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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é realizar uma andlise do modelo de avaliacdo de
desempenho em vigor na Policia Militar de Minas Gerais (PMMG), observando se os atuais
critérios de definicao do chefe direto e avaliador sdo os ideais para que se tenha efetividade no
processo, refletindo no alcance de melhorias nos resultados. A Avaliagdo Anual de
Desempenho e Produtividade (AADP) € muito importante para a PMMG, pois seus reflexos,
além dos objetivos gerenciais de uma avaliacdo de desempenho para a organizagao, atingem o
servidor em sua vida profissional: sendo fator de progressdo na carreira, por meio das
promocgdes € determinante no valor remuneratorio a ser pago no Adicional de Desempenho
(ADE). Trata-se de uma pesquisa exploratdria, para a qual foi realizada pesquisa de campo,
com aplicacdo de questiondrios a trés grupos de comandantes (Unidade, Pelotdo e
Destacamento) em uma amostra composta por oficiais e pragas da 7* Regido da Policia Militar
de Minas Gerais (7* RPM); observacdo de avaliagdes reais produzidas pelos avaliadores no
periodo avaliatério 2010/2011; e realizacdo de uma avaliacdo simulada, aplicada aos
comandantes de Destacamento na drea da 13* Companhia Independente (13* Cia PM Ind),
integrante da 7° RPM. Sobressai-se, desta pesquisa, que o perfil de avaliador determinado
pelas atuais regras da AADP, ndo atende plenamente as necessidades impostas pela doutrina e
pelas condi¢des préticas de sua realizacdo e que os sargentos comandantes de Destacamento
devem ser considerados pela norma como chefes diretos, pois, assim o s@o de fato, podendo

ser incluidos no rol de avaliadores.

Palavras-chave: Avaliagdo. Desempenho. Avaliador. Chefe direto. Comandante de

Destacamento.



ABSTRACT

The aim of this research is to analyze the performance assessment model in
place in the Policia Militar de Minas Gerais (PMMG), noting if the current criteria for
definition of direct boss and appraiser are the ideal to had effectiveness in the process,
reflecting in achieving of better results. The annual performance assessment and productivity
(AADP) is very important to PMMG because their reflexes, in addition to the management
objectives of a performance evaluation for the organization, they affect to server in your
professional life: being a factor of career development through promotions, and determinant
in the value of remuneration in the Adicional de Desempenho (ADE). It is about an
exploratory research, for which it was accomplished: field research with questionnaires to
three groups of commanders (unit, platoon and detachment) in a sample of officers and
soldiers of the 7th Regido de Policia Militar de Minas Gerais (7th RPM); observation of real
assessments produced by the appraisers in the period evaluative 2010/2011; and realization of
a simulated assessment, applied to the commanders of detachment in the area of the 13th
Companhia Independente (13th Cia PM Ind), a member of the 7th RPM. Excelled from this
research that the profile of the appraiser determined by the AADP current rules do not fully
meet the needs imposed by the doctrine and by practical conditions of its realization, and the
sergeants, commanders of detachment, should be considered by the norm as direct boss,

because so are in fact, could be included in the list of appraisers.

Keywords: Assessment. Performance. Appraiser. Direct boss. Commander of Detachment.
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1 INTRODUCAO

Mais do que nunca o ambiente organizacional, seja ele publico ou privado,

passa por uma tnica constante, comum a todos: a mudanga.

Entende-se por mudanga, a inovacdo, no que diz respeito a prestacdo de
servicos ou fornecimento de produtos, considerando que se passa por inimeros desafios como
instabilidade politica, financeira ou econdmica, concorréncia exacerbada e o oferecimento de
servicos publicos por entidades privadas ou por niveis locais de administragdo publica

(municipios).

Algumas organiza¢des administram bem essas mudancas, outras ndo. Mas,
acima de tudo, quem determina essa qualidade (ou mesmo se haverd mudanca) sdo as pessoas
responsaveis pelos rumos da empresa. Aos pesquisadores, cabe demonstrar o fruto de seu
trabalho. Aos assessores, compete levar propostas e pareceres aos gestores, participando-lhes
de suas visdes e interpretacdes. E, por fim, os altos gestores, possuem a incumbéncia de

decidir, o que muitas vezes leva a renovacao. Nao se mantém a exceléncia sem renovagao.

H4 alguns anos o setor de Recursos Humanos vem passando por
transformagdes na maneira de lidar com seu publico interno, buscando uma geréncia
participativa e a satisfacdo do empregado. Para tanto, tem a disposicdo uma série de
ferramentas de gestdo, sendo a avaliacio de desempenho considerada uma das mais

interessantes e capazes de se traduzir em bons resultados.

Constitui-se tema desta pesquisa uma andlise do modelo de avaliacdo adotado
pela Policia Militar de Minas Gerais (PMMG): a Avaliacio Anual de Desempenho e
Produtividade (AADP), sob o enfoque do perfil do avaliador.

Delimitou-se o tema a andlise das competéncias, habilidades e condicdes
necessdrias para se atuar como avaliador, verificando se nelas enquadrariam os sargentos da

PMMG e, assim ocorrendo, a viabilidade de sua atuacdo na AADP como avaliador.
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Logo, o objetivo geral desta pesquisa ¢é verificar se ha viabilidade,

conveniéncia e necessidade de se empregar os sargentos, comandantes de Destacamento (Cmt

Dst), como avaliadores na AADP com o intuito de se aprimorar o processo avaliatdrio.

Sao objetivos especificos:

- Examinar as reais condi¢des de realizacdo da AADP, com suas metas e
acompanhamentos pelos comandantes de Pelotdao (Cmt Pel);

- Determinar se ha necessidade de se ampliar a quantidade de avaliadores;

- Investigar a capacitacdo técnica do sargento da PMMG para execugdo das
atividades inerentes a AADP como avaliador e a conveniéncia de seu
emprego;

- Qualificar a qualidade das avaliagdes realizadas no periodo avaliatério
2010/2011;

- Conceituar “chefe direto” e delimitar sua participacdo no processo de
avaliacdo de desempenho, relacionando esses conceitos as caracteristicas,

estrutura e hierarquia da PMMG.

O tema carece de minucioso estudo, uma vez que trata de assunto
extremamente importante para a PMMG, pois a avaliacdo de desempenho do empregado ja é
uma realidade no contexto das empresas e organizacdes e deve ser conduzida com a maior
seriedade para o atingimento de resultados confidveis e positivos, sob o ponto de vista do

gerenciamento de pessoas.

O emprego do sargento na atividade de avaliagdo € um anseio hd muito
manifestado pelos oficiais e motivado, quer seja pela sobrecarga de atividades, quer seja pelas
dificuldades eventualmente encontradas para se realizar o acompanhamento sistematico dos

comandados, muitas vezes provocado pela distancia entre eles.

A pergunta norteadora foi no sentido de investigar se poderia o sargento da
PMMG, comandante de Destacamento, atuar como avaliador na realizacdo da AADP,
partindo-se do principio de que o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho devem ser

executados pelo chefe direto.
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Formulou-se, como hipétese bésica, que o emprego dos sargentos comandantes

de Destacamento como avaliadores na AADP € vidvel, necessdrio e aprimorard o processo de
avaliacdo, proporcionando melhor acompanhamento dos avaliados e resultados mais efetivos

e justos.

Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa exploratéria, de natureza
quantitativa e qualitativa, para a qual foi realizada pesquisa de campo com aplicacdo de
questiondrios e observagdo, por meio de avaliagdes reais da AADP, periodo avaliatério
2010/2011, e de uma avaliacio simulada. Valeu-se, ainda, das técnicas de pesquisa

documental e bibliogréfica.

A pesquisa bibliogréfica teve como énfase uma abordagem recente das teorias
sobre gestdo de pessoas, avaliagdo de desempenho, competéncia e meritocracia, presentes em
autores tais como Gil (1994), Barbosa (1999 e 2003), Chiavenato (2002b e 2004) e Hipdlito e
Reis (2010).

Outros assuntos abordados, como teorias da administracdo gerencial, também
presentes no trabalho, encontram-se ainda em Duarte (2005), Robbins (2005) e Lucena (2007)
entre outros, além das fontes documentais referentes a legislagdo mineira e normatizagao

interna da PMMG (pesquisa documental).

Para propiciar a compreensdo do tema, este trabalho foi dividido em seis
secdes: a secdo 1, esta introducgdo, € indicativa do contetido deste estudo; a se¢do 2 apresenta
o referencial tedrico da pesquisa; a se¢do 3 caracteriza o objeto de estudo; a secdo 4 detalha a
metodologia adotada; a secdo 5 analisa os resultados da pesquisa e observagao; a secdo 6 tece

as conclusoes obtidas.
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2 VISAO GERAL SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesta sec@o procurou-se construir o referencial tedrico da pesquisa, buscando
nas teorias gerais e especificas relacionadas com o principal objeto de estudo: avaliagdao de
desempenho. Apresentam-se sua conceituacio, concepgoes tedricas, modelos e a relagdo com

novas técnicas de gestdo.

2.1 A burocracia na administracao

Fala-se muito, nesses dias de globalizacdo e informatizacdo generalizada dos
meios de comunicacdo e administragdo, da burocracia nas empresas. No entanto, para a
maioria das pessoas burocracia € algo ruim, prejudicial ao atingimento de objetivos e fator de

deterioracdo do produto final ofertado ao cliente.

Essas pessoas, obviamente leigas no assunto, entendem erroneamente que um
processo ou sistema burocritico € aquele demorado, onde ha utilizacdo de muita papelada,
com excesso de observancia as normas e leis, culminando em ineficiéncia dos resultados.
Muitos ainda denominam como burocracia as imperfeicdes encontradas no sistema

organizacional.

Os conceitos formulados por Max Weber', e presentes na doutrina da
administracao, contradizem essa visdao popular, como nos ensina Chiavenato (2002a). Weber
define burocracia como uma organizacdo eficiente e com certas caracteristicas baseadas no
carater legal das normas; na formalidade (porém com racionalidade e divisdo de tarefas); com
hierarquia de autoridade; rotina e procedimentos padronizados, além da competéncia técnica e

meritocratica entre outros aspectos.

O carater formal das comunicacdes, presente nas organizacdes eficientes, € a
caracteristica que marca o sistema onde hd formalizacdo por escrito das decisdes e acdes

administrativas; o processo avaliatério formal entdo pode se enquadrar nesse aspecto.

! Max Weber: sociélogo alemio e teérico da administracio do inicio do século XX.
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Continuando, Chiavenato (2002a) também caracteriza burocracia como uma

estrutura organizada onde ha uma divisao sistematica e racional do trabalho a ser executado e,
consequentemente, ha divisdo de poder. Dessa forma estabelecem-se de maneira clara e

especifica as atribuicdes de cada um na sua esfera de competéncia e responsabilidade:

Cada participante deve saber qual a sua tarefa, qual é a sua capacidade de
comando sobre os outros e, sobretudo, quais sdo os limites de sua tarefa,
direito e poder, para ndo ultrapassar esses limites, ndo interferir na
competéncia alheia nem prejudicar a estrutura existente (CHIAVENATO,
2002a, p. 13).

A divisdo racional do trabalho estd intimamente relacionada com outro aspecto,
o do cardter impessoal da burocracia, com o qual o poder € exercido em razdo do cargo ou

funcdo e ndo da pessoa que o ocupa.

Destaca-se também a estrutura marcada pela hierarquia, complementando os
dois aspectos anteriores: divisdo racional e impessoalidade. Cargos e postos sdo distribuidos
em uma escala hierdrquica e o poder em cada nivel estd também relacionado a sua posi¢do na

estrutura e ndo a pessoa.

Por fim, Chiavenato (2002a, p.13) entende que “[...] o ocupante de um cargo -
o funciondrio - ndo faz o que quer, mas o que a burocracia impde que ele faca”. E essa a
caracteristica de uma organizacdo onde ha delimitacdo através de regras e normas para o
desempenho das atividades, regulando o que faz cada funciondrio com rotinas e
procedimentos-padroes e garantindo que haja disciplina na execug¢do das tarefas.
Complementa o autor dizendo que “[...] os padrdes facilitam a avaliacdo de desempenho de

cada participante”.

2.2 A Gestao de Pessoas no contexto da avaliacio

Tem-se verificado nas organizacdes, nesses Ultimos anos e principalmente no
avancar do inicio deste século, importantes mudancas na cultura em relacdo a recursos
humanos, cujo préprio termo esta sendo substituido por outro mais apropriado: a “gestao de

pessoas”, com uma concep¢do nova de valorizagdo dos trabalhadores como pessoas € nao
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como ‘“recursos”’, motivado, talvez, pela compreensiao de que para atingir o sucesso qualquer

organizagdo depende do desempenho humano.

Da mesma forma, vivencia-se na PMMG um momento em que a Institui¢ao se
preocupa em valorizar o potencial humano de seus integrantes, buscando dentre outras as
qualidades do conhecimento, criatividade e sensibilidade. Nesse processo, a avaliacdo de

desempenho tem se mostrado uma importante ferramenta.

As teorias administrativas voltadas para a Gestdo de Pessoas indicam a
necessidade da existéncia de dois aspectos importantes: a reciprocidade e o equilibrio

organizacional.

Para Chiavenato (2002b e 2004), as pessoas sdo pecas fundamentais das quais
as organizacdes dependem para poder funcionar e, por isso, ndo devem ser vistas por elas
apenas como fator de produtividade, mas também se deve primar pela sua qualidade de vida

no trabalho (QVT), proporcionando satisfacdo profissional e pessoal:

As pessoas deixaram de ser simples recursos (humanos) organizacionais para
serem abordadas como seres dotados de inteligéncia, conhecimentos,
habilidades, personalidades, aspira¢des, percepgoes, etc. (...) Assim, a gestdo
de pessoas representa a maneira como as organizacdes procuram lidar com
as pessoas que trabalham em conjunto em plena era da informacdo. Nao
mais como recursos organizacionais que precisam ser passivamente
administrados, mas como seres inteligentes e proativos, capazes de
responsabilidade e de iniciativa e dotados de habilidades e de conhecimentos
que ajudam a administrar os demais recursos organizacionais inertes e sem
vida prépria. Nao trata mais de administrar pessoas, mas de administrar com
as pessoas (CHIAVENATO, 2002b, p. 30).

Nesse cendrio, necessita-se pensar em novas formas de gestdo de pessoas, de
maneira mais participativa e flexivel, de modo que os funcionarios (ou colaboradores, como
muitos autores preferem atualmente) possam desenvolver suas competéncias e ser
reconhecidos no ambito profissional e pessoal. Os gestores, entdo, se investem de grande
relevancia nesse contexto, pois cabe a eles perceber as necessidades dos funciondrios,

acompanhando o desenvolvimento de cada um e do todo.

Assim, como cada empresa estd inserida em contextos e setores diferenciados,

diferentes também serdo os modelos de gestdo, ou seja, a maneira como a organizagdo se
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estrutura para lidar com o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho e,

consequentemente, para medir o desempenho. Aferindo o desempenho, o gestor ird verificar
se as pessoas estdo adaptadas aos objetivos tracados e as necessidades (demandas) do

trabalho.

Diante disso, o principal instrumento de gestdao (ou ferramenta) especifico para
avaliar as pessoas no ambiente da organizacdo, e mais frequentemente associado a essa

pratica, € a Avaliacdo de Desempenho.

A avaliacio do funciondrio, mais do que um mecanismo auxiliar para
observacdo e mensuragdo individual, consiste em um sistema de Gestdo do Desempenho,
sendo entdo muito mais abrangente, pois busca continuamente produzir reflexos nos
resultados, alcancando melhorias no desempenho e produtividade das pessoas (HIPOLITO e

REIS, 2010).

A prética da avaliacdo foi introduzida nas doutrinas da administragao logo que
esta se tornou ciéncia e vem acompanhando sua evolucdo através dos tempos, recebendo
contribuicdes de vérios outros setores, principalmente no campo da psicologia. Se no inicio
era util ao gestor apenas como forma de controle e disciplinamento do funciondrio, com os
avangos doutrindrios veio a possibilitar uma melhor relacdo e maior interagao entre chefia e
subordinado, sendo este alvo de preocupac¢do quanto a sua motivagdo de desenvolvimento

profissional.

Uma teoria interessante, vinda da drea da psicologia cognitiva e incorporada a
administracdo é a teoria das expectativas, segundo a qual as pessoas vao investir no
desempenho de certa tarefa tdo intensamente quanto for sua expectativa de alcancar resultados
que lhe tragam beneficios e de que eles possam ser efetivamente alcancados. Entre outras
teorias no campo da motivacdo, buscadas na psicologia, também se destaca a teoria da
fixacdo de objetivos, para a qual é importante que a expectativa que se tem do trabalhador,
quanto aos objetivos e metas, sejam claros, especificos, desafiadores e antecipadamente

definidos.

No entanto, em determinado momento a utilizagdo da avaliagdo passou por

inimeras criticas, muitas delas em decorréncia do aspecto tdo somente burocritico, apenas
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para cumprir formalidades (falta de aplicacdo prética para o desenvolvimento profissional, por

exemplo) que o sistema acabou assumindo nas empresas. Também se considerou prejudicial o
seu aspecto altamente subjetivo, fazendo com que o processo tivesse seu resultado
prejudicado em razdo das distor¢des de percepcdo. Abordar-se-ao esses aspectos mais a

frente, neste trabalho.

2.3 Conceituacoes de avaliacao de desempenho

De acordo com Houaiss e Villar (2009, p. 227), avaliacao € “[...] verificacdo

que objetiva determinar a competéncia, o progresso etc. de um profissional, aluno etc [...]".

Para o mesmo autor, desempenho ¢ “[...] maneira como atua ou se comporta
alguém ou algo, avaliada em termos de eficiéncia, de rendimento [...]” (HOUAISS E

VILLAR, 2009, p. 642).

Assim, tem-se que, no estrito sentido do significado dos termos, Avaliacdo de
Desempenho vem a ser a aferi¢do dos resultados de um profissional (entre outros) baseado no
rendimento e eficiéncia, na maneira de atuacio e no desenvolvimento individual, concluindo-

se pela determinacdo de sua competéncia.

Thines e Lempereur (1984, p. 110) trazem no Diciondrio Geral das Ciéncias
Humanas que “[...] no sentido de avaliagdo do pessoal, o termo [avalia¢do] € sinénimo (sic) de

apreciacdo do mérito [...]”.

Partindo para o campo da doutrina da administracdo, Chiavenato (1994, p. 213)
explica que “[...] a Avaliacdo de Desempenho ndo € um fim em si mesma, mas uma
ferramenta, um meio para melhorar os resultados do desempenho e proporcionar condi¢des e

oportunidades de crescimento profissional e de participagao pessoal”.

Por isso tem se mostrado uma ferramenta importante para as organizacoes,
indispensavel para auxiliar no aperfeicoamento das atividades, servindo como um meio para
desenvolver os recursos humanos da organizacdo e nao como solucdo finalizadora dos

problemas.
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Na moderna administracdo, as empresas estabelecem os deveres e
responsabilidades esperadas para cada cargo, também definindo dessa forma o
comportamento desejado de seus funciondrios no desempenho de cada tarefa; chama-se a isso
de expectativa de papel e definicdo de cargos. Contudo, nem sempre o comportamento do
individuo, na pratica, corresponde a expectativa da organizacdo ou do chefe, apresentando

entdo a chamada discrepancia de desempenho:

Nem sempre o que o empregador (sic) [empregado] efetivamente faz
corresponde aquilo que se espera dele. Entre o desempenho real e o
desempenho esperado costuma ocorrer um hiato, que pode ser designado
como discrepancia de desempenho (GIL, 1994, p. 84).

Para identificacdo dos problemas e a tomada de medidas saneadoras, visando
corrigir distor¢cdes e promover o aperfeicoamento da execucdo das tarefas, € importante
conhecer essas discrepancias e sua dimensdo, comparativamente com o resultado final obtido.
Para esse fim, os sistemas de avaliagao de desempenho de pessoal tem se mostrado uteis e sdo

utilizados cada vez mais pelas organizagdes.

Para Fischer (2001), um dos pontos mais importantes nesse processo € o

desenvolvimento mutuo entre organizagao e pessoas.

Partindo para uma busca da definicdo conceitual do nosso principal foco de
pesquisa, este estudo se norteard pelas bases tedricas em torno do termo competéncia e sua
aplicacdo na designagdo dos avaliadores na AADP.

Competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos manifestados no desempenho das atividades por meio de acdes, a partir de

trés variaveis:

e Saber fazer: sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes necessérios para
realizar um determinado trabalho;

® Querer fazer: envolve as motivacgoes, as iniciativas pessoais e a vontade de
realizar um determinado trabalho;

e Poder fazer: sdo os recursos necessdrios para realizar um determinado

trabalho e a autonomia para fazé-lo.
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Essas varidveis, para serem analisadas e dimensionadas, sofrem a influéncia
direta do desempenho percebido pelo avaliador, nos individuos, naquilo que se refere ao

comprometimento quanto a atuacdo e contribui¢do no atingimento dos resultados desejaveis.

O desempenho, entdo, serd analisado a partir de certas competéncias e
habilidades:

e Competéncias Técnicas: aplicabilidade dos conhecimentos e experiéncias
“especificas” como: uso de ferramentas, materiais, normas, procedimentos e
metodologias a atividade;

e Habilidades Pessoais: caracteristicas proprias e particulares de cada
individuo. Diz respeito as agdes que sdo um referencial de personalidade e
que refletem no desempenho das atividades;

e Habilidades Comportamentais: atitudes que refletem na acgdo/reacdo

comportamental e no desenvolvimento das atividades do individuo.

A partir dessas varidveis, competéncias e habilidades, demonstradas e
dimensionadas na avaliacdo, permite-se a andlise dos resultados que poderdo fornecer

indicadores benéficos a todos os envolvidos.

Com essa andlise a Instituicdo terd informagdes importantes que permitirdo
fazer ajustes em seu planejamento estratégico e outros mecanismos relacionados a gestao de

pessoas.

De acordo com Duarte (2005, p. 365), meritocracia € a “[...] férmula utilizada
por organizagdes, como estimulo profissional, oferecendo recompensas aos seus integrantes

que proporcionem melhorias importantes para elas ou para sua clientela”.

Ja Barbosa (2003) a define como um conjunto de valores postulando que o

patamar hierdrquico dos individuos na organizacdo deve resultar do mérito de cada um.

Similarmente, Milkovich e Boudreau (2000) acrescentam que a meritocracia

estd para as organizacdes como uma filosofia que estimula o desempenho de seus individuos.
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Barbosa (1999) defende que, em uma organizacdo que adote o sistema de

meritocracia, a melhor ferramenta de afericdo dos resultados dos seus funciondrios € a

avalia¢do de desempenho. Quanto a isso, Milkovick e Boudreau (2000, p.98) se posicionam:

O desempenho reflete-se no sucesso da prépria organizacao, e talvez por isso
€ a caracteristica mais dbvia a ser medida. O desempenho do empregado é
fundamental para outras atividades de RH, tais como quem contratar,
promover, despedir ou recompensar. (...) A avaliacdo de desempenho é o
processo que mede o desempenho do empregado. O desempenho do
empregado € o grau de realizagdo das exigéncias de seu trabalho.

