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RESUMO

Com o desenvolvimento da organizacdo, a Avaliacdo de Desempenho pode acabar se
tornando um mero rito burocréatico. Para minimizar seus efeitos danosos, o processo de
avaliacdo de desempenho deve passar por calibragens periddicas. Como ato de revisdo de
conduta, esta pesquisa listou alguns tipos de avaliacdes de pessoas, analisou a avaliagdo
anual de desempenho aplicada na PMPR e propds acOes corretivas. Por meio de pesquisa
bibliogréfica, condensou-se os estudos de avaliacdo de desempenho na PMPR, e com
ferramentas de gestéo da qualidade listou-se as causas que impedem a Ficha de Avaliacéo
Anual de Desempenho de cumprir sua finalidade. Apontou-se que o atual formato de
avaliacdo de desempenho na PMPR nédo desenvolve o avaliado. Como agdo corretiva, esta
pesquisa sugere a criacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho desvinculado da
promocao, possibilitando o desenvolvimento do avaliado e, consequentemente, da propria
instituicao.

Palavras-chave: Gestdo publica, Carreiras, Militar.

ABSTRACT

Performance Evaluation may become a bureaucratic deadlock as companies grow up.
Performance Evaluation Processes shall correct the corporate failures often, in order to
minimize its harmful effects. The purpose of this research was to list some performance
evaluation, to analyze the Military Police Performance Evaluation and to propose
corrective actions. It was condensed studies about this issue with literature survey and
listed the reasons why it doesn’t work in PMPR. The investigation indicated that the
current performance appraisal format in PMPR can not develop the appraisee. This survey
recommends a performance evaluation system apart from career advancement as a
corrective measure, opening the possibility for the development of the appraisee and the
company itself.

Keywords: Public management, Carrers, Military.
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1 A AVALIACAO NA SOCIEDADE

O ato de avaliar ¢ uma caracteristica da condi¢do humana. O ser humano avalia as
ameacas do ambiente, as possibilidades de obter comida e abrigo desde os tempos pré-
historicos.

Nas relacdes sociais, 0 ser humano avalia 0 outro e a si mesmo muitas vezes sem
perceber. Avalia sua roupa antes de sair de casa, seu cabelo, seu traje para o evento, sua
maneira de proceder diante de cada pessoa ou grupo social. Ao mesmo tempo que avalia
0 outro, desde seu vestuario as suas maneiras a mesa, da forma que o outro age diante das
situacOes que se apresentam a ética do seu discurso. Nas palavras de Chiavenato (2006,
p.175): “estamos sempre avaliando o desempenho das pessoas e das coisas que nos
circundam de acordo com os nossos esquemas de valores e expectativas”.

Com o habito da avaliacdo de conduta vem o ato de selecionar. O ser social, apds
analise consciente ou inconsciente, seleciona quais serdo suas companhias, com quem
pode falar sobre determinados assuntos, quais discursos sdo dignos de sua atencdo e com
quem terd um relacionamento mais estreito ou mais superficial.

No ambiente profissional, ndo é diferente, o individuo avalia e é avaliado a todo
momento. Ainda que ndo haja na empresa um processo formal de avaliacdo de
desempenho, ele sempre existira por estar ligado as relacdes humanas. Onde houver
pessoas se relacionando, havera analise, avaliacdo e julgamento da conduta.

Os estudos mais atuais na area de gestdo de pessoas por competéncia e gestdo
estratégica aplicada a administracdo publica tém buscado levar mais eficiéncia e
produtividade ao setor publico. Essas acdes podem ser percebidas nas agendas das
grandes institui¢des “através de leis e instrugdes normativas” (DUTRA et al., 2019).

Uma das ferramentas de gestdo capaz de contribuir sobremaneira com o
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo a qual pertencem € a avaliacdo de
desempenho.

Nesse contexto, a Policia Militar do Parana aplica a avaliacdo anual de
desempenho dos oficiais que concorrem a promocdes. Esse instituto esta previsto em lei
e em normativas internas que serdo analisadas no decorrer deste trabalho.

Buscando a melhoria continua do processo de avaliacdo de desempenho na
corporagdo paranaense, questiona-se se a avaliagdo de desempenho da Policia Militar do

Parana cumpre sua finalidade.
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Para responder essa pergunta, o estudo tem como objetivo: listar os tipos de
avaliacbes de desempenho mais eficazes, analisar a ficha de avaliagdo anual de
desempenho utilizada pela PMPR e propor a¢des de melhoria do processo avaliativo.

A avaliacdo de desempenho utilizada na PMPR hoje foi elaborada em 2016, apds
a realizacao de profundas mudancas no processo de promog6es dos oficiais. Apos cinco
anos de aplicagdo dessa ferramenta, é urgente a necessidade de se refletir sobre seus
resultados e buscar o seu aperfeicoamento em consonancia com as ferramentas mais

atuais de gestao de pessoas.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo deste artigo foi utilizado para a primeira etapa a metodologia da
pesquisa bibliografica, a qual é definida por Marconi e Lakatos (1992) como o
levantamento de toda bibliografia ja publicada. Essa técnica de pesquisa possibilitou a
analise sistematizada do assunto e a construcdo do plano de fundo para as demais
ferramentas utilizadas.

