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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € uma andlise dos fatores de mérito referentes as promoc¢des de
Sargentos do QPPM, pelo critério de merecimento, nos anos 2009 e 2010. A questdo da
andlise dos fatores de meérito na promoc¢do de Sargentos tornou-se central para a Policia
Militar de Minas Gerais, tendo em vista a necessidade de ter-se um acesso a promocao,
principalmente, de forma regular e equilibrada, pois envolve um grande nimero de militares
gue anualmente sao candidatos a galgarem novas graduacdes por meio da ascensao na
carreira. Trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva quantitativa e qualitativa.
Primeiramente foi analisado, estatisticamente, o banco de dados existentes na Companhia
de Tecnologia da Informacdo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE) referente ao
processo de promogéo de Sargentos do Quadro de Pragas da Policia Militar (QPPM), pelo
critério de merecimento, nos anos de 2009 e 2010, e posteriormente, foi realizada uma
pesquisa de campo, com aplicagdo de questionarios com cinco questbes abertas aos
membros da Comissdo de Promocéo de Pragas (CPP) dos anos 2009 e 2010. Sobressai
desta pesquisa conforme sugere o estudo estatistico, que em média os fatores de mérito
nota meritoria e elogio foram os que mais influenciaram nas diferencas das notas entre os
grupos analisados e, por meio da pesquisa de campo, observa-se que ha falta de critérios e
padronizacdo na concessao de elogio e nota meritéria, o que tende a refletir na promocao
dos Sargentos. Conclui-se que ha necessidade de novos estudos para apresentar propostas
quanto a afericdo dessas recompensas na ficha de promoc¢do, bem como propor uma

revisdo do processo de recompensas na Corporacao.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Gestdo por competéncia. Carreira. Fatores de mérito.

Recompensas.



ABSTRACT

The goal of this research is to analyse the factors of merit regarding the promotions of the
Sergeants from QPPM (Sargentos do Quadro de Pragas da Policia Militar) the criterion of
merit, in the years of 2009 and 2010. The issue of comparison of the factors of merit in the
promotion of Sergeants became central to the Military Police of Minas Gerais, in view of the
need to have an access to promotion, especially on a regular and balanced basis, once it
involves a large number of military personnel who annually are candidates for new ranks
ascend through career advancement. It is a quantitative and qualitative research. Primarily
the existing database from the Companhia de Tecnologia da Informacéo do Estado de Minas
Gerais (PRODEMGE) was statistically analyzed, regarding the process of promotion of the
Sargentos do Quadro de Pragas da Policia Militar(QPPM), the criterion of merit, in the years
2009 and 2010, and was later held a field survey, questionnaires with five open questions to
the members of the Comissdo de Promoc¢éao de Pracas (CPP) of the years 2009 and 2010. It
emmerges from this study as suggested by the the statistical analysis, that on average the
factors of merit and praise worthy grade were those who most influenced the differences in
scores between the groups and, through field research, there is a lack of criteria and
standardization in awarding praise and worthy note, which tends to reflect the promotion of
Sergeants. It was concluded that there is a need for further studies to make proposals for the
measurement of these rewards in the form of promotion, as well as proposing a review of the

procedure for rewards in the Corporation.

Keywords: Human Resources Management. Management by competencies. Career. Factors

of merit. Rewards.
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1 INTRODUCAO

Constitui-se tema desta pesquisa a analise dos fatores de mérito referentes as
promocdes de Sargentos do Quadro de Pracas da Policia Militar (QPPM), pelo critério de
merecimento, nos anos 2009 e 2010, sob o enfoque da gestdo das pessoas por

competéncia e na motivacdo humana.

Atualmente, o grande desafio nas organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas, esta numa correta gestdo de pessoas, pois ja h4 um consenso dentre os tedéricos
de que as pessoas sdo o grande patrimbnio nas organiza¢ces. Manté-las engajadas com os
objetivos institucionais e motivadas para o trabalho tem sido o desafio dos gestores e ponto
de destaque nos grandes sucessos empresariais da atualidade.

O desenvolvimento da organizacdo estd diretamente relacionado a sua
habilidade e capacidade diante de uma gestado por competéncia, em desenvolver pessoas e
possibilitar que estas crescam intelectual e profissionalmente e que venham a conquistar
novas fungodes, responsabilidades e progressdes na carreira, principalmente, como forma de

reconhecimento pelo profissionalismo demonstrado em suas atividades.

A Policia Militar de Minas Gerais (PMMG), uma Instituicdo bissecular e que
busca assegurar os direitos humanos e a dignidade da pessoa humana, adota como uma
das formas de gestdo de pessoas, 0 reconhecimento e a valoriza¢do dos seus bons e leais
profissionais, por meio do reconhecimento dos servi¢os prestados, inclusive a progressao na

carreira.

Conforme o regramento normativo da Corporacéo, as promog¢des dos Sargentos
consistem no acesso equanime, gradual, sucessivo, regular e equilibrado, observados os
principios e critérios de afericao de aptiddes estabelecidos no Decreto Estadual n. 44.557 de

28 de junho de 2007 — Regulamento de Promocéao de Pracas (RPP).

Nesse contexto, a analise dos fatores de mérito torna-se central no cerne da
Corporacao, pois trata-se de um tema de grande interesse, que envolve um grande niumero
de militares que anualmente concorrem a promocao pelo critério de merecimento, e que
esperam gue o sistema de administracdo de carreiras seja legitimo e aperfeicoado para

atender as expectativas de ascensao profissional.
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Delimitou-se o tema a analise dos fatores de mérito referentes as promocdes de
Sargentos do QPPM, pelo critério de merecimento, somente com as turmas de cada
graduacgdo que pela primeira vez concorreram a promocao tendo como periodo de andlise,
0s anos de 2009 e 2010.

O objetivo geral desta pesquisa é analisar os fatores de mérito referentes as
promocdes de Sargentos do QPPM, pelo critério de merecimento, na PMMG, nos anos 2009
e 2010.

Sao objetivos especificos: a) levantar as informagfes constantes no banco de
dados da PRODEMGE referentes as promog¢fes dos Sargentos do QPPM, pelo critério de
merecimento, nos anos de 2009 e 2010; b) comparar os dados de maneira quantitativa
separados por cada fator de mérito e entre os militares que figuraram no quadro de acesso e
os excedentes, de maneira a demonstrar qual dos fatores foi mais influente na promocéao
dos Sargentos no periodo de 2009 e 2010; c) examinar a legislagdo existente na PMMG,
referente as recompensas e promoc¢fes de Sargentos; d) conhecer quais os fatores de
mérito que mais influenciaram na promocéo dos Sargentos nos anos de 2009 e 2010, por
meio de pesquisa de campo com os Membros da Comissao de Promocéo de Pracas (CPP),

0S quais sao responsaveis por analisarem as fichas de promocao de cada candidato.

Justifica-se este estudo pela sua relevancia tendo em vista que ha necessidade
de um trabalho de pesquisa com este objetivo na Corporacdo. A bibliografia referente ao
tema é rara e espera-se que seja tracado um diagndéstico, principalmente, quanto a
influéncia das recompensas (elogio e nota meritdria) na promocédo dos Sargentos no referido

periodo.

A pergunta norteadora desta pesquisa visou a investigar se dentre os fatores de
mérito, as recompensas (elogio e nota meritoria) foram preponderantes na promocao de

Sargentos do QPPM, pelo critério de merecimento, nos anos 2009 e 2010.

Formulou-se como hipétese basica que a quantidade de recompensas (elogio e
nota meritéria) recebidas pelos militares, entre os demais fatores de mérito, foi o que mais

influenciou na promocé&o dos Sargentos na PMMG, nos anos de 2009 e 2010.

Por outro lado, foi estabelecida como hip6tese secundaria que as promoc¢oes

dos Sargentos na Policia Militar, pelo critério de merecimento, no referido periodo, foram
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influenciadas por outros critérios, principalmente, pelas acdes de valorizagdo das

competéncias individuais dos militares através de avaliagdes objetivas e subjetivas.

Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa descritiva, quantitativa e
gualitativa, para a qual foi analisado estatisticamente o banco de dados existente na
PRODEMGE referente ao processo de promo¢do de Sargentos, pelo critério de
merecimento, nos anos de 2009 e 2010, e uma pesquisa de campo, com aplicacdo de
gquestionarios aos integrantes da Comissdo de Promocdo de Pracas (CPP) do mesmo

periodo. Como técnica de pesquisa, utilizou-se da pesquisa documental e bibliogréfica.

A pesquisa bibliogréfica teve como énfase uma abordagem contemporénea
sobre a gestdo de pessoas com enfoque na competéncia, na administragdo de carreiras,
promocao e na motivacdo humana, apontadas por Gil (2008), Dutra (2009), Bergue (2010),
Silva et al. (2006), Carbone et al. (2009), Chanlat (1995), Vroom (1997) e outros autores que
tratam do tema deste estudo. Para a pesquisa documental, foram analisadas as normas que
regulam o processo de promogéo de Sargentos na Policia Militar de Minas Gerais, bem

como aquelas referentes a concesséo de recompensas na Corporacao.

Para a compreensédo deste tema, este trabalho foi dividido em sete segbes. A
primeira parte caracteriza a introducdo indicativa do conteiddo do estudo. A secdo 2
apresenta a visao tedrica da pesquisa, com enfoque na gestdo de pessoas, gestdo por
competéncia, o sistema de administracdo de carreiras e promocdo, bem como, a motivacéo
humana e quatro teorias motivacionais. As secdes 3 e 4 caracterizam o objeto de estudo,
inicialmente com a contextualizacdo da Policia Militar de Minas Gerais, sua competéncia,
identidade organizacional, sua gestdo estratégica alinhada a nova filosofia do Governo
estadual, principalmente na gestao em rede, cujo novo foco é a Policia Cidada. A secdo 5
detalha a metodologia adotada. A secao 6 analisa e interpreta os fatores de mérito na
promocao de Sargentos, primeiramente uma andlise estatistica do banco de dados da
PRODEMGE referente as promog¢des dos Sargentos em 2009 e 2010, bem como da
pesquisa de campo realizada com os integrantes da Comissdo de Promoc&o de Pracas do
mesmo periodo. A se¢do 7 tece as conclusdes obtidas. Por fim, tém-se as referéncias e o

apéndice.
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2 A GESTAO DE PESSOAS COM ENFOQUE NA COMPETENCIA, NA ADMINISTRACAO
DE CARREIRAS E NA MOTIVACAO HUMANA.

Esta secdo destina-se a abordagem tedrica e contextualizacdo com a sele¢éo de
obras tedricas contemporaneas sobre gestdo de pessoas e gestdo por competéncia,
trazendo conceitos, definicbes e consideracdes. Em seguida, apresenta a Administracdo de
Carreiras, promoc¢des e meritocracia, bem como as teorias motivacionais nas organizacoes,
cujo objetivo foi travar um debate recente que reflete na necessidade de analisar os fatores
de méritos na promocdo de Sargentos do Quadro de Pragas da Policia Militar de Minas
Gerais (PMMG), no periodo de 2009 e 2010.

2.1 Conceito de gestdo de pessoas

Atualmente, o grande desafio nas organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas, esta numa correta gestdo de pessoas, pois ja h4 um consenso dentre os tedéricos
de que as pessoas sdo o grande patrimbénio nas organizacfes. Manté-las engajadas com o
negacio institucional e motivadas para o trabalho tém sido o desafio dos gestores e ponto de

destaque nos grandes sucessos empresariais da atualidade.

Gestdo de pessoas (GP) é a func¢do gerencial que visa a cooperagdo das
pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Constitui, a rigor, uma evolu¢éo das
areas designadas no passado como Administracdo de Pessoal, Relagbes
Industriais e Administracdo de Recursos Humanos. (GIL, 2008, p. 17).

Segundo Gil (2008) a expressdo Gestdo de Pessoas visa a substituir
Administracdo de Recursos Humanos, a qual ainda é mais utilizada para designar os modos
de lidar com as pessoas nas organizagbes. Os argumentos para essa mudanca de
nomenclatura fundamentam-se no fato do termo Administracdo de Recursos Humanos ser
muito restritivo, uma vez que traz a visdo das pessoas que trabalham numa organizacdo
apenas como recursos, ao lado dos recursos materiais e financeiros. Por tal motivo, os
adeptos da Gestdo de Pessoas, procuram designar as pessoas que trabalham na
organizacdo como cooperadores ou parceiros € ndo apenas como empregados ou

funcionarios.
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Dutra (2009c) assinala que historicamente as pessoas vém sendo tratadas pela
organiza¢cdo como um insumo, ou seja, como um recurso a ser administrado. Mesmo diante
das grandes transformagdes na organizacdo de producdo, os conceitos sobre gestdo de
pessoas e sua transformacao em préaticas gerenciais tém, ainda, como principal fio condutor,
o dominio sobre as pessoas. No entanto, as empresas vém sofrendo forte pressao do
contexto externo por novas formas de gestdo de pessoas. Nesse sentido, 0 autor apresenta

algumas premissas das novas formas de atuacéo das organizacgoes:

a) o desenvolvimento da organizacdo esta diretamente relacionado a sua

capacidade em desenvolver pessoas e ser desenvolvida por pessoas;

b) a gestdo de pessoas deve ser integrada, e o conjunto de politicas e préticas
gue a formam deve, a um sé tempo, atender aos interesses e expectativas da
empresa e das pessoas, 0 que dard uma sustentagdo a uma relacdo

produtiva entre ambas;

c) a gestdo de pessoas deve oferecer a empresa visao clara sobre o nivel de
contribuicdo de cada pessoa e as pessoas, uma visdo clara do que a

empresa pode oferecer em retribuigdo no tempo.

Nesse contexto, define Dutra (2009c, p. 17) que: a gestdo de pessoas
caracteriza-se como “um conjunto de politicas e préaticas que permitem a conciliagdo de
expectativas entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo

do tempo”.

Ressalta Dutra (2009c) que as politicas sao referidas como principios e diretrizes
que balizam decisGes e comportamentos da empresa e das pessoas em sua relacdo com a
organizacao, e que as praticas estdo ligadas aos diversos tipos de procedimentos, métodos
e técnicas utilizadas nas decisdes e para direcionar as agbes no ambito da organizagéo e

com o ambiente externo.

A conciliacdo de expectativas esta ligada ao compartihamento de
responsabilidades entre a empresa e a pessoa, a qual tem papel ativo no dimensionamento
de sua relagcdo com a empresa, devendo ser responsavel pela concepg¢do e negociagdo com
a organizacdo, de seu projeto profissional e pessoal. Por outro lado, cabe a empresa,

estimular e dar suporte necessario para que as pessoas possam oferecer o que tem de
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melhor, a0 mesmo passo em que recebem o que de melhor tem a organizagdo para dar-

Ihes, conforme enfatiza Dutra (2009c).

Por sua vez, Chiavenato (2010, p. 11) afirma que as pessoas constituem o
principal ativo da organizacdo, o que exige que as empresas sejam mais conscientes e
atentas para seus funcionérios. Enfatiza o autor que as empresas bem-sucedidas estédo
notando que somente poderdo crescer, prosperar e manter-se no mercado, se otimizarem

sobre o investimento de todos 0s parceiros, principalmente, os funcionarios:

[...] Quando uma organizacao esta voltada para as pessoas, a sua filosofia
global e sua cultura organizacional passam a refletir essa crenca. A GP é a
funcdo que permite a colaboracdo eficaz das pessoas — empregados,
funcionérios, recursos humanos, talentos ou qualquer denominacdo que
seja utilizada — para alcancar os objetivos organizacionais e individuais. [...]
As pessoas podem aumentar ou reduzir as forcas e fraquezas de uma
organizagdo, dependendo da maneira como elas séo tratadas. Elas podem
ser a fonte de sucesso como ser a fonte de problemas. E melhor trata-las
como fonte de sucesso. Para que os objetivos da Gestao de Pessoas sejam
alcancados, é necessdrio que as pessoas sejam tratadas como elementos
basicos para a eficacia organizacional.

Segundo Bergue (2010) as pessoas assumem posi¢cdo de destague como o
principal vetor de integracdo da organizagdo com seu ambiente, pois trazem do exterior para
0 interior da organizacdo suas necessidades, aspiragfes e expectativas individuais.
Também levam para o publico externo (bens e servigcos publicos), as informagfes que
modificam o ambiente (valores de tarifas publicas, relatérios gerenciais sobre desempenho
institucional, etc.). Enfim, sdo as pessoas que operam a transformacéo — a adi¢cdo de valor —

nos processos produtivos.

Assinala Chiavenato (2010) que a gestdo de pessoas deve contribuir para a

eficacia da organizacdo pelos seguintes meios, dentre outros:

a) ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e realizar sua missao;

b) proporcionar competitividade a organizacdo, o que significa, principalmente,
saber criar, desenvolver e aplicar as habilidades e competéncias da for¢a de
trabalho, de maneira que as pessoas sejam mais produtivas para beneficiar

clientes, parceiros e empregados;

C) proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e bem motivadas, cujo

objetivo maior é construir e proteger o mais valioso patriménio da empresa —
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as pessoas, as quais devem ser preparadas e reconhecidas de maneira justa
pelo que fazem;

d) aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho: as
pessoas devem sentir que o trabalho é adequado as suas competéncias e

gue estao sendo tratadas equitativamente, para serem felizes.

Segundo Bergue (2010, p. 18) no setor publico a gestdo de pessoas esta
pautada, principalmente, pelo esforco orientado para a manutencdo e o desenvolvimento
das pessoas nas respectivas organiza¢des, em consonancia com o ordenamento juridico e

com a forma de trabalho do Estado. Nesse sentido, ressalta o autor que:

A gestdo de pessoas envolve um conjunto de acdes preliminares de
planejamento das necessidades mutuas entre a organizacdo e as pessoas,
0 arranjo dos recursos necessarios a satisfacdo dessas necessidades,
seguido dos esforcos de direcdo desse conjunto, orientados pelo vetor
resultante do produto dos objetivos institucionais e individuais,
constantemente balizado pelo cotejo entre o desempenho efetivo e previsto
com vistas as correcdes de curso do processo.

Observa Bergue (2010) que seguindo uma resposta sistémica, a administragéo
pablica, como qualquer organizacdo, recebe insumos', processa-os e gera produtos, 0s

guais séo os bens e servigos publicos postos a disposicao da coletividade.

Para Chiavenato (2010) a gestao de pessoas é um conjunto integrado de seis

processos dinamicos e interativos, quais sejam:

a) processos de agregar pessoas, que se referem a inclusdo de novas pessoas

na empresa,

b) processos de aplicar pessoas, que sao utilizados para desenhar as atividades

gue elas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho;

C) processos de recompensas de pessoas para incentivar e satisfazer suas
necessidades individuais mais elevadas, tais como: recompensas,

remuneracgao, beneficios e servigos sociais;

d) processos de desenhar pessoas, que sdo utlizados para capacitar e

incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas;

! Recursos materiais e recursos humanos
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e) processos de manter pessoas que buscam criar condicbes ambientais e
psicoldgicas para as atividades das pessoas;

f) processos de monitorar pessoas que tem por finalidade acompanhar e

controlar as atividades que elas realizam e avaliar os resultados.

O desenvolvimento da organizacdo estd diretamente relacionado a sua
habilidade e capacidade em desenvolver pessoas e possibilitar que estas crescam
intelectualmente, profissionalmente e que venham a conquistar novas funcgodes,
responsabilidades e progressbes na carreira, principalmente, como forma de
reconhecimento do profissionalismo demonstrado em suas atividades. Portanto, a gestéo de
pessoas deve atender aos interesses e expectativas das empresas e das pessoas, cujo

resultado € um crescimento de ambas as partes.

2.2 Gestdo por competéncias: conceitos e aplicacbes

Atualmente, o uso da teoria da competéncia na gestdo de pessoas, além de ser
uma tendéncia nas empresas, também é adotada na seara publica. Observam Silva e
Ferreira (2006), mais importante que o exercicio das atribuicdes para os cargos publicos é a

competéncia para exercé-los.

Segundo Brandéo et al. (2001, p. 62) a sociedade contemporanea passa por um
periodo de grandes transformacdes sociais, econdmicas, politicas e culturais, cujos tracos
marcantes da economia mundial sdo a emergéncia de um novo paradigma tecnoldgico e a
globalizacao financeira. Assim, para as empresas alcangcarem e manterem niveis crescentes
de competividade, ha necessidade de desenvolvimento e incorporacdo de inovagdes dos
produtos ou processos de producdo, além de novas tecnologias de gestdo. Nesse sentido

assinala o autor que:

A gestdo baseada nas competéncias tem sido sugerida como um
instrumento gerencial alternativo aos modelos tradicionalmente utilizados
pelas organizacbes (Branddo & Guimardes, 1999). Com base no
pressuposto de que o dominio de recursos (competéncias) raros, valiosos, e
dificeis de ser imitados pela concorréncia conferem a organizacdo certa
vantagem competitiva, essa abordagem propfe-se a integrar e orientar
esforcos, sobretudo os relacionados a gestdo de recursos humanos,
visando desenvolver e sustentar competéncias essenciais a consecucao

dos objetivos organizacionais (Prahalad & Hamel, 1990; Durand, 2000). Os
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recursos humanos sdo parte fundamental nesse processo, visto que a
competéncia organizacional € uma propriedade que emerge da articulacéo
e da sinergia entre as competéncias profissionais dos membros da
organizacao (Le Boterf, 1999).

Para Brandao et al. (2001) ndo é recente a preocupacdo das empresas em ter
profissionais preparados para o desempenho eficiente de uma funcdo, porém nos ultimos
anos, as empresas entenderam que 0 sucesso serd determinado pela qualificacdo de seus
empregados, passando a atribuir maior relevancia a gestdo de recursos humanos,
principalmente no desenvolvimento de competéncias, 0 que estimulou estudos e pesquisas,
2

dando origem a uma corrente tedrica que propde a gestdo baseada nas competéncias

COMO mecanismo para gerar e sustentar vantagem competitiva.

O conceito de competéncia de acordo com Silva e Ferreira (2006) evoluiu ao
longo do tempo e possui diferentes conceitos e entendimentos. Conforme enfatizam esses
autores, Durand® (2000) a conceitua balizada em trés caracteristicas — conhecimentos,
habilidades e atitudes — englobando aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos
relacionados ao trabalho. Nesse sentido, para Silva e Ferreira (2006) competéncia é o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a

consecucao de determinado fim.

Para Silva e Ferreira (2006) o conhecimento refere-se ao conhecimento técnico,
aos treinamentos, a capacitacdo, a elevacdo de escolaridade e a formagéo profissional da
pessoa. A habilidade é a experiéncia, a pratica do conhecimento, ou seja, o saber como
fazer algo ou a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido. A
atitude diz respeito aos aspectos sociais e afetivos ligados ao trabalho, em sintese, diz
respeito a vontade de fazer, cuja consequéncia é ampliar a reacdo positiva ou negativa de
uma pessoa em relacdo a adocdo de uma acédo especifica. Para os autores, esta entre as
caracteristicas mais importantes, pois a pessoa que tem atitude consegue adquirir o

conhecimento e até aprender a ter habilidade para utiliza-lo da melhor forma possivel.

Segundo Carbone et al. (2009) ha duas grandes correntes para a definicdo de
competéncia. A primeira, adotada por autores norte-americanos, dentre eles, Boyatzis

(1982) e McClelland (1973), conceituam a competéncia como um estoque de qualificacbes

Z A gestdo baseada nas competéncias (ou simplesmente gestdo de competéncias) pode ser visualizada como
um modelo gerencial derivado da teoria da gestdo baseada nos recursos (resource-based management theory),
a qual sustenta que determinados atributos organizacionais sdo condicionantes do sucesso da empresa diante
da concorréncia.

DURAND, Thomas. Forms of incompetence. In: FOURTH INTERNACIONAL CONFERENCE ON
COMPETENCE - Based Management. Oslo: Norwegeian School of Management, 1998.
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(conhecimentos, habilidades e atitudes) que capacita o funcionario a exercer certo trabalho.
A segunda corrente é defendida principalmente por autores franceses Le Boterf (1999) e
Zarifian (1999), que associam a competéncia as realiza¢cdes da pessoa em certo contexto,

como aquilo que ela produz ou realiza no trabalho.

Carbone et al. (2009, p. 44) a partir da juncdo das duas correntes e de forma

integradora, assim definiram competéncia:

[...] entendem-se competéncias humanas como combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam
valor a pessoas e organizagbes. [..] Nessa perspectiva, entdo, as
competéncias humanas séo reveladas quando as pessoas agem ante as
situacdes profissionais com as quais se deparam (Zarifian, 1999) e servem
como ligagdo entre os atributos individuais e a estratégia da organizagéo.
Assim, agregam valor econdmico e valor social a individuos e organizacgoes,
na medida em que contribuem para a consecucdo de objetivos
organizacionais e expressam o reconhecimento social sobre a capacidade
das pessoas.

Prahalad e Hamel® (1990, apud Carbone et al. 2009, p. 48) trazem o conceito de
competéncia para o nivel da organizacdo, cuja capacidade desta que a torna eficaz na
consecucdo de seus objetivos estratégicos. Para eles, competéncias organizacionais
essenciais sdo atributos da organizagdo que conferem vantagem competitiva a ela, criam
um valor diferente que é percebido pelos clientes e séo dificeis de ser copiadas pela

concorréncia.

Por sua vez, segundo Dutra (2009 b), a competéncia pode ser vista como a
capacidade de entrega da pessoa, ou, como um conjunto de qualidades que a pessoa
possui para entregar. Por outro lado, a gestdo de pessoas deve oferecer ferramentas que

permitam a pessoa desenvolver-se por si mesma para entregar o que lhe é determinado

pela organizacao.

Enfatiza Dutra (2009b, p. 23) que a competéncia pode ser atribuida a diferentes
atores, primeiramente, a organizacdo que possui um conjunto de competéncias que lhe séo
proprias, que podem ser definidas como caracteristicas de seu patriménio de conhecimentos
que lhe conferem vantagens competitivas no contexto onde se insere. Por outro lado, as

pessoas que possuem competéncias a serem aproveitadas pela empresa, que sédo definidas

* PRAHALAD, C. K.; HAMEL, Gary. The core competence of the corporation. Harvard Business Review,
Boston, v.68, n.3, p. 79-91, May/June 1990.
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como a capacidade da pessoa de agregar valores ao patrimoénio de conhecimentos da

organizacéo. Afirma o autor que:

Ao colocarmos organizacdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu
patriménio de conhecimentos para as pessoas, enriguecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, quer
na organizacdo, quer fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado,
capacitando a organizacdo para enfrentar novos desafios. Esse processo,
gue € natural em qualquer comunidade, pode ser gerenciado e
potencializado com efeitos benéficos para a organizagéo e para as pessoas.

No mesmo sentido, enfatizam Silva e Ferreira (2006) que a gestdo baseada em
competéncia deve-se se dar de maneira integrada do alinhamento entre as competéncias
individuais (com a competéncia da equipe ou do grupo) com as competéncias da Instituicao

ou da organizagao.

Ressaltam Silva e Ferreira (2006) que competéncia, no sentido abordado, ndo
sdo aquelas definidas na legislacdo como as “competéncias” da Instituicdo, € algo muito
mais amplo e pressupde o alinhamento com o0s programas e projetos estratégicos
estabelecidos no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) e Plano Plurianual de
Acdo Governamental (PPAG), para atender as demandas da sociedade. Em Minas Gerais
um dos instrumentos utilizados para essa finalidade é o Acordo de Resultados. Para que se
tenha uma gestédo por competéncia, deve-se ter bem definido e claro o que as organiza¢cbes
querem, bem como 0 que esperam das pessoas para atingir seus objetivos e suas
finalidades. Dai é preciso definir o perfil e competéncias necessarias para o exercicio do

cargo.

Outro ponto importante é a identificacdo dos meios para gerar e utilizar o
conhecimento e a habilidade das pessoas para produzir inovacfes e
alcancar melhores resultados, bem como potencializar o aproveitamento
dos recursos humanos existentes e atrair novos talentos, visando a
consecucdo das metas da instituicio e do Governo. E uma forma de
aproveitar da melhor maneira possivel a contribuicdo que cada um pode dar
para a equipe e para a instituicdo. (SILVA; FERREIRA, 2006, p. 213).

Silva e Ferreira (2006) apontam varios instrumentos para a implementagéo e os
beneficios decorrentes da gestdo por competéncia, dentre eles: avaliacdo de desempenho
dos servidores; construcdo de um sistema de carreiras e de politica remuneratoria baseada
na meritocracia, por exemplo, o prémio por produtividade; as formas de recrutamento e
selecdo; o investimento em politica de desenvolvimento dos servidores e a universidade

corporativa.
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Segundo Madureira® (apud SILVA; FERREIRA, 2006, p. 213) a adogdo de
competéncias em algumas instituicdes tornou a avaliacdo de desempenho mais objetiva e
reduziu consideravelmente os recursos gastos com treinamento de executivos, uma vez que
ficou mais focado e racional. Outro aspecto importante € que a carreira profissional tem sido
aperfeicoada depois da implantagdo do modelo de gestdo por competéncia. Ressalta o autor
gue a gestao por competéncia deve estar alicercada em um plano de carreiras.

Em Minas Gerais, alguns institutos importantes para a gestao por
competéncia, tais como a reestruturacdo de carreiras, a instituicdo da
avaliacdo de desempenho e a politica remuneratéria baseada na
meritocracia foram, numa primeira fase, instituidos e implementados sem ter
como sustentdculo um modelo acabado de gestdo por competéncia, por
tratar-se de instrumentos de implantacdo emergencial. Mesmo n&o tendo
sido concebido a partir de tal pressuposto, ndo significa que ndo sejam
suporte e instrumentos importantes e que contribuam para a légica da
gestao por competéncia. (SILVA e FERREIRA, 2006, p.213).