Chiavenato (2002b, p. 325), aponta problemas que podem ser detectados por
meio da afericdo do desempenho profissional: “[...] Problemas de supervisdo de pessoal, de
integracdo do empregado a organizacdo ou ao cargo que ocupa, de dissondncias, de
desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do que aquele que € exigido

pelo cargo, de motivagao, etc.”.

Nesse ponto, j4 se percebe que a avaliagdo de desempenho €, sem didvida, uma
excelente ferramenta de gestdo, mas que nio basta coloca-la em pratica empiricamente ou de
qualquer maneira. Antes de tudo, deve-se buscar o modelo ideal para o tipo de empresa e o
servico ou produto ofertado, adequando-o ao comportamento observado e esperado das
pessoas. Muitas vezes constrdi-se um modelo totalmente novo, dado a peculiaridade da

organizacao.

2.3.1 Tipos de avaliagdo

Sao tipos de avaliacdo, conforme o foco desejado ou necessario:

a) Foco na afericao de potencial: normalmente utilizada com o objetivo de
se realizar promocdes, principalmente nos niveis gerenciais, onde se
verifica a predisposicdo e a capacidade do avaliado para ocupagdo de
posicdes hierdrquicas superiores. Na maioria das vezes o avaliador o
submete a situacdes simuladas em que € aferido seu desempenho na
solucdo de demandas inerentes aquele cargo. E também empregada para

captacdo de potencialidades para ocupag¢do de cargos importantes, assim



b)

c)

d)
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identificando e podendo preparar o individuo em longo prazo (plano de

sucessio);

Foco na andlise comportamental: mais comumente empregada na
avaliacdo dos principais gestores da empresa. Baseia-se nos
comportamentos de lideranca que a empresa espera de seus lideres. E
marcada pela percepc¢do também de outros contatos do avaliado no seu
campo de trabalho, repassados ao avaliador através de relatérios de

feedback;

Foco no desenvolvimento profissional: nesse tipo, a principal
caracteristica consiste na observacdo dos diferentes graus de
desenvolvimento, baseado na drea de trabalho de cada pessoa e na
concepcdo de que cada um ocupard o cargo mais adequado para sua

evolucdo profissional;

Foco na realizacdo de metas e resultados: verifica-se o comportamento
do individuo na execucdo de seu trabalho e na realizacdo daquilo que foi

estabelecido para atingimento em determinado prazo.

2.3.2 Métodos de avaliagao

Existem diversos modelos disponiveis para se avaliar o desempenho dos

funciondrios de uma organizacdo, contudo, ndo existe um método que apresente apenas

vantagens em sua

2.3.2.1 Relatérios

-

utilizagdo.

E o mais simples dos procedimentos de avaliagdo, consistindo apenas na

elaboracdo de pareceres pelo chefe acerca da eficiéncia de cada funciondrio sob sua

subordinagdo. Esse método, como todos os outros, possui vantagens e desvantagens.
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Como vantagem, cita-se a extrema rapidez com que podem ser preenchidos, a

livre expressao do avaliador e a documentacao de sua opinido.

As desvantagens residem no fato de que sdo incompletos, favorecem o
subjetivismo, a linguagem utilizada pode deixar margem a interpretacdo e a dificuldade em se

tabular os dados para posterior comparacdo dos resultados.

2.3.2.2 Escala Grafica

Consiste em um formuldrio onde constam as caracteristicas ou aspectos a
serem observados, previamente definidos e fixados, e os respectivos graus de avaliacdo, que
indicam o nivel de satisfacdo do desempenho do funciondrio. Sua apresentacdo €, geralmente,

em forma de tabela.

E o método mais utilizado pelas empresas dado ao fato de proporcionarem
“[...] resultados mais confidveis que os obtidos por meio de relatérios, de modo relativamente

simples, j4 que ndo exige treinamento intenso dos avaliadores [...]” (GIL, 1994, P. 89).

2.3.2.3 Escolha Forgada

E a avaliacdo mediante uma escolha, entre frases pré-definidas e elaboradas
cientificamente dentro do contexto da atividade, da que melhor descrever o comportamento
observado no avaliado. Sao apresentadas em formuldrios préprios e obrigatoriamente o
avaliador tem que optar por uma delas, notadamente, a que identificar o desempenho do

funcionario.

O método € visto como confidvel em razdo da maior precisdo e minimizacao da
subjetividade. Apesar disso, as desvantagens sdo expressivas: sua elaboracdo é complexa e

ndo proporciona outras informagdes sobre os avaliados, além das requeridas.
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2.3.2.4 Distribui¢do Forcada

E um método interessante, visto que obriga o avaliador a realizar uma
avaliacdo comparativa e ndo apenas individual. Os funciondrios sdo colocados em grupos
(logicamente, dentro do mesmo contexto de atividade, local etc) no qual serdo classificados

por desempenho em conformidade com padrdes e percentuais definidos pela organizacao.

Por exemplo: o padrio de classificacdo de desempenho definido por
determinada empresa € de 10% com desempenho inferior; 80% desempenho médio; e 10%
com desempenho superior. Entdo, em um grupo de 10 funciondrios tem-se ao final da
avaliacdo: um funciondrio com desempenho inferior; oito funciondrios com desempenho

médio; e apenas um com desempenho superior.

A simplicidade do sistema o indica para organizagdes com grande nimero de
empregados. Porém, requer intenso e constante acompanhamento dos servidores para que
apresente bons resultados, ndo no sentido de desempenho, mas como instrumento de

avaliacdo.

Esse método € convalidado pela estatistica no seu conceito da Distribui¢do
Normal, baseado em estudos cientificos, conforme cita Gil (1994), afirmando que as pessoas,

em suas diferencas, estio distribuidas de acordo com um padrao de normalidade.

2.3.2.5 Avaliacdo por Resultados

E um método relativamente novo e aparece como alternativa aos demais por
sua melhor adaptacdo aos sistemas de gerenciamento de pessoas e do trabalho, em
consonancia com as teorias do planejamento estratégico, sendo adequado as empresas que

adotam essa modalidade de gestao.

Para Gil (1994, p. 94), “[...] esse sistema, ainda pouco utilizado no Brasil, é
desenvolvido a partir da comparacdo periddica entre as metas fixadas para cada empregado e

os resultados efetivamente alcancados”.
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A avaliac@o por resultados diferencia-se dos métodos tradicionais em varios

fatores, um deles porque depende de um acordo prévio entre a chefia e o subordinado, a partir
do qual serdo estabelecidos os padrdes esperados de comportamento e desempenho, bem

COmo prazos.

2.3.3 Responsaveis pela avaliagdo: quem deve avaliar

Este tema, dada a sua complexidade, a peculiaridade das organizacdes, das
estruturas corporativas e a propria dificuldade em se avaliar formalmente as pessoas, tem se
tornado um dos principais problemas ao se implementar um sistema de avaliacdo de

desempenho.

Entende Gil (1994, p. 86) que “[...] a definicdo dos responsdveis pela avaliagdao
de desempenho varia de empresa para empresa, de acordo com seu organograma e a politica

de recursos humanos adotada”.

Essa responsabilidade € mais frequentemente atribuida ao préprio chefe direto
de cada funciondrio, ja4 que, em tese, € o responsdvel por sua atuacdo, além de conviverem a
maior parte do tempo juntos. Critica-se apenas o fato de que a avaliagdo por uma tnica pessoa

seria inadequada por restringir a percep¢ao e favorecer o subjetivismo.

Na tentativa de contornar esse problema, muitas empresas adotam o sistema de
Comissoes de Avaliagcdo, especialmente formadas para esse fim, compostas por membros de
origem diversificada dentro da organizacdo. A literatura sugere que as comissdes sejam

constituidas por membros permanentes e transitorios:

Como membros permanentes, costumam participar da comiss@o pessoas que
tém poder de decisdo [...] bem como responsdveis pelo controle da avaliacio
e especialistas em recursos humanos.

Como membros transitérios da comissdo sdo convocados desde o superior
direto até a mais alta autoridade do setor onde se estd avaliando os
empregados (GIL, 1994, p. 87).

Contudo, os bons resultados do processo avaliatério realizado por comissdes

somente serdo percebidos com o passar do tempo, pois os avaliadores irdo, paulatinamente,
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desenvolvendo seus padrdes de julgamento que se tornardo mais homogéneos. A dificuldade

do modelo estd em se conseguir o necessdrio comprometimento das pessoas envolvidas em
todos os niveis hierarquicos e areas de atividades; é necessdrio que estejam convencidas de
suas responsabilidades e que a empresa esteja preparada para alocar seus recursos e atencao

nessa finalidade por determinado espaco de tempo.

Outras duas situacdes existentes, porém em pouca escala sao as avaliagdes pelo

préprio funciondrio e do subordinado para o superior.

Quanto a primeira, ndo se tem ainda, de modo geral, um nivel de maturidade
dos empregados suficiente para execugdo desse sistema de avaliacdo, onde o resultado é
obtido por meio de uma autoavaliacdo; essa deveria ser totalmente isenta de distor¢des
pessoais, sendo aplicdvel, talvez, nos niveis hierdrquicos mais altos e ocupados por pessoas

com graus de escolaridade superiores.

Ja o sistema da ‘“‘avaliagdo invertida”, como € chamado, em que ndo sao os
chefes avaliando os subordinados, mas sim o contrdrio, tem a vantagem de se conhecer o que
o funciondrio pensa a respeito da chefia, podendo se orientar para superar suas dificuldades,
principalmente de relacionamento. Existem também aspectos negativos, tornando-se
facilmente um canal de desabafo dos insatisfeitos contumazes, que apresentam criticas sem
nenhum critério ou escripulo, apenas se limitando a “olhar para o préprio umbigo” ou na
tentativa de prejudicar o chefe de que ndo gosta; assim, ndo acrescentam qualquer aspecto

positivo ao processo de avaliacao.

2.3.4 Erros no processo de avaliacdo

Nao obstante o tipo e método escolhidos para avaliar o desempenho individual,
o processo € sempre passivel de problemas. Sao os mais constantes defeitos da avaliacdo
provocados por erros dos avaliados: efeito de halo (julgar indevidamente todas as
caracteristicas baseado na percepcao de uma delas), leni€ncia (superestimar ou subestimar o
avaliado), similaridade (favorecimento inconsciente de individuos com qualidades ou tragos
semelhantes aos préprios) e a utilizagdo do resultado com fins politicos (recompensar ou

punir).
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Para se evitar ou minimizar as ocorréncias desses defeitos ou erros na
avaliacdo, tornando o processo mais justo e objetivo, existem certos aspectos a serem

observados, segundo os especialistas e condensados por Robbins (2005, p. 409-410).

Primeiramente, deve-se “enfatizar mais os comportamentos e tracos”, pois nem
sempre esses t€m relacdo com a execugdo da atividade. Por exemplo, coragem ou lealdade:
podem assumir conotacdes diferenciadas conforme o observador ou a situagdo e podem ou

nao ter influéncia no desempenho.

Deve-se “documentar os comportamentos”, uma vez que a pritica dessa
técnica auxilia o avaliador a manter organizadas suas informag¢des € a ndo confiar apenas na
sua memdria, favorecendo para que as avaliacdes sejam mais precisas, com menos erros de

interpretacdo e reduzindo a ocorréncia do efeito halo e leniéncia.

Convém “utilizar multiplos avaliadores”, visto que aumenta a probabilidade de
que as informacdes sejam mais vastas e precisas. E um recurso largamente utilizado nas
competi¢des esportivas e também se aplica as organizagdes.

E necessdrio “avaliar seletivamente” para validar o processo de avaliacdo, o
que significa que o avaliador s6 deve julgar o que tem pleno conhecimento. Considera-se

que para os diferentes niveis da organizacao existem orientacdes e contextos diferenciados.

Por dltimo, € imprescindivel “treinar os avaliadores”, pois hd evidéncias de que
o treinamento os torna mais eficazes, com isso evitando-se erros comuns. “[...] Se vocé ndo
consegue encontrar bons avaliadores, a alternativa € crid-los” (ROBBINS, 2005, p. 410). Mas,
o passar do tempo faz com que os efeitos do treinamento se dissipem; a solucdo, entdo, €

aplicar atualizacdes regulares.

Por fim, ensinam Hipdlito e Reis (2010, p. 85) que “[...] ndo existem solucdes

unicas nem respostas definitivas quando o assunto € avalia¢do”.

O processo adotado também nao dever ser inflexivel. E necessario ao longo do
tempo buscar seu aperfeicoamento, procurando aprender com os erros cometidos e

promovendo mudangas nos aspectos em que se verificar necessdrio. Por isso, a implantagdo
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da avaliacdo deve ser cautelosa e de forma planejada, tentando nao cometer falhas, pois levam

a banalizacdo e descrédito do sistema, fazendo com que sua execucdo seja vista apenas como

mais uma formalidade inutil em uma burocracia ineficiente.

2.4 A importancia da avaliacao na organizacao

A avaliacdo é um dos processos mais importantes e mais utilizados no que se
refere a gestdo de recursos humanos ou, como visto, gestdo de pessoas. A pratica da
avaliacdo, na verdade, ¢ uma atividade natural do ser humano e, consequentemente, dos
chefes ou gerentes. As pessoas estdo sempre fazendo avaliagdes: sejam de pais com os filhos

ou vice-versa, de amigos entre si ou em qualquer outra relagdo interpessoal.

Nas organizagOes, ainda que ndo exista um instrumento formal de avaliagdo, os
gerentes valem-se dessa capacidade para consubstanciar suas decisdes na administragdao do

corpo de funciondrios, mas de forma limitada e empirica.

A existéncia de uma avaliagdo tecnicamente elaborada, ou avaliacdo formal, é
importante para a organizagdo, pois, teoricamente, evita que ela seja praticada com distorcoes,
de forma superficial ou apenas do chefe para o subordinado, alcancando-se maior

profundidade e auxiliando a identificar possiveis causas de redu¢do do desempenho.

A avaliacdo formal também € importante partindo-se da premissa de que as
pessoas sdo diferentes entre si: sejam os avaliados (que apresentam comportamentos
diferentes) ou os avaliadores (que possuem percepcdes diferenciadas diante de um mesmo
objeto de observaciao). Ambos, normalmente ndo o admitem, mas suas atuacdes e rendimentos

devem ser conhecidos, avaliados e gerenciados pela organizagdo.

Sendo a avaliacdo de desempenho um “[...] meio para desenvolver os recursos

humanos da organizagdo” ela servird para:

[...]

- definir o grau de contribui¢do de cada empregado para a organizacio;

- identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida
pelo cargo;
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- identificar em que medida os programas de treinamento t€ém contribuido
para a melhoria do desempenho dos empregados;

- promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados;

- obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;

- obter subsidios para remuneragdo e promocao;

- obter subsidios para elaboracio de planos de acdo para desempenhos
insatisfatorios (GIL, 1994, p. 84).

Quando se adota um modelo de gestdo fundamentado em um instrumento
consolidado de avaliagdo formal é possivel produzir inimeros beneficios para a empresa,
como melhoria no recrutamento e selecdo, desenvolvimento de programas de capacitacdo ou
até mesmo proporcionar a realocacio de pessoas de acordo com as aptiddes ou caracteristicas

como motivagdo e dedicagao.

Diante disso Lucena (2007, p.130) assevera que:

Do ponto de vista de plano de sucessdo, representa o alicerce bdsico. O
desempenho é a manifestacdo concreta, objetiva do que um individuo é
capaz de fazer. E algo que pode ser observado, controlado e mensurado. Por
esta razdo €, também, a principal fonte de informacgdo que possibilitard
projetar o que o individuo € capaz de fazer no futuro, pois o seu potencial
revela-se através do seu desempenho.

Isto porque € possivel afirmar, pelo menos teoricamente, que ha uma relagao
diretamente proporcional entre o desempenho apresentado e o potencial existente no

individuo, principalmente se observado em atividades mais complexas.

Os resultados obtidos por meio da avaliacdo de desempenho poderdo também
demonstrar e individualizar possiveis funciondrios que ndo estejam apresentando
comportamento, performance ou produtividade de acordo com a expectativa e o perfil tragcado
para o cargo ou fungdo, possibilitando, assim, implementar programas especiais de

treinamento ou identificar individuos que ndo estejam em posi¢des adequadas.

Outro aspecto igualmente importante da avaliacdo de desempenho € a
verificacdo da contribui¢do do funciondrio, através de seu desempenho, de forma que possa
subsidiar decisdes sobre concessdo de recompensas. Julgamentos errdneos ou defeituosos

poderdo fatalmente gerar injusticas e insatisfagdes entre os servidores.
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2.5 Criticas a avaliacao de desempenho

Nao obstante sua destacada importancia como instrumento de gestdo, a

7z

avaliacdo nem sempre € “levada a sério” pela organizac@o ou pelas pessoas, conduzindo-a ao

declinio ou mesmo a extingao.

Gil (1994, p. 85) condensa criticas a avaliagao de desempenho em funcgao de

equivocos cometidos na sua implantagdo ou pela inadequagao de seus métodos:

a)

b)

c)

d)

Defini¢do inadequada dos objetivos: como tem-se visto neste estudo, os
propositos da avaliagdo possuem grande abrangéncia; ainda assim, as
organizacdes nao definem com clareza onde querem chegar com o
processo; ao final, os avaliadores entendem apenas como mais uma
exigéncia banal do setor de recursos humanos e assim, realizam a avaliacdo
sem observar aspectos relevantes para acdes concretas, como programas de

treinamento, etc;

Baixo nivel de envolvimento da alta administracdo: normalmente as altas
administracOes das organizacdes estdo mais focadas nas questdes de
produtividade e marketing, relegando a um segundo plano as referentes a
gestdo de seu pessoal e muito mais no que se refere a sua avaliacdo.
Esquecem, no entanto, que as pessoas sdo a for¢a motriz que impulsiona o
sucesso ou fracasso, o alcancamento ou ndo dos objetivos organizacionais.
Cabe entdo as assessorias, principalmente aos gestores de recursos

humanos, demonstrarem-lhes sua importancia.

Despreparo para administrar pessoas: os gerentes geralmente sdo
especialistas apenas na sua area de atividade, despreparados para os
assuntos de pessoal, entre eles avaliar pessoas. Os treinamentos superficiais

por vezes limitam-se ao preenchimento de formulérios.

Avaliagao circunscrita a um dia: consiste em um grande erro no processo,
capaz de pdr a perder toda a concep¢dao da avaliacdo. Nesse caso, se

estabelece uma data para que o avaliador apresente seus formuldrios
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preenchidos, o que fazem “de forma ritualistica”. A falta de um processo

continuo e duradouro de avaliacdo propicia que esta seja baseada apenas
em fatos lembrados pelo avaliador, muitas vezes influenciando no
resultado, de maneira exacerbada, algum acontecimento recente, positivo

ou negativo.

e) Baixo nivel de participag¢do das chefias: se a responsabilidade da chefia no
processo se restringe ao preenchimento de formuldrios, fatalmente nao
haverd o comprometimento necessdrio para com a avaliacdo. Por isso €
importante seu envolvimento a todo o momento, inclusive no
estabelecimento de parametros e, posteriormente, com aplicacio dos

resultados.

f) Exclusdo dos empregados do processo de planejamento: esses nao
costumam possuir atribuicdes no processo de avaliacio. E também
necessdria sua participag¢do, construindo junto com as chefias as metas a
serem atingidas e a maneira de sua operacionalizacdo. Deve haver o

acompanhamento periédico do desempenho entre chefia e subordinado.

2.6 O perfil do avaliador de desempenho

Neste estudo, analisa-se a competéncia para realizar a avaliacdo de
desempenho na PMMG. Portanto, para alcancar tal intento € mister estabelecer, de acordo
com os principios existentes na literatura sobre a matéria, qual o perfil exigido de um
profissional que execute essa tarefa.

Primeiramente, para se dimensionar o perfil profissional, € imperativo
conhecer os objetivos do cargo e a contribuicdo que trardo os resultados que forem
alcancados. Com isso, facilita-se a assimilacdo do que se deve exigir do individuo que ird
ocupar tal posicao, no que tange a qualificacao e responsabilidades entre outros aspectos. Para
Lucena (2007, p.115) sdo “[...] condi¢des para o desempenho do ocupante do cargo” e sendo

assim o perfil “[...] define a qualificacao profissional e pessoal, e ndo o desempenho” em si.
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Ressalta-se que na PMMG ndo existe (e, portanto, neste estudo nio se busca)

um profissional especificamente para atuar como avaliador, sendo a atividade executada como
uma atribui¢do ou encargo, € nido como um cargo, conforme tratado na conceituagdo do

paragrafo anterior.

E de ficil percepcio que a qualidade e a legitimidade da avaliacio de
desempenho sdo, em muito, devidas a metodologia utilizada. O mais importante, contudo, € o
investimento na capacitacdo do avaliador, o que, independentemente de sua qualidade,
provavelmente produzird resultados apenas em médio prazo. No entendimento de Gil (1994) o
treinamento deve proporcionar também a mudanga de atitudes que favorecam o processo de

avaliacao.

Para Hipdlito e Reis (2010, p.74), a divisdo de responsabilidades é importante
no sistema de gestdo do desempenho, e por sua vez na avaliacdo: “[...] a drea de recursos
humanos apoia e gerencia o sistema, mas seus principais atores sdo, de fato, o avaliado e o
avaliador. Tradicionalmente, existe clara relacdo hierdrquica entre os dois € normalmente o

avaliador € o superior imediato do avaliado™.

Embora ndo exista uma receita para se tracar o exato perfil do avaliador,
algumas caracteristicas podem ser elencadas e devem estar presentes naquele que for

desempenhar esse papel.

Primeiramente, € importante ter em mente que as pessoas sdo diferentes entre
si e, normalmente, em uma mesma tarefa os rendimentos tendem a ser diferenciados. B
preciso que o avaliador conheca muito bem todas as caracteristicas dos cargos cujos
ocupantes ird avaliar e, ainda, ter definidos com clareza sob quais aspectos serd sua

apreciacao.

O avaliador deve ser pessoa isenta e ndo pode se deixar influenciar somente
por fatos recentemente acontecidos ou de grande repercussdo; deve levar em consideragdo o
comportamento manifestado pelo subordinado e estar atento a suas mudancas com o decorrer
do tempo. Por isso a importancia de se realizar constante acompanhamento dos avaliados,
fazendo o registro, por escrito, ao longo de todo o periodo avaliatério, e ndo somente a época

do registro da avaliagdo, geralmente em datas pré-estabelecidas.
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Também, ndo se admite o avaliador vingativo ou imparcial, ou seja, aquele que

se aproveita do momento da avaliacdo para fazer o “ajuste de contas” com o subordinado ou,
ainda, aquele que atribui boas notas a alguém com quem tenha afinidades e notas inferiores a

quem nao tenha, sem realmente considerar o desempenho.

Por fim, é importante que o avaliador conheca ““[...] bem cada um dos seus

subordinados: suas aptiddes fisicas, seu temperamento, suas habilidades sociais etc” (GIL,

1994, p. 96) (grifo nosso).

Corrobora Robbins (2005, p.410):

[...] recomenda-se que os avaliadores estejam o mais préximo possivel do
avaliado, em termos de nivel organizacional. Quanto maior essa distancia,
menores as oportunidades de o avaliador observar o comportamento do
avaliado e, portanto, maior a probabilidade de que erros sejam cometidos]...]
(grifo nosso).