Foram elencados os termos “avaliagdo de desempenho militar”, “avaliacdo de
desempenho policial” e “avaliagio desempenho feedback” para buscas de estudos
relacionados nos sitios eletronicos de busca Scielo, Web of Science, Latindex e Brasilian
Journal of Development, seguido da leitura do titulo, resumo e corpo do estudo para
selecionar aqueles relacionados a esta pesquisa. Como critério de inclusdo buscou-se
artigos relacionados a atividade policial militar e bombeiro militar, publicado em idioma
portugués ou inglés e nos ultimos vinte anos. Ja como critérios de exclusédo,
desconsiderou-se os artigos que abordam desempenho fisico ou psicoldgico, feedback no
processo ensino aprendizagem, tiro policial ou similar.

Na segunda etapa do estudo optou-se pela utilizagdo combinada do brainstorm?
com o diagrama de causa e efeito?, também conhecido como diagrama de Ishikawa ou de

espinha de peixe (CHIAVENATO, 2006, p. 346) para analisar os estudos encontrados

! «“Brainstorm, ou técnica da tempestade cerebral, traz a lembranca chuvas e trovoadas (ideias e sugestdes)
seguidas de bonanca e tranquilidade (solugdo). E uma técnica utilizada para gerar ideias criativas que
possam resolver problemas da organizac¢do.” (CHIAVENATO, 2006, p. 345)

2 o grafico de Kaoru Ishikawa procura, a partir dos efeitos (sintomas dos problemas), identificar todas as
possibilidades de causas que estdo provocando os efeitos.” (CHIAVENATO, 2006, p. 346)
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comparativamente ao modelo seguido pela Secretaria da Comissdo de Promocdes de
Oficiais® (CPO) da PMPR com a Ficha de Avaliagdo Anual de Desempenho (FAAD).

3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A partir das buscas nos sitios eletrénicos chegou-se a quatro estudos advindos do
Scielo, intitulados “O processo de identificacdo organizacional ante a reforma
administrativa: um estudo exploratorio” (MARRA, FONSECA, MARQUES, 2014),
“Influéncia da avaliacdo de desempenho formal e seus mecanismos na confianca
interpessoal entre gestores: justica processual e qualidade do feedback percebidos”
(BEUREN, EGERT, SANTOS, 2020); “Avaliacdo formativa em sessdo tutorial:
concepgoes e dificuldades” (OLIVEIRA, BATISTA, 2012) ¢ “Gestao de desempenho por
competéncias: integrando a gestdo por competéncias, o balanced scorecard e a avaliacdo
360 graus” (BRANDAO et al., 2008). No sitio Web of Science da UFPR foram
encontrados seis estudos sendo: “A avaliacdo de desempenho por competéncias como
fator determinante para as promocdes de oficiais intermediarios da Policia Militar do
Parana” (SANTOS, MANOEL, 2007); “Analise do sistema de avaliagdo de desempenho
para fins de promogdo dos oficiais da PMPR” (ASSUNCAO, 2005); “Avaliacio de
desempenho profissional na Policia Militar da Bahia como ferramenta de gestdo: um
projeto piloto com os comandantes de unidades operacionais da capital” (SAMPAIO,
2008); “Estudo do desempenho do servidor policial civil: proposta de programa de
avaliagdo no Estado do Parana” (VILANI, 2009); “Avaliagdo da eficiéncia de um
programa de contingéncias para desenvolver o comportamento "Apresentar feedback para
promover comportamentos seguros em organizagdes” (PINTO, 2019) e “Processos
administrativos: avaliagdo de desempenho dos servidores do municipio de Pinhais”
(MENDES, 2016). No sitio Brazilian Journal of Development, apds aplicacdo de todos
os filtros propostos na metodologia desta pesquisa, foram encontrados dois estudos da
area de Gestdo de Pessoas com potencial de aplicagdo na PMPR: “Sistematica de
avaliacdo de desempenho funcional para servicos de alimentacéo: proposta de um modelo
para gestdo de pessoas” (BEZERRA et al., 2021) ¢ “Gestdo da qualidade utilizando a

ferramenta de sugestdo de melhorias dos funcionarios em uma empresa de transporte de

3 Setor responsavel por receber e tramitar a documentacéo destinada ao Presidente da CPO sobre os assuntos
de promocéo de oficiais, na forma do art. 8°, da Lei Estadual n® 5.944/69 (LPO) combinado com o art. 63
do RISG, aprovado pelo Decreto 7.339/10.
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usina de acucar e etanol” (DORNFELD, PAULILLO, 2020). Nenhum estudo foi
encontrado no sitio Latindex.

3.1 DEFINICAO, TIPOS E PRINCIPAIS ERROS

No transcorrer da histéria brasileira, a administracdo publica foi passando por
reformas, tornou-se cada vez mais cientifica e voltada para a eficiéncia de suas a¢fes. A
aplicacdo correta da avaliacdo de pessoas esta intrinsecamente ligada a esta evolucao.

Dutra et al. (2019) enfatiza que o foco da avaliacdo de desempenho deve ser na
meritocracia, contrariando o sistema que impera no setor publico brasileiro que beneficia
0 tempo de casa e os diplomas, em outras palavras, a valorizagao profissional deve se dar
“a partir do nivel de contribuicdo da pessoa para a efetividade e o desenvolvimento da
organiza¢do” (DUTRA et al., 2019, p. 65).

De acordo com Dutra (2001, p. 31) o termo desempenho pode ser entendido como
“0 conjunto de entregas e de resultados de uma determinada pessoa para a empresa ou
negocio”.