Segundo Silva e Ferreira (2006), os institutos mencionados séo suportes e
instrumentos que contribuem para a légica da gestdo por competéncia. Acrescentam que,
para diversos autores, a gestdo por competéncia, em qualquer instituicdo, tem que estar

alicercada em um plano de carreira.

Nesse sentido, enfatiza Dutra (2009a) que a carreira ndo deve ser vista como
um caminho rigido a ser percorrido, mas como uma sequéncia de posi¢des e de trabalhos
por ela realizados, de maneira a conciliar o desenvolvimento da pessoa com o da
organizacéo. Tal conceito vem a enriquecer a abordagem de competéncia, ao identificar a
entrega da pessoa no contexto da organizagao.

Conforme afirmativa dos autores a gestdo por competéncia é importante na
politica de gestdo de pessoas, a qual deve ter como pilar a competéncia, cujas

caracteristicas estdo alicergcadas no conhecimento, na habilidade e na atitude.

Ressalta Carbone et al. (2009) que gerenciar competéncias significa planejar,
captar, desenvolver e avaliar, nos diversos niveis da organizacdo, as competéncias

necessarias em busca de seus objetivos.

Nesse sentido, o Plano Estratégico da PMMG 2009-2011, apresenta como

objetivo a promocao da gestdo de pessoas, com foco nos principios éticos, na valorizacao,

® MADUREIRA, Daniele. Empresas elegem qualidades ideais dos executivos. Gazeta Mercantil, p. C1, margo,
2001.
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na saude, no desempenho e comprometimento com os valores e objetivos institucionais. E
estabelece como uma das estratégias na consecugdo deste objetivo: “Instituir a gestdo de
pessoas com foco na qualidade de vida no trabalho e efetividade no desempenho
profissional, intensificando o senso de pertencimento, garantia da sustentabilidade da
Instituicdo e o alcance dos objetivos organizacionais.” (MINAS GERAIS, 2009).

Dentro de um mapeamento de competéncias, a PMMG, estabeleceu dentre
outras, as seguintes estratégias: captar recursos humanos com perfil profissiogréafico
adequado as necessidades da Policia Militar de Minas Gerais e alocar efetivo, em todo o
territério de Minas Gerais, segundo critérios técnico cientificos e com suporte em banco de
talentos, propiciando recursos humanos suficientes, comprometidos, motivados e
adequados as respectivas fun¢des (MINAS GERAIS, 2009).

Portanto, observa-se que a gestao por competéncia busca alinhar a capacidade
profissional das pessoas com o0s objetivos estratégicos da organizacdo e em prol das

expectativas de crescimento de seus funcionarios.

2.3 Administracdo de carreiras, promog¢ao e meritocracia

Esta secdo secundaria trata sobre a conceituacdo de carreira, a gestdao da
carreira pela organizacdo, o planejamento da carreira pela pessoa, o plano de carreira
estabelecido tanto pela empresa ou pelo funcionario, a promog¢do como crescimento da
pessoa e da organizacdo, a legitimidade do sistema de administracdo de carreira e a

meritocracia baseada no mérito profissional.

2.3.1 Carreira

Segundo Balassiano et al. (2004), as mudancas no ambiente organizacional tém
sido indicadas como geradoras de inumeras transformacgfes nas praticas administrativas,
inclusive com a idéia de carreira, em que, numa perspectiva temporal, houve um
deslocamento da sua concepc¢do voltada para a empresa, para uma nova Visdo mais
moderna, individualizada, em que as pessoas sao treinadas para assumir as decisées sobre

seu proéprio destino.
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Para Martins® (2001, apud BALASSIANO et al. 2004, p. 100), etimologicamente
a palavra carreira tem origem do latim medieval via carraria, cujo significado € estrada
rustica para carros. Porém, atualmente, o conceito de carreira, surgido no século XIX em
sua acepc¢do moderna que representa trajetéria da vida profissional significa “um oficio, uma

profissdo que apresenta etapas, uma progressao” (CHANLAT, 1995, p. 69).

Assinala Chanlat (1995) que ha dois grandes modelos de carreiras desde as

sociedades industrializadas: o tradicional e 0 moderno, conforme exposto no QUADRO 1.

QUADRO 1
Modelos de carreira

Modelo Descricéo
Um homem
e pertencente aos grupos socialmente dominantes
Tradicional e estabilidade

e progressao linear vertical

Um homem e/ou uma mulher
e pertencente a grupos sociais variados
Moderno e instabilidade
e progressédo descontinua vertical e horizontal

Fonte: CHANLAT, Jean-Francois. Quais carreiras e para qual sociedade? (). Revista de
Administracdo de Empresas, S&o Paulo, v.35, n.6, p. 39, nov./dez. 1995. Disponivel em
<http://pt.scribd.com/doc>. Acesso em 23 jul. 2011.

O modelo tradicional que predominou até os anos 70, era marcado pela
estabilidade, enriquecimento, progresso e divisdo sexual e social do trabalho, em que
apenas os homens trabalhavam, e cuja possibilidade de ascensdo pertencia apenas aos
grupos socialmente dominantes. A progressdo da carreira era linear e vertical, e o0s
trabalhadores possuiam maior estabilidade no emprego. Ja o modelo moderno, caracteriza-
se em apresentar oportunidades para ambos 0s sexos e a grupos sociais variados, porém a

progressao na carreira € descontinua, mais horizontal do que vertical e com maior

instabilidade.

A carreira, entdo em uma perspectiva tradicional, pode ser vista como um
ajustamento do individuo a uma ocupacgédo escolhida ou a imagem que dela
possui, e esse processo de ajustamento implica critérios dos quais nasce a
nocao de hierarquia, de escada ou de sequéncia de papéis com maiores

® MARTINS, H. T. Gestdo de carreiras na era do conhecimento: abordagem conceitual e resultados de
pesquisa. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.
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responsabilidades dentro de uma ocupacdo.(LANDAU, HAMMER, 1986";
BASTOS, 1997°, apud KILIMNIK et al. 2004, p.2).

Segundo Balassiano et al. (2004), de acordo com a perspectiva tradicional, h4
uma mentalidade de que os beneficios sdo direitos assegurados e que as organizacdes
empregadoras devem assumir a responsabilidade pelas carreiras de seus empregados.
Nesse enfoque, a carreira é da empresa, a qual permite 0s acessos e gerencia 0
desenvolvimento, cujo sucesso na carreira profissional € medido pelo nivel mais alto que se

chegou na hierarquia da organizagao.

A abordagem moderna da carreira surge em decorréncia de mudancas
sociais, tais como a feminizacdo do mercado de trabalho, a elevacdo dos
graus de instrucdo, a cosmopolizacdo do tecido social, a afirma¢éo dos
direitos dos individuos, a globalizacdo da economia e a flexibilizacdo do
trabalho, entre outros. Assim, nessa abordagem ndo importa 0 sexo ou a
origem social do individuo, pois todos podem fazer carreira. (CHANLAT,
1995, p.72°, apud BALASSIANO et al. 2004, p. 102).

Robert™ (1989, p.259, apud KILIMNIK et al. 2004, p. 3) apresenta o seguinte
conceito em conformidade com a carreira atual desejada e trilhada pelas pessoas: “uma
ocupacdo ou profissdo representada por etapas e possivelmente por uma progressao.

Ingressar em carreira significa avangar no caminho da vida”

A carreira é a sequéncia de posi¢coes e atividades desenvolvidas pelo funcionario

ao longo do tempo em uma organizagéo, conforme afirma Chiavenato (2010).

Observa Dutra (2009a) que o termo carreira, apesar de ser bastante utilizado,
apresenta certa dificuldade para ser definido, pois apresenta diversos significados. Pode se
referir & mobilidade ocupacional — carreira de negoécios, ou referente a estabilidade
ocupacional — carreira como uma profissdo, por exemplo, a carreira militar. Van Maanen'!

(apud DUTRA, 2009a, p. 16), define carreira como um caminho estruturado e organizado no

! LANDAU, J.; HAMMER, T.H. Clerical employees’s perceptions of intraorganizational career opportunities.
Academy of Management Journal, v.29, p. 385-404, 1986.

8 BASTOS, A. V. B. Carreira ocupacional: um fendmeno a desafiar a pesquisa sobre as relagdes entre individuos,
trabalho e organizages. In: O.& S. Revista Organizacfes & Sociedade, Salvador, v.7, n. 17, janeiro/abril,
2000, p.113-115.

® CHANLAT, Jean-Francois. Quais carreiras e para qual sociedade? (l). Revista de Administracdo de
Empresas, Sao Paulo, v.35, n.6, p. 67-75, nov./dez. 1995. Disponivel em <http://pt.scribd.com/doc>. Acesso em
23 jul. 2011

' ROBERT, P. Le petit Robert. Montréal: les dictionnaires Robert — Canada, 1989.

VAN MAANEN, J., SCHEIN, E. H. Toward a theory of organizacional socialization. In: STAW, B. M. (Org.).
Research in organization behavior. Greenwich: JAI, 1979
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tempo e espaco, que pode ser seguido por alguém. Por sua vez, Hall'®> (apud DUTRA,
2009a, p. 17) define carreira como uma sequéncia de atitudes e comportamentos, associada
com experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de uma
pessoa.

Porém, Dutra (2009a, p. 17) discorda das ultimas definicbes de carreira por
considera-las como fruto do arbitrio individual, ndo levando em conta determinantes

estipuladas pelas empresas e sociedade, ao expor:

Carreira sdo as sequéncias de posicdes ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de
estagios e a ocorréncia de transicdes que refletem necessidades, motivos e
aspiracfes individuais e expectativas e imposi¢c6es da organizagcdo e da
sociedade. Da perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a
avaliacdo de sua experiéncia profissional, enquanto, da perspectiva da
organizagdo, engloba politicas, procedimentos e decisdes ligadas a
espagos ocupacionais, niveis organizacionais, compensacao e movimento
de pessoas. Estas perspectivas sédo conciliadas pela carreira dentro de um
contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudanca.

Neste sentido, Silva et al. (2006) afirmam que carreira é compreendida como um
conjunto de cargos de provimento efetivo, agrupados segundo sua natureza e complexidade
e estruturados em niveis e graus, escalonados em fungdo do grau de responsabilidade e

das atribuicbes da carreira.

Desta forma, nota-se que a carreira € fruto da relacdo entre empresa e o
funcionario, e ndo somente do interesse deste. Nesse sentido, acrescenta Dutra (2009a)
gue a carreira € um elemento de conciliacdo dinamica das expectativas entre a pessoa e a

empresa.

2.3.2 A gestéo de carreiras

Segundo Dutra (2009a), a demanda por um Sistema de Administracdo de
Carreiras torna-se mais efetiva apés a segunda guerra mundial, devido ao crescimento
organizacional das empresas. As bases da Administragdo de Carreiras surgiram com a

Escola de Administracdo Cientifica, quando foram estabelecidos cargos ligados a postos de

2 HALL, D. T. A theoretical model of career subidentity development in organizational settings. Organizational
Behavior and Human Performances, EUA, n.6, p.50-76, 1971.
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trabalho e dos sistemas de diferenciagcdo entre eles, e posteriormente, esses conceitos

migraram para as atividades administrativas e comerciais das empresas.

Dutra (2009a) observa que a concepc¢ao da Administracdo de Carreiras varia de
acordo com o nivel tedrico-conceitual e de aplicagdo nas empresas, decorrente das
estruturas e estratégias organizacionais. Naquelas em que predominam estruturas mais
hierarquizadas e maior rigidez organizacional, a empresa € que estabelece de forma
unilateral, suas necessidades de quadro e oportunidades. Nas empresas menos
organizadas, as carreiras sdo deixadas ao acaso, vindo afetar principalmente aqueles
trabalhadores em posi¢fes ndo qualificadas ou semiqualificadas, os quais ndo visualizam
perspectiva de carreira. Por outro lado, nas organizagfes que diante do aumento da
complexidade técnica e organizacional, as estruturas e estratégias predominantes oferecem
maior flexibilidade e agilidade aos estimulos ambientais, a viséo de carreira é diferente, pois
necessita-se de funcionarios em processo continuo de treinamento, qualificagdo e com
maior mobilidade profissional. Nessas empresas, a responsabilidade pela administragdo de

carreira é compartilhada entre empresa e pessoa.

Para uma empresa que trabalha com centenas, milhares ou dezenas de
milhares de profissionais, seria impossivel conciliar as diferentes
expectativas de carreira das pessoas com as necessidades organizacionais
sem diretrizes, estruturas de carreiras, instrumentos de gestdo etc., ao que
chamaremos de Sistema de Administracéo de Carreiras. Este Sistema néo
deve ser entendido como uma moldura na qual as pessoas devem
obrigatoriamente se encaixar, mas sim como a estruturacdo de opcdes,
como forma de organizar possibilidades, como suporte para que as pessoas
possam planejar suas carreiras dentro da empresa. (DUTRA, 2009a, p.53).

Diversos autores tém apresentado posicdes diferentes referentes a

caracterizagdo do Sistema de Administragéo de Carreiras, conforme assinala Dutra (2009a):

a) Gutteridge (1986) caracteriza como sendo um conjunto de instrumentos e
técnicas que visam a permitir a continua negociacdo entre a pessoa e a

empresa,

b) Walker (1980) descreve o Sistema como um conjunto de procedimentos que
permitem a empresa identificar as pessoas mais adequadas as suas
necessidades e que permitem as pessoas planejarem suas carreiras e

implementé-las;
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c) London e Stumpf (1982) procuram caracterizar o Sistema na mesma linha
adotada por Gutteridge, enfatizando, porém, as questbes de planejamento e
acompanhamento das necessidades da empresa;

d) Leibowitz e outros (1986) caracterizam o Sistema de Administracdo de
Carreiras como sendo constituido de diretrizes; instrumentos de gestéo de
carreira, integrados aos demais instrumentos de gestdo de recursos
humanos; estrutura de carreira e um conjunto de politicas e procedimentos

gue visam conciliar as expectativas das pessoas e das empresas.

Ressalta Dutra (2009a) que onde predominam estruturas mais hierarquizadas e

maior rigidez organizacional, a carreira € entendida como vinculada a estrutura. E a
empresa que estabelece, de forma unilateral, suas necessidades de quadro e as

oportunidades.

Afirma Bergue (2010) que, no setor publico, a estruturacdo de carreiras € um dos
esforcos mais complexos no ambito da gestdo de pessoas, pois 0s mecanismos de

ascensdao nesta esfera diferem do setor privado.

Pode-se afirmar que o principal fator limitador da constru¢é@o de carreiras no
setor publico é o impositivo constitucional contido no inciso Il do art. 37 — o
concurso publico como requisito prévio a investidura em cargo e emprego
publico. Note-se que a despeito de constituir um fator restritivo a formulagao
de carreiras nos moldes por vezes existentes em organizacdes do setor
privado, o referido dispositivo constitucional ndo é um obstaculo que
inviabilize o conceito de carreira no setor publico. E preciso dizer que a
nogcdo de carreira assume, nas organizagdes publicas, contornos
particulares e sensivelmente mais restritos. [...] em suma, uma carreira nao
deve ser compreendida como uma sucessédo de cargos isolados. De fato, os
cargos estruturados em carreira apresentam caracteristicas especificas, que
fazem com que toda a carreira (conjunto de cargos especificados por
classes), para fins de analise de compatibilidade com o ordenamento
constitucional, possa ser comparada com um cargo isolado. [...] Nestes
termos, uma carreira pode ser definida como um conjunto de cargos afins,
dispostos em posicdes ordenadas segundo uma ftrajetéria evolutiva
crescente de variacdo das exigéncias requeridas para ascensdo (BERGUE,
2010, p. 360 e 361).

7

Para Chiavenato (2010) a gestdo da carreira € 0 processo em que uma
organizacao seleciona, avalia, da atribuicdes e desenvolve as pessoas que nela trabalham,
e cujo objetivo é a composicdo de um grupo de funcionarios qualificados para atender as
necessidades atuais e futuras. Dessa forma, cada empresa identifica os talentos
necessarios para o seu futuro. Nota-se que tal concepcao se amolda a teoria da gestéo por

competéncia.
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Segundo Chanlat (1995, p. 69) “a gestdo de carreira é encarregada de fazer

frutificar melhor os interesses das empresas e de seu pessoal’.

Nesse contexto, a administracdo de carreiras oportuniza as pessoas 0S
processos de plano de carreiras para que elas possam planejar suas carreiras,
principalmente, por meio do desempenho profissional.

2.3.3 Plano e planejamento de carreira

Esta secao terciaria traz a definicdo de plano de carreira, o qual estd voltado
para o desempenho profissional das pessoas, e o0 planejamento da carreira que é realizado

pelo funcionério diante das suas expectativas de crescimento na empresa.

2.3.3.1 Plano de carreira

Segundo Lucena (2009) plano de carreira refere-se aos objetivos profissionais
do individuo e suas aspiracdes de ascensdo na profissdo. Assim, os planos de carreira

advém dos interesses e expectativas da pessoa.

[...] Plano de Carreira compreende o planejamento da carreira do individuo,
a partir de uma formacéo profissional bésica, geralmente identificada como
uma “vocagao profissional”. Definido este plano, o profissional procurara
realiza-lo através de seu trabalho na organizagdo. (LUCENA, 2009, p. 145)

Para a autora, o limite desta carreira € o potencial da pessoa e as oportunidades
oferecidas pela empresa. Nas empresas modernas em que se processam Varias mudancgas,
principalmente naquelas em que ndo se adotam como politica, a estabilidade no emprego e,
consequentemente, um plano de carreira, os funcionarios nem sempre terdo oportunidade
de crescimento e realizacdo profissional. Por outro lado, as possibilidades de carreira
acontecem de maneira sistematizada nas empresas estaveis, conforme a natureza da sua
ocupacao, sua missdo e finalidade, com carreiras profissionais sedimentadas, como por

exemplo, o servico publico, as Universidades, Hospitais, algumas estatais.

Tradicionalmente as empresas elaboravam um plano de carreira para
preparar as pessoas no sentido de ocuparem cargos gradativamente mais
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altos dentro da hierarquia da organizacdo. Como as organizacdes eram
altas e verticalizadas o encarreiramento vertical era o preferido. Hoje, com
organizac8es achatadas devido ao enxugamento dos niveis hierarquicos, o
encarreiramento esta se tornando cada vez mais horizontalizado™®. [...] Por
outro lado, a carreira baseada em cargos esta sendo substituida pela
carreira baseada em competéncias. (CHIAVENATO, 2010, 227).

Segundo Dutra (2009a), quando se fala em planos de carreira as pessoas tém
em mente planos com possibilidades claras de desenvolvimento profissional e que apontam,
com precisdo, para um horizonte profissional. Associam-se a idéia de uma estrada plana,
asfaltada e bem conservada, que conduzira ao sucesso, a riqueza e a consecugao dos seus
objetivos profissionais. Porém, ressalta o autor, que na realidade das empresas, a carreira
decorre de varios acontecimentos inesperados tanto para a empresa e para as pessoas,
pois, quando olham para frente enxergam e percebem um caminho tortuoso, com diversas

alternativas, e com muitas incertezas.

A carreira deve ser pensada, portanto, como uma estrada que esta sendo
construida pela pessoa e pela empresa. Desse modo, ao olharmos para
frente vamos sempre ver 0 caos a ser ordenado e quando olharmos para
trds enxergaremos a estrada que ja construimos. Uma empresa que
administre de forma compartilhada as carreiras ter4 diante de si varias
estradas sendo construidas. (DUTRA, 20094, p.3)

Na Policia Militar o plano de carreira € estabelecido de acordo com os diversos
niveis hierarquicos conforme os postos e graduacdes. Os postos sao referentes aos
diversos cargos dos Oficiais e as graduacfes dizem respeito as pracas. O plano de carreira
da Corporacao é vertical e possibilita ao militar chegar ao posto maximo da Corporacéo,

cuja trajetoria depende principalmente da sua competéncia profissional.

Para Silva et al. (2006), em decorréncia do Projeto Estruturador “Choque de
Gestao”, a reestruturacdo de carreiras do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais
representou um enorme progresso no que tange a qualidade na prestacdo dos servigos
publicos, com significativas vantagens aos servidores, gerando incentivos e o0

desenvolvimento de suas atribuigdes.

Os planos de carreira foram concebidos buscando implementar os
principios meritocraticos na Administracao Publica. Assim, a esséncia dos
novos planos de carreira consiste em possibilitar o desenvolvimento
mediante a combinacdo dos critérios de tempo de servico, resultado
satisfatorio da avaliagdo de desempenho individual e comprovagéo do nivel
de escolaridade exigido para a promogdo ao nivel subsequente, sem que
haja ruptura com o conjunto de atribuicbes originalmente acometidas ao

13 . ~ . ~ e~ .

Algumas organizacdes adotam o plano de carreira em Y: as promocdes ou substituicdes podem ser feitas
verticalmente (cargos mais elevados) ou horizontalmente (cargos no mesmo nivel mas (sic) mais complexos ou
envolvendo outras especialidades).
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servidor. Desse modo, a formulacdo de Planos de Carreiras, em
conformidade com o novo modelo proposto, permitira a evolugdo do
vencimento basico, do grau de responsabilidade e da complexidade de
atribuicbes, de acordo com o0 posicionamento do servidor em sua
respectiva carreira, vinculando o desenvolvimento na carreira a0 mérito
funcional e a formacao do servidor. (SILVA et al. 2006, p.205)

Nota-se que o plano de carreiras da PMMG, cujo foco principal € a promogao por
merecimento, esta condizente com a nova gestdo de governo e principalmente voltado para

a valorizacdo da competéncia profissional do militar.

2.3.3.2 Planejamento de carreira

Atualmente o planejamento da carreira est4d voltado, principalmente, aos
interesses e perspectivas das pessoas, de maneira que estas, com suas capacidades,
habilidades e atitudes, busquem a ascensao na carreira.

O tradicional planejamento de carreira esta cedendo lugar para o
autogerenciamento da carreira. Agora quem precisa se preocupar com a
carreira ndo é mais a organizacdo. Essa incumbéncia esta rapidamente
passando para as maos de cada pessoa. Em outras palavras, cada pessoa
€ que deve administrar sua prépria carreira profissional e saber como
ajusté-la continuamente as demandas e exigéncias de um mundo em répida
mudanca e transformacéo. Para tanto, cada pessoa deve procurar conhecer
seus proprios talentos e saber como desenvolvé-los e aplica-los ao longo de
sua vida profissional para aproveitar as oportunidades que surgem
intempestivamente, evitar a obsolescéncia e neutralizar as ameagas que
possivelmente venham a surgir, como o0 desaparecimento de certas
profissbes e o aparecimento de outras completamente novas e inovadoras.
Para tanto, a organizacéo oferece meios e recursos para ajudar as pessoas.
(CHIAVENATO, 2010, p. 228)

Nesse enfoque, o préprio autor define o autogerenciamento da carreira como um
processo pelo qual cada funcionario faz a gestao da sua propria carreira, inclusive com a

responsabilidade de se atualizar e reciclar, continuamente, para manter-se no emprego.

A grande maioria das pessoas encara a reflexdo sobre suas carreiras
apenas como identificacdo de oportunidades e busca de seu
aproveitamento. Ao proceder desta maneira, subordina suas carreiras a
uma realidade dada pelo ambiente e perde a condicdo de atuar sobre esta
realidade. A atuacdo sobre o ambiente, no sentido de transforméa-lo para
melhor adequar-se as preferéncias e caracteristicas pessoais, exige que as
pessoas, antes de refletirem sobre as oportunidades de carreira oferecidas
pelo ambiente, olhem para dentro de si, procurando identificar o que
gostam, o que as satisfaz, o que as estimula etc. Ao fazé-lo, por estarem
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usando um padrdo interior de avaliagdo, terdo melhor condigdo para
identificar oportunidades de carreira. (DUTRA, 20094, p. 23 e 24)

Araujo e Garcia (2009) observam que, ao planejar a carreira, ha riscos, por isso

€ importante adotar alguns cuidados, 0s quais também sao representados na FIG. 1:

a) conhecer as limitagdes — sdo dois tipos: as externas, trazidas pelo mundo que
nos cerca, e as internas, decorrentes das nossas proprias limitacdes

pessoais;

b) definir uma meta — elaborar um planejamento com objetivos condizentes com

a nossa realidade;

c) nao desviar o foco — € importante determinar o ponto que se deseja alcancar;

d) planejar as agfes — consiste em organizar, coordenar e controlar as acgfes a

serem executadas para alcancar a meta pretendida.

Cuidados

- Conhecer as limitacoes;
- Definir uma meta;

- N&o desviar o foco;

- Planejar as ac¢des.

Planejar
a
carreira

FIGURA 1: Cuidados que se devem ter ao planejar a carreira

Fonte: ARAUJO, Luis César G. de; GARCIA, Adriana Amadeu. Gestdo de pessoas: estratégia e
integracdo organizacional. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2009. p. 132.

Segundo Dutra (2009a) um modelo que sintetiza de forma genérica a visdo de
diversos autores sobre planejamento de carreira, que depende da responsabilidade da

pessoa, é descrito por London e Stumph (1982):

a) auto avaliacdo — avaliacdo de suas qualidades, interesses e potencial para os

VArios espacos organizacionais;
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b) estabelecimento de objetivos de carreira — identificacdo de objetivos de
carreira e de um plano realista baseado na auto-avaliacdo e na avaliagdo das
oportunidades oferecidas pela empresa;

c) implementagéo do plano de carreira — obtengdo da capacitacdo e acesso as
experiéncias profissionais necessarias para competir pelas oportunidades e

para atingir as metas da carreira.

Ressaltam London e Stumph (1982, apud DUTRA, 2009a, p. 25) que as pessoas
podem levar o planejamento de carreira de diversas maneiras, no entanto, duas
observacdes sdo fundamentais, quais sejam: formar uma viséo realista, clara e apurada de
suas qualidades, interesses e inclinagcdes pessoais e, estabelecer objetivos de carreira e

preferéncias profissionais.

Enfatiza Dutra (2009a) que na visdo desses autores, 0 ponto de partida é a auto-
avaliacdo, o autoconhecimento, pois a partir deste marco, devem ser estabelecidos o0s

objetivos de carreira e o plano de acado para a obtencédo dos seus anseios.

Nesse sentido, o Plano Estratégico da PMMG 2009-2011, apresenta como
objetivo, a promocéo da gestdo de pessoas, com foco nos principios éticos, na valorizacao,
na saude, no desempenho e comprometimento com os valores e objetivos institucionais. E
estabelece, como uma das estratégias na consecucao deste objetivo: “Instituir Programa de
Sucessao Funcional em que o profissional seja responsavel pelo seu planejamento de
carreira e a PMMG pelo gerenciamento das oportunidades, com o fim de desenvolver

lideres transformadores e de alta performance”. (MINAS, 2009, p. 36).

2.3.4 Promocdo: gestao voltada a Administragcao de Carreiras e as pessoas

Em consonancia com o plano de carreiras estabelecido na Corporacdo, a
promogédo de Sargentos pelo critério de merecimento é aferida pelo somatério da pontuacao

dos fatores de mérito obtidos durante a carreira e na graduacéao atual.

Para Cretella Jr. (1995), a promocéao hierarquica é a passagem a cargo superior
e corresponde a uma melhoria de vencimento, cujos critérios sdo por merecimento e

antiguidade de classe. Através do critério de merecimento, o poder publico julga de maneira
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objetiva os méritos do funcionario, com elementos concretos com a consulta dos dados
referentes a vida funcional do servidor, tais como: assiduidade, pontualidade, producéo, zelo
etc. Acrescenta o autor que nada mais justo que a promogao por mérito.

Duplo fundamento reveste o importante instituto da promocéo,
assegurando-lhe papel proeminente no que diz respeito a administracéo e
ao funcionério. Quanto a primeira, “a promogéo justa, um dos pilares de um
bom servigo civil” (Bullrich), € o melhor veiculo de que pode o Estado langar
m&o para guindar aos postos mais altos os servidores mais idéneos, 0s
guais colocaram a servico da administracdo, nas respectivas fungcbes que
desempenham, a competéncia, a laborosidade, a experiéncia, a
assiduidade, enfim, todas as qualidades pessoais de que dispdem. Quanto
ao funcionario, mais extraordinario estimulo ndo pode existir do que o de ser
promovido, razdo pela qual, ocorrendo uma vaga, é do préprio interesse da
Administracdo que o indicado para o lugar seja o servidor que reuniu mais
titulos para a promocéo, a fim de que ndo se desnature um dos mais fortes
argumentos com que conta o Estado para fortalecer-se e prestigiar-se,
distribuindo justica a seus auxiliares e escolhendo, desse modo, os
elementos mais capazes para auxilid-lo na consecucdo dos mais altos
designios a que se prop8e levar a termo. Nada contribui de modo mais
poderoso do que as promoc¢Bes imerecidas para anarquizar 0s
aparelhamentos  administrativos, desestimulando os  funcionérios
injustamente preteridos e erguendo, na escala hierarquica, os menos
capazes. (CRETELLA JR., 1995, p. 473).

Por sua vez, Bergue (2010) afirma que a promocéo € a evolugéo do servidor nos
niveis e nas classes da carreira, processada pela antiguidade ou merecimento, para o qual

séo observados os critérios de qualificacéo e eficiéncia funcional.

O critério de qualificacdo funcional refere-se a aquisicdo de titulagao,
habilidades ou competéncias especificas definidas como requisitos
essenciais de promog¢do nos niveis de carreira e fixadas nos desenhos de
cargo. l] A eficiéncia funcional, por sua vez, trata-se, conforme ja
referido™, de critério associado ao desempenho do agente publico no
exercicio do cargo em que esteja investido, a ser devidamente evidenciado
mediante processo de avaliacdo formal procedido na forma de regulamento
proprio. (BERGUE, 2010, p. 362 e 363).