Esta dltima caracteristica é indispensdvel para propiciar a existéncia de todos
os outros aspectos comentados e, principalmente, para realizar uma boa avalia¢do, no sentido

de que seja justa, técnica, imparcial e legitima.

2.7 Cultura organizacional

E sabido que as organizagdes, nas suas individualidades, possuem vida propria
em relacdo a aspectos comportamentais das pessoas que ali atuam; aspectos esses relativos as
préprias regras, comunicagdo, estilos e até mesmo a forma de tratamento entre os

funciondrios. Esses aspectos, no seu conjunto, formam a Cultura Organizacional da empresa.

Chiavenato (1994) diz que o comportamento social é aquele verificado quando
as pessoas agem de acordo com o esperado por outras. Estd presente no decorrer de toda a
vida, influenciando o individuo para que aja e se comporte dentro dos padrdes, explicitos e

implicitos, convencionados e aceitos pela sociedade em que vive.

Nas organizacdes ndao ¢é diferente. Cada empresa possui suas préprias

caracteristicas e cultura, pois ali também ha um sistema social:
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Cultura organizacional significa o0 modo de vida, o sistema de crengas e
valores sociais, a forma aceita de interac¢do e de relacionamento que
caracterizam cada organizacdo. A cultura organizacional condiciona e
determina as normas de comportamento das pessoas dentro de cada empresa.
E a maneira de ser de cada empresa e de seus componentes CHIAVENATO,
1994, p. 52).

Resumidamente, pode ser definida como o conjunto de valores dos
componentes de uma organizacdo que a diferenciam de outras lhe proporcionando uma
personalidade, independentemente do que se produz ou do servigo que se presta. Perpetua-se
no tempo pela retransmissdo aos novos integrantes por aqueles mais antigos. Na maioria das
vezes esses valores ndo sao natos do individuo, mas adquiridos ao ingressar na empresa, por

influéncia dos demais.

A cultura organizacional reflete uma percep¢do comum por parte dos
integrantes da organizacdo. Assim, pessoas de diferentes niveis, trajetdrias profissionais ou
geragdes demonstram valores semelhantes, o que nao quer dizer que ndo existam nichos de
subculturas. Enquanto a cultura consiste numa visao macro da empresa e que ¢ comumente
denominada cultura dominante, a subcultura pode surgir em determinados grupos de pessoas
ou departamentos, bem como refletem situacdes e problemas sazonais. Nas subculturas sao
preservados os valores fundamentais da cultura dominante, acrescidos dos valores préprios e

especificos de determinados grupos, interferindo no comportamento de seus integrantes.

O entendimento desses conceitos e definicdes e a capacidade de se avaliar a
cultura existente em uma organizagdo siao essenciais para a realizacdo de diagndsticos,
necessarios ao se empreender um projeto de gestdo ou intervencdo, na medida em que as

novas propostas ou implementos podem entrar em choque com os valores presentes.

Em uma breve avaliagdo, pode-se dizer que a cultura existente na PMMG
apresenta-se de forma bastante peculiar, principalmente no que se refere ao militarismo e a
hierarquia. Nos ultimos tempos tem se verificado uma aproximagdo maior entre os niveis
hierdarquicos, notadamente nas bases. No entanto, principalmente nas questdes
administrativas, persiste ainda a antiga diferenciacdo entre os dois grupos distintos: oficiais e

pracas, ambos marcados por fortes subculturas.
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Para uma melhor compreensao € necessdrio conhecer a estrutura hierdrquica da

PMMGQG, abaixo em ordem decrescente de superioridadez:

a) Oficiais (postos):
- Coronel;

- Tenente-Coronel;
- Major;

- Capitao;

- 1° Tenente;

- 2° Tenente.

b) Pracas (graduagdes):
- Subtenente;

- 1° Sargento;

- 2° Sargento;

- 3° Sargento;

- Cabo;

- Soldado.

A avaliacdo de desempenho é hoje executada, via de regra, tendo como
avaliadores os oficiais. Dentro de um conceito tradicional, sdo esses os gerentes da
organizacdo, em que pese existirem militares do grupo das pracas em funcdo regular de
comando, além desse exercicio em forma de substitui¢do tempordria em fungdes privativas de

oficiais.

Vé-se abaixo a composicdo bdsica e resumida da estrutura orginica das
unidades operacionais da PMMG®, com os respectivos postos/graduacdo previstos para o
comandamento:

- Unidade de Direcdo Intermediaria (UDI): Regides de Policia Militar (RPM),

comandada por Coronel;

2 Lein. 5.301, de 16/10/1969. Estatuto dos Militares do Estado de Minas Gerais (EMEMG).
3 Lein. 6.624, de 18/07/1975. Lei de Organizacio Bésica (LOB) da PMMG.
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- Unidade de Execucdo Operacional (UEOp): Batalhdes (BPM) ou

Companhias Independentes (Cia PM Ind), comandado por Tenente-Coronel
ou Major;

- Companhias organicas (Cia): comandadas por Major (capital) ou Capitao
(interior);

- Pelotdes (Pel): comandados por Tenente;

- Destacamentos (Dst): comandados por Sargento.

Um dos fatores importantes e que determinam o modelo de gestdo de pessoas
sd0 0s costumes existentes na propria organizacdo, pois a cultura organizacional tanto
interfere quanto recebe a influéncia desse comportamento tipico de seus componentes
(FISCHER, 2010). Isso porque falar de cultura é falar de comportamento humano, e se o
comportamento em questdo se desenvolve no ambiente de trabalho, entdo a cultura
organizacional nada mais € do que o comportamento organizacional, assim definido por

Robbins (2005, p. 6):

[...] comportamento organizacional é um campo de estudos que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura t€m sobre o comportamento
dentro das organizagdes com o propdsito de utilizar esse conhecimento para
melhorar a eficdcia organizacional.

A PMMG ¢ uma organizacdo muito grande, presente em todo o estado de
Minas Gerais, dividida em 18 regides com responsabilidade territorial, além de uma na
RMBH, que atua em atividades especializadas (cavalaria, choque, eventos, etc.). Essas regides
sao subdivididas em unidades, e assim por diante. Existem, ainda, inimeras unidades da area
meio (administrativas, ensino/treinamento, saude, etc.), em posi¢Oes hierdrquicas diversas,

estando as mais elevadas em nivel de UDI.

Com esse breve panorama, pretende-se inferir pela existéncia de tantas
subculturas quantas forem as divisdes e subdivisoes estruturais da PMMG, cada qual com
suas proprias peculiaridades e valores. Observa-se no contexto uma subcultura diferenciada
entre capital e interior, entre unidade administrativa e operacional, entre unidade de ensino e
de apoio a saiude. Cada modalidade também traz uma subcultura entre suas proprias divisoes,

como cavalaria e ROTAM dentro do comando especializado.
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Dessa forma, além da cultura dominante torna-se dificultoso, ou pelo menos

extenso, descrever todas essas variacOes de subcultura. No entanto, pode-se depreender que
interferem diretamente no desempenho da organizacdo e, também, devem ser consideradas
quando da avaliagdo desse desempenho, que € derivado do esfor¢o individual de cada

componente.

Contudo, ainda ndo faz parte da cultura organizacional presente na PMMG,
genericamente expressando, a valorizacao da avaliacdo de desempenho. Tal afirmativa baseia-
se em experiéncia pessoal desse pesquisador, que participou do processo de implementagdo da
AADP e atualmente exerce funcido operacional em Unidade do interior do estado tendo,
portanto, uma visdo tedrica e pratica da questdo. A maioria dos policiais militares (ai
incluidos avaliadores e avaliados) a veem como um processo que toma muito tempo e
esforco; que ndo traz informacdes vélidas e confidveis para o gerenciamento de recursos

humanos e que serve, em alguns casos, para desmotivar as pessoas.

A introducdo desse instrumento € recente e ainda levard algum tempo para que
seja visto com todos os beneficios que proporciona. Por isso, e como € certo que mudancas e
melhorias fazem parte do processo natural de implantacdo, faz-se necessdrio repensar o
modelo atual até mesmo como forma de quebrar as barreiras do preconceito e da resisténcia

natural ao novo.
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3 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA

Nesta se¢do, apresenta-se o objeto de pesquisa, ja nas suas concepgdes reais,
atualmente aplicadas no ambito da PMMG e do governo de Minas Gerais partindo de sua
evolucdo histérica. Ao final, caracterizam-se as fungdes do chefe direto e do sargento

comandante de Destacamento.

3.1 Evolucio historica da avaliacao de desempenho na PM

O primeiro instrumento formal de avaliacado na PMMG foi instituido por meio
da Instru¢do Geral (IG) n. 3.002-EMPM, em vigor a partir de 1° de marco de 1990,
denominado Avaliacdo de Desempenho Operacional. A finalidade da norma era de
estabelecer critérios e parametros para a avaliacdo do desempenho dos militares empregados
nas atividades operacionais, ou seja, servia para avaliar apenas os militares no exercicio da

atividade-fim.

Posteriormente, foi alterada pela Instru¢do Geral n. 1.001-EMPM, de 1° de
outubro de 1990, passando a ser denominada apenas Avaliagdo de Desempenho e aplicada

também aos militares que exerciam atividades na drea meio da Corporagao.

Eram objetivos da avaliagdo:

a) Reconhecimento meritério daqueles que se destacassem;

b) Adocao de instrumentos de controle do cumprimento das diversas missoes
operacionais e de apoio;

¢) Afericdo do desempenho do militar, da fracdo e da Corporacdo como um
todo;

d) Estimulo para busca de uma melhor “performance” na atividade, em razao
de ter seu trabalho reconhecido ou na expectativa de sé-lo;

e) Identificacdo de militares que devessem passar por reciclagens, avaliacdes
especificas e remanejamentos de dreas de atuagdo;

f) Orientagdo para o comandante, diretor ou chefe implementar seus

mecanismos de controle das atividades.
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No contexto geral da norma, vé-se delineado também como objetivo do

Comando da PMMG, um melhor direcionamento das prioridades em termos de prestacido de

servi¢o, melhorando, ao final, sua qualidade.

O documento trazia, ainda, a conceituagdo da avaliacdo, definindo-a como “I...]
uma sistematica apreciagdo do desempenho do militar e do seu potencial de desenvolvimento
profissional”. Para o legislador da norma, avaliar era “[...] medir o desempenho do militar na
realizacdo do seu trabalho” e desempenho “[...] o resultado da execucdo, pelo militar, de seu
trabalho”. Percebe-se entdo que naquela época, a Corporagdo ja buscava introduzir
cientificidade na sua administragcdo, alinhada aos conceitos tedricos em torno da avaliacdo de

desempenho.

A metodologia de aplicacdo da avaliacdo, no entanto, diferenciava-se dos
modelos tradicionais encontrados na doutrina tedrica ou em aplica¢do pelos administradores

da época.

Basicamente, seu funcionamento resumia-se no acompanhamento dos militares

pelo comandante ou chefe direto (ou qualquer outra autoridade hierarquicamente superior),
z - s . 4 ~ ~ .

responsavel por lancar em uma ficha prépria” a pontuagdo para cada agdo desenvolvida

(mesmo as de cardter preventivo), imediatamente apds a realizacdo desta.

Posteriormente, as anotagdes eram transportadas para a FICHA INDIVIDUAL
DE AVALIACAO DE DESEMPENHO (FIAD), sendo esse o principal documento da
avaliacdo, pois dele resultariam as premiacdes de acordo com o grau de desempenho
demonstrado individualmente. Os pontos por acdo/atividade variavam conforme uma tabela
pré-estabelecida e, no periodo de 90 (noventa) dias o militar que computasse 56 (cinquenta e

seis) pontos seria premiado, a critério do comandante.

De acordo com Minas Gerais (1990b), havia as seguintes autoridades com

competéncia para realizar a avaliagdo de desempenho dos respectivos comandados, com

responsabilidade para aquela a qual estivessem diretamente subordinados:

* FICHA PARA PREENCHIMENTO MANUAL. Anexo A.1 2 Instrucio Geral n. 1001/90-EMPM.
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a) Comandante de Destacamento (Cmt Dst): avaliava os integrantes de sua

fracéo;

b) Comandante de Pelotdo (Cmt Pel): avaliava os Cmt Dst subordinados, se
fracdo desdobrada, ou todos os integrantes do Pel, se numa mesma
localidade;

¢) Comandante de Companhia (Cmt Cia): avaliava os Cmt Pel;

d) Subcomandante (SCmt): avaliava os Cmt Cia, o Estado Maior da Unidade
(EMU) e os Chefes de Secoes da Unidade;

e) Comandante Regional (Cmt RPM): avaliava os Cmt de Batalhdo (Btl) e seu
EMU;

f) Chefe de Secdo do Estado-Maior da Policia Militar (EMPM): avaliava seus

auxiliares e eram avaliados pelo Chefe do EMPM.

A primeira vista, apesar de sua especificidade, esse modelo avaliatério préprio
se mostrou ser muito bem formulado e eficiente. No entanto, poucos anos apods ser colocado
em pratica comecaram a surgir desvios comportamentais, tanto por parte dos avaliados quanto
dos avaliadores. Os primeiros, aproveitando-se dos critérios predominantemente objetivos, se
beneficiavam com alguns pontos em a¢des sem mérito relevante ou mesmo forjadas. J4 alguns
avaliadores, sabedores dessas situacdes, passaram a nivelar o mérito sempre por baixo; outros
pontuavam sem critério e subjetivamente, promovendo, assim, a incidéncia de desequilibrios
e, por conseguinte, de insatisfacdes. Por fim, havia uma quantidade muito grande de Elogios e
Notas Meritodrias, principalmente na base da escala hierdrquica, banalizando tais recompensas.

Com isso, o sistema, aos poucos, foi caindo em desuso até ser abortado por completo.

Outro fator que marcou o declinio da avaliacdo através da FIAD foi a sua
utilizacdo tdo somente para afericdo de mérito na concessido de recompensas. A PMMG ndo
soube se aproveitar da imensa gama de informacdes em proveito da administracdo da
organizacdo conforme proposto em seus objetivos. E, ainda, ao advirem os problemas de
execug¢do da avaliagdo, ndo houve uma tentativa de remodelagem ou melhoria, apenas optou-

se pela sua extingdo.

No ano de 2002, foi implementada, por intermédio da Resolucdo do Comando

Geral (CG) n. 3.676, de 16 de setembro de 2002, a Avaliacio Anual de Desempenho e
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Produtividade (AADP). Naquele ano, entdo, iniciou-se o processo que levaria a organizagdo a

uma continua busca pelo aperfeicoamento de seu instrumento de mensuracao do desempenho.

A sua implantag@o consistiu na proposta inicial da PMMG de se dimensionar o
mérito com base no desempenho apresentado pelo militar a partir de habilidades individuais e
funcionais, baseadas em uma defini¢cdo ampla e subjetiva que, depois de observadas, seriam
transcritas em um modelo préprio de formuldrio. Naquele momento, o resultado da avaliagao
era importante tdo somente para utilizacdo na composic¢ao da ficha de promocao, da qual era

apenas um dos fatores de mensuracao. >

Nesse modelo inicial da AADP sua aplicacdo era direcionada somente aos
oficiais, a exce¢do do Coronel. Este ndo se submetia a avaliagdo por ndo mais concorrer a

promocao, ndo necessitando de seu resultado.

Como que chancelando a iniciativa da PMMG, em 2003, o Governo de Minas
Gerais deu os primeiros passos para a implementacao da avaliacdo de desempenho no Estado,
inserindo no texto constitucional estadual a previsdo de regulamentagcdo em lei de um sistema
de avaliacdo de desempenho, que passaria a ser um dos requisitos para fins de promocao e

~ . 6
progressao nas carreiras .

Nesse ano, efetivou-se o marco inicial do processo com a realizagdo das
primeiras avaliacdes no ambito do Estado, cuja regulamentacdo em lei previa, em tese,

abrangéncia a todos os 6rgdos e entidades.

No entanto, em razao de sua peculiaridade, foi facultado a PMMG estabelecer
metodologia prépria para sua avaliagdo. A partir desse momento, passou-se a estudar o tema
com maior amplitude, pois, apesar de ja dispor do instrumento avaliativo na organizagdo, este
contemplava apenas o ciclo dos oficiais, quando, com a nova normatizacdo, deveria ser

estendido a todos os militares.

5 Alteracgdes trazidas pelo Decreto Estadual n. 42.842, de 16 de agosto de 2002, ao Decreto n. 12.460, de 20 de
fevereiro de 1970, que contém o regulamento de promocdes de Oficiais da PMMG, acrescentando, entre outras
providéncias, a AADP ao processo promocional.

® Emenda Constitucional n. 57, de 15 de julho de 2003.
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Deste estudo, realizado por comissdes internas, resultou o modelo de avaliagao

que atualmente € aplicado.

A AADP foi remodelada em 24 de abril de 2009, com o advento da Resolugao
n. 4.019/09-CG, passando entdo a contemplar todos os policiais militares do servigo ativo

com a condi¢do de avaliado.

Para atender as novas necessidades muitas alteracdes foram introduzidas no
modelo inicial de avaliagdo da AADP, principalmente, no que se refere ao publico alvo
(avaliados) e executores (avaliadores), o que € muito importante ressaltar, pois, focalizar-se-4

este estudo, em linhas gerais, na competéncia para atua¢do como avaliador na AADP.

Devido ao grande numero de avaliados, a questdo da designacdo dos
avaliadores tornou-se um grave problema a ser contornado, pois 0 processo nao se resume ao
preenchimento de uma ficha ao final de determinado periodo: é algo bem mais complexo, pois
envolve o acompanhamento sistematico do avaliado, sem mencionar que o resultado da
avaliagdo, que influenciava na carreira do oficial, assumiu importancia ainda maior, pois,
além de influenciar decisivamente na pontuacdo final da ficha de promocao (agora para
oficiais e pragas), também se tornou requisito promocional e fator importante para o

pagamento e cdlculo do Adicional de Desempenho’.

Assim, estabeleceu-se que a composicdo das comissdes de avaliagdo contaria,
obrigatoriamente, com a participacdo do chefe direto do avaliado, porém restringindo-se aos

oficiais da Corporagao.

O modelo atual de avaliagdo serd apresentado com maior detalhamento na

secdo 3.3.

7 Redagdo dada a Constitui¢do do Estado pelo art.3°, da Emenda Constitucional n. 57, de 15 de julho de 2003:
“Art. 31. O Estado assegurard ao servidor publico civil da Administracdo Publica direta, autdrquica e
fundacional os direitos previstos no art. 7°, [...] da Constitui¢do da Republica e os que, nos termos da lei,
visem a melhoria de sua condig@o social e da produtividade e da eficiéncia no servico publico, em especial o
prémio por produtividade e o adicional de desempenho.



41
3.2 A avaliacdo no ambito do Estado de Minas Gerais

A Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI), instituida pelo Governo de
Minas Gerais com a edicdo da Lei Complementar n. 71, de 30 de julho de 2003, e
regulamentada pelo Decreto n. 43.672, de 04 de dezembro de 2003, foi concebida com o fito
de avaliar o mérito e promover a valorizacao de todos os seus servidores efetivos estaveis. O
projeto fazia parte do Programa Choque de Gestdo, sendo um dos principais alicerces dessa

reforma gerencial introduzida no Estado.

Além da sua responsabilidade pela implementacdo da avaliacdo, o modelo foi
totalmente idealizado pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (SEPLAG), que
posteriormente percebeu a necessidade de envolvimento dos demais 6rgaos e entidades. Com
iss0, inovagdes foram introduzidas por meio do Decreto n. 44.559, de 29 de junho de 2007,

que substituiu o anterior.

Apesar de metodologia e critérios comuns a ADI, também foi implementada,
com regras e regulamentacdo distintas, a avaliacdo para o servidor em estdgio probatorio,
denominada Avaliagdo Especial de Desempenho (AED). No entanto, limitar-se-4 neste
trabalho a comentarios acerca da ADI, em razdo do foco de estudo concentrar-se na

metodologia e ndo em regras de aplicacao.

O modelo de avaliagcdo, no que diz respeito aos critérios a serem observados e
avaliados, foi construido diferenciando-se o servidor quanto a natureza das atividades
desenvolvidas nos cargos, sendo classificados em trés tipos: técnico ou execugdo,
assessoramento e direcdo; e, quanto a natureza do provimento do cargo, servidores efetivos
ocupantes de cargos de provimento em comissdo e servidores no exercicio de seu proprio

cargo de provimento efetivo (para o qual foram nomeados apds prestarem concurso)®.

Para cada uma dessas situacdes foi elaborado um formuldrio especifico,
contendo os aspectos a serem considerados pelo avaliador dentro do contexto da atividade

exercida.

¥ Para efeito de avaliacdo de desempenho assemelham-se a servidor efetivo os detentores de fungdo publica nos
termos da Lei n. 10.254/90, efetivados ou nao.
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O servidor de nivel técnico ou de execucgdo, nesse caso, sendo ocupante apenas

do préprio cargo efetivo, tem sua avaliac@o orientada a partir dos seguintes critérios’:

a)

b)

g)

h)

)

k)

Qualidade do trabalho: grau de exatiddo, corre¢do e clareza dos trabalhos
executados;

Produtividade no trabalho: volume de trabalho executado em determinado
espaco de tempo;

Iniciativa: comportamento proativo no ambito de atuacdo, buscando
garantir a eficiéncia e eficdcia na execugdo dos trabalhos;

Presteza: disposi¢do para agir prontamente no cumprimento das demandas
de trabalho;

Aproveitamento em programas de capacitacdo: aplicacdio dos
conhecimentos adquiridos em atividades de capacitacido na realizacdo dos
trabalhos;

Assiduidade: comparecimento regular e permanéncia no local de trabalho;
Pontualidade: observancia do horéario de trabalho e cumprimento da carga
horéria definida para o cargo ocupado;

Administracdo do tempo e tempestividade: capacidade de cumprir as
demandas de trabalho dentro dos prazos previamente estabelecidos;

Uso adequado dos equipamentos e instalagdes de servigo: cuidado e zelo na
utilizacdo e conservacdo dos equipamentos e instalagcdes no exercicio das
atividades e tarefas;

Aproveitamento dos recursos e racionalizagdo nos processos: melhor
utilizacdo dos recursos disponiveis, visando a melhoria dos fluxos dos
processos de trabalho e a consecugao de resultados eficientes;

Capacidade de trabalho em equipe: capacidade de desenvolver as
atividades e tarefas em equipe, valorizando o trabalho em conjunto na

busca de resultados comuns.

Para o servidor ocupante de cargo de provimento em comissdo em nivel de

~ . .., . 10
assessoramento, Sao 0S SCgUlIlteS critérios

% AnexoII a Resolugdo SEPLAG n. 31, de 29 de agosto de 2007.
10 Anexo IV a Resolugdo SEPLAG n. 31, de 29 de agosto de 2007.
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a)

b)

d)

2)

b)

c)

d)

e)

3)
a)
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Assessoramento:

Atendimento de demandas: capacidade de articulagdo para atender as
demandas de trabalho, empenhando-se para tomar as providéncias
necessdrias sem necessidade de supervisdo constante de sua chefia, a qual
serd submetido o trabalho executado;

Monitoramento: capacidade de perceber e identificar os pontos fortes e
fracos da equipe de trabalho, auxiliando a chefia para uma melhor
distribuicao do trabalho;

Planejamento: capacidade de determinar, em funcdo dos objetivos
estabelecidos, planos e programas, definindo o que fazer, como fazer, os
recursos necessarios, prazos, equipe, critérios de acompanhamento,
controle e acdes contingenciais;

Suporte gerencial: capacidade de gerar informacdes e dados para subsidiar

a tomada de decisdo.