A literatura traz vérias defini¢cGes de avaliacdo de desempenho ou avaliagdo de
pessoas, focou-se nas defini¢des de Dutra (2001) por ter sido ele quem cunhou o conceito
de “entrega”, o qual parece ser vital na reforma da administracio castrense. Em seguida,
passou-se a listar brevemente os tipos de avaliagdo de desempenho com base no
consagrado autor da &rea de administragdo, Chiavenato (1999).

O método de avaliacdo check list consiste numa lista de indicadores na qual o
avaliador faz uma verificacdo se o avaliado tem ou ndo tem aquela caracteristica ou
habilidade. E algo direto, como uma verificagio de lista como o préprio nome ja diz
(CHIAVENATO, 1999).

O método escala grafica é semelhante ao usado na PMPR hoje, hd uma coluna
com os indicadores e em vez do quesito “preenche ou ndo preenche” ha uma gradagao
numérica de valores para expressar 0 quanto daquela competéncia € usada pelo
funcionario. De 0 a 2, de 1 a 5, ou a critério do elaborador da avaliacdo. Esse € 0 método
mais utilizado (CHIAVENATO, 1999).

J& 0 método da escolha forgada é semelhante a escala gréfica, sendo considerado
por alguns autores como uma subdiviséo dele, todavia com a diferenga de que fornece
frases prontas a serem escolhidas pelo avaliador que reflitam especificamente o

comportamento do avaliado no quesito considerado (CHIAVENATO, 1999).

Brazilian Journal of Development, Curitiba, v.8, n.2, p. 13636-13654 feb. 2022.

Inserido ao Protocolo 18.706.639-5 por 12 Ten. Qopm Rafael Bittencourt Riscarolli em: 05/03/2022 21:01. Download realizado por Jeferson Goncalves de Lima em
29/04/2022 17:24

Inserido ao Protocolo 18.913.481-9 por 22 Sgt. Qpm 1-0 Jeferson Goncalves de Lima em: 29/04/2022 18:17. Download realizado por Wilian Rodrigo Board em 05/05/2022 10:57




Brazilian Journal of Development | 13641
ISSN: 2525-8761

O Meétodo que envolve um especialista em avaliacdo e os gerentes de linha para
avaliacdo dos seus respectivos colaboradores é chamado de pesquisa de campo. Dos
métodos tradicionais, é o mais completo (CHIAVENATO, 1999).

Existe também o método de avaliacdo por resultados. Esse metodo exige o
estabelecimento prévio de uma meta a ser cumprida pelo funcionério. Sugere-se que a
meta possa ser estabelecida pela chefia em conjunto com o proprio avaliado. Ap6s o
periodo combinado, a avaliacdo sera a comparac¢ao dos indices apontados e os resultados
obtidos, se alcangaram ou ndo as metas (SAMPAIO, 2008).

Ja a avaliacdo por multiplas fontes (também conhecida como avaliacdo 360°) € a
avaliacdo que leva em consideracdo todas as pessoas do circulo de convivio do avaliado,
seus clientes, fornecedores, colaboradores, além da chefia imediata, ou seja, todo o seu
grupo de relacionamento (DUTRA et al., 2019).

Fernandes e Hipolito (2008) elencam como tipos mais comuns de instrumentos de
avaliacdo os seguintes: avaliacdo de resultados, avaliacdo de desenvolvimento, avaliacdo
de comportamento e avaliacdo de potencial.

A avaliacdo por resultados se torna uma base para remuneracdo variavel. Na
Policia Militar do Parand, podemos citar a remuneracdo por apreensdo de arma de fogo,
regulada pelo Decreto n® 3.574, de 3 de dezembro de 2019 (PARANA, 2019).

Na avaliacdo de desenvolvimento os autores descrevem que deve ser feita entre o
gestor e o avaliado, a qual terd impacto na carreira, sucessdo de funcdes, selecdo e
remuneracdo fixa. Como paralelo a essa definicdo, pode-se citar a Avaliacdo Anual de
Desempenho realizada na PMPR e regulada pela Portaria do CG n° 078/2016 (PARANA,
2016). Hoje essa avaliacdo € representada por uma ficha, a qual com pequenos ajustes
pode ter um impacto no desenvolvimento profissional do avaliado.

Ainda é descrito pelos autores Dutra et al (2019) a avaliacdo de comportamento.
Este instrumento utiliza a avaliacdo por multiplas fontes e impacta o autoconhecimento e
0 plano de desenvolvimento individual. Ndo foi encontrada nenhuma ferramenta que
preencha esses métodos em uso na PMPR.

Por fim, a avaliagdo de potencial € realizada geralmente em colegiados,
envolvendo varias chefias e responsaveis pelo planejamento estratégico da empresa. Essa
forma de avaliag&o seleciona os funcionarios capazes de assumir novas fungdes dentro da
empresa, funcles vitais para a efetividade da organizacdo (DUTRA et al., 2019). Na

Policia Militar do Parana essa avaliagdo € exercida pela Comissdo de Promogdes de
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Oficiais ao selecionar os oficiais que serdo promovidos e, consequentemente, exercerao
fungdes mais elevadas.

Nesse ponto da fundamentacéo tedrica € importante destacar que diversos autores
consagrados ja identificaram e tabularam os principais erros ou vicios que podem ocorrer
nas empresas durante a avaliagio de pessoas. E importante que 0s gestores da organizagao
tenham ciéncia desses vicios para que possam evita-los.