Para Bergue (2010) a definicdo dos critérios de promogdo deve atentar tanto
para a natureza do cargo, quanto para os interesses e as especificidades da organizacao,
bem como das condi¢cBes locais de oferta e demanda de emprego. Dessa forma, os cargos
de natureza operacional podem apresentar como requisitos para promogao, cursos técnicos
ou habilitacdes especificas de interesse para a administracdo e também para os anseios do

servidor.

Nesse sentido, assinala Silva et al. (2006, p. 203):

14 A eficiéncia funcional deve ser aferida observando os seguintes parémetros: a) alcance de metas de
produtividade; b) assiduidade, pontualidade e outros aspectos correlatos.
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A promogao é a passagem do servidor de um nivel a outro imediatamente
subsequente. Regra geral, para ser promovido, o servidor devera encontrar-
se em efetivo exercicio, ter cumprido o intersticio de cinco anos de efetivo
exercicio no mesmo nivel e ter recebido cinco avaliacdes periédicas de
desempenho individual satisfatérias, desde a sua promoc¢ao anterior, nos
termos das normas legais pertinentes; se for o caso, devera, ainda,
comprovar a escolaridade minima exigida para o nivel subsequente, bem
como a participacdo e aprovacdo em atividades de formacdo e
aperfeicoamento, se houver disponibilidade orcamentéria e financeira para
implementacao de tais atividades.

Na Policia Militar de Minas Gerais a promog¢&o consiste no acesso equanime,
gradual, sucessivo, regular e equilibrado das pracas as graduacdes da hierarquia das
Instituicbes Militares Estaduais (IME), observados os principios e critérios de afericao de
aptiddes estabelecidos no Regulamento de Promocéo de Pragas (MINAS GERAIS, 2007).

Dessa forma, conforme exposto pelos autores, a promocdo € um estimulo a
carreira do funcionario, cujo critério por merecimento € o que melhor atende aos interesses
da administracdo e que destaca a capacidade profissional do funcionario, principalmente,

dentro de uma gestdo por competéncia.

2.3.5 Efetividade e controle organizacional do Sistema de Administracéo de carreiras

Diante da hipétese estabelecida nesta pesquisa, em que as recompensas (elogio
e nota meritéria) dentre os fatores de meérito sdo as que mais influenciam na promogéo de
Sargentos, se faz necessario abordar sobre a efetividade e controle do Sistema de

Administracéo de Carreira na PMMG.

Segundo Dutra (2009a) um Sistema de Administracdo de Carreiras, para ser
efetivo, deve atender as necessidades da empresa e das pessoas, de maneira a envolver as
partes interessadas. Como as necessidades sdo dindmicas, o sistema também deve ser
dindmico e ajustar-se continuamente, através de metodologia e técnicas para a adequacéo
continua das necessidades das pessoas e da empresa. Assim, a efetividade da estrutura de
carreira, dos instrumentos de gestédo e dos papéis assumidos na Administracéo de Carreiras

é resultado do processo utilizado na concepgdo, manutengao e revisdo dos mesmos.

O Sistema gerado deve ter legitimidade. A legitimidade é obtida e
conservada a medida que o Sistema atenda as necessidades das pessoas
e da empresa. Para tanto, € necessario envolvé-los e comprometé-los no
gue se refere a identificacdo de necessidades, ao modelo de Administracéo
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de Carreiras, a definicdo de papéis e responsabilidades na gestao de
carreiras e ao processo de capacitacdo para operacdo do novo modelo.
Deve haver uma continua adequacdo do Sistema as necessidades e
expectativas das pessoas e da empresa ao longo do tempo. Deste modo, o
Sistema de Administracdo de Carreiras nunca € uma obra acabada; o
processo deve ser continuo e gerar ao longo do tempo varias configuracdes
e modelos do Sistema. O que deve ser preservado sempre sdo 0s
compromissos assumidos de parte a parte, que devem estar traduzidos em
diretrizes e principios. O Sistema deve, ainda, suportar o desenvolvimento
da empresa e das pessoas. Com esta premissa em mente, o Sistema, a
medida que é revisao (sic), deve alavancar aspectos positivos encontrados
na cultura da empresa. Assim, a construcdo e a reconstru¢do do Sistema
devem partir das politicas e préaticas ja existentes na empresa. (DUTRA,
2009a, p. 123 e 124)

Ressalta Lucena (2009) que desenvolver e manter planos de sucessao (plano de
carreira) em uma organizacao nao se limita a um simples exercicio de identificar pessoas
com potencial e indica-las para cargos maiores, porém, é necessario que um conjunto de
acoes e atividades anteriores e posteriores funcionem de forma integrada. Assim, é preciso
identificar as linhas de sucessdo e quaisquer alteracbes que possam afetar os Planos de
Sucessao.

A natureza dindmica da geréncia dos planos de sucessao, constantemente
expostos aos impactos das transformagdes, tanto da organizagdo como do
ser humano, impde a necessidade de acompanhamento, controle e
avaliacdo dos resultados. [...] Quanto ao acompanhamento e controle, a
base de sua eficiéncia estd na clareza dos objetivos formulados, nos
planos decorrentes e no sistema de informacdes adotado. [...] Para avaliar
os resultados esperados, sera necessario identificar os pontos vitais ou
estratégicos dos trabalhos desenvolvidos e sobre os quais a acdo de
controle devera ser mais atuante. Questdes do tipo — Onde os resultados
deverao acontecer? — O que melhor apontard e medira quaisquer desvios?
— Onde poderdo ocorrer os problemas? — Quais as informacfes que
indicardo as causas dos problemas ou desvios?, sdo fundamentais e
devem ser respondidas de forma objetiva, pelo sistema de informacdes a
ser utilizado, possibilitando, assim, tomar as acdes que sejam necessarias
e assegurar a execucao dos planos de sucessao. (LUCENA, 2009, p. 160 e
161)

Segundo Dutra (2009a), a revitalizagcdo do Sistema passa por agdes
estruturadas para revé-lo diante dos compromissos assumidos entre as partes, em relacéo a
Administracdo de Carreiras, com 0s seguintes objetivos:

a) avaliar os resultados obtidos com o Sistema;

b) levantar novas necessidades, problemas e oportunidades;

c) levantar sugestbes para revisdo ou aprimoramento do Sistema;
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d) avaliar as relacdes entre as pessoas e destas com a empresa;

e) avaliar o nivel de satisfagdo das pessoas com as politicas e préaticas da
empresa em relacdo a Administragédo de Carreiras;

f) prestar informacbes e esclarecimentos em relacdo ao Sistema de

Administracdo de Carreiras;

g) Avaliar o nivel de credibilidade do Sistema etc.

Nesse sentido, com o objetivo de se ter um sistema de administracdo de
carreiras legitimo e eficiente, Aradjo e Garcia (2009, p. 57) assinalam que “a atualizacao de
planos de carreira, embora ndo seja frequente, tem de ser realizada para que os objetivos

mais nobres sejam alcancados”.

Ressalta Dutra (2009a) que a falta de atualizagdo do Sistema, o qual vai se
tornando cada vez mais inadequado ao longo do tempo, para os interesses e necessidades

da empresa e as expectativas das pessoas, torna-o dificultoso para as duas partes.

Segundo Bergue (2010), o controle, sob uma perspectiva gerencial, define-se
como a funcdo administrativa que busca comparar os resultados alcancados em relacao aos
parametros planejados, identificando desvios nos processos e sugerindo medidas de
melhoria de desempenho. Tais resultados sdo aferidos pelo desempenho de uma pessoa,
equipe, processo, 0rgdo, entidade, etc. O autor destaca quatro elementos centrais e

integrados na fungéo controle, quais sejam:

a) acompanhamento sistematico dos processos;

b) comparacéo entre resultados propostos e alcancados;

c) identificacdo de desvios;

d) proposicdo de melhorias (corregédo de curso).

O sistema de controle interno pode ser definido como um conjunto de
mecanismos balizadores de procedimentos que incidem sobre atividades e
resultados com vistas a garantir a eficiéncia e eficacia de processos
organizacionais. A funcdo controle, dessa forma, tem por finalidade
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precipua preservar a integridade e regularidade dos processos e seus
resultados. [...] Um sistema de controle interno, sob uma perspectiva mais
ampla, portanto, é constituido pelo conjunto de rotinas e procedimentos
inerentes a cada processo produtivo, afetos a todas as areas da
administracdo, destinados a evitar, tanto quanto possivel, a incidéncia de
falhas e desvios, detectando-os por ocasido de sua ocorréncia, e
contemplando os mecanismos de correcdo destinados a reconduzir o
desempenho do processo a sua regular trajetéria. (BERGUE, 2010, p. 501).

Nesse contexto, a analise das recompensas (elogio e nota meritéria) na
promocao dos Sargentos no referido periodo esta baseada na necessidade da organizacao
acompanhar e rever o Sistema de Administragdo de Carreira na PMMG, para que ocorra
dentre os principios da administracdo publica, e para o qual deve haver uma continua
adequacdo as necessidades e expectativas das pessoas e da organizagdo ao longo do

tempo, dentro da gestdo por competéncia.

2.3.6 Meritocracia

O entendimento de que o0 servico publico no Brasil é regido dentro de um
sistema meritocratico é oriundo desde a Constituicdo Federal de 25 de margo de 1824, a
qgual previa o mérito como ingresso em diversos cargos publicos. Segundo Barbosa (1999,
p. 49) essa Constituicdo delineia claramente, os fundamentos de uma meritocracia, cujo
artigo 179, X1V, rezava: “Todo cidadao pode ser admitido aos cargos publicos civis, politicos

ou militares, sem outra diferenga que, ndo seja por seus talentos ou virtudes”.

A palavra meritocracia € pouco utilizada e, por isso, ndo aparece em diversos
dicionérios, mas observa Barbosa (1999) que, numa dimensdo conceitual, ela aparece de
forma implicita nas discussdes sobre desempenho e sua avaliagdo, justica social, reforma

administrativa e do Estado, neoliberalismo, competéncia, produtividade etc.

Barbosa (1999, p. 22) a define no nivel ideolégico como “um conjunto de valores
gue postula que as posicées dos individuos na sociedade devem ser consequéncia do
mérito de cada um. Ou seja, do reconhecimento publico da qualidade das realizac6es

individuais”.

Para que o desempenho dos individuos tenha legitimidade social ele deve
estar inserido num contexto juridicamente igualitario, no qual a igualdade
funcione como uma moldura para os acontecimentos e proporcione as
condi¢cdes para que as pessoas sejam avaliadas exclusivamente pelas suas
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realizacdes. Ou seja, nenhum outro critério como por exemplo poder
econdmico, status, relacbes familiares e pessoais pode influenciar esta
avaliacdo. E por isso que desempenho e igualdade estdo intimamente
associados. Esta ultima fornece as condi¢cfes necessarias e suficientes para
a sua legitimidade. (BARBOSA, 1999, p. 184 e 185)

Assim, o critério de promocao pelo merecimento na Policia Militar esta baseado
no meérito de cada militar, em desenvolver suas atividades com profissionalismo, com
competéncia e de acordo com os objetivos institucionais. Observa Silva et al. (2006) que os
novos planos de carreira no Estado foram concebidos com o objetivo de implementar os

principios meritocraticos na Administragéo Publica.

2.4 Motivagdo humana na gestdo organizacional

A presente secdo secundaria contextualiza a motivagdo humana, a qual busca,
principalmente, a valorizacdo do capital mais importante da empresa: as pessoas. E

apresenta quatro modelos tedéricos motivacionais adotados pelas organizagées.

2.4.1 Conceito de Motivagao

Gil (2008) assinala que o mundo dos negdcios esta cada vez mais competitivo e
exige maiores niveis de motivacdo das pessoas, pois funcionérios motivados para o trabalho
proporcionam melhores resultados para as empresas. Neste enfoque, a motivacdo é

compreendida como o principal combustivel para a produtividade da organizacao.

Dentre os fatores de mérito que séo aferidos na ficha de promocéo, pelo critério
de merecimento, estdo as recompensas, das quais o elogio e a nota meritoria, base da

hipotese desta pesquisa, encontram-se alicercadas nas teorias da motivagao.

As empresas estdo valorizando cada vez mais o comprometimento das
pessoas. Os funcionarios comprometidos é que vem sendo convocados
para fazer parte das solugBes e € exatamente neles que as empresas mais
tendem a investir. A motivacdo, por sua vez, € a chave do
comprometimento. E muito mais facil para as empresas conseguirem
pessoas competentes do que comprometidas. Por isso, identificar fatores
capazes de promover a motivacdo dos empregados e dominar as técnicas
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adequadas para trabalhar com ela vem-se tornando tarefa das mais
importantes para os gerentes. (GIL, 2008, p.201)

No mesmo sentido, Decenzo e Robbins (2001) observam que, para toda
organizacao, o sucesso depende do bom desempenho de seus funcionarios, pois exige-se
além da capacidade para realizar o trabalho, a disposicdo da pessoa. Ai insere-se a
motivacao, cujo processo € de ativar esse potencial em todos os empregados. Diante das
necessidades organizacionais de alcancar suas metas e objetivos, os gestores devem
adotar providencias para que as necessidades dos funcionarios sejam atendidas, para isso,
precisa ter trabalho produtivo para basear as recompensas.

Por conseguinte, a motivacdo do empregado pode ser definida como a
disposicéo do individuo de exercer um esforco para alcancar os objetivos da
organizacdo, condicionada pela capacidade desse esforco para satisfazer
também as necessidades individuais. Inerentes a essa defini¢cdo, portanto,
hd trés componentes: esforco, metas organizacionais e necessidades
individuais. (DECENZO e ROBBINS, 2001, p. 60).

Para Decenzo e Robbins (2001) o processo da motivagdo comega com uma
necessidade nao-satisfeita, que pode ser qualquer coisa, que as pessoas desejam, mas
estdo privadas em té-las, o que resulta em tensao, a qual pode ser funcional ou disfuncional.
Para que exista a motivacdo a pessoa precisa ter a tensdo funcional, que é caracterizada

pelo estimulo que da energia para consecucao dos objetivos.

Ressaltam Decenzo e Robbins (2001) que, para a motivacdo existir sé&o
indispensaveis certas condicfes. Para a gestdo de recursos humanos, tais parametros sao:
relacionamento esfor¢co-desempenho; o relacionamento desempenho-meta organizacional; e

o relacionamento meta organizacional-objetivo individual.

A motivacdo esta associada a um processo responsavel pela intensidade,
pela direcdo e pela persisténcia dos esforcos de uma pessoa, orientados
para determinado propdsito. Coerente com isso, e de forma ampla, pode-se
definir a motivacdo como o interesse de uma pessoa, para a acdo,
revelando-se como um impulso constante e de intensidade variavel,
orientado para o alcance de um objetivo, seja este decorrente de uma
necessidade, seja de um estado de satisfacdo. (BERGUE, 2010, p. 418).

Enfatiza Bergue (2010) que, diante das diferentes expectativas que o0s
funcionérios tém em relacdo a sua vida e ao trabalho, e em face dos diversos objetivos

impostos, é atribuicdo do gestor publico em compreender os mecanismos que acarretam a
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estimulacdo das pessoas, devendo emprega-los de maneira a estabelecer um caminho de

convergéncia entre 0s objetivos institucionais e os individuais.

Um dos principais problemas no estudo do comportamento organizacional
refere-se a por que as pessoas desempenham e se comportam da maneira
como o fazem em seu trabalho e em suas organiza¢es. Perguntas como
‘O que faz algumas pessoas darem o maximo de si enquanto outras
procuram apenas fazer o minimo indispensavel?” e “Como posso influenciar
o desempenho daqueles que trabalham para mim?” sdo feitas por
virtualmente todos os administradores numa ou noutra ocasido. De fato, a
guestao de como motivar as pessoas permanece como uma das areas mais
fascinantes e mistificantes da atividade gerencial. (BOWDITCH e BUONO,
2002, p. 39).

Decenzo e Robbins (2001) apresentam as seguintes sugestdes de motivagao:

a)

b)

d)

trate das diferencas individuais — os funcionarios ndo sdo homogéneos,
assim, para motivar de maneira eficaz, o gestor deve compreender quais sédo

as necessidades que as fazem realizar o esforgo;

ponha os empregados em cargos apropriados — os funcionarios devem se
ajustar aos cargos. Técnicas de recrutamento e selecdo apropriadas devem

facilitar a criar essa harmonia;

fixe metas viaveis — os empregados muitas vezes trabalham melhor quando
desafiados, porém é preciso que as metas sejam viaveis. Um feedback
continuo sobre a eficiéncia do desempenho dos empregados ajuda a reforgar

seu esforco;

individualize as recompensas — a compreensdo de que os empregados tem
diferentes necessidades deve indicar que as recompensas sejam diferentes.
Assim, € preciso usar essa compreensao e talhar as recompensas as varias

necessidades;

use um sistema equitativo — as recompensas gue as pessoas recebem devem
ser percebidas como comparaveis ao esforco que despenderam. Mesmo que
as percepgdes sobre 0 que é equitativo possa variar, deve-se fazer um
esforco para garantir que o sistema de recompensas usado seja justo,

coerente e objetivo;
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ndo esqueca o dinheiro — a razéo principal pela qual as pessoas trabalham é
o dinheiro, ndo é o Unico motivador, mas ndo usa-lo como motivacao vai

diminuir de maneira significativa a produtividade do funcionario.

Por sua vez, destaca Vroom (1997) que o projeto e geréncia dos sistemas de

recompensa representam para o gerente geral uma das mais dificeis atividades da Gestédo

de Recursos Humanos, uma vez que essa area apresenta as maiores contradicbes entre a

promessa da teoria e a realidade da implementacédo, o que ocasiona, em certas situacdes, a

necessidade da organizagdo passar por ciclos de inovacdo e esperanca, seguidos de

frustacdo, quando esses sistemas ndo atendem aos objetivos propostos. Ressalta o autor

que conquistar a satisfacao de um funcionério com a concessao de recompensas nao é uma

situacao facil e depende de varios fatores que a empresa precisa aprender a gerenciar:

a)

b)

c)

d)

a satisfagdo do individuo com as recompensas esta, em parte, relacionada a
expectativa e a quantia recebida. Os sentimentos de satisfagdo ou
insatisfacdo surgem quando as pessoas comparam seu input — habilidades
profissionais, educacao, esfor¢co e desempenho — com o output — conjunto de

recompensas intrinsecas e extrinsecas recebidas;

a satisfacdo também € atingida pela comparacdo com outras pessoas em
cargos e organizacfes semelhantes, uma vez que os funcionarios comparam
sua prépria relacdo input/output com a de outros. O peso dado aos diversos
inputs nessa comparacao varia bastante, pois um dos maiores dilemas é a
incapacidade dos gerentes de comunicar uma avaliacdo honesta, 0 que
dificulta o desenvolvimento de uma visao realista do proprio desempenho por

parte do empregado;

os funcionarios frequentemente interpretam de maneira incorreta a
recompensa de outros, 0 que pode provocar sua insatisfacdo. As
interpretacdes equivocadas dos desempenhos e recompensas dos outros
também ocorrem devido ao fato das organizagBes ndo tornarem disponiveis

informacdes precisas sobre a remuneracéo e o desempenho dos outros;

a satisfacdo geralmente decorre de um conjunto de recompensas e nao de

uma unica.
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Para Vroom (1997), uma teoria sugere que as condi¢des abaixo sdo necessarias

para motivacdo dos funcionarios:

a) os funcionarios precisam acreditar que o desempenho eficaz levard ao

recebimento de uma bonificacdo ou a aprovacao dos demais;

b) também precisam considerar atraentes as recompensas oferecidas. Assim,
alguns podem desejar promoc¢fes porque buscam poder, outros desejam

alguma forma de beneficios, por exemplo, um fundo de pensao;

c) os funcionarios precisam acreditar que um determinado nivel de esforco
individual os proporcionara atingir os padrdes de desempenho da

organizagao.

Conforme indicado, a motivacdo para exercer o esforco € acionada pela
perspectiva das recompensas desejadas: dinheiro, reconhecimento,
promocgdo e assim por diante. Se o esforco leva ao desempenho e o
desempenho leva as recompensas desejadas, o funcionario fica satisfeito e
motivado para manter o bom desempenho. (VROOM, 1997, p. 21).

No contexto exposto, observa-se que o éxito do sistema motivacional de uma
empresa depende de um processo de recompensas baseado numa gestdo por
competéncia, em conformidade com o desempenho das pessoas e que atenda as suas

expectativas.

2.4.2 Modelos tedricos motivacionais

Segundo Gil (2008), a complexidade do fenbmeno da motivacéo foi determinante
para o surgimento de varias teorias para explicar tal fendmeno, dentre elas, destacam-se a
Hierarquia de Necessidades de Maslow, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, Teoria da

Expectativa de Vroom e a Teoria da Equidade de J. Stacy Adams.
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2.4.2.1 A hierarquia de necessidades de Maslow

Segundo Gil (2008), o psicélogo Abraham Maslow (1987) verificou que as
necessidades humanas apresentam diferentes niveis de forca, para os quais estabeleceu
uma hierarquia de necessidades em cinco grupos: fisiolégicas, de seguranca, sociais, de

estima e de auto-realizacéo.

Descreve Gil (2008) que as necessidades fisioldgicas sdo as basicas para a
manutencdo da vida, tais como: alimentag¢éo, vestimenta e abrigo, sem as quais as pessoas
dardo pouca atencdo as demais. As necessidades de seguranca referem-se principalmente
a preocupagdo com o futuro, na manutencdo do emprego e da propriedade. Por meio das
necessidades sociais as pessoas passam a relacionar com o0s outros, a participar de varios
grupos para serem aceitas por estes. Posteriormente, sentem a necessidade de serem
estimadas, em termos de amor préprio e de reconhecimento pelos outros. No ultimo nivel,
surgem as necessidades de auto-realizagdo do maximo de potencial individual, € o

momento em que desejam se tornar aquilo que sao capazes de ser.

As necessidades humanas agregam-se em hierarquias de preponderancia.
Isto é, o surgimento de uma necessidade geralmente depende da satisfacdo
prévia de outra que expressa uma necessidade mais preponderante. O

z

homem € um animal eternamente insatisfeito. Ndo ha necessidade ou
impulso que possa ser tratado como se estivesse isolado ou apartado; todo
impulso relaciona-se a satisfagdo ou insatisfagdo de outros impulsos.
(MASLOW™, 2003, p. 250, apud BERGUE, 2010, p. 422).

Gil (2008) ressalta que a teoria de Maslow € importante no ambiente de trabalho,
pois demonstra que as pessoas ndo necessitam apenas de recompensas financeiras, mas

também de respeito e atengéo dos outros.

2.4.2.2 A Teoria dos Dois Fatores

Segundo Bergue (2010) a Teoria dos Dois Fatores, proposta por Herzberg,

identificou determinados fatores, relacionados as caracteristicas do cargo, como

5 MASLOW, Abraham Harold. Diario de negoécios de Maslow. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003.
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fundamentais na satisfagdo do individuo no trabalho, denominados fatores motivacionais ou

satisfacientes, além dos fatores de natureza higiénica.

Os fatores higiénicos (extrinsecos ao cargo), segundo Herzberg, séo
fundamentalmente: condi¢des gerais do ambiente laboral (iluminacéo,
limpeza, ruido etc.); remuneracao; relagdes com superiores e colegas. Os
fatores motivacionais (intrinsecos ao cargo), por outro lado, séo: nivel de
responsabilidade; contelGdo e atribuicdes do cargo; nivel de
responsabilidade do cargo; nivel de reconhecimento do trabalho executado
(BERGUE, 2010, p. 424).

Gil (2008, p. 208) observa que os fatores higiénicos ndo sao suficientes para

promover a motivacdo, porém precisam ser pelo menos satisfatorios para ndo desmotivar os

funcionarios. Enfatiza o autor que os fatores motivadores é que realmente promovem a

motivagao.

A teoria de Herzberg indica que os fatores do segundo grupo devem ser
promovidos pelos gerentes para manter sua equipe motivada. A capacidade
de manter tais fatores, por sua vez, depende da satisfagédo no trabalho e do
envolvimento de cada empregado. Nesse sentido, uma das coisas mais
importantes ao alcance dos gerentes € o enriquecimento do trabalho, que
consiste ndo apenas na ampliacdo do numero de tarefas que os
empregados executam, mas num deliberado aumento da responsabilidade,
da amplitude e do desafio do trabalho.

2.4.2.3 A Teoria da Expectativa

Bergue (2010) observa que um servidor empreendera maior esforco numa

atividade quanto maior for a sua percepcdo de que seu desempenho terd uma avaliacdo

mais elevada, a qual conduzira a percepcdo de recompensas organizacionais (econémicas

ou simbdlicas, quais sejam: pontuacdo para promocdo nha carreira, promog¢ao para uma

posicao de chefia ou de assessoramento que o leve a uma funcéo gratificada ou posicdo de

maior status), além do alcance de objetivos pessoais, como por exemplo, consumo, lazer

etc.

A Teoria da expectativa (ou expectancia), proposta por Victor Vroom,
constitui uma das mais reconhecidas formulacbes sobre a motivacéo
humana. Em esséncia, a teoria da expectativa sugere que a intensidade do
esforco para a acdo de uma pessoa esta diretamente relacionada a
expectativa que essa pessoa tem em relacdo aos resultados decorrentes
dessa acdo, e da atratividade desse resultado por ele percebida. Assim,
uma pessoa se sente motivada para determinada acdo, dependendo da
probabilidade percebida de alcancar determinado resultado e do valor a ele
atribuido. (BERGUE, 2010, p. 426).
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Ressalta o autor que essa formulacdo envolve quatro aspectos ou variaveis

(esforco, desempenho, recompensa e objetivos), além das seguintes relacdes:

a) uma relacdo entre o esforgo e o desempenho individual;

b) uma relacdo entre o desempenho e a recompensa;

c) uma relacdo entre a recompensa e 0s objetivos pessoais.

Essas relagbes séo, portanto, aspectos aos quais 0 gestor precisa atentar
ndo somente para a compreensdo dos fendmenos comportamentais na
organizacdo, mas para a formulacdo de politicas integradas de gestdo de
pessoas que relacionem, especialmente, carreira, remuneracdo e ambiente
organizacional. (BERGUE, 2010, p. 426).

2.4.2.4 A Teoria da Equidade

Segundo Bergue (2010), um dos elementos centrais dessa teoria € que as
pessoas comparam sua relagdo entre remuneracdo (recompensas recebidas da
organizacdo) e desempenho (contribuicbes dadas a organizagdo) com os resultados de
outras pessoas. Observa 0 autor que as pessoas estdo atentas as compensacdes e as
contribuicbes concretizadas no ambito do grupo, cujas comparagBes séo significantes e
capazes de afetar seu comportamento, inclusive qguando percebem uma iniquidade, ha uma

percepc¢do de injustica por parte do servidor.

A nocdo de equidade é algo que tende a afetar as pessoas de forma
bastante intensa e esta associada ao senso de justica distributiva. J. Stacy
Adams em 1965, formulou a nocdo de necessidade de equidade e sua
influéncia no comportamento das pessoas em ambiente laboral. (RAINEY,
2003, p. 255). Na esséncia da formulacdo tedrica da equidade reside a
relacdo entre contribuicdes e recompensas em diferentes niveis de
intensidade. (ADAMS™®, 1965, apud Bergue, 2010, p. 427).

Jones e George (2008) assinalam que pela Teoria da Equidade os gerentes

podem promover altos niveis de motivacdo ao garantir que as pessoas percebam que ha

6 ADAMS, J. S. Inequity in social Exchange. In: BERKOWITZ, L. (Ed.) Advances in experimental social
psychology. New York: Academy Press, 1965.
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equidade’’ na organizagdo ou que as recompensas serdo distribuidas em proporgéo aos

insumos dados.

Para Robbins (2005, p. 179) as recompensas devem estar em consonéncia com
o desempenho do funcionério, os quais devem perceber tal situagdo, para que ndo haja
reducdo da satisfagdo com o trabalho, rotatividade e absenteismo, ao expor que:

As recompensas também precisam ser percebidas como justas em relacdo
as contribuicdes que os funcionéarios trazem para o trabalho. Em um nivel
bem simplista, isto quer dizer que a experiéncia, as habilidades, as
capacidades, o esfor¢co e outras contribuicdes Obvias devem explicar as
diferencas de desempenho e, por conseguinte, a remuneracdo, as
atribuicbes de tarefas e outras recompensas 6bvias.

Conforme essas teorias, as recompensas devem ser justas e concedidas com
equidade de maneira a valorizar e atender as expectativas dos funcionarios, dos quais é
exigido um melhor desempenho em suas atividades, o que resulta em crescimento das

pessoas e da empresa, principalmente, quando se refere as promogodes.

Nota-se que na aplicacdo dessas teorias, exige-se dos gestores uma capacidade
maior de analise dos casos concretos para que proceda a concessdo de recompensas,
principalmente, no caso de elogios e notas meritérias na PMMG, de forma proporcional e
com equidade obedecendo ao que as pessoas produziram com eficiéncia e eficacia com a

respectiva recompensa, para que 0 processo seja justo.

A secdo 3 trata sobre a Policia Militar de Minas Gerais, demonstrando sua
competéncia, estrutura, identidade organizacional, gestao estratégica e a nova filosofia de

trabalho voltada para a cidadania.

A equidade existe quando uma pessoa percebe que sua propria relagdo ganho/contribuicdo é igual a relacédo
ganho/contribuicdo de um referente. Sob condi¢cdes de equidade se um referente receber mais resultados que
vocé, ele contribui proporcionalmente com mais insumos para a organizagdo, de modo que a relagdo
ganho/contribuicdo dele ainda € igual a sua relagdo ganho/contribuicéo.
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3 POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS: COMPETENCIA, ESTRUTURA, IDENTIDADE
ORGANIZACIONAL, GESTAO ESTRATEGICA E CIDADANIA.