Competéncia técnica:

Conhecimento do trabalho: dominio técnico do seu campo de atuacdo, com
conhecimento de todos os processos € rotinas de trabalho e interagdo com
os objetivos do 6rgdo ou entidade bem como do Estado;

Eficdcia: realizacdo dos trabalhos e cumprimento das metas dentro dos
prazos estabelecidos;

Eficiéncia: desenvolvimento dos trabalhos e tarefas utilizando da melhor
forma os recursos financeiros, humanos, materiais e técnicos disponiveis;
Qualidade e produtividade: volume de trabalho executado com exatidao,
corre¢do e clareza dentro dos prazos estabelecidos;

Qualificacdo profissional: busca continua de aprendizado e de novas
experiéncias que agreguem valor ao trabalho e contribuam para o alcance

dos objetivos.

Competéncia interpessoal:
Adaptabilidade: capacidade de se adaptar com facilidade a situagdes novas
e pressdes de trabalho, assimilando rapidamente mudangas de qualquer

natureza, encarando-as com naturalidade e boa vontade;



b)

d)

4)

b)

Ja
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Capacidade de trabalho em equipe: capacidade de desenvolver trabalhos

em equipe, mantendo uma postura profissional participativa e colaboradora,
sabendo integrar as contribuicdes de cada um, canalizando-as para
melhorar consecuc@o dos objetivos;

Comunicagdo: capacidade de expressar ideias com légica e objetividade,
por escrito e oralmente, preocupando-se em verificar o entendimento das
mensagens transmitidas e recebidas;

Iniciativa: capacidade de prever oportunidades e ameacas, apresentar ideias
e sugestdes e agir prontamente, buscando solu¢des para que o trabalho seja

realizado dentro dos prazos e com qualidade.

Disciplina:

Assiduidade: comparecimento regular e permanéncia no local de trabalho;
Pontualidade: observancia do horario de trabalho e cumprimento da carga
horéria definida para o cargo ocupado;

Uso adequado de equipamentos e instalagcdes: cuidado e zelo na utilizagdo e
conservacdo de equipamentos e instalacdes no exercicio das atividades e

tarefas.

para avaliacao dos servidores ocupantes de cargos de provimento em

comissao em nivel de direcao e chefia, os critérios sao'!:

1) Competéncia gerencial:

a)

b)

Delegacao de funcdes: capacidade de distribuir responsabilidade e
autonomia aos membros da equipe na realizacdo de tarefas, respeitando o
potencial, os conhecimentos e habilidades de cada um deles;

Desenvolvimento de pessoas: habilidade para identificar e reconhecer
potencialidades e estimular as pessoas com quem trabalha a envolver-se em
atividades que promovam a melhoria de suas capacidades e habilidades,

para melhor conhecimento e execucdo do trabalho;

1" Anexo IIT & Resolugcdo SEPLAG n. 31, de 29 de agosto de 2007.
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Flexibilidade: capacidade para encarar situacdes e mudancas sem atitudes

preconcebidas ou rigidas, demonstrando disposicao, interesse e abertura
para entender as situacdes e adaptar-se em novos contextos;

Geréncia participativa: capacidade de gerenciar buscando o envolvimento e
o comprometimento da equipe e dos usudrios de seus servicos na
formulacgdo de planos de trabalho, na anélise de problemas, nas decisdes, no
planejamento e na avalia¢do dos resultados;

Planejamento: capacidade de determinar, em funcdo dos objetivos
estabelecidos, planos e programas, definindo o que fazer, como fazer, os
recursos necessarios, prazos, equipe, critérios de acompanhamento,
controle e acdes contingenciais;

Tomada de decisdo: escolha ponderada, segura e inovadora de alternativas,
com andlise da viabilidade e da oportunidade da decisdo empenhando-se na

implementacdo da decisdo.

2) Competéncia técnica:

a)

b)

c)

d)

€)

Conhecimento do trabalho: dominio técnico do seu campo de atuacdo, com
conhecimento de todos os processos e rotinas de trabalho e interagdo com
os objetivos do 6rgdo ou entidade bem como do Estado;

Eficdcia: realizacdo dos trabalhos e cumprimento das metas dentro dos
prazos estabelecidos;

Eficiéncia: desenvolvimento dos trabalhos e tarefas utilizando da melhor
forma os recursos financeiros, humanos, materiais e técnicos disponiveis;
Qualidade e produtividade: volume de trabalho executado com exatidao,
corre¢do e clareza dentro dos prazos estabelecidos;

Qualificacdo profissional: busca continua de aprendizado e de novas
experiéncias que agreguem valor ao trabalho e contribuam para o alcance

dos objetivos.

3) Competéncia interpessoal:

a)

Comunicagdo: capacidade de expressar ideias com légica e objetividade,
por escrito e oralmente, preocupando-se em verificar o entendimento das

mensagens transmitidas e recebidas;
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b) Iniciativa: capacidade de prever oportunidades e ameacas, apresentar ideias

e sugestdes e agir prontamente, buscando solucdes para que o trabalho seja

realizado dentro dos prazos e com qualidade.

4) Disciplina:

a) Assiduidade: comparecimento regular e permanéncia no local de trabalho;

b) Uso adequado de equipamentos e instalagdes: cuidado e zelo na utilizagdo e
conservagao de equipamentos e instalagdes no exercicio das atividades e

tarefas.

O objetivo primordial com a criagdo do modelo sistemdtico de avaliacdo foi o
de proporcionar uma melhoria no desempenho dos servidores publicos, como forma de
contribuir para o inovador projeto de gestdo publica implantado em Minas Gerais, bem como
propiciar um melhor gerenciamento das pessoas, descobrindo potencialidades, subsidiando o

recrutamento e selecao de servidores e, ainda, o planejamento de programas de capacitagao.

Sao objetivos especificos da ADI, elencados em Minas Gerais (20077):

[...]

- contribuir para a implementacdo do principio da eficiéncia no setor
publico;

- aferir a aptiddo do servidor para o efetivo desempenho de suas funcdes;

- aferir o desempenho do servidor no exercicio de cargo ocupado ou funcdo
exercida;

- fornecer subsidios a gestdo da politica de recursos humanos, apoiando as
decisodes relacionadas a carreira, remuneracdo, mobilidade e provimento;

- aprimorar o desempenho dos servidores e dos 6rgdos e entidades;

- valorizar e reconhecer o desempenho eficiente do servidor;

- identificar as necessidades e as prioridades de capacitacdo do servidor;

- possibilitar o estreitamento das relagdes interpessoais € a cooperacdo dos
servidores entre si € com suas chefias;

- promover a adequagdo funcional do servidor;

- contribuir para o crescimento pessoal e profissional do servidor;

- contribuir para o desenvolvimento de novas habilidades do servidor;

- identificar as condi¢des de trabalho do servidor;

- produzir informacdes gerenciais;

- ser instrumento de alinhamento das metas individuais com as
institucionais;

- identificar habilidades e talentos do servidor;

- estimular a reflexdo e a conscientizacdo do papel de cada servidor no
contexto organizacional.
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Atualmente o periodo avaliatério coincide com o ano civil, sendo iniciado em
janeiro e concluido nos meses de novembro e dezembro com a avaliacdo propriamente dita. O

processo de avaliacao compreende 04 (quatro) etapas distintas:

1* etapa - Elaboragdo do Plano de Gestao do Desempenho Individual (PGDD)'%:
acontece no primeiro més do periodo avaliatério e na ocasido sdo
estabelecidas pela chefia imediata, juntamente com o servidor, as metas,
atividades e tarefas a serem realizadas ao longo do periodo (negocia¢do do

desempenho);

2* etapa - Acompanhamento do desempenho: estabelecidos os objetivos, o
servidor serd observado por sua chefia na execucao daquilo que foi proposto.
Rotineiramente essa percepcao do chefe deve ser comunicada ao servidor que
procurard adequar suas acdes ao alcancamento das metas com o melhor
desempenho possivel, pois disso dependerd o resultado de sua avaliagdo.
Obrigatoriamente, o avaliador (chefe) deverd fazer o registro formal do
acompanhamento do formulério préprio do PGDI, onde ja estardo descritas

as metas, sendo necessarios no minimo dois registros;

3% etapa - Registro do desempenho: baseado no que foi acordado no PGDI e
nos acompanhamentos realizados pela chefia, o avaliador ou a comissao de
avaliagdo ird preencher os formularios proprios, de acordo com a natureza do
cargo do avaliado, sendo o resultado final uma nota cuja pontuagdo varia até
100 (cem) pontos. O registro do desempenho ocorre nos dois tltimos meses

do periodo avaliatério;

4* etapa — Notificacdo do resultado da avaliagdo ao servidor, reduzindo a
distancia para com a chefia. E considerado um dos aspectos mais importantes

do modelo avaliatorio.

Enquanto a elaboracdo do PGDI e o acompanhamento das atividades sdo de

responsabilidade unica e exclusiva do chefe direto do avaliado, a realizagao da avaliacdo com

12 AnexoIa Resolugdo SEPLAG n. 31, de 29 de agosto de 2007.
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o preenchimento do Termo Final de Avaliacio Individual pode ser atribuicdo de uma

comissdo especialmente constituida para esse fim, dependendo da natureza do provimento do

cargo.

Servidores ocupantes de cargos de provimento em comissdo devem ser
avaliados pelo préprio chefe direto. J4 os servidores ocupantes do proprio cargo efetivo sdao
avaliados por uma comissdo designada pela autoridade maxima do respectivo 6rgdo. A
comissdo serd composta, em igual propor¢cdo, por membros indicados pela autoridade e

membros eleitos pelos servidores, obedecendo-se a determinadas regras e critérios.

Os resultados obtidos através da Avaliacdo de Desempenho Individual poderao
produzir reflexos na vida profissional e na carreira do servidor de diversas maneiras,

conforme se verifica na legislacao:

- Pagamento do Adicional de Desempenho (substituto da vantagem pelo
critério tempo de servico, ou quinquénios) proporcional ao resultado da
avaliacao;

- Pagamento de gratificacOes (em algumas carreiras);

- Progressdo na carreira: os planos de carreira contemplam melhorias de
posicdo baseados nos resultados da avaliagao;

- Possibilidade de exoneracdo (ocupantes de cargos de provimento em
comissdo) ou submiss@o a processo administrativo visando demissao para o
caso de servidores que apresentem resultados considerados insatisfatdrios,
na forma da Lei; e

- Direcionamento dos programas de capacitag¢ao do servidor.

3.3 A atual avaliacio na PMMG

A Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade € o processo sistematico e
continuo de acompanhamento e afericio do desempenho, exclusivo da PMMG, aplicada a
todos os policiais militares do servico ativo. Como regra geral, cada militar serd avaliado por

uma comissdo designada pelo Comandante de Unidade (Cmt UEOp).
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Sao objetivos da AADP dispostos em Minas Gerais (2009b, p.2):

[...]

I - aferir o desempenho do militar no exercicio do cargo ou da funcgéo;

I - valorar e reconhecer o desempenho do militar;

III - aprimorar o desempenho do militar e da Unidade na qual ele estiver
subordinado;

IV - promover a adequagao funcional do militar;

V - identificar necessidades de capacitacdo do militar;

VI - contribuir para o aperfeicoamento profissional do militar e para o
desenvolvimento de novas habilidades;

VII - contribuir para a implementagdo do principio da eficiéncia na
Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual e para a melhoria da
prestacdo do servigco publico;

VIII - fornecer subsidios a gestao da politica de recursos humanos;

IX - possibilitar o estreitamento das relagdes interpessoais e a cooperagio
dos militares entre si e com suas chefias.

Além dos objetivos institucionais, a AADP também serd fator relevante em
varios aspectos individuais da carreira do militar, dessa forma sendo considerada:
a) para preenchimento de requisito para promog¢ao: o desempenho satisfatério
para fins de promogao corresponde a 60% da nota méxima;
b) para afericdo do mérito na promocdo com a utilizacdo da nota obtida para
composi¢ao da Ficha de Promocao (oficiais e sargentos);
¢) como um dos fatores na aferi¢do da Avaliacdo de Desempenho Individual

(ADI) para cdlculo do Adicional de Desempenho (ADE).

O ADE ¢ o valor remuneratério devido mensalmente ao policial militar que
ingressou no servigco publico apés a Emenda a Constituicao n. 57, de 15 de julho de 2003, ou
que tenha feito op¢do em substituicdo ao Adicional por Quinquénio. Terd seu valor
determinado a cada ano, com base na remuneracdo bdsica, sendo o percentual miximo
definido pelo nimero de avaliacOes satisfatorias do servidor. Para fins de ADE, considera-se
desempenho satisfatério o resultado igual ou superior a 70% da nota maxima na ADI, ou seja,
70 pontos. Apds determinado o percentual méximo devido, o valor a ser pago serd calculado

com base no resultado da Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI).

A ADI na PMMG, diferentemente da avaliagio homonima instituida pelo
governo estadual, € a avaliacdo de desempenho com a finalidade unica de se estabelecer a
pontuacdo para cdlculo do Adicional de Desempenho. Para tanto € composta por trés fatores

de aferi¢do:
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a) o resultado da avaliacdo de mérito na AADP;

b) a pontuacdo obtida pelo nivel do conceito disciplinar;
¢) o resultado do aproveitamento no Treinamento Profissional Basico (TPB):

capacitacdo e reciclagem realizado a cada dois anos.

O resultado da ADI serd o somatério de todos os pontos alcangados.
Multiplicando-se sua centésima parte pelo respectivo percentual maximo da remuneragdo
basica obtém-se o percentual a ser pago ao militar como Adicional de Desempenho, aplicado

a propria remuneracgao bésica.

Os critérios de avaliacdo constituem-se de 08 habilidades, que devem ser
demonstradas pelos avaliados, de acordo com a atividade exercida, no desempenho de suas

funcdes e para consecugdo dos objetivos tracados no Compromisso de Desempenho'*:

[...]

1. Planejamento: capacidade de analisar fatos e situagOes, de estabelecer
planos e agdes e de assessorar a chefia, visando alcancar os objetivos de seu
trabalho, de forma sistemética e prevendo as conseqiiéncias;

2. Produtividade: capacidade de obter resultados positivos, considerando o
grau de exatiddo, correcdo e clareza dos trabalhos executados, bem como o
empenho, a dedica¢do, o dominio técnico, o entusiasmo € 0 cOmMpromisso
com a Instituicdo;

3. Disciplina: capacidade de proceder conforme as normas que regem a
PMMG, preservando os Valores Institucionais, sem a perda da visao critica e
da criatividade;

4. Lideranca: capacidade de comandar, coordenar, gerenciar e desenvolver
trabalhos em equipe, demonstrada pela influéncia que suas a¢des e palavras
exercem sobre as pessoas;

5. Relacionamento Interpessoal: habilidade no trato com as pessoas,
independente do nivel hierdrquico ou social, com demonstragao de respeito,
compreensao e auséncia de conflitos interpessoais;

6. Representatividade Institucional: capacidade de representar a PMMG
perante o publico interno, a comunidade, a outros 6rgdos e autoridades,
demonstrada pela assimilagdo e pratica dos Valores Institucionais;

7. Assiduidade: demonstrada pela frequente e habitual disponibilidade do
militar no local e hordrio de trabalho, se fazendo presente e em condigdes
efetivas de execugdo das atividades;

8. Higidez fisica: capacidade de cuidar da prépria saide com a manutencio
do condicionamento fisico geral e de seu corpo, refletido no seu desempenho
satisfatdrio e na apresentacio pessoal (MINAS GERALIS, 2009b, p.2)

13 Artigo 4°, da Resolug¢@o n. 4.019/09-CG.
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Nao sdo avaliados, ficando com 0 (zero) ponto, aqueles militares que durante o

periodo avaliatério tenham sido afastados do exercicio de suas fungdes por mais de 120 (cento

e vinte) dias, continuos ou nao, por motivo de:

a)
b)
c)

d)
e)

licenca para tratar de interesse particular, sem vencimento;

auséncia, extravio ou deser¢ao;

privacdo ou suspensado de exercicio de cargo ou fun¢do, nos casos previstos
em lei;

cumprimento de sentenga penal transitada em julgado ou de prisdo judicial;

interdicdo judicial;

A Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade tem o periodo avaliatdrio

de 1° de agosto a 31 de julho do ano seguinte, dividindo-se o processo em trés fases.

1* Fase - PREENCHIMENTO DO COMPROMISSO DE DESEMPENHO: a

primeira etapa ocorre, regularmente, no més de agosto de cada ano devendo
coincidir com a entrevista de notificacdo de resultados da avaliagdo
anterior. Nessa fase, todos os militares serdo entrevistados pelos
respectivos chefes diretos, ocasido em que serdo estabelecidas as metas a
serem alcancadas e tarefas a serem realizadas no periodo avaliatério que se
inicia. Aquilo que ficar acordado devera ser formalizado no formulario do
Compromisso de Desempenho (ANEXO A), e assinado por ambos, chefe e

avaliado.

2* Fase - ACOMPANHAMENTO: nessa etapa, compreendida entre 1° de

agosto e 31 de maio do ano seguinte, cada chefe direto deverd fazer a
observacdo rotineira do desempenho de seus avaliandos, sendo obrigatério
o registro de pelo menos dois acompanhamentos. O CD é o documento
norteador das ag¢des do militar e a ferramenta balizadora dos
acompanhamentos periédicos de seu desempenho, no entanto, o chefe deve
observar também o comportamento do militar em todas as atividades e

acoes relacionadas com as habilidades a serem avaliadas.

3* Fase - REGISTRO DO DESEMPENHO: o processo se encerra com 0O

preenchimento da Ficha de Avaliacado (ANEXO B) que deve ser realizado
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no periodo de 1° de junho a 31 de julho de cada ano. A Ficha de Avaliagao

(FA) conterd, essencialmente, os critérios e a metodologia de Avaliacdo de
Desempenho traduzidos em 8 (oito) habilidades atreladas a uma escala de
pontuacdo que varia de 0 a 10 . Devem ser considerados o contetido do CD

e as observagoes do chefe direto.

A comissao de avaliacdo, designada pelo comandante, serd composta pelo
respectivo chefe direto, obrigatoriamente, e mais um oficial que tenha ligacao funcional com
o avaliado e que seja superior hierdrquico ou mais antigo, de acordo com os critérios de

antiguidade estabelecidos pelo artigo 12, do EMEMG.

Sao chefes diretos na AADP os responsaveis pela Unidade/Fracao de exercicio
do policial militar até o nivel de Secdo ou Pelotdo PM, restringindo-se, porém, a esfera dos
oficiais. As pracgas, na graduacdo de sargento, podem ser consideradas chefes diretos se
estiverem temporariamente exercendo substituicdo de funcdo de oficial. Dessa forma, os
responsaveis pela menor Fracdo da estrutura organica da PMMG nao atuam como avaliadores

de seus comandados: o sargento comandante de Destacamento.

Entende-se por ligacdo funcional, o fato do Oficial avaliador pertencer a
mesma Unidade ou a Unidade de nivel hierarquicamente superior que a do militar avaliado e,
preferencialmente, ter autoridade de linha sobre este. De tal modo, na impossibilidade de se
designar Oficial da propria Unidade a que pertenca o avaliado para compor a Comissdo, o

comandante hierarquicamente superior fard a designacdo dentre seus oficiais.

Quando da formacdo das Comissdes de Avaliagdo, poderdo ocorrer vdarias
situagdes que vedem a atuacdo do membro, em razdo de impedimentos e suspeicdes. Os
impedimentos e suspei¢des poderdo ser suscitados tanto pelos avaliados quanto pelos proprios
membros da Comissdo, sendo que o avaliado poderd fazé-lo, através de requerimento
fundamentado, até 05 (cinco) dias tteis apds a publicacdo da respectiva comissao de avaliacdo
em boletim, € 0 membro deverd acusar seu impedimento ou suspeicdo antes da reunido de

avaliacdo, sob pena de responsabilidade disciplinar.

A reunido de avaliagdo € realizada sem a presenca do avaliado, em data e

horério determinados pelo presidente da comissdo. O registro do desempenho € feito em uma
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unica Ficha de Avaliacdo e para cada uma das habilidades, os membros individualmente

emitem sua nota, em uma escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos, devendo ser transcrito na ficha,
na respectiva habilidade, apenas a média simples obtida pelas notas dadas. A nota final € a

média simples das notas obtidas em cada habilidade (figura 1).

Caso os integrantes da Comissdo de Avaliacdo ndo possuam informacdes
suficientes para emitir nota em determinada habilidade o campo devera preenchido com SI -
“sem informacdes”, com a devida justificativa, ndo computando a habilidade no calculo da
média final. Caso apenas um dos avaliadores optarem por SI deverd ser considerada a nota

emitida pelo outro membro (figura 1).

e L

Ex.:
Avaliador 1 Avaliador 2 Nota da Ficha
Habilidade A 8 9 8,5
Habilidade B SI SI SI
Habilidade C SI 10 10
Nota final 9,25

Figura 1 — Exemplo do célculo das notas por habilidade e média final na Ficha de Avaliagdo.

Fonte: dados ficticios

A autoavaliagdo, apesar de preenchimento obrigatério pelo préprio avaliado,
nio é computada nos célculos para obtenc¢do da nota. No entanto, pode ser levada em conta

pelos avaliadores, bem como demais documentos a ela juntados.

ApOs a etapa de avaliagdo, os chefes diretos realizam entrevista individualizada

com cada avaliado, ocasiao em que ele serd notificado sobre o resultado na avaliacao.

Do resultado da avaliagdo cabem duas instancias recursais:

a) pedido de reconsideracdo: requerimento fundamentado por meio do qual o
policial militar avaliado se posiciona contrariamente ao resultado obtido em
sua Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade, diretamente a quem

o avaliou;
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b) recurso: requerimento fundamentado por meio do qual o policial militar

avaliado se posiciona contrariamente a decisdo do seu pedido de
reconsideracdo, apresentando-o a seu comandante de Unidade ou

autoridade imediatamente superior, caso este tenha atuado na avaliacao.

Sdo direitos do avaliado:

a) Ter conhecimento prévio das normas e dos critérios a serem utilizados na
Avaliacdao Anual de Desempenho e Produtividade;

b) Ser comunicado, pelo seu chefe direto, do inicio de cada periodo
avaliatdrio através da elaboracao do CD;

¢) Ser notificado do resultado de sua avalia¢do e das demais decisdes relativas
ao pedido de reconsideracio e ao recurso;

d) Interpor pedido de reconsideragdo e recurso, em caso de discordancia do
resultado de sua avaliacdo;

e) Consultar, a qualquer tempo, todos os documentos que compdem o seu

processo de Avaliagdo Anual de Desempenho e Produtividade.