Dentre os desvios que podem ocorrer, um deles é o subjetivismo. Segundo
Bergamini (1988) ele ocorre quando o avaliador projeta aspectos seus no avaliado. Na
unilateralidade, segundo a mesma autora, o avaliador foca apenas em aspectos que ele
considera relevantes, sem ter como base a filosofia da empresa os o planejamento
estratégico e deixando de considerar outras potencialidades do colaborador.

Outro vicio apontado por Bergamini (1988) é a tendéncia central, na qual o
avaliador mensura todas as caracteristicas do avaliado como na média, de forma a escapar
de tomar posi¢des de excepcional ou péssimo. Esse defeito da avaliacdo é semelhante ao
efeito de halo, que, por sua vez, trata-se da repeticdo do julgamento que o avaliador tem
de seu funcionério para todas as caracteristicas que precisam ser avaliadas, sem levar em
consideracdo o item que precisa ser avaliado. Para evitar esse erro vale a maxima:
“ninguém é perfeito”.

Ainda se pode citar a falta de memoria como vicio de avaliacdo. Esse defeito
ocorre quando o gestor deixa de considerar o periodo pré-determinado para avaliar seu
colaborador e prende-se em algum acontecimento mais recente (BERGAMINI, 1988).

A crenca superestimada ou descrenca do gestor no processo de avaliagdo também
pode prejudicar sua aplicagcdo. Conforme explica Bergamini (1988), quando o avaliador
ndo compreende que o processo de avaliacdo pode causar mudangas comportamentais,
ele acaba fornecendo informacbes incompletas ou até mesmo incorretas. Ja a
supervalorizacdo pode acabar desapontando o avaliador que acredita no total engajamento
do funcionario na correco de atitudes (BERGAMINI, 1988). E preciso ter em mente que
as mudancas comportamentais nunca séo faceis, serd preciso uma atmosfera empresarial
que valorize e incentive as corregdes de rumo e consciéncia de todos os atores do processo

que, justamente por ser um processo, leva tempo.

3.2 CRIACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA PMPR
Durante a pesquisa bibliografica que embasou este estudo, foi encontrado uma

monografia de 2005, na qual o autor (ASSUNCAO, 2005) relata ndo haver avaliacio de
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desempenho na PMPR naquela época, apenas uma “timida” forma de avaliagao feita pela
Comissdo de Promogdes de Oficiais e de Pragas.

No transcorrer de seu texto, Assuncdo (2005) trata a emissdo de conceito pela
CPO, regulada pelo art. 40, da Lei estadual n® 5.944, de 21 de maio de 1964
(PARANA,1964), como sindnimo de avaliacdo de desempenho. Fato que se pretende
desmembrar durante esse artigo.

O objetivo do questionario aplicado por Assun¢do (2005) foi verificar se os
critérios estabelecidos pela legislacdo da época cumpriam sua finalidade, que seria a
afericdo justa e equilibrada dos atributos dos oficiais para fins de promogcéo.

Interessante perceber que na pesquisa realizada em 2005 houve uma parcela dos
entrevistados que citou haver a necessidade de envolver o comandante imediato do oficial
na emissdo do conceito da CPO, o que ndo ocorria na época.

Foi apontado a necessidade de regulamentacdo da avaliacdo de desempenho, 0
que foi feito em 2016, com a edicéo da Portaria do CG 078/2016 (PARANA, 2016).

Em dezembro de 2015, ou seja, dez anos ap0s a apresentacdo da monografia ora
estudada, a Lei de Promocdes de Oficiais (LPO) sofreu sensiveis mudancas. Os pontos
decorrentes de medalhas em vez de diminuir, foram retirados. Houve uma diminuicéo
proporcional dos pontos totais fazendo com que o conceito tivesse menos impacto na
soma para promoc¢do, bem como os itens que embasam a emissdo do conceito foram
alterados buscando uma maior objetividade na avaliacéo.

Essa alteracdo legislativa de dezembro de 2015, trazida pela Lei Estadual n°
18.659, de 22 de dezembro de 2015 (PARANA, 2015), acrescentou no art. 27, inc. I11, da
LPO, a Ficha de Avaliacdo Anual de Desempenho (FAAD) como um documento basico
para a promocdo do oficial. J4 no art. 27, 8 1° do mesmo dispositivo legal, ficou
estabelecido que os critérios e requisitos dessa avaliacdo serdo regulados por ato do
Comandante-Geral.

O ato do Comandante-Geral que regula a avaliacdo de desempenho é a Portaria
do CG 078/2016 (PARANA, 2016). Esta por sua vez orienta como a Ficha de Avaliagéo
de Desempenho deve ser preenchida e estabelece como seu responsavel o comandante
imediato do avaliado.

A citada Portaria (PARANA, 2016) estabelece em seu art. 7°, § 2°, que 0 envio
das Fichas de Avaliacdo deve ser feito para a Secretaria da CPO em até 30 dias apos a

publicacdo da lista dos oficiais a serem avaliados em Boletim-Geral.
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Em oposicéo a este instituto, tem-se 0 Regulamento Interno dos Servicos Gerais
(RISG)*, que traz como atribuicdo do Chefe da DP/1 proceder & avaliago, ao controle e
ao registro de desempenho do pessoal da PMPR, se ndo, vejamos:

Art. 58. Compete ao Chefe da DP/1:
(--.)