Esta secdo tem como objetivo apresentar uma contextualizacdo da Policia Militar
do Estado de Minas Gerais como uma organizacdo que, diante de uma nova gestdo
gerencial, busca uma melhor prestagéo de servigcos a sociedade.

3.1 Competéncia e estrutura organizacional.

A Policia Militar de Minas Gerais é uma instituicdo militar estadual, bissecular,
cuja articulagdo operacional € coordenada pela Secretaria de Estado de Defesa Social
(SEDEYS) e esta diretamente subordinada ao Governo do Estado, conforme fundamentacéo
legal prevista na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 5 de outubro de 1988, da
seguinte maneira: “Art. 42. Os membros das Policias Militares e Corpo de Bombeiros
Militares, Instituicdes organizadas com base na hierarquia e disciplina, sédo militares dos

Estados, do Distrito Federal e dos Territorios.”

O artigo 144 da Constituicdo Federal dispde sobre a responsabilidade de
atuacao dos 6rgaos de seguranca publica, principalmente, da Policia Militar no exercicio de

policia ostensiva e na preservacao da ordem publica:

Art. 144, A segurancga publica, dever do Estado, direito e responsabilidade
de todos, € exercida para a preservacdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patriménio, através dos seguintes 6rgaos:

[.]

V- policias militares e corpos de bombeiros militares.

[.]

§5° As policias militares cabem a policia ostensiva e a preservagéo da
ordem publica; aos corpos de bombeiros militares, além das atribuicBes
definidas em lei, incumbem a execucédo de atividades de defesa civil.

8§ 6° As policias militares e corpos de bombeiros militares, forcas auxiliares e
reserva do Exército, subordinam-se, juntamente com as policias civis, aos
Governadores dos Estados, do Distrito Federal e dos Territérios.
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Por sua vez, a Constituicdo do Estado de Minas Gerais de 21 de setembro de

1989 (CE/MG), em cumprimento a norma fundamental, definiu a amplitude da competéncia

da PMMG, da seguinte maneira:

Art. 142 - A Policia Militar e o Corpo de Bombeiros Militar, forcas publicas
estaduais, sdo 6rgdos permanentes, organizados com base na hierarquia e
na disciplina militares e comandados, preferencialmente, por oficial da ativa,
do ultimo posto, competindo:

| - a Policia Militar, a policia ostensiva de prevengéo criminal, de segurancga,
de transito urbano e rodoviario, de florestas e de mananciais e as atividades
relacionadas com a preservacdo e a restauracao da ordem publica, além da
garantia do exercicio do poder de policia dos 6rgdos e entidades publicos,
especialmente das &reas fazendaria, sanitaria, de protecdo ambiental, de
uso e ocupacao do solo e de patriménio cultural.

Diante da sua missdo constitucional, e conforme estabelecido pela Lei n. 6.624

de 18 de julho de 1975, alterada pela Lei Complementar n. 60, de 17 de maio de 2001, que

dispbe sobre a organizagéo basica da Policia Militar de Minas Gerais, a qual estrutura-se em

trés niveis decisorios: direcdo geral, direcdo intermediaria e nivel de execugdo. Quanto a

natureza das atividades, estrutura-se em atividade meio e atividade fim, cuja estruturagdo

pode ser observada na FIG. 2:
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FIGURA 2: Estrutura organizacional da PMMG

Fonte: MINAS GERAIS. Policia Militar. Comando-Geral, 3% Secao do Estado-Maior da PMMG. Diretriz
para a Producdo de Servicos de Seguranga Publica n. 3.01.01/2010 - CG — Regula o emprego
operacional da Policia Militar. Belo Horizonte, 2010b.
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Conforme disposto na Diretriz para Producao de Servigos de Seguranca Publica
(DPSSP) n. 3.01.01/2010, que regula o emprego operacional da Policia Militar, o nivel de
Direcdo Geral, ou estratégico, € composto pelo Comando-Geral, Estado-Maior e
Assessorias (MINAS GERAIS, 2010Db).

O nivel de direcdo intermediaria (UDI), ou tético, é composto, na area da
atividade-fim, pelas RPM (Regido da Policia Militar) e pelo Comando de Policiamento
Especializado (CPE); na atividade-meio pelas Diretorias, Corregedoria (CPM), Academia de
Policia Militar (APM) e Auditoria Setorial.

O nivel de execugdo ou operacional € composto na area da atividade-fim, pelas
Unidades de Execucéo Operacional (UEOp) que podem ser Batalhfes (BPM), Regimento de
Cavalaria, Companhias Independentes (Cia PM Ind), Companhia de MissGes Especiais (Cia
MEsp). Os Batalh8es/Regimento serdo articulados em Companhias/esquadrdes (especiais
ou organicas), Grupamentos, Pelotbes, Grupos e Subgrupos, e receberdo missdes
especificas, a serem definidas nos respectivos Planos de Emprego Operacional.

A estruturacdo das unidades da PMMG por area geogréfica, em atencdo ao
principio da responsabilidade territorial, ocorre nos niveis tético e operacional, excecéo feita
ao Comando de Policiamento Especializado (CPE) e suas unidades subordinadas, que
poderdo ser empregados em todo o territério do Estado em apoio ou recobrimento as

demais Unidades.

Estabelece a referida diretriz que a atividade-fim da Corporacdo € o conjunto de
esforcos de execucdo, que visam a alcancar os objetivos da Corporacdo, decorrentes de
sua misséo institucional. A atividade de linha representa o emprego diretamente relacionado
ao publico. A atividade auxiliar consiste no emprego em apoio imediato a atividade de linha
(como, por exemplo, coordenadores e equipes dos Centros e Salas de Operacoes, e
plantdes de Salas de Operacdes das Fracdes Destacadas) e a atividade-meio € o conjunto
de esforcos de planejamento e de apoio, que permitam ou facilitem a realizacdo da

atividade-fim da Corporacéo.

Quanto a missao constitucional, em uma perspectiva contemporanea,
verifica-se que o novo Estado Democratico de Direito, concebido pela
Constituicdo da Republica (CR/88), redimensiona a ordem social,
apresentando a ampliacdo da missdo constitucional reservada as

instituicbes policiais para além do policiamento ostensivo, direcionando seu



49

foco de atencdo ao bem estar das pessoas, a garantia dos direitos
fundamentais, ao livre exercicio da cidadania, enfim, a valorizacdo da
seguranca cidada e humana. (MINAS GERAIS, 2011b).

Conforme disposto na Diretriz de Policia Comunitaria, para alcancar seus
objetivos institucionais, a Policia Militar por meio de decisdes, acdes e operacdes orientadas
por resultado, busca servir e proteger os cidaddos e a sociedade, bem como, garantir a
seguranca dos bens publicos e privados, prevenir e coibir os ilicitos penais e as infracbes
administrativas. Para tanto, como principais linhas de acéo: énfase nas pessoas, lideranca
participativa, inovagdo na solugdo de problemas, foco na sociedade e no cidad&o, policia
orientada para a solu¢cdo de problemas e melhoria continua da qualidade de vida das
comunidades (MINAS GERAIS, 2011).

Neste contexto, a gestdo por competéncia € uma ferramenta de fundamental
importancia na adocdo de procedimentos que buscam a qualificacdo profissional, a
qualidade de vida no trabalho, a motivacdo do publico interno, a gestdo do bem publico e

uma melhor prestacdo de servicos a comunidade.

3.2 Identidade organizacional®

A identidade organizacional busca destacar o compromisso do militar com a

Instituicdo em busca de seus objetivos na prestacédo de servicos em prol da sociedade.

Segundo Noronha (2010), a identidade organizacional se exprime da cultura, a
qual é formada ao longo da histéria da organizacdo, e que se transforma em um sistema

que une os integrantes da organizacdo em busca dos mesmos objetivos e modo de agir.

A cultura organizacional ou cultura corporativa € o conjunto de héabitos e
crencas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas,
compartilhado por todos os membros que distingue uma organizacao das
demais. Constitui 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em
uma organizagdo. (CHIAVENATO, 2004, apud NORONHA, 2010, p. 44).

'8 Texto baseado no Plano Estratégico da PMMG 2009-2011 (MINAS GERAIS, 2009)
19 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas organizacoes. 52
reimpressao. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.
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Conforme disposto no Plano Estratégico 2009-2011 da PMMG, a identidade
organizacional é traduzida em trés elementos principais: a declara¢cdo da missao, visédo de
futuro e valores institucionais (MINAS GERAIS, 2009, p. 15).

a) A missao: o que a Instituicéo faz?

A missdo é a declaracdo da razdo da existéncia da organizacdo. Ela define o
negocio da instituicdo, fornecendo uma indicacdo sucinta e clara daquilo a que ela se
propde e foi definida da seguinte maneira: “Assegurar a dignidade da pessoa humana, as
liberdades e os direitos fundamentais, contribuindo para a paz social e para tornar
Minas o melhor Estado para se viver”.

b) A Visdo: o que a Instituicdo deseja ser?

A visdo define o que a organizacao pretende ser no futuro, incorporando as suas
ambicdes, seus objetivos e como quer ser vista pela sociedade. Ela propicia a criacdo de um
clima de envolvimento e comprometimento dos colaboradores com o futuro da organizacao,
o planejamento volta-se para o sucesso no futuro e para os resultados no presente. Assim
foi definida: “Sermos excelentes na promocgido das liberdades e dos direitos

fundamentais, motivo de orgulho do povo mineiro”.

c) Os Valores: em que acredita e valoriza?

Os valores sdo virtudes desejaveis ou caracteristicas basicas positivas que a
instituicdo quer preservar, adquirir e/ou incentivar. Constituem uma fonte de inspiragdo no
ambiente de trabalho e servem para dar significado a dire¢do buscada pelos integrantes da
Corporagdo: respeito aos direitos fundamentais e Valorizacdo das pessoas; ética e
Transparéncia; exceléncia e Representatividade Institucional; disciplina e Inovacgao;

lideranca e Participacdo; coragem e Justica.

3.3 A gestéo estratégica por resultados na PMMG?®

Em Minas Gerais, 0 modelo de gestéo iniciado pelo Governo em 2003 passou

inicialmente pelas fases: Choque de Gestdo e Estado para resultados. Neste periodo foi

20 Texto baseado no Plano Estratégico da PMMG 2009-2011 (MINAS GERAIS, 2009)
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efetivada a gestéo governamental do Estado, com foco nos resultados, alinhada a avaliagéo
de desempenho institucional e individual, qualidade, inovacdo e transparéncia na
administracdo publica. Com o gerenciamento estratégico surgiram novos avangos, Como 0
Acordo de Resultados e reunides de comités das areas de resultado e o gerenciamento por
projetos.

Para uma melhor prestacéo de servicos a comunidade, a PMMG estabeleceu o
Modelo de Gestdo por Resultados, o qual foi aperfeicoado com a formulacdo e a
implementacdo do Plano Estratégico 2009-2011, que foi elaborado com base em teorias
contemporaneas da administragdo gerencial e orientado pelo alinhamento da identidade
organizacional, sendo estabelecidas as areas de resultado, 0s objetivos, as estratégias e as

acoes, bem como um sistema de implementacdo, monitoramento e avalia¢ao.

Neste contexto, a Policia Militar de Minas Gerais tem buscado aplicar os
principios da eficiéncia e da efetividade, com a reconfiguracdo dos
processos de administracéo, a reformulacdo da gestdo interna e das ac¢des
gerenciais na produgdo dos servicos operacionais e realizacdo de politicas
publica de seguranca.

[...] O Sistema de Gestédo Estratégica para Resultados na PMMG configura
a modernizacdo da administragdo dos recursos, dos processos e dos
servicos. E estabelecido organizacionalmente de forma intersetorial e
formato externo voltado aos destinatarios das politicas publicas de
seguranca, focadas no cidadao e na satisfagdo com a qualidade do servigo
pubico.

Soma-se ao sistema gerencial o estabelecimento de um novo modelo de
planejamento do desenvolvimento institucional, com monitoramento por
meio de indicadores estratégicos. Ainda, define uma robusta sistematica de
monitoramento e acompanhamento dos resultados organizacionais, na
perspectiva de garantir ambientes seguros e cidadaos satisfeitos com os
servicos. (SOUZA, 2010, p.3)

3.4 A Policia Cidada

No ano de 2010, o governo do Estado identificou a necessidade de adotar uma
nova fase de gestdo governamental com conceitos de governanca em rede, a vigorar nos

anos de 2011 a 2014, definida como Gestéo para a Cidadania.

Por sua vez, a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG)
elaborou as diretrizes basicas norteando a sua execuc¢éo, sendo definidos no processo dois

pilares: gestao regionalizada e gestéo participativa (MINAS GERAIS, 2011b).
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A concepcao do conceito de gestéao para a cidadania foi inserida no novo modelo
de gestdo publica proposto pelo governo de Minas Gerais, de maneira que 0s 06rgaos
integrantes do Sistema de Defesa Social alinhem seus planejamentos as estratégias
governamentais (MINAS GERAIS, 2011b).

Os pilares desse modelo, definidos pelo Governo de Minas Gerais*, séo: a) a
transparéncia dos atos de governo; b) o estabelecimento de prioridades claras para a
atuacdo estatal, coerentes com o0s anseios dos cidadaos; ¢) o engajamento da sociedade
civil: “ouvir e pactuar”; d) participagdo com qualidade; €) prioridades claras; f) baseado nos

conceitos norteadores - fim publico, ndo estatal, Estado aberto e em redes.

Por sua vez, a PMMG esta alinhando sua atuag&o aos principios da gestéo para
a cidadania, cuja filosofia de policia busca efetivar agbes e servicos policiais que tenham
foco no cidad&o por intermédio da familia e da participagdo da sociedade civil organizada e
dos oOrgdos governamentais na solugdo conjunta dos problemas, ndo sé de seguranga

publica, mas também de outros que obstam o exercicio da cidadania.

Neste contexto, diante da sua missédo constitucional, a PMMG ¢é estruturada em
trés niveis decisorios e cuja identidade organizacional esta baseada no Plano Estratégico
2009-2011, sistematizada em missdo, visdo e valores, alinhados com a nova gestdo
gerencial do Estado, que é baseada no acordo de resultados, cujo objetivo € uma melhor

prestacao de servigcos a comunidade, com eficiéncia e eficacia.

Diante da 32 geracdo do Choque de gestdo do Estado, baseada na gestédo para
a cidadania, a nova filosofia de trabalho, policia cidada que esta sendo implementada, busca
um enfoque maior no cidaddo, na familia e no desenvolvimento das atividades envolvendo

diversos atores sociais.

A secdo 4 apresenta os fatores de mérito na promocao dos Sargentos da
PMMG.

2 InformagBes apresentadas em solenidade dos 100 (cem) dias do Governador de Minas Gerais, Antonio
Augusto Junho Anastasia.
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4 FATORES DE MERITO NA PROMOCAO DOS SARGENTOS DA PMMG

Esta secdo apresenta a caracterizacdo do objeto da pesquisa, inicialmente com
uma abordagem sobre o sistema de promoc¢éo de Sargentos na PMMG, posteriormente, a
caracterizacdo dos fatores de mérito e a descricdo dos instrumentos de recompensas na

Corporacéo.

4.1 O Sistema de promocéao de Sargentos na PMMG.

Em conformidade com a nova sistematica de promocdo na PMMG, através da
Lei Estadual Complementar n. 95 de 17 de janeiro de 2007, que alterou o Estatuto dos
Militares do Estado de Minas Gerais (EMEMG), de que trata a Lei Estadual n. 5.301, de 16
de outubro de 1969, as promocdes de Sargentos ocorrem no dia 25 de dezembro e
consistem no acesso equanime, gradual, sucessivo, regular e equilibrado desses militares
as graduacdes de segundo-sargento, primeiro-sargento e subtenente, observados os
principios e critérios de afericdo de aptiddes estabelecidos no Decreto n. 44.557 de 28 de
junho de 2007 — Regulamento de Promocao de Pracas (RPP). Neste sentido assinala Dutra
(2009D, p. 71):

A valorizagdo das pessoas é medida pelas recompensas por elas
recebidas como contrapartida de seu trabalho para a organizacdo. Essas
recompensas podem ser entendidas como o atendimento as expectativas e
necessidades das pessoas: econdmicas, de crescimento pessoal,
seguranca, projecao social, reconhecimento, possibilidade de expressar-se
através do trabalho etc.

O Estatuto dos Militares do Estado de Minas Gerais em seu artigo 8° estabelece
que a hierarquia militar € a ordem e a subordinagéo dos diversos postos e graduacdes que
constituem a carreira militar. Traz a definicdo de que posto é o grau hierarquico dos oficiais,
conferido por ato do Chefe do Governo do Estado e, graduacdo como sendo o grau

hierarquico das pracas, conferido pelo Comandante Geral da Policia Militar.

Em seguida no seu artigo 9°, a mesma Lei, descreve 0s seguintes postos e

graduacdes da escala hierarquica da Corporacao:

| - Oficiais de Policia:
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a) Superiores: Coronel, Tenente-Coronel e Major;

b) Intermediarios: Capitéo;

¢) Subalternos: 1° Tenente, 2° Tenente;

Il - Pracas Especiais de Policia:

a) Aspirante a Oficial;

b) Cadetes do ultimo ano do Curso de Formacéo de Oficiais e Alunos do
Curso de Habilitagdo de Oficiais; (Alinea com redacédo dada pelo art. 3° da
Lei Complementar n. 95, de 17/1/2007)

c) Cadetes do Curso de Formacgédo de Oficiais dos demais anos; (Alinea
acrescentada pelo art. 3° da Lei Complementar n. 95, de 17/1/2007.)

Il - Pragas de Policia:

a) Subtenentes e Sargentos;

Subtenente;

1° Sargento;

2° Sargento;

30 Sargento;

b) Cabos e Soldados:

Cabo;

Soldado de 12 Classe;

Soldado de 22 Classe (Recruta). (Inciso com redacdo dada pelo art. 4° da
Lei n. 5946, de 11/7/1972.)

Paragrafo Unico. Para os fins deste artigo, o Cadete do ultimo ano do Curso
de Formacéo de Oficiais tem precedéncia funcional em relacdo ao Aluno do
Curso de Habilitacdo de Oficiais. (Paragrafo acrescentado pelo art. 3° da Lei
Complementar n. 95, de 17/1/2007.)

Conforme disp&e o referido Decreto Estadual n. 44 557/2007, no seu artigo 2°,

as promocdes das pracas sdo realizadas em atendimento aos seguintes critérios:

| — merecimento;

Il — antigUidade;

lIl — ato de bravura;

IV — necessidade do servico;
V — incapacidade fisica;

VI — tempo de servico;

VIl — post-mortem; e

VIl — trintenaria.

Em consonancia com o objeto desta pesquisa, a promogéo as graduagdes de 2°
e 1° Sargentos e a Subtenente é realizada por ato do Comandante-Geral pelos critérios de
merecimento e antiguidade. O primeiro se baseia na afericdo dos fatores de mérito, que
distinguem o valor da praca entre seus pares, observado no decurso de sua carreira e,
especialmente, na graduacdo atual. Pelo critério de antiguidade, a promoc¢ao ocorre até a
graduacédo de Primeiro-Sargento, e é devida ao militar remanescente de sua turma no ultimo

ano de promocao e que satisfaga as condicdes legais.

Nesse sentido, prevé o Estatuto dos Militares do Estado de Minas Gerais, 0s

critérios e os periodos de promocao para cada turma de Sargento:
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Art. 213. A promogao por merecimento e por antigiidade é devida as
pracas da ativa a partir do acesso a graduagédo de 2°-Sargento.

§ 1° As pracas serdo organizadas em turmas, fixando-se o ano-base a
partir da promocdo a 3°-Sargento para fins de cédmputo do tempo e
percentuais para promoc¢ao por merecimento e por antigtidade.

§ 2° As pragas serdo promovidas por merecimento:

| - & graduacdo de Subtenente, sucessivamente, a partir do décimo nono
ano a contar do ano-base, 1/5 (um quinto) dos 1°s-Sargentos existentes na
turma;

Il - & graduacéo de 1°-Sargento, no:

a) décimo terceiro ano apés o ano-base, 1/3 (um terco) dos 2°-Sargentos
existentes na turma;

b) décimo quarto ano apos o ano-base, 1/4 (um quarto) dos 2°s-Sargentos
existentes na turma;

¢) décimo quinto ano apds o ano-base, 1/5 (um quinto) dos 2°s-Sargentos
existentes na turma;

d) décimo sexto ano apés o ano-base, 1/4 (um quarto) dos 2°s-Sargentos
existentes na turma;

e) décimo sétimo ano apds o ano-base, 1/3 (um terco) dos 2°s-Sargentos
existentes na turma;

f) décimo oitavo ano apds o ano-base, 1/2 (um meio) dos 2°s-Sargentos
existentes na turma.

lIl - & graduacédo de 2°-Sargento, no:

a) quinto ano apos o ano-base, 1/3 (um ter¢o) dos 3°s-Sargentos existentes
na turma;

b) sexto ano apds o ano-base, 1/2 (um meio) dos 3°- Sargentos existentes
na turma.

§ 3° As pragas serdo promovidas por antigiidade:

| - a graduagdo de 1°-Sargento, no décimo nono ano apés o ano-base, os
2%s-Sargentos remanescentes da turma;

Il - & graduagdo de 2°-Sargento, no sétimo ano apds o ano-base, os 3°s-
Sargentos remanescentes da turma. (MINAS GERAIS, 1969, p.68)

Conforme apresenta o § 6° deste artigo combinado com o art. 32 do RPP, a
apuracdo do numero de promocgdes é feita em 1° de dezembro, dentre os militares
existentes nas turmas, na mesma graduacdo, computando-se as pragas que preencherem

os periodos de intersticio, conforme o artigo 210 do EMEMG.

A praga candidata & promocdo por esses critérios deverd satisfazer as
condi¢Bes para concorrer a promocao, observado o disposto no art. 209 do Estatuto dos
Militares do Estado de Minas Gerais, ou seja, ndo podera estar dentre outras situagdes, sub
judice por determinados crimes dolosos previstos em legislagdo especial, no Codigo Penal
Militar e Comum, em cumprimento de sentenca penal e nem submetido a Processo
Administrativo-Disciplinar, e devera preencher os seguintes requisitos: idoneidade moral;
aptiddo fisica; intersticio na graduacdo; comportamento disciplinar satisfatorio; possuir
avaliacdo de desempenho satisfatdrio e cursos de aperfeicoamento etc. Assim, dispde o

Regulamento de Promocao de Pracas:

Art. 34. A praca impedida de concorrer a promog¢ao, nos casos previstos
nos incisos lll e IX do art. 203, combinado com o art. 209, e no art. 214 do
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EMEMG, que foi avaliada e incluida no QA pela CPP, conforme os 8§ 1° ou
2° do mesmo art. 203, permanecera como remanescente, até o transito em
julgado da sentenca ou solucdo definitiva do processo administrativo.
(MINAS GERAIS, 2007)

O processo de promocao € gerenciado pela Diretoria de Recursos Humanos
e ocorre no periodo de 1° de setembro a 25 de dezembro, através do sistema informatizado
SMPP, onde constam todos os dados referentes dos militares de acordo com cada turma de
Sargento, conforme previsto no Estatuto dos Militares do Estado de Minas Gerais € no

Regulamento de Promocao de Pracas.

ApOs a auditoria de todas as fichas de promocgé&o, a Comissdo de Promogé&o
de Pracas, 6rgdo consultivo e deliberativo, a qual é presidida pelo Diretor de Recursos
Humanos e composta, no minimo, por dez Oficiais superiores, promovera reunides mediante
a presenca da maioria absoluta de seus membros, para emitir conceito para cada candidato
e organizara os quadros de acessos® pelo critério de merecimento e antiguidade, para
homologagé&o pelo Comandante-Geral, nos prazos estabelecidos.

Art. 45. O conceito da CPP ser4 dado de acordo com a andlise geral dos
documentos e de possiveis informacfes sobre o candidato, mediante
pesquisa da prépria CPP, se for o caso.

[...]

Art. 58. O conceito atribuido ao candidato pela CPP ser4 somado ao da
ficha de promocédo, definindo esse total geral a classificagcdo final do
candidato. (MINAS GERAIS, 2007, p. 7 e 9)

A inclusdo dos candidatos a promocdo no Quadro de Acesso por
Merecimento (QAM) sera em conformidade com a quantidade de vagas determinadas para
cada turma e graduacdo. As pracas serdo agrupadas na ordem decrescente de pontos
apurados por meio da ficha de promoc¢&o. Caso ocorra igualdade de classificacdo entre os

militares de uma mesma turma, tera precedéncia o mais antigo.

No ano de 2009, dentre as turmas de Sargentos do QPPM, que pela primeira
vez, concorreram a promocao, num universo de 471 concorrentes, em conformidade com a
norma da Corporagéo, foram promovidos pelo critério de merecimento, 33 Subtenentes; 36

primeiros Sargentos e 67 segundos Sargentos.

No ano de 2010, de acordo com a mesma sisteméatica, dentre 728 Sargentos

20 Quadro de Acesso (QA) é a relacao das pracgas selecionadas pela CPP, dentre aquelas que preencham as
condi¢des para promocgao, separadas por graduacdo, nos respectivos Quadros da carreira e turmas, organizada
pelo critério de merecimento e antigiidade. (MINAS GERAIS, 2007)
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do QPPM que concorreram a promoc¢ao, 42 Subtenentes; 110 primeiros Sargentos e 92

segundos Sargentos foram promovidos pelo critério de merecimento.

4.2 Caracterizacao dos fatores de mérito na promocao de Sargentos

Etimologicamente, segundo o dicionario do Aurélio, Ferreira (2011), a palavra
fator tem origem no latim factore e significa aquilo que contribui para um resultado. A palavra
mérito advém do latim meritu, e representa merecimento; aquilo que faz uma pessoa digna

de elogio, bem como, a qualidade apreciavel de uma pessoa.

[...] as diretrizes para a instituicdo de Planos de Carreiras no Estado tiveram
como base a meritocracia e o incentivo a formacdo e a capacitagdo
continua do servidor, buscando proporcionar, consequentemente, um
aumento de eficiéncia e eficacia das Instituicdes e da prestagdo do servico
publico. (SILVA et al. 2006, p. 194)

Entende-se por fator de mérito para fins desta pesquisa os itens de avaliacdo
para fins de promocéo dos Sargentos elencados no Regulamento de Promocéo de Pracas,
gue representam os pontos obtidos pelo militar na carreira e na graduacéo atual e sdo
representados pelos seguintes termos: avaliacdo de desempenho; formagdo académica;
disciplina; tempo de servigo e conceito da Comissdo de Promoc¢éo de Pracas — CPP. Para
cada fator de afericdo sera atribuida uma pontuagéo, com aproximagéo de centésimos, cujo

somatorio resultara na nota final do candidato.

Art. 39. Séo fatores de afericdo do mérito das pracgas:

| — avaliagdo de desempenho;

Il — formacédo académica;

Il — disciplina;

IV — tempo de servico; e

V — conceito da CPP.

Paragrafo Unico. Para cada fator de afericdo sera atribuida uma pontuacéo,
com aproximagao de centésimos, cujo somatorio resultard na nota final do
candidato. (MINAS GERAIS, 2007, p. 7)

Conforme dispde o Regulamento de Promocéo de Pracas, a avaliagdo anual de
desempenho e produtividade (AADP) é um processo que tem como objetivo a observacéo
sistematica e periddica da atuacdo profissional do Sargento, regulamentada em norma

prépria da Corporacdo.

A avaliacdo de desempenho € um instrumento que visa ao
acompanhamento e a avaliacdo continua do desempenho do servidor,
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tendo em vista as atribuicdes, responsabilidades, atividades e tarefas a ele
atribuidas, com finalidade de apurar a sua aptiddo e capacidade para o
desempenho das atribuicbes do cargo por ele ocupado. Seu objetivo maior
€ melhorar o desempenho dos servidores, contribuindo para implementar
uma nova forma de gestdo publica, que tem por fim dltimo constituir um
Estado com uma prestacao de servicos publicos de qualidade a todos os
cidadaos, com garantia dos fundamentos, objetos e principios da Republica
Federativa do Brasil e com cidaddos tendo respeitados seus direitos e
garantias individuais, sociais e coletivos. (SILVA et al. 2006, p. 162).

Para fins de promoc&o a nota da AADP, conforme preconiza o artigo 46 do
Decreto n. 44 557/2007, seré& obtida apurando-se a média aritmética de todas as avaliacdes
a que for submetido o candidato na graduacéo atual, e ponderada a razéo de quarenta por

cento.

A formacédo académica consiste no aprimoramento do Sargento, obtido ao longo
da carreira por meio da capacitacao profissional e de cursos realizados fora da Instituig&o.

Assim, dispde o artigo 47 do RPP:

A nota da capacitacdo profissional serd obtida apurando-se a média
aritmética de todas as notas que o candidato lograr na conclusdo, com
aproveitamento, dos seguintes cursos e exames:

| — Curso de Formacéo de Sargentos ou equivalente;

Il — Exame de Aptiddo Profissional, realizado na graduacéo de Terceiro-
Sargento;

Il — Curso de Atualizacdo em Seguranga Publica ou equivalente no Corpo
de Bombeiros Militar; e

IV — Exame de Aptidao Profissional, realizado na graduacdo de Primeiro-
Sargento.

Paragrafo unico. Para efeito de registro na ficha de promocdo, a nota
obtida na forma prevista no caput ser4 ponderada a razdo de trinta por
cento.