Constituem deveres do avaliado:

a) Inteirar-se da legislacdo que regulamenta o processo de AADP;

b) Manter-se informado de todos os atos que tenham por objeto a avaliacao de
seu desempenho;

¢) Participar dos momentos de elaboracdo do CD e dos acompanhamentos,
juntamente com o chefe direto;

d) Realizar autoavaliacdo e encaminhd-la a Comissdo antes da reunido de

avaliacdo.

3.4 Consideracoes sobre chefe direto

Também de grande importancia nesta pesquisa serd a conceituacdo de chefe
imediato, tendo em vista a peculiaridade da estrutura organizacional da PMMG, em
consonancia com sua escala hierarquica que, além dos diversos niveis de postos e graduacoes,

possui ainda uma subdivisao por ciclos: oficiais e pracas (Subsecao 2.6).
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Tecnicamente, chefe é aquele que tem a funcdo de comandar, coordenar,

liderar, gerenciar; de acordo com Houaiss e Villar (2009, p. 451), € “[...] o responsével pelo

funcionamento de reparticao ou servigo [...]”. Reportando Peter Drucker, um gerente é:

Qualquer trabalhador com conhecimentos, nas organiza¢des modernas, [...]
se, em virtude de sua posicdo e desse conhecimento, for responsavel por uma
contribuicio que afeta, materialmente, a capacidade da organizagdo de
trabalhar e obter resultados.[...] Tal homem (ou mulher) deve tomar
decisdes; ndo pode apenas obedecer ordens. Tem de assumir
responsabilidade pela sua contribuicdo (DRUCKER, 1986, p. 13).

Também existem conceituagdes tedricas, ou no campo motivacional para o
trabalho, que colocam proposi¢cdes mais abstratas para definir a qualidade do chefe, e, nesse

sentido, confunde-se com lideranca.

A chefia pode e vai existir em diversos niveis em uma organizagao consolidada
na hierarquia; por isso, a importancia de se definir a quem chamar de chefe direto quando a
este cabem responsabilidades importantes para o destino da organizacdo ou de parte dela ou,

mais ainda, cruciais para o futuro das pessoas.

Para Courtois (1984) o chefe tem o dever de conhecer particular e
profundamente os seus subordinados diretos, principalmente no que se refere aos seus
compromissos, a ele cabendo coordenar as atividades do grupo para se obter o maximo de
rendimento no trabalho. Entdo, de outra forma, o dirigente ou administrador pode até ser
chefe, mas no sentido hierarquico do termo ou de acordo com as relacdes de trabalho, e nao

como relacdo de subordinagdo direta.

Maximiano (1995) aduz da teoria de Max Weber que autoridade é a
probabilidade de que uma ordem seja cumprida, podendo ser origindria de trés bases
legitimas: a tradicdo, o carisma ou criada por normas e regras em uma organizacdo. Esta

altima € classificada como autoridade formal.

No contexto da autoridade formal, as normas e regulamentos estabelecem quais
os poderes de que dispde o ocupante do cargo e a abrangéncia desse poder ou sua jurisdi¢do,

ou seja, sua limitacao geogréfica, temporal, etc.
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Para o autor, “[...] a autoridade € mais bem entendida como contrapartida da

responsabilidade” (MAXIMIANO, 1995, p.46). Todo chefe € dotado de autoridade formal,
uma vez que € depositado nele o encargo pela conducdo de determinado grupo de

funcionadrios, sendo responsavel pelo sucesso ou fracasso.

Assim, pode-se concluir que chefe direto € a pessoa com quem se trabalha e
que € responsavel pelo seu trabalho, normalmente imediatamente acima na hierarquia. Em
outras palavras, € a primeira pessoa a quem se estd subordinado ou a quem deva responder

dentro do organograma da organizacao.

3.5 O papel do sargento comandante de Destacamento

O Estado de Minas Gerais possui 853 municipios, nos quais em 553 a Policia
Militar se faz presente através de suas menores Fracdes, o Destacamento e o

Subdestacamento, ou seja, quase 65% do total de municipios.

Nessas Fracoes, o principal representante da PMMG ¢€ o sargento, que por sua
posicdo hierdrquica superior aos demais policiais militares e pela funcdo de comando que

exerce, recebe o titulo designativo de “‘comandante”.

Os Subdestacamentos, em sua maioria, estdo sediados nos distritos municipais,
nao ha previsdo de lotacdo por sargentos e, dessa forma, os militares neles destacados

respondem diretamente ao comandante de Destacamento a que estdo subordinados.

Mas, o que vem a ser o papel do sargento comandante de Destacamento e quais
as atribui¢Oes inerentes ao seu cargo, além das atividades tipicas como policial militar,
procurar-se-a esclarecer nas reflexdes que se seguem, buscando estabelecer o perfil esperado

desse comandante.

Segundo Chiavenato (1985, p.147), cargo € a posi¢do hierdrquica que um
conjunto de tarefas ou atribui¢des possui na organizacao formal da empresa e cada cargo “[...]
constitui uma designacdo de trabalho, com um conjunto especifico de deveres,

responsabilidades e condi¢Oes, geralmente diferentes de outras designacdes”.
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Para Pontes (1993), cargo é conjunto de funcdes de mesma natureza das

tarefas; funcdo € o conjunto das tarefas atribuidas ao individuo na organizagdo; e tarefa € a

atividade executada pelo ocupante de determinado cargo.

A graduacdo de sargento (subdividida em trés niveis: 3°, 2° e 1°, nessa ordem
crescente em hierarquia) diz respeito a posi¢ao ocupada na escala hierdrquica que constitui a
carreira militar. Dentro da estrutura organizacional da PMMG esses graduados podem ocupar
diversos cargos, que sdo préoprios da graduacdo, e dentre eles o de comandante de

Destacamento.

Ainda diz Chiavenato (1985, p.144) que papel “[...] € o conjunto de atividades

solicitadas de um individuo que ocupa determinada posi¢cdo em uma organizacao”.

Dessa forma, o papel do sargento comandante de Destacamento é desempenhar
um conjunto de atribui¢des previstas em normas da Corporagdo ou, ainda que nio previstas,
sejam imprescindiveis ao ato de comandar. A ele cabe uma série de atividades, principalmente
aquelas inerentes a gestao de pessoal e de comandamento. Seu papel corresponde ao exercicio
das funcgdes tipicas de comandante, mais precisamente, de uma Fracdo destacada da Unidade

Principal ",
Examinando os ensinamentos de Weiss (1991, p.18):

O grupo que decide [...] confere as camadas superiores da administragdo
autoridade para conduzi-la. A administracdo superior lhe confere um pouco
de sua autoridade, onde quer que vocé se encontre na hierarquia da empresa,
através da administragcao intermedidria.

Como comandante, é conferida a esses sargentos determinada parcela de poder
inerente ao Estado e, sobretudo, a administracio da PMMG. Por isso, sua missdo nao se
restringe ao “mero”" exercicio do Poder de Policia e da atuacao no policiamento ostensivo,
mas estd muito além, com atribuicdes proprias do ato de administrar, devendo exercer

cotidianamente o papel de lider e chefe, tanto junto a tropa quanto a comunidade.

' Na estrutura da PMMG corresponde aos Batalhdes ou equivalente.
'3 Mero ndo estd no sentido de menosprezo e subestima, mas sim de singularidade ou restri¢do.
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No campo juridico, Meirelles (1998) define que a administragdo publica € um

instrumento de governo para a gestdo de bens e interesses da coletividade. E, em sentido
formal e subjetivo, o conjunto de 6rgdos e servicos do Estado para consecucdo de seus
objetivos; e, em sentido material e objetivo, a acdo deste para satisfacdo de seus fins, ou seja,

o conjunto de fun¢des necessdrias aos servigos publicos em geral.

O agente administrativo € o administrador encarregado dessa gestao, respeitado
o respectivo nivel e limites de atuagdo, investido dos poderes inerentes ao cargo que ocupa,

para a pratica de atos administrativos. Sao:

Servidores publicos, com maior ou menor hierarquia, encargos e
responsabilidades profissionais dentro do 6rgdo ou entidade a que servem,
conforme o cargo ou a fungdo em que estejam investidos. De acordo com a
posicdo hierdrquica que ocupam e as funcdes que lhe s@o cometidas,
recebem a correspondente parcela de autoridade publica para o seu
desempenho no plano administrativo, sem qualquer poder politico
(MEIRELLES, 1998, p. 78).

Na doutrina administrativa, considera Chiavenato (1985, p.271), que:

As varias fungdes do administrador, consideradas como um todo, formam o
processo administrativo. Planejamento, organizacdo, direcio e controle,
consideradas separadamente, constituem as fun¢des administrativas.

Vé-se, assim, que as atribui¢des de comandante estdo em consonincia com
essas fungdes administrativas, sendo, portanto, o sargento comandante de Destacamento um
administrador dos recursos humanos e materiais da PMMG no ambito de sua jurisdi¢do ou

responsabilidade territorial.

Segundo as conceituagdes de Chiavenato (1985), as funcdes de direcdo e
controle sd@o as mais pertinentes ao contexto do presente estudo. Para o autor, direcdo € a
atividade que cuida de promover a integracdo dos membros de um grupo no desempenho das

tarefas a eles atribuidas, direcionado para o alcancamento dos objetivos individuais e do

grupo.

A funcdo de controle, ainda interpretando Chiavenato (1985), permitird que o
administrador determine se a atividade sob sua autoridade estd ou nao alcangando os objetivos

propostos e resultados desejados. Comparativamente, a avaliacdo de desempenho, ou mais
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especificamente, a AADP, é focada em objetivos e metas; e deve o avaliador exercer o

acompanhamento efetivo do avaliado ao longo de todo o periodo avaliatério, dando-lhe
condi¢cdes de conhecer seu desempenho a todo o momento, oportunizando que haja o

respectivo aperfeicoamento profissional.

Para o cumprimento de suas atribuicdes o comandante de Destacamento é
investido de certo poder discricionario que, de acordo com Meirelles (1998, p. 103), é “[...]
o que o Direito concede a Administragdo, de modo explicito ou implicito, para a pratica de
atos administrativos com liberdade na escolha de sua conveniéncia, oportunidade e conteido”.
Nao deve, no entanto, ser confundido com “poder arbitrdrio”, que se caracteriza pela acdo

contréria ou excedente a lei, portanto ilegitima e invélida.

Esse poder que confere autonomia e autoridade para tomar decisoes,
obviamente dentro da legalidade, no que diz respeito a geréncia de seus “recursos humanos”,
torna o comandante de Destacamento plenamente capaz de analisar e decidir se determinado
policial militar, seu comandado, estd cumprindo ou nao com suas obrigacdes; se estd
desempenhando bem sua fun¢do ou ndo, e podendo, por isso, até mesmo sugerir as
autoridades competentes uma possivel remog¢ao, caso entenda que ali ndo seja adequado sua

permanéncia.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo detalha-se a metodologia que caracteriza esta pesquisa

monogréafica e a que orientou os procedimentos para sua realizacao.

4.1 Problema

Tendo em vista que o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho devem
ser executados pelo chefe direto, poderd o sargento da PMMG, comandante de Destacamento,
ser assim considerado e atuar como avaliador na realizacio da Avaliacio Anual de

Desempenho e Produtividade?

4.2 Hipoétese basica

O emprego dos sargentos comandantes de Destacamento como avaliadores na
AADP ¢ viavel, necessdrio e aprimorard o processo de avaliacdo, proporcionando melhor

acompanhamento dos avaliados e resultados mais eficazes e justos.

4.3 Tipo e natureza da pesquisa

Haja vista os objetivos propostos neste trabalho, com os quais se busca retratar
uma situacdo ainda nova no contexto da realizacdo de avaliacdo de desempenho na PMMG e
ampliar o conhecimento a respeito do perfil dos avaliadores, verificando com isso sua
aplicabilidade para o aperfeicoamento do processo e metodologia atualmente executados,

realizou-se uma pesquisa do tipo exploratdria.

Conforme explica Gil (2002, p. 41), a pesquisa exploratéria “[...] tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais
explicito ou a constituir hipéteses”. Assim pode-se dizer que estas pesquisas t€m como

objetivo principal o aprimoramento de ideias.
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Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa quantitativa e qualitativa, como

forma de se expandir o conteiido a ser explorado, alcangcando uma maior diversidade de
informacdes ou entdo possibilitando reforcar e reafirmar os resultados, haja vista a
complexidade do tema e as inovagdes que se propde. Para a pesquisa e interpretacao
quantitativa, utilizou-se de um instrumento mais convencional, sendo realizada a aplicagcdo de
questiondrios a pessoas no exercicio de fungdes importantes para o processo avaliatdrio. Para
a andlise qualitativa duas fontes de informagao foram utilizadas: primeiramente, buscou-se
observar o comportamento dos pretensos avaliadores (comandantes de Destacamento)
enquanto responsaveis pelos procedimentos de avaliagdo, através do preenchimento dos
respectivos formuldrios, de forma simulada, com posterior comparagdo com dados reais; em
segundo plano, a complementacdo opcional das questdes fechadas, em forma de justificativa,

propiciou que as opinides fossem mais bem estudadas.

4.4 Técnicas de pesquisa

a) Documentacdo indireta

Em pesquisa documental, consultou-se a norma interna (Resolucdo) que

regulamenta a execucdo da AADP, os dispositivos legais que regulam o assunto no ambito da

PMMBG e do Estado (Estatuto, Constituicao Estadual, Leis e Decretos pertinentes).

Valeu-se dessa técnica também na realizacdo de pesquisa bibliogrifica para

constru¢do do referencial teérico em torno do tema pesquisado, com utilizagao de bases

tedricas ja consolidadas referentes a Gestdo de Pessoas, Administracio Gerencial e a

Meritocracia, consultadas em obras de autores de renome.

b) Documentacio direta intensiva

A técnica foi levada a efeito através de levantamento e analise dos resultados

de avaliagdes realizadas no periodo avaliatério 2010/2011.
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Realizou-se, primeiramente, uma simulacdo de avaliacio de desempenho,
utilizando-se os respectivos formuldrios de Compromisso de Desempenho e Ficha de
Avaliacdo atualmente existentes na AADP, que foram preenchidos nos moldes do
procedimento real, excetuando-se, obviamente, os acompanhamentos, que demandariam
aguardar o desenvolvimento e término de um periodo avaliatério (um ano). Para suprimir tal
deficiéncia consideraram-se na avaliagdo as observacOes pessoais de cada colaborador
pesquisado. Dessa maneira, foram avaliados dois militares de cada Destacamento, de acordo
com a delimitacdo demonstrada a frente, tendo como critério o mais antigo e o mais moderno,

ou seja, aqueles de maior e menor nivel na precedéncia hierarquica.

Os dados extraidos subsidiaram a andlise qualitativa, através da comparacao
com o conteddo das avaliagdes desses mesmos militares no tltimo periodo avaliatério, que foi

registrado pelos comandantes de Pelotdo, conforme as normas em vigor na AADP.

¢) Documentacao direta extensiva

A pesquisa de campo deste estudo foi realizada através de trés modelos de
questiondrios (constantes do apéndice) com questdes semi-abertas, cujas perguntas referem-se

ao mesmo objeto de estudo, porém, adaptadas a funcao do colaborador pesquisado.

d) Delimitacdo do universo

A avaliacdo simulada foi realizada pelos 08 (oito) sargentos que atuam na
funcdo de comandantes de Destacamento em cidades da é4rea da 13* Cia PM Ind -
Formiga/MG, pertencente a 7* RPM: Cérrego Fundo, Pimenta, Pains, Iguatama, Medeiros,

Tapirai, Sao Sebastido do Oeste e Camacho.

Na pesquisa de campo através de questiondrios abrangeram-se as seguintes
populacdes, escolhidas em razao de sua fungao:
¢ (Comandantes de Unidade: optou-se pela pesquisa censitdria aplicada aos
comandantes das 05 (cinco) Unidades que compdem a 7* RPM;
e (Comandantes de Pelotdo: optou-se pela pesquisa censitiria também

estendida a todos os Pelotdes da 7 RPM, num total de 16 (dezesseis);
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e (Comandantes de Destacamento: para esse grupo adotou-se um critério
diferenciado. Em razdo da grande pulverizagao de localidades, num total de
30 (trinta) dentro da regido da 7° RPM, dificultando o trabalho de
distribuicao e coleta dos questiondrios, bem como difusdo das informacdes
preliminares e esclarecimento de dudvidas, optou-se pelo método de
amostra, sendo pesquisados 08 (oito) comandantes aleatoriamente
selecionados em cada uma das seguintes Unidades: 7° BPM, 23° BPM e 19*
Cia PM Ind, além dos 08 (oito) militares da 13* Cia PM Ind cuja
colaboracdo ja seria aproveitada na obtenc¢do de contetido para a andlise
qualitativa da avaliacdo simulada. Desse modo alcancou-se o nimero de 16

(dezesseis) pesquisados.

e) Tratamento estatistico

Apo6s serem tabulados os dados coletados nos questiondrios, utilizou-se de

recursos estatisticos descritivos.

4.5 Método de abordagem e de procedimento

Para este estudo utilizou-se o0 método de abordagem indutivo, tipico para o tipo
de pesquisa exploratéria, procurando-se percorrer suas etapas bésicas: passando pela busca de
conhecimento, pela observacdo do fendomeno até a formulacdo de uma base conceitual que
permitisse verificar sua aplicagdo ao problema. Como procedimento empregou-se o método
monografico no que tange a verificagdo da adequabilidade da hipdtese aos conceitos
emanados na teoria de base, complementado pelos métodos comparativo e estatistico, quando

da andlise qualitativa e quantitativa.
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5 A EXECUCAO DA ATIVIDADE AVALIATORIA PELOS COMANDANTES DE

DESTACAMENTO: ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Nesta se¢do, analisam-se os dados coletados pela pesquisa de campo,
interpretando-se os resultados obtidos por meio das opinides manifestadas nos questionarios

aplicados.
Nas palavras de Bello (2004, p. tnica):

Pesquisa é o mesmo que busca ou procura. Pesquisar, portanto, é buscar ou
procurar resposta para alguma coisa. Em se tratando de Ciéncia (producdo de
conhecimento) a pesquisa € a busca de solucdo a um problema que alguém
queira saber a resposta. Nao gosto de dizer que se faz ciéncia, mas que se
produz ciéncia através de uma pesquisa. Pesquisa é portanto o caminho para
se chegar a ciéncia, ao conhecimento.

Pelos instrumentos escolhidos para pesquisa e andlise, descritos na se¢ao
anterior, procurou-se comparar os conceitos inseridos nas bases doutrindrias do embasamento
tedrico selecionado as potencialidades e necessidades, verificadas na vida real, que guardam

relacdo com o assunto em foco.

5.1 Analise da funcio exercida pelos pesquisados

Tendo em vista o propdsito deste estudo, fez-se imprescindivel buscar o que
pensam os comandantes de Destacamento sobre a questdo: suas dificuldades, facilidades, os
fatores intervenientes e as condicdes de atuacdo na AADP como avaliadores. Deixa-se de
apresentar maiores esclarecimentos acerca dessa fungdo visto que ja foi devidamente

explorada na subsecdo 3.5.

Obviamente que as conclusdes do trabalho ndo poderiam se basear tdo somente
em suas opinides, mesmo porque alguns poderiam se enquadrar na condi¢do de “interessados”
no resultado, haja vista a possibilidade de interferir nas suas fun¢des ja consolidadas, trazendo
inclusive novas responsabilidades. Deste modo, fez-se necessdrio ouvir outras pessoas

envolvidas no processo da avaliacdo.
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Optou-se por inquirir os comandantes de Pelotdo, que na cadeia de comando da

estrutura organizacional operacional sdo imediatamente superiores aos comandantes de
Destacamento. Estes, embora estejam a distancia, conhecem relativamente a realidade vivida
naquelas pequenas Fracdes, além de suas proprias limitagdes na execucdo da atividade
avaliatéria. No atual modelo, sdo responsiveis pela elaboracio e acompanhamento do
Compromisso de Desempenho tanto dos comandantes quanto dos demais componentes dos
Destacamentos, por serem considerados ‘“chefes diretos” destes. Também realizam suas

avaliacdes, juntamente com outro oficial, que pode ser o comandante de Companhia.

Entendeu-se que também alguns comandantes de Pelotdo poderiam ser
influenciados em suas respostas por questdes pessoais, no sentido de vislumbrar se
desincumbir de responsabilidades, como por exemplo, o registro do Compromisso de
Desempenho, caso o comandante de Destacamento venha a ser considerado chefe direto e,

consequentemente, avaliador de seus comandados.

Diante de tais limitacdes, mais do que nunca, torna-se imperioso analisar,
interpretar e tecer conclusdes, acerca dos resultados da pesquisa de campo na forma dos
questiondrios, sem perder o foco na cientificidade. Logicamente devem-se considerar as
opinides e sentimentos expressos, contudo, contrapondo e comparando com 0s preceitos ja

consolidados pela doutrina e demonstrados neste trabalho.

Por fim, como forma de prover maior equilibrio a pesquisa de opinido,
procurou-se verificar o entendimento dos comandantes de Batalhdo e Companhia
Independente, pois, além de serem profissionais com vasta experiéncia em todos os niveis de
comandamento, sao os gestores da avaliagdo no ambito de sua Unidade e possuem, mesmo
que através de relato dos seus assessores, pleno conhecimento das condi¢des de execucdo da

AADP em suas Fracoes.

5.2 Avaliacao simulada

5.2.1 Desenvolvimento

Essa etapa, com o envolvimento dos comandantes de Destacamento (conforme

delimitacdo descrita em 4.4, d), revestiu-se de grande importancia, uma vez que o exercicio de
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preenchimento dos formuldrios originais do Compromisso de Desempenho e Ficha de

Avaliagdo preparou-lhes para responder ao respectivo questiondrio. Mas, sobretudo, o
conteido elaborado por parte desse publico serviu como fonte de informacgdes para uma

andlise qualitativa, conforme adiante se vera.

Houve que se levar em consideragdo o fato de que nenhum desses pesquisados
possui treinamento especifico para atuar na AADP ou mesmo pratica de avaliacdo. Para tanto,
antes da submissdo a avaliagdo simulada, passou-se uma breve explicacdo sobre o processo

avaliatério na PMMG, constituida das seguintes informagdes:

“Para a realizacdo dessa AVALIACAO SIMULADA com qualidade e
proporcionar a correta interpretagdo e andlise dos dados, serd imprescindivel o nivelamento
de informacoes acerca da AADP, uma vez que no modelo atual os sargentos ndo atuam como
avaliadores e, deste modo, ndo possuem o treinamento necessdrio. Para tanto, seguem as
orientacoes abaixo que ddo conta, resumidamente, do que se trata o processo de avaliacdo:

- O periodo avaliatorio corresponde a 12 meses (de agosto a julho seguinte), e
se inicia com o estabelecimento de metas pelo chefe direto do militar, pactuadas com o
avaliado, redigindo-se o Compromisso de Desempenho - CD (obs.: no atual modelo
considera-se o chefe direto até o nivel de comandante de Pelotdo),

- Feito isso, o chefe direto/avaliador passard a observar, diuturnamente, o
comportamento e as acoes realizadas pelo avaliado para o cumprimento das metas
pactuadas, devendo realizar registros por escrito no formuldrio do CD (sistema
informatizado);

- Também deve ser alvo de observacdo, durante o periodo avaliatorio, toda e
qualquer acdo/comportamento do militar relacionada com as 08 (oito) habilidades
constantes da FA e que também serdo fatores de avaliacdo, independentemente de estar ou
ndo relacionadas com qualquer meta estabelecida;

- O preenchimento da Ficha de Avaliacdo (FA) acontecerd nos dois iiltimos
meses, sendo considerado o Compromisso de Desempenho e demais observagoes feitas pelo
chefe direto do avaliado;

- Para a avaliacdo simulada a que serdo submetidos ndo foi possivel
experimentar a realizacdo de nenhum acompanhamento com essa finalidade, por questoes de
indisponibilidade de tempo. Portanto, devem ser considerados ao preencher o formuldrio, as

acoes, comportamentos e tarefas realizadas no exercicio da fungdo e atitudes como militar



67
pelos observados por V.S5.“ em seus subordinados no periodo de agosto/10 a julho/Il.