XII - propor ao Diretor de Pessoal metodologia para avaliacdo de desempenho
do pessoal da Corporacéo

XII1 - proceder a avaliagéo, ao controle e ao registro de desempenho do pessoal
da PMPR (PARANA, 2010)

Dessa forma, ainda que o comandante imediato ndo consiga impactar diretamente
0 conceito do oficial, essa ficha serve como base para que a CPO emita seu conceito.

E preciso considerar a possibilidade de uma avaliacdo de desempenho dupla,
como descreve o professor Dutra (2001) em suas pesquisas, apontando uma avaliacdo
mista que num primeiro momento é realizada por uma pessoa (nesse caso 0 superior
imediato do avaliado), e num segundo momento, € realizada por uma comissao externa.
Na primeira fase a avaliagdo busca-se medir o avaliado com os parametros estabelecidos,
ja na segunda fase, o avaliado serd comparado com os outros colaboradores, seus pares
de profissdo. A primeira fase tem como objetivo desenvolver o funcionério, auxilia-lo
com o plano de carreira individual, fornecer subsidios para o planejamento estratégico da
empresa; enquanto a segunda fase tem um carater classificatério para a promocéao
(DUTRA et al., 2019).

3.3 NECESSIDADE DE DESVINCULACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
DA PROMOCAO

E importante diferenciar a avaliacio de desempenho da emissdo do conceito.
Observe-se que a primeira tem a finalidade de desenvolver o profissional, apontando seus
pontos fortes e fracos, tracando meios de correcdo de conduta, aprimoramento
profissional e ajustamento ao cargo. Em contrapartida, o conceito esta relacionado a
forma que o alto escaldo da corporacao vé o oficial, a imagem que se tem dele.

Dutra et al (2019, p. 65) expde que “a avaliagdo de desempenho ndao pode ser
sinbnimo apenas de instrumento para reconhecimento salarial - esta ai, por sinal, uma das

origens das suas mazelas”. Sdo sindnimos de “conceito” segundo Neves (2021):

4 O Regulamento Interno dos Servigos Gerais da PMPR foi aprovado pelo Decreto n® 7.339, de 8 de junho
de 2010 (PARANA, 2010).
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Concepcdo ou ideia de algo - concepcao, ideia, nogdo, imagem, conceituaco,
abstracdo, substancia, esséncia, definicdo, conteldo, caracterizagéo,
formulacéo.

Opinido - opinido, ponto de vista, visdo, juizo, julgamento, entendimento,
apreciacao, percepcdo, convicgao, ética.

Nome e reputacdo - nome, reputacdo, fama, crédito, cotacdo, renome.

Moral - moral, moralidade, licdo, ensinamento, conclusdo, desfecho.
Avaliacdo académica - avaliacdo, nota, apreciacao, resultado.

Com essa simples defini¢do é possivel perceber que conceito é a imagem que se
tem de alguém, algo que é construido com o tempo, sua reputacao.

O conceito emitido pela CPO é a imagem ou reputacdo que aquela Comissédo tem
do oficial. Com esse entendimento é possivel conceber que um oficial afastado do servico
por mais de um ano pode ter um conceito do alto escaldo. Um oficial que recém tenha
assumido uma nova funcéo, pode gozar de um bom conceito, porque o conceito nao é
sindnimo de avaliacdo de desempenho do periodo. Alguém que desempenhou uma fungéo
por menos de um ano nao teve tempo habil para mostrar resultados dignos de um conceito
alto, mas um oficial que esteja pronto para o exercicio de funcbes mais elevadas (muitas
vezes ja exercendo tais funcdes), sim. Com esses exemplos comprova-se que a aplicacao
pratica da afericdo do conceito difere-se da aplicacdo da avaliacdo de desempenho, a
comegar pela finalidade de cada uma delas.

No esforco de assentar a diferenca entre “Avaliacdo de Desempenho” e “Subsidios
para Emissdo do Conceito” ou “Subsidios para Promogdo”, cita-se 0 seguinte exemplo:
um oficial que esta prestes a ser promovido ¢é alocado numa funcao exercida por um posto
imediatamente superior ao seu. Obviamente o desempenho dele sera baixo se comparado
ao esperado para aquela funcéo, ou se comparado ao desempenho de um oficial de posto
acima que exerce funcdo semelhante hd mais tempo. Mesmo assim, na préatica
administrativa, a organizacao esta preparando este oficial para exercer aquela funcdo por
entender que ele tem potencial para exercer fungfes mais elevadas. Se o desempenho dele
na nova funcdo for levado em consideracdo para a promogdo, ele sera prejudicado, pois
ele, naturalmente, ndo estara em plena adaptacdo da nova fungédo e nédo teve tempo de
mostrar resultados. Por isso, 0 que se leva em conta na pratica para a promogao nao é
apenas o0 que ele produziu na atual funcdo ou o que ele sabe do cargo atual, e sim o
conceito que os gestores da corporacao tém do seu desempenho profissional ao longo dos
anos. Esta ai a importancia da desvinculacdo da avaliacdo anual de desempenho da

recompensa financeira e promocional. A avaliagcdo de desempenho avalia os resultados
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durante um determinado periodo, enquanto o conceito é patriménio adquirido pelo oficial,
dificil de ser alterado.