Conforme expressa o RPP, o fator de mérito disciplina refere-se ao acatamento
as normas e principios institucionais, ou seja, o conjunto de valores correspondentes ao

conceito, punicdes e condenacdes, bem como recompensas e condecoracdes (medalhas).

Art. 49. Para afericdo da disciplina da pracga, serdo computados os pontos
obtidos na apreciagdo das seguintes variaveis:

| — recompensas recebidas:

a) elogio, na graduacao, até o limite de cinco: 0,05 (cinco centésimos) de
ponto, cada;

b) nota meritdria, na graduagéo, até o limite de dez: 0,03 (trés centésimos)
de ponto, cada; e

c) comendas concedidas pela IME (Alferes Tiradentes, na PMMG e D.
Pedro Il, no CBMMG, Mérito Profissional, Mérito Intelectual e Mérito
Militar), na carreira, até o limite de cinco: 0,04 (quatro centésimos) de
ponto, cada;

Il — conceito disciplinar: para cada ponto de conceito disciplinar serédo
somados 0,02 (dois centésimos) de ponto, a partir do conceito “B” com 24
pontos negativos;
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IIl — puni¢bes sofridas na graduacéo, com decréscimo de pontos referentes
a cada:

a) adverténcia: 0,03 (trés centésimos) de ponto;

b) repreensao: 0,05 (cinco centésimos) de ponto;

c) prestacao de servico: 0,10 (dez centésimos) de ponto; e

d) suspensao: 0,15 (quinze centésimos) de ponto;

IV — condenacéo, na graduacao, por crime doloso com sentenca transitada
em julgado, com decréscimo de pontos referentes a cada pena:

a) privativa de liberdade: 0,30 (trinta centésimos) de ponto;

b) restritiva de direitos: 0,20 (vinte centésimos) de ponto; e

c¢) de multa: 0,10 (dez centésimos) de ponto.

Ressalta-se que as recompensas citadas no problema e na hipétese desta
pesquisa, e que compdem o fator de mérito disciplina, correspondem somente ao elogio

individual e a nota meritdria.

O tempo de servico € 0 reconhecimento da experiéncia do militar no
desempenho de suas fungdes, contado dia a dia a partir da inclusdo na PMMG, bem como o
apurado na graduagédo atual. Disp&e o artigo 50 do referido Decreto, a seguinte afericdo de
pontos para o fator tempo de servigo: “| — na carreira: 0,01 (um centésimo) de ponto, por ano
de efetivo servico ou fragcdo superior a cento e oitenta e dois dias; e Il — na graduacgéo atual:
0,01 (um centésimo) de ponto, por ano de efetivo servico ou fracdo superior a cento e

oitenta e dois dias”.

Por sua vez, conforme expresso no artigo 51 do RPP, o conceito emitido pela
Comisséo de Promocgé&o de Pracgas, na forma prevista no art. 45, é traduzido em pontos, da
maneira abaixo mencionada, e somado a pontuacado da ficha de promog¢édo do militar, cuja

nota final determinara ou néo a inclusao do candidato no quadro de acesso para promogcao:

| — insuficiente: 0 a 1,9 ponto;

Il — regular: 2 a 3,9 pontos;

Il — bom: 4 a 5,9 pontos;

IV — muito bom: 6 a 7,9 pontos; e
V — 6timo: 8 a 10 pontos.

Dessa forma, a promocao pelo critério por merecimento abarca todos esses
fatores e busca promover aqueles militares que apresentam melhor desempenho e aptiddo
profissional, e que se capacitam por meio de treinamento e aperfeicoamento através dos
diversos cursos a ele proporcionados pela Instituicdo para o exercicio das suas atividades,
além de uma conduta pessoal e disciplinar ilibada, de acordo com os pilares da Instituicao:

hierarquia e disciplina.
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4.3 Instrumentos de recompensas na promocé&o de Sargentos

Esta secdo aborda, de uma maneira geral, sobre a politica de recompensas na
Corporagéo, a qual decorre dos seus valores institucionais, na busca da valorizagdo dos
militares e apresenta suas diversas modalidades, principalmente, o elogio e a nota meritoria,

objeto de estudo desta pesquisa.

4.3.1 A politica de recompensa na PMMG

Focalizada nos valores institucionais estabelecidos no Plano Estratégico 2009-
2011, a PMMG busca reconhecer os seus militares, por meio do mérito na prestacéo de
servigo e nas potencialidades profissionais para a concessao de recompensas e promocdes
na carreira. Nesse enfoque, determinou, como um dos objetivos estratégicos “promover a
gestdo de pessoas, com foco nos principios éticos, na valorizacdo, na saude, no
desempenho e comprometimento com os valores e objetivos institucionais”. (MINAS
GERAIS, 2009).

Segundo Dutra (2009b), a questao fundamental na recompensa é a forma que
ela é distribuida entre os funcionarios da empresa. Quais sdo os critérios da organizacdo
para diferenciar, por meio das recompensas, o trabalho das pessoas. Tais critérios devem
ter como referéncia o mercado de trabalho e os padrbes internos de equidade. Assinala o
autor sobre a importancia de aplicar critérios de recompensa que permitam atrair e reter

pessoas, principalmente, em decorréncia da oscilagdo do mercado de trabalho.

Para Dutra (2009b, p. 72) padrdes internos de equidade sdo fundamentais para
terem-se critérios de recompensa que transmitem as pessoas um ambiente de seguranca e
justica. A ideia de padrbes justos em conformidade com a realidade das pessoas e da
empresa da sustentabilidade numa relacdo de compromisso com a organizagdo e com 0

trabalho a ser realizado. Assinala o autor que:

A organizagdo tem varias formas de concretizar a recompensa por uma
contribuicdo da pessoa: reconhecimento formal através de um elogio, de uma
carta ou de um prémio até um aumento salarial ou uma promocao para
posi¢cdes organizacionais com desafios maiores. A questdo-chave no
processo de valorizagao esta nos critérios a serem utilizados para tanto. Eles
devem ser coerentes entre si e consistentes no tempo; caso contrario, corre-
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se o0 risco de reconhecer duas pessoas de formas diferentes ou em
intensidades diferentes por contribuicbes semelhantes. Os padrbes de
equidade sdo fundamentais para garantir o tratamento justo da contribuicéo
da pessoa para a organizacdo e também para estimular as pessoas a
ampliarem sua contribuicdo, na medida em que conseguem visualizar
padrbes de resposta da empresa para diferentes contribuicdes. A forma de
concretizar as recompensas deve estimular respostas das pessoas para a
empresa.

Nesse sentido, as normas internas da Corporagdo apresentam principios e
critérios a serem observados e empregados pelas autoridades, nos atos de concesséo de

recompensas, além do que preconiza o ordenamento juridico brasileiro.

4.3.2 Recompensas organizacionais

Conforme estabelece a Lei Estadual n. 14.310 de 09 de junho de 2002 - Cédigo
de FEtica e Disciplina dos Militares de Minas Gerais (CEDM), em seu artigo 50,
‘recompensas sao prémios concedidos aos militares em razdo de atos meritérios, servigcos

relevantes e inexisténcia de sang¢des disciplinares” (MINAS GERAIS, 2002b, p. 50).

Em consonancia com o objeto desta pesquisa, o proprio artigo 50 do CEDM no

seu § 1°, além de outras, elenca como recompensas militares:

| — elogio;

[.]

IV — consignacédo de nota meritéria nos assentamentos do militar, por atos
relevantes relacionados com a atividade profissional, os quais n&o
comportem outros tipos de recompensa.

O CEDM, por sua vez, estabelece que a concessdo das recompensas esta
vinculada a determinadas regras. No caso especifico de elogios e notas meritdrias, somente
serdo registrados se forem obtidos no desempenho de atividades préprias da Instituicdo e

concedidos ou homologados por autoridades competentes.

Para a regulamentacdo de recompensas na Corporacéo, foi criado o Decreto
Estadual n. 42 843 de 16 de agosto de 2002, que inicialmente traz o entendimento de
recompensas como beneficios materiais e morais concedidos aos militares, que devem

atender aos seguintes principios na sua concessao, conforme estipula o art. 3°:
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| - proporcionalidade: a recompensa sera proporcional ao fato gerador,
devendo considerar o nivel de relevancia de cada um e atendidas as
peculiaridades e a intensidade da acdo do militar em cada caso;

Il - individualidade: cada militar a ser recompensado devera receber o
prémio na exata medida da sua participacdo no fato gerador da
recompensa, garantindo a distincdo que cada um merece segundo o seu
envolvimento ou comprometimento com o resultado positivo alcancado;

lll - oportunidade: a recompensa sera concedida no momento certo, de
modo a tornar-se fator de motivacdo, satisfacdo e elevacdo do moral de
tropa, devendo ser concretizada o mais proximo possivel do fato gerador;

IV - merecimento: a concessao de recompensa sera precedida de analise
acurada da situagdo motivadora e demais circunstancias que influenciaram
a acdo ou atividade desempenhada, evitando-se concessfes coletivas e
beneficios a quem n&o os mereca.

V - justica: os comandantes, nos diversos niveis, deverdo manter um
acompanhamento permanente dos seus comandados para que no ato da
concessao de uma recompensa todos 0s requisitos sejam analisados com
apurado critério, de forma a propiciar o alcance da justica neste ato.

Para a concessdo de recompensas em conformidade com esse Decreto,
principalmente para algumas comendas (medalhas) s&o observados os seguintes conceitos:

| - ficha de alteragcbes exemplar: aquela em que se verifique supremacia de
registros positivos e que ndo comprometa aspectos fundamentais de
hierarquia e disciplina;

Il - atividades relevantes: aquelas que produzam repercussdes positivas a
Instituicdo, perante o puablico interno e externo, com indiscutivel
reconhecimento pela sociedade;

Il - conduta exemplar: aquela que destaque valores profissionais, familiares
e sociais na vida cotidiana do militar;

IV - bons e leais servicos: cumprimento dos deveres profissionais e
compromisso com a preservacao da Instituicdo e dos seus valores.

O Decreto n. 42 843/2002 no seu artigo 5° traz um rol taxativo das recompensas,

por ordem decrescente de importancia:

| - elogio;

Il - comendas concedidas pela Instituicéo;
[l - nota meritdria;

IV - dispensa do servico;

V - cancelamento de punicdes;

VI - mencéo elogiosa escrita;

VIl - mencao elogiosa verbal.

Conforme prevé este decreto, o elogio é a recompensa com maior grau de
importancia dentre as demais. Para sua concessao, em decorréncia de atuacao operacional
na atividade-fim, deve ser observada a maioria dos seguintes requisitos: acdo consciente e
voluntéria, risco a vida, transcendéncia da acdo em audacia e coragem, que denote

inteligéncia e perspicacia relacionadas ao planejamento e a acao e inexisténcia de qualquer
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conduta negativa ou ilicita, além de repercussédo positiva, no ambito da comunidade, da

acao praticada.

Para o recebimento de elogio decorrente da atividade administrativa, séo
observados outros principios, quais sejam: inovacao, criacdo ou execucao de atividade com
extremo grau de dificuldade e complexidade, que tenha exigido uma dedicacdo além do
normal, culminando na obtencdo de pleno sucesso, bem como, uma atuagcdo que tenha

produzido efeitos positivos, com reflexos além da Unidade.

Ha que se ressaltar que nos casos em que, em principio, sdo merecedores de
elogio, pela sua ordem de importancia, inicialmente, é instaurado um Procedimento Sumario
de Recompensa (Sindicancia) para apurar o fato, e comprovar se este preenche o0s
requisitos previstos na norma, para posterior parecer do Conselho de Etica da Unidade
(CEDMU) e concessao, ou néo, pela autoridade competente. Nesse sentido, enfatiza Dutra
(2009Db, p. 72)

Atualmente, a expectativa das empresas em relacdo as pessoas é de uma
postura autbnoma e empreendedora, em que a pessoa tenha iniciativa para
antecipar e solucionar problemas, e esteja preparada para o amanha.
Nesse cenario, o desenvolvimento continuo da pessoa é fundamental para
sustentar o desenvolvimento da organizacdo. Nao € por acaso, que as
recompensas mais nobres vém sendo carreadas para estimular e valorizar
o desenvolvimento da pessoa.

A nota meritéria constitui a terceira recompensa em nivel de importancia, cuja
concessdao, preferencialmente, de forma individual, dependerd de atuacdo destacada do
militar, com relevantes beneficios para a comunidade na atividade-fim, ou para Unidade, na
atividade administrativa.

Por sua vez, para a concessdo desta recompensa, 0 procedimento € mais
simples do que o elogio. Conforme prevé a Decisdo Administrativa n. 29 de 30 de setembro
de 2002, do Comandante-Geral da PMMG, significa a emissdo de breve relatorio que
contenha parecer, favoravel, ou ndo, para sua concessdo, cuja documentacdo sera
submetida a apreciacdo do CEDMU e posteriormente & autoridade competente para

decisao.

Além da observancia dos principios e requisitos para concessao do elogio e da

nota meritoria, todo o procedimento deve cumprir 0 que preceitua o Decreto n. 42.843/2002:
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Art. 9° - O chefe direto, ao indicar o militar para receber um elogio,
descrevera as razfes da indicacdo e encaminhara relatério a autoridade
competente.

Art. 10 - A autoridade competente para concessao do elogio designara um
militar mais antigo que o indicado ou diligenciara junto ao escalao superior
para que sejam apuradas sumariamente as circunstancias e condi¢des do
fato, emitindo um parecer e encaminhando toda documentacdo ao Conselho
de Etica e Disciplina Militares da Unidade - CEDMU.

Art. 11 - O CEDMU julgara o mérito da acdo ou atuagdo, quanto a existéncia
dos requisitos exigidos neste Regulamento, e emitira seu parecer ao
Comandante.

Art. 12 - Havendo discordancia entre o parecer do Conselho e a deciséo do
Comandante da Unidade, toda a documentagdo produzida sera
encaminhada a autoridade imediatamente superior, que decidira sobre a
concessao da recompensa.

[...]

Art. 19 - A concessédo da nota meritoria seguird as mesmas regras previstas
nos artigos 9° ao 12 deste Regulamento. (MINAS GERAIS, 2002, p.3).

A adocdo de principios, critérios e procedimentos para concessao de
recompensas, conforme preconizado no referido Decreto, busca evitar injusticas e ter
equidade com os militares, principalmente, por ser um dos fatores de afericdo de mérito no

processo de promogdo. Nesse enfoque, afirma Dutra (2009 b, p. 73):

z

Na realidade organizacional, a tendéncia é considerar como justos e
adequados critérios de diferenciagdo que apontem o nivel de agregagédo de
valor da pessoa para a empresa. Nesse sentido, os conceitos de
complexidade auxiliam no estabelecimento de critérios de mensuragéo
entendidos pelas pessoas e pela organizacdo como legitimos para
diferenciar a contribuicdo das pessoas. As organizacfes tendem ao uso da
abordagem por competéncia para valorizar as pessoas.

Por sua vez, a Instrugédo de Recursos Humanos n. 232, de 01 de margo de 2002,
criada pela Diretoria de Recursos Humanos da PMMG, que trata sobre procedimentos e

esclarecimentos referentes a concessao de recompensas nas PMMG, assinala que:

A recompensa, dentre outros fatores, € um dos aspectos que mais
influenciam na promog¢&o e no moral de Tropa, merecendo um tratamento
criterioso por parte de quem concede. O reconhecimento pelo trabalho
desempenhado e o incentivo a Tropa é uma busca constante de todo
Comandante e Chefe nos diversos niveis, tendo nas recompensas um
instrumento de acdo que possibilita premiar e destacar os bons
profissionais. O mau uso deste instrumento, além de minar o moral da
Tropa, concorre para ecloséo de injusticas no processo de promogao.

A mesma norma enfatiza que 0s requisitos da oportunidade e merecimento séo
0S mais importantes na hora de se decidir por recompensar uma ac¢ao ou atuacao, cujo fato
motivador deve possuir caracteristicas que justifiguem a adocdo desta medida. Busca

ressaltar que exercer, com autoridade, eficiéncia e probidade as fun¢des, cumprir e fazer
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cumprir as leis, os regulamentos e as instrucdes, dentre outros preceitos, fazem parte da

ética policial-militar.

Outro aspecto fundamental que essa Instrugdo observa € que para recompensar
as pessoas que se destacam em suas atividades é indispensavel que exista coeréncia de
tratamento, entre a pessoa que possui um fato motivador e aquela que, apenas cumpriu o

dever, sob pena de nivelar os desiguais.

A Instrucdo n. 232/2002, traz a seguinte comparagdo entre elogio e nota
meritdria, de maneira a distinguir uma recompensa da outra, inclusive pela ordem de
importancia, e como forma de diferenciar os militares merecedores de tais recompensas,

conforme exposto no QUADRO 2:

QUADRO 2

Comparacdao entre elogio e nota meritoria

DESCRICAO

ELOGIO INDIVIDUAL

NOTA MERITORIA

Critérios para

concessao

Os Comandantes devem conceder
esta recompensa apenas para 0S
fatos de maior destaque e
individualizar a concessao.

Para ser concedida a mais de um
militar, é indispenséavel que se possa
mensurar a participacao individual e
gue todos tenham contribuido para o
sucesso da missao.

A Nota Meritoria visa atingir
aquele militar que desempenha
um bom trabalho, se destacando
dos demais, podendo ser
concedida de forma coletiva,
desde que todos os militares,
devidamente listados, sejam
merecedores da recompensa.

Objetivos

Esta recompensa, por  ser
competéncia dos Comandantes nos
diversos niveis, é bastante utilizada
e, sem duavida, uma poderosa
ferramenta para distingdo dos bons
profissionais e elevagdo no moral de
Tropa.

E destinada a recompensar 0s
militares pela pratica de atos
relevantes, relacionados com a
atividade funcional e que néo
comportem outros tipos de
recompensas.

Valoracéao

A autoridade que concede um elogio
individual deve atentar para o0s
reflexos do mesmo junto ao militar
que recebe e aos demais
integrantes da Tropa.

O elogio individual tem o valor para
a promocao e, portanto, influencia
diretamente neste processo.

Apesar de ser considerada de
menor valor que o elogio
individual, a Nota Meritoria
interfere diretamente na
promocgéo e, desta forma, nao
deve ser concedida pelo simples
cumprimento do dever, mas em
acOes, atuacbes e atos que
sejam relevantes e merecedores
da devida recompensa.

Fonte: MINAS GERAIS. Policia Militar. Diretoria de Recursos Humanos. Instrucdo de Recursos
Humanos n. 232/2002-DRH — Orienta procedimentos e esclarecimentos sobre a concessao de
recompensas nha PMMG. Belo Horizonte, 2002c.
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Ha, portanto, que se destacar que a concessdo de recompensas pela
organizacdo tenha como pilar a equidade e 0 merecimento para que sejam realmente
fatores de motivacdo das pessoas. Dessa forma, o funcionario terd a percepcdo de que a
recompensa obtida é proveniente da sua competéncia funcional, das suas expectativas e
fruto de uma gestéo por competéncia da empresa.

Nesse contexto, dentre os valores expressos no Plano Estratégico da
Corporacdo 2009-2011, a InstituicAo ndo permite discriminacdo e busca uma gestédo
igualitaria para seus integrantes. Portanto, procura reconhecer no mérito, na prestacao de
servigo e nas potencialidades profissionais, os critérios determinantes para as recompensas

e para as promogdes de carreira.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo é apresentada a metodologia adotada e justificadas as opcdes
tomadas na consecucgéao deste trabalho.

Segundo Minayo (2003, p.16) “entendemos por metodologia o caminho do
pensamento e a préatica exercida na abordagem da realidade. Neste sentido, a metodologia

ocupa um lugar central no interior das teorias e esta sempre referida a elas”.

Quanto ao método de abordagem utilizado, inicialmente, faz-se necessario
descrever método, conforme define Lakatos e Marconi (2010, p. 65): “Método & o conjunto
das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite
alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser

seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Segundo Lakatos e Marconi (2010) os métodos de abordagem englobam o
indutivo, o dedutivo, o hipotético dedutivo e o dialético. Nesta pesquisa foi utilizado o método
hipotético dedutivo, pois foram trabalhados os dados existentes na PRODEMGE referentes
as promog0des de Sargentos nos anos 2009 e 2010, bem como foram coletadas informacdes
através de questionario junto a pessoas técnicas, para analise do objeto desta pesquisa e

chegar a verdade através da comprovacao das idéias.

Desta forma, o problema deste estudo foi o de verificar se dentre os fatores de
mérito, as recompensas (elogio e nota meritoria) foram preponderantes na promocao de

Sargentos do QPPM, pelo critério de merecimento, nos anos 2009 e 2010.

A hipotese basica formulada é que a quantidade de recompensas (elogio e nota
meritoria) recebidas pelos militares, entre os demais fatores de mérito, foi 0 que mais

influenciou na promocé&o dos Sargentos na PMMG, nos anos de 2009 e 2010.

Por sua vez, a hip6tese secundaria, apresenta que as promog¢des dos Sargentos
na Policia Militar, pelo critério de merecimento, no referido periodo, foram influenciadas por
outros critérios, principalmente, pelas acbes de valorizagdo das competéncias individuais

dos militares através de avaliacdes objetivas e subjetivas.
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A hipétese bésica apresenta as seguintes variaveis: a) independente - a
quantidade de recompensas (elogios e notas meritdrias) recebidas pelos militares, entre os
demais fatores de mérito; b) dependente - fator de maior influéncia na promoc¢édo dos
Sargentos na PMMG.

Diante dos objetivos propostos, a presente pesquisa apresentou 0s seguintes
indicadores: a) a quantidade de concessao de recompensas variou de acordo com o local e
atividade desempenhada pelo militar; b) critérios diferentes adotados pelas Unidades na

concessao de recompensas.

Diante da classificacao elaborada por Gil (2010, p. 27), a presente pesquisa foi
classificada como descritiva. “As pesquisas descritivas tem como objetivo a descrigao das
caracteristicas de determinada populagdo. Podem ser elaboradas com a finalidade de
identificar possiveis relagdes entre variaveis”. E, conforme 0s objetivos propostos para este
estudo, a metodologia utilizada quanto ao tipo de pesquisa, caracterizou-se como descritiva
com base tedrica, tendo como objeto a analise dos fatores de mérito referente as promocgdes
de Sargentos do Quadro de Pracas da Policia Militar, pelo critério de merecimento, nos anos
2009 e 2010.

Quanto a natureza da pesquisa, esta se caracterizou como quantitativa e
gualitativa, pois foi utilizado o banco de dados da PRODEMGE referente as promocdes de
Sargentos, pelo critério de merecimento, nos anos 2009 e 2010, bem como foram coletadas
informacbes, através de questionario com questfes abertas, junto aos integrantes da

Comisséo de Promocgéo de Pragas.

Para Minayo (2003) uma pesquisa qualitativa trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiracoes, crencas, valores e atitudes, referentes a um espaco mais
contundente das relagdes, processos e fenbmenos ndo submetidos a operacionalizacdo de
variaveis. A pesquisa quantitativa apresenta a parte visivel, ecolégica, morfolégica e
concreta. Ressalta a autora que os dados qualitativos e quantitativos se complementam

diante da realidade em que estédo inseridos.

Para andlise do objeto da presente pesquisa, foram utilizadas as seguintes

técnicas:
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a) Documentacéo indireta

Pesquisa bibliogréfica (fontes secundérias): foram utilizadas como base teorias
recentes sobre a gestdo de pessoas com enfoque na competéncia, na administracdo de
carreiras, promog¢des e motivagdo humana, apontadas por Gil (2008), Dutra (2009), Bergue
(2010), Silva et al. (2006), Carbone et al. (2009), Chanlat (1995), Vroom (1997) e outros
autores que tratam do tema deste estudo.

Pesquisa documental (fontes primérias): foram analisadas as normas que
regulam o processo de promogéo de Sargentos na Policia Militar de Minas Gerais, bem

como aquelas referentes a concessao de recompensas na Corporacao.

A presente pesquisa também utilizou o banco de dados da PRODEMGE
referente as promogdes de Sargentos no periodo considerado, para analise e interpretacao

de dados existentes.

b) Documentagéo direta

Foi realizada pesquisa de campo, através de observacado direta intensiva, por
meio de questionarios com perguntas abertas com a Comissao de Promocdo de Pracas
(CPP).

O questionario aplicado teve por objetivo verificar, junto aos integrantes da CPP,
ou seja, com o Presidente e Secretario desta Comissao do ano de 2009, com todos o0s
membros da CPP, dos anos de 2009 e 2010, e o Sargento Auxiliar da Secretaria da CPP, os
dados reais pertinentes ao problema desta pesquisa, tendo em vista que a CPP trata-se de
um colegiado, composto por oficiais superiores (Major, Tenente Coronel e Coronel), que,
diante do perfil profissional, € designado pelo Comandante-Geral da PMMG para tal mister.
Os trabalhos, desenvolvidos pela CPP requerem dos seus membros, principalmente,
imparcialidade, profissionalismo e conhecimento técnico, para analise e verificacdo per si de

todos os fatores de mérito de cada ficha dos candidatos a promocéo.

Para a analise do questionario foi utilizado o seguinte critério: foram observadas,
nas respostas, as frequéncias dos mesmos aspectos abordados, buscou-se ressaltar
aqueles que diferenciam, bem como aqueles que justificam. Por Gltimo, devido ao grau de
importancia dada a este estudo pelos pesquisados, elaborou-se um quadro de sugestdes

apresentadas por eles, que merecem ser observadas.
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d) Delimitagdo do universo
O questionario foi aplicado a 16 integrantes da Comissdo de Promocao de
Pracas, dos anos de 2009 e 2010.

e) Tipo de amostragem

Para a pesquisa quantitativa foi utilizado o processo de amostragem aleatéria
simples, para estabelecer as graduagbes e turmas de Sargentos que pela primeira vez
concorreram a promocdo, cujos dados existentes foram analisados e comparados. O
periodo de promocéo, principalmente, das turmas de 2° e 1° Sargentos, ocorre em VAarios
anos, e no caso especifico, no primeiro ano de promocao, estdo os militares com as maiores

notas nos fatores de mérito, principalmente, elogios e notas meritérias.

f) Tratamento estatistico

Para a pesquisa quantitativa, primeiramente, foram utilizados os seguintes
recursos da estatistica descritiva: média, mediana, desvio padrdo, ponto maximo e ponto
minimo, através dos quais foram comparados sistematicamente, os dados existentes
referentes aos fatores de mérito referentes aos anos de 2009 e 2010, entre os militares

promovidos e ndo promovidos de cada turma objeto deste estudo.

Posteriormente, foi utilizado o seguinte critério para cada uma das turmas de
Sargentos, cuja andlise se procedeu com 0S mesmos recursos estatisticos na analise dos
fatores de mérito: foi montado um quadro de acesso por ordem crescente de antiguidade
para cada turma, com todos os fatores de mérito, e realizada uma comparagcdo entre os
militares mais antigos que, em tese, figuravam dentro do nimero de vagas para promogao e
que nao obtiveram pontuacdo suficiente para serem incluidos no quadro de acesso (QA),
com os militares mais modernos que nao figuravam dentro desse limite de vagas por
antiguidade, porém, durante a graduacdo atual, obtiveram maior pontuacdo e foram

incluidos no QA e promovidos, conforme demonstram as tabelas 7 a 12 da secao 6.

Ha que se ressaltar que ndo foram objeto de estudo os dados dos Sargentos
gue estavam com impedimento de promoc¢do, uma vez que, mesmo que alcangassem
pontuagdo alta, ndo seriam promovidos, além de ser pequena a quantidade de militares
nessa situagcdo. No mesmo sentido, ndo foram considerados, no objeto deste estudo, os
Sargentos do Quadro de Pracas Especialistas (QPE), pois, conforme os indicadores desta
pesquisa, a quantidade de recompensas (elogio e nota meritéria), em principio, esta
associada entre os Sargentos do QPPM que trabalham na atividade operacional com

agueles, do mesmo quadro, que trabalham no servico administrativo.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS FATORES DE MERITO NA PROMOCAO DE
SARGENTOS

Nesta secéo, inicialmente apresentam-se o0s resultados da pesquisa quantitativa
do banco de dados existentes na PRODEMGE, referentes as turmas de Sargentos que, pela
primeira vez concorreram a promog¢ao nos anos 2009 e 2010.

Na sequéncia apresentam-se os dados da pesquisa de campo, de natureza
gualitativa, para a qual foram aplicados questionarios com questdes abertas aos membros

da Comisséo de Promocao de Pracgas.

Buscou-se, ainda, nesta sec¢éo, verificar a pertinéncia da fundamentacéo teorica
selecionada para o estudo, a comprovagdo das hipoteses formuladas, bem como a

utilizacdo dos dados apresentados na caracterizagdo do objeto de pesquisa.

6.1 Analises das notas referentes as turmas de Sargentos que pela primeira vez

concorreram a promog¢ao em 2009 e 2010.

A andlise do banco de dados existentes na PRODEMGE, referentes as turmas
de Sargentos que, pela primeira vez, concorreram a promocao, pelo critério de
merecimento, nos anos 2009 e 2010, esta consolidada através de tabelas, cujos dados sao
interpretados de maneira elucidativa. Nessa analise, foram trabalhadas as estatisticas

descritivas: média, mediana, desvio padrdo, ponto minimo e maximo.

Nesse sentido, de maneira mais objetiva e pratica, utilizou-se como critério a
andlise em cada tabela por graduacédo de Sargentos (1°, 2° ou 3°), sendo distintas pelos

anos que, pela primeira vez, concorreram a promog¢ao em 2009 ou 2010.

A TABELA 1 representa a comparacao entre as notas dos fatores de mérito das
turmas de 1° sargento que foram promovidos e 0s ndo promovidos, que concorreram pela

primeira vez a promog&o em 2009 e 2010.
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Em 2009, a turma de 1° Sargento teve 164 concorrentes para 33 vagas, tendo
131 candidatos ficado como excedentes. Ja a turma de 2010, teve 176 concorrentes para 42
vagas, ficando 134 como ndo promovidos.

Conforme se depreende, nos dois anos, a nota final média dos promovidos foi
18,45 e dos nao promovidos, 18. A mediana indica que, em 2009, 50% dos promovidos
tiveram nota final abaixo de 18,42 e 50% dos ndo promovidos tiveram nota final abaixo
18,11. Enquanto que, para o ano de 2010, essas mesmas medidas apresentaram
respectivamente 18,41 e 18,09 pontos. Nota-se que o desvio padrdo dos ndo promovidos foi
maior que dos promovidos, indicando que houve uma maior variagdo na nota final dos néo

promovidos.

Observa-se que o fator medalha apresentou média e mediana relativamente
maiores para os promovidos em relacdo aos ndo promovidos, para as demais estatisticas os
resultados foram semelhantes entre os dois grupos. O fator cultura apresentou estatisticas
relativamente maiores para os promovidos em relacdo aos ndo promovidos, com excecgao
do desvio padrdo em 2010. Ja o critério tempo apresentou estatisticas aproximadas entre 0s

promovidos e ndo promovidos, em ambos 0s anos.

Por sua vez, o fator pontos negativos apresentou maiores estatisticas, média,
mediana, desvio padrdo e ponto maximo para os militares ndo promovidos, em ambos 0s
anos. Observa-se que para o candidato que tem puni¢des disciplinares ou condenacgdes na
justica, tal situacdo causa um impacto negativo na sua nota final. Foi observado, em 2009,
gue entre os 126 militares ndo promovidos, 14 tiveram notas negativas, o que corresponde a
11%. Em 2010, esse percentual foi de 15,15%, e dos 132 militares ndo aprovados, 20
tiveram nota negativa. Por outro lado, em ambos os anos, entre os promovidos, nenhum

militar teve pontuag&o negativa.

O fator elogio apresentou média, mediana e desvio padrdo relativamente
maiores para os promovidos, em ambos os anos, tendo, em 2010, os promovidos, maior
ponto maximo que os militares ndo promovidos. No mesmo sentido, a nota meritoria
apresentou maior média e mediana para os promovidos, porém o desvio padrdo também foi

pouco acima dos n&do promovidos.

O conceito apresentou estatisticas aproximadas entre os promovidos e nado
promovidos, na maioria dos casos, contudo os militares ndo promovidos tiveram maior

desvio padrdo e menor ponto. HA que se destacar que 0 conceito esta relacionado com a
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conduta disciplinar do militar. Os fatores nota do revisor e nota da AADP apresentaram

estatisticas aproximadas entre os promovidos e ndo promovidos, na maioria dos casos,

contudo os militares ndo promovidos apresentaram maior desvio padrao na nota do revisor.

TABELA 1

Comparacao entre as notas dos fatores de mérito das turmas de 1° sargento da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram promovidos com 0s ndo promovidos, que pela
primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Notas 2009
Estatisticas b Revi AADP
Descritivas Final |Medalha |Cultura |Tempo ontos Elogio |Meritéria [Conceito |~ or 20"
negativos (1) (2
Promovido 18,45 0,0800 2,3391 0,3158 0,0000 0,0530 0,1764 1,4970 19,9906 3,9984
Média Nio 18,00 0,0544 2,2258 0,2928 0,0156 0,0104 0,0634 1,4720 19,9216 3,9709
promovido
Promovido 18,42 0,0800 2,3500 0,3200 0,0000 0,0500 0,1800 1,5000 10,0000 4,0000
Mediana N30 18,11 0,0400 2,2300 0,2900 0,0000 0,0000 0,0300 1,5000 10,0000 4,0000
promovido
_ Promovido 0,10 0,0374 0,1026 0,0263 0,0000 0,0624 0,1089 0,0174 0,0288 0,0091
Desvio
padrio Nio 0,47 0,0275 0,0982 0,0299 0,0477 0,0319 0,0759 0,1318 0,2249 0,0873
promovido
Promovido 18,33 0,0000 2,0700 0,2600 0,0000 0,0000 0,0000 1,4000 9,8700 3,9480
Minimo N30 13,99 0,0000 1,9800 0,2200 0,0000 0,0000 0,0000 0,2200 8,3000 3,3520
promovido
) 18,76 0,1600 2,5200 0,3500 0,0000 0,2500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
Promovido
Méximo Nio 18,33 0,1600 2,4500 0,3600 0,3000 0,2500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
promovido
Notas 2010
Estatisticas Pont Revi AADP
Descritivas Final |Medalha [Cultura |Tempo ontos Elogio [Meritéria |Conceito evisor
negativos 1) (2
Promovido 18,45 0,0705 2,3907 0,3021 0,0000 0,0345 0,1657 1,5000 19,9857 3,9993
Média Nao 18,00 0,0494 2,2402 0,2794 0,0197 0,0068 0,0689 1,4706 9,9304 3,9766
promovido
Promovido 18,41 0,0800 2,4000 0,3000 0,0000 0,0000 0,1500 1,5000 10,0000 4,0000
Mediana Na&o 18,09 0,0400 2,2450 0,2800 0,0000 0,0000 0,0300 1,5000 19,9900 4,0000
promovido
Desvio Promovido 0,14 0,0290 0,0924 0,0260 0,0000 0,0568 0,1101 0,0000 0,0264 0,0043
padrio Nao 0,33 0,0266 0,1075 0,0263 0,0602 0,0193 0,0784 0,1301 0,1527 0,0608
promovido
Promovido 18,29 0,0000 2,1800 0,2500 0,0000 0,0000 0,0000 1,5000 19,8700 3,9720
Minimo  Na&o 16,36 0,0000 1,9600 0,2200 0,0000 0,0000 0,0000 0,6200 18,7000 3,4800
promovido
Promovido 18,79 0,1200 2,6300 0,3600 0,0000 0,2500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
Maximo  N&o 18,29 0,1200 2,4900 0,3500 0,4000 0,1000 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
promovido

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacado do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comisséo de Promogéo de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade
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A TABELA 2 apresenta a razao entre a nota média dos Sargentos promovidos
em relagdo aos ndo promovidos, cujos resultados foram multiplicados por 100 para facilitar a
compreens&o, por meio da férmula abaixo®®, a qual também seréa utilizada para a mesma

andlise comparativa das demais turmas.

Percebe-se que, em ambos os anos, para as turmas de 1° sargento, a variacdo
da nota média de cada fator de mérito avaliado dos promovidos, em relacdo aos néo
promovidos, foi maior em termos percentuais para o elogio e meritéria. No caso dos pontos
negativos o resultado com sinal negativo indica que os militares ndo promovidos tiveram
pontuagdo negativa maior que os promovidos. Assim, pode-se concluir que, em média, 0s
fatores elogio e meritéria foram o0s mais representativos para diferenciar a nota dos
promovidos em relagdo aos ndo promovidos, destaca-se apenas que o critério medalha teve

a terceira maior variagdo positiva.

TABELA 2

Razdo entre a nota média dos fatores de mérito das turmas de 1° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram promovidos com 0s ndo promovidos, que pela
primeira vez concorreram a promog¢ao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Razao entre a nota média dos promovidos pelos ndo promovidos (%)

Ano
Final Medalha [Cultura [Tempo Ponto.s Elogio [Meritéria |Conceito Revisor | AADP
negativos (1) (2)
2009 2,53 47,06 5,09 7,84 -100,00 409,91 178,35 1,70 0,70 0,69
2010 2,48 42,68 6,72 8,14 -100,00 406,35 140,64 2,00 0,56 0,57

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacé&o do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade

A TABELA 3 representa a comparacao entre as notas dos fatores de mérito das
turmas de 2° Sargento que foram promovidos e 0os ndo promovidos, que concorreram, pela
primeira vez, & promocao em 2009 e 2010. Na turma de 2° Sgt do ano de 2009, foram
promovidos 36 militares, dentre 108 concorrentes, dos quais 72 ficaram como excedentes.
Ja a turma de 2° Sargentos de 2010, dentre os 301 concorrentes, 110 foram promovidos e

191 nado promovidos.

Nota média dos promovidos por critério avaliado
Nota média dos ndo promovidos por critério avaliado

8 Variacao = ( *100j —100
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Observa-se que a nota final média dos promovidos foi 18,50 em ambos os anos,
e dos ndo promovidos foi 18,16 em 2009, e 17,97 em 2010. Pela mediana, 50% dos
promovidos tiveram nota final abaixo de 18,47 em ambos os anos e 50% dos nédo
promovidos tiveram nota final abaixo de 18,23 em 2009, e de 18,12 em 2010. Nota-se que 0
desvio padrdo dos nao promovidos foi maior que dos promovidos, indicando que houve uma
maior variagdo na nota final daqueles militares. O fator medalha apresentou estatisticas
semelhantes entre os promovidos e nao promovidos, com excec¢ao da média que foi pouco

maior, em ambos os anos.

Verifica-se que o fator cultura apresentou estatisticas relativamente maiores para
0os promovidos em relacdo aos ndo promovidos, com excecdo do desvio padrdo que, em
2009, foi de 0,12 para os promovidos e 0,11 para os ndo promovidos, e cuja diferenca foi
muito pequena. Ja em 2010, o desvio padrdo dos promovidos foi igual ao dos nédo
promovidos. Portanto, em ambos os anos, pode-se verificar que a variagdo das notas dos
promovidos foi muito préxima da variagdo das notas dos ndo promovidos. O fator de mérito
tempo apresentou estatisticas aproximadas entre os aprovados e nao aprovados, em ambos

0S anos.

Observa-se que o fator pontos negativos apresentou maiores estatisticas, média,
mediana, desvio padrdo e ponto maximo para os militares ndo promovidos, em ambos 0s
anos, causando impacto negativo na nota final do candidato que apresenta punicdes
disciplinares ou condenacdes na graduacdo. Em 2009, somente 1 militar promovido teve
pontuacdo negativa enquanto que, no grupo dos ndo promovidos, 7 tiveram pontuacao
negativa em um total de 70 militares, correspondendo a 10%. Para o ano de 2010, apenas 1
militar apresentou nota negativa no grupo dos promovidos, para os ndo promovidos, esse

valor passa a ser de 27 em um total de 183 militares, ou seja 14,75%.

O fator elogio apresentou estatisticas semelhantes para a mediana e valor
minimo, em ambos os anos, tendo os promovidos, em 2010, maior ponto maximo que 0s
militares ndo promovidos, porém, em 2009, ocorreu o contrario. Nos dois anos, a média e o
desvio padrdo dos promovidos foi maior. J& a nota meritdria apresentou maior média e
mediana para os promovidos, porém o desvio padrdo também foi pouco acima dos nao

promovidos.

O conceito apresentou estatisticas aproximadas entre os promovidos e ndo
promovidos na maioria dos casos, no entanto, os militares ndo promovidos tiveram maior

desvio padrdo e menor ponto. Os fatores nota revisor e nota da AADP apresentaram
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estatisticas aproximadas entre os militares promovidos e ndo promovidos, na maioria dos
casos, contudo, os ndo promovidos tiveram maior desvio padrdo e menor ponto, situacéo a
qgual, além de retratar um menor desempenho destes militares, também em algumas

situagdes reflete a conduta disciplinar do militar.

TABELA 3

Comparacao entre as notas dos fatores de mérito das turmas de 2° sargento da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram promovidos com 0s ndo promovidos, que pela
primeira vez concorreram a promocdo — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Lo Notas 2009
Estatisticas 5 Revi AADP
Descritivas Final |Medalha |Cultura [Tempo ontos Elogio |Meritéria |Conceito | oy 20"
negativos (1) (2
Promovido 1850 00589 2,5281 02386 00028 00236  0,1600  1,5000 9,9975 39997
Média N3o 18,16 0,0531 2,3890 0,2481 0,0109 0,0079 0,0579 1,4831 19,9497 3,9817
promovido

Promovido 1847 00400 25450 0,2300  0,0000 0,0000 0,650  1,5000 10,0000 4,0000

Mediana 3o 1823 00400 23950 0,2500  0,0000 0,0000 00300  1,5000 10,0000 4,0000
promovido
Promovido 011 00262 01195 00386 00167 00368 0,083 00000 0,0084 0,0020
E:j:gg N3o 023 00278 01081 00313 00406 00250 00728 00858 0,1177 0,0463
promovido

Promovido 18,39  0,0000 2,1900 0,1900 0,0000 0,0000 0,0000 1,5000 9,9700 3,9880

Minimo Nio 17,18  0,0000 2,1200 0,1900 0,0000 0,0000 0,0000 0,9000 9,4400 3,7760
promovido

Promovido 18,79  0,1200 2,7300 0,3300 0,1000 0,1000 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000

Maximo  Nzo 18,37 0,1200 2,6200 0,3200 0,2500 0,1500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
promovido
oo Notas 2010
Estatisticas -
Descritivas Final [Medalha [Cultura [Tempo Ponto‘s Elogio |Meritéria |Conceito Revisor | AADP
negativos Q) 2)
Promovido 18,50 0,0495 2,5594 0,2192 0,0003 0,0318 0,1546 1,5000 19,9840 3,9983
Média N&o 17,97 0,0391 12,3988 0,2177 0,0248 0,0071 0,0651 1,4330 19,8822 3,9548
promovido

Promovido 1847  0,0400 25700 0,2100  0,0000 0,0000  0,1500  1,5000 9,9950 4,0000

Mediana Nzo 18,12  0,0400 2,4000 0,2100 0,0000 0,0000 0,0600 1,5000 19,9700 4,0000
promovido

Desvi Promovido 0,12 0,0229 0,1061 0,0254 0,0029 0,0570 0,0988 0,0000 0,0249 0,0065

esvio

padréo Nao 0,44 0,0222 0,1148 10,0271 0,0728 0,0223 0,0745 0,1995 0,2173 0,0863
promovido

Promovido 18,34  0,0000 2,3100 0,1800 0,0000 0,0000  0,0000 1,5000 9,8700 3,9480
Minimo Nz 15,17  0,0000 2,0900 0,1800 0,0000 0,0000  0,0000  0,0600 85000 3,4000
promovido
Promovido 18,82  0,1200 12,8100 0,2900 0,0300 0,2500  0,3000  1,5000 10,0000 4,0000
Maximo  Nao 18,33  0,1200 2,7000 0,3000 0,5500 0,1500  0,3000  1,5000 10,0000 4,0000
promovido
Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)
Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade
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A TABELA 4 apresenta a razdo entre a nota média dos 2° Sargentos promovidos

em relagéo aos ndo promovidos.

Observa-se que, em 2009 e 2010, a variagdo da nota média de cada fator de
mérito avaliado dos promovidos em relacdo aos ndo promovidos foi maior em termos
percentuais para o elogio e nota meritoria. Nota-se que, entre os promovidos, houve

militares com pontuac¢ao negativa, porém, tal situacdo ndo impediu que fossem promovidos.

Portanto, pode-se concluir que, em média os fatores elogio e nota meritéria
foram os mais representativos para diferenciar a nota dos promovidos em relagdo aos nao

promovidos. Destaca-se apenas que a medalha teve a terceira maior variagao positiva.

TABELA 4

Razdo entre a nota média dos fatores de mérito das turmas de 2° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram promovidos com 0s ndo promovidos, que pela
primeira vez concorreram a promog¢ao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Razdo entre a nota média dos promovidos pelos ndo promovidos (%)

Ano ;
Final |Medalha |Cultura |Tempo Ponto.s Elogio [Meritéria [Conceito Revisor | AADP
negativos Q) (2)
2009 1,89 10,81 5,82 -3,84 -74,42 200,51 176,54 1,14 0,48 0,45
2010 2,91 26,40 6,69 0,70 -98,90 347,90 137,60 4,68 1,03 1,10

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade

A TABELA 5 representa a comparacao entre as notas dos fatores de mérito das
turmas de 3° sargento que foram promovidos e 0s ndo promovidos, que concorreram pela

primeira vez a promog&o em 2009 e 2010.

Na turma de 3° Sargentos de 2009, dentre os 199 concorrentes, 67 foram
promovidos e 132 ficaram como excedentes. Em 2010, foram promovidos 92 Sargentos,

dentre os 251 concorrentes, dos quais 159 ndo foram promovidos.

Em 2009, a nota final média dos promovidos foi 18,55 e dos n&o promovidos
17,93. Em 2010, as médias, foram, respectivamente, 18,61 e 17,95. Ja a mediana mostrou

que 50% dos promovidos em 2009 tiveram nota final abaixo de 18,52 e 50% dos nao
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promovidos tiveram nota final abaixo 18,17. No ano de 2010, a metade dos promovidos
tiveram nota final abaixo de 18,59 e os ndo promovidos abaixo de 18,15.

No periodo considerado o desvio padrdo dos ndo promovidos foi maior que dos
promovidos, indicando que houve uma maior variacdo na nota final dos ndo promovidos. O

fator medalha apresentou resultados semelhantes entre os promovidos e ndo promovidos.

Ja o fator cultura apresentou estatisticas relativamente maiores para 0s
promovidos em relagdo aos ndo promovidos, com excec¢ao do desvio padrdo, que foi maior
entre 0s ndo promovidos. Por outro lado, o fator de mérito tempo apresentou estatisticas

relativamente maiores para os militares nao promovidos.

Os pontos negativos apresentaram maiores estatisticas, média, mediana, desvio
padrdo e ponto maximo para os ndo promovidos, em ambos os anos, representando um
impacto negativo na nota final. Em 2009, somente 1 militar promovido teve pontuacao
negativa enquanto, no grupo dos ndo promovidos, 26 tiveram pontuagdo negativa em um
total de 123 militares correspondendo a 21,13%. Para o ano de 2010, observa-se que
apenas 4 militares apresentaram nota negativa no grupo dos promovidos, para 0s nao

promovidos, esse valor passa a ser 41 em um total de 151 militares, ou seja 27,15%.

O elogio apresentou estatisticas aproximadas, em ambos os anos, tendo, 0s
militares n&o promovidos, menor desvio padrdo e, em 2009, apresentaram menor ponto que
0s promovidos. Ja a nota meritéria, apresentou maior média e mediana para 0os promovidos,
inclusive com um desvio padrdo um pouco acima dos ndo aprovados. O conceito
apresentou estatisticas aproximadas entre os promovidos e ndo promovidos, na maioria dos

casos, porém os ndo promovidos tiveram maior desvio padréo e menor ponto.

Nota-se que os fatores nota do revisor e nota da AADP apresentaram
estatisticas aproximadas entre os promovidos e ndo promovidos, na maioria dos casos, para
ambos os anos, contudo, os militares ndo promovidos tiveram maior desvio padrdo e menor

ponto.
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Comparacao entre as notas dos fatores de mérito das turmas de 3° Sargento da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram promovidos com 0s ndo promovidos, que pela
primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Notas 2009
Estatisticas ;
Descritivas Final [Medalha |Cultura |Tempo Pontos Elogio |Meritéria [Conceito Revisor | AADP
negativos Q) 2)
Promovido 1855 00406 26703 0,1894  0,0015 0,0231  0,1303  1,4982 9,9973 3,9993
Média N&o 17,93 0,0315 2,4180 0,2172 0,0292 0,0069 0,0693 1,4444 9,8240 3,9449
promovido
Promovido 18,52 0,0400 2,7000 0,1600 0,0000 0,0000 0,0900 1,5000 10,0000 4,0000
Mediana N30 18,17  0,0400 12,4100 0,2000 0,0000 0,0000 0,0600 1,5000 10,0000 4,0000
promovido
Promovido 0,12 00256 0,1222 0,0473 00122 00510 0,1141  0,0147 0,0081 0,0026
Desvio 0,75 00242 0,1435 00629 00728 00215 00747 0,1655 0,4800 0,1610
padréo
promovido
Promovido 18,40 0,0000 2,2700 0,1300 0,0000 0,0000 0,0000 1,3800 9,9700 3,9880
Minimo  Nzo 12,65 0,0000 2,0300 0,1600 0,0000 0,0000 0,0000 0,4600 6,4600 2,6000
promovido
Promovido 1890 01200 28700 0,3300  0,1000 0,2000  0,3000  1,5000 10,0000 4,0000
Maximo N&o 18,40 0,0800 2,7500 0,3400 0,5500 0,1000 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
promovido
Notas 2010
Estatisticas )
Descritivas Final |Medalha |Cultura |Tempo Ponto.s Elogio |Meritéria |Conceito Revisor| AADP
negativos Q) )
Promovido 18,61 0,0278 2,6860 0,1822 0,0041 0,0359 0,2022 1,4991 19,9821 3,9952
Média N&o 17,95 0,0273 2,4532 0,2126 0,0354 10,0113 0,0968 1,4521 19,8030 3,9294
promovido
Promovido 18,59 0,0400 2,7200 0,1700 0,0000 0,0000 0,2100 1,5000 10,0000 4,0000
Mediana Nao 18,15 0,0400 2,4700 0,2000 0,0000 0,0000 0,0600 1,5000 9,9600 3,9960
promovido
Desvio Promovido 0,12 0,0283 0,1181 0,0493 0,0204 0,0622 0,0960 0,0083 0,0398 0,0154
adrio N&o 0,59 0,0297 0,1757 0,0661 0,0701 10,0317 0,0871 0,1527 0,3507 0,1311
P promovido
Promovido 18,44 0,0000 2,2900 0,1400 0,0000 0,0000 0,0000 1,4200 19,8200 3,9260
Minimo N&o 14,89 0,0000 2,0700 0,1400 0,0000 0,0000 0,0000 0,3800 7,7200 3,1000
promovido
Promovido 18,97 0,1200 2,8800 0,3400 0,1300 0,2500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
Maximo  N&o 18,43 0,1200 2,8300 0,3400 0,4000 0,2500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
promovido

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comisséo de Promocéo de Pracas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade
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A TABELA 6 mostra a razdo entre a nota média dos 3° Sargentos promovidos

em relagéo aos ndo promovidos.

Observa-se que, para os anos 2009 e 2010, a variacdo da nota média de cada
fator de mérito avaliado dos promovidos em relacdo aos ndo promovidos foi maior em
termos percentuais para o elogio e meritoria. Destaca-se que o critério tempo teve a
segunda variacdo negativa. Assim, pode-se concluir que, em média, os elogios e notas
meritorias foram os mais representativos para diferenciar a nota dos promovidos em relacéo
aos nao promovidos. HA4 que ressaltar que, em 2009, a medalha teve a terceira maior

variagado positiva, enquanto que, em 2010, a cultura apresentou essa variagao.

TABELA 6

Razdo entre a nota média dos fatores de mérito das turmas de 3° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram promovidos com os ndo promovidos, que pela
primeira vez concorreram a promog¢ao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Razéo entre a nota média dos promovidos pelos ndo promovidos (%)

Ano i
Final Medalha [Cultura [Tempo Ponto.s Elogio Meritéria [Conceito Revisor | AADP
negativos Q) 2
2009 3,46 28,70 10,44 -12,78 -94,89 234,77 88,11 3,73 1,76 1,38
2010 3,66 1,98 9,49 -14,30 -88,32 218,61 108,95 3,24 1,83 1,68

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade

Atendendo o segundo critério adotado no tratamento estatistico, na secgéo
metodologia da pesquisa, as TABELAS enumeradas de 7 a 12 apresentardo as
comparagfes das notas, bem como, a razdo em média dos fatores de mérito dos Sargentos

que foram incluidos e os nao incluidos no quadro de acesso (QA).

A TABELA 7 representa a comparacao entre as notas dos fatores de mérito das
turmas de 1° Sargento que foram incluidos e os né&o incluidos no QA, que concorreram, pela

primeira vez, a promog¢&o em 2009 e 2010.

Para a turma de 1° Sargento de 2009 a comparacédo entre os fatores de mérito
foi entre 22 candidatos que eram mais modernos e que foram incluidos no quadro de acesso
por obterem maior pontuacdo com a mesma quantidade de militares mais antigos que nao

foram incluidos no QA. A comparacao para a turma de 2010 foi entre 25 militares.



81

A nota final média e mediana dos Sargentos que foram incluidos no QA foi maior
do que os que ndo foram incluidos. O desvio padrdo destes foi maior dos que foram
incluidos no quadro de acesso, indicando que houve uma maior variagcdo na nota final entre

os militares que nado foram incluidos no QA.

No ano de 2010, o fator medalha apresentou resultados pouco superiores para
os militares que foram incluidos no QA em relacdo aqueles que ndo foram incluidos,

enguanto que para o ano 2009 somente a média e o0 desvio padrao foi um pouco superior.

Observa-se que o fator cultura apresentou estatisticas relativamente maiores
para os que foram incluidos no QA, em relagdo aqueles que ndo foram incluidos, com
excecdo da pequena variagdo no desvio padrdo entre os dois grupos. Ja o fator tempo

apresentou estatisticas aproximadas entre os dois grupos analisados.

O fator pontos negativos ocorreu entre os militares que néo foram incluidos no
QA, em 2009, somente 1 militar teve ponto negativo, por iSso as estatisticas apresentaram
valor baixo. Ja em 2010, cinco militares tiveram nota negativa dentre um total de 24,

representando 20,83%, por isso as estatisticas para este ano foram mais significativas.

Por sua vez, o fator elogio, em ambos os anos, apresentou media maior para 0s
Sargentos que foram incluidos no QA, em relacdo aos néo incluidos, as demais estatisticas
tiveram resultados aproximados. J4 a nota meritéria apresentou maior média e mediana
para os Sargentos que foram incluidos no QA, inclusive com um desvio padrdo um pouco

acima do outro grupo.

O conceito, na maioria dos casos, apresentou estatisticas aproximadas entre 0s
dois grupos analisados, porém os militares que ndo foram incluidos no QA tiveram maior

desvio padrdo e menor ponto.

Nota-se que os fatores nota do revisor e nota da AADP apresentaram
estatisticas aproximadas entre os dois grupos analisados na maioria dos casos, porém, 0s

militares que n&o foram incluidos no QA tiveram maior desvio padrdo e menor ponto.
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Comparacao entre as notas dos fatores de mérito das turmas de 1° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram incluidos com os né&o incluidos no quadro de
acesso (QA), que pela primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Notas 2009
Estatisticas Descritivas i
Final |Medalha [Cultura [Tempo Ponto.s Elogio [Meritéria [Conceito Revisor | AADP
negativos 1) (2
- 1842 00764 23550 03095 00000 0,0409  0,1623 14955 09,9859 3,0976
Incluidos no QA
Meédi
€48 Naoincluidos 18,15 00673 272145 03159  0,0068 00250  0,0450  1,4973 09,9918 3,9975
QA
) 18,40 00800 23700 0,3100  0,0000 0,0000 0,1650  1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Mediana . B
N&oincluidos 18,20 00800 22150 0,3200  0,0000 0,0000 0,0300  1,5000 10,0000 4,0000
QA
) 009 00300 00955 00279 0,000 0,666 01094  0,0213 0,0346 0,0111
Desvio Incluidos no QA
padrio  N&o incluidos 013 00227 00983 00206 00320 00593 00367 00128 0,0306 0,0119
QA
) 18,33 00000 20700 0,2600  0,0000 0,0000 0,0000 1,4000 9,8700 3,0480
Incluidos no QA
Minimo . icluidos 1787 00400 109800 02800  0,0000 00000 0,000  1,4400 9,8600 3,9440
QA
) 18,76 01200 24800 0,3400  0,0000 0,2500 0,3000  1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Mo
&IMO Nzoincluidos 18,32  0,1200 24100 0,3600  0,1500 0,2500  0,1500  1,5000 10,0000 4,0000
QA
Notas 2010
Estatisticas Descritivas i
Final |Medalha |[Cultura |Tempo Ponto_s Elogio [Meritéria |Conceito Revisor| AADP
negativos Q) 2)
) 1841 00640 23792 002924 _ 0,000 00260 0,680  1,5000 09,0852 4,0000
Incluidos no QA
Media  \aoincluidos 17,00 00533 22758 03071 00413 00104 00538 14350 09,8567 3,9479
QA
) 1837 00800 23900 0,2900  0,0000 0,0000 0,1800  1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Mediana 5o incluidos 1814  0,0400 22650 03050  0,0000 00000 00600  1,5000 9,9800 4,0000
QA
) 012 00258 00802 00220 00000 00385 0,187 0,0000 0,0198 0,0000
Desvio Incluidos no QA
padrio  N&o incluidos 054 00255 00932 00263 01095 00254 00559 0,2222 0,2924 0,1178
QA
) 1829  0,0000 2,1800 0,2500  0,0000 0,0000 0,0000  1,5000 9,9500 4,0000
Incluidos no QA
Minimo 50 incluidos 16,36  0,0000 2,000 0,600 00000 00000 00000  0,6200 87000 3,4800
QA
) 18,67 0,1200 2,6000 0,3400  0,0000 0,1000 0,3000  1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Maximo a0 incluidos 18,28  0,0800 24500 03500 04000 01000 02700  1,5000 10,0000 4,0000

QA

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de

Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade
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A TABELA 8 mostra a razdo entre a nota média dos 1° Sargentos que foram

incluidos com os nédo incluidos no quadro de acesso.

Percebe-se que, para ambos 0s anos, a variacao da nota média de cada critério
avaliado dos incluidos no QA, em relacdo aos que nao foram incluidos no quadro de acesso,
foi maior em termos percentuais para os fatores elogio e nota meritéria, em terceiro lugar
aparece o fator medalha. No caso dos pontos negativos, o resultado com sinal negativo
indica que os que nao foram incluidos tiveram pontuacéo negativa maior que os incluidos no
quadro de acesso e o fator de mérito tempo apresentou baixa variacdo negativa. Assim,
pode-se concluir que, em média, os fatores elogio e meritdria foram os mais representativos

para diferenciar a nota dos promovidos em rela¢éo aos que nao foram incluidos no QA.