Esclarecendo, trata-se de suas observacdes naturais enquanto comandante.”

Para os 08 (oito) comandantes de Destacamento da area da 13* Cia PM Ind, o
nivelamento de conhecimento e os esclarecimentos das dividas foram de maneira presencial,
ou seja, durante reunido com os referidos pesquisados. Posteriormente, preencheram os
formularios de Compromisso de Desempenho e Ficha de Avaliacao referente a dois militares
sob seu comando. Este material foi coletado para fins de subsidiar andlise qualitativa quanto

ao seu contetddo, juntamente com a mesma documentacdo real daqueles militares, elaborada

pelos avaliadores na AADP 2010/2011.

Os demais pesquisados participaram a distancia, sendo-lhes enviado todo o

material e devolvidos apenas os questiondrios para a anélise estatistica.

5.2.2 Analise dos dados

Analisou-se um total de 32 (trinta e duas) avaliacdes completas, compostas por
Compromisso de Desempenho e Ficha de Avaliacdo, perfazendo-se um total de 64 (sessenta e

quatro) documentos.

Cada um dos 08 (oito) sargentos selecionados produziu um Compromisso de
Desempenho e uma Ficha de Avaliacdo referente a 02 (dois) militares de seu Destacamento.
Buscaram-se, entdo, junto ao arquivo da administragdo da 13* Cia PM Ind, os respectivos
documentos originais (CD e FA) do ultimo periodo avaliatério para andlise quanto ao

conteudo.

Para fins de catalogacdo, maior facilidade nas referéncias e sigilo quanto a
documentagido real e pessoas relacionadas, utilizou-se a técnica de codificacdo do material,
organizado pelo tipo de formuldrio e origem das informagdes (simulado ou real). Dessa
forma, aos formuldrios do Compromisso de Desempenho foi atribuido o cédigo “CD”,
seguido do nimero de ordem e do cédigo referente a origem (““S” para simulado e “R” para
real). Exemplo: CD1S; CD5R. Aos formulérios de Ficha de Avaliacao foi atribuido o cédigo
“FA”, seguido do nimero de ordem e origem. Exemplo: FA2S; FA13R.
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Passando a analise, primeiramente verificou-se o conteido dos formulérios do

Compromisso de Desempenho, observando basicamente a qualidade das informacdes

constantes das metas e observacoes finais e, no caso dos documentos reais, consideraram-se

também os acompanhamentos registrados. O quadro 1 contém a sintese das informacdes

coletadas no que se refere ao Compromisso de Desempenho.

Quadro 1 — Observagdes quanto ao preenchimento do Compromisso de Desempenho

verificadas nos formularios selecionados para pesquisa — 2011.

N. de Preenchimento simulado pelos Cmt | Preenchimento real pelos avaliadores
ordem Dst — codigo S — codigo “R”
¢ Defini¢cdo de metas da Fracdo e nao | ® Boa redagdo;
individualizadas; ® Metas abrangentes e individuais;
e Falta detalhamento das tarefas a | ¢ Condizente com as habilidades da
Ei; serem executadas; FA;
e Observagdes finais a contento; ¢ Acompanhamentos vagos;
e Apenas no CDIS consta uma meta | ¢ Observacdes finais limitadas.
individual.
¢ Boa redacio; ® Boa redagio;
¢ Defini¢do de metas individuais; e Metas individuais e condizentes com
Eij e Algumas metas condizem com as as habilidades da FA;
habilidades previstas na FA; ¢ Acompanhamentos vagos;
e Observagao final a contento. e Observagdes finais limitadas.
¢ Boa redacdo; ¢ Boa redacao;
¢ Defini¢do de metas individuais; e Metas abrangentes e individuais;
CD5 | e Algumas metas condizem com as |® Condizente com as habilidades da
CD6 habilidades previstas na FA; FA;

e Observacdo final a contento.

Acompanhamentos vagos;

Observacdes finais limitadas.
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N. de

Preenchimento simulado pelos Cmt

Preenchimento real pelos avaliadores

ordem Dst — cddigo “S” — codigo “R”
e Redacao deficiente; e Redacdo razoavel,
e Nio compreendeu o que sdao metas, | ® Algumas metas resumindo-se a
CD7 limitando-se ao relato de acgdes ja citacdo de funcdes e outras, genéricas
CD8 realizadas pelo militar; da Fracdo e ndo individuais;
e Observagoes finais limitadas. ¢ Acompanhamento deficiente;
e Observagoes finais limitadas.
¢ Boa redacio; ® Boa redacio;
e Poderia ser mais abrangente em | ® Metas abrangentes e individuais;
CD9 termos de metas; ¢ Condizente com as habilidades da
CD 10 | e Condizente com algumas habilidades FA;
da FA; ¢ Acompanhamentos vagos;
¢ Sem observagoes finais. ¢ Observagoes finais limitadas.
e Otima redagao; ¢ Boa redacao;
e Metas abrangentes e individuais; e Metas abrangentes e individuais;
CD 11 | e Condizente com as habilidades da | ® Condizente com as habilidades da
CD 12 FA; FA;
e Observagoes finais abrangentes. ¢ Acompanhamentos vagos;
e Observagoes finais limitadas.
e Otima redacao; ¢ Boa redacdo;
e Metas abrangentes e individuais; e Metas abrangentes e individuais;
CD 13 | e Condizente com algumas habilidades | ® Condizente com as habilidades da
CD 14 da FA; FA;
¢ Sem observagdes finais. ¢ Acompanhamentos vagos;
e Observagdes finais limitadas.
Prejudicado  pela  devolugdo  dos | ¢ Redagdo razodvel;
formularios ~em  branco.  Sendo | ¢ Algumas metas resumindo-se 2
CD 15 | cientificado, ndo retornou em tempo | citagdo de fungdes e outras, genéricas
CD 16 | habil. da Fracdo e ndo individuais;

¢ Acompanhamento deficiente;

e Observagdes finais limitadas.

Fonte: Interpretacao do autor.
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Na andlise das Fichas de Avaliacdo observou-se: os critérios de atribui¢io de

notas; a qualidade das justificativas; e se estas condiziam com as notas atribuidas. O quadro 2

contém a sintese das informagdes coletadas no que se refere a Ficha de Avaliacdo.

Quadro 2 — Observacdes quanto ao preenchimento da Ficha de Avaliacdo, verificadas nos

formuldrios selecionados para pesquisa — 2011.

N. de Preenchimento simulado pelos Cmt | Preenchimento real pelos avaliadores
ordem Dst — codigo “S” — codigo “R”
e Atribui¢do de pontuagdo variada, sem | ® Atribuicdo de pontuacio variada, sem

FAL privilegiar a nota “10”; privilegiar a nota “10”;

FA2 ¢ Nao apresentou justificativa. e Justificativa bem redigida, porém
genérica e sem apresentar fatos
concretos.

e Atribui¢do somente de nota “10”; e Atribui¢do de pontuagdo variada, sem

FA 3 | e Justificativa bem redigida, porém privilegiar a nota “10”;

FA 4 genérica e sem apresentar fatos | ® Justificativa muito fraca e sem

concretos. apresentar fatos concretos.
e Atribuicdo de pontuagcdo variada e | ® Atribuicio de pontuacdo variada e
notas criteriosas; notas criteriosas na FASR, com

FA 5 e Justificativa bem redigida; justificativa bem redigida e alguns

FA 6 e Relato de poucos fatos concretos. fatos concretos;

e Atribuicdo de apenas nota “10” na
FA6R, contudo sem apresentar
justificativa condizente.

N. de | Preenchimento simulado pelos Cmt Dst | Preenchimento real pelos avaliadores —

ordem — codigo “S” codigo “R”
e Atribuicdo de pontuagcdo variada e | ® Atribuicdo de pontuacio variada, sem

FA 7 notas criteriosas; privilegiar a nota “10”;

FA 8 e Justificativa bem redigida; e Justificativa inadmissivel: “Atendeu

e Relato de poucos fatos concretos. o esperado”.
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Continuacio...
N. de Preenchimento simulado pelos Cmt | Preenchimento real pelos avaliadores
ordem Dst — cddigo “S” — codigo “R”
e Atribuicdo de pontuacdo variada e | ® Atribuicdo somente de nota “107,
notas criteriosas; com boa justificativa, porém poderia
FA9 | e Justificativa bem redigida, porém apresentar mais fatos concretos;
FA 10 genérica e sem apresentar fatos | ® Atribuicdo de apenas nota “10” na
concretos. FA10R, contudo sem apresentar
justificativa condizente.
e Atribui¢do de pontuagdo variada, sem | ® Atribuicao de pontuacdo variada, sem
privilegiar a nota “107; privilegiar a nota “107;
FA 11 . . e . . . . .
FA 12 e Naio apresentou justificativa. ¢ Justificativa muito fraca;
e Nio conseguiu justificar nota muito
baixa em FA11R.
e Atribui¢do de pontuagdo variada, sem | ® Atribuicdo de pontuacio variada, sem
privilegiar a nota “10”; privilegiar a nota “10”;
FA 13
FA 14 e Justificativa bem redigida, porém | ® Justificativa bem redigida, porém
genérica e sem apresentar fatos genérica e sem apresentar fatos
concretos. concretos.
¢ Atribui¢do de pontuagdo variada, sem | ® Atribuicdo de pontuacdo variada, sem
privilegiar a nota “10”; privilegiar a nota “10”;
e Justificativa com fatos concretos, | ® Justificativa inadmissivel: “Atendeu
porém pouco abrangente; o esperado”.
FA 15
e Reduziu, erroneamente, pontuagao
FA 16

em determinada habilidade por nao
execucdo de atividades que a
contemplassem, contudo ndo recebeu

orientagdo a respeito.

Fonte: Interpretacao do autor.
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5.3 Analise das respostas obtidas por meio dos questionarios

Entre os comandantes de Destacamento, de um total de 16 (dezesseis)
pesquisados 14 (quatorze) deram retorno, demonstrando que o assunto despertou-lhes
interesse. Também, os comandantes de Pelotdo demonstraram excelente participacdo, sendo
que 15 (quinze) em um total de 16 (dezesseis) pesquisados responderam ao questiondrio.

Quanto aos comandantes de Unidade, responderam 04 (quatro) de 05 (cinco) pesquisados.

Os resultados estatisticos da pesquisa de campo serdo demonstrados a seguir,
juntamente com a sintese das respostas “abertas” (justificativas). Para fins de catalogacdo dos
formuldrios de respostas, facilitando a referéncia durante a interpretacdo dos dados e posterior
consulta, também foram criados cédigos para identificar o respondente. Dessa forma,
estabeleceu-se que os questiondrios respondidos pelos comandantes de Destacamento
receberiam o cédigo “D” seguido do nimero de ordem; os respondidos pelos comandantes de

Pelotao: codigo “P” e comandantes de Unidade: cédigo “U”.

5.3.1 Quanto a dificuldades na realizacao da avaliacao

Perguntou-se quais foram as dificuldades na execucdo dos procedimentos para
a realizacdo da avaliacdo, se essas tiverem existido. Os sargentos comandantes de
Destacamento responderam a essa questao baseando-se na “avaliacdo simulada” que fizeram.

Entre estes apenas 01 (um) encontrou dificuldade na realizagdo da avaliagdo (Tabela 1).

Tabela 1 — Dificuldades enfrentadas na realizacdo da AADP simulada — Cmt Dst — 7* RPM —

2011
Especificacoes Respostas Percentual
Sim 1 7%
Nao 13 93%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Foi bastante confuso para entender a parte técnica do citado procedimento,
ou seja o que se pede/ todos estdo aptos para fazerem uma auto avaliagdo? as
notas sdo condizentes 4 cada PM/ Eu teria uma série de questionamentos a
fazer sobre a AD.Por exemplo/ Como se explica um PM se auto avaliar com
notas altas e se mostrar alienacdo em vdrios assuntos,ou seja ,seu dominio

em vdrios assuntos em se fazer policia é de nivel regular.

A tabela 2 mostra que a maioria dos comandantes de Pelotdo, no percentual de 53%

(cinqiienta e trés por cento) tem dificuldades na realizacdo da avaliagdo.

Tabela 2 — Dificuldades enfrentadas na realizacdo da AADP — Cmt Pel — 7 RPM - 2011

Especificacoes | Respostas | Percentual
Sim 8 53%
Nao 7 47%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os respondentes que afirmaram “sim” pela existéncia de dificuldade, 05

(cinco) justificaram-se:

- “Falta de contato direto com o militar avaliado [...]” (P1);

- “Por nao estar diretamente no local onde os militares estao lotados [...]” (P2);

- “Pouco acompanhamento dos militares destacados [...]” (P3);

- “[...] distancia e ndo estar préximo do profissional no dia-a-a-ia, balizando a

nota em relatérios e na informagdes dos Cmt de Dst (os chefes diretos dos

avaliados) [...]” (P12);

- “Nao acompanho de perto suas acoes [...]” (P13).

Conforme mostra a tabela 3, as dificuldades, se existentes, ndo tem chegado ao

pleno conhecimento dos comandantes de Unidade, pois 03 (trés) pesquisados em um total de

04 (quatro) alegam ndo conhecerem dificuldades na avaliagdo.
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Tabela 3 — Dificuldades relatadas quanto a execu¢dao da AADP — Cmt UEOp — 7* RPM -

2011
Especificacoes Respostas Percentual
Sim 1 25%
Nao 3 75%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa

O tnico respondente (Ul) que vislumbrou dificuldades, assim manifestou:

“Efetivo muito grande e as vezes, desconhecido por parte do Cmt de Pel e avaliadores”.

5.3.2 Quanto a dificuldades nos procedimentos do CD

Perguntou-se, com relacdo aos procedimentos que devem ser realizados pelo
avaliador por meio do Compromisso de Desempenho, no que tange a observacdo e registro,
quanto a existéncia de alguma dificuldade ou impedimento para o comandante de Pelotao ou

Destacamento.

A tabela 1 traz os resultados obtidos pelas respostas dos comandantes de

Destacamento, sendo que 86% (oitenta e seis por cento) ndo vislumbram dificuldades.

Tabela 4 — Dificuldades previstas nos procedimentos de observacdo e registro do

Compromisso de Desempenho — Cmt Dst — 7* RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 2 14%
Nio 12 86%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Entre os dois pesquisados que apontaram dificuldades, uma justificativa nao foi
aproveitada por ndo estar inteligivel (D8). A outra justificativa (D3) ndo mostrou nexo com o

problema em estudo.
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Nas respostas obtidas dos comandantes de Pelotdo (Tabela 5), houve relativo

equilibrio sendo que 07 (sete) relataram haver dificuldades e 08 (oito) ndo encontraram.

Tabela 5 — Dificuldades encontradas na realizacdo dos procedimentos de observagdo e

registro do Compromisso de Desempenho — Cmt Pel — 7* RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 7 47%
Nao 8 53%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Apenas duas das justificativas nao se prendem a auséncia de contato direto com
o avaliado. Destacam-se as seguintes:

- “[...] as metas a serem pactuadas se diferem da realidade operacional da sede
do pelotao, porém tal dificuldade é menor que a dificuldade de avaliagdo. [...]
€ preciso um contato com o comandante da fragdo para o estabelecimento das
metas.” (P1);

- “As atividades e as tarefas ndo sdo acompanhadas pelo avaliador” (P2);

- “[...] n@o € possivel o acompanhamento direto sendo avaliados através de
informacdes dos Cmt de Fragdes [...]" (P5);

- “[...] por mais que se tenha empenho, ndo consigo acompanhar de perto a

realidade do dia-a-dia do PM. Isso pode gerar uma avaliacdo injusta.” (P6).

Na tabela 6, vé-se que 03 (tré€s) comandantes de Unidade ou 75% (setenta e
cinco por cento) dos pesquisados, ndo receberam relatos acerca de possiveis dificuldades
enfrentadas pelos atuais chefes diretos/avaliadores. A unica dificuldade citada ndo se

relaciona ao problema em estudo.
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Tabela 6 — Dificuldades relatadas quanto a realizacdo dos procedimentos de observacdo e

registro do Compromisso de Desempenho — Cmt UEOp — 7* RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 1 25%
Nao 3 75%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa

5.3.3 Quanto a proximidade do Cmt Dst e distanciamento do Cmt Pel

Ainda, com relacdo ao acompanhamento do desempenho, aos comandantes de
Destacamento perguntou-se qual a sua percep¢ao sobre possivel influéncia, na avaliagao, da

proximidade existente entre eles e os avaliados

Como consta da tabela 7, do total de 14 (quatorze) sargentos apenas 1 (um)
considerou negativa e 02 (dois) pensam haver ambos os aspectos; assim, 79% (setenta e nove

por cento) dos pesquisados veem como positiva essa proximidade.

Tabela 7 — Influéncia na avaliagdo em razdo de sua proximidade em relacdo ao avaliado —

Cmt Dst — 7 RPM - 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Positiva 11 79%
Negativa 1 7%
Ambas, em parte 2 14%
Indiferente 0 0%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Citou D6 que “O Cmt Dst € o patriarca, ‘sabe tudo o que ocorre em sua

bl

familia’". As demais justificativas apresentadas dentro dos aspectos positivos posicionam-se
no sentido de que:

- o comandante do Destacamento estd sempre em contato com o avaliado;
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- possui melhores condi¢des de dar orientagdes sobre o que estd sendo

desenvolvido;

- é possivel espelhar melhor a realidade.

Quanto aos comandantes de Pelotdo, foram questionados dentro do mesmo

contexto, porém, focalizando-se no distanciamento existente entre estes e os militares dos

Destacamentos. Na tabela 8 percebe-se que as respostas foram distribuidas entre as quatro
opgOes existentes, no entanto, com uma tendéncia a considerar o distanciamento como
negativo, uma vez que 08 (oito) pesquisados assim responderam, num percentual de 53%

(cinqiienta e trés por cento).

Tabela 8 — Influéncia na avaliagdo em razao de seu distanciamento em relagdo ao avaliado —

Cmt Pel — 7* RPM - 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Positiva 4 27%
Negativa 8 53%
Ambas 1 7%

Indiferente 2 13%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Entre os quatro respondentes que consideram o distanciamento como positivo,
apenas duas justificativas foram aproveitdveis em razdo de seu conteido: “Sao acompanhados
através de assessoramento[...]” (P8); “Pode e deve ser feito avaliacdo em consonancia com os
Cmt de Fragdes [...]” (P15). Quanto as justificativas nao aproveitdveis, uma delas nao
manteve nexo com a pergunta e na outra, o texto na verdade indica uma consideracdao
“negativa”: “Seria necessdario um maior contato entre os avaliadores e avaliados no decorrer

do periodo avaliatério [...]” (P7).

Entre as justificativas dos que consideram o distanciamento negativo pode-se
extrair:
“O conhecimento do militar avaliado por parte do avaliado é fator

fundamental no processo avaliatério” (P1);
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- “Na verdade, tomo conhecimento de fatos de destaque (principalmente os

negativos). Acg¢Oes meritorias de menor relevincia nem sempre sao
conhecidas, prejudicando uma avaliacao mais ampla” (P4);
- “Para uma avalia¢do justa, entendo ser necessario a convivio profissional

[...]” (P13).

No questiondrio aplicado aos comandantes de Unidades, estes responderam a

respeito das duas situagdes: o distanciamento do comandante de Pelotdo e a proximidade do

comandante de Destacamento.

De acordo com suas respostas, a tabela 9 traduz que nao ha uma tendéncia bem
definida quanto a pergunta em relacdo aos comandantes de pelotdo, visto que cada um dos
respondentes optou por uma resposta diferente. J4& com relacio ao comandante de
Destacamento, os pesquisados tendem a considerar positiva a proximidade, com 50%

(cinqgiienta por cento) das respostas, além de outro, que entendeu existirem os dois aspectos.

Tabela 9 — Influéncia na avaliagdo em razao da proximidade do comandante de Destacamento
e do distanciamento do comandante de Pelotdo em relacdo ao avaliado — Cmt

UEOp - 7 RPM - 2011

Distanc. Proxim.
Especificacoes Percentual Respostas
Cmt Pel Cmt Dst
Positiva 1 25% 2 50%
Negativa 1 25% 1 25%
Ambas 1 25% 1 25%
Indiferente 1 25% 0 0%
Total 4 100% 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa

As justificativas apresentadas foram:

- “Desconhecimento por parte do Cmt de Pel e avaliadores do dia a dia do
avaliado” e “facilidade [do Cmt Dst] de observar no dia-a-dia o desempenho
do avaliado.” (U1);

- “Positiva porque a distancia faz com que o Cmt de Pel PM tenha mais

independéncia e negativa porque no dia a dia da Fracdo PM o Cmt do Dst
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PM estd mais presente e pode distribuir a justica aos comandados com maior

equidade” (P2). O respondente marcou as opcdes “ambas, em parte” nas duas
respostas, mas, na verdade, interpretando sua justificativa entende-se que seu
entendimento seria a op¢ao “positiva” nas duas situacdes, o que alteraria o
resultado estatistico;

- “Entendo como possivel acompanhar [Cmt Pel]” e “a proximidade facilita o
acompanhamento [Cmt Dst]” (P3);

- “O Cmt de Dst/Sdst pode ser consultado sobre a conduta do avaliado” e
“muita vez (sic), hd uma certa ‘amizade de trincheira’ entre os integrantes do
Dst PM, ao argumento de que ‘t€ém de ser unidos’, o que pode prejudicar a

avaliacao” (P4).

Também, lhes foi perguntado qual autoridade retine melhores condigdes de
realizar o acompanhamento das atividades executadas pelos militares lotados em
Destacamentos, sendo que nao houve uma tendéncia, com 50% (cinqiienta por cento) de

respostas para cada (Tabela 10).

Tabela 10 — Autoridade com melhores condi¢des de acompanhamento das atividades dos

militares lotados em Destacamento — Cmt UEOp — 7* RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante de Pelotao 2 50%
Comandante de Destacamento 2 50%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa
As justificativas para os que consideraram o comandante de Pelotdo basearam-

se na sua capacitagdo técnica-profissional. Para os que indicaram o comandante de

Destacamento a justificativa foi uma maior proximidade para com o avaliado.