Para a emissdo do conceito, a CPO deve levar em conta a percepcdo do
comandante imediato do oficial, pergunta-se como isso pode se dar sem que impeca 0
processo de desenvolvimento profissional do avaliado.

A FAAD hoje é um processo formal no qual a CPO entra em contato com a
percep¢do do comandante imediato do oficial. Se a FAAD é preenchida com erro
(benevoléncia, severidade, comodismo, tendéncia central, etc.) ela deixa de cumprir esse
papel.

Se a FAAD subsidia a emissdo do conceito pela CPO, ela ndo pode fugir dos
adjetivos elencados no art. 40, da LPO. Ainda assim, seria possivel acrescentar a ficha
um campo para observac6es dissertativas e mudar sua periodicidade.

Vem desse raciocinio dedutivo a importancia de desmembrar a FAAD em duas
partes, uma com a finalidade de desenvolver o profissional, sem impactar na promocao
ou recompensas financeiras, e outra para que o comandante imediato participe do
processo promocional fornecendo subsidios a Comissao de Promocdes.

Os subsidios enviados a Comissao de Promocdes podem ser feitos uma vez por
posto, quando requerido pela CPO, e sempre que o oficial solicitar reavaliacdo do seu
conceito junto a CPO ele devera anexar ao processo a Ficha preenchida por seu
comandante.

Ja o sistema de avaliacdo de desempenho deve ser coordenado pela Diretoria de
Pessoal e ter como objetivo o desenvolvimento pessoal e profissional do oficial e da

prépria instituicdo.

3.4 AVALIAGAO POR COMPETENCIA

A competéncia difere-se da avaliacdo dos resultados, pois a primeira é qualitativa
enquanto a segunda é quantitativa (DUTRA et al., 2019). A competéncia esté vinculada
a entrega ou contribuicdo dos funcionarios para sua organizacao.

Para descrever a avaliagdo por competéncia, usaremos como base desta pesquisa
ateoria de Dutra et al. (2019), o qual a divide num ciclo de quatro etapas.

A primeira etapa da avaliagdo por competéncia acontece entre o gestor imediato e
o0 avaliado. Nesse momento as competéncias do colaborador devem ser comparadas com
um gabarito de competéncias atinentes a funcdo exercida pelo avaliado. Sugere-se a

utilizacdo da escala: ndo atende, em desenvolvimento, atende, supera.
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Dutra et al. (2019) chama a segunda etapa de calibracdo. Nessa fase, o setor de
pessoal deve analisar as avaliacOes recebidas, comparar os resultados e fornecer
recomendacdes para os avaliadores. Esse acompanhamento € importante para corrigir 0s
erros mais comuns de avaliacdo que resultam do comodismo do avaliador, da preguica,
do corporativismo, da exigéncia ou benevoléncia incapacitantes.

A terceira etapa é chamada de reunido de feedback e elaboracdo do plano de
desenvolvimento individual (PDI). Nela, avaliado e gestor se reinem para dialogar sobre
os pontos fortes e possibilidades de melhoria do funcionario, com esse panorama é
possivel elaborar o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) (DUTRA et al., 2019).

Como quarta etapa desse processo, tem-se a fase de acompanhamento. Nessa fase
esta inserido o dia a dia do colaborador, é quando o gestor observa o desenvolvimento na
pratica e emite feedbacks constantes, sempre que necessario. E na rotina da empresa que
a avaliacdo se torna um processo de gestdo do desempenho e ndo apenas o cumprimento
de um rito burocratico (DUTRA et al., 2019).

3.5 COMPETENCIAS DO PROFISSIONAL DE SEGURANCA PUBLICA - MATRIZ
CURRICULAR NACIONAL

A Matriz Curricular Nacional® (PASSOS, 2014) disciplina as competéncias que
os profissionais de seguranca publica devem ter, sejam policiais ou bombeiros militares.
Durante sua formacgdo, o operador de seguranca publica sera levado a alcancar as
maultiplas competéncias inerentes a essa funcdo com as diversas disciplinas ministradas
em seu curso de formacdo. Com o exercicio de suas atividades, € natural que o
profissional diminua a eficiéncia de certas competéncias, ou que algumas delas possam
ser aperfeicoadas com o prdéprio amadurecimento profissional, ainda mais porque o que
se espera de um profissional de 10 anos de servico ¢ diferente do que se espera de um
profissional recém formado.

As competéncias estabelecidas pela Matriz Curricular Nacional, apesar de serem
focadas nos cursos de seguranca publica, foram desenhadas pensando nos conhecimentos,

habilidades e atitudes que o operador deve ter para 0 bom exercicio de suas fungdes.

5 “A Matriz Curricular Nacional - doravante denominada Matriz - caracteriza-se por ser um referencial
tedrico-metodoldgico para orientar as a¢des formativas - inicial e continuada - dos profissionais da area de
seguranga publica - Policia Militar, Policia Civil, Corpo de Bombeiros Militar, independentemente do nivel
ou da modalidade de ensino que se espera atender. Seus eixos articuladores e &reas tematicas norteiam,
hoje, os mais diversos programas e projetos executados pela Secretaria Nacional de Seguranca Publica
(SENASP).” (Biblioteca Digital MJ)
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Nesse contexto, é perfeitamente cabivel a utilizagdo dessas competéncias para avaliar o
desempenho do profissional formado, ponderando seu posto ou graduacgdo, fungéo
exercida e tempo de servigo.