TABELA 8

Razdo entre a nota média dos fatores de mérito das turmas de 1° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram incluidos com os néo incluidos no quadro de
acesso (QA), que pela primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Razéo entre a nota média dos que foram incluidos pelos nado incluidos no QA (%)
Ano

Final |Medalha |Cultura |Tempo Ponto.s Elogio [Meritéria |Conceito Revisor | AADP
negativos (@) (2)

2009 1,52 13,51 6,34 -2,01 -100,00 63,64 260,61 -0,12 -0,06 0,00
2010 2,88 20,00 4,54 -4,78 -100,00 149,60 212,56 4,53 1,30 1,32

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade

A TABELA 9 representa a comparacao entre as notas dos fatores de mérito das
turmas de 2° Sargento que foram incluidos e os nédo incluidos no QA, que concorreram, pela

primeira vez, a promogao em 2009 e 2010.

Para a turma de 2° Sargento de 2009, a comparacdo entre os fatores de mérito
foi entre 21 candidatos que eram mais modernos e que foram incluidos no quadro de acesso
por obter maior pontuacdo com a mesma quantidade de militares mais antigos, que nao

foram incluidos no QA. A comparagao para a turma de 2010 foi entre 52 militares.

Observa-se que a média e a mediana da nota final dos Sargentos que foram

incluidos no QA, nos dois anos, foi maior do que os militares que ndo foram incluidos. J& o
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desvio padréo deste grupo foi maior, indicando que houve uma maior variagdo na nota final

dos néo promovidos.

O fator medalha apresentou resultados semelhantes entre os que foram
incluidos e aqueles que n&o foram incluidos no QA, em ambos os anos. Por outro lado, a
cultura apresentou estatisticas relativamente maiores para os que foram incluidos no QA,
em relagdo aos nao incluidos, com excec¢do do desvio padrdo. Ja o fator de mérito tempo

apresentou estatisticas aproximadas entre os dois grupos.

Quanto aos pontos negativos, em 2009, apenas 1 Sargento dos que foram
incluidos no QA apresentou pontuacao negativa, enquanto que, dentre os militares que ndo
foram incluidos no quadro de acesso, 3 Sargentos tiveram ponto negativo dentre um total de
22 militares, representando 9,09%, e, por isso, as estatisticas apresentaram valor
relativamente maior. Em 2010, no grupo dos que foram incluidos no QA, apenas 1 militar
teve nota negativa, e, por isso as estatisticas apresentaram baixo valor, enquanto no outro
grupo 6 militares tiveram nota negativa em um total de 49, representando 12,24%, e, por

iSs0, as estatisticas apresentaram valor relativamente maior.

O fator elogio apresentou estatisticas aproximadas, com excecdo da média que
foi maior para os Sargentos que foram incluidos no QA, em ambos 0s anos. J4 a nota
meritéria apresentou maior média e mediana para os Sargentos que foram incluidos no QA,

inclusive maior desvio padrao.

O conceito, na maioria dos casos, apresentou estatisticas aproximadas entre os
dois grupos, porém os militares que nao foram incluidos no QA tiveram maior desvio padrao

e menor ponto, demonstrando uma maior variagcdo da nota.

Nota-se que os fatores nota do revisor e nota da AADP apresentaram
estatisticas aproximadas entre os dois grupos analisados, na maioria dos casos, porém 0s
militares que n&o foram incluidos no QA tiveram maior desvio padrdo e menor ponto. Tal
similitude demonstra um alinhamento entre a avaliacdo feita pela Unidade e a Comisséo de

Promocéao de Pracas.
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Comparacao entre as notas dos fatores de mérito das turmas de 2° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram incluidos com os né&o incluidos no quadro de
acesso (QA), que pela primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Notas 2009
Estatisticas Descritivas i
Final |[Medalha [Cultura |Tempo Ponto.s Elogio |Meritéria |Conceito Revisor | AADP
negativos (1) (2
, 18,48 0,0533 2,4962 0,2343 0,0048 0,0262 0,1829 1,5000 19,9971 3,9994
Incluidos no QA
Media  \doincluidos 1816 00571 24310 02519 00181 00071 00400 14714 90438 3,9796
QA
. 18,46 0,0400 2,5400 0,2200 0,0000 0,0000 0,2100 1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Mediana _ .
Na&o incluidos 18,26 0,0400 2,4400 0,2500 0,0000 0,0000 0,0300 1,5000 10,0000 4,0000
QA
, 0,10 0,0231 0,1326 0,0401 0,0218 0,0375 0,1069 0,0000 0,0090 0,0026
. Incluidos no QA
Desvio
padrdo N&o incluidos 0,29 0,0299 0,1163 0,0304 0,0577 0,0327 0,0505 0,1309 0,1423 0,0573
QA
, 18,39 0,0000 2,1900 0,1900 0,0000 0,0000 0,0300 1,5000 19,9700 3,9880
Incluidos no QA
Minimo  \aoincluidos 17,23  0,0000 22100 02000  0,0000 0,0000  0,0000 0,000 9,4400 3,7760
QA
. 18,78 0,0800 2,6700 0,3200 0,1000 0,1000 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Méaximo e 3
N&o incluidos 18,37 0,1200 2,6200 0,3000 0,2500 0,1500 0,2100 1,5000 10,0000 4,0000
QA
Notas 2010
Estatisticas Descritivas i
Final |Medalha [Cultura |[Tempo Ponto}s Elogio [Meritéria |Conceito Revisor | AADP
negativos 1) (2
Incluidos no 18,46 0,0462 2,5083 0,2165 0,0006 0,0327 0,1760 1,5000 19,9869 3,9990
Médi QA
edid o incluidos 18,02  0,0408 2,4784 0,2235 0,0245 0,0020 0,0612 14131 9,8727 3,9526
QA
Incluidos no 18,44 0,0400 2,5150 0,2100 0,0000 0,0000 0,1800 1,5000 19,9950 4,0000
) QA
Mediana .
N&o incluidos 18,14 0,0400 2,4600 0,2200 0,0000 0,0000 0,0300 1,5000 19,9600 3,9880
QA
Incluidos no 0,10 0,0215 10,0961 0,0230 0,0042 0,0504 0,0938 0,0000 0,0183 0,0041
Desvio QA
padréo N&o incluidos 0,38 0,0173 10,1073 0,0265 0,0723 0,0100 0,0654 0,2169 0,2370 0,0946
QA
Incluidos no 18,34 0,0000 2,3100 0,1800 0,0000 0,0000 0,0000 1,5000 19,9300 3,9760
Minimo QA
N&o incluidos 16,47 0,0000 2,0900 0,1900 0,0000 0,0000 0,0000 0,4600 8,5000 3,4000
QA
Incluidos no 18,74 0,1200 2,6800 0,2700 0,0300 0,2000 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
Maxim QA
aIMO 50 incluidos 18,32 0,0800 2,7000 0,3000 0,3500 0,0500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000

QA

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacé&o do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comisséo de Promocéo de Pracas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade
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A TABELA 10 mostra a razdo entre a nota média dos 2° Sargentos que foram

incluidos com os nédo incluidos no quadro de acesso.

Verifica-se que, nos dois anos, a variacdo da nota média de cada fator de
mérito avaliado foi maior, em termos percentuais para o elogio e meritéria para os militares
que foram incluidos no quadro de acesso. Em 2009, destacam-se apenas que os fatores
medalha e tempo, que tiveram pequena variagcdo negativa, e que repetiu em 2010. Assim,
pode-se concluir que, em média, os critérios elogio e meritéria foram o0s mais
representativos para diferenciar a nota dos militares que foram incluidos no QA em relagao
aos que ndo foram incluidos. Em 2010, o fator medalha teve a terceira maior variacao

positiva.
TABELA 10
Razdo entre a nota média dos fatores de mérito das turmas de 2° Sargentos da Policia

Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram incluidos com os né&o incluidos no quadro de
acesso (QA), que pela primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Raz&o entre a nota média dos que foram incluidos pelos n&o incluidos no QA (%)

Ano -
Final |Medalha |[Cultura [Tempo Ponto.s Elogio Meritéria |Conceito Revisor | AADP
negativos (1) (2)
2009 1,77 -6,67 2,68 -6,99 -73,68 266,67 357,14 1,94 0,54 0,50
2010 2,47 13,08 1,21 -3,10 -97,64 1.501,92 187,40 6,15 1,16 1,17

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade

A TABELA 11 representa a comparagao entre as notas dos fatores de mérito das
turmas de 3° Sargento que foram incluidos e os ndo incluidos no QA, que concorreram, pela

primeira vez, a promog¢éo em 2009 e 2010.

Para a turma de 3° Sargento de 2009, a comparacdo entre os fatores de mérito
foi entre 41 candidatos que eram mais modernos e que foram incluidos no quadro de acesso
por obter maior pontuacdo, com a mesma quantidade de militares mais antigos que néo

foram incluidos no QA. A comparacao para a turma de 2010 foi entre 34 militares.

Percebe-se que a média e mediana da nota final dos Sargentos que foram
incluidos no QA foi maior do que do outro grupo. Por outro lado, o desvio padrdao dos que

candidatos que ndo figuraram no QA foi maior que o primeiro grupo, indicando que houve
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uma maior variacdo na nota final dos militares ndo promovidos. O fator medalha apresentou
resultados semelhantes em 2009, enquanto que em 2010, a média e a mediana foram

maiores para os militares que foram incluidos no quadro de acesso.

Nota-se que a cultura apresentou estatisticas relativamente maiores para 0s
Sargentos que foram incluidos no QA em relagdo aos ndo incluidos, principalmente em
2009, cuja média teve uma diferenca de 0,32 (zero ponto trinta e dois pontos), enquanto que
em 2010, essa diferenca foi relativamente pequena. Observa-se que o desvio padréo foi
maior para aqueles que ndo foram incluidos no QA. Ja o fator de mérito tempo apresentou

estatisticas aproximadas entre o0s dois grupos.

Quanto ao fator pontos negativos, no ano de 2009, para 0s Sargentos que ndo
foram incluidos no QA, 10 militares tiveram pontuacdo negativa dentre um total de 41,
representando 24,39%, e, por isso as estatisticas apresentaram valor relativamente maior.
Em 2010, no grupo dos que foram incluidos no QA, apenas 2 militares tiveram nota
negativa, e, por isso, as estatisticas apresentaram baixo valor, enquanto que, para o0 outro
grupo, 10 militares tiveram nota negativa em um total de 34, representando 29,41%, e, por

iSs0, as estatisticas apresentaram valor relativamente maior.

O elogio apresentou estatisticas aproximadas, com exce¢cdo da média que foi
maior para os Sargentos que foram incluidos no quadro de acesso. Ja a nota meritoria
apresentou maior média e mediana para os Sargentos que foram incluidos no QA, e o

desvio padrdo, também um pouco acima do outro grupo.

O conceito, na maioria dos casos, apresentou estatisticas aproximadas entre o0s
dois grupos, porém os militares que ndo foram incluidos no QA tiveram maior desvio padréo

e menor ponto, demonstrando uma maior variagcdo da nota.

Observa-se que os fatores nota do revisor e nota da AADP apresentaram
estatisticas aproximadas entre os dois grupos analisados na maioria dos casos, porém 0s

militares que n&o foram incluidos no QA tiveram maior desvio padréo e menor ponto.
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TABELA 11

Comparacao entre as notas dos fatores de mérito das turmas de 3° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram incluidos com os né&o incluidos no quadro de
acesso (QA), que pela primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Notas 2009

Estatisticas Descritivas i
Final [Medalha [Cultura [Tempo Ponto.s Elogio |Meritoria [Conceito Revisor | AADP
negativos Q) )

18,56 0,0410 2,6756 0,1880 0,0000 0,0256 0,1317 1,5000 19,9983 3,9993

Incluidos no QA

Média Né&o incluidos 17,75 0,0410 2,3576 0,2737 0,0324  0,0085 0,0600 1,4361 19,6932 3,9152
QA
. 18,53 0,0400 2,7100 0,1800 0,0000 0,0000 0,0600 1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Mediana L ;
N4&o incluidos 18,17 0,0400 2,3500 0,3100 0,0000 0,0000 0,0600 1,5000 10,0000 4,0000
QA
. 0,12 0,0228 0,1267 0,0351 0,0000 0,0549 0,1158 0,0000 0,0063 0,0025
. Incluidos no QA
Desvio
padréo Na&o incluidos 1,09 0,0290 0,1542 0,0738 0,0667  0,0248 0,0615 0,1714 0,7407 0,2393
QA
. 18,41 0,0000 2,2700 0,1300 0,0000 0,0000 0,0000 1,5000 19,9700 3,9880
Incluidos no QA
Minimo Né&o incluidos 12,65 0,0000 2,0300 0,1600 0,0000 0,0000 0,0000 0,8000 6,4600 2,6000
QA
. 18,90 0,1200 2,8700 0,3100 0,0000 0,2000 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Maximo .
Né&o incluidos 18,39 0,0800 2,6700 0,3400 0,2500  0,1000 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
QA
Notas 2010
Estatisticas Descritivas i
Final |[Medalha [Cultura |Tempo Ponto_s Elogio |Meritéria [Conceito Revisor | AADP
negativos (1) 2)
3 18,59 0,0447 2,6035 0,2203 0,0068  0,0500 0,2047 1,4976  9,9785 3,9941
Incluidos no QA
Media N4o incluidos 18,08 0,0082 2,5871 0,1556 0,0324  0,0088 0,1094 1,4688 19,8368 3,9384
QA
3 18,59 0,0400 2,6100 0,2100 0,0000 0,0250 0,2250 1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Mediana )
N4o incluidos 18,25 0,0000 2,5950 0,1400 0,0000 0,0000 0,0750 1,5000 19,9650 3,9940
QA
, 0,11 0,0256 0,1281 0,0550 0,0277  0,0728 0,0959 0,0137  0,0415 0,0159
. Incluidos no QA
Desvio
padrdo N4o incluidos 0,45 0,0164  0,1363 0,0213 0,0549  0,0288 0,0910 0,0859 0,2993 0,1202
QA
. 18,44 0,0000 2,2900 0,1400 0,0000 0,0000 0,0000 1,4200 9,8200 3,9300
Incluidos no QA
MInimo  \ soincluidos 16,09  0,0000 2,3000 0,1400 00000 00000 00000 1,800 85000 3,4000
QA
3 18,81 0,1200 2,7900 0,3400 0,1300 0,2500 0,3000 1,5000 10,0000 4,0000
Incluidos no QA
Méaximo

Nao incluidos 18,41  0,0400 2,8300 0,2100  0,2000 0,1500  0,3000  1,5000 10,0000 4,0000
QA
Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comisséo de Promocéo de Pracas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade
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A TABELA 12 mostra a razdo entre a nota média dos 3° sargentos que foram

incluidos com os nédo incluidos no quadro de acesso.

Verifica-se que, para o ano de 2009, na variacdo da nota média de cada fator
avaliado, em termos percentuais, os fatores elogio e nota meritéria foram maiores para 0s
militares que foram incluidos no quadro de acesso. Observa-se que o fator de mérito tempo
teve relativa variacdo negativa. Assim, pode-se concluir que, em média, os fatores elogio e
nota meritoria foram os mais representativos para diferenciar a nota dos que foram incluidos
no QA em relagdo aos ndo incluidos. Ainda, destaca-se que o critério cultura teve relativa

variagao positiva.

Para o ano de 2010, a variagdo da nota média de cada critério avaliado, dos que
foram incluidos no QA em relagdo aos que ndo foram incluidos, foi maior em termos
percentuais para os fatores elogio, nota meritéria e medalha, o que se conclui que, em
média, tais fatores foram os mais representativos para diferenciar a nota dos Sargentos que
foram incluidos no QA, em relagdo aos que ndo foram incluidos. Destaca-se que o fator

tempo de servico teve relativa variagao positiva.

TABELA 12

Razao entre a nota média dos fatores de mérito das turmas de 1° Sargentos da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que foram incluidos com os né&o incluidos no quadro de
acesso (QA), que pela primeira vez concorreram a promocao — Minas Gerais, 2009 e 2010.

Razao entre a nota média dos que foram incluidos pelos n&o incluidos no QA (%)

Ano -
Final |Medalha |Cultura |Tempo Ponto.s Elogio |Meritéria [Conceito Revisor | AADP
negativos (1) (2)
2009 4,54 0,00 13,49 -31,28 -100,00 200,00 119,51 4,45 3,15 2,15
2010 2,80 442,86 0,64 41,59 -79,09 466,67 87,10 1,96 1,44 141

Fonte: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE)

Notas: (1) Revisor: corresponde a nota da Comissdo de Promocao de Pragas (CPP)

(2) AADP: Avaliacdo Anual de Desempenho e Produtividade

Em caréter preliminar, conclui-se, em resumo, que, em média, a maior diferenca
entre as notas, por fator de mérito avaliado, corresponde-se a nota meritéria e ao elogio.
Portanto, em média as notas dos fatores nota meritéria e elogio foram maiores para os
promovidos em relacdo aos ndo promovidos, e, da mesma forma, maiores para 0sS
Sargentos que foram incluidos no quadro de acesso em relacdo aos ndo incluidos no QA,

em ambos 0s anos avaliados. Assim, este estudo estatistico sugere que, em média, 0s
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fatores nota meritéria e elogio foram importantes para diferenciar as notas entre os grupos
analisados, vindo a comprovar a hipétese basica desta pesquisa, principalmente, conforme
se observa nas tabelas 2, 4, 6, 8, 10 e 12.

Nesse estudo estatistico, fica demonstrado que o comportamento da maioria das
notas é que mostrou essa influéncia do elogio e da nota meritéria na promo¢do dos
Sargentos, porém em momento algum, foi deixado de estudar os casos atipicos, ou seja, 0S
que diferenciaram da maioria, que ficou demonstrado em propor¢cdo menor com os militares
gue apresentaram pontuacdo negativa, a qual, em alguns casos, impactou na nota final

desses candidatos a promogao.

Nesse contexto, assinala Gil (2008) que o mundo dos negdcios esta cada vez
mais competitivo e exige maiores niveis de motivacdo das pessoas, pois funcionarios
motivados para o trabalho proporcionam melhores resultados para as empresas. Nesse
enfoque, a motivacéo é compreendida como o principal combustivel para a produtividade da

organizagao.

Por sua vez, Decenzo e Robbins (2001) sugerem que para a motivacdo, seja
usado um sistema equitativo, por meio do qual as pessoas recebem, devem ser percebidas
como comparaveis ao esfor¢co que despenderam. Mesmo que as percepgdes sobre o que é
equitativo possa variar, deve-se fazer um esforgco para garantir que o sistema de

recompensas usado seja justo, coerente e objetivo.

Ressalta-se que a concessdo de elogio e nota meritéria deve estar em
consonancia com os critérios e principios previstos no Decreto Estadual n. 42 843/2002 e
com a Instrucdo n. 232/2002 da DRH, que tratam da concessdo de recompensas na
Corporagdo. A quantidade méaxima dessas recompensas a serem aferidas na ficha de
promocao é de 5 (cinco) elogios e 10 (dez) notas meritdrias, sendo que para cada elogio &
computado 0,05 pontos e para a nota meritéria 0,03 pontos cada, conforme preconiza o

Regulamento de Promocéo de Pracgas.

Portanto, pelo critério de promoc¢do por merecimento, sdo promovidos o0s
militares que apresentarem maior pontuacao final decorrente da soma de todos os fatores
de mérito. Por sua vez, assinala Cretella Jr. (1995), que a promog&o justa é um dos pilares

que o Estado tem para recompensar a competéncia e qualidades dos funcionarios.
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6.2 Analise da pesquisa de campo com os integrantes da Comissédo de Promocéao de

Pracas

Nesta fase da pesquisa, busca-se verificar a opinido dos pesquisados por
meio do questionario, com o objetivo de complementar a pesquisa realizada com o banco de

dados, a bibliografica e documental referente a este estudo.

Para a maioria dos pesquisados® as recompensas elogio e nota meritéria
foram os fatores que mais influenciaram na promocéo dos Sargentos nos anos 2009 e 2010.
Dentre eles, 4 (quatro) apontaram que a falta de critérios tenha influenciado na concesséao

dessas recompensas, conforme as citacdes diretas abaixo mencionadas:

[...] existem registros de recompensa completamente desproporcionais aos
feitos relatados, o que ocorre em varios setores, sejam da area meio ou fim.

)

[...] as que foram distribuidas sem observancia dos critérios insertos na
normatizacéo em vigor, tiveram influéncia decisiva na promocéo. (4)

[...] em alguns casos, a falta de critério na concessdo deste tipo de
recompensa, desequilibrou a concorréncia entre iguais. (10)

[...] acBes rotineiras tem propiciado a graduados obterem de comandantes
recompensas, ocasionando vantagens em comparagdo com outros
profissionais. (13)

Dentre aqueles que justificaram a influéncia das recompensas (elogio e nota
meritéria) na promo¢do dos Sargentos, ela esta relacionada com a competéncia dos
Comandantes e ocorre principalmente, no primeiro percentual das turmas a serem

promovidas, conforme exposto abaixo:

[...] a concessao dessas recompensas é de competéncia dos comandantes
e os demais fatores ndo séo, os quais dependem do desempenho de cada
profissional. (7)

[...] principalmente, no primeiro percentual de promocao das turmas, em que
as notas de formacdo académica e avaliacdo de desempenho sao
niveladas, associando-se a auséncia de puni¢des. (11)

Sem dlvida as recompensas foi um dos fatores que mais interferiram nas
promocdes, tanto que neste periodo o nimero de recompensas concedidas
pelas unidades praticamente triplicaram (16)

24 Tendo em vista preservar a identidade das pessoas que responderam o questionario, criou-se um cédigo de 1
a 16 para cada um dos pesquisados, de maneira a vincula-los com as citagfes diretas apresentadas decorrentes
das respostas de cada uma das 5 (cinco) questdes abertas do questionario.
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Para 2 (dois) dos investigados, a influéncia da nota meritéria e do elogio vai
depender de cada caso e também dos outros fatores de mérito.

[...] se o militar tiver varias recompensas pontuaveis e ndo tiver notas
elevadas de cursos/EAP e AADP ou que tenha punicdes, pode ser que o
mesmo ndo obtenha nota suficiente para ser promovido. (9)

[...] h&a outras acBes que influenciam na decisdo das promoc¢des. Caso um
militar deixe de receber uma comenda que tem direito e que faz jus quanto
ao mérito, por exemplo, isto pode retird-lo de um possivel Quadro de
Acesso. (3)

Como proposta de solugdo, o pesquisado (5) assinalou que, de uma maneira
geral, se for ajustada a concesséo, para que seja regular, assim, podera ser um fator de
motivagao.

H& que ressaltar que o processo de concessdo de recompensas na Policia
Militar esta regulado através do Decreto Estadual n. 42 843, de 16 de agosto de 2002, o
qual prevé os critérios, os tramites legais a serem seguidos, destaca, dentre outros, 0s
principios administrativos da proporcionalidade, individualidade, merecimento e da justica,

conforme estabelece o seu artigo 2°.

Nesse sentido, para a teoria da equidade, segundo Jones e George (2008), os
gerentes podem promover altos niveis de motivacdo ao garantir que as pessoas percebam
gue h& equidade na organizacdo ou que as recompensas serao distribuidas em proporgéo

aos insumos dados.

Quanto a diferenca na quantidade de concessao de elogio e nota meritéria entre
0s Sargentos que trabalham na atividade operacional com aqueles que trabalham na
atividade administrativa e, consequentemente, a influéncia desse fato na promoc¢éao dos
Sargentos no mesmo periodo, houve unanimidade entre os pesquisados de que os militares
que trabalham na atividade operacional recebem mais elogios e notas meritérias do que

agueles que trabalham no servico administrativo.

[...] as recompensas para os militares que trabalham bem na area fim
devem continuar a ocorrer, mas de forma leal. Ndo se pode incrementar um
fato corriqueiro, de rotina como uma bandeira para se conseguir mais um
ponto. (3)

Tal circunstancia tem criado um “fosso” entre militares da area meio e fim da
Corporacdo, 0 que se minimiza, muita das vezes, pela nota de
aproveitamento profissional entre um e outro graduado. (2)
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[...] ndo ha uma uniformidade na concesséo deste tipo de recompensa e 0s
critérios atuais para tal, ainda ndo possuem a objetividade necessaria para
gue a justica seja feita em casos semelhantes. (10)

[...] a concessdo da recompensa é, e deve ser, um reconhecimento do
Comandante e ndo um pedido do militar. O que acontece na maioria dos
casos, pelo sendo comum, é que os militares da rua solicitam mais
recompensas e, por consequéncia, sdo mais recompensados. (06)

[...] muito maior o nimero de elogios e notas meritdrias para 0os Sargentos
gue trabalham na atividade operacional, normalmente toda ocorréncia com

éxito torna-se uma recompensa, porém na administragdo o trabalho correto,
rotineiro, normalmente ndo € motivo de recompensa (15).

Dentre os aspectos mais abordados e que trazem essa diferenca, sdo os

a) fato corriqueiro para concessao de recompensa na atividade operacional;
b) falta de objetividade para um processo justo em ambos 0s casos;

c) militares do servigo operacional solicitam mais recompensas;

d) na atividade operacional tem maior probabilidade de solucdo de fatos com

SuCesso;
e) é cultura institucional recompensar mais a atividade operacional;

f) hA um mito de que aqueles que trabalham na administracdo ja sédo

beneficiados;

g) ha dificuldade em recompensar aqueles que exercem atividades rotineiras

(administrativo);

h) ndo existe padronizacdo de acdes meritorias, tanto administrativas quanto

operacionais.

Ha aqueles que justificaram que essa diferenca esta ligada, principalmente, ao

fato dos militares da atividade operacional terem maior oportunidade em atuarem em fatos

que resultem em maior éxito e consequentemente de maior repercussao e, por outro lado,

existe a dificuldade em recompensar aqueles que exercem atividades rotineiras, como € o

caso do servico administrativo.

[...] a prevaléncia de concessdo de recompensas aos militares da area
operacional, ocorre em virtude da maior probabilidade de envolverem em
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fatos onde tenham sucesso na solugcdo e pela cultura institucional de
ressaltar a area operacional. (14)

[...] realmente ha dificuldades de recompensar aqueles cujo trabalho é
rotineiro no seu cotidiano. (4)

O militar empregado na atividade operacional tem mais oportunidade de ser
recompensado por suas atuacdes (prisdes, apreensdes, operacdes etc.) do
gue o militar da atividade administrativa [...]. (9)

[...] € mais facil conceder uma recompensa por servicos feitos no
atendimento a ocorréncias, que os trabalhos feitos no servico administrativo
(16).

Um dos investigados apresentou como dificuldade a falta de padronizacdo na
concessdo de recompensas, tanto decorrentes de atividades administrativas quanto

operacionais, e que tal situacdo tem propiciado desigualdade.

[...] ndo existe uma padronizacao de agdes meritdrias, tanto administrativas
guanto operacionais. Contudo, diante da gama de atividades desenvolvidas
fora de rotinas, os Sargentos empenhados na atividade fim conseguem
obter mais recompensas, pois 0s empenhados na atividade meio cumprem
protocolos de rotinas na solucdo dos problemas. A avaliagdo procedida por
diversos comandantes quanto ao trabalho desenvolvido na atividade fim
propicia a desigualdade. (13)

Por sua vez, um dos pesquisados (6), apresenta como proposta que seja

elaborada uma melhor regulamentag¢do da norma.

Diante desse contexto, observa-se que ha maior concessao de recompensas
(elogio e nota meritoria) para os militares que trabalham no servico operacional em
detrimento daqueles que exercem, na maioria das vezes, atividades de rotina, no servigo

administrativo.

O Decreto Estadual n. 42 843/2002, traz em seus artigos 7°, 8° e 17 os critérios
para concessdo de elogios e notas meritérias para a atividade operacional e administrativa,
porém, 0 que se percebe € que tais critérios sdo subjetivos, principalmente aqueles afetos

ao servico administrativo. Neste sentido afirma Dutra (2009b, p. 72):

A organizagdo tem varias formas de concretizar a recompensa por uma
contribuicdo da pessoa: reconhecimento formal através de um elogio, de uma
carta ou de um prémio até um aumento salarial ou uma promocao para
posi¢cdes organizacionais com desafios maiores. A questdo-chave no
processo de valorizagao esta nos critérios a serem utilizados para tanto. Eles
devem ser coerentes entre si e consistentes no tempo; caso contrario, corre-
se o0 risco de reconhecer duas pessoas de formas diferentes ou em
intensidades diferentes por contribuicbes semelhantes. Os padrbes de
equidade sdo fundamentais para garantir o tratamento justo da contribuicéo
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da pessoa para a organizacdo e também para estimular as pessoas a
ampliarem sua contribuicdo, na medida em que conseguem Vvisualizar
padrbes de resposta da empresa para diferentes contribuicdes. A forma de
concretizar as recompensas deve estimular respostas das pessoas para a
empresa.

Ressalta Robbins (2005) que as recompensas precisam ser justas em relacédo as
contribuic6es que os funcionarios levam para o trabalho, de acordo com suas experiéncias,
habilidades, dedicacao, além de outras formas de contribuicdo, que justificam as diferencas

de desempenho profissional e, consequentemente, serem recompensados pelo que fazem.

Observa-se nas respostas dos pesquisados, por unanimidade, que ha Unidades
que concedem maior numero de elogio e nota meritéria aos seus Sargentos, cuja situacéo

vem a refletir nas promocgdes, e em alguns casos, gerar desigualdade entre os concorrentes.

Varias foram as situacGes e tamanha era a discrepéncia que chamaram
muito a ateng&o. houve casos em que o mesmo fato era recompensado
duas ou mais vezes, com dizeres diferentes, normalmente genéricos.
lembro-me como mais marcantes as recompensas realizadas no CICOP em
determinado periodo. (4)

Algumas Unidades tem burlado a regra e concedido recompensas fora dos
limites estabelecidos. A justificativa é reforgco no moral de tropa. Ocorre que
a concessdo das recompensas sem parametro, gera uma situacdo de
desigualdade entre os concorrentes, com privilégio para aqueles que
servem nestas Unidades. (5)

Existem unidades que tem maior rigor na concessdo de recompensas,
observando rigorosamente a norma. outras unidades adotam perfil mais
flexivel, premiando policiais por motivos ndo relevantes. fatos que se
enquadram como mencdo elogiosa em algumas unidades séo
recompensados com nota meritoria e até elogio por outras unidades. (8)

[...] uma determinada Unidade que recompensava seus militares
periodicamente e de forma sistematizada, sendo que, praticamente o mérito
(teor) da recompensa era igual para todos os militares, dando a perceber
que foi elaborado para “ajudar” na nota para a promogao. (9)

[...] nBo h& padronizacdo para concessdo de recompensas nas diversas
Unidades da Instituicdo, pois em algumas situacdes, militares s&o
recompensados com espécies diferentes de recompensa em situacfes
semelhantes ou mesmo ndo recompensados. (11)

Dentre os aspectos comuns, mais observados, estdo a falta de critérios e de
padronizagdo na concessao das recompensas, além do descumprimento da norma, sendo

detectados pelos seguintes fatos:

a) o mesmo fato recompensado por mais vezes, apenas com dizeres diferentes

€ geneéricos;
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b) Unidades que burlaram a norma e concederam recompensas fora dos limites

estabelecidos;

€) maior rigor na concessao de recompensas por algumas unidades, enquanto

outras, premiam os militares por motivos nédo relevantes;

d) reiteradas recompensas com mérito semelhante para todos os militares;

e) ndo ha padronizacdo na concessao de recompensas pelas Unidades;

f) recompensas genéricas abrangendo grande nimero de militares;

g) fatos que caracterizam nota meritéria sdo transformados em elogio individual,

h) entendimento equivocado de comandantes quanto as agfes meritdrias,
prevalecendo o livre arbitrio, diante da subjetividade da norma que trata do

assunto.

Nesse contexto, dentre as Unidades citadas pelos pesquisados, a mais

recorrente foi o CICOP.

Os pesquisados abaixo justificaram que tal situacdo esta ocorrendo em
decorréncia da politica de comando de cada Comandante e do entendimento equivocado

deste na concessdo das recompensas.

[...] depende muito da politica de Comando de cada Comandante, o que traz
desuniformidade qualitativa nas concessodes (10).

[...] ha entendimento equivocado de comandantes quanto as acgdes
meritorias, pois como ndo existem parametros definidos de acdes
meritorias, as recompensas ficam sob o livre arbitrio desses comandantes.
Constata-se que algumas unidades desenvolveram recompensas de forma
genérica abrangendo grande nimero de seus graduados, ocasionando uma
avaliacdo desigual, chegando ao ponto de desclassificar uma Nota Meritéria
transformando-a em um Elogio Individual, deixando claro que a pontuacao
era o objetivo maior. (13)

Para o investigado (15), a diferenca ndo esta entre Unidades e sim entre

Comandantes, diante de uma andlise muito subjetiva de avaliar o mérito da acao do policial.
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“[...] existem aqueles para os quais todas as atividades sdo motivos de recompensa, outros
gue consideram quase tudo como obrigacao rotineira do militar”.

Por sua vez, o pesquisado (3) apresenta como sugestdo: “[...] devemos repensar
a homogeneidade de condutas dos préprios Cmt em seus diversos niveis, assim como a

preparacdo do CEDMU para a referida analise”.

Observa-se que as concessdes dessas recompensas hao estdo em
conformidade com os principios previstos no Decreto Estadual n. 42 843/02, principalmente,

o de merecimento e da justi¢a, preconizados no seu artigo 3°:

Art. 3° - Os principios previstos no artigo anterior sdo assim conceituados:
[...]

IV - merecimento: a concessdo de recompensa sera precedida de andlise
acurada da situacdo motivadora e demais circunstancias que influenciaram
a acdo ou atividade desempenhada, evitando-se concessdes coletivas e
beneficios a quem n&o os mereca.

V - justica: os comandantes, nos diversos niveis, deverdo manter um
acompanhamento permanente dos seus comandados para que no ato da
concessdo de uma recompensa todos 0s requisitos sejam analisados com
apurado critério, de forma a propiciar o alcance da justica neste ato.

Neste sentido, segundo Dutra (2009b, p. 72) padrdes internos de equidade sao
fundamentais ao estabelecer critérios de recompensa que propiciem um ambiente de

seguranca e justica.

Os padrdes de equidade sdo fundamentais para garantir o tratamento justo
da contribuicdo da pessoa para a organizacdo e também para estimular as
pessoas a ampliarem sua contribuicdo, na medida em que conseguem
visualizar padrdes de resposta da empresa para as diferentes contribui¢des.
[...] Nao é por acaso, portanto, que as recompensas mais nobres vém sendo
carreadas para estimular e valorizar o desenvolvimento da pessoa.

Por unanimidade os pesquisados responderam que ha diferenga na utilizagdo de
critérios para concesséo de recompensas (elogio e nota meritoria) pelas Unidades. Foram
comuns as seguintes situagcfes expostas pela maioria dos pesquisados:

a) fatos semelhantes séo tratados de forma diferente entre as Unidades;

b) ndo had uma certa homogeneidade na concessdo dessas recompensas,

dependendo de cada Comandante.

Dentre as respostas, as seguintes situacdes foram postas de forma contundente:



98

O que tem ocorrido é que muitos ndo tém atendido os critérios legais, ou
seja, situagfes que seriam tipicas de uma mencao elogiosa, as vezes
surgem em nota meritdria ou elogio individual (2)

[...] h& muita discrepancia. fatos rotineiros, como realizacdo de
enquadramentos disciplinares ao longo do ano, participacdo em CEDMU,
colecdo de certa quantidade de menc¢des elogiosas escritas eram tratados
como merecedora de elogios, por exemplo (4)

A maioria dos elogios lancados deveria ser no maximo nota meritéria. (7)
Muita diferenga. Notas Meritérias por “conjunto de obra”, por fatos pouco
relevantes. (12)

[...] uma unidade que recompensou os militares que trabalharam em um
seminario de Direitos Humanos no sul de Minas com elogio. O 25° BPM
recompensou os militares pela mesma atividade com mencéo elogiosa. (1)

No més de agosto, é comum em algumas Unidades, um mesmo militar

receber varias recompensas, ficando claro que o objetivo € alterar a
pontuacéo da ficha de promocéo. (15)

[...] h4 muita diferenca dentre elas podemos citar que varios batalhdes
seguem o previsto no Decreto n. 42 843/2002 que disciplina a concesséao de
recompensas. Da mesma forma ha outras unidades que ndo acompanham
as regras para concessao das recompensas. (16)

A justificativa para dois dos pesquisados € que as diferencas sédo decorrentes do

juizo de valor das pessoas para interpretacdo dos fatos.

[...] avaliar € uma situagdo subjetiva que envolve diversos fatores, valores
morais, certezas, valores culturais do grupo, empatia, percepcado, enfim,
uma série de variaveis que ndo permitem a igualdade de tratamento. (6)

[...] a diferenca é decorrente do grau de rigidez no processo de avaliagao,
grau este préoprio do ser humano. (14)

Para o investigado (3), ndo esta havendo obediéncia ao preceitos contidos na
norma de recompensas da Corporacdo “Os critérios sdo Unicos para a Policia Militar,
devendo ser observada e obedecida a norma vigente que regulamenta a concessao das

recompensas”.

Observa-se que a forma de concessao de elogio e nota meritéria, referente a
promocao de Sargentos, ndo esta atendendo o que estabelece a Teoria da Expectativa
proposta por Victor Vroom descrita por Bergue (2010). Para essa teoria, entende-se que as
pessoas passam a empreender maior desempenho em suas atividades na medida em que
sdo melhor avaliadas em busca de seus objetivos. Logo, se as concessdes das

recompensas nao estdo atendendo ao dispositivo legal, e ainda ndo h& uma certa
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padronizagdo em suas concessoes, tal situacdo tende a provocar uma desigualdade injusta
entre os concorrentes quando chega o processo de promogao.

Nota-se que tal situacédo, além de ndo atender aos principios da administracéo
publica, a legalidade, moralidade, proporcionalidade, dentre outros, também contradiz o que
preconiza o Regulamento de Promocdo de Pracas, que em seu artigo 1° estabelece

inclusive que o acesso a promocédo deve ocorrer de forma equanime, regular e equilibrada.

Quanto a conveniéncia ou ndo do elogio e nota meritéria continuarem a pontuar
na ficha de promogé&o, a grande maioria dos pesquisados entende que deverdo pontuar e

apontaram os seguintes pontos comuns:

a) reconhecimento das acdes realizadas;

b) esta na cultura militar;

C) trata-se de um fator motivador;

d) busca a valorizagdo do mérito;

e) reconhecimento dos servicos de destaque.

[...] deve-se procurar cada vez mais corrigir possiveis desvios na concessao
da recompensa, porém retirar sera uma medida antipatica, que ira
confrontar a cultura da PMMG (6)

[...] porque é um fator motivador que nédo deve ser perdido. Porém temos
gue melhorar os critérios para concessao e inclusive acertar esses detalhes
no sistema informatizado para acabar com a banalizacdo dessas
recompensas. (7)

E importante para que se valorize o mérito e para que o servidor busque se

destacar. [...] ressaltar que a nova gestao gerencial é premiar 0 mérito, o
gue contribui para a eficiéncia e eficacia do servico publico. (8)

Por outro lado, apenas 4 (quatro) dos pesquisados sdo de parecer contrario a

pontuacdo dessas recompensas na promocao, principalmente, pelos motivos a seguir:

a) critério ndo igualitario;
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b) o servico publico deve ser prestado com eficiéncia, independente de

recompensa;

c) falta de padronizacdo nas concessoes.

Sou contrario a que as recompensas (elogio e nota meritéria) sejam
pontuadas, pois o critério atualmente utilizado para a concessdo nado é
igualitario. (5)

A recompensa € o dever cumprido e o vencimento no final do més. [...]
Acbes meritérias devem ser alvo de criterioso estudo, evitando-se com que
rotinas de trabalho passem a ter uma capacidade de auxiliar ou prejudicar
concorrentes a promog¢éao, simplesmente pela pontuagéo recebida. (13).

[...] o comportamento diferenciado dos Comandantes com relacdo as
recompensas tem provocado “injusticas” no processo promocional. (15)

Ressalta, ainda, o pesquisado (13) que “as recompensas apresentadas diante
da rotina de trabalho propiciam uma subcultura da promocédo, onde deixa transparecer que
se ndo houvesse a pontuagdo da recompensa, as abordagens nao iriam acontecer, as
armas e drogas ndo seriam apreendidas e o trabalho pelo qual o policial é pago nao

aconteceria”.

Para um dos pesquisados, 0 processo de recompensas pode inovar um pouco
mais e justifica sua posi¢cdo da seguinte maneira: “Firmo convicgdo que os critérios atuais
moralizam a franca concessdo de elogios e notas meritérias, de forma desregrada, em

alguns casos, recompensando-se ou propondo-se enaltecer fatos corriqueiros”. (3)

Para o investigado (16) as notas referentes aos cursos deveriam ter maior
influéncia na promogéo “[...] que deveria determinar ou ter peso maior para promogdes

deveriam ser as notas dos cursos especificos para cada graduagao’.

De maneira geral, diante das respostas apresentadas, nota-se que a atual
gestdo de concessdo das recompensas precisa ser mudada para que se tenha,
principalmente, um acesso a promocdo mais justo, para tanto, o0s pesquisados

apresentaram sugestfes conforme o QUADRO 3.
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QUADRO 3

Sugestbes apresentadas pelos membros da Comissao de Promocao de Pracas (CPP)

Especificagdo

Sugestdes dos membros da CPP

1. Reavaliacdo quanto a afericao
do elogio e nota meritéria na
ficha de promocéo.

a) reducado do niamero de recompensas para um elogio
e trés notas meritérias (1);

b) diminuicdo drastica das recompensas como fator de
promocao, estabelecendo um minimo necessario (2);

c) pontuacdes efetivas para fins promocionais deveriam
ser feitas dentro de intervalos fechados maiores, assim,
exemplificativamente, poder-se-ia premiar o graduado
gue tivesse acima de 10 notas meritorias ou que fosse
a mesma pontuacao de 0 a 10 notas meritorias (3);

d) rever o critério de valoracdo da pontuacdo das
recompensas na nota final do candidato, estabelecendo
uma ponderagéo consentanea (8);

e) ponderagcdo do peso da nota, nos mesmos moldes
em que se faz com a AADP e a formacdo académica
(11);

e) pontuacao em gradacao que dé menor peso a nota,
ou seja, com menor interferéncia na pontuacao total da
ficha de promocéo (12).

2. Aprimoramento do processo
de concesséo de recompensas.

a) aprimorar os critérios de concessao (7);

b) estabelecer critérios objetivos, de forma a reduzir o
poder discricionario das autoridades nos diversos niveis
(8);

c) critérios mais objetivos para que a recompensa
concedida seja definida automaticamente, como
acontece com as punic¢des (10);

d) acdes meritérias deve ser alvo de criterioso estudo,
evitando-se com que rotinas de trabalho passem a ter
uma capacidade de auxiliar ou prejudicar concorrentes
a promocao (13);

e) nota meritéria ser concedida apds apuracao do fato
gerador, de maneira semelhante ao elogio individual
(10).

3. Aplicabilidade da norma

a) correcdo dos atos administrativos que afrontam a
legislacéo (4);

b) ajustar a concesséo para que seja regular, para ser
um fator de motivacao (5);

c) corrigir possiveis desvios na concessdao da
recompensa (6);

d) conscientizacdo das autoridades no sentido de
seguir fielmente o que é preconizado na norma em
vigor (9);

e) Conscientizacdo quanto a seriedade e metodologia
na concesséao (14).

Fonte: questionario da pesquisa
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Nesse contexto, observa-se que dentre os pesquisados as sugestbes se
alinham em prol de um processo de recompensas mais justo e que proporcione um acesso
as promogOes de forma regular e equilibrada. Nota-se que, de maneira geral, ha
necessidade de aprimorar e otimizar o processo de concessdo de recompensas para que
este apresente critérios mais objetivos e seja aplicado em conformidade com a norma da
Corporacdo e com 0s principios administrativos. E importante destacar que essas
recompensas continuem a pontuar nas fichas de promocgées, aferindo o mérito profissional e
atuando como um fator motivador que contribua para a realiza¢éo pessoal e profissional dos

militares.

Portanto, diante da andlise do referido questionério, nota-se que o referencial
tedrico abordado neste estudo foi pertinente para esta pesquisa, ao tratar principalmente da
gestdo por competéncia e as teorias da motivagdo humana e que a hipotese béasica desta

pesquisa foi confirmada e parcialmente a hip6tese secundaria.

Apresentados e analisados os dados, a prOxima secdo apresentara as

consideragdes finais oriundas desta pesquisa.
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7 CONCLUSAO

Para a compreensao deste objeto de estudo, a andlise dos fatores de mérito
referentes & promogéo de Sargentos do QPPM, pelo critério de merecimento, nos anos de
2009 e 2010, buscou-se, inicialmente, rever este conceito.

Entende-se por fator de mérito nesta pesquisa, conforme previsto no
Regulamento de Promogé&o de Pragas (RPP), os itens de avaliacdo para fins de promocéao
dos Sargentos que representam os pontos obtidos pelo militar na carreira e na graduacgao
atual, e sdo representados pelos seguintes termos: avaliagdo de desempenho; formagéo
académica,; disciplina; tempo de servigo e o conceito da Comissdo de Promogéo de Pracas
(CPP).

Dentre os fatores de mérito aferidos no processo de promogé&o, as recompensas
(elogio e nota meritoria), que compdem a disciplina, adotadas pela Corporacdo, diante das
teorias motivacionais, como uma das formas de reconhecimento da capacidade e
profissionalismo do militar no desempenho de suas atividades, constituem a pergunta de

partida e a hipotese béasica desta pesquisa.

Quanto aos determinantes teéricos do embasamento tedérico selecionado para a
pesquisa, em Dutra (2009b) e Carbone et al. (2009), assinala-se que a gestao de pessoas,
baseada na competéncia, busca prepara-las para o trabalho, de acordo com suas
habilidades, conhecimentos e atitudes, e alinhar a capacidade profissional com os objetivos
institucionais, bem como proporcionar oportunidades de crescimento na carreira e maior
competitividade da empresa. Observam Silva e Ferreira (2006) que a gestdo baseada em
competéncia deve-se se dar de maneira integrada do alinhamento entre as competéncias
individuais com as competéncias Instituicdo, a qual tem que estar alicercada em um plano

de carreira.

Nesse enfoque de acordo com as teorias contemporaneas, os planos de
carreiras de uma organizag&o visam a atender os interesses individuais dos seus servidores
e da administracdo. Da mesma forma, a progressao na carreira busca valorizar o servidor de
acordo com sua competéncia, principalmente quando a promocao ocorre de maneira justa e
pelo critério de merecimento, 0 que proporciona um maior crescimento da organizacdo e
atende as duas partes, conforme ressaltado por Bergue (2010), Silva et al. (2006), Dutra
(2009a), e Cretella Jr. (1995).
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Por sua vez, estabelecem, as teorias da motivagdo humana que é conveniente e
oportuno que a organizagdo conceda recompensas com equidade e de maneira justa pelo
que as pessoas fazem cujo objetivo é estimular o comportamento, a produtividade e manter
as expectativas de crescimento dos funcionérios, principalmente, a promocao, conforme
exposto por Bergue (2010), Vroom (1997), Decenzo e Robbins (2001) e Dutra (2009b).

Tendo em vista que 0 acesso ao processo de promoc¢ao de pracas na PMMG
deve ser, principalmente, equanime, regular e equilibrado, e diante dos indicadores da
hip6tese basica do estudo, nota-se que o tema desta pesquisa estd em consonancia com as
teorias de Dutra (2009a), Lucena (2009) e Bergue (2010), que assinalam que o sistema de
Administracdo de Carreira além de ter legitimidade, deve ser acompanhado, revisado e
atualizado para atender aos interesses das pessoas e das organizagbes com foco numa

gestao por competéncia, a qual é sinbnima de responsabilidade.

Nesse contexto, com o objetivo de responder a pergunta desta pesquisa e
confirmar a hipétese basica, primeiramente, o estudo estatistico do banco de dados
referente as promocdes, verificou que, em média a maior diferenca entre as notas, por fator
de mérito avaliado, corresponde-se a nota meritéria e ao elogio. Portanto, em média, as
notas desses fatores foram maiores para os promovidos em relacdo aos ndo promovidos, e,
da mesma forma, maiores para os Sargentos que foram incluidos no quadro de acesso em
relagdo aos ndo incluidos no QA, em ambos os anos avaliados. Desta forma, o estudo
estatistico sugere que, em média, os fatores nota meritéria e elogio foram os que mais

influenciaram nas diferencas das notas entre os grupos analisados.

Por meio da pesquisa de campo, com questionarios de questbes abertas,
censitéria, realizada com os integrantes da Comissdo de Promocéao de Pragas, dos anos de
2009 e 2010, a pergunta de partida e a hipotese basica foram confirmadas pela maioria

absoluta dos pesquisados.

No mesmo sentido, os indicadores dessa hipotese também foram confirmados,
pois de maneira unanime os pesquisados responderam que os Sargentos que trabalham na
atividade operacional recebem mais elogios e notas meritorias do que aqueles que exercem
atividades administrativas e que as Unidades estdo adotando critérios diferentes na

concessao de elogio e nota meritéria, inclusive em alguns casos, descumprindo a legislacao.

A pesquisa de campo demonstrou que tais situacdes tendem a causar

desigualdade no processo de promoc¢ao de pracas, pois sdo comparadas as notas dos
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Sargentos dentro de cada turma e aqueles militares que receberam maior quantidade de
elogio e nota meritéria sem atender aos principios e critérios estabelecidos na legislagdo em

vigor, tendem a alcangar uma maior vantagem em detrimento dos outros.

Mesmo diante desta situag&o, entendem os pesquisados, que o elogio e a nota
meritéria devem continuar a pontuar na ficha de promoc¢ao, principalmente, pelo carater
motivador que possuem tais recompensas, as quais tém como objetivo premiar os militares
que mais se destacam em suas atividades. Inclusive, quatorze dos pesquisados,
apresentaram sugestfes para aprimorar o processo de concessdo de recompensas na
Corporagdo, e outras referentes a pontuacdo do elogio e nota meritéria na ficha de

promocao.

Dentre as respostas do questionario, a hip6tese secundaria, restou parcialmente
comprovada, pois alguns dos pesquisados responderam que outros fatores de meérito
influenciam na promog¢&o dos Sargentos, principalmente, no que se refere as notas de

cursos, medalhas, além do fato do militar ndo possuir pontuacdo negativa na graduacao.

Quanto aos objetivos especificos, estes foram atendidos no que refere ao
cumprimento de etapas de elaboracdo desta pesquisa, e quanto a legislacédo referente a
concessdo de recompensas e a computacdo de elogio e nota meritéria na ficha de
promocao, observa-se que ha necessidade de estudos para aprimoramento das normas em

vigor.

Vale destacar que o critério de promocao, objeto desta pesquisa, € 0
merecimento, ou seja, aquele que busca promover os militares que mais se destacam e
demonstram melhor desempenho profissional. No entanto, o que se observou através da
pesquisa de campo, é que, na concessado de notas meritorias e elogios, ndo estd havendo,
por parte de algumas autoridades, a aplicacdo dos principios do merecimento, da justica, da
legalidade e da equidade, dentre outros, previstos na legislacdo da Corporacédo e no direito
administrativo, cujo resultado tende a refletir no acesso ao processo de promocdo e na

motivacao dos militares.

Essa situagdo contrapfe o que observaram os teéricos, principalmente no
tocante a gestdo de pessoas com eficiéncia e ao processo de recompensas, as quais devem
estar em consonéncia com o desempenho do funcionario, serem justas em relacdo as
contribuicbes que trazem para o trabalho, para que ndo causem desmotivacdo. Assim, as

pessoas esperam que sejam tratadas com equidade, para atender principalmente, suas
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expectativas de recompensas, promocdes, dentre outras, 0 que resultar4 no crescimento de

ambas as partes, diante de uma gestao por competéncia.

Portanto, diante das teorias trabalhadas neste estudo e da analise dos dados,
observa-se que € importante que o processo de recompensas na Corporagdo seja justo e
tratado com equidade, principalmente, em face do elogio e a nota meritéria pontuarem na
ficha de promogéo, pois diante de um sistema meritocratico, € fundamental que sejam
promovidos aqueles merecedores de tal cargo, para que o sistema de administracdo de

carreira seja legitimo e que atenda as expectativas das pessoas e da Instituicdo.

Os principais achados e conclusfes desta pesquisa permitem sugerir:

a) a realizacdo de estudos com o objetivo de apresentar propostas para
ponderacdo da nota do elogio e da nota meritéria, ou a redugdo na
guantidade desses fatores a serem computados na ficha de promogéo, de
maneira a proporcionar um acesso a promoc¢ao de maneira equilibrada e com
equidade, entre os concorrentes. Dessa forma, possibilitard& uma maior
valoracdo dos fatores de mérito que dependem principalmente da
competéncia individual do militar, dentre eles, as notas de cursos, o conceito,
a conduta disciplinar, numa gestdo por competéncia, baseada no

conhecimento, na habilidades e na atitude.

b) a revisdo dos critérios previstos no Decreto de Recompensas da PMMG -
Decreto Estadual n. 42.843/2002, principalmente, no que tange a concessao
de elogio e nota meritéria, para que sejam mais objetivos, em busca de um
sistema de recompensas justo e coerente com o desempenho das atividades

realizadas pelos militares.

Encerra-se o presente estudo com a conviccdo de que ndo se encontram

esgotadas todas as suas possibilidades de anélise e conhecimento do tema proposto.

Constata-se, ao longo desta analise, que o estudo ora realizado oferece uma
ampla perspectiva para novas pesquisas em busca de propostas para o aperfeicoamento do
processo de recompensas e de promogdes na Corporacdo, com base no equilibrio e na

equidade.
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APENDICE - Questionario

a) Presidente da CPP de 2009

Perguntas

Durante os trabalhos realizados por Vossa Senhoria como Presidente da
Comissdo de Promocdo de Pracas no ano de 2009, foi notado se as
recompensas (elogio e nota meritoria), dentre os demais fatores de mérito,

1 foram as que mais influenciaram na promocé&o dos Sargentos?

Vossa Senhoria percebeu se ha diferenca na quantidade de concessdo de
2 |elogio e nota meritéria entre os Sargentos que trabalham na atividade
operacional com aqueles que trabalham na atividade administrativa? Tal fato

tem influenciado na promocé&o desses militares?

Ha Unidades que concedem maior nimero de recompensas (elogio e nota
3 | meritéria) aos seus Sargentos do que as outras, vindo tal situacao refletir nas

promocdes? Caso positivo, se possivel, cite situacdes que ocorreram.

4 | Ha diferenca na utilizacéo de critérios para concessao de recompensas (elogio e
nota meritéria) pelas Unidades? Caso positivo, se possivel, cite fatos que

aconteceram.

5 | Para Vossa Senhoria € conveniente ou ndo que as recompensas (elogio e nota

meritdria) continuem pontuando na ficha de promog¢éo? Por qué?

(a) CAIUBI FERNANDES DE MATOS JUNIOR — CAP PM
ALUNO DO CESP2011



b) membros da CPP

Perguntas

Durante os trabalhos realizados por Vossa Senhoria na Comissdo de Promocéao
de Pracas, como relator e revisor das fichas dos Sargentos e na elaboracao do
quadro de acesso, foi notado se as recompensas (elogio e nota meritoria),
dentre os demais fatores de mérito, foram as que mais influenciaram na

promocao dos Sargentos?

Vossa Senhoria percebeu se ha diferenca na quantidade de concessao de
elogio e nota meritéria entre os Sargentos que trabalham na atividade

operacional com aqueles que trabalham na atividade administrativa?

H& Unidades que concedem maior nimero de recompensas (elogio e nota
meritoria) aos seus Sargentos do que as outras, vindo tal situacéo refletir nas

promocdes? Caso positivo, se possivel, cite situacdes que ocorreram.

Ha diferenca na utilizacé@o de critérios para concessédo de recompensas (elogio e
nota meritéria) pelas Unidades? Caso positivo, se possivel, cite fatos que

aconteceram.

Para Vossa Senhoria é conveniente ou ndo que as recompensas (elogio e nota

meritdria) continuem pontuando na ficha de promocao? Por qué?

(a) CAIUBI FERNANDES DE MATOS JUNIOR — CAP PM
ALUNO DO CESP2011
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c) Secretério da CPP

Perguntas

Durante os trabalhos realizados por Vossa Senhoria na Secretaria da Comissao
de Promocdao de Pracas, principalmente, nos anos de 2009 e 2010, foi notado
se as recompensas (elogio e nota meritdria), dentre os demais fatores de mérito,

foram as que mais influenciaram na promocéo dos Sargentos?

Vossa Senhoria percebeu se ha diferenca na quantidade de concessao de
elogio e nota meritéria entre os Sargentos que trabalham na atividade
operacional com aqueles que trabalham na atividade administrativa? Tal fato

tem influenciado na promocgéo desses militares?

H& Unidades que concedem maior nimero de recompensas (elogio e nota
meritoria) aos seus Sargentos do que as outras, vindo tal situacéo refletir nas

promocdes? Caso positivo, se possivel, cite situa¢cdes que ocorreram.

Ha diferenca na utilizacéo de critérios para concessao de recompensas (elogio e
nota meritéria) pelas Unidades? Caso positivo, se possivel, cite fatos que

aconteceram.

Para Vossa Senhoria é conveniente ou ndo que as recompensas (elogio e nota

meritdria) continuem pontuando na ficha de promoc¢éao? Por qué?

(@) CAIUBI FERNANDES DE MATOS JUNIOR — CAP PM
ALUNO DO CESP2011
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c) Auxiliar da Secretaria da CPP

Perguntas

Durante os trabalhos que realizou na Secretaria da Comissdo de Promocédo de
Pracas, principalmente, nos anos de 2009 e 2010, notou se as recompensas
(elogio e nota meritéria), dentre os demais fatores de mérito, foram as que mais

influenciaram na promoc¢ao dos Sargentos?

Percebeu se ha diferenca na quantidade de concessdo de elogio e nota
meritéria entre os Sargentos que trabalham na atividade operacional com
agueles que trabalham na atividade administrativa? Tal fato tem influenciado na

promocao desses militares?

H& Unidades que concedem maior nimero de recompensas (elogio e nota
meritoria) aos seus Sargentos do que as outras, vindo tal situacéo refletir nas

promocdes? Caso positivo, se possivel, cite situa¢cdes que ocorreram.

Ha diferenca na utilizacéo de critérios para concessao de recompensas (elogio e
nota meritéria) pelas Unidades? Caso positivo, se possivel, cite fatos que

aconteceram.

Na sua opinido é conveniente ou ndo que as recompensas (elogio e nota

meritdria) continuem pontuando na ficha de promoc¢éao? Por qué?

(@) CAIUBI FERNANDES DE MATOS JUNIOR — CAP PM
ALUNO DO CESP2011
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