5.3.4 Quanto as condicoes subjetivas de realizacio da avaliacao

Neste quesito, preocupou-se em ponderar se o comandante de Destacamento

estaria em condi¢des de realizar uma avaliacdo justa, imparcial e legitima, justamente pelo
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fato de conviverem muito préximos, pessoal e profissionalmente, e se isso poderia interferir

negativamente, devido a uma pretensa cumplicidade natural.

Para tanto, considerou-se como uma avaliagdo “justa e imparcial” aquela em
que se atribui ao avaliado a nota correspondente ao real desempenho por ele demonstrado,
independentemente de outros fatores. Questiona-se, entdo, na pergunta, se o comandante de
Destacamento nao tenderia a beneficiar seu companheiro de labuta didria, procurando ser
“bonzinho”, movido por questdes pessoais, ou ainda, por sofrer “pressdes” por parte do

avaliado.

A tabela 11 demonstra que 64% (sessenta e quatro por cento) dos préprios
comandantes de Destacamento afirmam possuir condicdes de avaliar com legitimidade,
imparcialidade e justica. Do total de 14 (quatorze) pesquisados apenas 02 (dois) responderam

“nao” e 03 (trés) entendem que possuem condi¢des “‘em parte”.

Tabela 11 — Condi¢des de legitimidade, imparcialidade e justica do comandante de

Destacamento na avalia¢do de seus comandados — Cmt Dst — 7° RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 9 64%
Nao 2 14%
Em parte 3 21%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

As justificativas respectivas as respostas “sim” foram pautadas no
entendimento de que prevaleca o profissionalismo e a honestidade do avaliador. Entendendo
que as justificativas para a resposta “em parte” consideram haver as condi¢des de

imparcialidade perfaz-se um percentual de 85% (oitenta e cinco por cento) dos pesquisados.

O mesmo questionamento foi levado aos comandantes de Pelotdo e, como se
vé na tabela 12, também a maioria, com o percentual de 53% (cinqiienta e trés por cento) dos
pesquisados, julga ser-lhes possivel avaliar dentro dessas condi¢des. Entre esse grupo, um

nimero maior de pessoas considerou nao ser possivel avaliar os militares dos Destacamentos
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com imparcialidade, justica e imparcialidade, com 05 (cinco) respondentes num percentual de

33% (trinta e trés por cento).

Tabela 12 — Condicdes de legitimidade, imparcialidade e justica do comandante de Pelotdo na

avaliacdo de militares dos Destacamentos — Cmt Pel — 7* RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 8 53%
Nao 5 33%
Em parte 2 13%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Entre os 05 (cinco) pesquisados que responderam negativamente, todos usaram
como justificativa a falta de acompanhamento direto, seja pelo distanciamento ou por falta de

tempo.

Também nesse contexto, foi perguntado aos comandantes de Unidade qual
autoridade (comandante de Pelotdo ou de Destacamento) apresentaria melhores condi¢des
para realizar a avaliacdo. Na tabela 13, nota-se que os resultados também ndao demonstram
nenhuma tendéncia, com percentual de 25% (vinte e cinco por cento) para cada autoridade e

50% (cinqiienta por cento) entendendo que ambos possuem condi¢des de avaliar.

Tabela 13 — Autoridade com melhores condi¢des de avaliar com legitimidade, imparcialidade

e justica os militares dos Destacamentos — Cmt UEOp — 7* RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante de Pelotao 1 25%
Comandante de Destacamento 1 25%
Ambos 2 50%
Nenhum 0 0%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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5.3.5 Quanto a influéncia por questoes de cunho pessoal

Em continuidade ao contexto proposto na questao anterior, abordou-se quanto
a influéncia, no processo avaliatorio, pelas questdes de cunho pessoal (simpatia, antipatia,
amizade, etc), levando-se em consideracdo que ha uma ligacdo muito forte, determinada pela
proximidade cotidiana, onde muitas vezes os comandantes de Destacamento tornam-se

compadres, cunhados e outros afins de seus comandados.

Entre os préoprios comandantes de Destacamento, 64% (sessenta e quatro por
cento) dos pesquisados responderam negativamente e 36% (trinta e seis por cento) afirmaram

que hd influéncia (Tabela 14).

Tabela 14 — Possibilidade de influéncia na avaliagdo por questdes de cunho pessoal entre o

Cmt Dst e seus subordinados — Cmt Dst — 7 RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 5 36%
Nao 9 64%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

As justificativas apresentadas ndo trouxeram maiores contribui¢des ao estudo.
O respondente D4 respondeu afirmativamente a pergunta, porém, interpretando sua
justificativa, pode-se entender que ndo hd influéncia: “O CMT DST vai avaliar o militar,

dentro do que o avaliado tiver merecendo”.

De acordo com a tabela 15, entre os comandantes de Pelotdo 60% (sessenta por
cento) dos pesquisados entendem que pode haver influéncia de questdes pessoais na

avaliacdo, se realizada pelo comandante de Destacamento.
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Tabela 15 — Possibilidade de influéncia na avaliagdo por questdes de cunho pessoal entre o

Cmt Dst e seus subordinados — Cmt Pel — 7* RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 9 60%
Nao 6 40%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa

As seguintes justificativas apresentadas trouxeram contribuicao relevante:

- “A principio devemos confiar nas informac¢des dos Cmt de Dst PM, porém
entendo que devemos através de acompanhamentos indiretos confrontar as
informacoes [...]” (P4);

- “[...] ninguém quer se queimar perante seus subordinados. O Cmt de uma
fracdo pequena as vezes fica refém da tropa, pois, precisa de resultados que
eles podem produzir ou ndo” (P6);

- “Todo ser humano esta sujeito a influéncia do meio onde vive/convive; o que
deve ocorrer inclusive conosco é o profissionalismo e separar as questdes
pessoais/particulares da atividade profissional” (P12);

- “Essa influencia na verdade ela pode ocorrer em qualquer secdo ou fracdo, é
natural do ser humano a empatia com uns e antipatia com outros, por mais

que seja profissional isso sempre vai pesar” (P13).

Os resultados constantes da tabela 16 revelam que entre os comandantes de
Unidade, 75% (setenta e cinco por cento) responderam afirmativamente, entendendo que pode

haver a influéncia das questdes pessoais na avaliacdo pelo comandante de Destacamento.

Tabela 16 — Possibilidade de influéncia na avaliagdo por questdes de cunho pessoal entre o

Cmt Dst e seus subordinados — Cmt UEOp — 7* RPM - 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 3 75%
Nao 1 25%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Justificou Ul: “Como qualquer avaliador, seja Cmt de Destacamento, Pelotao,

Cia, Unidade”, referindo-se a influéncia de questdes pessoais. O respondente U2 disse “vejo
que nao tem como descartar a influéncia”. Ja o pesquisado U4 afirmou que: “O Cmt de Dst

PM nio tem o ‘distanciamento’ necessario para avaliar’.

5.3.6 Quanto a chefia direta

De forma mais explicita, perguntou-se qual autoridade seria o “chefe direto”
dos militares de Destacamentos. Compulsando os resultados, entre os comandantes de
Destacamento 100% (cem por cento) se consideram como chefes diretos dos préprios

comandados (Tabela 17).

Tabela 17 — Autoridade considerada “chefe direto” dos militares lotados em Destacamentos —

Cmt Dst — 7 RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante do Destacamento 14 100%
Comandante do Pelotao 0 0%
Outra 0 0%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 18, consta que apenas 03 (trés) ou 20% (vinte por cento) dos
comandantes de Pelotdo se consideram os chefes diretos, sendo que os demais, num

percentual de 80% (oitenta por cento) entendem que € o comandante de Destacamento.

Tabela 18 — Autoridade considerada “chefe direto” dos militares lotados em Destacamentos —

Cmt Pel — 7* RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante do Destacamento 12 80%
Comandante do Pelotao 3 20%
Outra 0 0%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Dentre os comandantes de Unidade 03 (trés) pesquisados, ou 75% (setenta e

cinco por cento), consideraram como sendo chefe direto o comandante de Destacamento

(Tabela 19).

Tabela 19 — Autoridade considerada “chefe direto” dos militares lotados em Destacamentos —

Cmt UEOp — 7* RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante do Destacamento 3 75%
Comandante do Pelotao 1 25%
Outra 0 0%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Em todos os grupos de pesquisados as justificativas giram em torno do contato
direto e maior com o subordinado pelo comandante de Destacamento ou pela ascendéncia

hierarquica.

Citou D11: “Porque praticamente ndo tém contato com o Cmt de pelotdo, os
contatos dos militares do destacamento € (sic) basicamente feito com o Cmt do

destacamento”.

Justificativa de P5: “Entendo que cada militar imbuido da fun¢do de comando é

o responsavel direto pelos seus comandados em todos os niveis”.

Ja na visao de Ul: “E o primeiro Cmt na escala de subordinagdo vertical”.

5.3.7 Quanto a responsabilidade pela avaliacao

A tabela 20 demonstra que entre os comandantes de Destacamento, 71%
(setenta e um por cento) se consideram como responsdvel pela avaliacdo dos préprios
comandados; 14% (quatorze por cento) creditam a responsabilidade ao comandante de

Pelotao e 14% (quatorze por cento) optou por outra alternativa.
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Tabela 20 — Autoridade responsével pela avaliagdo dos militares lotados em Destacamentos —

Cmt Dst — 7 RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante do Destacamento 10 1%
Comandante do Pelotao 2 14%
Outra 2 14%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Ambos os respondentes que marcaram a op¢ao “Outra”, refor¢cados por outros
dois, sugeriram que a avaliagdo fosse feita solidariamente pelas duas autoridades. As demais
justificativas reafirmam o aspecto de proximidade. Complementou o pesquisado D8: “Deveria

sim ter também uma comissao para analisar as avaliacdes do Cmt Dst PM”.

Conforme tabela 21, 13% (treze por cento) dos comandantes de Pelotdao se
consideram os responsdveis pela avaliacdo e 73% (setenta e trés por cento) entendem que € o

comandante de Destacamento.

Tabela 21 — Autoridade responsével pela avaliagdo dos militares lotados em Destacamentos —

Cmt Pel — 7* RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante do Destacamento 11 73%
Comandante do Pelotio 2 13%
Outra 2 13%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Ambos os respondentes que marcaram a opc¢ao “Outra” também sugeriram que
a avaliacdo fosse feita solidariamente pelas duas autoridades. As justificativas continuam
contemplando o aspecto da proximidade do comandante de Destacamento, porém muitos

respondentes sugerem a avaliagdo conjunta entre os dois comandantes.
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Justificou P15: “Entendo que é o Cmt de Pel o responsavel pela Pelotdo (sic)

como um todo e isto € ato administrativo indelegdvel, figura juridica do Direito

administrativo, melhor explicado pelos exegetas da drea”.

De acordo com a tabela 22, dentre os comandantes de Unidade 75% (setenta e
cinco por cento), consideraram como responsdvel pela avaliacdo dos militares de

Destacamento e Subdestacamento o comandante de Pelotao.

Tabela 22 — Autoridade responsével pela avaliagdo dos militares lotados em Destacamentos —

Cmt UEOp — 7* RPM - 2011

Autoridade Respostas Percentual
Comandante do Destacamento 1 25%
Comandante do Pelotao 3 75%
Outra 0 0%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Justificou o dunico votante pelo comandante de Destacamento: “Maior
proximidade e acompanhamento do dia-a-dia dos avaliados” (U1); quanto aos demais:

- “Ouvido o Cmt de Dst PM” (U2);

- “Em face da estrutura hierarquica” (U3);

- U4 nio justificou.

5.3.8 Quanto a formacio X exercicio de funcao de comando

Com o objetivo de verificar a capacitacio adquirida pelo sargento, no
respectivo curso de formac@o que o deixou apto a promocao e, em tese, a assumir as funcoes
inerentes a graduagdo, questionou-se se essa formacdo lhes proporcionou condi¢des para o

exercicio do comando de Destacamento.

Na tabela 23, as respostas dos proprios comandantes de Destacamento revelam
que 93% (noventa e trés por cento) entendem estar bem capacitados para a fungdo de

comando.
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Tabela 23 — Existéncia de capacitagdo/formagao dos sargentos pela PMMG para exercicio das

func¢des de comando — Cmt Dst — 7* RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 13 93%
Nao 1 7%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 24, as respostas dos comandantes de Pelotdo demonstram que 80%
(oitenta por cento) consideram que os sargentos estdo capacitados para o exercicio da funcao

de comando.

Tabela 24 — Existéncia de capacitagdo/formagao dos sargentos pela PMMG para exercicio das

fun¢des de comando — Cmt Pel — 7* RPM — 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 12 80%
Nao 3 20%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 25, as respostas dos comandantes de Unidade demonstram que 100%
(cem por cento) consideram que os sargentos estdo capacitados para o exercicio da funcao de

comando.

Tabela 25 — Existéncia de capacitagdo/formagao dos sargentos pela PMMG para exercicio das

funcdes de comando — Cmt UEOp — 7 RPM - 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 4 100%
Nao 0 0%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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5.3.9 Quanto a formacio X atuacio como avaliador

Por fim, tendo obtido-se as respostas quanto a preparacdo para a funcdo de
comando, perguntou-se se a formacdo do sargento lhe deixa em condi¢des de atuar como
avaliador na AADP. Cabe aqui ressaltar que nenhum curso ministrado na PMMG possui

ainda em sua grade, disciplina especifica contemplando a Avaliacdo de Desempenho.

Conforme tabela 26, entre os proprios comandantes de Destacamento 71%
(setenta e um por cento) dos pesquisados entendem que sua formacao proporcionou condi¢des

para realizar a avaliagdo dos comandados.

Tabela 26 — Existéncia de capacitacdo/formacdo dos sargentos pela PMMG para atuagao

como avaliador na AADP — Cmt Dst — 7 RPM - 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 10 71%
Nao 4 29%
Total 14 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Destacam-se as seguintes justificativas:
- D5: “A formacdo em si, € muito subjetiva, acredito que a prética € que
proporciona as condi¢cdes necessarias’’;

- D14: “Pois no curso apreendemos muito acerca do que ser comandante”.

Na tabela 27, as respostas dos comandantes de Pelotdo demonstram que 80%

(oitenta por cento) consideram que os sargentos estdo capacitados para atuar com avaliadores.

Tabela 27 — Existéncia de capacitacdo/formacdo dos sargentos pela PMMG para atuagdo

como avaliador na AADP — Cmt Pel — 7 RPM - 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 12 80%
Nao 3 20%
Total 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Seguem-se algumas das justificativas mais relevantes e que puderam contribuir

para uma melhor interpretacao:

- P4: “A avaliagdo € inerente a fun¢do de comando [...]”;

- P5: “O comandante de um Dst PM, analisando a sua demanda operacional,
tem condicdes de planejar as metas a serem cumpridas e portanto deve ter a
responsabilidade de avaliar o cumprimento das metas. Sugiro que os
planejamentos sejam realizados em conjunto com o Cmt de Pel PM [...]”;

- P7: “A formacdo em si ndo [capacita], [...] no entanto, com boa vontade e
dedicagdo a leitura da norma sobre a AADP e procurando sanar as dividas
podera ser um bom avaliador”;

- P12: “O sargento hoje exerce atribui¢des muito mais complexas, como a
instauracao (sic) de processos administrativos e escrivao, o qual devidamente
treinado tem plenas condicdes de participar do processo de AADP e se
necessario que seja inserido nao s6 na grade curricular do curso de sargento

mas também dos oficiais’;

Por dltimo, na tabela 28, as respostas dos comandantes de Unidade
demonstram que 100% (cem por cento) dos pesquisados consideram que os sargentos estao

capacitados para realizar a avaliacdo dos militares lotados nos Destacamentos e .

Tabela 28 — Existéncia de capacitacdo/formacdo dos sargentos pela PMMG para atuagao

como avaliador na AADP — Cmt UEOp — 7* RPM - 2011

Especificacoes Respostas Percentual
Sim 4 100%
Nao 0 0%
Total 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Justificativas:

- Ul: “A formagao do Sgt € feita orientando-o a cumprir fun¢des de comando™;

- U2: “O conhecimento lhe é proporcionado de forma satisfatéria. Basta que o
militar entenda os quesitos requisitados’;

- U3: “Em face do conteido programético do curso”.

- U4 nao justificou.
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6 CONCLUSAO

Para compreensao deste objeto de estudo, ou seja, a realizagdo da Avaliagao
Anual de Desempenho e Produtividade pelos sargentos comandantes de Destacamento,
buscou-se, inicialmente, rever a conceituacdo de avaliacdo de desempenho. Enfatiza-se que os
conceitos formulados por Thines e Lempereur (1984) e Chiavenato (1994) aplicam-se as

circunstancias observadas no quadro desta pesquisa.

Quanto aos determinantes tedricos do embasamento tedrico selecionado para a
pesquisa, assinala-se que os ensinamentos apregoados pelos autores tais como Gil (1994),
Barbosa (1999 e 2003), Chiavenato (2002b e 2004), Duarte (2005) e Hipdlito e Reis (2010),
norteiam as conclusdes ora alcancadas. As defini¢des tragadas nos primérdios do estudo da
administracdo, através das teorias de eficiéncia de Max Weber, no inicio do século XX, sdao
importantes ainda hoje, mesmo com as modernas concep¢des administrativas e de gestao de

pessoas.

Quando Chiavenato (2002a) afirma que o funciondrio deve fazer aquilo que a
burocracia impde, quer também nos ensinar que os dirigentes das empresas e organizacdes
devem se desprender de velhos conceitos e subculturas obsoletas para proporcionar o
aperfeicoamento gerencial. Logicamente, desde que amparado por determinada cientificidade,

e ndo pelo simples ato de mudar.

A PMMG pode ser considerada pioneira no que diz respeito a avaliagdo do
funciondrio: entre as entidades governamentais mineiras, por ser um dos primeiros (sendo o
primeiro) 6rgdos a implementd-la, antes mesmo de se tornar acdo de governo; €, em um
cendrio mais abrangente (quicad doutrindrio), por inovar em um modelo de avaliacdo no qual
buscaram-se os melhores ou mais importantes aspectos de varios modelos consagrados pela

doutrina, criando seu préprio modelo avaliatorio.

Por isso, € tempo de se pensar nas adequagdes necessdrias, que ja batem a
porta. Ndo se pode esperar que o processo entre em declinio ou mesmo traga um inevitdvel
fracasso, assim como a avaliag¢do foi colocada em cheque no mundo cientifico quando passou
a ser executada pelas empresas como mero procedimento burocratico. Solugdes preventivas

sdo bem-vindas.
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Viu-se com Hipdlito e Reis (2010) que o processo ndo dever ser inflexivel, pois

em termos de avaliacdo ndo existem solucdes definitivas. Quando da primeira implementagdo
da avaliacdo de desempenho na PMMG, nos anos 90, foi justamente a falta de remodelagem e
readequacdo de critérios que determinou seu fracasso. Segundo Albuquerque (2010, p.47)
“[...] a capacidade de executar a estratégia ¢ mais importante do que a qualidade da estratégia

em si”.

Nesse sentido, a se¢do 3 buscou apresentar a caracterizacdo do objeto de
estudo, enfatizando o contexto atual do modelo avaliatério adotado pela PMMG e
esclarecendo o perfil que se espera de um avaliador. Como fechamento da secdo, evidenciou-
se o papel exercido pelo comandante de Destacamento e a sua importancia no cendrio

corporativo, procurando estabelecer assim se enquadraria no perfil de avaliador.

Apesar de conter relevante importancia, como diz Lucena (2007), num
primeiro momento nao se preocupou em aferir se tais profissionais, ocupantes destes cargos,
disporiam de qualificacdo suficiente para atuar como avaliador, mas sim, de se estabelecer se
o cargo estaria ou ndo nas condicdes ideais para assungdo da tarefa. A capacitacdo, entdo,
seria uma conseqiiéncia natural e 16gica, e segundo Robbins (2005), um fator minimizador de
erros, corroborado por Gil (1994), o qual ainda acrescenta que resultados do treinamento sdao

perceptiveis apenas em médio prazo.

Em toda a doutrina consultada apresentou-se como fator primordial, ressaltado
pelos autores que abordaram o assunto especificamente como Robbins (2005), Gil (1994) e
outros, a necessidade de que o avaliador conheca bem seus avaliados e que esteja o mais
proximo possivel deles, sob pena de que a distancia diminua as oportunidades de observagdo
do seu comportamento. A proximidade do avaliador, além de tudo, propiciaria uma avaliacdo

justa, técnica, imparcial e legitima.

Nas obras de Gil (1994) e Maximiano (1995), viu-se que o chefe direto é
aquele que convive com o funciondrio e € responsdvel por sua atuacdo. O comandante de
Destacamento € o militar em func¢do de comando mais proximo dos demais policiais daquela
Fragcao. Numa deducdo l6gica, ele € o chefe direto. Avancando no processo dedutivo, ousa-se
afirmar que, conforme o aspecto doutrindrio, a ele cabe realizar o acompanhamento de seus

comandados para fins de avaliagdo e, ao final, avalid-los. Mas, nada impede que o
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comandante de Pelotdo também seja avaliador, j4 que se adotou um modelo de avaliacao por

comissao.

Percebe-se, nos moldes atuais, certo contra-senso no que se refere a duas
matérias que combinam e sdo complementares: o conceito de chefia e avaliagdo de
desempenho. Em que pese o comandamento da Fracdo no gerenciamento operacional, da
logistica ali disponivel ou dos demais policiais militares ser delegado ao sargento por forca
normativa, ndo estd previsto que possa atuar como avaliador dos seus préprios comandados,

algo menos complexo, na visdo deste pesquisador.

Por menor que seja essa Fracdo (em média composta por 8 militares), em mais
da metade dos municipios mineiros, € a Unica estrutura que marca a existéncia da Policia
Militar. Pode o nimero total de militares atingidos ndo ser expressivo, mas em 553
localidades, as pessoas estdo sendo avaliadas, ndo pelo seu real chefe direto, aquele que o
acompanha rotineiramente, mas pelo comandante do Pelotao que estd distante, muitas vezes a

dezenas de quilémetros.

Sob esse enfoque, partiu-se para a pesquisa de campo, com a finalidade
priméria de se apurar as condi¢Oes de envolvimento do comandante de Destacamento no
processo avaliatério. Os meios foram os dados provenientes de pessoas que lidam com as
questdes de comando e de avalia¢do, além do sentimento e da vivéncia do proprio sargento.
Aliados a base tedrica esses dados formam uma rica gama de informagdes, permitindo inferir

se a doutrina alinha-se ao verificado na prética.

Outra finalidade, também considerada importante, foi a captacdo dos dados
reais referentes a avaliagdo executada pelos atuais responsaveis, permitindo verificar se estao
a contento e se o conteudo produzido pelos sargentos atenderiam ao padrdo de qualidade ja

existente.

Assim, na secdo 5 a andlise dos dados da pesquisa, permite interpretar, de
maneira clara e concisa, que os conceitos evidenciados na doutrina da administragdo sao

plenamente aplicdveis na execu¢do da AADP.
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Nos quadros 1 e 2 (Subse¢do 5.3.1) evidencia-se que a qualidade dos trabalhos

se equivale. Nao ha de se dizer que os documentos produzidos na execugdo real da avaliacao
sobressaiam, pois se tem resultados demonstrados pelos sargentos na simulagdo que os
superam, em muito. Evidenciou-se, no entanto, a necessidade de uma capacita¢io constante,

quaisquer que sejam os avaliadores.