Outra vantagem na utilizacdo das competéncias da Matriz é a comparacao direta
possivel de fazer entre as competéncias faltantes no efetivo local e os cursos que poderiam
suprir essas competéncias. Essa acdo é possivel, pois cada curso (seja de formacao,
especializacdo ou capacitacdao) possui um plano que estabelece as competéncias que seréo
trabalhadas nele, a0 mesmo tempo que o conjunto das fichas de avaliacdo poderdo expor
quais competéncias sdo deficientes num grupo de militares estaduais ou numa
determinada regido ou funcéo especifica.

Esse relatério de competéncias deficitarias tabulado pelo setor de pessoal da
instituicdo podera embasar o planejamento estratégico da corporacdo e motivar a
execuc¢do de novos cursos e treinamentos.

A Matriz Curricular Nacional, em seu item 1.2, na pagina 20 e seguintes,
estabelece o perfil profissiografico de policiais e bombeiros militares, bem como
classifica essas competéncias em trés dimensdes do conhecimento: cognitivas, operativas
e atitudinais (PASSQOS, 2014).

4 CONSIDERACOES E NOVA PROPOSTA
4.1 EFEITOS DECORRENTES DA FAAD PMPR

A FAAD tem duas funcdes: Contribuir para o desempenho individual do oficial
avaliado (contribuindo concomitantemente com o desempenho institucional) e servir
como orientagdo para a CPO emitir o “conceito” do candidato a promogao. Ao aplicar as
ferramentas de gestdo citadas na metodologia chegou-se aos seguintes efeitos

prejudiciais®:

6 A lista de efeitos prejudiciais esta numerada de forma didatica para facilitar a compreensdo do leitor na
vinculacdo das causas e efeitos. Todavia, durante a pesquisa, primeiro listaram-se os efeitos sensiveis,
depois eles foram separados por topicos e em seguida foi lhes atribuida uma causa provavel. Apenas apés
esses passos houve a numeracgao dos efeitos sensiveis de acordo com sua causa. Apresentou-se aqui uma
cronologia inversa para facilitar o entendimento.
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Tabela 1. Compilagdo dos itens considerados como deletérios ao processo de avaliagdo de
desempenho na PMPR pelos colaboradores que trabalham na Secretaria da CPO. Elaborado

pelo autor, 2022
EFEITOS NEGATIVOS

Dificuldade das P/1 e B/1” das unidades de se organizar quanto as convocagdes.
Excesso de registros e tramitacdes de documentos no CEFID?, na Junta Médica®, na CPO e nas
P/1e B/1.
Repeticdo de etapas semelhantes.
Aumento do risco de erros devido ao nimero de convocados.
Aumento da possibilidade de transtornos administrativos futuros, (devido aos recursos impetrados
pelos candidatos e suas analises).

Aumento do tempo (reconferéncia da lista de convocacdo, retificacdes de publicacGes de editais).
A ficha tornou-se um mero rito. Tornou-se um documento que deve ser preenchido e entregue
para ndo “atrapalhar” a promocao do oficial, independente da nota emitida.
Banalizou-se o processo de avaliacdo.

Perda da credibilidade para todos os envolvidos no processo, avaliadores, avaliados e a prépria
CPO.

Falta de transparéncia durante a confeccdo da Ficha por parte do avaliador.

Perda da oportunidade do avaliador de expor ao subordinado o feedback.

Como os avaliadores nao querem “prejudicar” o oficial avaliado, as notas acabam aproximando-
se da maxima.

A CPO compara a FAAD do oficial com a FAAD dos seus pares sem levar em consideracéo 0s
outros avaliados pelo mesmo avaliador, que pode ter sido mais criterioso e emitido uma nota
mediana se comparado com outras unidades, mas, alta se comparado com os demais avaliados de
sua unidade.

A CPO tem dificuldades em atribuir credibilidade 8 FAAD na emissdo do conceito.

4.2 CAUSAS

Apo6s agrupar os sintomas semelhantes, buscou-se a raiz de cada problema,

momento em que foi possivel apontar as seguintes causas:

Tabela 2. Compilacdo das causas que geram os efeitos elencado na tabela 1 apontadas pelos

colaboradores ﬂue trabalham na Secretaria da CPO. Elaborado Eelo autor, 2022

Excessivas chamadas dos candidatos para exames e inspe¢des mesmo quando ndo possuem
chances matematicas de promocéo.
A Ficha de Avaliacdo Anual de Desempenho néo desenvolve o avaliado (ndo atinge sua
finalidade).
A Ficha de Avaliacdo Anual de desempenho ndo traz subsidios para emissdo do conceito da CPO
(ndo atinge sua finalidade).

4.3 PROPOSTA DE ACOES
A primeira proposta que vem a mente seria excluir a Ficha de Avaliacdo Anual de
Desempenho. Porém, como vimos, a avalia¢do é algo natural do ser humano, ocorre em

todos os ambientes com interacdo social e fatalmente continuaria sendo exercida no

" Designagédo no meio policial militar para as seces responsaveis pela gestdo de pessoas a nivel de batalhdo
(PM) e de Grupamento (BM). Os Batalhdes e Grupamentos possuem no seu quadro de trabalho em média
400 militares.

8 Centro de Educacéo Fisica e Desporto da PMPR. Esta subordinado a Diretoria de Ensino e Pesquisa.

° Orgéo militar vinculado a Diretoria de Saude, que possui suas funcdes descritas no art. 90, do
Regulamento Interno dos Servicos Gerais, aprovado pelo Decreto n® 7.339/2010
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ambito da caserna, deixar de regulamenta-las seria renegar a avaliagdo de desempenho
para a informalidade. Somando-se ao exposto, simplesmente excluir a avaliagdo de
desempenho iria na contraméo do principio da eficiéncia administrativa®®, visto que as
maiores e mais modernas empresas possuem critérios de avaliacao de desempenho e essa
é uma ferramenta de gestao de pessoas e gestdo da qualidade.

Poderia ser proposto que a avaliagdo de desempenho causasse impacto direto no
conceito do oficial ou na somatoria total de pontos para promog¢do. As consequéncias
dessa alteracdo seriam uma acentuacdo nas notas maximas, pois 0s comandantes ndo
querem “prejudicar” seus comandados. Ha um paradigma na PMPR de que o comandante
tem sempre os melhores trabalhando com ele, por isso sempre os avaliard bem. O impacto
da avaliacdo de desempenho no conceito pode gerar injusticas tendo em vista que um
avaliador é mais criterioso que outro. Oficiais da mesma turma teriam notas bem
diferentes. Ficou demonstrado na fundamentacdo teOrica desta pesquisa que se a
avaliacdo de desempenho estiver vinculada com salario ou promocdo, ela geralmente é
mascarada e ndo reflete a realidade, pelo fato do gestor ndo querer se indispor com sua
equipe.

4.4 IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
NA PMPR

A primeira agdo para criacdo do sistema de avaliagcdo de desempenho na PMPR ¢
desvincular a avaliacdo de desempenho do processo de promocdao. Como o art. 27, inc.
I1l, da LPO, prevé que a Ficha de Avaliacdo Anual de Desempenho faz parte dos
documentos bésicos de ingresso do oficiais em quadro de acesso, nao é possivel exclui-
la do processo de promocdo sem alteracdo legislativa, a sugestao seria dividir essa ficha
em dois campos, um deles em gque o comandante imediato do oficial fornece subsidios e
informacdes para que a CPO emita seu conceito sobre o oficial e possa acompanha-lo
para fins de promocdo e outro campo destinado ao desenvolvimento do avaliado, no qual
ele e seu comandante podem tracar metas e estabelecer competéncias a serem atingidas
de acordo com as competéncias da Matriz Curricular Nacional. Esse campo podera

subsidiar o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) do avaliado e ser compilado pela

10 «Art. 37. A administracio publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte: (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n® 19, de
1998)” (BRASIL, 1988)
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Diretoria de Pessoal de forma a subsidiar o Planejamento Estratégico da Corporacéo e até
apontar as competéncias que mais precisam ser desenvolvidas entre os oficiais policiais
e bombeiros militares, o que originaria proposta de cursos militares e treinamentos para
suprimir essa lacuna.

Por se tratar de uma politica de pessoal, a coordenacao do sistema de avaliacao de
desempenho devera ser executada pela Diretoria de Pessoal (DP) da institui¢cdo, como ja
esta previsto no RISG.

A funcdo desempenhada pela Diretoria de Pessoal seria de fiscalizar o
cumprimento da Portaria 078/2016 (PARANA, 2016) - a qual deve ser revista e
melhorada, observado se o avaliador traduziu a realidade durante o processo avaliativo,
retratando com fidelidade o avaliado, uma vez que o rigor intransigente, a benevoléncia
e 0 meio-termo acomodaticio resultam em julgamentos deficientes, que podem trazer
prejuizos ao avaliado. A Diretoria, como especialista em gestdo de pessoas, também
prestaria assisténcia, capacitacdo e treinamentos para que os comandantes possam
desempenhar de forma satisfatoria seu oficio de avaliador de desempenho.

Hoje, por meio da Portaria 078/2016 (PARANA, 2016), a Inspecdo Anual de
Salde e a Inspecdo Anual de Aptidao Fisica sdo responsabilidades de comissdes
autébnomas, a Comissdo de Aptiddo Fisica (operacionalizada pela Junta Médica) e a
Comissdo de Aptidao Fisica (operacionalizada pelo CEFID). A proposta deste artigo é
para que a DP seja responsavel por solicitar, receber, catalogar e armazenar as fichas de
avaliacdo de desempenho destinadas ao desenvolvimento profissional.

Como acdo decorrente, apés a catalogacdo e conferéncia das fichas, seriam
produzidos trés relatorios, um para subsidiar a CPO na emissdo de conceito e deliberacdes
de promoc0es, outro para subsidiar a Diretoria de Ensino e Pesquisa no planejamento de
cursos militares e treinamentos e um terceiro relatério para o Estado-Maior com
elementos para a confeccdo do préximo planejamento estratégico.

Outra acdo essencial € acrescentar a ferramenta de feedback na avaliacdo de
desempenho obrigando a coleta da assinatura do avaliado. Essa medida pode ser
implementada com o acréscimo de um capitulo na Portaria 078/2016 (PARANA, 2016)
que trate sobre o feedback, instituindo-o como parte integrante da avaliagdo de
desempenho e fornecendo um tutorial de como deve ser aplicado. Sensibilizar os
avaliadores sobre a importancia da avaliacdo de desempenho por meio de videos,

instrug&o ou curso no formato EAD.
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