Vale ressaltar que, quando da implementacdo da AADP, houve o treinamento
inicial para os oficiais da Corporagao, sendo que depois disso nenhuma capacitacao foi levada
a efeito, mesmo com a incorpora¢do de novos oficiais/avaliadores. Esses, t€ém adquirido o
conhecimento e a capacidade necessarios através do repasse informal de informacdes pelos
mais antigos e pelo exercicio da atividade na pratica. Excetuam-se iniciativas isoladas
adotadas por alguns comandos. Nota-se, ainda, que muitos sargentos t€ém assumido fungdes
tipicas de oficial, tornando-se também avaliadores de sua tropa, sem o necessario treinamento.
Somente no ambito da 7* RPM, dos 16 (dezesseis) Pelotdes existentes, 04 (quatro) sio

comandados por pragas (Subten/Sgt), ou seja, um percentual de 25% (vinte e cinco por cento).

As tabelas 1 a 28 daquela secdo oferecem dados que evidenciam a necessidade
e a viabilidade de emprego dos sargentos comandantes de Destacamento como avaliadores na
AADP, alcancando o objetivo geral proposto para a pesquisa. Complementados pela base
tedrica, comprovam a hipétese basica deste estudo no sentido de que aprimorara o processo de

avaliacdo e proporcionard um melhor acompanhamento dos avaliados.

Desta forma, a pergunta de pesquisa quanto a possibilidade de que o sargento,
comandante de Destacamento, pudesse ser considerado como chefe direto de seus

subordinados e avalid-los foi respondida.

Todos os objetivos da pesquisa foram alcancados, pois, evidenciaram-se as
dificuldades do comandante de Pelotdo na realizacio da AADP e no acompanhamento do
cumprimento de metas, sendo necessaria a ampliacdo do quadro de avaliadores; determinou-
se que a capacitacdo técnica do sargento € compativel com o encargo de avaliador; fez-se a
andlise qualitativa das avaliacOes realizadas em 2010/2011; e, por fim, conceituou-se ‘“‘chefe
direto”, o qual tem participacdo primordial no processo de avaliacio de desempenho,

concluindo-se ainda que o comandante de Destacamento enquadra-se nessa defini¢ao.
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Para Robbins (2005, p.436): uma organizacdo que aprende “[...] é aquela que

desenvolve a capacidade de mudar e de se adaptar continuamente”, e com esse aprendizado,
se um erro é detectado pode ser corrigido, muitas vezes com mudancas de objetivos, politicas

e rotinas vigentes. No entanto, as vezes € preciso também mudar a cultura.

Nao pretende este pesquisador fechar a questdo, que poderd ser ainda melhor
compreendida se complementada por outros estudos, mas, os principais entendimentos e
conclusdes desta pesquisa, permitem sugerir que o sargento comandante de Destacamento
seja incluido no rol de autoridades incumbidas de realizar a Avaliagdo Anual de Desempenho

e Produtividade na PMMG.
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ANEXO A: Compromisso de Desempenho da AADP (Resolucio n. 4.019/09-CG)

‘ PERiODp
POLICIA AVALIATORIO
MILITAR COMPROMISSO DE DESEMPENHO DE  / /
fomsproeso savs ATE / /

DADOS DO MILITAR AVALIADO
NUMERO | P/G NOME
FUNCAO UNIDADE
DADOS DO CHEFE DIRETO
NUMERO P/G NOME
FUNCAO UNIDADE
META, ATIVIDADE, FATORES FATORES
TAREFA E PRAZO ACOMPANHAMENTOS FACILITADORES | DIFICULTADORES
1° acompanhamento —Data ___ /___/
Obs/Ajustes
2° acompanhamento—Data___/ __/
Obs/Ajustes
IDATA PREENCHIMENTO ASSINATURA DO CHEFE DIRETO: ASSINATURA DO AVALIADO:

/ /

acompanhamento):

OBSERVACOES DO CHEFE DIRETO QUE COMPLEMENTEM A AVALIACAO REALIZADA (final d

OBSERVACOES DO AVALIADO QUE COMPLEMENTEM A AVALIACAO REALIZADA (final do acompanhamento):

Y A —

IDATA DO FECHAMENTO DO CD:

ASSINATURA DO CHEFE DIRETO:




ANEXO B - Ficha de Avaliacao da AADP (Resolucao n. 4.019/09-CG)
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FICHA DE AVALIACAO ANUAL DE DESEMPENHO E PRODUTIVIDADE

AVALIADO:

AVALIADOR 1:

AVALIADOR 2:

UNIDADE: | ANO:

Atribuir, observando a escala abaixo, a nota que melhor corresponda ao desempenho apresentado pelo
avaliado.
Habilidades Niveis de desempenho Escala | Nota

1. Planejamento: Nio apresenta capacidade de planejar agdes, sendo pessoa 0
voltada apenas a execugdo de procedimentos rotineiros em a

Capacidade de analisar fatos | sua drea de atuacio. 1,99

e situagdes, de estabelecer | Capaz de estabelecer planos e acdes simples, que ndo 2

planos e agdes e de|abarcam a totalidade de seu campo de atuacdo e atingem a

assessorar a chefia, visando | apenas resultados mais imediatos. 4,99

alcangar os objetivos de seu Planeja suas acdes com facilidade, visando o alcance das 5

trabalho, e de forma|metas estabelecidas, o que facilita a previsio de resultados e a a

sistemdtica e prevendo as | sistematizagio do trabalho. 8,99

conseqiiéncias. Otima capacidade de planejamento a curto e longo prazo, 9
facilitando o atingimento de metas complexas, com a
conseqiiéncias  previamente determinadas, alcancando 10
objetivos de forma favordvel e positiva.

2. Produtividade: Seu trabalho € de dificil compreensdo, apresentando erros 0
freqlientemente, deixando também a desejar quanto ao prazo a

Capacidade de obter | de entrega do mesmo. Nao consegue lidar com aumento no| 1,99

resultados positivos, | volume de servigo.

considerando o grau de | Os resultados de seu trabalho dependem de orientagdes, por 2

exatiddo, corregdo e clareza | apresentar por vezes alguns erros, podendo comprometer os a

dos trabalhos executados, | resultados no que tange aos prazos estabelecidos. 4,99

bem como o empenho, a|Qs trabalhos apresentados sdo de boa qualidade, raramente 5

dedicagéo, o dominio apresentando erros; os resultados desta forma sdo alcancados a

técnico, o entusiasmo e 0 |dentro do prazo estipulado, havendo facilidade para lidar com | 8,99

COMPromisso com a | aumento inesperado no volume de servigo.

Instituigao. E altamente produtivo em seu dia a dia, apresentando um 9
trabalho de excelente qualidade, dentro dos prazos a
previamente estabelecidos. Ndo necessita de orientacdes e 10
executa suas atividades muito bem, mesmo com acumulo de
trabalho.

3. Disciplina: Nao procede conforme as normas, regulamentos e 0
procedimentos que regem a Corporacdo, descuidando-se em a

Capacidade de proceder | preservar e praticar os valores institucionais estabelecidos. 1,99

conforme as normas que|Tem dificuldade em proceder conforme as normas, 2

regem a PMMG, | regulamentos € procedimentos que regem a Corporagdo, a

preservando  os  Valores | preservando e praticando os valores institucionais| 4,99

Institucionais, sem a perda | estabelecidos.

da visdo critica e da|Procede conforme as normas que regem a Corporacio, 5

criatividade. preservando e praticando os valores institucionais a
estabelecidos em regulamentos e normas. 8,99
Age sempre em consonancia com os regulamentos, normas e 9
procedimentos que regem a Corporacdo, preservando e a
praticando os valores institucionais estabelecidos , inclusive 10

sugerindo mudangas plausiveis para melhoria em sua drea de
atuacdo, sem a perda da visao critica.
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4. Lideranca: Age de modo a desconsiderar sua equipe de trabalho, criando 0
um clima de desmotiva¢do no grupo, deixando-o ao largo do a
Capacidade de comandar, | andamento do trabalho. 1,99
coordenar,  gerenciar €| Consulta pouco sua equipe, apenas em situagdes especificas 2
desenvolver trabalhos em | de forma que seus subordinados se sentem pouco valorizados a
equipe, demonstrada pela|em seus conhecimentos. 4,99
influéncia que suas agdes e [ Busca envolver as pessoas de sua equipe no planejamento e 5
palavras exercem sobre as |execugdo das tarefas, gerando um clima de participagdo e a
pessoas. contribui¢do ao trabalho a ser executado. 8,99
Sua equipe é fortemente comprometida com a execugdo e 9
conclusdo dos trabalhos, uma vez que consegue levé-la a a
pensar em conjunto no que e como fazer, o que resulta em um 10
clima de motivagdo e satisfacdo no trabalho.
5. Relacionamento Pouco afdvel no trato com os demais, criando atritos com 0
Interpessoal: freqiiéncia em seu local de trabalho, adotando uma postura a
pouco empdtica com 0s outros. 1,99
Habilidade no trato com as | Relaciona-se razoavelmente com as pessoas a seu redor sem, 2
pessoas, independente do [ contudo estabelecer uma relagio de compreensdo miitua, a
nivel hierdrquico ou social, | vinculando-se superficialmente aos demais. 4,99
com  demonstragdo de | Possui facilidade para se relacionar e se vincular aos demais, 5
respeito, compreensdo € |de forma a contribuir para um clima de harmonia em seu a
auséncia  de  conflitos | local de trabalho. 8,99
interpessoais. E extremamente habilidoso no trato com as pessoas e capaz 9
de criar um ambiente de convivéncia positivo, ji que adota a
atitudes de respeito, empatia, contribuindo para dirimir atritos 10
interpessoais.
6. Representatividade Fraca capacidade de representacdo da Corporacdo e ndo 0
Institucional: demonstra praticar os valores institucionais. a
1,99
Capacidade de reperesentar a | Fraca capacidade de representagdo da Corporagdo, porém 2
PMMG perante o publico | procura praticar os valores institucionais no dia a dia. a
interno, a comunidade, € a 4,99
outros 6rgdos e autoridades, [ Boa capacidade de representacio da Corporacio, procurando 5
demonstrada pela | praticar os valores institucionais no dia a dia. a
assimilagdo e pratica dos 8,99
Valores Institucionais. Alta capacidade de representagio da Corporagdo, praticando 9
sempre os valores institucionais em todas as suas acdes. a
10
7. Assiduidade: Raramente estd presente e quando estd ndo apresenta 0
condicdes efetivas de execucdo de suas atividades rotineiras a
Demonstrada pela freqiiente | ou outras que lhe sejam designadas. 1,99
e habitual disponibilidade do | Raramente estd presente ou mantém pouca freqiiéncia e 2
militar no local e horario de | regularidade. a
trabalho, se fazendo presente 4,99
e em condigdes efetivas de | Normalmente estd presente, porém sem condi¢cdes efetivas de 5
execugdo das atividades. execucdo de suas atividades rotineiras ou outras que lhe a
sejam designadas. 8,99
Estd sempre presente e em condi¢des efetivas de execucdo 9
das atividades, rotineiras ou ndo, que lhe sdo designadas, a
mantendo freqii€ncia e regularidade. 10
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8. Higidez fisica:

Capacidade de cuidar da
prépria saide com a
manutengdo
condicionamento fisico geral
e de seu corpo, refletido no
seu desempenho satisfatério
e na apresentag@o pessoal.

Nao procura cuidar de sua prépria saide e da manutencdo de 0
seu condicionamento fisico e de seu corpo, interferindo no a
seu desempenho profissional. 1,99
Cuida pouco de sua prépria satide e da manutencdo de seu 2
condicionamento fisico e de seu corpo, praticando atividades a
fisicas raramente, interferindo no seu desempenho| 4,99
profissional.
Procura cuidar de sua propria saide e de seu 5
condicionamento fisico geral, porém pratica poucas a
atividades fisicas, o que interfere pouco no seu desempenho [ 8,99
profissional.
Cuida de sua prépria saide e de seu condicionamento fisico 9
geral, praticando sempre atividades fisicas. a
10

Média da AADP:

Justificativas da comissao para as notas atribuidas:

Observagdes do avaliado que complementem a avaliagdo realizada:

Data da Avaliacio: /

Assinatura do avaliador 1:

Assinatura do avaliador 2:

NOTIFICACAO DO AVALIADO

Ciente em: / /

Assinatura do avaliado:
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APENDICE A - Questionirio aplicado aos comandantes de Destacamento

OBS.: Para a avaliacdo simulada a que foram submetidos ndo foi possivel
experimentar a realizacdo de nenhum acompanhamento com essa finalidade, por questdes de
indisponibilidade de tempo. Tal situagdo também deve ser considerada ao responder esse
questiondrio.

01) Na AVALIACAO DE DESEMPENHO SIMULADA que realizou de seus comandados,
teve alguma dificuldade na execucao dos procedimentos?

Obs.: nao devem ser consideradas as dificuldades provenientes da auséncia de
treinamento especifico.

( ) Sim
( ) Nao

Caso positivo, cite qual(is) dificuldade(s):

O Compromisso de Desempenho se inicia com o estabelecimento de metas
pelo chefe direto do militar, pactuadas com o avaliado (no atual modelo considera-se
chefe direto até o nivel de comandante de Pelotio). Apos, o chefe direto/avaliador
passara a observar, diuturnamente, o comportamento e as acoes realizadas pelo
avaliado para o cumprimento das metas pactuadas, devendo realizar registros por
escrito no formulario do CD (sistema informatizado).

02) Com relagao aos procedimentos que devem ser realizados pelo avaliador por meio do
Compromisso de Desempenho, no que tange a observagdo e registro, entende haver alguma
dificuldade ou impedimento para o comandante de Destacamento?

() Sim
( ) Nao

Caso positivo, cite qual(is):

Além do Compromisso de Desempenho e suas metas, também deve ser
alvo de observacao, durante o periodo avaliatdrio, toda e qualquer acao/comportamento
do militar relacionada com as 08 (oito) habilidades constantes da FA e que também
serao fatores de avaliacao.

03) Com relacdo ao acompanhamento do desempenho, como vé a proximidade existente entre
o avaliado e o comandante de Destacamento, para o processo de avaliagdo?

() Positiva (pode auxiliar no processo, tendo em vista maior facilidade de observar no
dia-a-dia o desempenho do avaliado)

() Negativa (pode fazer com que os registros nao espelhem a realidade)

() Ambas, em parte

() Indiferente

Justifique:
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04) O comandante de Destacamento estd em condi¢des de realizar uma avaliagdo justa,
legitima e imparcial?

Obs. para responder considerar como:

- avaliacdo justa e imparcial aquela em que o avaliador atribui ao avaliado a nota
correspondente ao real desempenho demonstrado pelo avaliado no periodo,
independentemente de outros fatores, como por exemplo: querer ser ‘“bonzinho’’;
questoes de cunho pessoal; “pressao” do avaliado; ou querer ajudar na complementaciao
do salario (adicional de desempenho) etc;

- avaliacao legitima por ser ele a pessoa mais indicada para avaliar, ou seja, ter a
legitimidade.

() Sim

() Nao (o fato de estar convivendo muito préximos, pessoal e profissionalmente, pode

interferir negativamente devido a cumplicidade natural: bairrismo ou corporativismo)
( ) Em parte

Justifique:

05) Caso o comandante de Destacamento atue no processo de avaliagcdo, pode ser influenciado
por questdes de cunho pessoal (simpatia, antipatia, amizade etc)?

( ) Sim
( ) Nao

Caso positivo, por qué? :

06) Qual autoridade V.S.? considera como ‘“chefe direto” dos militares de Destacamentos:

() Comandante do Destacamento
() Comandante do Pelotiao
() Outra

Por qué? :

07) Qual autoridade V.S.* considera responsavel pela avaliagdo de desempenho dos militares
de Destacamentos (a excecdo do Cmt da Fragdo)?

() Comandante do Destacamento
() Comandante do Pelotiao
() Outro

Por qué? :

08) A sua formacdo, como sargento, lhe proporcionou condi¢des para o exercicio das funcdes
inerentes ao comando de Destacamento?

() Sim

( )Nao

() Em parte

Justifique:

Indique o curso realizado:
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09) A sua formacdo, como sargento, lhe proporcionou condi¢des para atuar como avaliador de
seus comandados?

( )Sim
( )Nao
() Em parte

Justifique:
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APENDICE B - Questionario aplicado aos comandantes de Pelotio

01) Tendo realizado a AVALIACAO DE DESEMPENHO de seus comandados, lotados em
Destacamentos (2 excecao do Cmt da Fracdo), encontrou alguma dificuldade na execugao dos
procedimentos?

( ) Sim

( )Nao

Caso positivo, cite qual(is) dificuldade(s):

O Compromisso de Desempenho se inicia com o estabelecimento de metas
pelo chefe direto do militar, pactuadas com o avaliado (no atual modelo considera-se
chefe direto até o nivel de comandante de Pelotio). Apos, o chefe direto/avaliador
passara a observar, diuturnamente, o comportamento e as acoes realizadas pelo
avaliado para o cumprimento das metas pactuadas, devendo realizar registros por
escrito no formulario do CD (sistema informatizado).

02) Com relagao aos procedimentos que devem ser realizados pelo avaliador por meio do
Compromisso de Desempenho, no que tange a observagdo e registro, dos militares sob seu
comando, lotados em Destacamentos (a excecao do Cmt da Fracdo), tem encontrado alguma
dificuldade ou impedimento?

( ) Sim
( )Nao

Caso positivo, cite qual(is):

Além do Compromisso de Desempenho e suas metas, também deve ser
alvo de observacao, durante o periodo avaliatdrio, toda e qualquer acao/comportamento
do militar relacionada com as 08 (oito) habilidades constantes da FA e que também
serao fatores de avaliacao.

03) Com relagdo ao acompanhamento do desempenho, como vé a distancia existente entre os
militares lotados em Destacamentos (a exce¢do do Cmt da Fra¢cdo) e o Cmt de Pelotdao?

() Positiva (pode auxiliar no processo, tendo em vista maior isencao do avaliador)
() Negativa (pode fazer com que os registros nao espelhem a realidade)

() Ambas, em parte

() Indiferente

Outras:

04) O comandante de Pelotdo estd em condicdes de realizar uma avaliacdo justa, legitima e
imparcial dos militares lotados em Destacamentos (a exce¢do do Cmt da Fra¢do)?

Obs. para responder considerar como:

- avaliacdo justa aquela em que o avaliador atribui ao avaliado a nota correspondente ao
real desempenho demonstrado pelo avaliado no periodo;

- avaliacdo imparcial aquela desprovida da influéncia de fatores externos a avaliacao;
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- avaliacao legitima por ser ele a pessoa mais indicada para avaliar, ou seja, ter a
legitimidade.

( )Sim
( )Nao
() Em parte

Justifique:

05) No processo de avaliagdo, caso o comandante de Destacamento atue como avaliador, pode
ser influenciado por questdes de cunho pessoal (simpatia, antipatia, amizade etc)?

( ) Sim
( )Nao

Caso positivo, por qué? :

06) Qual autoridade é o “chefe direto” dos militares de Destacamentos?

() Comandante do Destacamento
() Comandante do Pelotiao
() Outra

Por qué? :

07) Qual autoridade V. S.* considera responsdvel pela avaliagdo de desempenho dos militares
de Destacamentos?

() Comandante do Destacamento
() Comandante do Pelotio
() Outra

Por qué? :

08) Considera que a formacao do sargento, na PM, proporciona condi¢des para o exercicio
das funcdes inerentes ao comando de Destacamento?

( ) Sim

( )Nao

( ) Em parte

Justifique:

09) Considera que a formacao do sargento, na PM, proporciona condi¢des para atuar como
avaliador na AADP?

( )Sim
( )Nao
() Em parte

Justifique:

10) Outras observagdes:
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APENDICE C - Questionrio aplicado aos comandantes de Unidade

01) Tendo acompanhado a AVALIACAO DE DESEMPENHO dos militares lotados em
Destacamentos (a excecdo do Cmt da Fracdo), V.S.* verificou ou lhe foi relatado alguma
dificuldade para conclusdo do processo?

( ) Sim

( ) Nao

Caso positivo, cite qual(is) dificuldade(s):

02) Com relacdo aos procedimentos que devem ser realizados pelo avaliador, por meio do
Compromisso de Desempenho, no que tange a observacao e registro, dos militares lotados em
Destacamentos (a excecdo do Cmt da Fracdo), V.S.* verificou ou lhe foi relatado alguma
dificuldade por parte do Cmt de Pelotiao?

( ) Sim
( )Nao

Caso positivo, cite qual(is):

03) a) Com relagdo ao acompanhamento do desempenho, como V.S.* vé a distancia existente
entre os militares lotados em Destacamentos (a exce¢cdo do Cmt da Fracdo) e o Cmt de
Pelotao?

() Positiva
() Negativa
() Indiferente

Justifique:

03) b) E quanto a proximidade existente entre os comandados e o comandante de
Destacamento, caso esse atue no processo de avaliagao?

() Positiva
() Negativa
() Indiferente

Justifique:

04) Qual autoridade reine melhores condi¢des de realizar o acompanhamento das atividades
executadas pelos militares lotados em Destacamentos (a exce¢do do Cmt da Fragao)?

() Comandante de Pelotao
() Comandante de Destacamento

Por qué? :

05) Qual autoridade retine melhores condi¢des de realizar uma avaliagdo justa, legitima e
imparcial dos militares lotados em Destacamentos (a exce¢do do Cmt da Fra¢do)?
Obs. para responder considerar como:



110

- avaliacao justa aquela em que o avaliador atribui ao avaliado a nota correspondente ao
real desempenho demonstrado pelo avaliado no periodo;

- avaliacdo imparcial aquela desprovida da influéncia de fatores externos a avaliacao,
como por exemplo: querer ser “bonzinho”; questoes de cunho pessoal; “pressio” do
avaliado; ou querer ajudar na complementaciao do salario (adicional de desempenho)
etc;

- avaliacao legitima por ser ele a pessoa mais indicada para avaliar, ou seja, ter a
legitimidade.

() Comandante de Pelotao

() Comandante de Destacamento
() Ambos

( ) Nenhum

Por qué? :

06) No processo de avaliagdo, caso o comandante de Destacamento atue como avaliador, pode
ser influenciado por questdes de cunho pessoal (simpatia, antipatia, amizade etc.)?

( ) Sim
( )Nao

Caso positivo, por qué? :

07) Qual autoridade é o “chefe direto” dos militares de Destacamentos?

() Comandante do Destacamento
() Comandante do Pelotiao
() Outra

Por qué? :

08) Qual autoridade V. S.* considera responsavel pela avaliagcdo de desempenho dos militares
de Destacamentos?

() Comandante do Destacamento
() Comandante do Pelotiao
() Outra

Por qué? :

09) V.S.* considera que a formacdo do sargento, na PM, proporciona condi¢cdes para o
exercicio das fun¢des inerentes ao comando de Destacamento?

( ) Sim

( )Nao

() Em parte

Justifique:
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10) V.S.? considera que a formacdo do sargento, na PM, proporciona condi¢des para atuar
como avaliador na AADP?

() Sim

( )Nao

() Em parte

Justifique:

11) Outras observagdes:



