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RESUMO

GONCALVES, Marco Aurélio. Avaliacdo de Desempenho de Oficiais Militares,
fundamentado na metodologia Multicritério de Apoioa Decisdo Construtivista.2012.
148. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — farog de POs-Graduacdo em
Administragcdo, UNISUL, Florianopolis, 2012.

A avaliacdo de desempenho funcional é uma ferranemdamental para a descoberta e
potencializacdo dos talentos humanos dentro de ang@nizagdo. E um mecanismo que
permite mensurar as contribuicbes individuais desunsos humanos para o alcance dos
resultados globais dentro da organizacdo. A av@iale desempenho funcional também é
uma ferramenta importante para que os colaborageresbam individualmente qual € o seu
papel para o alcance dos objetivos organizacionaisconstante exigéncia de novos
conhecimentos, habilidades e atitudes que perm#anOficial do Corpo de Bombeiros
Militar ser o exemplo para os seus subordinadasistormam a avaliacdo de desempenho
funcional em uma ferramenta indispensavel paratanp@lizacdo e alcance dos objetivos
organizacionais. A estrutura metodoldgicos aplicadaresente pesquisa foi a proposta por
Saunders; Lewis; Thornhill (2003), caracterizando& pesquisa como construtivista,
indutiva, qualitativa e quantitativa, exploratorabliogréfica e estudo de caso, transversal e
analise de dados. O presente trabalho objetivolreserolvimento de um modelo de
avaliacdo de desempenho funcional dos Oficiais @p&de Bombeiros Militar do Estado de
Santa Catarina que possibilite identificar os abjst e expectativas da corporacdo e do
Oficial militar, permitindo uma avaliagdo global sdanesmos. Como instrumento de
intervencao foi utilizado a Metodologia Multicritérde Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C), por permitir a avaliagdo de aspectos thps e subjetivos, integrar as diferentes
areas de avaliacdo e gerar conhecimento sobreiacdit avaliada. O modelo resultou na
construcdo de trinta e nove critérios de avaligg&scritores) com as respectivas escalas de
mensuracao, distribuidos em trés grandes areastofPode Vista Fundamentais):
competéncias técnicas, competéncias pessoais eet@mjas profissionais, subdivididos em
dezessete Pontos de Vista Elementares. A aplicdgdmodelo construido proporcionou a
avaliacao global de trés Oficiais ocupantes dogodst Capitdo, Major e Tenente Coronel,
que alcancaram, respectivamente 64, 82 e 78 poasta.informacédo evidenciou o que 0s
decisores julgam como necessario e suficiente pasdiar o desempenho dos Oficiais,
proporcionando a identificacdo de inUmeras opodtaates de aperfeicoamento.

Palavras-chaves Avaliagcdo de desempenho. Avaliagdo de desempiemooonal. Corpo de
Bombeiros. Oficiais. MCDA-C.



ABSTRACT

GONCALVES, Marco Aurélio. Avaliacdo de Desempenho de Oficiais Militares,
fundamentado na metodologia Multicritério de Apoioa Decisdo Construtivista.2012.
148. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — farog de POs-Graduacdo em
Administracdo, UNISUL, Floriandpolis, 2012.

The assessment of performance is an essentiafdodhe discovery and enhancement of
human talent within an organization. It is a medbran to measure the individual
contributions of human resources to achieve theatlveesults within the organization. The
assessment of performance is also an importanfdoalevelopers to understand individually
what is your role in the achievement of organizaiogoals. The constant demand for new
knowledge, skills and attitudes to enable the @ifi€ire Brigade is the example for their
subordinates, transform the assessment of perfagnan an indispensable tool for
empowerment and achievement of organizational goktte methodological framework
applied to this research was proposed by Saundengs, Thornhill (2003), characterized the
research as constructivist, inductive, qualitatwvel quantitative, exploratory, literature and
case study, cross-sectional data analysis. Thily €timed to develop a model to evaluate the
functional performance of the Officers of the Hbepartment of the Military State of Santa
Catarina that allows to identify the objectives axpectations of the corporation and the
Official military, allowing an overall evaluatiorf the same. As an instrument of intervention
was used to Multicriteria Decision Support - Counstivist (MCDA-C), to allow evaluation
of objective and subjective aspects, integratirgy different assessment areas and generate
knowledge about the situation assessed. The medelted in the construction of thirty-nine
evaluation criteria (descriptors) and their measanet scales, divided into three main areas
(Viewpoints Fundamental): technical skills, sofillskand professional skills, divided into
seventeen Viewpoints Elementary. The applicationthef constructed model provided a
comprehensive assessment of three officers occgptie rank of Captain, Major and
Lieutenant Colonel, reaching respectively 64, 8@ &8 points. This information showed that
the makers deem as necessary and sufficient tauaealthe performance of officials,
providing the identification of numerous improverhepportunities.

Keywords: Performance evaluation. Evaluation of functiopaiformance. Fire Department.
Official. MCDA-C
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1. INTRODUCAO

O capitulo de introducéo esta subdividido da seguimaneira: i) contextualizacao
a respeito do tema de pesquisa proposto; ii) dg&indo problema de pesquisa; iii) objetivo
geral e especificos; iv) justificativa; v) limitagj e vi) estrutura do trabalho, os quais serdo

pormenorizadamente apresentados a seguir.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Para EISSINGER apud LORD KELVIN (2000) “[...] tudoque ndo € medido
nao é gerenciado”.

A partir desta afirmacao percebe-se a importancigprdcesso de avaliacdo do
desempenho funcional dentro das organizacGespptance da melhoria do desempenho da
organizagcdo como um todo.

A avaliacdo de desempenho utilizada como um meim paelhoria do
desempenho organizacional passou, nos ultimos wmgpoer o foco dos profissionais
envolvidos com funcbes de lideranca das organizacBl& permite a existéncia de um
diferencial competitivo as organizacdes que delatdizam, servindo-se de avaliacdes do
desempenho das estruturas de trabalho, atividaolgjetevos envolvidos.

De acordo com Siqueira (2002), avaliar é apreestimar, fazer idéia de, ajuizar,
criticar ou julgar; desempenho € o comportamenterdpregado em face de uma expectativa
ou um padrdo de comportamento estabelecido pelniaagdo. Desta forma, avaliacdo de
desempenho é a analise que deve ser realizaddenanga existente no comportamento do
funcionario, entre a expectativa de desempenhonidefi pela organizacdo e o seu
desempenho real.

A relevancia do tema em questdo tem despertada@ateresse na comunidade
cientifica e, por conseguinte, motivado a publicagé diversas pesquisas acerca do tema,
contemplados em periddicos nacionais e internadd@®OELHO et al., 2008).

A avaliacdo do desempenho, especialmente focadasmectos econdmicos e
financeiros, ndo é atual, onde, historicament@rganizacdes vém utilizando a muito tempo
indicadores contabeis tradicionais com este propéGANTUNES; MARTINS, 2007).
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Entretanto, a utilizacdo de instrumentos para agati do desempenho € uma prética recente
e vai muito além da simples aplicagdo de indicaldEsse pratica contribui para o objetivo
ou a estratégia da organizacdo, além de auxiliaemendimento e aprimoramento dos
aspectos que estéo sob o foco da avaliacdo (DUERISSLIN, 2008).

Para que haja a constante melhoria dos componelatesrganizacao faz-se
necessdria a descoberta e a potencializacdo éososmhumanos inseridos nesta e o constante
investimento na formacédo e educacao destes talentos

Neste caso o maior desafio € a descoberta de cameo para potencializar os
talentos humanos, de modo a garantir uma difereieino mercado e na sociedade.

E neste momento que surge a avaliacio de desemmemho um mecanismo que
permite mensurar as contribuicbes individuais desunsos humanos para o alcance dos
resultados globais dentro da organizacdo. Com @ssenvolvidos acabam por identificarem-
Se com as metas organizacionais e passam a searnater com os interesses da organizacao
de forma mais harmoniosa. Importante salientaraaigde a avaliacdo de desempenho é
necessaria para que os funcionarios percebam dudivhente qual é o seu papel para o
alcance dos objetivos organizacionais.

Para Lucena (1992, p. 35): “A pratica de avaliagiiendida no seu sentido
genérico, é tdo antiga quanto o proprio homem. éearcicio da andlise e do julgamento
sobre a natureza, sobre o mundo que nos cercae aohbc¢des humanas”. Transferindo para
a administracdo empresarial a avaliacdo envolverdesempenho financeiro, o ambiente
externo os recursos humanos a concorréncia e &sdaaiaveis que atuam no desempenho da
organizacao.

A avaliagdo dos recursos humanos dentro das oaydieg pode ocorrer de forma
estruturada ou informal. A informal acontece catidimente dentro do ambiente
organizacional, nas conversas durante os intenddogabalho, sem qualquer critério. Ja a
avaliacado estruturada permite o direcionamento idsmacdes por ela colhidas para o
alcance dos objetivos organizacionais, permitindesd forma a utilizagdo produtiva dos
recursos humanos.

Até a década de 80 o tipico modelo de Estado bassanuma forte intervencéao
na economia.

Com a crise mundial ocorrida nas décadas de 70 jgr@@mente com a crise
fiscal dos Estados, a globalizacdo e as crescambgacdes tecnologicas, esse modelo de

Estado se enfraqueceu dando lugar ao neoliberalismyekiano e a Public Choice, teorias
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criticas que proporcionaram uma mudanga no contew@ectual existente, contrario a
burocracia.

Por essa razéo que a partir da década de 19860s \aises ocidentais adotaram
medidas que aperfeicoaram a eficiéncia do seniabtiqo.

Com todas essas transformacdes sociais e a nopattoa econdmica pos crise
mundial, o setor publico passou por uma reformaagpsioridade passou a ser os resultados e
nao a organizacao centralizada que enfatizava @segimentos e insumos como era até
entao.

Sempre que no Brasil ocorreu uma reforma admitidra questdes que
envolvem o controle e o desempenho fazem-se pesseegundo Souza e Lima Jr.
(SOUZA, 1976; LIMA JR., 1998) “a criacdo do Depamanto Administrativado Servico
Publico (DASP), em 1938, foi uma forma de submaseadministracdesstaduais ao controle
central.” Rezende e Ferreira Costa (REZENDE, 2B88RREIRA COSTA, 2004) entendem
que “junto com a criacdo de institutos, autarqei@gupogécnicos, objetivaram melhorar a
performance ddestado brasileiro para viabilizar o desenvolvimengaxional”. Gremaud
(GREMAUD et al.,2009) afirma que a reforma administrativa ocorpéamitiu a mudanca
de uma economia agroexportadora baseada no café,upe economia industrializada
voltada para o mercado interno.

Para Rezende (2004):

[...] a principal intencdo da reforma era restauradesempenho do aparato
burocrético, tornando-o competente para gerenciarganizar o crescimento do
Estado nacional brasileiro. Mérito, racionalidadenaistrativa e centralizacdo dos
poderes foram os mecanismos considerados necesgdmia a execucdo de tal
agenda.

O Decreto-lei n°® 200/67 incorporou a segunda redoadministrativa no Brasil
durante o governo militar. A linha mestra da refardoi fazer com que o desenho
organizacional da Administracdo Publica Federabssasse mais claro, de modo que fosse
possivel a organizacdo da producao publica de beates servicos em larga escala. O lado
negro desta reforma foi o aumento consideravel mpresas estatais visando melhorar o
desempenho da administracéo publica, baseado nelondel Estado intervencionista.

A Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho d81Que alterou o art. 41 da
Constituicdo Federal de 1988, instituiu a avaliad@alesempenho com a introducéo da figura
do contrato de gestédo. A partir dessa reforma @@um Estado mais gerencial preocupado

com a melhoria do desempenho.
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A preocupacdo com a melhoria do desempenho praopicicsurgimento do
Principio da Eficiéncia na Administracdo Publicagyisto no caput do artigo 37 da
Constituicdo Federal de 1988 e que impde a Admagdb Publica direta e indireta e seus
agentes a perseguicdo do bem comum, por meio dealdade, transparéncia, participacao e
eficacia. Utilizando os critérios legais e moragcessarios para uma melhor utilizagcdo dos
recursos publicos de modo que os desperdicios seyaados, garantindo, com isso, uma
maior rentabilidade social.

Para Heinrich (2003), a avaliagdo de desempenhe dewir ao propdésito de
ajudar os gestores a entender como suas acoegséedeestao ligadas aos resultados obtidos
e quais fatores contextuais ou exégenos podemalinoit aumentar a sua efetividade como
gestores. De um modo geral, a avaliacdo de desdémmarve para melhorar a gestdo de
programas, dos servi¢os publicos, das politicaigagoe tudo que esta envolvido por eles.

De acordo com Dutra (1998) identificam-se 0s sdgaispectos negativos em
relacdo aos mecanismos avaliatérios tradiciongist ssociacdo automatica de promocoes
com a avaliacdo de desempenho positivo, bem compudigdes quando do desempenho
negativo, no servico publico; (i) o despreparo gasprios avaliadores de desempenho, em
funcdo de seu ndo comprometimento com o processp;a( hatureza dos métodos
avaliatérios, consistindo basicamente de formudmo serem preenchidos; (iv) a pouca
flexibilidade do avaliador, aprisionado em um instento que classifica o avaliado de acordo
com padrdes pré definidos, muitas vezes fora delagle institucional; (v) a possibilidade de
distor¢cdes que tais métodos permitem, na medidaaluem espaco para discriminagdes por
parte do avaliador; (vi) a ndo transparéncia dagsso avaliatorio, gerando uma situacao em
gue o militar ndo tem acesso aos reais objetivoprdoesso, nem acesso ao seu perfil de
desempenho; e, finalmente, (vii) o simples fatajde o processo avaliatorio €, geralmente,
alavancado por atos normativos, e ndo por necelssitiérinseca de auto conhecimento da
organizacao.

Barbosa (1986) afirma que avaliar desempenho éssom& complexo e que gera
discussoes, insatisfacoes, frustracbes e descosifdeanto nas organizacdes privadas como
publicas. Porém, apresenta duas razdes pelas g@@aise pode renunciar a avaliacdo de
desempenho: primeiro pelo fato de ser uma necesikatoda organizacéo realizar selegdes,
promocdes e exclusdo de pessoas. Segundo, porpiesibilidade as pessoas de satisfazer

determinadas necessidades, instigando-as a aesanhelhores desempenhos.
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O desafio que se instala € como tornar exequiagbhacdo de desempenho para
gue possa ser considerada como instrumento deogést&abalho, objetivando melhorar a
qualidade dos servicos prestados.

As instituicdes tém no seu quadro de pessoal, pesare possuem habilidades,
conhecimentos, competéncias, dificuldades, emodiegacoes, e estqd a cargo do gestor
identificar os pontos positivos e negativos degt@ssoas com o objetivo de melhorar a
qualidade dos servicos.

De acordo com Chiavenato (1999), a geréncia deopessonsiste em aspectos
fundamentais, que levam em conta os seres humaadod de personalidade prépria, com
histérias particulares, e distintas, dotados déheoimentos, habilidades e capacidades. Séo
individuos propulsores da organizacdo com capaeidadiota-la de inteligéncia conduzindo-
a a exceléncia e ao sucesso.

Chiavenato (1999) ainda afirma que para as pegsuossam adicionar valor a
organizacdo, necessario se faz estabelecer papéividades. As pessoas precisam ser
estratégicas e operacionais ao mesmo tempo, devecal@ar ndo apenas nas atividades ou
no trabalho, mas nas metas e nos resultados. dla#ido, a avaliacdo de desempenho é uma
ferramenta que serve para realimentacdo e projee&endo proporcionar beneficios para a
organizacao e para as pessoas.

Em face dessas caracteristicas, cada vez maisizagées publicas e privadas
tém buscado a utilizacdo desses modelos para lgalesempenho organizacional e orientar
seus gestores no processo decisorio.

Exclusivamente no que se refere a prestacdo deservdesempenho funcional
dos Oficiais Militares, a aplicacdo de uma ferrataesmdequada para fins de avaliacdo do
desempenho torna-se ainda mais delicada, em fazevatéaveis que compde 0 servigco
desenvolvido pelo Oficial Militar dentro do plandnainistrativo e operacional.

Diferente dos demais funcionarios publicos, os i@fcMilitares desempenham
funcbes na area operacional e administrativa, tienesos de caracteristicas distintas das
demais classes.

Desta forma, torna-se necessario a aplicacdo de rmaetadologia capaz de
adequar-se a essas caracteristicas, permitindosiregdo de um modelo estruturado, que
proporcione identificar a situacdo acerca do desemmp atual, bem como apresentar
propostas para a implementacdo de acfes com avobjiet melhorar o desempenho futuro,

alicercado nas experiéncias, valores e percepgiegastores da organizacao.



19

1.2. DEFINICAO DO PROBLEMA

No contexto deste projeto, a situacdo problema pedalefinida com base nas
caracteristicas dos mecanismos avaliatorios t@thbdnente utilizados em organizagdes
publicas.

A estrutura organizacional do Estado de Santa i@atdPoder Executivo, consiste
de diversos oOrgaos, formados por varias secretaaiggarquias, fundacdes e empresas. O
Corpo de Bombeiros Militar, 6rgdo integrante da r8&cia de Seguranca Publica, é
responsavel pelo atendimento, a nivel estadual,cd&strofes naturais e sinistros de um
modo geral.

A seguranca publica no pais tem merecido destaquelanco de prioridades
sociais. O crescimento das catastrofes naturaidakos sinistros que ocorrem diariamente é
manifesto no dia a dia dos brasileiros. Esta prgac@o se manifesta em nivel internacional e
em nivel nacional.

O Corpo de Bombeiros Militar € formado por doisggrsl distintos, o dos Oficiais
e 0 das Pracgas. As Pracas sdo os militares quen ataaexecucdo das tarefas a nivel
administrativo e operacional. Os Oficias sao m#i$éa que atuam na administragéo,
gerenciamento, planejamento e comando a nivel agtnaitivo e a nivel operacional.

Para que haja uma melhora constante no desempashmiporacdes que atuam
na resposta e no atendimento aos incidentes, @eesse faz a constante formacao,
treinamento, aperfeicoamento e capacitacdo. Maa pae o Comando do Corpo de
Bombeiros saiba em qual area se faz necessaristinuwe preciso avaliar os integrantes da
corporacao.

A delineacdo do perfil de desempenho dos militaesonseqientemente, do
perfil da propria organizacdo, se coloca como falb@sico para identificacdo das
potencialidades e limitacGes, que virdo por gewditipas de aperfeicoamento. Para esta
delineacéo, é necessario um modelo de avaliacaondib@res que possibilite a emergéncia
das caracteristicas basicas desejaveis, segundozo g¢le valor dos responsaveis pelo
gerenciamento. A partir dai, haveria a possibikdae identificacdo, em nivel individual,
daqueles aspectos em que o desempenho do militaors&itui como uma vantagem
competitiva e daqueles em que seu desempenho deneeen maior atencdo. E exatamente

neste ponto que esta dissertacdo tem uma confidbtegrica e pratica a oferecer.
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Considerando que o modelo existente de avaliac@ieskEmpenho para os Oficias
nao atende as necessidades da Corporagao, poefi@e quais os pontos que devem ser
melhorados, bem como, ndo leva em consideracéxpasi@ncias, os valores e as percepcdes
dos gestores da Corporacéo, atores indispensavgisocesso decisional. Todos os fatores
devem ser levados em consideracdo, com o objetiyaya@porcionar um resultado mais eficaz
no processo de avaliagao de desempenho dos Ofutiigtisres, possibilitando a visualizagéo
do estagio atual do desempenho, bem como sinabzagi@es a serem implementadas para o
seu aprimoramento.

Neste contexto, surge a MCDA-C, metodologia mutédo de apoio a decisédo
construtivista, como alternativa de avaliacdo deedgwenho. Constitui-se numa ferramenta
que tem como objetivo o0 apoio a tomada de decigidral de um contexto complexo,
baseada no consenso, com relacdo a existéncia ltplosicritérios para a resolucdo de um
problema no processo decisoério, bem como, com&elachusca pela melhor solugdo que se
enquadre nas necessidades e expectativas do degigoocesso decisional (DUTRé& al,
2008).

Neste contexto, esta pesquisa buscara responégumte questionamento: quais
itens e/ou fatores de avaliagdo do Oficial Militr CBMSC podem melhor caracterizar o
desempenho do Oficial frente aos objetivos e erfigas da corporacdo e do proprio Oficial,

levando-se em consideracao as percepg¢des, oss/alaseexperiéncias dos gestores?

1.3. OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa formatapiesente trabalho tem por
objetivo geral construir um modelo de avaliagdo ddsempenho dos Oficiais Militares,
fundamentado na Metodologia Multicritério de Ap@idecisdo Construtivista — MCDA-C,
gue contemple os objetivos e expectativas da cagfore do Oficial militar.

O alcance desse objetivo geral sera possivel caronaecucdo dos seguintes
objetivos especificos:

» Identificar o contexto de atuacao do Oficial militkn CBMSC, a partir dos objetivos
e estratégias da corporacdo e das especificidagegasdtos/funcdes contemplados na

carreira militar;
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» Identificar os itens e/ou fatores que caracteriaaatuacédo e o desempenho do Oficial
militar, a partir das percep¢des dos gestores QmECao;

e Estruturar um modelo de avaliacdo do desempenband@o analisar a consisténcia e
aderéncia a realidade da corporacéo;

e Propor um processo estruturado para a identificagdmplantacdo de acbes de
melhoria do desempenho dos oficiais.

Neste estudo foi aplicado a Metodologia Multicidéide Apoio a Decisao
Construtivista — MCDA-C, que, por sua natureza adpeate e global, proporciona um melhor
entendimento de uma situacdo, por meio de um ocesnstrutivista que, permitindo a
participacdo de todos os envolvidos, é capaz d& getérios avaliatorios condizentes com a
situacao real, segundo o juizo de valor dos avalés] e ndo impostos de forma normativa e

dogmatica.

1.4. JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa se justifica em 03 (trés) eiaosaber: i) contribuicdo ao
tema avaliagdo de desempenho funcional; ii) canmtgém & comunidade cientifica de MCDA-
C; e iii) contribuicdo ao CBMSC na forma de um nlodsplicado.

Para Tinoco (2003), o novo paradigma da competdane e da continuidade das
entidades que buscam a lideranca a nivel mundssappelo reconhecimento que este esta
ancorado em pessoas.

De acordo com Salgado (2001), a avaliacdo de des®ropfuncional € um
processo dinamico e integrado a politica de resuhgmnanos da organizacdo. Consiste na
apreciacao sistematica das atividades exercidagetenminado periodo por um profissional,
tendo como principais objetivos promover o cresaimgrofissional e subsidiar tomadas de
decisdes administrativas.

Desta forma, a contribuicdo ao tema avaliacdo dendpenho funcional ocorreu
por meio de um processo estruturado de avaliacatesiempenho funcional, com o foco na
execucdo de acdes continuas de melhoria, situag@diconante para o crescimento e
melhoramento do conhecimento humano, o qual remi@sem ativo importante para a

organizacao.
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A contribuicdo a comunidade cientifica de MCDA-Cgolteceu com o
desenvolvimento de um modelo de avaliacdo, voltadgwaliacdo dos Oficiais militares do
Corpo de Bombeiros Militar. Escolheu-se a metodaldgulticritério de Apoio a Decisdo
Construtivista — MCDA-C, pois a abordagem leva emsaeracdo multiplos indicadores,
calcada nos valores e expectativas dos gestoms permite levar a integracdo de diversos
elementos em seu contexto, incorporando multipbpeetos ao processo, a fim de subsidiar
0S gestores no processo decisorio

A contribuicdo ao Corpo de Bombeiros Militar ocorgor meio da construgcéo de
um modelo ordenado para fins de avaliacdo de desdgmopfuncional, levando em
consideragao as concepcgoes, valores e experiénsieug gestores.

A eficaz atuacdo dos Oficiais Militares do CorpoBienbeiros é de fundamental
importancia para que a instituicdo se mantenha,f@atuante e prestando um servico de
qualidade para a sociedade catarinense. E nessximogue se insere a presente dissertacio e
gue se argumenta a sua relevancia, na medida esequsa propor um processo sistematico
e permanente de avaliacdo do desempenho e da@uegdficiais Militares, com vistas a
uma analise do real alcance dos objetivos preteadid

Oportuno destacar que, sendo o Corpo de Bombeamasinstituicdo que atua em
atendimento de catastrofes naturais, acidentesndefarma geral, incéndios e no socorro da
populacao, tendo os Oficiais Militares a incumbénde gerenciar, administrar, planejar e
comandar as acOes dos integrantes da corporac@o recorsos financeiros e materiais
disponiveis, o processo de avaliacdo de desempdoboOficiais Militares devera ser
utiizado para o planejamento de acgles, capacsgacdmeinamentos, formacéo e
aperfeicoamento de toda a instituicio com o olgetle melhor atender a sociedade
catarinense, justificando o esforco no sentidoldbogar, implementar e manter um sistema

permanente de avaliacdo do desempenho..

1.5. LIMITACOES

Frente ao objetivo da pesquisa, o estudo foi foadmla luz do método de
avaliacdo de desempenho que sera identificado cadsguado para a abordagem do

problema.
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O modelo de avaliacdo construido por meio da MCDAE desenvolvido
segundo as percepcdes dos decisores, sendo, pomanticular e adequado aos Oficiais
Militares do Corpo de Bombeiros Militar de SantdaCiaa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacao esta estruturada em cipdiuloes.

No primeiro capitulo esta a INTRODUCAO deste trabalcontemplando uma
contextualizacdo, o problema de pesquisa, os wbgetias justificativas, as limitacbes da
pesquisa e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo traz 0 REFERENCIAL TEORICO, deskrido por meio da
revisdo sistematica da literatura selecionada.

No terceiro capitulo, apresenta-se a METODOLOGIA BESQUISA, neste
capitulo sdo detalhadas as opcbes metodologicae detalho no que se refere ao
enquadramento metodoldgico; a metodologia de iet@&@0 e os procedimentos para a
construcdo do modelo.

O quarto capitulo, intitulado RESULTADOS: MODELO DE/ALIACAO DE
OFICIAIS MILITARES apresenta-se a atual situacao alaliacdo de desempenho dos
Oficias Militares, e o novo modelo de avaliagao.

No quinto capitulo foi apresentado as CONSIDERACHEBHAIS.

E, finalmente, este trabalho é concluido com asamtacdo das REFERENCIAS
e APENDICES.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem por finalidade apresenta tevisao tedrica sobre os
temas considerados relevantes para o alcance desvob deste estudo, bem como dar
suporte a aplicacdo de uma forma de avaliar o desamo dos Oficiais Militares do Corpo de
Bombeiros Militar de Santa Catarina.

Para a formatacdo desse processo foi realizadgastmisa bibliométrica, a fim
de identificar publicacdes, teses e dissertacOedizagdas sobre o assunto proposto,
atualizando assim, o estado da arte acerca do @setigos e teses utilizados como subsidio
para essa construcao foram estrategicamente seeoi®.

Constata-se a existéncia de pouca publicacdo sobtema avaliacdo de
desempenho funcional, o que restou prejudicado rsteggdo de um referencial tedrico
calcado na presente pesquisa. Em virtude da car@wecipublicacdes acerca do tema, o
presente estudo também buscou subsidios junto es tesdissertacdes, cujas pesquisas

apresentavam relacionamento direto com tema propost

2.1 BREVE HISTORICO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

O costume de avaliar é uma rotina tdo antiga goempanha o homem desde a
sua existéncia. Farias (2001, p. 7) observa querartexto de Exodo (BIBLIA, Ex. 18, 13-
27), referente a um dialogo entre Moisés e seuosdgiro a respeito da necessidade de

nomeacao de auxiliares, ja existia vestigio de enmhgmano avaliar outrem.

[...] N&o é bom o que fazes. Sem duvidas desfalecassim tu, como este povo que
esta contigo: pois isto € pesado demais para $ tndo o podes fazer. [...] Procura
dentre o povo homens capazes, tementes a Deushbameerdade, que aborregcam
a avareza; p6e-nos sobre eles por chefe de mieskde cem, chefes de cinquenta,
chefes de dez, para que julguem este povo em t@dpa [...] Escolheu Moisés
homens capazes, de todo o Israel, e os constitwicgbecas sobre o povo: chefes
de mil, chefes de cem, [...]

Na frase “Ndo € bom o que fazes”, ja se observa dgteo julgava o
comportamento de Moisés, ou seja, 0 avaliava. &)dmdiz: “Procura dentre o povo homens

capazes” percebe-se que para entender a referiggnprfazia-se necessario que Moisés
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fizesse uma comparagéo entre os homens a fim dthesaquele que estava de acordo com
as especificacbes que Jetro almejava. Ainda aitesgpe aspecto religiosos, Lucena (1992)
comenta que os jesuitas ja eram submetidos a goxcds avaliacdo no que se referia a sua
atuacdo quanto ao cumprimento de suas missoemsaky

Diante da diversidade da aplicagdo do processoamg 0 mesmo podera servir
como uma forma de retro informacdo ao procedimemto selecdo de pessoal. Na
administracdo publica brasileira, a Constituicdo1&24 ja trazia como condicdo para o
acesso aos cargos publicos civis o preenchimenabgdes critérios: “Todo cidaddo pode ser
admitido aos cargos publicos civis, politicos olitaries, sem outra diferenca que nao seja
por talentos ou virtudes”. (Constituicdo de 1824iga 179, item XIV). Desse modo, 0s
requisitos “talentos e virtudes” eram avaliadosagaingresso ao setor publico.

No campo geral, tomando como base outros paisesrd€1991) aponta que em
1842 ocorreu a aprovacado de uma Lei no Congresseriéamo na qual se designava aos
chefes de departamentos executivos do Servigo ddubkderal, a elaboracédo de relatorios
anuais no qual deveria constar a informacdo de deosionarios quanto ao seu
aproveitamento, bem como se a demissao de funmengara permitir a admissao de outros
levava em consideracdo a possibilidade de um mdisampenho do servico publico.

Em 1880, foi elaborado um sistema de avaliacdoxéoc#o americano. E em
1918, a General Motors implantou sistemas formaia pvaliar seus executivos. No Brasil, a
partir da Lei 284, de 28 de outubro de 1936, tambléamada “Lei do reajustamento”, € que
foram estabelecidas as diretrizes do primeiro pldeoclassificacdo e de avaliacdo de
desempenho de cargos na administracao publica.

Fazendo uma analise a partir do surgimento dagmseda administracdo, pode-se
citar Taylor como um dos principais precursorepuddica de avaliar os operarios, uma vez
que dispensava uma atencao especial ao desempeninabdlho do funcionario a fim de
obter um aumento da produtividade para a empresaditando o referido autor que existia
uma “Unica maneira certa” de execucdo das taréfssim, em seus estudos, Taylor “surge
com o “homem de primeira classe” que deve servinactase para o estudo de tempos e
movimentos”. (Motta, 1996, p.7). Posteriormentealeskecido os padrdes de producdo era
necessario a selegcdo, o treinamento, o controlesppervisdo e a fixagdo de formas de
incentivo para que estes padrdes fossem cumpridos.

Taylor afirma que:
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[...] E absolutamente necessario, entdo, quandmbalhadores estdo encarregados
de tarefa que exige muita velocidade de sua pguiea eles também seja atribuido
pagamento mais elevado, cada vez que forem bentidose Isto implica nado
somente em determinar, para cada um, a tarefadrads também em pagar boa
gratificacdo ou premio todas as vezes que conséaper toda a tarefa em tempo
fixado. (1966 apud Farias, 2001, p.9)

Para Shigunov Neto (2000) o desenvolvimento dogreesto administrativo esta
dividido em 7 abordagens distintas, sendo que #agéa de desempenho teve um foco
diferente para cada uma delas:

1- Abordagem classica: constituida pela administragéitifica de Taylor, com
énfase nas tarefas e a de Fayol que enfatizavéridues organizacional. A avaliacdo de
desempenho naquele momento tinha como énfaseséastar

2- Abordagem humanistica: teve como precursor EltoryoM& avaliacdo de
desempenho nessa abordagem passou a observar asfpiexgos como 0 psicolégico e o
ambiental por considerar que as condi¢cdes de haliambém eram fatores influenciadores
no desempenho das pessoas.

3- Abordagem neoclassica: composta de duas fases.ora teeoclassica da
administracdo, na qual se enfatizam os principiéssicos da pratica da administracdo, os
resultados, os objetivos e 0 ecletismo. A seguada foi a da administracao por objetivos,
destacando a necessidade de estabelecimento deasbjelas partes envolvidas, bem como
a elaboracdo de planos e metas. Os sistemas decdvalnaquela época continuavam
considerando os aspectos psicolégicos e ambiemaisentanto tinham como principal
caracteristica o estabelecimento de metas e obgedivserem cumpridos.

4- Abordagem estruturalista: surge com a teoria batmer, na qual tinha como
fundamento a estrutura organizacional, 0 modelmdratico de organizacdo e a teoria
estruturalista (mais voltada para a sociologia mageional). A avaliacdo de desempenho
naquele periodo contemplava a execucao do trakadisccondicdes organizacionais.

5- Abordagem comportamental: composta por duas teorids teoria
comportamental (Behaviorista) na qual se enfatiravas pessoas e a teoria do
desenvolvimento organizacional, que visava uma mgalplanejada e estruturada da cultura
organizacional. Nesta abordagem a avaliacdo dengesdio considerava 0s aspectos
psicolégicos, a motivacao, a organizacdo, o amdiemts grupos de trabalho.

6- Abordagem sistémica: composta pela teoria intamlisar, a qual se
constituia de principios e modelos adaptaveis atast@s ciéncias. Divide-se nas fases da

cibernética, da teoria da matemaética e da teorgstiemas. Os sistemas de avaliacdo naquela
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época contemplavam os elementos da organizacadrak@ddho, min imizando a importancia
do homem nesse contexto.

7- Abordagem contingencial: surge com as pesquisaLltendler, Burns e
Stalker, Woodward e Lawrence e Lorsch. Consideraganizagcdo como um sistema aberto
que mantém relacdo com diversos sistemas intereateenos, considerando desse modo as
condicbes ambientais e as praticas organizaciaieagestao de fatores condicionantes para o
desempenho organizacional. Os sistemas de avalidgadesempenho nessa abordagem
contemplavam aspectos das teorias tecnicistas arfisticas.

De acordo com o que foi colocado, percebe-se gaeabacdo de desempenho
veio adquirindo, assim como os individuos, conaac@iferentes ao longo da historia da
ciéncia da administracdo. Os sistemas de avaliagésentaram maior destaque e tornaram-
se mais frequentes apos o final da segunda guemdial (1945). A partir de entdo, verifica-
se que cada vez mais as empresas vém em buscaae modelos para adapta-los a sua
realidade e ao mundo moderno, apresentando umdegtamdéncia de sair do foco de apenas

avaliar o desempenho para se concentrar mais esnaj@lo.

2.2 EVOLUCAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO FUNCIONAL M
ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A literatura existente sobre avaliacdo de desemperhadministracdo publica
brasileira &, infelizmente, escassa e fragmenfddanto, as informagcdes que se seguem sao
resultado de pesquisas realizadas na area, eageentinformacoes insatisfatorias, em virtude
da falta de registros.

As informacdes serdo colocadas destacando-se ajgdatas que marcaram a
avaliacdo de desempenho. Assim, destacam-se ositesganos: 1936, 1960, 1965, 1977 e
1980. Estes anos sao significativos num duplo dentiu se constituiram como datas de Leis
e Decretos, ou se estabeleceram como periodosplersdio da avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho no Brasil teve como maic@al o ano de 1936,
com o inicio da vigéncia da Lei n° 284, de 28 diilmo de 1936, que institui o sistema de
mérito, estabelecendo que as promocdes se efatuasse base no desempenho do servidor
publico federal. A sistematica, apesar de inovadadia logrou o éxito esperado. De acordo

com Grillo (1979, p. 65), “com o decorrer do temas,medidas perderam a sua consisténcia,
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principalmente em razdo do despreparo dos avatadiy desempenho dos funcionarios, fato
alids que se repete até hoje”. Evidente que o ipgahanotivo do fracasso da primeira
tentativa de avaliacédo, ocorreu em virtude do agxpp dos avaliadores.

Com a edicao da Lei n° 3.780, de 12 de julho d& I@fhive a reestruturacdo da
carreira do servico publico federal, com uma nosmatdtiva de realizar a avaliagdo de
desempenho juntamente com um novo sistema de gd@lide desempenho chamado de
“método da escala grafica”.

Acerca da divulgacdo do método da escala graficeoamétodo de avaliacdo do
desempenho, Chiavenato (1995, p. 271) afirma gp@réatemente, € o método mais simples.
Contudo, sua aplicacdo requer uma multiplicidadecdelados a fim de neutralizar a
subjetividade e o prejulgamento do avaliador, quaem ter enorme interferéncia”.

O meétodo consiste num formulario com dupla entrddadados, as linhas
representando os itens de avaliacdo de desempeat@@unas representando os graus de
variagcdo dos itens de avaliagdo. Os itens a sevatiados sao previamente definidos, com
base nas qualidades que se pretende avaliar, com bweve descricdo para se evitar
distor¢cdes. Quanto melhor a descricdo, maior aigteado item. Também sao fixados os
niveis de desempenho para cada item, com os adjetbom, 6timo, regular, ou ainda,
atribuindo-se pontos.

De acordo com Medeiros (1966, p. 367), a avaliagagodesempenho dos
funcionarios permitiu que as promocdes dos funeciosdcorressem por merecimento e nao
por indicacdes politicas. Isso fez com que o modeteriormente adotado de apadrinhamento
fosse extinto e com ele a pretericdo de funciosamelhor qualificados em detrimento de
funcionarios melhor “apadrinhados”.

Por volta do ano de 1965, a avaliacdo de desempémhsuspensa, em
decorréncia de uma avaliacdo negativa de sua boitio para o servico publico. Os
resultados foram considerados ineficazes. O DirdtmrDepartamento Administrativo do
Servico Publico — DASP, posteriormente, apontoicassas de mais este fracasso. Para o
Diretor Darcy Siqueira, citado por Grillo (1982,26), “no servico publico quando se exigia
opinido sobre os funcionarios, invariavelmente, 99%venta e nove por cento) deles eram
dados como acima da média”. Ficou claro a ocoraéteierros na avaliagao.

Em 1977, visando corrigir as deficiéncias detectada modelo anterior de
avaliacdo, foi editado o Decreto n° 80.602, de @4odtubro de 1977, que institui novas
modalidades de promocéo, sendo elas, “aumento gotofhe “progressao funcional”. Estas

modalidades se distinguiam como sendo feitas pessachorizontal ou acesso vertical, de
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uma referencia salarial para outra, e de uma claaise outra superior, respectivamente. A
concessao destas promogoes, curiosamente, precadidiacao de desempenho.

Um novo sistema de avaliacdo, denominado “Métoddlidtibuicdo forcada”,
consistia, segundo Carvalho (1979, p. 107), “emparar 0os empregados uns com 0S outros e
distribui-los em grupos de desempenho elevadopbaixintermediario”. Desta forma, na
atribuicdo dos conceitos, cada chefe imediato @ewdrservar o numero total de servidores
em condicOes de serem avaliados, distribuindo 208te(por cento) para o grupo de conceito
“muito bom”, 70% (setenta por cento) para o grupaadnceito “bom” e 10% (dez por cento)
para o grupo de conceito “regular”.

Tratava-se de uma sistemética de avaliacdo reatnieavadora para 0 servico
publico brasileiro, onde se eliminou de imediataalquer formulario de avaliacdo, cabendo
ao chefe imediato a responsabilidade exclusivajpdamento de seus subordinados.

De acordo com Chiavenato (1995, p. 274), o métoglcestolha forcada foi
desenvolvido por uma equipe de técnicos americdnosnte a Segunda Guerra Mundial,
para a escolha de oficiais que deveriam ser praiosvi

Carvalho, (1979, p. 111) ao efetuar uma analisendtodo de escolha forcada,
afirma: “algumas unidades tem adotado, a faltardérios estabelecidos, 0os seus proprios
critérios para determinar os muito bons. Esseério# vdo desde os sorteios até a indicacao
do mais pobre ou 0 mais antigo e até mesmo do quasdo”. Assim sendo, nao restou
duvida de que o processo avaliatorio, com a addgaunétodo de escolha forgcada, apresentou
mais distorcdes que o método de escala graficareneente, muito pouco contribuiu para o
desenvolvimento dos recursos humanos.

Por fim, no ano de 1980, um novo sistema de adia@g desempenho passou a
ser aplicado, por meio do Decreto n° 84.669, dee28bril de 1980, retornou-se ao método da
escala grafica, mas com caracteristicas diferedéegiele utilizado na década de 1960,
também com o objetivo de subsidiar a concessaaareqgdes, horizontal e vertical. Como
nos métodos anteriores a responsabilidade peleg&alé do chefe imediato.

A ficha de avaliagcdo de desempenho foi modificagagsentando um modelo
simplificado, sendo reduzido para cinco o numerateless de desempenho, com 0s quatro
primeiros respondidos pelo chefe imediato e o qudedo 6rgdo de pessoal.

“Apesar de néo se ter encontrado na literaturaesolassunto, os resultados desta
nova tentativa de avaliacdo dos servidores pubfeasrais, constata-se que nenhuma medida
efetiva foi implementada visando corrigir as disf@as detectadas nas avaliacbes anteriores, 0

que leva-nos a deduzir que também n&do houve §fitatra, 1998).
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Conforme constatado por Grillo (1982, p. 34), aesgncia brasileira com
avaliacdo de desempenho na administragdo pubfcadsou totalmente. Tal situagéo, cita o
autor, deve-se a inumeros fatores, entre os questach: (i) a associacdo direta entre
avaliacdo e promocao funcional; (ii) a padronizag@ocentralizacdo dos procedimentos; (iii)
a falta de participacao do avaliado no processbadiva; (iv) o despreparo da chefias; e, (v)
a transitoriedade das chefias.

2.3 A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliacdo de desempenho funcional € a maneira queddh a organizacao pode
mensurar 0 grau de contribuicdo do empregado neuedie de seus trabalhos, podendo
comparar o resultado das a¢des do empregado cerpestativas da empresa.

A importancia do processo de avaliacdo do desengpdémncional pode ser
caracterizada por meio da afirmacédo: “[...] tudaue ndo é medido ndo € gerenciado”.
(EISSINGER apud LORD KELVIN, 2000).

Matos (1991) considera que o desempenho profidsideae contemplar
conhecimentos, atitudes e habilidades do empregagono minimo, quatro dimensdes: i)
Dimensé&o Técnica — que corresponde ao conhecineehddilidades técnicas, relacionadas a
sua formacao profissional; ii) Dimensédo Administrat- na qual abrange os conhecimentos e
habilidades nas funcdes de planejar, controlaratiaavsuas atividades profissionais, bem
como propor acdes que venham a contribuir na melltr desenvolvimento do trabalho a
fim de proporcionar um aumento de produtividadsatisfacdo dos clientes e a utilizagéao
eficiente dos recursos necessarios para o cumpionadas tarefas. iiil) Dimenséo Psicossocial
— na qual corresponde as habilidades e atitudesogies no que tange aos aspectos
relacionados com a emogéo, criatividade, relacieamo sensibilidade, motivagcéo, dentre
outros. iv) Dimenséo Politica — refere-se ao cogpoento do empregado nas suas relacdes
com O seu superior e colegas de trabalho, bem ca®a@uestdes relacionadas ao exercicio
do poder e nas articulagbes com outros setores.

O processo de avaliacdo é uma pratica intrinseddaado ser humano, seja na
area pessoal, profissional ou familiar. Para asresag, tal rotina ndo é diferente, ou seja,
constantemente as organizacfes estdo avaliandoaasestratégias, o comportamento dos

concorrentes, o resultado auferido, o seu recunstaho e varios outros aspectos. Nos dias
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atuais, devido a importancia destacada ao indivitkrdro das organizacdes, a avaliagdo de
desempenho funcional constitui uma ferramentazatih de forma freqiente na maioria das
empresas.

Entretanto, a discussdo sobre a tematica vem ttazepinides contraditorias,
existindo assim, uma corrente de autores que desapra sua pratica, enquanto outros que a
defendem de maneira obstinada.

Barbosa (1996, p. 68) cita alguns depoimentos @meodstram insatisfacdes no

que tange a aplicacéo do processo avaliativo, ersab

N&o ha, provavelmente, campo que ofereca confldéis ragudo entre a teoria e a
pratica do que o que diz respeito a apuracdo deaimeento. A teoria diz que seria
excelente apurar o merecimento dos empregados @doacom o seu valor e
desempenho das fungBes. Com isso concorda a atfagéis, assim como 0s
empregados. Mal, porém, se tenta por a idéia ecuesie, é ela bloqueada ou a sua
eficacia é reduzida por obstaculos quase insupistgdehn M. Pfiffner, 1938)

Os sistemas menos eficientes sdo olhados com diestg pelos empregados e,
provavelmente, € melhor ndo ter sistema algum de m um que produza
resultados nos quais a maioria dos empregados e@osith confianca. (Harvey
Walker, 1937)

O autor considera que a critica mais famosa em igigmsa avaliacdo de
desempenho partiu de Edward Deming, guru norteiaamer dos programas de qualidade do
Japao, por considerar o referido processo comodasainco doencas fatais que atingem a
administracdo. Barbosa (1996) descreve que, segDedung, o sistema de avaliacao traz
resultados negativos porque é um sistema arbitednfusto, que desmoraliza os empregados,
alimenta o desempenho imediatista, aniquila o lin@bam equipe, estimula o medo e a
mobilidade administrativa, ja que as pessoas maliamlas tendem a procurar outros
empregos.

Em relacdo as consideragfes positivas, Barbos®,(p99) descreve:

Em conclusao, é francamente reconhecido que @srsistde apuracdo ou avaliacéo
do merecimento revelaram-se no passado, acimalderiudimentares e imperfeitos
processos de apreciacdo e registro de aptidéelsitedde trabalho. Desde, porém,
gue eles sao preferiveis a julgamento ndo esdatarulados individualmente pelos
administradores, a administracdo de pessoal desitan® desafio da situacdo e
fazer por desenvolver instrumentos mais adequadateis. (Mosher, Kingsley e
Srahl, 1937)

Acredito que, praticamente, experimentamos todaipos de sistema de apuragéo
de merecimento que apareceram. Nem um deles deuemteiramente satisfatorio
e qualguer um é, sem sombra de ddvida, melhor dmgda. (relato de um gerente
da mesma época)
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Apurar ou ndo o merecimento ndo € mais a questé@sséncial é como apurar 0
merecimento — como apura-lo meticulosamente, facitey sem preconceitos e sem
levantar antagonismo. (Probst, 1938)

Siqueira (2002) também tece comentarios a resdagalivergéncias de opinides

acerca do processo de avaliacdo de desempenhalai cpre:

Compatibilizar a necessidade formal do sistemavdéagédo de desempenho com a
sua inevitavel impossibilidade de aplicacdo sistmado cotidiano € um desafio,

mas esse objetivo ndo é inalcancavel. Como muitganzacfes de sucesso
demonstram, é possivel tornar a avaliagdo maisstea operacional, e ndo mais
obrigatoria e determinativa. (Siqueira, 2002, p. 5)

[...] a solugéo para o problema de avaliagdo derdpsnho néo reside no fato de
extingui-la, mas de modificar a maneira como elm sendo aplicada. (Siqueira,
2002, p. 8)

De fato ndo se pode negar que a avaliacdo de desemppresenta-se como uma
incégnita para muitos estudiosos, uma vez que agupesquisas vém demonstrando
resultados nao satisfatorios quanto a sua aplidat#, enquanto outras tem apresentado que
a mesma constitui uma poderosa ferramenta paraecento potencial dos empregados,
podendo ser utilizado o seu resultado para obgtiMeersos.

O cerne da questdo esta na forma como é aplicqulocesso de avaliacdo, uma
vez que se 0 mesmo nao for implantado de formazfiaodera surtir efeitos totalmente
antagonicos ao desejado. Por esse motivo, a impteg@ de um sistema de avaliacdo de
desempenho funcional requer uma série de cuidatasgpie a mesma nao se apresente como
um problema ao invés de solugéo para a instituicao.

Bergamini (1993) atribui a fase em que se da oepamento da avaliacdo de
desempenho como a maior responsavel pelo sucesacasso da mesma. Observa ainda,
que uma das causas mais frequente de fracassoahacaw de desempenho consiste na
utilizacdo de um mesmo instrumental, de um Uniaxzgadimento, ndo levando em conta o
tipo de organizagdo. Outro aspecto que o autoridenssrelevante é que “para se avaliarem
umas as outras, as pessoas precisam conhecerisebem’ (Bergamini, 1993, p. 7). Desse
modo, conclui Bergamini, que “antes de se iniciaalquer implantacdo do sistema de
avaliacdo de pessoas, ha a necessidade de sesegtap de que existe um razoavel
conhecimento ndo sé do estilo da organizacdo camaodo, mas também dos individuos
que dela fazem parte” (Bergamini, 1993, p. 7)

Para Siqueira (2002), o maior problema da avaligégdonau avaliador:



33

Os programas de avaliacdo de desempenho implamadwosioria das organizagdes
tem a sua legitimidade e validade contestadas poegfiocam essencialmente os
detalhes técnicos e subestimam um fator que deserialvo de maior preocupacéo:
o avaliador. (Siqueira, 2002, p. 62)

De fato, se o avaliador nédo tiver condigcbes deiavale maneira eficiente e
eficaz, poderd gerar a insatisfacdo do avaliaderepoometer o clima organizacional da
empresa, a motivacdo, a produtividade, gerandesadesma, uma reacdo em cadeia. Assim,
ao avaliar o empregado, o avaliador devera: i) eoahprofundamente os cargos e as pessoas
que avaliardo; ii) libertar-se de qualquer juizovdkr, para que a avaliacdo seja a mais justa
possivel; iii) ser imparcial; iv) fornecer feedbaid forma regular e cuidadosa, ressaltando os
pontos positivos, apresentando os negativos par deedemonstracao de dados e colocando-
se a disposicdo do avaliado para a solucdo dosgangativos.

Quando administrado de forma eficaz, o processoada@iacdo apresenta
vantagens tanto para a organizacdo quanto paracofiario. Assim, com 0 uso deste
instrumento a organizacdo podera mensurar o gracodibuicdo do funcionario para a
execucdo da meta estabelecida, planejar acOescpaigir possiveis desvios apresentados,
bem como o seu resultado podera servir como indicpdra processos de capacitacao,
treinamento, promogé&o, transferéncia de funcbeseatores, progressdo salarial e carreira

profissional. Os funcionarios por sua vez poderao:

[...] identificar melhor as diretrizes da empresdaptando-se a elas, conhecer quais
as expectativas de seu superior e as medidas potoeladas para corrigir as
distorcbes que eventualmente ocorram, e principatine funcionario tem a
oportunidade de crescimento e desenvolvimento deistrempresa. (Fraga e Nunes,
2002, p. 12)

Siqueira (2002, p. 58) enumera algumas das apbsadds avaliacbes, dentre
outras, podendo-se citar:

- identificagao das diferencas individuais;

- estimulo & comunicacao interpessoal,

- desenvolvimento do conceito de “equipe de dofstmada por chefe e
subordinado;

- estimulo ao desenvolvimento individual do availiael do avaliado;

- gestdo de crises nas equipes e nos processaaciopais (sistema técnico e
social);

- auxilio na verificacdo de aprendizagem;
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- identificagdo de problemas de trabalho em ga@lkelacionamento individual,
intra-equipes ou interequipes;

- registro historico suplementar para acoes adiratiigas de gestao, e

- apoio as pesquisas de clima organizacional.

Lobos (1979,apud Grillo, 1982, p. 31) considera que o ultimo ohbjetida
avaliacdo de desempenho é:

[...] melhorar os resultados operacionais da eraprEstretanto, desde que esse
objetivo sé pode ser atingido mediante a colabaraig® membros da organizacéo,
a avaliacdo de desempenho tem finalidades imediagssencialmente
motivacionais. Assim o ato de avaliar-se o desempate um empregado ndo sé
procura reforcar a conduta desejada mediante adgtirmulo salarial e promocional,
mas também constitui uma base para o desenvohenmadhitvidual e organizacional.

Da mesma forma, Bohmerwald (1996, p. 33) concle tm objetivo final da
avaliacdo do desempenho, é contribuir para o auwmEntmotivacao das pessoas”. E ainda, o
autor considera sem nenhum sentido a medi¢do darpance das pessoas no intuito de
apenas conhecé-la e registra-la formalmente, pwiderar de fundamental importancia a sua
aplicacdo em outros sistemas de recursos humanos.

Por fim, ndo obstante as criticas sobre a avalialialesempenho funcional,
observa-se que a pratica do processo avaliativapsesenta de maneira cada vez mais
constante na politica de recursos humanos das ipagées. Diante da tendéncia de
valorizagcéo do individuo dentro das organizacdeayaliacdo de desempenho surge como
uma importante ferramenta para o desenvolvimento p@gssoas e competéncias,
caracterizando-se como um instrumento de granda pala o crescimento organizacional.
Entretanto, para que a mesma venha agregar valar para a organizagdo quanto para o0s
seus funcionarios, faz-se necessario que ela estggatida de requisitos que a torne justa,
transparente e abrangente. Assim, “limitar a agabade desempenho a um instrumento
burocratico, ou utiliza-la somente como referemaea aumentos salariais € empobrecer sua
abrangéncia e desvirtuar sua finalidade de desememto e melhoria do desempenho”
(Krischke, 1997, p. 13).
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2.4 OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dentre os objetivos mencionados na literatura geeredaciona ao tema,
salientam-se as observacbes de Chiavenato (1995phagpeditar-se que suas contribuicdes
conseguem captar, de maneira precisa, as potelacia de uma sistemética de avaliagéao.

Os objetivos fundamentais, conforme visto por Cémeto (1995, p. 267), séo

listados abaixo:

“1 — permitir condic6es de medicdo do potencial Ammno sentido de determinar
sua plena aplicacéo;

2 — permitir o tratamento dos recursos humanos comorecurso basico da
organizacdo e cuja produtividade pode ser desenohindefinidamente,
dependendo, obviamente, da forma de administracao;

3 — fornecer oportunidades de crescimento e coedigfe efetiva participacédo a
todos os membros da organizacdo, tendo em vistayndelado, os objetivos
organizacionais e, de outro, os objetivos indivigitia

Interessante destacar que o0s objetivos indicadas Qbvavenato tém, uma
natureza abrangente e positiva nos seguintes eentid usar o verbo “permitir’, sugere uma
abertura de possibilidade no espago organizacioaki¢cando o potencial humano como peca
chave da organizagao; ndo reduzindo a medi¢cao @m@al humano a um cargo especifico;
ao fornecer “oportunidades de crescimento” a tadosiembros e, principalmente, oferecer a
todos “condicfes de efetiva participacédo”; e o ftiovalorizar o individuo, ao levar em conta
nao apenas 0s objetivos organizacionais, mas, tantseobjetivos individuais.

Uma avaliacdo de desempenho pode atender a oljedivala nem sequer
vislumbrados. Cabe a organizacao identificar aguel@e, na sua pratica administrativa,
promovem melhorias nos seus recursos humanos @anarganizacdo como um todo, e que
promovem condicbes de reflexdes sobre as defi@gén@m seu funcionamento. A
organizacdo passa a ter condi¢cdes de avaliar smngl humano, por meio de uma
identificacdo do perfil de cada funcionario, deftaina que possa detectar as limitacbes e
potencialidades individuais. A organizacdo pass#eracondicdes de verificar aqueles
funcionéarios que necessitam de treinamento, prapwando oportunidades de crescimento e
desenvolvimento pessoal e profissional, 0 que podesultar em transferéncia de cargos,
promocdes e revisdes salariais.

Ao se detalhar a possibilidade de melhoria adnmatisa resultante desta nova
perspectiva de avaliagdo de desempenho, podemambisr a possibilidade da avaliacdo

ocorrer sob duas perspectivas. A perspectiva déeGimediato que passa a ter condi¢cbes de
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rever e aprimorar sua forma de gerenciamento, dersido o desempenho de sua equipe de
trabalho, de efetuar adequacdes funcionais quenviselhorar o desempenho individual do
grupo, de propor medidas e providencias no sexligdaprimorar o padrao de comportamento
de seus funcionarios e identificar o perfil de seugionarios em relagcdo aos demais setores
da organizacdo. A perspectiva do funcionério qusgater condi¢cdes de tronar-se consciente
das expectativas de seu chefe gquanto ao seu dedsmp#e conscientizar-se de suas
limitacbes e potencialidades, de perceber e estasivel as regras do jogo, ou seja, 0s
aspectos comportamentais e de desempenho querazaigf®m mais valoriza, de auto avaliar-
se e auto criticar-se para identificar o seu niledesenvolvimento pessoal e profissional e
buscar aperfeicoamentos visando seu melhor desémpen

Ao realizar estas consideracdes, pode-se dizeuguasistema de avaliacdo de
desempenho, quando corretamente desenvolvido, ratiio planejado e coordenado
apresenta vantagens a curto, médio e longo praatg para a organizagdo quanto para os
chefes e seus funcionérios (Chiavenato, 1995,§). 26

A avaliacdo de desempenho se constitui como unmumsnto fundamental para
uma boa administracdo, uma vez que é com basenfuemacdes por ela levantadas que a
organizacdo tem condi¢cbes de atuar internamengegsamover 0 seu progresso e o alcance
de seu objetivo primeiro, que € o seu funcionamadémuado e sua eficiéncia produtiva.

Dutra (1998, p. 193) nos coloca que “a literatuseatea especifica uma série de
objetivos para os quais a avaliacdo de desempemtm dsta sendo utilizada. Dentre eles,
destacam-se: promover funcionarios; identificar essade de treinamentos; avaliar
programas de treinamento; identificar oportunidgois desenvolvimento e crescimento na
carreira; determinar necessidades de desenvolvamegetencial, validar processos de
recrutamento e selecéo; revelar deficiéncias nairastnacao; indicar as habilidades mais
necessarias para a organizacao; providenciar lzaaeapavaliacao de eficiéncia produtiva da
organizacdo como um todo, bem como das unidades qaenpdem; avaliar e melhorar a
eficiéncia na utilizacdo dos recursos humanos; wate@ individuo ao cargo; avaliar a
efetividade dos horarios e métodos de trabalhoesteutura organizacional, dos estilos
gerenciais, da condicdes de trabalho e equipaméaterminar salarios (bénus) baseados em
méritos ou resultados; tomar decisdes relacionaddamissdes e transferéncias; identificar
individuos com potencial de lideranca para ocupsigas administrativos; aumentar a
motivacdo dos subordinados; sugerir mudancas deatamento; providenciar informacdes

necessarias para as atividades de planejamentmiatiativo; melhorar as relacbes entre
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superiores e subordinados; incentivar a retroa¢@edijack) de informacdes ao proprio

avaliado; entre outros objetivos”.

2.5 METODOLOGIAS E ABORDAGENS DE AVALIACAO DE DESERENHO

De acordo com Netto (2007), diante da necessidagleme&nsuracdo de
desempenho nas organizacdes, sob diversas pevageetenfoques, desde o final do século
XIX até os dias de hoje, existe uma quantidadefigigtiva de modelos e sistemas para este
tipo de avaliacdo. Esta medicdo de desempenhoagsmpanhar demandas tais como o
aumento do grau de competitividade das empregfsbalizacdo, a abertura dos mercados, o
uso intensivo da tecnologia da informacdo e conagdic, 0 desenvolvimento tecnologico-
social, a responsabilidade social e ambiental, tsfagdo do cliente interno e externo,
somente para citar algumas.

Desta forma, no decorrer deste capitulo serdodogbds resultados da pesquisa
realizada sobre o assunto, particularmente no ogee & identificagdo dos instrumentos de
avaliacdo de desempenho utilizadas na administrpgédtica e privada, igualmente serd
realizado uma rapida abordagem a respeito dosaddies de desempenho.

Netto (2007), em sua pesquisa, procura traduziigmiea resumida no quadro 1, a
evolucéo dos sistemas, em sintese constante daige$PMG LLP (2001, p. 10). Note-se
que os sistemas de medicdo descritos acompanharavol@cdo dos primeiros modelos
organizacionais concebidos neste periodo, com aafeq seus conceitos basicos. Percebe-
se ainda que, ao longo do tempo, a medicdo de gesdnm veio agregando os atributos
relacionados as areas financeiras e de recursoanuosmnao estudo das relagdes causa-efeito e
de integracdo de atributos da medicdo de desempaaltestude de cenarios de mercado; ao
capital intelectual nas empresas; e, com isso,ayathem multidisciplinaridade de requisitos

e complexidade no gerenciamento.
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Data de origem Areas de medi¢do Lideres presumidos Conceito

Pré século XX Financeira Diversos Medicdo de arBaanceiras
para julgar o sucesso de
empreendimentos comerciais| e
governamentais

Inicio dos anos 1900 Processos centrais | Frederick Taylor e Frank Aparecimento da escola do

(Core Processes) e Lillian Gilbreth pensamento de tempo |e

movimento

1930s — 1940s

Painel de controle d
bordo (Tableau de
Bord)

e Engenheiros de process

franceses

de causa e efeito — anteces
ao conceito do BSC

oPainel para identificar relacoes

50r

D

Processos operacionai

W. Edwards Demin
Walter E. Shewart

fontes de variabilidade

correntes e futuros

y Pesquisa em torno do conceitq

relacdes entre os desempenhos

Desempenho de Diversos Pesquisa sobre a importancia do
funcionario (Employee desempenho dos funcionarips
Performance) para 0 sucesso organizacional
1964 Contabilidade deRoger H. Hermanson geQuantificacdo de valor
recursos humanos outros econdmico de pessoas comMmo
insumo de decisGes gerenciais e
financeiras
1970 Planejamento deDiversos Técnicas para modelar certos
cenarios (Scenarip eventos e avaliar seu impagto
Planning) na organizacdo (estudo de
cenarios)
1990s BSC - BalancedRobert S. Kaplan e David Scorecard para medir g
Scorecard P. Norton estabelecer relacdes de causa e
efeito de quatro perspectivas
sobre processos financeiros, de
clientes, internos e crescimento
1994 Valor econdmico Stern, Stewart & Medida de desempenho pdra
adicionado (Economi¢ Company apurar as formas pelas quaig o
Value Added) valor da corporacdo pode ser
incrementado ou perdido
1997 Enfoque no capitalBontis, Edvinsson| Medicdo em uma estrutura
intelectual Malone, Roos & Roos integrada, dos recursos
intangiveis que contribuem para
a criacdo de valof
organizacional
1999 SIGMA Sustainability British Standards Triple Bottom Line — Scorecard

Scorecard

Institution e outros

medir e estabelecer relacdes 9
quatro

e interno, conhecimento
habilidade

enfoques
sustentabilidade, cliente externo

ob

Quadro 1: Cronologia da medicao de desempenho.
Fonte: Netto (2007) adaptado de KPMG LLP (2001,0).

O quadro 2 apresenta o resultado de uma pesqaiszata por Muller (2003), de

forma simplificada e organizada, dos principaismeetos, as contribuigOes, diferencas

desvantagens dos modelos de avaliagcdo de desemgraphegado na iniciativa privada.

D
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Modelos de

Avaliagéo de EUliEfer antribui_g(jes N Desvantagens
h Elementos Diferenciais do
Desempenho Modelo
MVA, EVA, FCD, Foco unico Desencoraja
EVA VLP, Custo de (simplicidade), investimentos que nao
(Economic Capital e Banco de facilidade de cubram o custo do
Value Bbnus. disseminacao, troca da | capital, bem como
Added) visdo contabil pela agueles de dificil

visao econdmica,
banco de bbénus,
inexisténcia de tetos.

justificativa (retornos
intangiveis); medidas
financeiras séo
conseqguéncia das
demais.

TOC (Theory
of
Constraints)

Medidas de resultado,
medidas operacionais
globais, gargalos,
melhoria continua.

Simplicidade, medida
liga-desliga, caixa,
pragmatismo.

GPD, rotina, Cultura de medicdo de | Abordagem de baixo
TQM (Total qualidade grande, desempenho, ataque a para cima leva ao
Quality ferramentas. guestao no nivel de excesso de
Management) base (simplicidade das | indicadores, apresenta
ferramentas) visdo de processos
infrafuncionais.
Perspectivas, Estruturacao, Complexidade
BSC objetivo, indicador, equilibrio, mapa
(Balanced meta e iniciativa, estratégico (relactes
Scorecard) mapa estratégico, de causa e efeito).
indicador de resultado
e vetor de
desempenho.
Focus é igual a Preocupacdo com o Dimensionamento
ClI (Capital perspectivas, tipos de futuro, énfase na (numero elevado de
Intelectual) capital intelectual, pessoa, indices de indicadores).
business navigator. inovacéo tecnoldgica
bem atual.
Critérios de Incorporacéo de mais
PNQ (Prémio exceléncia, sistemas | perspectivas, forca da
Nacional da de pontuacao e pontuacédo e premiagao
Qualidade) premiacéo,
perspectivas.
Matriz Quantum, Procedimentos passo a Resume o
QUANTUM regadores, passo, elementos desempenho em
facilitadores, o facilitadores, visdo somente trés
processo em si, explicita de processos | dimensdes basicas (C,
melhoria continua. horizontais. eQeT).
Niveis. Procedimentos passo a
RUMMLER passo, visao explicita
e BRACHE de processos
horizontais,
diferenciagéo de
indicadores por cargo
no nivel das pessoas.
Sete dimensdes de Definicao clara de Ao utilizar sete
SINK e desempenho, alguns conceitos, dimensbes em varios
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TUTTLE

estrutura de
relacionamento.

relacionamento entre
dimensoes

processos pode levar
ao excesso de

competitivas, indicadores.
incorporagéo de
perspectivas
superiores a
financeira.
Quadro 2: Principais caracteristicas dos modelassdkagdo de desempenho utilizados na iniciatiixeaga.
Fonte: Muller (2003).

De acordo com Beber (2007), no setor publico, o regp de sistema de
indicadores e avaliacdo de desempenho ainda é redibzido, ode na pesquisa realizada néao
foi encontrado sistema de avaliacdo para o Est#dotando-se a discussdes sobre
indicadores. Observa-se que a utilizacado de indresdpara a avaliagcdo do desempenho no
servico publico tem aumentado nos ultimos anosfod®a incipiente pelo interesse dos
servidores, acompanhado pelas mudancas legais.

Kaplan; Norton (1997, 2000) e Muller (2003) afirmague a auséncia de
indicadores para o acompanhamento das acbes sagy@eth administracdo publica, torna
mais complicada a implantacdo do planejamento, danma forma que acontece com a
iniciativa privada. O ato ou acdo de administrarauonganizacao requer um processo de
avaliacdo de desempenho, mesmo que seja informal.

De acordo com Jannuzzi (2001), os indicadores isosgaprestam a subsidiar as
atividades de planejamento publico e formulacapaliicas sociais nas diferentes esferas de
governo, possibilitam o monitoramento das condigiesida e bem-estar da populagéo por
parte do poder publico e sociedade civil e permitgonofundamento da investigacao
académica sobre a mudanca social e sobre os deteres dos diferentes fenbmenos sociais.

Ainda de acordo com Jannuzzi (2002), o total comieato do sentido, dos
limites e das potencialidades dos indicadores soqgde auxiliar muito a administragéo
publica na escolha das prioridades sociais e rtande&o de recursos do orgcamento publico.

Problemas de mensuracdo sempre existirdo quanttebstha com indicadores,
contudo estes ndo deixam de ser utilizados. Citsrautores para a criagdo de indicadores
confiaveis, as seguintes caracteristicas: (i) posson grau de cobertura populacional
adequado aos propositos a que se destina; (iiyequr a especificidade necessaria a efeitos
de programas setoriais; (iii) ser sensivel a malftipublicas implementadas; (iv) apresentar-se
de forma inteligivel aos agentes publicos e pubdib@m das politicas estabelecidas; (v) nao
ser agregavel em termos geograficos, socio demogsaé socioecondmicos; (vi) possuir

certa historicidade para fins de possibilitar corapaes no decorrer do tempo.
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As principais caracteristicas dos indicadores dgsemi@enho encontrados na
literatura os quais sao propostos para o setoiquilddo apresentados por Beber (2007) no

quadro 3.
Autor Indicadores
COSTA; CASTANHAR, 2003 Sustentabilidae, analise custo-efetividade, sgfisfa
do beneficiario, equidade, impacto (efetividade
eficiéncia e eficacia.
Indicadores Sociais Servem de acompanhamento para a¢des publica.
JANNUZZI, 2002 Indicadores-insumo, indicadores-processo ou fluxp
indicadores-produto.
JANNUZZI, 2002 Indicadores estoque e indicadores performange
(fluxo).
JANNUZZI, 2002; BERGUE, 2006 Efetividade, eficiéncia e eficécia.
VALARELLI, 1999 Tangiveis e intangiveis.
VALARELLI, 1999 Impacto, efetividade, eficiéncia e eficacia.
VARELA, 2004 Insumo, processautput, eficiéncia e eficacia.

Quadro 3: Principais caracteristicas dos indicasldeedesempenho propostos para o setor publico.
Fonte: Beber (2007).

Dutra (2005), propds a analise e comparacdo deslguwdelos de avaliagdo de
desempenho considerados relevantes, segundo astesguitérios, que foram definidos pelo
autor: (i) grau de personalizacéo; (ii) grau de igiindade; (iii) grau de priorizacédo; (iv) grau
de flexibilidade; (v) grau de geragdo de conhectoier(vi) grau de geracdo de
aperfeicoamento. Ao final, com o objetivo de prarea uma sintese critica dos modelos de
avaliacdo de desempenho organizacional analisadasjor elaborou o quadro 4, que traz

uma sintese de cada uma das dimensoes.
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Dimensodes/ Grau de Grau de Grau de Grau de Grau de Geracao Grau de Geracao
Metodologias Personalizacdo | Ambiguidade | Priorizagcéo Flexibilidade | de Conhecimento de Aperfeicoamento

Balanced Considera apenadNao apresentaPrioriza uma Permite atenderGera conhecimentoNao identifica 0S

Scorecard as especificidades area especificasomente g para o facilitador | aperfeicoamentos necessarips,

BSC (2002) da metodologia contexto macro de forma estruturada

McKinsey 7-S Considera apenadNao apresentaN&o prioriza| Permite atenderGera conhecimentoNao identifica 0S

(1980) as especificidades nenhuma areasomente g para o facilitador | aperfeicoamentos necessarips,
da metodologia especifica contexto macro de forma estruturada

Baldrige (2002) | Considera apenalpresenta Prioriza um@aPermite atenderGera conhecimentoNao identifica 0S
as especificidades area especificasomente g para o facilitador | aperfeicoamentos necessarips,
da metodologia contexto macro de forma estruturada

Trés Niveis de | Considera apenadNao apresentaPrioriza uma Permite atenderGera conhecimentoNao identifica 0S

Desempenho as especificidades area especificasomente g para o facilitador | aperfeicoamentos necessarips,

(1992) da metodologia contexto micro de forma estruturada

Family Nevada | Considera apengdN&o apresentaNao prioriza| Permite atenderGera conhecimentpN&o identifica 0S

Quality (1997) | as especificidades nenhuma areasomente g para o facilitador | aperfeicoamentos necessarips,
da metodologia especifica contexto micro de forma estruturada

Quantum (1993)| Considera apena$io apresentaNao prioriza| Permite atenderGera conhecimentpNao identifica 0S
as especificidades nenhuma areasomente g para o facilitador | aperfeicoamentos necessarips,
da metodologia especifica contexto micro de forma estruturada

MCDA — | Considera as Nao apresentaNao prioriza] Permite atenderGera conhecimentpldentifica os aperfeicoamentps

Metodologia especificidades da nenhuma areao contexto| para o facilitador e, necessarios, de forma

Multicritério de | metodologia e da especifica macro e/ou Q principalmente, estruturada

Apoio a Deciséo| organizacéo contexto micro | para o decisor

(Roy, 1990; Roy

& Vanderpooten

1996; Ensslinet

al, 2001)

Quadro 4: Sintese critica das metodologias deap@aide desempenho selecionadas, frente as dirsatesaealise.
Fonte: Dutra (2005), extraida de Dutra (2003, p)14
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Conforme nos relata Netto (2007), Figueiredo (2@03,5-16) divide os sistemas
de medicéo de desempenho organizacional em trés déstintas. A primeira fase, no periodo
entre os séculos XIV e XIX, inclui o surgimento dasmeiras praticas contabeis para
controle dos processos produtivos e o0 desenvoltonatos primeiros sistemas de
administracdo e controle da producdo. A segunda fas periodo compreendido entre o
século XX e o inicio da década de 80, quando éiyelssbservar a medi¢cdo do desempenho,
passou explicitamente a fazer parte do ciclo degpanento e controle das organizacgdes,
época em que o principal modelo era o da piramd®ont. Posteriormente surgiram outros
modelos como o fluxo de caixa e o retorno sobreeshmentos. A terceira fase,
compreendida no periodo entre meados da ultimaldéba 80 até os dias de hoje, nasce das
criticas ao modelo anterior e seus similares, sento identificados na literatura consultada
outros atributos. Atributos estes baseados em stividangiveis e nao financeiros,
fundamentados mais em fatos do que em histériagnpoecessarios a eficacia dos ovos
modelos de medicdo de desempenho criados. KapNaorten (1997, p. 21) acreditam que
numa organizacdo o que nao € medido ndo é gerencsadtério e Webb (2003, p. 41)
acrescentam que o que € medido e efetivamente usaslcavaliacbes de desempenho
organizacional é gerenciado.

De acordo com os critérios de relevancia, Figueir@03) selecionou 0s nove
principais sistemas de mensuragao de desempenaizagional, evidenciando sua origem e

finalidade. O resultado é apresentado no quadro 5

Modelo Origem Finalidade
PMQ - Performance Dixon; Nanni; Vollmann, Identificar as necessidades de
Measure Questionnaire 1990. melhoria das organizag6es
SMART - Strategic Lynch; Cross, 1991. Levar a visdo da organizacdao,
Measurement and traduzida em objetivos
reporting Technique financeiros, aos sistemas de

operacédo de negdcio, de forma
que as medidas operacionais
sustentem a visdo da organizagao|

MQMD — Modelo Hronec, 1994. As medidas abrangem trés niveis:
Quantum de Medicdo de a organizacao, 0S processos € as
Desempenho pessoas
SCD - Sete Critérios de Sink; Tuttle, 1993. Avaliar o desempenho global da
Desempenho organizacao por meio de todos os
seus pontos-chave.
BSC — Balanced Kaplan; Norton, 1992, Medir o desempenho com
Scorecard 1993. medidas estratégicas, operacionais
e financeiras.
IDPMSa - Integrated Bititci; Carrie; McDeuvitt, Viabilizar o desdobramento da

and Dynamic 1997, Bititci; Carrie; visdo e da estratégia por meio da
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Performance
Measuremente System

Turne, 1998, Bititci;
Turner; Bergmann, 2000.

estrutura hierarquica e promover a
integracdo entre a unidade
operacional, a supervisao, a média

geréncia e a alta diregéo.

IDPMSD - Integrated
and Dynamic
Performance

Measuremente System

Ghalayimi; Noble, 1996,
Ghalauimi; Noble; Crowe,
1997.

Procurar a melhoria por meio da
integracdo das areas e a “alca de
feedback”.

PP — Performance Prism

Sistema construido a partir
dos pontos forte dos
principais modelos

existentes na literatura,
procurando minimizar os
pontos fracos. Kennerley;
Neely, 2002; Neely;
Adams; Crowe, 2001.

Utiliza-se o prisma de
desempenho respondendo-se a
perguntas relacionadas a
satisfacdo dos interessados, as
estratégias, aos processos, as
capacidades, e a contribui¢céo dos

interessados.

SMDG - Sistema de
Medicao de
Desempenho Global

FPNQ — Fundacdao para
Prémio Nacional da
Qualidade, 2002.

Fornece uma visdo abrangente de
como otimizar o desempenho
organizacional.

Quadro 5: Principais sistemas de medicdo de desdropeganizacional.

Fonte: Figueiredo (2003).

Trabalhado o tema metodologias e abordagens déagd@l de desempenho,
aborda-se a seguir a avaliagdo de desempenho rpo @er Bombeiros Militar de Santa
Catarina, buscando discorrer em breves palavrase sob histérico da avaliacdo de
desempenho no CBMSC, bem como trazer para o peesmiialho, a metodologia de

aplicacdo da avaliacdo de desempenho na corporacao.

2.6 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO CORPO DE BOMBEIROS IMTAR DE
SANTA CATARINA

O Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarina teua origem na entao
denominada “Forca Publica”, hoje Policia Militar 8anta Catarina (PMSC), por meio da
organizacdo, em 26 de setembro de 1926, de umadSkcBombeiros” na capital do Estado.
Com base na Lei 1.288, de 16 de setembro de 1@h8iomada pelo Governador Hercilio
Luz, foi organizada uma Secédo de Bombeiros, anekorga Publica, o qual teve como
primeiro Comandante o 1° Tenente Waldemiro Ferearegus.

Durante o transcurso da primeira fase de sua lastu seja, no periodo em que
permaneceu como parte integrante da estrutura daCPM entdo denominado “Corpo de

Bombeiros da Policia Militar de Santa Catarina” (EBRSC) ampliou significativamente sua
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gama de atividades e atribuicbes, passando a afimrapenas nas areas de prevencdao,
combate e extingdo de incéndios, mas também nas deeresgate, salvamento aquético e
socorros de urgéncia; bem como implementou, emel&gdsto de 1958, a instalacdo de um
quartel no municipio de Blumenau, um continuo mBscede instalacdo de novas
organizac6es bombeiro militares pelo territéricadaense.

A idéia da construcdo de um quartel do Corpo deligiros em Blumenau surgiu
na década de 50, pela necessidade de fazer fregr@m@de nimero de sinistros que ocorriam
na regido, que ja naquela época se destacava qonmportante centro econémico e politico
do sul do Brasil. Sendo que, em data de 13 de Agist1958, sob o comando do Tenente
Francisco José Schramm, comecou a funcionar regetde o servico do Corpo de
Bombeiros de Blumenau, sendo a primeira OrganizdeaBombeiro Militar a ser instalada
fora da capital do Estado.

Em 13 de junho de 2003, quando o Corpo de Bomb®lilisr ja se encontrava
presente, em 54 (cinquenta e quatro) municipioarioanse, e contava com unidades
operacionais de nivel “Batalhdo” instaladas nos ioipios de Floriandpolis, Curitibanos e
Blumenau, ocorreu, por meio da edicdo da Emendat@arional n°® 033, a emancipacéo
administrativa e financeira da PMSC.

A avaliacdo de desempenho no Corpo de Bombeirospoée ser considerada
recente, nem tampouco atende a algum modelo etasieravaliacdo de desempenho.

No ano de 1971, por meio da Lei 4.558, de 11 deijarde 1971, foi aprovada
pela Assembléia Legislativa do Estado de Santari@ata Lei de Promocéo dos Oficiais da
Policia Militar do Estado de Santa Catarina (PMS1@),qual estabelecei os critérios para a
promocdo dos Oficias da PMSC. Dentre os critéribsestabelecidos, se encontravam
inseridos no cerne desta Lei, critérios de avatiad@ desempenho que eram avaliados por
uma Comisséo de Promocéo.

Ja no ano de 1983, foi revogada a Lei 4.558, sapdivada e sancionada a Lei n°
6.215, de 10 de fevereiro de 1983, que possuiassmm@ome da Lei anterior, qual seja, Lei
de Promocéo dos Oficiais da Policia Militar do Betale Santa Catarina, que definia novos
critérios para a promocao dos Oficiais, sendo piosteente regulamentada pelo Decreto n°
19.236, de 14 de marcgo de 1983.

A Lei 6.215, com o passar do tempo, sofreu algualitasacbes em sua estrutura,
sendo alterado alguns critérios de promocdo, bemocde avaliacdo de desempenho.

Importante ressaltar que tanto as Leis como osdbexde regulamentacédo, ndo seguiram ou
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adotaram qualquer metodologia de avaliacdo de ges#i existentes na época. Sendo elas
elaboradas para atender unica e exclusivamentesses das Corporaces militares.
Atualmente, os critérios de avaliacdo de desempenilivados para avaliar os

Oficias do CBMSC, que se encontram vigentes, esiétidos na Lei 6.215.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo referente aos procedimentos metodolégita pesquisa tem por
objetivo esclarecer o leitor a cerca de todas fsnracdes a respeito do método que sera
empregado para o desenvolvimento da pesquisaamaici pela classificacdo e as etapas da
pesquisa.

A classificacdo da pesquisa sera realizada da rdegunaneira: (i) quanto a
filosofia; (ii) quanto a ldgica; (iii) quanto a alobagem do problema; (iv) quanto aos objetivos
da pesquisa; (v) quanto a estratégia; (vi) quantiecsizonte; e, (vii) quanto a coleta de dados.

As etapas da pesquisa terao inicio pelos procedosgrara selecéo do referencial
tedrico, finalizando pela apresentacdo dos procamtios para construcdo do modelo para
avaliacdo de desempenho funcional, a luz da meig@goMulticritério de Apoio a Decisao
Construtivista — MCDA-C, ferramenta de intervengéser empregada no presente trabalho

de pesquisa.

3.1 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

A inexisténcia de um padrdo estabelecido que permitadocdo de um
procedimento Unico, em relacdo a metodologia dquies, faz a escolha do enquadramento
metodoldgico variar de acordo com as percepcdgeedquisador e 0os objetivos da pesquisa
(PETRI, 2005). Logo, as definicdes acerca dessa tém como ponto de partida, a selecao
da estrutura metodoldgica mais adequada a natdeezeesquisa. Neste sentido, o presente
trabalho adotou a estrutura proposta por Saundevsis; Thornhill (2003, p. 83) adaptado
por Lima (2008), com as opcdes metodoldgicas cotesala figura 1.
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Figura 01: Cebola: As categorias da metodologia.
Fonte: Saunders; Lewis; Thornhill (2003, p. 83)mddo por Lima (2008)

De acordo com Trivifios (1992), o rigor nos proceshitos metodoldgicos de uma
pesquisa cientifica impede a mescla de difererdgerntes cientifico-filoséfica, garantindo a
validade da pesquisa perante a comunidade cientific

3.1.1 Filosofia da pesquisa

Quanto a filosofia da pesquisa, de acordo com barglrOral (1993), o
construtivismo ocupa uma posi¢do intermediariaeentrobjetivismo do positivismo e o
subjetivismo da fenomenologia. No construtivisnantd o objeto como 0 sujeito exercem
papéis importantes na geracdo de conhecimento.irSeguisdo construtivista significa
considerar os conceitos, modelos, procedimenteswdtados como chaves capazes de abrir a
porta do conhecimento (Roy, 1993). Portanto, agmtespesquisa enquadra-se dentro da visdo
construtivista, ja que a interacdo entre o sujeito objeto é aplicada para o alcance do

objetivo deste trabalho.
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3.1.2 Légica da pesquisa

Sobre a légica da pesquisa tem-se a utilizacdo dtoduo indutivo, pois o
pesquisador e o decisor ndo possuem claramentaiddefi quais 0s critérios a serem
considerados na constru¢cdo de um modelo para avatlasempenho dos Oficiais Militares
do Corpo de Bombeiros; sendo assim a pesquisagdeiobservacédo da realidade empirica
(Richardson, 1990) dos Oficiais Militares com oativjo de identificar os critérios que irdo
responder pelo desempenho dos Oficiais Militarecidna-se ainda o fato de que o método
indutivo enfatiza a subjetividade e o envolvimep&ssoal do pesquisador na realizacado da

pesquisa (Silverman, 2000).

3.1.3 Abordagem do problema

No que se refere a abordagem do problema, na amrdajualitativa, o
pesquisador procura aprofundar-se na compreen&af@ig@menos que estuda, interpretando-
0S segundo a percepcdo dos participantes da <StussEN Se preocupar com a
representatividade numérica, generalizacoes dstati® relacdes lineares de causa e efeito.
Desta forma, a interpretacdo, a consideracao dgu@aslor como principal instrumento de
investigacdo e a necessidade do investigador de @st contato direto com o campo para
captar o significado dos comportamentos observadogla-se como caracteristica da
pesquisa qualitativa (Patton, 2002).

Gewandsznajder (2004) considera ainda as seguiatasteristicas da pesquisa
qualitativa: i) investigagao que evolui duranteea planejamento; ii) descobre relagdes entre
fendbmenos de forma indutiva, fazendo emergir ngweEssupostos; iii) apresentacdo de
descricdo e analise dos dados em forma de narrativgpesquisador como instrumento
principal na coleta de informacdes; v) maior inteeepelo processos, do que pelos resultados
ou produtos. Portanto, a abordagem metodolégicaresyada no desenvolvimento deste
trabalho utilizara métodos qualitativos, devido fato de que a percepcdo dos agentes

envolvidos é de grande importancia para o recontextio do ambiente a ser estudado.
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3.1.4 Objetivos da pesquisa

Em se tratando dos objetivos da pesquisa, a pesguoratoria é caracterizada
por sua flexibilidade e pela necessidade do pesdoisdesenvolver um conhecimento
profundo a respeito do problema. A pesquisa exfdioeanormalmente utiliza como método
de coleta de dados o levantamento bibliograficoudeental e entrevista ou questionario com
pessoas que tem experiéncia com o problema (&#)19lo presente trabalho, o objetivo de
pesquisa € desenvolver um estudo exploratériougd gpra alcancar os objetivos gerais e

especificos, faz-se necessaria um investigacdoadertema em analise.

3.1.5 Estratégias de pesquisa

Na estratégia de pesquisa sera utilizada a pedgjbisagrafica juntamente com o
estudo de caso. A pesquisa bibliografica é caiiaata pela utilizagdo exclusiva de material
ja publicado como fonte informacgdes para o deseimehto do trabalho. Como exemplo de
material utilizado como fonte de dados para peaghibliografica podemos citar: artigos,
livros e atualmente, materiais disponibilizadosmernet (Minayo, 2007).

O estudo de caso se caracteriza pelo estudo pferekaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conteztb amplo e detalhado (GIL, 1999).

Por meio dessa estratégia de pesquisa pretendeesdieacao das caracteristicas
de eventos da vida real com maior profundidaderdanao-os de maneira clara. E uma
estratégia apropriada de estudos de processosc@@sea organizacionais de forma geral
(YIM, 1987).

Caracteriza-se como tal, vez que foi construidanodelo especifico para fins de
avaliacado de desempenho dos Oficiais militares @pd@de Bombeiros Militar do Estado de

Santa Catarina.
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3.1.6 Horizonte de tempo

Quanto ao horizonte de tempo a pesquisa sera &aasvpois a coleta de dados
sera realizada em um determinado periodo de teomgi@, em um curto espaco temporal toda
amostra sera avaliada. Nesse sentido, a coletaadesdé realizada de uma s6 vez
(MALHOTRA, 2001). Para a constru¢cdo do modelo pseipale avaliacdo do desempenho
funcional seréo coletados os dados referentes aa@r2010, disponibilizados pela prépria

Corporacao de Bombeiro Militar Catarinense.

3.1.7 Coleta de dados

Quanto a coleta de dados, o instrumento a sexadibi serd a analise documental.
A analise documental pode se constituir numa técwmialiosa de abordagem de dados
qualitativos, seja complementando as informacdetida¥ por outras técnicas, seja
desvelando aspectos novos de um tema ou probleml&g| 1986, p. 38).

A analise documental pode ser utilizada para comghgar informagdes obtidas
por meio de outras técnicas, ajudando o pesquisadonhecer outros aspectos importantes
para o sucesso da investigacdo (Godoy, 1995).

As informacBes necesséarias para o desenvolvimeessadpesquisa cientifica
foram obtidas por meio de analise documental, f@sta que permitiu ao pesquisador o
alcance dos objetivos deste trabalho.

Para alcancar o objetivo geral da pesquisa seraregagiea a metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista -QA-C. Essa metodologia consiste em
trés fases distintas e intimamente relacionadas: d@ estruturacdo, fase de avaliagdo e fase
de elaboracédo de recomendacfes. Cada uma desssasde®0o oportunamente detalhadas no

desenvolvimento da pesquisa.
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3.1.8 Referencial tebrico

Para melhor contextualizar a pesquisa do referetexdaico, foi realizado uma
busca de artigos na base Scielo, sobre o temag&alde desempenho funcional, tendo em
vista ser um banco de dados cientificamente reahhieEsta busca teve como objetivo
propiciar um arcabouco de artigos relacionados emoat com o objetivo de apresentar
subsidios para a construcado da pesquisa.

N&o foram utilizados critérios restritivos para @sda, resultando num total de
408 artigos selecionados.

Com os 408 artigos selecionados, procedeu-seuadelbs mesmos, excluindo as
duplicidades e aqueles titulos que ndo apresentagitionamento direto com o tema de
pesquisa. Dessa etapa restaram 23 artigos seldogna

Foi realizada a leitura dos resumos dos 23 arsgtecionados, a fim de analisar
sua real afinidade com o tema da pesquisa. Dess®gso foram excluidos 16 artigos,
considerados nao relevantes para o presente toab@étando 07 artigos para a préoxima
etapa. A seqguir foi realizada a leitura completa 6@ artigos selecionados anteriormente,
onde foram excluidos 00 artigos, restando uma aenfistl de 07 artigos.

Assim, constatou-se a existéncia de pouca publicagbre o tema avaliacao de

desempenho funcional.

3.2 METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO CRSTRUTIVISTA —
MCDA-C

Considerando que o objetivo deste trabalho de jmsséuconstruir um modelo de
avaliacdo de desempenho para os Oficiais militdee€orpo de Bombeiros Militar, com o
apoio da Metodologia Multicritério de Apoio a Deiis entende-se como conveniente a busca
de embasamento tedrico sobre a metodologia devémgdio escolhida. Pretende-se alcancar,
a partir do levantamento de informacdes, a origearacteristicas e fases em que se

desenvolve a metodologia.
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3.2.1 Origem da MCDA-C

De acordo com Giffhorn (2007), as organizacdestands passaram por grandes
transformacdes, assim como 0 meio empresarialitat ga segunda metade do século XIX.
Entre a primeira e segunda Guerra Mundial a tegmlmilitar desenvolveu-se rapidamente,
sem o devido acompanhamento das taticas e estmtégikoff e Sasieni (1979) apontaram
esta diferenca como justificador para o fato dasiadtradores militares terem recorrido a
ajuda de equipes multidisciplinares de cientistas o inicio dos bombardeios aéreos a Gra-
Bretanha. O sucesso alcancado pelas primeirasesguonipltidisciplinares durante a guerra fez
aumentar a demanda por cientistas nos paises slidtio Gra-Bretanha, o trabalho dos
cientistas ficou conhecido como Pesquisa Operakiona

Ao término da guerra, a Gré-Bretanha limitou osesiimentos militares e os
cientistas foram liberados dos programas a queastigados. Para Ackoff e Sasieni (1979),
dois elementos contribuiram para que os cientlgiasados de suas atividades passassem a
atuar no meio administrativo. Primeiro, a necesidala reconstrucdo em virtude da
destruicdo provocada pela guerra. E segundo, aadheatp Partido Trabalhista ao poder e as
posteriores nacionalizagdes de industria de base & nacionaliza¢des, surgiu um campo
fértil de experimentacfes das técnicas de Pes@uiseacional (Saaty, 1959).

Em contrapartida a Gré-Bretanha, os Estados Unidp&s o fim da guerra,
aumentaram ainda mais os gastos com pesquisaaralsalefesa, mantendo os seus cientista
em seus programas. Como os Estados Unidos naaasofréanos no seu parque fabril
durante o periodo da guerra, tampouco ocorreranomaizacdes, a busca por cientistas no
ambiente administrativo s6 ocorreu no final da dacde 1940 e inicio de 1950, com o
aparecimento do computador como um instrumento apu@dministradores ndo estavam
prontos para utilizar e o surgimento da Guerra dméid, exigindo um aumento da
produtividade (Ackoff, Sasieni, 1979).

Com a saida de um grande numero de pesquisada@asstituicbes militares e
migrando para as induastrias, consultorias, unidates e 6rgdos governamentais, levaram
consigo seus métodos e procedimentos para desenyoshcessos que apontassem solugdes
aos problemas organizacionais. A Pesquisa Operdc@rabou apoiando-se de maneira
vigorosa nos modelos mateméaticos que poderiam egg@icados a todos os problemas
semelhantes, buscando uma mesma solucdo final ,0fhma se valer de uma visao

epistemoldgica realista (Roy, 1993).
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De acordo com Bana e Costa (1993b), solucdo otimguéla que minimiza ou
maximiza a medida do desempenho no modelo. A fagdiol do problema se concentra sobre
um so objetivo, ou de varios objetivos transfornsadima escala de avaliacéo Unica.

Para Roy (1994), a evolucdo da PO gerou uma sé&rigrdblemas muito
conhecidos, tais como: caixeiro viajante, atriboj¢c&ransporte, reposicdo, estoque,
programacao linear, teoria das filas, diagramafud®, cadeias de Markov, jogos de soma
zero, processo heuristicos ou meta-heuristicose enttros. uma vez que o0s sistemas de
producdo eram centralizados, as solu¢cfes que amecfa eram adequadas. Estas solucdes
eram obtidas por meio de um método de enquadraololgma corretamente, resolve-lo
matematicamente e aplicar a solucéo.

Com o surgimento da globalizacdo, a partir da dgadel 1970, acrescido as
alteracOes sociais provocada pelas migracoes panaades e a queda na taxa de natalidade,
0 ambiente competitivo passou a ter um destaqugratede dinamicidade e complexidade.
Conforme Climaco, Cardoso e Souza (2004b), a amesceomplexidade do ambiente
econdbmico e social, somada a frenética escaladaodacéo tecnolédgica, fez com que os
sistemas quantitativos tradicionais da PO néo rsaisrevelassem adequados a muitos
problemas. Giffhorn (20073pud Climaco, Cardoso e Souza (2004b) ressaltam aindaaq
negociagdo presente em tantas situacdes orgamia#cioi ignorada por décadas pela PO. A
partir dai, tempo e dinheiro ja ndo mais poderiamos Unicos parametros a justificar uma
decisdo tomada. Ficou evidenciada a discrepantia enque era feito na pratica e o que a
concepcao tedrica demonstrava que poderia ser(Rity 1993).

Conforme Climaco, Cardoso e Souza (2004b), cons egsrs de problemas a PO
nao conseguia mais trabalhar de forma adequads,pgomanecia apontando uma solucao
Otima, Unica, repetitiva, mesmo com alteracbesamexto do problema, ja que permanecia
fortemente ligado ao paradigma da optimalidadeis&owositivista.

Dutra (2003) afirma que, nesse contexto de prosedeoisorios complexos, 0s
problemas comecaram a cair numa categoria de semabestruturados.

Giffhorn (2007),apud Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001), aalsparar
com problemas complexos, a analise e a avaliacgwatdema devem ter em consideragcao o
maior numero possivel de pontos de vista. Os pmuddecomplexos podem ser complexos
devido a grande dimensdo em questdo ou por envaheertezas, conflitos, diferentes
relacdes de poder, alternativas que néo estac @aeavolverem multiplos critérios, ha uma
quantidade muito grande de informac¢des quantim&vqualitativas, usualmente incompletas

e que exigem solugdes criativas ou inéditas.
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De acordo com Dutra (2003), ficou claro a neceslgidde reformulacdo e o
rompimento de fronteiras na PO, pois mesmo quesatugdo 6tima fosse encontrada, pode-
se afirmar que nao seria a mais adequada, poisrsa o risco de perder o foco do caso em
estudo.

Para que pudesse haver uma mudanca, pesquisadoesfogzaram para que a
subjetividade fosse incorporada a PO. Entretant®aessario era trabalhar com um novo
modelo, porque o que havia era o desconhecimentomtexto dos problemas. Ao trocar de
modelo, pode-se expandir as fronteiras do contgxdoa incluir uma nova visédo
epistemoldégica (Ensslin, Dutra, Ensslin, 2000).

Para Ackoff e Sasieni (1979), para haver a bustatesada de aperfeicoamentos
segundo a percepcao, valores e preferéncias daqgeée tem a responsabilidade por seu
desempenho, deveria estar incluido nesta nova.\spara tanto, isto somente seria possivel
com a adoc¢do do modelo construtivista, o qual ndima representacéo perfeita do problema,
mas possui uma boa semelhanca, e assim a solug@onitnca sera a melhor solugéo para o
problema, mas se obtera uma solucao significatinéenaelhor.

Dutra (1998), afirma que mesmo existindo a preoc@ipade incorporar valores
subjetivos, foi somente no 7° Simpdsio de Progr@madatematica, em Hague, que ocorreu
em 1969, na secdo “Funcdes de Objetivos Multiplgsg foi apresentado um estudo baseado
em metodologias multicritérios, pela primeira vezoenunidade cientifica.

A consolidacdo de uma comunidade cientifica intz@s pelos mualtiplos
critérios , comecou em 1972, com a realizacabidst International Conference on Multiple
Criteria Decison Making, na Universidade da Carolina do Sul, Estados Uni@ana e
Costa, 19932).

Para Dutra (1998), em decorréncia das circunstauecaigens dos pesquisadores,
as pesquisas realizadas resultaram em formacadagsoa correntes de pensamentos,
dedicadas as metodologias multicritérios, e a BOft passou a ter duas grandes correntes, A
Escola Americana de Tomada de Decisdo e a Escalacé€sa, ou Européia, do Apoio a
Deciséo.

Lemos (2008)apud Brandalise (2004), o MCDM surgiu da Escola Amearaa
cujo foco de trabalho aborda a “tomada de decis@e’ permite descobrir a decisdo 6tima,
por meio de modelos matematicos com mudltiplas vaisa Na Escola Americana, as
metodologias desenvolvidas mantém o paradigmaiabjatda PO classica.

Lemos (2008)apud Lima (2003), afirma que, ja na Escola Européiageon

despontou o0 MCDA, este tem como foco fornecer aisdeuma ferramenta capaz de ajuda-



56

lo a solucionar problemas de decisédo, cujos aééem geral conflitantes, devem ser levados
em consideracdo. Na atividade de apoio a decis&impdamental a identificagdo clara do
decisor, que pode ser um individuo, uma comunidadema empresa.

As principais preocupacdes de cada uma das duakesstao apresentadas no

quadro 1 elaborado por Roy (1990).

MCDM MCDA

Descrever ou descobrir algo visto como fjx@onstruir ou criar algo sem existéncia previa,

e sempre presente, que pode ser a solugée ajudara a um ator do processo decisorio a
Otima, a forma analitica exata de uma fungéwdelar, argumentar e/ou transformar suas
utilidade ou os valores reais dos pesos pieferéncias e a realizar suas decisdes em
cada critério. conformidade com seus objetivos.

Pesquisa orientada para definir condicbes|ddbsquisa orientada para extrair das
as quais a existéncia da entidade a |&gfiormacbes disponiveis aquilo que tenha
descoberta é garantida (legitimidade dosal significancia e ajudar a trazer
procedimentos) e ajudar a ditar a solugaogumentos que justifiquem as preferéncias

certa ao decisor. do decisor.

Quadro 6 — Principais preocupacdes da MCDM e MCDA.
Fonte: Roy (1990)

Em vista disto, pode-se dizer que, como seu proprinenmdica, a metodologia
MCDA é umaferramenta de apoio a tomada de deciséo.

Para facilitar a compreensdo no que diz respeitdifasencas basicas entre a
Escola Americana e a Escola Européia de pensamempossenta-se abaixo um quadro

comparativo elaborado por Dutra (1998, p. 45):

Escola Européia Escola Americana
reconhecimento e integragcdo tanto de elemen¢@®nhecimento exclusivo de elementos | de
de natureza objetiva quanto de naturemdureza objetiva;
subjetiva;
construir algo, conjuntamente com o0s atoescobrir algo que preexiste completamente;
envolvidos, que ndo preexista completaments;

elaboracgéo de ‘recomendacbes’; prescricbes de sprma
ajuda a entender o comportamento do tomadotodeador de decisdo apenas deve explicitar as| suas
decisédo. preferéncias.

Quadro 7 - Quadro comparativo entre a Escola EimapEscola Americana.
Fonte: Dutra (1998, pag. 45)

A contribuicdo da MCDA-C se da pelo fato de estapsmpor a modelao
contexto decisorio, com vistas a gerar conhecimaogoenvolvidosio processo, de tidrma
a permitir a construgdo de um modalm qual as decisbes sdo baseadas em fulzgae se
acredita ser o mais adequatlsituacéo especifica (ROY, 1990). Sendo assimiCDA-C, se
aproxima mais dos contextos onde ocorre o proagsgolgamento escolha para a tomada

de decisdo nos quais 0s objetivos ndo sédo claessaternativas ndestdo bem definidas.
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Desta forma, busca-se utilizar a MCDA-C em situagéensideradasomplexas, ou seja,
situagbes que (i) envolvem incertezas sobre o damm seguir, o®bjetivos a serem
alcancado, as diferentes alternativas de solucde grupos de pessoasvolvidos; (i) ha
conflitos de valores e objetivos entre os gruptsr@ssados; (iiigxistem diferentes relacdes
de poder; (iv) sdo considerados multiplos criténiasavaliacddas alternativas; (v) envolvem
quantidade esmagadora de informacgbes tanto qualgatjuanto quantitativas; (vi) as
informacdes disponiveis sdo, usualmente, inconypletdvii) exigem solucdes criativas e
muitas vezes inéditas (Churchill, 1980ud. ENSSLIN, 2001p. 9).

Por fim, a metodologia de intervengao selecionaa p desenvolvimento deste
trabalho de pesquisa, segue as premissas deselaglpela corrente de pensamento da
Escola Européia que € denominada Metodologia Mitérco de Apoio & Decisédo

Construtivista — MCDA-C.

3.2.2 Fases de um modelo multicritério de apoio &diséo construtivista

A Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo Comsivista — MCDA-C
(figura 2) visa organizar a complexidade manifestaelo nimero de variaveis qualitativas e
quantitativas, assim como o elevado niumero de txpeonflitantes e as discrepancias entre
os atores envolvidos a respeito dos fatores (ebgli que devem ser levados em conta,
quando do processo de avaliacdo de desempenhontextmorganizacional (Dutra, 1998).
Para que isto ocorra a MCDA-C possui trés fasésitesacao, avaliacdo e recomendacao.
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Figura 2 - Processo de funcionamento da abordageltichtério de Apoio a Decisao.
Fonte: Extraida de Ensslin, L; Dutra; Ensslin, 2000, p. 81).

A seguir sera apresentada uma breve explanacapeatacmnalizacdo de cada

uma destas fases.

3.2.2.1 Fase de estruturacao

Estruturar o problema € a melhor forma de se teremtendimento sobre o
mesmo. E nesta fase que o facilitador deve apicaaior parte do tempo disponivel.

Para Ensslin (2003) “o processo para construir daioodeve estar fundamentado
no fato de que o decisor tem pleno arbitrio sobreesmo e, desta forma, o modelo e os
conhecimentos desenvolvidos tem como propdsitarsaymno elementos de reflexdo para seu
entendimento pelo decisor e demais atores”. Serd@atres” todos os envolvidos no
processo de tomada de decisao.

Conforme demonstrado na Figura 2, a fase de Esig#fa do Modelo MCDA-C

ocorre em trés etapas: a primeira etapa visaiaagilo de modela®ft de estruturacdo com o
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objetivo de captar os aspectos considerados rdksyamn pertinentes ao contexto a que se
refere; a segunda etapa consiste na construcamaestrutura arborescente que permita uma
representacdo simples de um problema complexdeecaira e Ultima etapa do processo de
Estruturacdo do Modelo refere-se a construcéo sleritires capazes de construir uma funcéo
operacional para cada ponto de vista fundamensandelvido na etapa anterior (ENSSLIN;
ENSSLIN,S; CARPES, 2004).

Bana e Costa (1993, p. 7) descrevem o termo “es#gdo” como sendo uma

atividade que:

[...] passa pela caracterizagdo da situacdo préiiean em questdo, pela

identificacdo e geragdo de diferentes tipos de edéos primarios de avaliacdo e

pelo estabelecimento das relagBes estruturais eletse pela diferenciagéo das suas
funcBes no processo de avaliacdo e por uma descrdgh completa e rigorosa

guanto for possivel deste todo.

7

Este mesmo autoribjd. p. 8) argumenta que a estruturacdo € uma fase
fundamentahos processo de apoio a deciséo, e esta € vista @wonmmisto de arte e ciéncia,
dada suaaracteristica de néo utilizacdo de métodos matersade sua premissa de que €
“impossivel conceber um procedimento genérico tatesacao cuja aplicacdo pogsaantir
a unicidade e a validade do modelo construido”.

No caso da MCDA-C, a fase de estruturacdo consateontextualizacdo do
problema, realizada por meio de uma descricdo dtexto em que se indica o “dono” da
insatisfacdo, a fonte da insatisfacdo, o desempatda e o desempenho pretendido. Além
disto, € importante mencionar a relevancia da Gitnia a sua factibilidade (se elpassivel
de resolucdo) (CHECKLAND e SCHOLES, 1999). Dandgigacia aontextualizagcédo, sdo
apresentados os atores, ou seja, aqueles queigaarticlo processaje forma direta ou
indireta — o decisor, o facilitador e os agidoseidis e indiretos. Alltima parte da
contextualizacdo consiste em definir o rotulo pargroblema analisado. @tulo é o
enunciado do problema e deve conter o foco doltrapadicando o propdésitoser atingido,
sem deixar margens de duvida (ENSSLIN, MONTIBELLERNORONHA,2001). Apos a
definicdo do contexto, dos atores e do rétulo diblema, passa-secanstrucdo do modelo
propriamente dito.

Em primeiro lugar, devem ser identificados os Eleto® Primarios de Avaliagdo
(EPAs) que sdo as primeiras preocupacgOes maniésstpdios decisores, quando estes
confrontam a situacdo (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORBA, 2001). Os EPAs, por

natureza, sao orientados a acao; em funcédo daébotransformados em conceitos, 0s quais
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identificam dois pdélos — o pdélo presente (preteapil 0 polo oposto (minimo aceitayalo
decisor).

Os conceitos tém o objetivo de gerar uma melhompceenséao das preocupacoes,
deixando claras as fronteiras entre o pretendidaorénimo aceitavel. A partir darmulacéo
dos conceitos, estes sdo agrupados em areas aaddis, owclusters (EDEN, 1988) sendo,
entdo, estruturados hierarquicamente, com basaiasrslacdes dafluéncia. Esta estrutura
hierarquica € denominada, na metodologia MCDA-G/ofe dePontos de Vista (BANA e
COSTA E SILVA, 1994) ou estrutura hierarquica doxes (KEENEY, 1992).

Construida a arvore de pontos de vista, a tereeithima etapa do processo de
estruturacdo do modelo refere-se a construcaoaekusitbres, que vao permitir a mensuracao
e a avaliacdo do desempenho local das acdes pogeri@onforme explicado em Dutra (1998,
p. 154), “um descritor pode ser definido como umjaoto de niveis, associado a um ponto
de vista, o qual descrevera os possiveis impaet®agbes potenciais”.

Definidos os descritores para cada ponto de vistdadmental, sdo determinados
para cada um deles os niveis bom e neutro, queespmmdem aos desempenhos,
respectivamente, maximo e minimo aceitavel parével mle mercado (ENSSLIN, DUTRA
LYRIO, 2006).

Construidos o Mapa Cognitivo, a Arvore de Pontd/t¢a e os Descritores com
sua escala de mensuracao, passa-se a segunda famestiucdo de um modelo MCDA-C: a

Fase de Avaliacao.

3.2.2.2 Fase de avaliagéo

A Fase de Avaliacéo propde-se, em primeiro lugaetarminar escalas cardinais
locais, por meio da construcdo das funcdes de y@os os niveis dos descritores. Este
processo pode ser realizado por meio do softwarebdth-scores (BANA e COSTA e
VASNICK, 1997). Para tanto, sao definidos niveigeferéncia para cada descritor (BANA e
COSTA e SILVA, 1994), também conhecidos como nidgisora. Estes niveis determinam
as faixas limitrofes, no interior das quais os isivmpactados sdo considerados como sendo
nivel de mercado. O nivel acima do “Bom” é consderbenchmarking — o nivel de
exceléncia buscado; o nivel abaixo do “Neutro” gsaderado comprometedor e € penalizado

no modelo. Terminada a ancoragem, € importantdifian a diferenca de atratividade entre
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0s niveis determinados anteriormente; para tamni.se uma funcdo de valor para cada um
deles, utilizando-se o método do julgamento serm@npior meio de comparagdes par-a-par e
utilizando-se o softwareMacbeth-scores (BANA E COSTA, STEWART, VANSNICK,
1995).

A etapa seguinte da fase de Avaliacado consistedeatificacdo das taxas de
substituicdo que informam a importancia relativacdea critério no modelo. De acordo com
Dutra et al (2005, p. 215), a construcdo da funcdo de valor definalidade de ordenar a
intensidade de preferéncia, enquanto as taxas Hstitsicdo informam o quanto de
performance que uma ac¢éo deve ganhar para comgepsada de desempenho em outra, e
desta forma poder efetuar a agregacao dos pontastdgundamentais proporcionando uma
avaliacao global.

Moreira e Ensslin (200, p. 53) sintetizam o comcelias taxas de substituicdo
afirmando que estas “transformam os valores labaipreferéncia (avaliados em cada Ponto
de Vista) em valores globais de preferéncia (agmgaas avaliacbes locais das acdes

potenciais numa unica avaliacdo global)”.

3.2.2.3 Fase de elaboragéo de recomendacdes

Na Fase de Recomendacdes, que foi incorporada @dslas de apoio a deciséo
somente a partir da década de 1990, sdo sugeddagdas potenciais que visam melhorar o
desempenho em relacaostatus quo. Além de ser uma ferramenta que facilita a resalude
problemas, a fase de recomendacdes abre espaca aamaliacdo das percepcdes dos atores
envolvidos no processo de tomada de decisdao (ENNESIAMPOS, 2006). O processo de

elaboracdo de recomendacdes é feito com base sostoies.
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4. RESULTADOS: MODELO DE AVALIACAO DE OFICIAIS MILI  TARES

No capitulo anterior foram apresentadas as etapasetbdologia MCDA-C e sua
fundamentacéo teorica. A proposta foi procurar raosts fases da metodologia e as diversas
etapas que sao realizadas durante a elaboracao dwdelo multicritério.

No decorrer deste capitulo € apresentada cada dtapaodelo elaborado de
avaliacdo dos Oficiais militares do CBMSC, utilidarse a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista - MCDA-C, onde semglhor detalhado a partir da
estruturagéo do processo, visando facilitar o eleento do estudo de caso.

4.1 FASE DE ESTRUTURACAO

A fase de estruturacdo do modelo de avaliacdo dengeenho sugerido na
presente pesquisa tem como objetivo gerar 0os combetos necessarios para que o decisor

melhor alcance seus objetivos

4.1.1 Contextualizacao do problema

A contextualizacao € a etapa inicial na aplica@g@™@DA-C para a elaboracao de
modelos de avaliacdo e ferramenta de apoio a decid@ presente trabalho buscou-se
identificar quem s&o os envolvidos e quais infordeacsobre a situacdo a ser avaliada que
permite um melhor entendimento sobre o context@w#iacdo dos Oficiais militares do
CBMSC.

Os resultados colhidos foram reunidos pelo fadititee apresentados em seguida,
de forma detalhada, divididos nas seguintes etgpaabordagem “soft” para estruturacao,
mediante a descricdo do ambiente; (ii) definicde dtores; (iii) criacdo do rotulo; e (iv)

sumario.
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4.1.1.1 Descrigdo do ambiente

A estrutura organizacional do Estado de Santa i@atdPoder Executivo, consiste
de diversos oOrgaos, formados por varias secretaaiggarquias, fundacdes e empresas. O
Corpo de Bombeiros Militar, 6rgdo integrante da r8&cia de Seguranca Publica, é
responsavel pelo atendimento, a nivel estadual,cd&strofes naturais e sinistros de um
modo geral.

A seguranca publica no pais tem merecido destaquelanco de prioridades
sociais. O crescimento das catastrofes naturaidakos sinistros que ocorrem diariamente é
manifesto no dia a dia dos brasileiros. Esta prgac@io se manifesta em nivel internacional e
em nivel nacional.

O Corpo de Bombeiros Militar é formado por doispgrsi distintos, o dos Oficiais
e 0 das Pracgas. As Pracas sdo os militares quen ataaexecucdo das tarefas a nivel
administrativo e operacional. Os Oficias sao m#i$a que atuam na administragéo,
gerenciamento, planejamento e comando a nivel agtnaitivo e a nivel operacional.

Exclusivamente no que se refere a prestacdo deservdesempenho funcional
dos Oficiais Militares, a aplicacdo de uma ferrataesmdequada para fins de avaliacdo do
desempenho torna-se ainda mais delicada, em faxevatéaveis que compde 0 servico
desenvolvido pelo Oficial Militar dentro do plandnainistrativo e operacional.

Diferente dos demais funcionarios publicos, os i@BcMilitares desempenham
funcdes na area operacional e administrativa, tienesos de caracteristicas distintas das
demais classes.

Desta forma, torna-se necessario a aplicacdo de mptadologia capaz de
adequar-se a essas caracteristicas, permitindosaregdo de um modelo estruturado, que
proporcione identificar a situacéo acerca do desaimp atual.

Os Oficias sdo militares que atuam na administrag§erenciamento,
planejamento e comando a nivel administrativo el mperacional.

Para que haja uma melhora constante no desempashmiporacdes que atuam
na resposta e no atendimento aos incidentes, @eesse faz a constante formacao,
treinamento, aperfeicoamento e capacitacdo. Maa pae o Comando do Corpo de
Bombeiros saiba em qual area se faz necessaristinuwe preciso avaliar os integrantes da
corporacao.

A delineacdo do perfil de desempenho dos militaesonseqientemente, do

perfil da propria organizacdo, se coloca como fal@sico para identificacdo das
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potencialidades e limitacGes, que virdo por gewditipas de aperfeicoamento. Para esta
delineacdo, é necesséario um modelo de avaliacaonditaéres que possibilite a emergéncia
das caracteristicas basicas desejaveis, segundozo g¢le valor dos responsaveis pelo
gerenciamento. A partir dai, haveria a possibikdae identificacdo, em nivel individual,
daqueles aspectos em que o desempenho do militaors&itui como uma vantagem
competitiva e daqueles em que seu desempenho denegen maior atencdo. E exatamente
neste ponto que esta dissertacdo tem uma confidbtegrica e pratica a oferecer.

Diante da complexidade e da relevancia da avalidgadesempenho dos Oficiais
militares, optou-se por utilizar a MCDA-C como mshento de intervencdo para o
desenvolvimento de um modelo que possibilitassar g@mhecimento sobre este tema quanto

ao contexto em estudo.

4.1.1.2 Definig&do dos atores

A definicdo dos atores, ou seja, aqueles que gaaticdo processo de uma forma
direta ou indireta, e que integrardo o processaniadentificados conforme segue abaixo:

(1) Decisor— o autor do presente trabalho, como Oficial dd/SE;

(i) Facilitador — o autor do presente trabalho;

(i)  Agidos — Oficiais militares do CBMSC e a sociedade atmdpelo
CBMSC.

4.1.1.3 Criagéo do rétulo

De acordo com a licdo de Ensslin et al. (2001)gtolo € um enunciado do
problema. No presente trabalho, com o objetivoxgeessar de forma clara, precisa e concisa
a situacao a ser resolvida pelo decisor, o rotatufdefinido da seguinte forma:

Avaliacdo do Desempenho dos Oficiais Militares do @@po de Bombeiros

Militar de Santa Catarina.
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4.1.2 Familias de pontos de vista

A etapa Familias de Ponto de Vista tem como fiadkdauxiliar o decisor a
esclarecer o conjunto de objetivos estratégicosodtexto decisério. Nessa etapa propde-se a
reunido dos objetivos do decisor, segundo sua pegfice para 0 contexto especifico
apresentado na estruturacdo do problema, incomgorsmas preocupacoes, seus valores em

relacdo ao contexto e 0s objetivos estabelecid@ssa resolucao.

4.1.2.1 Identificacdo dos elementos primarios aggiagéo - EPAs

Definidos os atores envolvidos no processo e asnrdcoes que permitam uma
melhor compreensdo do contexto, avancou-se nodsedé iniciar a construcdo do modelo
com a identificacdo dos Elementos Primarios de iAgab (EPASs), que sdo 0s aspectos mais
importantes a serem considerados no contexto degi@

De acordo com Bana e Costa et al. (1999), os Elesdtrimarios de Avaliacao
sdo as primeiras preocupacdes que emergem dosor@sciguando confrontados com o
contexto objeto de analise.

A identificacdo dos EPAs constitui-se a base pardlaboracdo do modelo de
avaliacdo de desempenho sugerido e, em consegliérigja uma consideravel atencdo por
parte do decisor, a fim de que sejam exaustivantetialhados e incorporados ao processo.

Para a obtencéo dos elementos primarios de avaliacéfetuado um processo de
braistorming, questionando o decisor acerca de: (i) quais saseas principais objetivos e
preocupacdes; (ii) quais as caracteristicas gquetifiam um excelente Oficial militar em
relacdo a um péssimo Oficial militar; (iii) quais pontos de vista que devem ser levados em
conta; quais os principais reflexos de um Oficienbcapacitado no CBMSC; e (iv) quais 0s
principais atributos que considera imprescindipaisa 0 bom desempenho do Oficial militar
no CBMSC.

No presente trabalho, foram identificados 90 (ntajeelementos primarios de

avaliacao, que constam no quadro 08.
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Modernizar e atualizar o sistema de avaliacao.

Utilizar critérios mais justos na avaliagéo.

Tomada de decisdes com o apoio de uma metoddimgnal.

El B BN B

Motivar os Oficiais com a nova sistematica daliagao.

90. | Tempo de permanéncia no posto deve ser recidiche

Quadro 8 — Elementos Primarios de Avaliagao.
Fonte: Autor

Na etapa seguinte, os EPAs serédo transformadooeceitos, que terdo como

objetivo ampliar o conhecimento do que esta sendsiderado.

4.1.2.2 Construgao de conceitos

Apoés a identificagcdo dos elementos primarios ddiam&o, os mesmos foram
transformados em conceitos (EDEN, 1988), com otiebjale ampliar o conhecimento do
que estd sendo considerado no processo de avallg&mncepcao de Ensslin et al. (2001)
estes conceitos deve ser compostos por: (i) umpgrékente — desempenho pretendido; e (ii)
um polo oposto — minimo aceitavel ou a ocorrénai@ g decisor deseja evitar e que assim
serve de motivacdo para o esforco da busca daadirde preferéncia para o contexto
especifico.

O quadro 9 apresenta 0s conceitos orientados ass aglacionadas aos 90

(noventa) EPAs obtidos na etapa anterior, bem acopi@o oposto.

EPAs / POLO PRESENTE POLO OPOSTO
1.|Modernizar e atualizar o sistema de avaliacao. Ter Oficiais insatisfeitos com o0s critérios
Joromocéo
2.|Utilizar critérios mais justos na avaliacéo. Ggrardas na progresséo da carreira
3.[Tomada de decisdes com o apoio de uma metod] DecisGes baseadas em percepc¢des pessoaip

Jformal.

4.|Motivar os Oficiais com a nova sistematica de agdlo] Oficiais desmotivados com a falta de critd
|para avaliacéo.

90{ Reconhecer o tempo de permanéncia no posto. daateconhecimento

Quadro 9 — Elementos Primarios de Avaliacdo corn pésente e pélo oposto.
Fonte: Autor
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Os indicadores, que estao representados no quadsdd o resultado de um filtro
aplicado com o objetivo de selecionar agueles cammmportancia para o decisor, levando

em consideracao a experiéncia do decisor.

INDICADORES/DESCRITORES

1 COMPETENCIAS TECNICAS

1.1 RESPONSABILIDADE

1.1.1 Pontualidade no trabalho

1.1.2 Pontualidade nos compromissos internos ermde

1.1.3 Utilizacdo para uso particular de equipangatservi¢cos da instituicdo

1.1.4 Atendimento a requisi¢des diversas

1.1.5 Zelo pela infra-estrutura

1.1.6 Elogios e punicdes

1.2 REPRESENTACAO INSTITUCIONAL

1.2.1 Participag&do em eventos externos

1.2.2 Habilidade de comunicacao

1.3 CAPACIDADE OPERACIONAL

1.3.1 Habilidade de lideranca

1.3.2 Elogios e punicdes

1.4 CAPACIDADE ADMINISTRATIVA

1.4.1 Cumprimento de prazos

1.4.2 Ordem no local de trabalho

1.4.3 Local de trabalho, equipamentos e recursosriais

1.4.4 Assiduidade

1.4.5 Atitudes

1.4.6 Requisi¢des e convocacdes

1.4.7 Grau de disponibilidade

1.4.8 Planejamento estratégico

1.4.9 Evolucéo na prestacao do servico

1.4.10 Qualidade na prestacao de servigo

1.5 CONDUTA SOCIAL

1.5.1 Comportamento social

1.6 ASPECTOS JUDICIAIS E DISCIPLINARES
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1.6.1 InfragOes penais

1.6.2 InfracOes disciplinares

2 COMPETENCIAS PESSOAIS

2.1 PRODUCAO ACADEMICA

2.1.1 Artigos publicados

2.1.2 Livros publicados

2.2 FORMACAO ACADEMICA

2.2.1 Niveis de graduacao

2.2.2 Formacao profissional

2.3 PRODUCAO TECNICO PROFISSIONAL

2.3.1 Manuais publicados

2.4 CAPACIDADE FiSICA

2.4.1 Aptidao no teste de aptidao fisica

2.5 SAUDE FISICA

2.5.1 Aptiddo no exame de saude

2.6 CAPACIDADE PSICOLOGICA

2.6.1 Aptidao no exame psicoldgico

3 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

3.1 FORMACAO PROFISSIONAL

3.1.1 Cursos realizados na instituicéo

3.2 CURSOS PROFISSIONAIS

3.2.1 Cursos profissionais BM

3.2.2 Capacitagao

3.2.3 Habilidade em conhecimentos adicionais

3.2.4 Habilidade de inovacgéao

3.3 TEMPO DE SERVICO

3.3.1 Experiéncia em virtude do tempo de servico

3.4 TEMPO DE PERMANENCIA NO POSTO

3.4.1 Permanéncia no posto

3.5 CONDECORACOES

3.5.1 Medalhas recebidas ao longo da carreira

Quadro 10 — Descritores.
Fonte: Autor
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Apés a elaboracdo dos conceitos para cada um doseelos primarios de

avaliacdo, realizada em contato direto com o de@scom a intermediagcdo do facilitador,

bem como da filtragem dos descritores, passa-seteantinacdo das familias de ponto de

vista, mediante o agrupamento em grandes areagoeupacao.

4.1.2.3 Construcdo da familia de pontos de vistddmentais — FPVF

Evoluindo na constru¢cdo do modelo de avaliacd@oaseitos foram organizados

em areas de preocupacao (figura 3), o qual ficainide em trés grandes areas de

preocupacao, quais sejam: (i) competéncias tégni@ascompeténcias pessoais; e (iii)

competéncias profissionais. Este agrupamento teno abjetivo ampliar o entendimento do

contexto em avaliagcdo, bem como facilitar a cogéiwudo mapa de relacédo meios-fins.

Avaliacédo de desempenho dog
Oficiais do CBMSC

Competéncias técnicas

Competéncias pessoais

Competéncias profissionaig

1,2,3,5,7,11, 15, 16,

17, 18, 19, 21, 26, 34, 35,
36, 37, 38, 40, 41, 46, 50,
51, 58, 59, 62, 63, 65, 69,
70,71, 75,77, 81, 82, 85

4,6, 22, 23, 27, 28, 30,
39, 42, 43, 44, 47, 48,
49, 53, 60, 64, 66, 72,
73,79, 83, 88, 89, 90

8,9, 10, 12, 13, 14, 20, 24,
25, 29, 31, 32, 33, 45, 52,
54, 55, 56, 57, 61, 67, 68,
74,76, 78, 80, 84, 86, 87

Figura 3 — Familias de pontos de vista.

Fonte: Autor

No processo de agrupamento dos EPAs nas trés granelas de concentracao,

constata-se inicialmente que a maior area de ctnag@o dos EPAs € nas competéncias

técnicas.

Apos o agrupamento dos EPAs nas respectivas &agagdcupacao, foi realizada

a separacdo em subareas ainda mais especifigitarido o entendimento e estruturacédo do

modelo.
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A é&rea de competéncias técnicas foi subdividida seguintes grupos: (i)
responsabilidade; (ii) representacéo instituciofi@l,capacidade operacional; (iv) capacidade
administrativa; (v) conduta social; e (vi) aspeqtaficiais. A area de competéncias pessoais
foi subdividida nos seguintes grupos: (i) formag&adémica; (ii) producdo académica; (iii)
producdo técnico profissional; (iv) capacidadecési(v) saude fisica; e (vi) capacidade
psicologica. A area de competéncias profissionaiistibdividida nos seguintes grupos: (i)
formacao profissional; (ii) cursos profissionaisij) (tempo de servico; (iv) tempo de

permanéncia no posto; e (v) condecoracgdes.



Avaliacdo de desempenho
dos Oficiais do CBMSC

1. Competéncias técnic

1.1 Responsabilidade

N

1,2,7,15, 16, 19, 37,
50, 62, 71, 75, 77, 81,
82, 85

1.2 Representagao

1.3 Capacidade

institucional \

17, 35, 36, 41, 70

operacional

1.4 Capacidade

18, 40

administrativa [

3, 5,21, 34, 38, 58, 65,
69

1.5 Conduta 26. 46
social ’

1.6 Aspectos

judiciaise  |L—— 11, 51, 59, 63
disciplinares

Figura 4 — Familias de pontos de vista.

Fonte: Autor

2. Competéncias pessoais

—_—
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3. Competéncias profissionais

2.1 Produgéo

académica

6, 39, 42, 88

2.2Formagdo |

académica

13, 14, 20, 29, 31, 32,
33, 55, 56, 57, 67, 80,

3.1 Formacéo

86

4,43, 44, 47, 60, 64,
73,79

profissional

8,9, 10, 12, 24, 25, 45

3.2 Cursos

L—1 profissionais

52, 68, 76, 87
2.3 Produca 33T d
técnicrg ucao — 27, 28, 48, 49, 90 61, 84 Servigompo e
profissional
f2i.SAi,C(;apacidade 22, 30, 66, 83 74, 90 - ﬁ;grr?épnoc ge

no posto

2.5 Saude 23. 89
fisica !

54,78 3.5 Condecoragdes
2.6 Capacidade 53, 72

psicologica
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Analisando a distribuicdo dos EPAs na Familia deté®de Vista da figura 4,
pode-se constatar a maior concentragdo de EPAsPoo$os de Vista Fundamentais
“responsabilidade” e “capacidade administrativag area de interesse Competéncias
Técnicas. Na area de interesse Competéncias Pesscancentracdo de EPAs ocorreu na
area “formacéo académica”, enquanto que na aréatatesse Competéncias Profissionais a
concentracdo de EPAs ocorreu nas areas “formagfisgional”’ e “cursos profissionais” .

4.1.3 Construcao dos descritores

A etapa Construcdo dos Descritores tem como fiadédconstruir as escalas
ordinais que proporcionardao avaliar o desempent® mapriedades do contexto que
operacionalizam os objetivos estratégicos definjplEla organizacdo. Nesse momento serdo
construidos os entendimentos, de acordo com a gEreedo decisor, para fins de
esclarecimento do que é mais adequado medir.

O decisor possui larga experiéncia relacionada asurdo avaliacdo de
desempenho, experiéncia esta que comecou a sdridagupartir do ano de 2005 quando
passou a atuar como integrante da Diretoria deoBEG®stdo de Pessoas do CBMSC, aliado
ao periodo de 02 (dois) anos, 2009 a 2010, queuatomo secretario da Comissao de
promocao de Pracas do CBMSC, aplicando a Lei Caomgoléar 318 de 17 de janeiro de
2006, que possui critérios solidos e objetivoswidiacao de desempenho.

O assunto em questdo é bastante discutido intemiamm® CBMSC com o
objetivo de definir os critérios mais adequadosapana avaliacdo de desempenho. Destas
discussbes alguns trabalhos ja foram produzidosaoinetivo de estabelecer critérios mais
justos para avaliar o desempenho, porém a metadapdjcada ndo atendia os requisitos da
cientificidade, fazendo com que os trabalhos fossesconsiderados.

A Lei n°® 6.215, de 10 de fevereiro de 1983, chandeld.ei de promocdo de
Oficiais, que é regulamentada pelo Decreto n°® 1).88 14 de marco de 1983, estabelece
atualmente os critérios de avaliacdo de desempentisciplina a aplicacdo dos requisitos.

Considerando o exposto acima, chegou-se a conatlés§ae ndo seria necessario
a construcdo dos mapas cognitivos, tendo em vistperiéncia do decisor relacionado com o
assunto, as varias discussdes internas bem comistaneia de legislacdo militar especifica

que disciplina a aplicacao dos requisitos paramptgao.
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4.1.3.1 Descritores

O ultimo passo da fase de estruturacdo do modedval@cao € a construcdo dos
descritores. Os descritores possibilitam a men&oragdinal do desempenho das agbes
potenciais, sendo conceituados, de acordo com DL&28), como “um conjunto de niveis
associados a um Ponto de Vista, o qual descregerdprma exaustiva, homogénea e néo
ambigua, os possiveis impactos das acdes potehciais

Em cada descritor, além das acdes potenciais, deeerestabelecidos os niveis
de ancoragem ou de referéncia (nivel “Bom” e riMglutro”). Estes niveis definem as faixas
limitrofes dentro das quais as acfes impactadas@@ideradas de mercado, sendo que as
acOes impactadas acima do nivel “Bom” sdo congidsrale exceléncia, enquanto aquelas
colocadas abaixo do nivel “Neutro” sdo referengaman o desempenho comprometedor.

O Quadro 11 apresenta o descritor do SubPVE (aijtgroducdo académica”

que é vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.1.1 Artigos publicados — 2.1 Produ¢do académica
Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N6 Artigo publicado em periddico (QUALIS) com ceifito
Al ou A2 em sua area de conhecimento
N5 Artigo publicado em periddico (QUALIS) com ceifito
B1 ou B2 em sua area de conhecimento
N4 BOM Artigo publicado em periédico (QUALIS) conoreceito
B3 a B5 em sua area de conhecimento
N3 Artigo publicado em periédico (QUALIS) com ceito
C em sua area de conhecimento
N2 NEUTRO Artigo publicado em revistas, seminamaesjornais nag
contidos na base QUALIS
N1 Nao publicou.
(6, 6 Niveis ==
NE N5 N4 N3 N2 N1 e

mt. forte

ME fraca moderada | moderada farte faorte 187 T
orte

ME f derad fort fork 144 | EE

- raca maderada arte arte —derada

M4 - moderada | moderada | moderada 100
M3 - fraca fraca 33
M2 - fraca ]
M1 - -zz

Julgamentos consistentes

2 O 9| 3% &1 BlEiF- R ] W
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Quadro 11 — Descritor do critério “Producéo académi
Fonte: Autor

O Quadro 12 apresenta o descritor do SubPVE (aijtgrroducdo académica”
gue é vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.1.2 Livros publicados — 2 .1 Produg&o académica
Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N4 BOM Livro publicado com assuntos Bombeiro Milita
aprovado pelo Comando Geral.
N3 Livro publicado com assuntos Bombeiro Militar.
N2 NEUTRO Livro publicado com assuntos afins asvidaides
Bombeiro Militar.
N1 N&o publicou
(g, 4 Niveis ==
N4 N3 NZ N1 EEIE

mt. forte

M4 faorte forte forke:

forte
M3 - maoderada | moderada T
M2 - fraca
N1 |

Julgamentos consistentes

2| O 9| 3% &1 BlEiF R 1] I

Quadro 12 — Descritor do critério “Producéo académi
Fonte: Autor

moderada

L

Com a construcdo dos descritores, alicercados eatagordinais, passa-se para o

desenvolvimento dos niveis de referéncia.

4.1.3.2 Niveis de referéncia

Os niveis de referéncia devem ser identificadofodea criteriosa, uma vez que
sao eles que estabelecem os padrbes de desempguhdsa percepgao do decisor.

Apos a construcao dos descritores, o procedimeogride para fins de definicdo
de dois niveis de impacto que demonstrem em cada m@sma preferéncia, com o objetivo
de estabelecer a integracéo entre os respectigostdess. Estes dois niveis sdo chamados de

Nivel Bom e Nivel Neutro.
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O Nivel Bom estabelece o desempenho desejado pelsod para o respectivo
descritor. O Nivel Neutro determina o desempenhoma desejado para o descritor.

O Nivel Bom € o limite divisor entre 0 desempenhnivel de exceléncia e o
desempenho a nivel bom, enquanto o Nivel Neutabekdce o limite entre o desempenho a

nivel bom e o desempenho a nivel de regular, cord@presentado na figura 5.

Niveis de Referéncia

A

-~ Desempenho a nivel Excelente

BOM =l

- Desempenho a nivel Bom

NEUTRO g

- Desempenho a nivel Regular

Figura 5 — Niveis de referéncia.
Fonte: Adaptado Gamba Janior (2012, p. 121)

Desta forma conclui-se a fase de estruturacdoapdssse para a fase seguinte de

avaliacéo.

4.2 FASE DE AVALIACAO

De acordo com Costa et al (2008), a fase de adaligp MCDA-C tem por
objetivo determinar as escalas cardinais por maicahstru¢cdo da funcdo de valor, bem
como definir os parametros considerados ideais pleoisor para fins de agregar o
desempenho particular de um conjunto de critémosum valor unico, mediante a atribuicdo
das taxas de substituicéo.

Segundo Ensslin et. al. (2001) “a funcdo de valor per vista como uma
ferramenta aceita pelo decisor para auxiliar @@ecao de suas preferéncias”. A partir desta
premissa, verifica-se que a funcao de valor devemsstruida com o objetivo de avaliar as
acOes segundo um determinado ponto de vista, c&sbe do decisor.

Nesta Fase de Avaliacdo do MCDA-C serd aplicadooftware Measuring
Attactiveness by a Categorical Based Evaluationhiiec(Macbeth), como ferramenta de

apoio usualmente utilizada para o célculo das fesci@ valor e das taxas de substituicao.
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O Software Macbeth emprega um método interativa fias de quantificacdo dos
julgamentos preferenciais realizados pelo decsf@rente ao contexto em analise, utilizando
um conjunto semantico ordinal para expressar o geuatratividade dos niveis de um
descritor.

A titulo de ilustracdo a Figura 06 apresenta o puade julgamentos
disponibilizado pelo software Macbeth, com seusisivle performance, escala cardinal e

respectivos niveis de atratividade.

Niveis
de
Performance

Hg, MODELO

Escala | EEERTEN Y Escala
N3 N2 N1 2 :
—=c— e | Cardinal

forte mod-mfort | extremna 157.14
T forte
forte farte forte 100.00 ([

m moderada forte 40.53

_ fraca 0.00
B | 2257
Julgamentos consistentes
B J @25 2 =iEiE-ds) xl W
Niveis
de
Atratividade

Figura 06: Quadro de julgamento do Software Macbeth
Fonte: Adaptado Gamba Janior (2012, p. 123)

Apoés a aplicacdo do Software, pode-se obter osealeferente a escala cardinal

para cada um dos niveis de performance.

4.2.1 Fungdes de valor

Na fase de avaliacdo, a primeira etapa a ser arasid € a transformacédo das
escalas ordinais em escalas cardinais. Nesta é&pae como objetivo identificar, por meio
do julgamento do decisor, a diferenca de atratdedantre os diferentes niveis dos
descritores.

Empregando-se o método de julgamento semanticolhédt entre tantos outros
constantes da literatura (Ensslin, Montibeller eddba, 2001), por meio da comparagao par

a par entre as ac¢des potenciais, a funcdo de eatwmnstituida utilizando-se o software
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Macbeth, conforme estabelecido anteriormente, mesglia construcdo de uma funcéo de
valor para cada um dos descritores. Desta fornm,estabelecidos niveis de ancoragem,
sendo que o nivel Bom foi estabelecido 100 ponm$lésel neutro em 0 ponto.

Assim, os niveis Bom e Neutro terdo o mesmo graatideividade para todos os
descritores e igual pontuacdo numérica para talamagdes de valor estabelecidas.

Conforme se percebe na Figura 7, no software Mack# construidas matrizes
semanticas que reproduzem em uma escala de imteraal preferéncias do decisor, que €
questionado acerca da perda de atratividade pdecelbi passagem de um nivel do descritor

para o outro.

Artigos publicados @

NS N4 N3 N2 N1 Escala | Rl
atual
mt. forte

M5 moderada | mod-fort forke: mt. farke 150

forte
M4 derad d-fart | Fart-rfart 100 | [pe———————
- moderada | mod-for art-rnfar p——
M3 - maderada farte 50
N2 Dhula  forte 0
N1 i

B ) o]l 2 B e o

Figura 7: Matriz semantica
Fonte: Elaborado pelo autor

LS

4.2.2 Taxas de compensacao

As taxas de compensacao refletirdo, conforme @foénto do decisor, a perda de
desempenho que uma determinada acao potencialsdénex em um critério para fins de
compensar o ganho de desempenho em outro.

Esse procedimento é necessario para incorporars tafo julgamentos de
diferencas de atratividade obtidos para os resmecgpontos de vista fundamentais, bem
como identifica a importancia relativa de cadaéciat para o modelo em analise, de acordo
com o julgamento do decisor.

No presente trabalho, o método utilizado para dgftndas taxas de compensacgéo
foi o de Comparagao Par-a-Par, com a utilizacasaibware MacBeth. De acordo com

Ensslin, Montibeller e Noronha (2001, p. 226), “étodo de Comparacédo Par-a-Par consiste
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em comparar par-a-par agoes ficticias com perfocemdiferentes em apenas dois critérios, e
com desempenho idéntico nos demais”.

Inicia-se a construcdo das taxas de compensacampinacao dos critérios de
acordo com o grau de importancia que representaangeodelo na concepc¢éo do decisor.
Para atingir este objetivo, a sistematizacdo dogasn de organizacdo dor critérios por ordem
de importancia foi utilizada a Matriz de Robert812), que se baseia em requerer ao decisor
a preferéncia entre os descritores.

Com o objetivo de exemplificar este processo, foiaseridos na Matriz de
Roberts os pontos de vista: 1.1 Responsabilidad®e, Representacao institucional, 1.3
Capacidade operacional, 1.4 Capacidade adminigrati5 Conduta social e 1.6 Aspectos
judiciais e disciplinares, todos da area de insrd@Sompeténcias Técnicas, a fim de serem
cruzados par-a-par, identificando o respectivo gfaumportancia que representam para o

modelo na percepc¢éo do decisor, conforme apresentaquadro 13.

Al/1.1 | A2/1.2 A3/1.3 A4/1.4] A5/1.5] A6/1.6 AO SOMA ORDEM

Al/1.1 1 0 0 1 1 1 4 3
A2/1.2 0 0 0 1 1 1 3 4
A3/1.3 1 1 1 1 1 1 6 1
A4/1.4 1 1 0 1 1 1 5 2
A5/1.5 0 0 0 0 0 1 1 6
A6/1.6 0 0 0 0 1 1 2 5

AO 0 0 0 0 0 0 0 7

Quadro 13 — Matriz de Roberts referente aos podesvista 1.1 Responsabilidade, 1.2 Representacéo
institucional, 1.3 Capacidade operacional, 1.4 Caale administrativa, 1.5 Conduta social e 1.6ed&ps

judiciais e disciplinares
Fonte: Autor

Na construgcdo da Matriz de Robertz foi requisitadodecisor que apontasse a
preferéncia entre dois pontos de vista distintamfarme cruzamento apresentado na
respectiva tabela, sendo que um representado e dimutro na coluna da matriz. Quando a
preferéncia do decisor é externada pelo ponto ska descrito na linha, atribui-se a célula
correspondente a pontuagao 1; quando a preferigowi sobre o ponto de vista descrito na
coluna, imputa-se a célula correspondente a poitu@gAo final desse processo somam-se
os valores atribuidos a cada ponto de vista comstias linhas, cujos resultados ordenados do
maior ao menor valor revelam a ordem de importaderdre os pontos de vista considerados
na Matriz.

Analisando o resultado da Matriz o ponto de vistan anaior importancia de
acordo com a percepcao do decisor foi 1.3 Capaeidaéracional, seguido do critério 1.4
Capacidade administrativa, 1.1 Responsabilidadg, Representacdo institucional, 1.6

Aspectos judiciais e disciplinares e, por fim, C&nduta social.
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Para identificar as taxas de substituicdo no so&wedacbeth, coloca-se as
informacgdes relacionadas na disposicao realizadkeriarmente e requer-se ao decisor 0
julgamento par-a-par das a¢fes potenciais. No egeagpesentado, tem-se 0 primeiro par:
Capacidade operacional e Capacidade administraissim, pergunta-se ao decisor qual a
intensidade de passar de uma a¢ao potencial ca@mgesho no nivel bom para “Capacidade
operacional” e nivel neutro nos demais descritgpasa uma agdo potencial no nivel bom
para “Capacidade administrativa” e nivel neutro d@sais descritores, bem como uma acao
referéncia com desempenho neutro em todos os pdetessta. Nesse exemplo, o decisor
julgou a intensidade como muito fraca, como pod®kservado na Figura 8, onde as demais
opcOes apresentadas no software Macbeth sao: 1) () muito fraca; (iii) fraca; (iv)
moderada; (v) forte; (vi) muito forte e (vii) extn@. Esses julgamentos foram realizados para
todos os pares. O resultado foi submetido ao psocds arredondamento permitido pelo

software utilizado.

Ponderagio (Global) e

[PVF1.3][[PYF 1.4 ]| [PYF 11| [PYF1.2]| [PYF 16| [PVF 1.5] | [ tudoink | extrema
L i derad Jerada . fort o mt. forte
[FYF1.3] mi. fraca faca  moderada | moderada orte orte =
[FAF1.4] - fraEu:a mudﬁrada mndirada fu:uzrée fu:uzrée E——

[FYF11] - fraﬁca frasca mu:ud;asrada mu:u:l;agrada
[PYF12] - k. f?[an::a madﬁrada mn:ndirada
[PYF16] - frasca mu:udnﬁrada
[PVF15] By e 3
[ tuda inf. | N 0

|2 0's] 2 2 s A

Figura 8: Taxas de substituicdo dos PVEs 1.1 Regiilidade, 1.2 Representacao institucional, 1@aCdade
operacional, 1.4 Capacidade administrativa, 1.5d0tansocial e 1.6 Aspectos judiciais e disciplisamm o
emprego do software Macbeth.

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse procedimento foi realizado para todos os R¥Fessentados neste trabalho, e
demonstrados no Apéndice 2, onde o resultado dgggamentos, obtiveram-se as Taxas de
Substituicbes que refletem as percepcgdes e valordscisor.

Na Figura 9 sao apresentadas as taxas de sulisglobtidas para as trés grandes

areas de interesse e para 0s seus respectivos Blerttista Fundamentais.
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Avaliagad de desempenho dos
Oficiais do CBMSC

Competéncias Competéncias
técnicas pessoais
45% 33%
Responsabilidade Produgéo
— 19% - académica
3%
Representagdo Formagéo
—{ institucional 1 académica
14% 5%
Capacidade Produgéo técnico
——  operacional ——  profissional
28% 19%

Capacidade
—— administrativa
25%

|| Capacidade fisica
12%

|| Conduta social Saude fisica

3% 36%

Capacidade
— psicolégica
25%

Aspectos judiciais
“— e disciplinares
11%

Competéncias
profissionais
22%

[

Formagao
profissional  —
35%

Cursos
profissionais |
27%

Tempo de servigo| |
13%

[ Tempode |
permanénciano | |
posto
20%

Condecoragdes | |
5%

Figura 9: Taxas de compensacéo para as Areasatedsé e respectivos PVFs.
Fonte: Elaborado pelo autor

Logo abaixo, sdo apresentadas as taxas de sutititaicancadas para o modelo

apresentado para o presente trabalho, as quais thspostas em forma de tabela para fins de

melhor visualizac&o e entendimento do contexto.

A Tabela 01 apresenta as taxas de substituicdo pacmmpleta estrutura

hierarquica de valor, compreendendo as trés gradmdes de interesse, os PVFs, os PVEs e

respectivos descritores.

Tabela 01
Taxas de Substituicéo
CRITERIO DE TAXAS DE
_ AVALIACAO SUBSTITUICAO

AVALIACAO GLOBAL

1. COMPETENCIAS TECNICAS 45%
1.1 Responsabilidade 19%
1.1.1 Pontualidade no trabalho 14%
1.1.2 Pontualidade nos compromissos internos enmde 33%
1.1.3 Utilizagdo para uso particular de equipanser@oservigcos d 6%

instituicao




[ee]

1

1.1.5 Zelo pela infra-estrutura

1.2 Representacdo institucional

1.2.2 Habilidade de comunicacao

1.3.1 Habilidade de lideranca

1.4 Capacidade administrativa

1.4.2 Ordem no local de trabalho

1.4.4 Assiduidade

1.4.6 Requisi¢cles e convocacdes

1.4.8 Planejamento estratégico

1.4.10 Qualidade na prestacéo de servico

1.5.1 Comportamento social

1.6.1 Infracdes penais

2. COMPETENCIAS PESSOAIS

2.1.1 Artigos publicados

2.2 Formacao académica

2.2.2 Formagcéo profissional

26%

14%

67%

70%

25%

3%

9%

18%

20%

11%

100%

33%

33%

33%

5%

70%




2.3.1 Manuais publicados 100%

2.4.1 Aptidao no teste de aptidao fisica 100%

2.5.1 Aptidao no exame de saude 100%

2.6.1 Aptidao no exame psicologico 100%

3.1 Formacéao profissional 35%

3.2 Cursos profissionais 27%

3.2.2 Capacitagéo 8%

3.2.4 Habilidade de inovacgéao 31%

3.3.1 Experiéncia em virtude do tempo de servigo 090

3.4.1 Permanéncia no posto 100%

3.5.1 Medalhas recebidas ao longo da carreira 100%

Tabela 01: Taxas de substituicdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Construidas as taxas de substituicdo o modelocestduido e, certamente, tera
prestado sua maior contribuicdo — gerar conheciorsotire o contexto analisado.

4.2.3 Avaliagéo global e perfil de impacto

Construidas as fun¢@es de valor e identificadassggectivas taxas de substituicdo

para as areas de interesse, 0s pontos de vistanfiemtiais, os pontos de vista elementares e
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os descritores que compfe a estrutura hierarquecaatbr do modelo proposto para a
pesquisa, sera realizada a avaliacao global dolmddeavaliacdo de desempenho.

A avaliacdo global € obtida com a soma dos valgasiais advindos de
determinada acéo nos diversos critérios, devidaangomnderada pelas taxas de substituicdo
descritas no modelo. Para tal, Ensstiml (2001 apud KEENEY e RAIFFA, 1993, p. 244),

sugerem a aplicacdo da seguinte equagédo materpateaste fim:

n
V(a) =Y W.Vi(@)
i=1
Onde:

V(a): valor global da a¢éo a;
vl (a), v2 (a)...vn (a): valores parciais da a¢éo a nos critérios 1, 2,...n;
w1l (a), w2 (a)...wn (a): taxas de substituicdo dos critérios: 1,2,...n;

n= ndmero de critérios do modelo

Equacao 1: Equacao genérica para Avaliacdo GlaBlesempenho de uma organizagao
Fonte: Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001)

Entendida a formula de agregacédo aditiva, deuis@ia aplicacdo nas trés areas de
interesse, 1. Competéncias técnicas, 2. Compegmaasoais e Competéncias profissionais

ilustradas pela figura 10.
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Avaliagad de desempenho dos
Oficiais do CBMSC

Competéncias Competéncias Competéncias
técnicas pessoais profissionais
45% 33% 22%
Responsabilidade PI’Od}J(;.aO Fo@a_gao
— 19% — académica profissional 1
3% 35%
Representagdo Formagéo Cursos
—— institucional — académica profissionais  |—
14% 5% 27%
Capacidade Produgéo técnico .
: o Tempo de servigo
——  operacional ——{ profissional 13% —
28% 19% :

[ Tempode |

Capacidade . - .
" N |__| Capacidade fisica permanéncia no
—— administrativa o —
259% 12% posto
20%
|| Conduta social | | Saude fisica Condecoragdes | |
3% 36% 5%
Capacidade

Aspectos judiciais
“— e disciplinares
11%

— psicolégica
25%

Assim:
V(a) = 0,45 competéncias técnicas + 0,33 compeiéngiessoais + 0,322
competéncias profissionais

Onde:

V(a) = 0,45 (0,19 responsabilidade + 0,14 repreg@at institucional + 0,28
capacidade operacional + 0,25 capacidade admiistra 0,03 conduta social + 0,11
aspectos judiciais e disciplinares) + 0,33 (0,08dpgdo académica + 0,05 formagao
académica + 0,19 producéo técnico profissionall2 Gapacidade fisica + 0,36 saude fisiga +
0,25 capacidade psicoldgica) + 0,22 (0,35 formagatissional + 0,27 cursos profissionais +
0,13 tempo de servico + 0,20 tempo de permanéoqgesto + 0,05 condecoracdes)

Figura 10: Aplicacédo da férmula de agregacao ajpara as areas de interesse e PVFs
Fonte: Elaborado pelo autor
Necessariamente, a soma das taxas de substitugdoada nivel, conforme
estrutura do modelo, deve resultar em 1, ou s€@%1 o que € possivel perceber em tela,
destacado primeiramente pela soma de 0,45 comjeémrofissionais mais 0,33
competéncias pessoais mais 0,22 competénciasgoofiss, estendido aos PVFs e PVEs.
Finalmente, para que a avaliagdo global seja addstr utiliza-se a férmula de
agregacao aditiva sobre a l6gica decrescente dawrathierarquica de valores até os niveis

que correspondem aos descritores do modelo proposto
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Antes de apresentar a avaliacdo global dos Ofid@i€BMSC é necesséario incluir na
formula de agregacédo aditiva os valores corresptiadeas escalas cardinais calculadas a partir
das funcgBes de valor para os descritores do peesamdelo em que para exemplificacdo utilizar-
se-4 das taxas obtidas na area de interesse 1 e@mos técnicas, conforme exemplo:

s 20
00
AR O Y Y 1
133 167
0 00| [100 100 15
V(a)1 Comp Téc = 0,45 0,19 1pq | + 0,14|67 [0,28 50 |+ 0,25 60| | + 0,03 LLdo| +pmO
1Q0 (
1Q0 (
L)) LU 8;

. J

Apoés a inclusdo nas equacdes dos valores referastesscalas cardinais das
funcdes de valor de cada critério, torna-se poksivier o resultado final da avaliagdo da
situacdo atual referente a avaliagcdo de desempdpnbBoOficiais do CBMSC. Assim,
apresenta-se a seguir a aplicacdo do modelo peradi avaliacdo global do desempenho dos
Oficiais do CBMSC.

Para melhor compreensao do processo e identificiggicesultados obtidos com a
aplicacdo da equacdo de agregacdo aditiva paralegio de desempenho dos Oficiais,
sendo um Capitdo, uma Major e um Tenente Coronel,dados foram coletados e

apresentados na Tabela 02.

Tabela 02
Avaliacéo Global
CRITERIO TAXAS PONTUAGAO PONTUAGAO PONTUAGAO
DE DE DESEMPENHO DESEMPENHO DESEMPENHO
AVALIACAO SUBST. CAPITAO MAJOR TENENTE CORONEL
Pontos Niveis Pontos Niveis Pontos Niveis
AVAL. GLOBAL - 64 - 82 - 78 -
1. COMP. TEC. 0,45 30 - 47 - 43 -
1.1 Responsabilida 0,19 20 - 20 - 20 -
1.11 0,14 100 N4 100 N4 100 N4
1.1.2 0,33 133 N5 133 N5 133 N5
1.1.3 0,06 50 N3 50 N3 50 N3
1.14 0,18 100 N4 100 N4 100 N4
1.15 0,26 100 N4 100 N4 100 N4
1.1.6 0,03 50 N3 100 N4 100 N4
1.2 0,14 11 - 14 - 11 -
1.21 0,33 100 N4 100 N4 100 N4
1.2.2 0,67 67 N3 100 N4 67 N3
1.3 0,28 14 - 24 - 24 -
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CRITERIO TAXAS PONTUAGAO PONTUAGAO PONTUACAO
DE DE DESEMPENHO DESEMPENHO DESEMPENHO
AVALIACAO SUBST. CAPITAO MAJOR TENENTE CORONEL
Pontos Niveis Pontos Niveis Pontos Niveis

1.3.1 0,7 50 N3 100 N4 100 N4
1.3.2 0,3 50 N3 50 N3 50 N3
1.4 0,25 13 - 27 - 24 -
1.4.1 0,17 100 N4 140 N5 140 N5
1.4.2 0,03 50 N3 100 N4 100 N4
1.4.3 0,05 100 N4 100 N4 100 N4
1.4.4 0,09 100 N4 167 N5 167 N5
1.45 0,07 60 N3 100 N4 100 N4
1.4.6 0,18 0 N2 60 N3 60 N3
1.4.7 0,02 50 N3 125 N5 50 N3
1.4.8 0,2 0 N2 100 N4 50 N3
1.4.9 0,08 100 N4 100 N4 100 N4
1.4.10 0,11 50 N3 100 N4 100 N4
15 0,03 2 - 3 - 3 -
15.1 1 50 N3 100 N4 100 N4
1.6 0,11 7 - 17 - 13 -
1.6.1 0,33 100 N4 150 N5 150 N5
1.6.2 0,67 50 N3 150 N5 100 N4
2. COMP. PESSO. 0,33 22 - 20 - 18 -
2.1 Producéo 0,03 -1 - -1 - -1 -
2.11 0,33 -22 N1 -22 N1 -22 N1
2.1.2 0,67 -22 N1 -22 N1 -22 N1
2.2 0,05 4 - 6 - 5 -
221 0,3 0 N2 50 N3 0 N2
2.2.2 0,7 100 N4 150 N5 150 N5
2.3 0,19 -6 - -6 - -6 -
2.3.1 1 -33 N1 -33 N1 -33 N1
2.4 0,12 8 - 0 - 0 =
24.1 1 67 N2 0 N1 0 N1
2.5 0,36 36 - 36 - 36 -
251 1 100 N3 100 N3 100 N3
2.6 0,25 25 - 25 - 25 -
2.6.1 1 100 N3 100 N3 100 N3
3. COMP. PROFI. 0,22 12 - 16 - 16 -
3.1 0,35 15 - 22 - 30 -
311 1 43 N3 64 N4 86 N5
3.2 0,27 18 - 26 - 20 -
3.2.1 0,19 100 N4 150 N5 50 N3
3.2.2 0,08 60 N3 60 N3 0 N2
3.2.3 0,42 0 N2 50 N3 50 N3
3.24 0,31 140 N5 140 N5 140 N5
3.3 0,13 13 - 20 - 20 -
3.3.1 1 100 N4 150 N5 150 N5
3.4 0,2 10 - 0 - 0 -
3.4.1 1 50 N3 0 N2 0 N2
3.5 0,05 0 - 3 - 3 -
351 1 0 N2 50 N3 50 N3

Tabela 02: Avaliacéo global
Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados apresentados Tabela 02 contemplaerfibde impacto da situacao
atual dos respectivos Oficiais avaliados. Paradmsnelhor visualizacdo, a Figura 11 ilustra

o perfil de impacto dos referidos Oficiais submesidao processo de avaliacdo de
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desempenho, considerando as suas trés areas dessetee respectivos pontos de vista
fundamentais.

Analisando a Figura 11 pode-se observar que a agétuda maioria dos PVFs do
presente modelo, o Oficial que o ocupa o posto dmiindicado na cor verde, apresenta-se
com o melhor desempenho, sendo seguido pelo Ofieial ocupa o posto de Tenente

Coronel, indicado no pontilhado verde.

100
B2
] Avaliagio de desempenho dos Oficiais do CBMSC
» y . m
47 1
4 T
3 K. Competéncias profissionais

0 1, Competéng as ionicas = 2, Competéncias pessoiis N ) N
]
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Figura 11: Perfil de impacto atual dos Oficiais|ados.
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o perfil de desempenho apresentado guardill, pode-se observar
gue todos os Oficiais submetidos ao processo dega&a de desempenho encontram-se no
nivel Bom, ou seja, dentro do nivel de competitidie, apresentando somente nos PVFs 2.1
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(producdo académica) e 2.3 (produgcdo técnico piofial) pontuacdo no nivel
comprometedor, ou seja, abaixo do nivel neutro.

A pontuacdo nos PVFs 2.1 e 2.3 ficaram abaixo #el mieutro em virtude da
auséncia de cultura e falta de incentivo, dentrindatuicéo, de realizar pesquisa e efetuar
publicacdes.

Nessa leitura, destaque para o resultado da a&alglgbal do Oficial que ocupa o
posto de Major, apresentando 82 pontos, maior pgatuentre os trés Oficiais submetidos ao
processo de avaliacdo de desempenho, seguido fielal Que ocupa o posto de Tenente
Coronel, com 78 pontos e o Oficial que ocupa ogdstCapitdo, com 64 pontos.

Submetida a presente avaliacdo ao decisor, ostadssl foram considerados

coerentes.

4.3 FASE DE RECOMENDACOES

A Fase de Recomendagbes tem como objetivo apresegfies a serem
desenvolvidas a fim de permitir melhorar o desernpegiobal, tendo como referencia o
resultado apresentado na fase de avaliagdo. Ddcacom Ensslingt al (2001), esta fase
pode ser dividida em duas etapas: (i) busca detwopdade nos descritores; (ii) busca de
oportunidade nos recursos.

Nesta etapa seréo apresentadas as recomendagbespatexto analisado, com o
enfoque na melhoria do desempenho dos Oficiaigdviéis do CBMSC.

A aplicacdo da metodologia MCDA-C, proporciona astoucao de descritores e
sua minuciosa avaliagdo em todos os niveis datesdrinierarquica de valor, tornando
possivel identificar os pontos que necessitanmrabalhados a fim de melhorar o desempenho
global.

Desta forma, a partir da identificacdo do perfiliapacto obtido no processo de
aplicacdo da metodologia MCDA-C, torna-se possialalizar as possiveis oportunidades
para fins de melhorar o grau de atratividade doraesem avaliacéo.

Para alcancar este objetivo serdo analisados afadss obtidos na avaliacdo
global do desempenho dos Oficiais Militares do CEM®8onsiderando o desempenho de
cada ponto de vista identificado a nivel compronha@tepelo decisor, dentro da sua respectiva

area de interesse. A partir dessa andlise, sergeridas acfes que possam ampliar as
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possibilidades de melhoria do desempenho global gaOficiais Militares, sendo a primeira
proposta para o posto de Capitdo, conforme quadro 1

Quadro 14 — Recomendacdes descritores a nivel comepedor do Oficial Capitdo
OFICIAL CAPITAO

CRITERIOS DE AVALIACAO | ACOES RECOMENDADAS
1.4 Capacidade administrativa
1.4.6 Requisi¢des e convocacdes [ Incentivar a participacao do Oficial em grupos|de

trabalho e estudo com o objetivo de gerar,
espontaneamente, 0 desenvolvimento da instituicao.

1.4.8 Planejamento estratégico [) Divulgar e incentivar o conhecimento e aplica¢édo
do planejamento estratégico da instituicdo e a
incorporacao no seu plano de trabalho.

2.1 Producgdo académica

2.1.1 Artigos publicados [0 Incentivar a cultura criativa e o comportamento
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem como
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdss na
areas de interesse da institui¢ao.

2.1.2 Livros publicados [0 Incentivar a cultura criativa e o comportamento
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem como
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdes na
areas de interesse da instituicao.

2.3 Producéo técnico profissional

2.3.1 Manuais publicados [ Incentivar a cultura criativa € 0 comportamento
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem como
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdses na
areas de interesse da instituicao.

3.2 Cursos profissionais

3.2.3 Habilidades em conhecimentos adicionais | [J Incentivar e patrocinar a busca constante pelo
aprimoramento e conhecimentos adicionais, visgndo
aumentar suas habilidades.

3.5 Condecoracdes

3.5.1 Medalhas recebidas ao longo da carreira [0 Estimular o aprimoramento e a prestacédo| de
servigo relevante a instituicao.

Quadro 14: Recomendagdes descritores a nivel congpedor do Oficial Capitao
Fonte: Elaborado pelo autor.

As sugestbes abordadas no quadro 14 basicametdsamnada necessidade de
investimento na area de conhecimento. As maiorksi&lecias foram apontadas na auséncia
de producéo intelectual e falta de conhecimentécicais, apresentando ainda pequenas
deficiéncias nos PVEs requisi¢cdes e convocacOasgimento estratégico e na prestacéo de
servicos em virtude da falta de condecoragbes (im@s)a contudo ainda passivel de
melhorias. Diante disso, a tabela 03 demonstra@&apitdo a evolugcédo pontual que se pode
atingir a partir das acdes propostas. Cabe lengjn&ao confronto do desempenho atual destes
descritores com uma futura proposta de desempastijetiva demonstrar a eficiéncia e
efetividade do modelo aqui construido em simbi@s®a a metodologia de avaliagdo MCDA-
C e, que a evolucate niveis de desempenho apesar de potenciaidyustativas.
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DESCRITORES Nivel| Desempenhpo Nivel | Desempenho
atual atual futuro futuro
1.4.6 Requisi¢des e convocagdes NP 0 N3 10,8
1.4.8 Planejamento estratégico NZ 0 N3 10
2.1.1 Artigos publicados N1 -7,26 N2 0
2.1.2 Livros publicados N1 -14,74 N2 0
2.3.1 Manuais publicados N1 -33 N2 0
3.2.3 Habilidade em conhecimentos adicionais N2 0 3 N 21
3.5.1 Medalhas recebidas ao longo da carreira N2 0 N3 50

Tabela 03: Desempenho atual e futuro — Capitéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, a metodologia possibilita observaormmortamento dos descritores,
gue passam de nivel comprometedor (N1) ou (N2) mamapetitivo (N2) ou (N3),
respectivamente, sendo capaz inclusive de germualizagéo local e global do desempenho
do Oficial, conforme estrutura hierarquica elabardddgo, a figura 12 é composta pelo perfil
de impacto atual global do Capitdo, bem como almfimpacto futuro para fins de melhor

visualizagao.
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Percebe-se que as ac¢bes implementadas aos descpmmiem gerar impactos
positivos locais nos PVFs: 1.4 Capacidade admatigs#, 0 qual apresenta desempenho atual
de 13 pontos e passa no desempenho futuro parani@p2.1 Producédo académica, o qual
apresenta desempenho atual de -1 ponto e passasemgenho futuro para O ponto; 2.3
Produgédo técnico profissional o qual apresentandeseho atual de -6 pontos e passa no
desempenho futuro para 0 ponto; 3.5 Condecoracgeslapresenta desempenho atual de 0
ponto e passa no desempenho futuro para 3 pontosmemaior significancia em 3.2 Cursos
profissionais, o qual o resultado de 18 pontosgpasa 24 pontos. Embora sejam alteracbes
sofridas em apenas cinco dos dezessete PVFs, daingenho local acarreta aumento do
desempenho atual da area de interesse 1 Compstéécidacas de aproximadamente doze
pontos na escala; na area de interesse 2 Commtépessoais de aproximadamente dois
pontos na escala e finalmente na éarea de inter@s§sgompeténcias profissionais de
aproximadamente dois pontos, que por sua consegji@ieva o desempenho global do
Capitdo de 64 pontos para 70 pontos, conforme pgdps estabelecidas nas taxas de
substituicdo do modelo.

Assim como realizado para o Capitdo, se propdssag@e melhoria para os
descritores do Major que se posicionaram na awvisgual em nivel comprometedor,
conforme se registra no quadro 15.

Quadro 15 — Recomendacdes descritores a nivel comepedor do Oficial Major
OFICIAL MAJOR

CRITERIOS DE AVALIACAO

ACOES RECOMENDADAS

2.1 Producdo académica

2.1.1 Artigos publicados [ Incentivar a cultura criativa € 0 comportamento
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem como
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdss na
areas de interesse da institui¢ao.

2.1.2 Livros publicados [0 Incentivar a cultura criativa e o comportamento
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem como
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdss na
areas de interesse da institui¢ao.

2.3 Producéo técnico profissional

2.3.1 Manuais publicados [0 Incentivar a cultura criativa e o comportamento
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem como
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdses na
areas de interesse da instituicao.

2.4 Capacidade fisica

2.4.1 Aptidao no teste de aptidao fisica [J Incentivar e promover a pratica da atividade éisic
dentro dos quartéis investindo em programas| de
treinamento fisico.

3.4 Tempo de permanéncia no posto

3.4.1 Permanéncia no posto [J Elaborar plano de carreira com criagdo de vagas,
para possibilitar o Oficial ser promovido no tempo
certo, permanecendo apenas 0 tempo necessario no
posto.

Quadro 15: Recomendagdes descritores a nivel congpedor do Oficial Major
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que o0 Major apresentou menor numero eferitbres em nivel
comprometedor do que o Capitdo. Distribuidos erargliftes areas, na esséncia o desempenho
atual do Major foi afetado principalmente no quaefere aauséncia de producao intelectual,
onde temos pontuacdes negativas em artigos pubficdd/ros publicados e manuais
publicados, bem como apresenta problemas nos Ppiit@ no teste de aptidao fisica e
permanéncia no post@om o intuito de simular o desenvolvimento dede&scritores construiu-

se a tabela 04.

DESCRITORES Nivel| Desempenhpo Nivel | Desempenho
atual atual futuro futuro
2.1.1 Artigos publicados N1 -7,26 N2 0
2.1.2 Livros publicados N1 -14,74 N2 0
2.3.1 Manuais publicados N1 -33 N2 0
2.4.1 Aptidao no teste de aptidao fisica N1 0 NR 67
3.4.1 Permanéncia no posto N2 0 N3 50

Tabela 04: Desempenho atual e futuro — Major
Fonte: Elaborado pelo autor

Caso sejam implementadas as a¢0es sugeridas, mitampnto dos descritores
na tabela podem progredir dos niveis compromet@dibre N2) para os niveis competitivos
(N2 e N3). Tal desempenho sera melhor visualizadfigura 13 que confronta para o Major

o perfil global atuaVersus o perfil futuro proposto.
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Figura 13: Perfil de impacto global - atual e fot@ficial Major
Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se que as ac¢bes implementadas aos dessrimodem gerar impactos
positivos locais nos PVFs: 2.1 Producédo acadérnicgial apresenta desempenho atual de -1
ponto e passa no desempenho futuro para 0 po@draducao técnico profissional o qual
apresenta desempenho atual de -6 pontos e pasts@mpenho futuro para O ponto; e, 2.4
Capacidade fisica o qual apresenta desempenho aggu@lponto e passa no desempenho
futuro para 8 pontos, observa-se que a maior ggnifia ocorreu no 3.4 Tempo de
permanéncia no posto, o qual o resultado de O ppassa para 10 pontos, havendo um
aumento de 10 pontos. Embora sejam alteracbesla®fam apenas quatro dos dezessete
PVFs, tal desempenho local acarreta aumento dangees#o atual da area de interesse 2
Competéncias pessoais de cinco pontos na escalaalndnte na area de interesse 3
Competéncias profissionais de aproximadamente ploigos, que por sua consequéncia,
eleva o desempenho global do Major de 82 pontoa Parpontos, conforme proporgoes

estabelecidas nas taxas de substituicdo do modelo.
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Assim como realizado para o Major, se propds agiesmelhoria para os

descritores do Tenente Coronel que se posicionanamavaliacdo atual em nivel

comprometedor, conforme se registra no quadro 16.

Quadro 16 — Recomendacdes descritores a nivel comepedor do Oficial Tenente Coronel

OFICIAL TENENTE CORONEL

CRITERIOS DE AVALIACAO

ACOES RECOMENDADAS

2.1 Producgdo académica

2.1.1 Artigos publicados

[0 Incentivar a cultura criativa e o comportame
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem co
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdss
areas de interesse da instituicao.

nto
Mo
na

2.1.2 Livros publicados

[J Incentivar a cultura criativa e o comportame
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem co
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdss
areas de interesse da instituicao.

nto
mo
na

2.3 Producéo técnico profissional

2.3.1 Manuais publicados

[J Incentivar a cultura criativa e o comportame
inovador entre os Oficiais da instituicdo, bem co
incentivar e patrocinar a pesquisa e publicacdss
areas de interesse da institui¢ao.

nto
mo
na

2.4 Capacidade fisica

2.4.1 Aptidao no teste de aptidao fisica

[1 Incentivar e promover a pratica da atividade dig
dentro dos quartéis investindo em programas
treinamento fisico.

ic
de

3.2 Cursos profissionais

3.2.2 Capacitacdo

[0 Incentivar e patrocinar a busca constante
aprimoramento e conhecimentos adicionais, visg
aumentar sua capacitacao.

nelo
ndo

3.4 Tempo de permanéncia no posto

3.4.1 Permanéncia no posto

[0 Elaborar plano de carreira com criagdo de va
para possibilitar o Oficial ser promovido no tem
certo, permanecendo apenas 0 tempo necessar

gas,

po
io no

posto.

Quadro 16: Recomendacdes descritores a nivel conapedor do Oficial Tenente Coronel

Fonte: Elaborado pelo autor.

Podemos observar que o Tenente Coronel apresemioun niimero de descritores em

nivel comprometedor do que o Major e um menor narderdescritores em nivel comprometedor

do que o Capitdo. Distribuidos em diferentes aneasprigem o desempenho atual do Tenente

Coronel foi afetado principalmente no que se retesiséncia de producao intelectual, onde

temos pontuacdes negativas em artigos publicanwoss Ipublicados e manuais publicados,

bem como apresenta niveis neutros nos PVEs, ndeeigraduacéo, aptiddo no teste de

aptidao fisica, capacitacdo e permanéncia no poStam o intuito de simular o

desenvolvimento destes descritores construiu-gbedat 05.
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DESCRITORES Nivel| Desempenhpo Nivel | Desempenho
atual atual futuro futuro
2.1.1 Artigos publicados N1 -7,26 N2 0
2.1.2 Livros publicados N1 -14,74 N2 0
2.3.1 Manuais publicados N1 -33 N2 0
2.4.1 Aptidao no teste de aptidao fisica N1 0 NR 67
3.2.2 Capacitagdo N2 0 N3 4,8
3.4.1 Permanéncia no posto N2 0 N3 50

Tabela 05: Desempenho atual e futuro — Tenenten@bro
Fonte: Elaborado pelo autor

Em sendo implementadas as ac¢des sugeridas, o dampoto dos descritores na
tabela podem progredir dos niveis comprometedorg(INIR) para os niveis competitivos (N2
e N3). Tal desempenho sera melhor visualizado quadi14 que confronta para o Tenente

Coronel o perfil global atuakrsus o perfil futuro proposto.
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Figura 14: Perfil de impacto global - atual e fot@ficial Tenente Coronel
Fonte: Elaborado pelo autor.

Podemos verificar que as acfes implementadas asgitdees podem gerar
impactos positivos locais nos PVFs: 2.1 Produc&al@mica, o qual apresenta desempenho
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atual de -1 ponto e passa no desempenho futuro ggpanto; 2.3 Producdo técnico
profissional o qual apresenta desempenho atuab g@ntos e passa no desempenho futuro
para O ponto; 2.4 Capacidade fisica o qual aprasigempenho atual de 0 ponto e passa no
desempenho futuro para 8 pontos; 3.2 Cursos piaigs o qual apresenta desempenho atual
de 20 pontos e passa no desempenho futuro parandspe, 3.4 Tempo de permanéncia no
posto, o qual o resultado de 0 ponto passa pargpob@os, observa-se que a maior
significancia ocorreu no PVF 3.4 Tempo de permaiaéma posto que houve um aumento de
10 pontos. Embora sejam alteracbes sofridas emaapeimco dos dezessete PVFs, tal
desempenho local acarreta aumento do desemperdiaatarea de interesse 2 Competéncias
pessoais de aproximadamente cinco pontos na escelaarea de interesse 3 Competéncias
profissionais de aproximadamente dois pontos, que fua conseqiuéncia, eleva o
desempenho global do Tenente Coronel de 78 pomt@s b pontos, conforme proporcdes
estabelecidas nas taxas de substituicdo do modelo.

Em resumo, acredita-se que o modelo proposto patagido dos Oficiais do
CBMSC somado ao uso da MCDA-C se mostra consistpaig proporciona para os gestores
do CBMSC além da percepcdo de uma melhor atuagé#ood#ga corporacdo e também de
uma melhor prestacdo de servico para a sociedadeypanhar a evolugdo a partir da
implantacdo de a¢Bes pontuais, aplicadas exclusiveamos critérios que ndo estdo atingindo
as expectativas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As consideracdes finais da presente pesquisa cplaena analise do alcance dos
objetivos estabelecidos, a apresentacao dos paisaigsultados do modelo proposto, o perfil
de desempenho dos Oficiais do CBMSC avaliados,dmno as limitagdes e recomendacdes
para trabalhos futuros.

O problema do presente trabalho foi resolvido seledantado ao longo da
pesquisa os itens e/ou fatores de avaliacao daaDfitilitar do CBMSC que podem melhor
caracterizar o desempenho do Oficial frente aostiobs e expectativas da corporacéo e do
proprio Oficial.

Como objetivo geral o presente estudo se propésnatrtiir um modelo de
avaliacdo de desempenho dos Oficiais Militares dipp€& de Bombeiros Militar do Estado de
Santa Catarina, fundamentado na metodologia Mitim de Apoio a Decisdo
Construtivista — MCDA-C, que possibilite, de fortnansparente e estruturada, a realizacao
de a¢bes continuas de melhoria. Para fins de atentlh desse objetivo, passou-se a executar
as etapas da metodologia MCDA-C, iniciando pelae Feles Estruturacdo, em seguida a Fase
de Avaliacédo e, por fim, a Fase de Recomendacgéo.

Como objetivo especifico foi estabelecido iniciahtee identificar o contexto de
atuacao do Oficial militar do CBMSC, a partir ddgetivos e estratégias da corporacao e das
especificidades dos postos/funcdes contempladeamaira militar, bem como identificar os
itens e/ou fatores que caracterizam a atuacadoesentpenho do Oficial militar, a partir dos
gestores da corporacéo.

Estes objetivos foram alcancados na Fase de Esigdtu do modelo proposto,
onde foi realizada a abordagem “soft”, por meiocdatextualizacdo do problema a ser
resolvido. Logo apds foram identificados os pomtewista, concluindo com a construcao dos
descritores. Buscou-se, por meio de entrevistas codecisor, identificar os elementos
primarios de avaliacdo, ou seja, as preocupacdesielcisores que direta ou indiretamente
impactam no desempenho dos Oficiais do Corpo debBoos Militar de Santa Catarina.
Desta pesquisa resultaram identificados noventaegitos primarios de avaliacdo, de acordo
com o nivel de percepgédo, valores e experiénciedisor.

No decorrer dos trabalhos, esses elementos pasgawanum processo de
elaboracdo de conhecimento por parte do decisodotem vista que os mesmos foram

transformados em conceitos orientados a acao,es esaceitos foram agrupados em mapas
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de relacbes meios-fins com o objetivo de verifiearelagdo de causa e efeito de cada
dimenséo responsavel pelo desempenho da organizfeéente a avaliacdo do desempenho
do Oficial do CBMSC.

Dando continuidade ao processo, os mapas de relag@@o-fins foram
transformados em uma estrutura hierarquica de ,vglgg permitiu uma melhor concepc¢éo
dos elementos que estdo sendo avaliados.

Como resultado, foi possivel iniciar a construcda Arvore de Valor,
identificando 03 (trés) grande areas de intereq®e: Competéncias Técnicas; (ii)
Competéncias Pessoais; e, (iii) Competéncias Bioifiais, bem como 17 (dezessete) Pontos
de Vista Fundamentais: (i) responsabilidade; @presentacao institucional; (iii) capacidade
operacional; (iv) capacidade administrativa; (vnawta social; (vi) aspectos judiciais e
disciplinares; (vii) producédo académica; (vii) fmacado académica; (iv) producédo técnico
profissional; (x) capacidade fisica; (xi) saudeicfis (xii) capacidade psicoldgica; (xiii)
formagao profissional; (xiv) cursos profissionafgy) tempo de servigo; (xvi) tempo de
permanéncia no posto; (xvii) condecoracoes.

Neste processo também foram identificados trintmoge Pontos de Vista
Elementares para os Pontos de Vista Fundamenitzasgcando-se os seguintes resultados: (i)
Responsabilidade: pontualidade no trabalho, podadé nos compromissos internos e
externos, utilizacdo para uso particular de equgrdas e servigos da instituicdo, atendimento
a requisicbes diversas, zelo pela infra-estrutur@ogios e punicdes; (i) Representacao
Institucional: participacdo em eventos externoal@lidade de comunicacéo; (iii) Capacidade
Operacional: habilidade de lideranca e elogios mgdes; (iv) Capacidade Administrativa:
cumprimento de prazos, ordem no local de trabalbcal de trabalho equipamentos e
recursos materiais, assiduidade, atitudes, re@eisie convocacodes, grau de disponibilidade,
planejamento estratégico, evolucdo na prestacdsedaco e qualidade na prestacdo do
servigo; (v) Conduta Social: comportamento sodh); Aspectos Judiciais e Disciplinares:
infracOes penais e infracdes disciplinares; (vipdiicdo Académica: artigos publicados e
livros publicados; (viii) Formacdo Académica, ng/éie graduacdo e formacao profissional;
(ix) Producédo Técnico Profissional, manuais publisa (x) capacidade fisica; aptidao no
teste de aptidao fisica; (xi) Saude Fisica, aptiddoexame de saude; (xii) Capacidade
Psicologica, aptiddo no exame psicologico; (xibyrRacao Profissional, cursos realizados na
instituicdo; (xiv) Cursos Profissionais, curso ssional BM, capacitacdo, habilidade em

conhecimentos adicionais e habilidade de inovagdg;Tempo de Servi¢o, experiéncia em
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virtude do tempo de servico; (xvi) Tempo de Permar@no Posto, permanéncia no posto;
(xvii) Condecoragbes, medalhas recebidas ao loagmdeira.

Da presente estruturacdo, foram identificados 89gnta) descritores, agrupados
de acordo com o respectivo Ponto de Vista Fundaheuaincluindo a estruturacéo da Arvore
de Valor. Para cada um dos descritores foi estaidalea respectiva escala ordinal,
identificando, de acordo como o entendimento dasdeco nivel exceléncia, resultado do
nivel de impacto do desempenho frente a avaliagddedempenho dos Oficiais. Destaca-se
gue neste momento, os descritores sao ordinaisgjaya diferenca de atratividade entre um
nivel e outro é igual.

Ainda dentro dos objetivos especificos da pesgfasastabelecido aplicar o
modelo estruturado para uma amostra de trés Qfgraslo um ocupando o posto de Capitéo,
um ocupando o posto de Major e um ocupando o pEsibenente Coronel, visando analisar
a sua consisténcia e aderéncia frente a realidadeorporacéo. O aludido objetivo foi
atendido mediante a aplicagdo do modelo estruturaigho trés Oficiais, previamente
selecionadas para a pesquisa, a fim de avaliacassténcia e aderéncia frente a realidade
do Corpo de Bombeiros Militar de Santa Catarinaj lsemo proporcionar a avaliacdo do seu
desempenho.

Na Fase de Avaliacdo, as escalas ordinais alcamgaaafase anterior foram
convertidas em escalas cardinais, ou seja, por deipercepc¢do dos decisores foi possivel
identificar a diferenca de atratividade entendidaesum nivel do descritor em relacdo ao
outro. Esta etapa contribuira para a avaliacdoaflole desempenho. Em seguida foram
estabelecidas as respectivas taxas de Compenspagitiveram como objetivo expressar a
perda de desempenho que uma determinada acgdo ipbtése sofrer em um critério para
fins de compensar o ganho de desempenho em outestiado julgamento do decisor. Para
atingir esses propositos foi utilizado o Softwaradiketh, resultando na transformacéo das
escalas ordinais em cardinais, bem como estipulaadespectivas taxas de Compensacao.

Como ultimo objetivo especifico foi estabelecidogmr um processo estruturado
para a identificacdo e implantacdo de acbes deomelldo desempenho dos Oficiais do
Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Santa @ataO alcance do presente objetivo foi
possivel com as informacdes geradas no decorreoudstrucdo do modelo de avaliacao,
passando para a Fase de Recomendac0es, identifiegdds que possibilitem melhorar o
desempenho global dos Oficiais e da instituicaanNwimeiro momento, foram apresentadas
recomendacfes para cada um dos descritores e eundae@plicando-os, de forma

individualizada, para cada um dos Oficiais aval&gdspecificamente para os descritores cuja
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pontuacdo se apresentou no Nivel 1 e alguns dessituja pontuacdo se apresentou no
nivel 2, objetivando, preliminarmente, sua melhgu@a atingir o Nivel 2 e Nivel 3
respectivamente. Como resultado dessa praticabi&ervado a melhoria nos resultados da
avaliacdo global do desempenho de todos os Ofigiaés foram submetidos ao presente
processo.

Como limitagbes do trabalho destacam-se os segupurtos: (i) o autor foi 0
decisor do presente trabalho, ndo podendo contarccauxilio do Diretor de Pessoal, Sub
Comandante Geral e Comandante Geral face a faltandpo e o acumulo de servico por
parte destas autoridades o que dificultou estadeles critérios mais adequados para
identificar os elementos priméarios de avaliacdoapgue fossem definidos com maior
propriedade os descritores, 0s quais permitem ma&nss contribuicdes individuais dos
recursos humanos para o alcance dos resultadaggidntro da instituicéo; (ii) a resisténcia
por parte dos Oficiais em debater uma futura mualare; forma de avaliar o desempenho,
deixando claro que este € um assunto complexo euapzefutura mudanca poderia trazer
mais discussoes, insatisfacdes frustracdes e destom) (iii) a aplicacdo do modelo proposto
em um reduzido numero de Oficiais em face do peazer cumprido para a conclusdo da
pesquisa, e, (iv) a existéncia de pouca publicagd@rea de desempenho funcional.

Para a realizagdo de futuros trabalhos sobre o sgresentam-se as seguintes
recomendagbes: (i) ampliacdo da amostra de Ofigaisa aplicagdo do modelo; (ii)
identificar as acdes de melhoria em relacdo ao®sgerados para sua implementacao; (iii)
ampliar a divulgacdo da realizacdo do trabalho,cédmdo desenvolver a cultura da
necessidade de implementacéo do sistema de awatiacdesempenho dos Oficiais junto ao
CBMSC,; e, (iv) estudar e mensurar a percepcao galppio frente aos servigos prestados
pela Corporacéo.

A presente pesquisa foi valida por ter agregadondgr@&onhecimento em uma area
ainda pouco explorada, dentro do Brasil, de avatiale desempenho funcional. Este fato fez
com que o pesquisador encontrasse poucas publgzagdgue dificultou a construgédo do
referencial tedrico.

A dificuldade de construir esta pesquisa foi graede virtude da formacdo do
pesquisador ser na area juridica, porém foi vibielo arcabouco de conhecimento que foi

agregado pelo pesquisador.
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APENDICE A — Elementos Primarios de Avaliacéo

1. |Modernizar e atualizar o sistema de avaliacéo.

2. |Utilizar critérios mais justos na avaliacao.

3. |Tomada de decisdes com o apoio de uma metoddimgnal.

4. IMotivar os Oficiais com a nova sistematica daliagdo.

5. |Evitar as promoc¢6es de puxa saco.

6. |Ter uma visdo real do nivel intelectual e prifisal dos Oficiais.

7. |ldentificar as varidveis que seriam levadas emidere;&o para a elaboragdo de um sistema de &g
de desempenho.

8. |Planejar cursos e treinamentos com base ndsadssida avaliagdo de desempenho.
Possibilitar a identificacao de limitacdes egpetalidades.

10. [Gerar politicas de aperfeicoamento em todosvess.

11. JAuxiliar na construcdo de recomendac@es ptaracgies percebidas como problematicas.

12. [ldentificar possiveis a¢fes de aperfeicoamento.

13. |Desenvolvimento de estratégias para a impleag&atda avaliacdo de desempenho.

14. |A aplicagdo da avaliacdo de desempenho éamibcuna base para a definicdo e a implementacg
|politicas de desenvolvimento.

15. [Promocgdes com critérios mais justos.

16. |Melhora da eficiéncia e eficacia dos Oficiais.

17. ]Melhora da eficiéncia e eficacia das institag:énilitares.

18. ]Prestacéo de servicos de melhor qualidadegrter dos Oficiais das instituicdes militares.

19. [Possibilidade de uma existéncia clara de paléte recursos humanos.

20 []Possibilidades reais de avaliacao profissiomabenocao funcional.

21. |Ser reconhecido pelos seus superiores.

22. |Possuir um bom condicionamento fisico.

23. |Momentos para treinamento.

24. |Cursos de atualizacao.

25. |Habilitar os Oficiais da area para suas funcdes

26. |Padronizar conduta dos Oficiais.

27. [|Integrar conhecimentos.

28. |Padronizar conhecimento.

29. |Gerar politica de treinamentos.

30. [|Capacitacao fisica e intelectual.

31. [|Desenvolver a lideranca.

32. [Treinar para o desenvolvimento da chefia edinga.

33. [|Propiciar iguais condi¢cbes de crescimento.

34. |Diminuir o atrito entre os Oficiais.

35. |Intercambio entre instituicdes que atuam narsega publica a nivel nacional e internacional.

36. |Troca de conhecimento e informacgfes entreuitgdies.

37. |Eliminar atritos entre instituicdes estadudisderais.

38. |Ter Oficiais capacitados para a busca de res@gonvénios a nivel estadual, federal e inteynat
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39. [Valorizar a producdo académica.

40. |Padronizacéo de rotinas e condutas.

41. |Ter Oficiais representando o CBMSC em institeg;Estaduais e Federais.

42. |Valorizar a capacitacao e atualizagdo constante

43. |Associar a capacitacdo com titulacao.

44. |Associar a capacitacdo com remuneracao.

45. ]Divulgar internamente e externamente a cagdmtam varios meios de comunicagao.

46. |Divulgar para a sociedade o nivel de capa@tapéicado.

47. |Evidenciar os profissionais que buscam a ctyi®.

48. |Disseminacao do conhecimento na corporacao.

49. |Gestédo do conhecimento e da informacéo pass@acde todos.

50. [|Capacitar para ter claro as estratégias da@ggo.

51. |Desenvolver métodos para corre¢do de méas @sidut

52. |Criacdo e ampliacdo das parcerias para a gedacéonhecimento.

53. [|Relacionamentos interpessoais calcados nadpgsee disciplina

54. |Condecoracfes devem ser concedidas por meidtégos justos.

55. |Criar o instituto de pesquisa e capacitacadGBNISC.

56. |Ter visdo sistémica na capacitacao.

57. |Ter um sistema de ensino reconhecido estachadienalmente (SEE, MEC).

58. [Alterar os mecanismos de promocao para mar@dic@l estimulado.

59. |Submeter o Oficial que foi punido disciplinanteea uma nova avaliacéo.

60. [Colocar como parte da estratégia da corpora¢@mstante capacitacdo com titulacao.

61. |Reconhecer o militar que tiver mais tempo deige

62. [|Ter uma metodologia eficiente para a avaliagidesempenho.

63. |Submeter o Oficial que foi condenado criminalteea uma nova avaliacéo.

64. [JAvaliacdo de desempenho que estimule a capaoita

65. [JAvaliacdo de desempenho que aponte os portossfe fortes da instituicéo.

66. [|Estimular a capacitacao fisica.

67. |Desenvolver convénios e parcerias com insfiagge nivel superior.

68. [|Possuir financeiro e orcamentério especifica pacapacitacao.

69. |Avaliacéo de desempenho deve ser aplicadaastiestente e de maneira séria.

70. [JAvaliacdo de desempenho deve fazer parte ta@warganizacional.

71. |Nos cursos e capacitacdes fazer o pagamempectmias que os participantes tem direito.

72. A avaliacao dos aspectos psicolégicos devempigadas constantemente.

73. | A capacitacdo com titulagdo deve fazer parteuttara organizacional.

74. |As promocgdes tem que estar vinculadas/reladameom a capacitacao.

75. | A avaliagédo de desempenho deve ser o instronugifizado para definir as promogoes.

76. |A avaliacao de desempenho deve ser o instronugilizado para definir as capacitacdes.

77. |A metodologia aplicada para avaliagdo de desehgpdeve ser constantemente atualizada.

78. |As condecoracfes devem ser homologadas apds apreciadas pelo conselho de mérito

79. |Somente um sistema de avaliagdo de desempenho &égige indicara os profissionais a sg
contemplados com capacita¢cdo com titulacéo.

80. |A capacitacdo deve atender os objetivos deviigsto.
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81. |A avaliacao de desempenho deve atender osvaigjeta instituicao.

82. |A avaliacao de desempenho deve estar insesglesiratégias da instituicéo.
83. | A capacitacao fisica deve estar inserido nhaap@® de desempenho.

84. O tempo de servico deve ser reconhecido.

85. |Avaliacéo de desempenho deve premiar os piaiEis que se sobressaem.
86. [|A capacitacdo e treinamento devem fazer partauliura institucional.

87. |Estimular os cursos profissionais.

88. [|Reconhecimento dos militares que se manténizetdas.

89. |Estimular a manutencao da saude

90. | Tempo de permanéncia no posto deve ser recidiche
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APENDICE B — Elementos Primarios de Avaliacdo comdio presente e p6lo oposto

EPAs / POLO PRESENTE

POLO OPOSTO

.|[Modernizar e atualizar o sistema de avaliacao.

Jpromocéao

Ter Oficiais insatisfeitos com os critérios

2.|Utilizar critérios mais justos na avaliacao.

Gerardas na progresséo da carreira

3.[Tomada de decisdes com o apoio de uma metod
fformal.

DecisBes baseadas em percepcdes pessoaip

.|Motivar os Oficiais com a nova sistematica de agélo

|para avaliacao.

Oficiais desmotivados com a falta de crité

5.]Evitar as promoc¢des de puxa saco.

Promocfesasjust

consideracdo para a elaboracdo de um sisten
avaliacao de desempenho.

6.[Ter uma visao real do nivel intelectual e profisalaloq Ndo conhecer os Oficiais
Oficiais.
7.]ldentificar as variaveis que seriam levadas | N&o ter critérios para avaliacao do desempenho

8.|Planejar cursos e treinamentos com hase resultad(

da avaliacdo de desempenho.

Cursos planejados sem critérios

9.|Possibilitar a identificacdo de limitagBes

potencialidades.

N&o conhecer as potencialidades

10]JGerar politicas de aperfeicoamento em todos ossniv

b Falta de capacitacao

11JAuxiliar na construcdo de recomendacdes para §igd

Jpercebidas como probleméticas.

Problemas recorrentes

12|Identificar possiveis acbes de aperfeicoamento.

Ita Ba aperfeicoamento

13]Desenvolver estratégias para a implementagdo

avaliacdo de desempenho.

desempenho

Auséncia de um sistema de avaliacdo

14
base para a definicdo e a implementacéo de paliti
desenvolvimento.

plicacdo da avaliagdo de desempenho é (til comj Auséncia de politica de desenvolvimento

15|Rea|izar promocdes com critérios mais justos.

aFddt critérios para as promocgdes

16|Me|hora da eficiéncia e eficacia dos Oficiais.

ficiéncia dos Oficiais

Melhora da eficiéncia e eficacia das institui

militares.

17

] Ineficiéncia das instituicdes militares

18JPrestar servicos de melhor qualidade por parte
Oficiais das instituicbes militares.

Servigcos de ma qualidade

19JPossibilidade de uma existéncia clara de politig
recursos humanos.

Auséncia de politica de recursos humanos

20|Possibi|idade reais de avaliacéo profissional e prom
funcional.

Auséncia de avaliacédo

21{Ser reconhecido pelos seus superiores.

Ser ignprds seus superiores

221Possuir um bom condicionamento fisico.

Ausénciaafelicionamento fisico

23|Ter momentos para treinamento.

Auséncia de opaliddes para treinamento

24|Possuir cursos de atualizacao.

Auséncia de conbatim

25|Habi|itar os Oficiais da area para suas funcgdes.

ofid8fonais mal preparados para as suas fupcbes

26|Padronizar conduta dos Oficiais.

Cada um decidauddorma

27|Integrar conhecimentos.

Auséncia de gestdo do conkato

Cada um decide da suair@ane

28|Padronizar conhecimento.
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29]Possuir politica de treinamentos.

Auséncia de progcao

30]Capacitacao fisica e intelectual. Falta de planejam
31]Desenvolver a lideranca. Falta de treinamento
32]Treinar para o desenvolvimento da chefia e lideaanc] Auséncia de planejamento

33|Pr0piciar iguais condicdes de crescimento.

Auséteiplanejamento

34|Diminuir o0 atrito entre os Oficiais.

Constantes ftitos internos

35]Possibilitar htercambio entre instituicbes que atuar
segurancga publica a nivel nacional e internacional.

Auséncia de contato entre as instituicdes
Seguranca Publica

36{Troca de conhecimento e informagdes entre instifs(

Cada  instituico  realiza traba

individualmente

Seu

37]Eliminar atritos entre instituicdes estaduais efas.

Ter conflitos entre as instituicdes

38
convénios a nivel estadual, federal e internacional

Ter Oficiais capacitados para a busca de recurfFalta de capacitacdo técnica

|Estaduais e Federais.

39{Valorizar a producéo académica. N&o ter a prodagcéddémica reconhecida
40]JPadronizacao de rotinas e condutas. Cada um teatalkeu jeito
411Ter Oficiais representando o CEB em instituicdqFalta de representatividade

42 Valorizar a capacitacéo e atualizagcdo constante.

icia®¥f sem capacitacdo e desatualizados

43JAssociar a capacitacdo com titulacao.

Oficiais saracbes

44JAssociar a capacitagdo com remuneracao.

Oficiaisanaunerados

arios meios de comunicacao.

45 Divulgar internamente e externamente a capacitagjAuséncia de publicidade das capacitacfes

46
aplicado.

Divulgar para a sociedade o nivel de capacifFalta de relacionamento com a midia

47|Evidenciar os profissionais que buscam a capacitacgFalta de reconhecimento

48]Disseminacdo do conhecimento na corporacao.

Auséncia de gestdo do conhecimento 6
informacédo

49JAcesso de todos naegtdo do conhecimento e

informacao..

|Falta de uma politica de disseminacéo

conhecimento

50{Capacitar para ter claro as estratégias da corfporac

Auséncia de um planejamento estratégico

51}Desenvolver métodos para correcdo de mas condutfier Oficiais cometendo atos de indisciplina

52|Criacdo e ampliagdo das parcerias para a gerag

conhecimento.

Ficar sempre com as mesmas rotinas.

53JRelacionamentos interpessoais calcados na hiesad
disciplina

Gerar clima de indisciplina e promiscuidade

54]Conceder condecoragfes por meio de critérios justg

sCondecorar atos que ndo sdo meritorios

55{Criar o instituto de pesquisa e capacitacdo no CBM{

Permanecer estagnado e sem evolugéo

56]Ter visdo sistémica na capacitagao.

Conhecimentgesado individualmente

57]Ter um sistema de ensino reconhecido estad

|nacionalmente (SEE, MEC).

Sistema de ensino fechado e sem reconhecifnento

58

Ter Oficiais insatisfeitos com o0 sistema

Alterar 0os mecanismos de promocdo para man
Oficial estimulado.

Joromocéo

59]Submeter o Oficial que foi punido disciplinarme

uma nova avaliagdo.

Deixar passar a punicdo como se fosse
normal

60JColocar como parte da estratégia da corporag

constante capacitacdo com titulacéo.

N&o ter uma estratégia de capacitacao

61JReconhecer o militar que tiver mais tempo de servig

Jpermanecem por mais tempo

N&o reconhecer o trabalho daqueles

62{Ter uma metodologia eficiente para a avaliacd

desempenho.

Ter um sistema de avaliacdo falho

desacreditado
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63|Submetero Oficial que foi condenado criminalmen

uma nova avaliacéo.

Deixar passar a condenacdo como algo norn
carreira

64}Avaliacdo de desempenho que estimule a capacitag

hAuséncia de critérios objetivos na avaliagao

65

Auséncia de um sistema de avaliacdo eficien

fe

Falta de um ptanepto de treinamento

Avaliacdo de desempenho gaponte os pontos fraco
Desenvolver convénios e parcerias com institui

[fortes da instituic&o.
nivel superior. @1

Trabahar

de forma isolada seus curso

capacitacdes

66|Estimular a capacitacao fisica.

67|

68]Possuir financeiro e orcamentério especifico p
capacitacao.

N&o realizar previsdo financeira e orcamen
para cursos e capacitagées

69}Avaliacdo de desempenho deve ser

constantemente e de maneira séria.

apl

nho

70}Avaliacdo de desempenho deve fazer parte da g

organizacional.

Auséncia de rotina na avaliacdo do desempe
Gerar insatisfagbes com a avaliacédo
desempenho

Fazer o pagamento de pecunigsie os participantes t

71
direito, nos cursos e capacitacoes.

Determinar a realizacdo de cursos sem a preg
de pagamento de pecunias

72}Aplicar constantemente a avaliacdo dos as
psicolégicos, em toda a tropa.

Auséncia de uma politica de avalia

psicolégica

73|Fazer parte da cultura organizacionatapacitacdo co
titulacdo.

Organizacdo nao se preocupa em titular
integrantes

74|Re|acionar/vincular as promocdes com a capacitacy

pPromocdes sao realizadas sem critérios

75]Definir as promogdes por meio do instrento df

Promocdes sédo efetuadas sem critérios

avaliacdo de desempenho.

Planejamento das capacitacbes ¢é real

empiricamente

76]Definir as capacitagcbes por meio de instrument

avaliacdo de desempenho.

77}Atualizar constantemente a metodologidicaga par
avaliacdo de desempenho.

Sistema de avaliacao desatualizado

78|Homologar as condecoracdes, ap0s serem apre

pelo conselho de mérito

Concessdo de condecoracdes sem critério
estabelecidos

79]indicar os profissionais a serem contéadps corl
capacitacdo com titulacdo, por meio @@ sistema (
avaliacao de desempenho sério.

Determinar que seja realizado capacitacéo
qualquer Oficial

80JAtender os objetivos da instituicapor meio d

capacitacao.

Corporacao nao possui objetivos estabelecid

81

Atender os objetivos da instituicdo por meicadaliacé

de desempenho. |

Ter um sistema de avaliacdo do desempenh
nao produz informacdes

82|Deve estar inserido nas estratégias da institu
avaliacdo de desempenho.

k13¢mséncia de um planejamento estratégico

83|inserir na avaliagéo de desempenho a capacitesida. § Auséncia de um programa de treinamento p
corporagao
84|Deve ser reconhecido o tempo de servico. Faltactmnhecimento

Devem ser premiados os profissais que se sobressg

85
|na avaliacdo de desempenho.

Sao premiados os Oficiais que sédo “lembrado

[42])

Devem fazer parte da cultura institucionatapacitacy

86
e treinamento. I

Auséncia de uma cultura de capacitag3
treinamento

87|Estimular 0s cursos profissionais.

Falta de plmento e motivagao

88JReconhecimento dos militares que se mal Falta de reconhecimento
atualizados.
89]Estimular a manutencéo da saude Falta de progeenasnutencdo da saude

90} Reconhecer o tempo de permanéncia no posto.

d&atieconhecimento
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APENDICE C — Descritores

O Quadro 14 apresenta o descritor do SUbPVE (ojtéresponsabilidade” que é

vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.1.1 Pontualidade no trabalho — 1.1 Responsald#id
Niveis de| Niveis de Descricao — escala ordinal Escala
impacto | referéncia cardinal

N5 Militar cumpre horario de entrada e saidg (é 157
pontual).

N4 BOM Militar descumpre eventualmente o horario| de 100
entrada e saida e espontaneamente compensa o
horario.

N3 Militar descumpre horéario de entrada e saidla e 40
guando solicitado compensa o horario.

N2 NEUTRO | Militar descumpre com frequéncia o harate 0
entrada e saida e quando solicitado compensa o
horario.

N1 Militar descumpre com frequéncia o horario|de -28
entrada e ndo compensa o horario.

5 Niveis e

NS N4 N3 N2 N1 Sl cxtrema
mt. forte

atual

M5 moderada | mod-fort | fork-mfart | extrema 157

forte
M4 - . 100 | S
- rnod-fark farte mt. forke —
M3 - maderada forte 40
M2 - moderada a
m i

B ) o] 2 mEEad e o

Quadro 14 — Descritor do critério “Responsabilidade
Fonte: Autor

L

O Quadro 15 apresenta o descritor do SUbPVE (ojtéresponsabilidade” que é

vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.1.2 Pontualidade nos compromissos internos erreod — 1.1
Responsabilidade

Niveis de Niveis de Descricao

impacto referéncia

N5 Militar cumpre o horario dos compromissos inbey;
e externos (é pontual).

N4 BOM Militar descumpre eventualmente o horéarios do
compromissos internos e externos e apresenta
justificativas.

N3 Militar descumpre com frequéncia o horario dos
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compromissos internos e externos e apresenta
justificativas.

N2 NEUTRO Militar descumpre eventualmente o horados
compromissos internos e externos e nao apresenta
justificativas.

N1 Militar descumpre com freqiiéncia o horario dos
compromissos internos e externos e nao apresenta
justificativas.

[y, 5 Niveis ]
N5 M4 N3 M2 N1 )
t. Fork
M5 fraca forte forte k. forke me. fore

- forte
N4 derada | fort fort ‘moderada
- moderada arte ore moderada

N3 DURHER moderada forte
v —

N1

B ) o] 2] 2 BEEd e 1

Quadro 15 — Descritor do critério “Responsabilidade
Fonte: Autor

b

O Quadro 16 apresenta o descritor do SUbPVE (ojtéresponsabilidade” que é

vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.1.3 Utilizacdo para uso particular de equipaosrd servicos da
instituicdo — 1.1 Responsabilidade

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O Militar ndo utiliza fotocopiadora, telefone,
material de expediente e outros servigos para| uso
particular.
N4 BOM O Militar utiliza pelo menos 1 (um) dos

equipamentos e/ou servicos, acima relacionados,
para uso particular.

N3 O Militar utiliza pelo menos 2 (dois) dos
equipamentos e/ou servicos, acima relaciongados,
para uso particular.

N2 NEUTRO O Militar utiliza pelo menos 3 (trés) dos
equipamentos e/ou servicos, acima relacionados,
para uso particular.

N1 O Militar utiliza todos o0s equipamentos efou
servicos, acima relacionados, para uso particular
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P ™

NG M4 N3 N2 N1 el extrema
mt_ forte

M5 fraca moderada farte faorte 133

forte
M4 derad fort fiark 100 ([
- - moderada I:Trel:| fu:urna > .
- maderada orte =] fra-::a
M2 - moderada a

: )

B ) o] 2] 2 BEEd e 1

Quadro 16 — Descritor do critério “Responsabilidade
Fonte: Autor

O Quadro 17 apresenta o descritor do SubPVE (oitéresponsabilidade” que é
vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.1.4 Atendimento a requisicdes diversas — 1. p&esabilidade

Niveis de Niveis de Descricéo
impacto referéncia

N5 O Militar sempre atende a solicitacdes de outro
setor/6rgao/cliente e, sempre da retorno as ligacoe
telefbnicas.

N4 BOM O Militar sempre atende a solicitagbes ddramu
setor/6rgéo/cliente e, &s vezes da retorno asdézac
telefbnicas.

N3 O Militar sempre atende a solicitacdes de outro

setor/6rgao/cliente e, raramente da retorno| as
ligacOes telefonicas.

N2 NEUTRO O Militar as vezes atende a solicitacdesoutro
setor/6rgéo/cliente e, &s vezes da retorno asdézac
telefbnicas.

N1 O Militar raramente atende a solicitagbes d&oou

by

setor/6rgao/cliente e, raramente da retorno| as
ligacOes telefonicas.

e R
M4 M2 M1

M5 ¥le Escala extrema
atual | ——
mt. forte

M5 moderada | maderada farte mt. forke 140

forte
r4 - moderada | mod-fort faorte 100

moderada
el |
N2 Doha ) fore 0

I .,

B ) o] [ 2 mEEed s o

Quadro 17 — Descritor do critério “Responsabilidade
Fonte: Autor
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O Quadro 18 apresenta o descritor do SubPVE (ojitéresponsabilidade” que é

vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.1.5 Zelo pela infra estrutura — 1.1 Responsidiuile

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia

N4 BOM O Militar manuseia, cuidadosamente, |0s
equipamentos e utiliza, com economia, o material de
expediente.

N3 O Militar manuseia, cuidadosamente, |0s
equipamentos e nao utiliza, com economia, o
material de expediente.

N2 NEUTRO O Militar ndo manuseia, cuidadosamentes| o
equipamentos e utiliza, com economia, o material de
expediente.

N1 O Militar ndo manuseia, cuidadosamente, | 0s
equipamentos e nao utiliza, com economia, o
material de expediente.

[y, 4 Niveis [t
N4 N3 N2 N1 Pieals | eiEme
M4 fraca forte mt. forke 100 %
M3 - moderada | mod-fort &0 m
M2 -muderada 0

Julgamentos consistentes

2| O 91 5% &1 BlEH & 4] B

L

Quadro 18 — Descritor do critério “Responsabilidade

Fonte: Autor

O Quadro 19 apresenta o descritor do SubPVE (ojitéresponsabilidade” que é

vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.1.6 Elogios e puni¢bes — 1.1 Responsabilidade

e

inar
sua

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O oficial avaliado recebeu 02 ou mais elogios
Boletim Interno da OBM em decorréncia do
cumprimento de atividades sob sua responsabilidade
como Comandante, Chefe ou Diretor, € no mesmo
periodo ndo recebeu nenhuma punicdo discip
decorrente de problemas com atividades sob
responsabilidade.
N4 BOM O oficial avaliado recebeu 01 elogio em Baohe

Interno da OBM em decorréncia do cumprimentg
atividades sob sua

de

responsabilidade como

Comandante, Chefe ou Diretor, e no mesmo perjiodo
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nao recebeu nenhuma punicao disciplinar decorrente
de problemas com atividades sob sua
responsabilidade.

N3 O oficial avaliado néao recebeu elogios em Bolet
Interno da OBM em decorréncia do cumprimentq de

atividades sob sua responsabilidade como

Comandante, Chefe ou Diretor e no mesmo perjodo
nao recebeu nenhuma punigéo disciplinar decorrente
de seu desempenho em atividades sob | sua
responsabilidade.

N2 NEUTRO O oficial avaliado ndo recebeu elogios Botetim
Interno da OBM em decorréncia do cumprimenta de
atividades sob sua responsabilidade como
Comandante, Chefe ou Diretor e no mesmo perjodo
recebeu 01 (uma) punicdo disciplinar decorrente de
seu desempenho em atividades sob |sua
responsabilidade.

N1 O oficial avaliado néao recebeu elogios em Bolet
Interno da OBM em decorréncia do cumprimentq de
atividades sob sua responsabilidade como
Comandante, Chefe ou Diretor e no mesmo perjodo
recebeu 02 (duas) ou mais punicdes disciplinares
decorrente de seu desempenho em atividades sob sua
responsabilidade.

[y, 5 Niveis o]

N5 M4 N3 M2 N1 )
mt. forte

M5 mt. fraca | moderada farte mt. forke

forte
M4 f derad fork T
- raca moderada arte oderada
M3 - fraca moderada 5
M2 - moderada
i e

B ) o] 2] 2 BEEd s 1

Quadro 19 — Descritor do critério “Responsabilidade
Fonte: Autor

LS

O Quadro 20 apresenta o descritor do SUbPVE (ojitéepresentacao institucional”

que é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.2.1 Participagdo em eventos externos — 1.2 Repracad
institucional

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O Militar sempre participa de todos os eventos

externos para qual é escalado, sendo voluntario.

N4 BOM O Militar sempre participa de todos os ewsnt
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externos para qual é escalado, ndo sendo voluntario

N3 O Militar &s vezes participa de todos os ewvento
externos para qual é escalado, sendo voluntario.

N2 NEUTRO O Militar &s vezes participa de todos exentos
externos para qual € escalado, ndo sendo voluntario

N1 O Militar nunca participa dos 0s eventos exdsin
para qual é escalado, ndo sendo voluntario.

[y, 5 Niveis ]

N5 N4 N3 N2 N1 Sailll cxtrema

] mt. forte
M5 fraca fiorte farte mt. forke 133 .

forte
M4 derad fort fiark 100 | B,
- moderada arte arte —derada
M3 - moderada forte 50
T - :

N1

B ) o] 2] 2 BEEd e 1

Quadro 20 — Descritor do critério “Representacgaatumcional”.
Fonte: Autor

b

O Quadro 21 apresenta o descritor do SubPVE (ojtéepresentacao institucional”
gue é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.2.2 Habilidade de comunicacdo — 1.2 Represemiagétucional

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N4 BOM O Militar possui facilidade de se comunicar
internamente e possui facilidade de se comunicar
externamente.
N3 O Militar possui facilidade de se comunicar

internamente e nao possui facilidade de| se
comunicar externamente.

N2 NEUTRO O Militar ndo possui facilidade de se oomoar
internamente e possui facilidade de se comunicar
externamente.

N1 O Militar ndo possui facilidade de se comunicar

internamente e ndo possui facilidade de| se
comunicar externamente.
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4 Niveis
L R O L ] e
atual mt. forte
M4 fraca farte mit. Farke 100 T
orte

M3 fiort fiarh 7 |
- o ore moderada

M2 - farte 0

Julgamentos consistentes

2| O 91 5%] & BIEEE & 2] B

LS

Quadro 21 — Descritor do critério “Representacatiturcional”.

Fonte: Autor
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O Quadro 22 apresenta o descritor do SubPVE (ioiité&rapacidade operacional” que

é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.3.1 Habilidade de lideranca — 1.3 Capacidadeagpmnal

Niveis de
impacto

Niveis de
referéncia

Descri¢ao

N4

BOM

O Militar, quando designado (formal
informalmente) para coordenar (comandar) ou
pessoas na realizacdo de determinada atividag
funcdo, € aceito como tal e, espontaneamente,a
pessoas a suas idéias e iniciativas.

tras
e ou

greg

N3

O Militar, quando designado (formal
informalmente) para coordenar (comandar) ou
pessoas ha realizacdo de determinada atividag
funcdo, € aceito como tal e, espontaneamente
agrega pessoas a suas idéias e iniciativas.

tras
e ou
nao

N2

NEUTRO

O Militar, quando designado (formal
informalmente) para coordenar (comandar) ou
pessoas na realizacdo de determinada atividag
funcdo, ndo € aceito como tal e, espontaneam
agrega pessoas a suas idéias e iniciativas.

ou
tras
e ou
ente,

N1

O Militar, quando designado (formal
informalmente) para coordenar (comandar) ou
pessoas ha realizacdo de determinada atividag
funcdo, ndo € aceito como tal e, espontaneam
nao agrega pessoas a suas idéias e iniciativas.

tras
e ou
ente,
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-

4 Niveis
N4 M3 N2 M1 A )
t. Fort
M4 fraca moderada farte m. fore

forte
M3 f 50 | S
- raca farte E—
M2 - maderada
0 e

Julgamentos consistentes

2| O 91 5%] & BIEEE & 2] B

Quadro 22 — Descritor do critério “Capacidade opieral”.
Fonte: Autor

LS

O Quadro 23 apresenta o descritor do SubPVE (ioiité&rapacidade operacional” que

é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.3.2 Elogios e puni¢cdes — 1.3 Capacidade operakio

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O oficial avaliado recebeu 02 ou mais elogios|e

Boletim Interno da OBM em decorréncia de $eu

desempenho em atividades operacionais € no mgsmo
periodo ndo recebeu nenhuma punicdo disciplinar
decorrente de seu desempenho em atividades
operacionais

N4 BOM O oficial avaliado recebeu 01 elogio em Baohe
Interno da OBM em decorréncia de seu desempenho
em atividades operacionais e no mesmo perioda nédo
recebeu nenhuma punicao disciplinar decorrente de
seu desempenho em atividades operacionais

N3 O oficial avaliado ndo recebeu elogios em Buolet
Interno da OBM em decorréncia de seu desempenho
em atividades operacionais e no mesmo periodg nao
recebeu nenhuma punicao disciplinar decorrente de
seu desempenho em atividades operacionais

N2 NEUTRO O oficial avaliado nédo recebeu elogios Babtetim
Interno da OBM em decorréncia de seu desempenho
em atividades operacionais e no mesmo perjodo
recebeu 01 (uma) punicdo disciplinar decorrente de
seu desempenho em atividades operacionais

N1 O oficial avaliado néao recebeu elogios em Bolet
Interno da OBM em decorréncia de seu desempenho
em atividades operacionais e no mesmo perjodo
recebeu 02 (duas) ou mais punicdes disciplinares
decorrente de seu desempenho em atividades
operacionais




rW.|. 5 Niveis
N5 N4 N3 NZ N1 BN
M5 mt. fraca | moderada farte mt. forke m;. T“E
orte

M4 - fraca maderada forte m
M3 - fraca moderada 5
M2 - moderada
i e

Julgamentos consistentes

BH z==] il o

2 O 91515 £ BiEE- & 1l

Quadro 23 — Descritor do critério “Capacidade ogpersl”.

Fonte: Autor
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O Quadro 24 apresenta o descritor do SubPVE (ojtézapacidade administrativa”

que é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.1 Cumprimento de prazos — 1.4 Capacidade asinaitiva

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia

N5 O Militar, freqiientemente, cumpre os prazoados
para a conclusdo de suas atividades| e,
frequentemente, cumpre os prazos de trabalhos
urgentes.

N4 BOM O Militar, freqientemente, cumpre os praimsdos
para a conclusdo de suas atividades| e,
eventualmente, cumpre os prazos de trabalhos
urgentes.

N3 O Militar, eventualmente, cumpre os prazosdos
para a conclusdo de suas atividades| e,
eventualmente, cumpre os prazos de trabalhos
urgentes.

N2 NEUTRO O Militar, eventualmente, cumpre os pefirados
para a conclusdo de suas atividades e, raramente,
cumpre os prazos de trabalhos urgentes.

N1 O Militar, raramente, cumpre os prazos fixadasa
a conclusao de suas atividades e, raramente, cumpre

0s prazos de trabalhos urgentes.
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P ™

NG M4 N3 N2 N1 el extrema
mt_ forte

M5 fraca moderada farte mt. forke 140

forte
M4 f fort fiark 100 | B
- - raca :ur ed fu:ur e > .
- maderada orte a fra-::a

M2 - moderada a n

0 e

B ) o] 2] 2 BEEd s 1

Quadro 24 — Descritor do critério “Capacidade adstriativa”.
Fonte: Autor

O Quadro 25 apresenta o descritor do SubPVE (ojité&rapacidade administrativa”
gue é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.2 Ordem no local de trabalho — 1.4 Capacidaaeinistrativa

Niveis de Niveis de Descricéo
impacto referéncia
N5 O Militar, freqientemente, mantém em ordem| os

materiais de uso no seu trabalho, e freqientemente
mantém em ordem 0s equipamentos.

N4 BOM O Militar, freqientemente, mantém em ordem| o
materiais de uso no seu trabalho, e eventualmente
mantém em ordem 0s equipamentos.

N3 O Militar, eventualmente, mantém em ordem| os
materiais de uso no seu trabalho, e eventualmente
mantém em ordem 0s equipamentos.

N2 NEUTRO O Militar, eventualmente, mantém em ordem
materiais de uso no seu trabalho, e raramente
mantém em ordem 0s equipamentos.

N1 O Militar, raramente, mantém em ordem os maiter
de uso no seu trabalho, e raramente mantém em
ordem 0s equipamentos.
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Quadro 25 — Descritor do critério “Capacidade adistiativa”.
Fonte: Autor
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O Quadro 26 apresenta o descritor do SubPVE (ojtécapacidade administrativa”
gue é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.3 Local de trabalho, equipamentos e recursatermais — 1.4
Capacidade administrativa

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O Militar se preocupa em utilizar o potencialsd

recursos disponiveis para realizar suas atividades,
sugere novos recursos para melhor realizar [suas
atividades, e se preocupa em buscar, em outros
locais, 0 recurso necessario a execucdo de [suas
atividades.

N4 BOM O Militar se preocupa em utilizar o potethaits
recursos disponiveis para realizar suas atividades,
sugere novos recursos para melhor realizar [suas
atividades, e limita-se a utilizar os recursos do|s
setor para a execuc¢ao de suas atividades.

N3 O Militar se preocupa em utilizar o potencialsd
recursos disponiveis para realizar suas atividages,

indiferente  ao aperfeicoamento dos recursos
disponiveis, e se preocupa em buscar, em outros
locais, 0 recurso necessario a execucdo de |suas
atividades.

N2 NEUTRO O Militar se preocupa em utilizar o patieh dos
recursos disponiveis para realizar suas atividages,
indiferente ao aperfeicoamento dos recursos
disponiveis, e limita-se a utilizar os recursossda
setor para a execuc¢ao de suas atividades.

N1 O Militar utiliza, eventualmente, 0s recursos
disponiveis para realizar suas atividades,
indiferente  ao aperfeicoamento dos recufsos
disponiveis, e limita-se a utilizar os recursossda
setor para a execuc¢ao de suas atividades.
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Quadro 26 — Descritor do critério “Capacidade adstrativa”.
Fonte: Autor
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O Quadro 27 apresenta o descritor do SubPVE (ojtécapacidade administrativa”

gue é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.4 Assiduidade — 1.4 Capacidade administrativa

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O Militar permanece, freqientemente, no seallpc

de trabalho e permanece, freqientemente, | nos
COMpPromissos internos e externos.

N4 BOM O Militar permanece, frequentemente, no Emal
de trabalho e permanece, eventualmente, | nos
COMPromissos internos e externos.

N3 O Militar permanece, eventualmente, no seul ldea
trabalho e permanece, eventualmente, |nos
COMpPromissos internos e externos.

N2 NEUTRO O Militar permanece, eventualmente, noleeal de
trabalho e permanece, raramente, Nn0s compromissos
internos e externos.

N1 O Militar permanece, raramente, no seu local de
trabalho e permanece, raramente, n0sS compromissos
internos e externos.
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Quadro 27 — Descritor do critério “Capacidade adstriativa”.
Fonte: Autor

LS

O Quadro 28 apresenta o descritor do SubPVE (ojtécapacidade administrativa”

que é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.5 Atitudes — 1.4 Capacidade administrativa

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O Militar, em relagdo a observacdes (criticas,

apreciacdes, etc.), aceita e se propfe a corrjgir e
busca espontaneamente, colaborar com o grupo de
trabalho.

N4 BOM O Militar, em relacdo a observacbes (critica

apreciacdes, etc.), € indiferente e ignora e, busca
espontaneamente, colaborar com o grupo| de
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trabalho.

N3 O Militar, em relagdo a observacdes (criticas,
apreciacoes, etc.), aceita e se propfe a corrjgir e
somente quando requisitado, colabora com o grupo
de trabalho.

N2 NEUTRO O Militar, em relacdo a observacOes (@,
apreciacdes, etc.), ndo aceita e reclama (Julga-se
injusticado) e, busca espontaneamente, colaborar
com o grupo de trabalho.

N1 O Militar, em relagdo a observacdes (criticas,
apreciacdes, etc.), ndo aceita e reclama (Julga-se
injusticado) e, somente quando requisitado, cotabor
com o grupo de trabalho.
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Quadro 28 — Descritor do critério “Capacidade adstriativa”.
Fonte: Autor

L

O Quadro 29 apresenta o descritor do SUbPVE (ojit&rapacidade administrativa”
gue é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.6 Requisi¢cOes e convocacgoes — 1.4 Capacidsdimiatrativa

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N4 BOM O Militar, nos ultimos dois anos, participale

grupos de trabalho/comissdes, desenvol|veu
temporariamente outras atividades e gefou,
espontaneamente, o desenvolvimento da Institui¢ao.

N3 O Militar, nos ultimos dois anos, participou, ae
minimo, duas das atividades acima listadas.

N2 NEUTRO O Militar, nos ultimos dois anos, pagimu de, nQ
minimo, uma das atividades acima listadas.

N1 O Militar, nos ultimos dois anos, nao participtde,

no nenhuma das atividades acima listadas.
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Quadro 29 — Descritor do critério “Capacidade adstrativa”.
Fonte: Autor

e

O Quadro 30 apresenta o descritor do SubPVE (ojt&capacidade administrativa”

que é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.7 Grau de disponibilidade — 1.4 Capacidade@dtrativa

Niveis de Niveis de Descricéo
impacto referéncia
N5 O Militar, no ultimo ano, raramente faltou @o

trabalho e, espontaneamente, executa [suas
atribuigcdes, fora do horério normal de trabalho.

N4 BOM O Militar, no ultimo ano, eventualmente €altao
trabalho e, espontaneamente, executa [uas
atribui¢des, fora do horario normal de trabalho.

N3 O Militar, no dltimo ano, eventualmente faltao
trabalho e, quando solicitado, executa Suas
atribuigcdes, fora do horério normal de trabalho.

N2 NEUTRO O Militar, no ultimo ano, eventualmentdtdéu ao
trabalho e, ndo executa suas atribuicbes, fora do
horario normal de trabalho.

N1 O Militar, no udltimo ano, frequentemente faltaa
trabalho e, ndo executa suas atribuicdes, fora do
horario normal de trabalho.
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Quadro 30 — Descritor do critério “Capacidade adstrativa”.
Fonte: Autor
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O Quadro 31 apresenta o descritor do SUbPVE (ojit&rapacidade administrativa”
gue é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.8 Planejamento estratégico — 1.4 Capacidatéadrativa

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O Militar conhece o planejamento estratégico| da
instituicdo e os incorpora em seu plano de trabalho
N4 BOM O Militar conhece parcialmente o planejamgnt

estratégico da instituicdo e o0s incorpora em |seu
plano de trabalho.

N3 O Militar conhece parcialmente o planejamento
estratégico da instituicdo e os incorpora parciatege
em seu plano de trabalho.

N2 NEUTRO O Militar conhece parcialmente o planeato
estratégico da instituicdo e ndo os incorpora e se
plano de trabalho.

N1 O Militar ndo conhece o planejamento estratédec
instituicao.
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Quadro 31 — Descritor do critério “Capacidade adstriativa”.
Fonte: Autor
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O Quadro 32 apresenta o descritor do SubPVE (ojtézapacidade administrativa”
que é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.9 Evolugéo na prestagao do servigo — 1.4 Gdquade administrativa

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 Militar, no Ultimo ano, incorporou 0S recursos

tecnoldgicos colocados a sua disposicdo na exe¢ucao
de suas atividades e incorporou melhorias no| seu
processo de trabalho.

N4 BOM Militar, no Ultimo ano, incorporou 0S recass
tecnoldgicos colocados a sua disposicdo na exe¢ucao
de suas atividades e demandou melhorias ng seu
processo de trabalho.

N3 Militar, no Ultimo ano, incorporou 0S recursos
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tecnoldgicos colocados a sua disposicdo na exe¢ucao
de suas atividades e nao incorporou melhoriasmo se
processo de trabalho.

N2 NEUTRO Militar, no Ultimo ano, ndo iNcCorporou CECUrsoS
tecnoldgicos colocados a sua disposicao na exeg¢ucao
de suas atividades e demandou melhorias ng seu
processo de trabalho.

N1 Militar, no Ultimo ano, ndo incorporou 0S rexNs
tecnoldgicos colocados a sua disposicdo na exe¢ucao
de suas atividades e nao incorporou melhoriasmo se
processo de trabalho.
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Quadro 32 — Descritor do critério “Capacidade adstriativa”.

Fonte: Autor

O Quadro 33 apresenta o descritor do SubPVE (ojtézapacidade administrativa”

gue é vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.4.10 Qualidade na prestacdo de servico — l.4aciaue
administrativa
Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 Os trabalhos apresentados e 0s servicos eresuta
pelo Militar raramente necessitam de revisdo e 0s
seus superiores demonstram estarem satisfeitos.
N4 BOM Os trabalhos apresentados e 0s servicoudas
pelo Militar eventualmente necessitam de revisdo e
0S seus superiores demonstram estarem satisfeitos.
N3 Os trabalhos apresentados e 0s servicos eresuta
pelo Militar eventualmente necessitam de revisdo e
0S seus superiores demonstram estarem indifereptes.
N2 NEUTRO Os trabalhos apresentados e 0s servigasu®dos
pelo Militar freqiientemente necessitam de revisao e
0S seus superiores demonstram estarem indiferentes.
N1 Os trabalhos apresentados e 0s servicos exesuta
pelo Militar freqiientemente necessitam de revisao e
0S seus superiores demonstram estarem insatisfeitos
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Quadro 33 — Descritor do critério “Capacidade adstriativa”.
Fonte: Autor
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O Quadro 34 apresenta o descritor do SubPVE (aitéconduta social” que é

vinculado ao PVF — Competéncias técnicas.

DESCRITOR: 1.5.1 Comportamento social — 1.5 Conduta social

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 O Militar recebeu 01 ou mais elogios em Boletim

Interno da OBM quanto a sua conduta social,

distinta das representac¢des oficiais do CBMSC,|néo
sendo objeto de denuncias de carater social| que
demandassem apuracdes que resultassem| em
punicdes disciplinares, nos ultimos 02 (dois) anos

U

N4 BOM O Militar ndo foi objeto de denuncias de atear
social que demandassem apuracdes disciplinares que
resultaram em punicdes disciplinares, nos ultingbs 0

(dois) anos.

N3 O Militar foi objeto de denuncias de carateciab
gue demandaram apuracdes disciplinares |que
resultou em 01 punicdo disciplinar, nos ultimos| 02
(dois) anos.

N2 NEUTRO O Militar foi objeto de denuncias de t¢arasocial
gue demandaram apuracdes disciplinares |que
resultaram em 02 punic¢des disciplinares, nos UKimo

02 (dois) anos.

N1 O Militar foi objeto de denuncias de carateciab
gue demandaram apuracdes disciplinares |que
resultaram em 03 ou mais punigdes disciplingres,
nos ultimos 02 (dois) anos.
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Quadro 34 — Descritor do critério “Conduta social”.

Fonte: Autor

O Quadro 35 apresenta o descritor do SubPVE (o)itéaspectos judiciais e
disciplinares” que é vinculado ao PVF — Competéntéanicas.

DESCRITOR: 1.6.1 InfragBes penais — 1.6 Aspectos judiciaseiplinares

Niveis de Niveis de Descricdo
impacto referéncia
N5 N&do responde, no periodo da avaliacdo, a @oces

judicial de natureza penal afim a atividade bontbgir
militar e ndo possui condenacéao judicial de naturez
penal.

N4 BOM Responde, no periodo da avaliagdo, a progess
judicial de natureza penal afim a atividade bontbeir
militar ndo transitado em julgado.

N3 Possui condenacédo judicial de natureza penal
tipificado como contravencgéo penal.

N2 NEUTRO Possui condenacédo judicial de naturezaalpe
tipificado como crime culposo.

N1 Possui condenacédo judicial de natureza penal

tipificado como crime doloso.

| ipeasocom

N5 M4 N3 M2 N1 )
mt. forte

M5 moderada | mod-fort farte mt. forke

forte
M4 - moderada forte fort-mfort “moderada
M3 - rnod-fFort forte 5 ]
M2 - forte
[ .
Julgamentos consistentes

& O 91 5% & BIEEE & 2]

Quadro 35 — Descritor do critério “Aspectos judiia disciplinares”.
Fonte: Autor
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O Quadro 36 apresenta o descritor do SubPVE (o)itéaspectos judiciais e
disciplinares” que é vinculado ao PVF — Competéntéanicas.

DESCRITOR: 1.6.2 Infrag0es disciplinares — 1.6 Aspectos jaiie disciplinares

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 N&o responde, no periodo da avaliacdo, a @oces

administrativo disciplinar e ndo possui puni¢ao
disciplinar nos ultimos 02(dois) anos.

N4 BOM Responde, no periodo da avaliagdo, a progess
administrativo disciplinar e ndo possui puni¢éo
disciplinar nos ultimos 02(dois) anos.

N3 Possui punicdo disciplinar, classificada camo
repreensao, nos Ultimos 02 (dois) anos..

N2 NEUTRO Possui  punicdo disciplinar, classificadaomo
detencao, nos ultimos 02 (dois) anos..

N1 Possui puni¢ao disciplinar, classificada comsgo,

nos ultimos 02 (dois) anos..
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Quadro 36 — Descritor do critério “Aspectos judiia disciplinares”.
Fonte: Autor

e

O Quadro 37 apresenta o descritor do SubPVE (oijtdProducdo académica” que é

vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.1.1 Artigos publicados — 2.1 Produ¢do académica
Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N6 Artigo publicado em periddico (QUALIS) com ceifito
Al ou A2 em sua area de conhecimento
N5 Artigo publicado em periddico (QUALIS) com ceifito
B1 ou B2 em sua area de conhecimento
N4 BOM Artigo publicado em periddico (QUALIS) conoreceito
B3 a B5 em sua &rea de conhecimento
N3 Artigo publicado em periédico (QUALIS) com ceito
C em sua &rea de conhecimento
N2 NEUTRO Artigo publicado em revistas, seminamasjornais nag
contidos na base QUALIS
N1 Nao publicou.
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Quadro 37 — Descritor do critério “Producéo acadaini

Fonte: Autor

O Quadro 38 apresenta o descritor do SubPVE (oit§roducdo académica” que é

vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.1.2 Livros publicados — 2 .1 Producdo académica

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N4 BOM Livro publicado com assuntos Bombeiro Milita
aprovado pelo Comando Geral.
N3 Livro publicado com assuntos Bombeiro Militar.
N2 NEUTRO Livro publicado com assuntos afins asviddides
Bombeiro Militar.
N1 N&o publicou
i
N4 M3 N2 M1 A )
t. Fort
M4 forte forte forte %
ore
:2 - moderada mu:;:derada 32 m
- raca fraca
Julgamentos consistentes n

2| O 91 5% & BIEEE & 2] B

Quadro 38 — Descritor do critério “Producéo acadaini

Fonte: Autor

O Quadro 39 apresenta o descritor do SubPVE (ojtéormacédo académica” que é

vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.2.1 Niveis de graduacao — 2.2 Formacao académica

Niveis de
impacto

Niveis de
referéncia

Descricao
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N4 BOM Militar possui formacéao a nivel de doutorado

N3 Militar possui formac¢éo a nivel de mestrado.

N2 NEUTRO Militar possui formacdo a nivel de espkzracao
lacto senso.

N1 Militar possui formacéao a nivel de graduacao.
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Quadro 39 — Descritor do critério “Formacao acadami
Fonte: Autor

O Quadro 40 apresenta o descritor do SubPVE (ojté§ormacédo académica” que é

vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.2.2 Formacao profissional — 2.2 Formacao acamemi
Niveis de Niveis de Descricdo
impacto referéncia

N5 O Militar possui formagéo profissional superir
exigida para o seu cargo e em area afim.

N4 BOM O Militar possui formacéo profissional supera
exigida para o seu cargo e em area ndo afim.

N3 O Militar possui formacdo  profissional
correspondente a exigida para o seu cargo e en area
afim.

N2 NEUTRO O Militar  possui  formagdo  profissional
correspondente a exigida para o seu cargo e en] area
nao afim.

N1 O Militar possui formacao profissional inferi@r
exigida para o seu cargo e em area ndo afim.
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Quadro 40 — Descritor do critério “Formacéo académi
Fonte: Autor

O Quadro 41 apresenta o descritor do SubPVE (ajtéiformacdo técnico
profissional” que € vinculado ao PVF — Competénpessoais.

DESCRITOR: 2.3.1 Manuais publicados — 2.3 Produc¢ao técnicfigsional
Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N4 BOM Manual publicado com assuntos Bombeiro slilite
aprovado pelo Comando Geral.
N3 Manual publicado com assuntos Bombeiro Militar.
N2 NEUTRO Manual publicado com assuntos afins asidatles
Bombeiro Militar.
N1 N&o publicou
(g, 4 Niveis ==
N4 N3 N2 N1 Pieals | eiEme

mt. forte

I4 moderada | moderada | moderada 100 T
orte

M3 derad derad L

- moderada | moderada — deradn

" —_—
M1 -33

Julgamentos consistentes

2| O 91 5% & BlE/HE & 4] B

Quadro 41 — Descritor do critério “Formacao técrpoafissional”.
Fonte: Autor

L

O Quadro 42 apresenta o descritor do SubPVE (aiitécapacidade fisica” que é

vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.4.1 Aptiddo do teste de aptidao fisica — 2.4aCalade fisica
Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N3 BOM Militar realizou o teste de aptidao fisidatendo conceito
muito bom.
N2 Militar realizou o teste de aptidao fisica olote conceitq
bom.
N1 NEUTRO Militar ndo realizou o teste de aptid&sich ou obteve 0
conceito inapto.
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Quadro 42 — Descritor do critério “Capacidade &sic

Fonte: Autor

O Quadro 43 apresenta o descritor do SubPVE (ojtésaude fisica” que €

vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.5.1 Aptiddo no exame de saude — 2.5 Saude fisica

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N3 BOM Militar realizou o exame de salde obtengmarecer aptq
para o servico Bombeiro Militar.
N2 Militar realizou o exame de salde obtendo ceqen
inapto temporariamente para o servico Bombeirotddili
N1 NEUTRO Militar realizou o exame de salde obtemdparecer
inapto para o servico Bombeiro Militar.
© N
3 Niveis e
Miv3 Niv2 Niwl extrema
t. Fort
Miv3 fraca moderada m' :'r °
ore
Niv2 f e
!V - ot moderada

Julgamentos consistentes

& O 9155 & BIEEE & 2] B

e

Quadro 43 — Descritor do critério “Saude fisica”.

Fonte: Autor

O Quadro 44 apresenta o descritor do SubPVE (ioiité&rapacidade psicolégica” que

é vinculado ao PVF — Competéncias pessoais.

DESCRITOR: 2.6.1 Aptiddo no exame psicoldgico — 2.6 Capa@dzgicologica

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N3 BOM Militar realizou o exame psicoldgico obtendgarecer

apto para o servico Bombeiro Militar.
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N2 Militar realizou o exame psicologico obtendgarecer
inapto temporariamente para o servico Bombeirotdili

N1 NEUTRO Militar realizou o exame psicologico afde o parecer
inapto para o servico Bombeiro Militar.

Fl 3 Niveis . i

Hiv3 Niv2 Miv1 Sl extrema
ahual
mt. forte

M3 mt. fraca fraca 100 T
orte

Mivz f | e

N!V'I - e moderada

W i —

& O 9155 & BIEEE & 2] B

Quadro 44 — Descritor do critério “Capacidade déigica”.
Fonte: Autor

=]

[=}]

[}

O Quadro 45 apresenta o descritor do SubPVE (ojtdormacao profissional” que é

vinculado ao PVF — Competéncias profissionais.

DESCRITOR: 3.1.1 Cursos realizados na instituicdo — 3.1 Foémarofissional
Niveis de Niveis de Descricdo
impacto referéncia
N6 BOM Curso de Altos Estudos Estratégicos — canctu
curso com o conceito muito bom.
N5 Curso de Altos Estudos Estratégicos — conctuju
curso com o conceito bom.
N4 Curso de Comando e Estado Maior — concluiju o
curso com o conceito muito bom.
N3 Curso de Comando e Estado Maior — concluiju o
curso com o conceito bom.
N2 Curso de Formacéo de Oficiais — concluiu o @urs
com o conceito muito bom.
N1 NEUTRO Curso de Formacgéo de Oficiais — concluiaurso
com o conceito bom.

'l B

ME N5 N4 M3 N2 M1 extrema
mt. forte

MHE fraca rrcd-fark farte forke k. Farte

forte
N5 - moderada | mod-fort forte forte Er——
M4 - moderada | mod-fort forte 1 |
M3 - moderada | moderada
M2 - moderada
g e

Julgamentos consistentes

& O 91 5% & Bl 2] B
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Quadro 45 — Descritor do critério “Formacéao pradieal”.
Fonte: Autor

O Quadro 46 apresenta o descritor do SubPVE (ojit&ursos profissionais” que é

vinculado ao PVF — Competéncias profissionais.

DESCRITOR: 3.2.1 Cursos profissionais BM — 3.2 Cursos prafisss
Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 Militar participou de cursos militares com carg
horaria superior a 40 horas, nos Ultimos dois anos.
N4 BOM Militar participou de estagios militares corarga
horaria superior a 40 horas, nos Ultimos dois anos.
N3 Militar participou de treinamentos militares nto
carga horéria superior a 40 horas, nos ultimos |dois
anos.
N2 NEUTRO Militar participou de capacitacdes afam ambiente
EAD, nos ultimos dois anos.
N1 Militar participou de capacitacdes afins porianga
SENASP, nos ultimos dois anos.

[y, 5 Niveis —

N5 N4 N3 N2 N1 Sailll cxtrema
atual
mt. forte

M5 fraca moderada farte mt. forke 150 T
orte

M4 f derad fiark 100 | B

- raca moderada arte —derada

M3 - fraca moderada 50
M2 - fraca a

B ) o] 2] 2 BEEd e 1

Quadro 46 — Descritor do critério “Cursos profissis”.
Fonte: Autor

b

O Quadro 47 apresenta o descritor do SubPVE (ojit&ursos profissionais” que é

vinculado ao PVF — Competéncias profissionais.

DESCRITOR: 3.2.2 Capacitagao — 3.2 Cursos profissionais

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 Militar participou de cursos de capacitacaos no

ultimos dois anos, totalizando carga horaria igual
superior a 160 horas.

N4 BOM Militar participou de cursos de capacitacams
ultimos dois anos, totalizando carga horaria igual
superior a 120 horas.

N3 Militar participou de cursos de capacitagaos no
ltimos dois anos, totalizando carga horéaria igua|
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superior a 80 horas.
N2 NEUTRO Militar participou de cursos de capad@tag nos
ultimos dois anos, totalizando carga horaria igual
superior a 40 horas.

N1 Militar ndo participou de cursos de capacitagés
altimos dois anos.

P N
[y, 5 Niveis —

N5 N4 N3 Nz N1 Escala |
atual mt. forte
M5 fraca moderada farte mt. forke 140 .

forte
M4 f derad . fark 100 |
- raca moderada | mt. farte —derada
M3 - moderada forte &0
M2 - moderada a
i B

B f 5] 2J5] £ W@ s 3

Quadro 47 — Descritor do critério “Cursos profissis”.
Fonte: Autor

L

O Quadro 48 apresenta o descritor do SubPVE (ojit&ursos profissionais” que é

vinculado ao PVF — Competéncias profissionais.

DESCRITOR: 3.2.3 Habilidade em conhecimentos adicionais — &@rsos
profissionais

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 Militar tem conhecimentos adicionais ao sewgaar

envolvendo informatica, linguas, atividades| e
funcionamento da administracéo publica e outros.

N4 BOM Militar tem conhecimentos adicionais ao sawgo,
envolvendo trés dos itens acima citados.

N3 Militar tem conhecimentos adicionais ao sewgaar
envolvendo dois dos itens acima citados.

N2 NEUTRO Militar tem conhecimentos adicionais @&o €argo,
envolvendo um dos itens acima citados.

N1 Militar ndo possui conhecimentos adicionaissaa

cargo.




rW.|. 5 Niveis
N5 M4 N3 M2 N1 )
M5 mt. fraca fraca moderada forke m;. T“E
orte

M4 - mt. fraca fraca moderada m
M3 - mt. fraza | moderada
M2 - fraca
i e

Julgamentos consistentes

BH z==] il o

2 O 9 51%d £ BIEE~ & 1l

Quadro 48 — Descritor do critério “Cursos profissis”.
Fonte: Autor
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O Quadro 49 apresenta o descritor do SubPVE (ojit&ursos profissionais” que é

vinculado ao PVF — Competéncias profissionais.

DESCRITOR: 3.2.4 Habilidade de inovagao — 3.2 Cursos prafisss

Niveis de
impacto

Niveis de
referéncia

Descricao

N5

Militar preocupa-se em obter informacdes
conhecimentos atualizados da sua area de atua

frequentemente, propde melhorias na execucap de

suas atividades e/ou do setor.

N4

BOM

Militar ndo se preocupa em obter informac@es

conhecimentos atualizados da sua area de atua

frequentemente, propde melhorias na execucap de

suas atividades e/ou do setor.

N3

Militar preocupa-se em obter informacdes
conhecimentos atualizados da sua area de atua

eventualmente, propde melhorias na execucap de

suas atividades e/ou do setor.

N2

NEUTRO

Militar preocupa-se em obter informacoes

conhecimentos atualizados da sua area de atua
raramente, propde melhorias na execucédo de
atividades e/ou do setor.

cao e,
suas

N1

Militar ndo se preocupa em obter informacdes e

conhecimentos atualizados da sua area de atua
raramente, propde melhorias na execucédo de
atividades e/ou do setor.

cao e,
suas
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Fg, 5 Niveis
N5 M4 N3 M2 N1 )
t. fork
M5 fraca moderada farte mt. forke m. ore

forte
M4 f d-fart | fart-mfort T
- raca rad-far art-rfar oderada
M3 - moderada | mod-fort
M2 - moderada
i e

B ) o] 2] 2 BEEd e 1

Quadro 49 — Descritor do critério “Cursos profissis”.
Fonte: Autor

b

O Quadro 50 apresenta o descritor do SUbPVE (ojté&iempo de servico” que é

vinculado ao PVF — Competéncias profissionais.

14

DESCRITOR: 3.3.1 Experiéncia em virtude do tempo de servi¢d.3- Tempo de
Servico

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N5 Militar possui experiéncia no seu cargo por [um

prazo superior a vinte anos e, neste periodo,naafor
de executar suas atividades sofreu muitos
aperfeicoamentos, em decorréncia da experiéncia.

N4 BOM Militar possui experiéncia no seu cargo pon
prazo de dez a dezenove anos e, neste periodo, a
forma de executar suas atividadesfreu muitos
aperfeicoamentos, em decorréncia da experiéncia.

N3 Militar possui experiéncia no seu cargo por [um

prazo de dez a dezenove anos e, neste periogdo, a
forma de executar suas atividadesfreu poucos
aperfeicoamentos, em decorréncia da experiénci

|

N2 NEUTRO Militar possui experiéncia no seu cargar um
prazo de dez a dezenove anos e, neste periodo, a
forma de executar suas atividadeso sofreu
nenhum aperfeicoamento, em decorréncia | da
experiéncia.

N1 Militar possui experiéncia no seu cargo por [um
prazo de até nove anos e, neste periodo, a forma de
executar suas atividades n&o sofreu nenhum
aperfeicoamento, em decorréncia da experiéncia
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' N
e T =
NS N4 N3 Nz N1 salll extrema

atual mt. forte
M5 mt. fraca fraca moderada | moderada 150 T
orte
:: - mt. fraca fr?ca mu:ufu:lerau:la 100 T
50 |
- mt. fraca raca fraca
M2 - mt. fraca a

B ) o] 2] 2 BEEd e 1

Quadro 50 — Descritor do critério “Tempo de sertico
Fonte: Autor

O Quadro 51 apresenta o descritor do SubPVE (ojt&empo de permanéncia no
posto” que € vinculado ao PVF — Competéncias [miofisis.

DESCRITOR: 3.4.1 Permanéncia no posto — 3.4 Tempo de perroi@i@n posto

Niveis de Niveis de Descricdo
impacto referéncia
N5 Militar ndo permaneceu nenhum tempo a mais$ no
posto em que ocupava.
N4 BOM Militar permaneceu até 06 meses a mais stopem

que ocupava.

N3 Militar permaneceu até 12 meses a mais no [@sto
gue ocupava.

N2 NEUTRO Militar permaneceu até 18 meses a majsosto em

que ocupava.

N1 Militar permaneceu até 24 meses a mais no [@sto
gue ocupava.

e R

Julgamentos consistentes

& O 91 5% &1 BlE|HE & 4] B

Quadro 51 — Descritor do critério “Tempo de pernmargno posto”.

Fonte: Autor

N5 M4 M3 N2 M1 extrema
t. fort
M5 moderada | mod-fort farte mt. forke 150 mf :" e
orte
moderada orte 5 p—
Ak DURER  fore 0

O Quadro 52 apresenta o descritor do SubPVE (ojitécondecoracdes” que é

vinculado ao PVF — Competéncias profissionais.



DESCRITOR: 3.5.1 Medalhas recebidas ao longo da carreiré €8ndecoracdes

Niveis de Niveis de Descricao
impacto referéncia
N4 BOM Militar, durante sua carreira foi condecaraztbm a
medalha de Mérito por Ato de Bravura.
N3 Militar, durante sua carreira foi condecoradonca
medalha de Mérito Bombeiro Militar.
N2 NEUTRO Militar, durante sua carreira foi condextd com as
medalhas de Mérito por Tempo de Servico.
N1 Militar, durante sua carreira ndo foi condedor
com medalha.
r B
4 Niveis e
N4 N3 N2 N1 extrema
WES fraca maderada farte m:' f:"te
ore
M3 - fraca moderada m
M2 - fraca
v e
Julgamentos consistentes
B BN : M | B\
2 A @l21% £ BEE S 2
N T T

Quadro 52 — Descritor do critério “Condecoracées”.

Fonte: Autor

141
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APENDICE D — TAXAS DE SUBSTITUICAO

Taxas de substituicdo para areas de interesse.

Al A2 A3 A0 | SOMA | ORDEM
Competéncias| Competéncias| Competéncias
técnicas pessoais profissionais
Al 1 1 1 3 1
A2 0 1 1 2 2
A3 0 0 1 1 3
A0 0 0 0 0 4
[ Competéncias t ] | [ Competéncias p ] [ C Praf ] [ buda inf. ] E;E‘lea extrema
[ Competéncias t ] . ﬁéaca m. ;’3'3'3'3 friga 45 m:;]::::te
[ Competéncis p] R e e 33|
Ll _ 22 | et
[ tudainf. ] i

Julgamentos consistentes

2| O 9| 2]5d & BRI X 7 W

Taxas de substituicao para 1. Competéncias Técnicas

Al A2 A3 A4 A5 A6 A0 SOMA| ORDEM

Al 1 0 0 1 1 1 4 3
A2 0 0 0 1 1 1 3 4
A3 1 1 1 1 1 1 6 1
A4 1 1 0 1 1 1 5 2
A5 0 0 0 0 0 1 1 6
A6 0 0 0 0 1 1 2 5
A0 0 0 0 0 0 0 0 7

[PYF1.3]([PYF 141 [PYF11]|[PYF1.2]| [PVF 16| [PYF 1.5]][ tudoirt. | E;iaa'la extrema
[PYF13] . féaca freg:a mu:u:lirada mnd%rada fu:uzrée fu:uzrée 2a mt. forte

forte

[FVF1.4] - freg:a mu:udnarada mndﬁrada fu:uzrée h:'zrée 2 | [——
[FVF11] - frasca frasca mcud%rada mcud%rada 15 | [
[FVF12] - . féaca mu:udnarada mu:u:lﬁrada 14 n
[FVF 16 ] - frasca n‘u:u:h131rada 11
[FVF15] - . féaca 3
[ tudo inf. ] ] 0

Julgamentos consistentes

2 O 9] 3% & BinJE-d e &) 2 W




Taxas de substituicdo para 1.1 Responsabilidade
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Al A2 A3 A4 A5 A6 A0 SOMA| ORDEM
Al 0 1 0 0 1 1 3 4
A2 1 1 1 1 1 1 6 1
A3 0 0 0 0 1 1 2 5
A4 1 0 1 0 1 1 4 3
A5 1 0 1 1 1 1 5 2
A6 0 0 0 0 0 1 1 6
A0 0 0 0 0 0 0 0 7
[PYE1.1.2]J[PYE 115 [PYE 1.1.4 ][ [P¥E 1.1.1 ][ PY¥E 1.1.31| [PYE 1.1.6 ]| [tudoinf. ] E;Eja | extrema |

[PVE 11.2] fquca fr?sca mu:u:l;agrada modg?rada h:glge fu:érge 23 mt[.u:a:e
[FVE115] - frasca fre1u2:a modzeurada mu:dzes[ada mu:dzegada 26 | pm——
[FVE 11.4] - m. fiaca fl.?ga fre1|5ca mad%rada U e
[FYE11.1] - frasca frehca fre;;:a 14 n
[PVE113] - . fgr'aca k. [E[aca c

[FVE1.16] B 3

[ tuda inf. ] - °

Julgamentos consistentes

& O 9] 5% & BinJse S 2 Z B

Taxas de substituicdo para 1.2 Representacaauicistial

Al A2 AO SOMA ORDEM

AL 0 1 1 2
A2 1 1 2 1
AO 0 0 0 3
[PYE 1.221([PVE 1.21]f [tudoink ] || Eica %

[FVE122] mndﬂada fu:g%e 57 I‘-BT

[FVE121] R Mgt Sl moderada

[ tuda inf. ] - o fraca

Julgamentos consistentes

2 O 9] 515 & Bl dE A 7 W




Taxas de substituicdo para 1.3 Capacidade opegdcion
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Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 2 1
A2 0 1 1 2
A0 0 0 0 3
[PYE 131 1[[PVE 1.32]f [tudoint ] || E2cte | L
[PVE 1.31] forte forke 70 mt. forte
— " mu:u:l?eurada furte
[FYvE14.2] - 30 =0 moderada
[t inf. N | fraca |
Julgamentos consistentes n
25z] +4d B 11 ?
2 O 925 & BinEeds 2 A W
Taxas de substituicdo para 1.4 Capacidade adnaitivstr
Al | A2| A3 | Ad| A5| A6| A7| A8| A9| Al10| A0|] SOMA ORDEM
Al 1 1 1 1 0 0 0 1 1 7 3
A2 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 2 10
A3 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 3 9
A4 0 1 1 1 0 1 0 1 0 1 6 5
A5 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 3 8
A6 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 8 2
A7 1 1 1 0 0 1 0 0 0 1 5 6
A8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 1
A9 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 4 7
Al10 0 1 1 1 1 0 1 0 1 1 7 4
AO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 11
P S
[PYE148] | [FVE 1461 | [PYE 1411 |[PVE 14101 [PVE144]| [PVE14] [(PVE1451| [PVE 1431 | [PVE 142 | IPVE147]| [ndoini] || Eooe | GG
. - :::ZZ S | | e e | s | |
| __ e i |
[PYE 1.4.4] | - 'lra;ca | 'fraaca 'f'ra!ca 'lraE,ca 'fla!;’ca Fr‘a‘g‘ca 5 h
[PWE 1.4.9] - fra1ca frajca lraﬁca flasca Fraﬂca 2
[PYE1.45] - frazca | lrafa flasca fra;ca .
A - lrazca flagca Fraﬂca B
{ :E ::21 | _ .fla;Ca ff%ca 3
[PYE1.47] - fraca 2
[ tucta it ] | ) g

Julgamentos consistentes

£ O 925 & Blnignds il 7 W




Taxas de substituicdo para 1.5 Conduta social
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Al A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 1
A0 0 0 2
LR, irif. E.:tizlla extrema
) mt. fraca 100 _mt. forte
; forte
in ° moderada
Julgamentos consistentes " haca |
EH +4 E8fl: [
&) O 2% & BEE F 2] W
Taxas de substituicdo para 1.6 Aspectos judicidis@plinares
Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 0 1 1 2
A2 1 1 2 1
A0 0 0 0 3
Ponderagio (Global) - s
[PYE 1.6.21([FVE 161 ][ [tudoint ] || Eica ::"::;
[PYE1E2] frgga deE'Frada &7 [-mte
(FVE161] Rz Sl moterada
[ tuda inf. ] a fraca
Julgamentos consistentes n
+ m ?
& O @ 2% & BlnEw 2 7 W
Taxas de substituicdo para 2. Competéncias pessoais
Al A2 A3 Ad A5 A6 A0 | SOMA| ORDEM
Al 0 0 0 0 0 1 1 6
A2 1 0 0 0 0 1 2 5
A3 1 1 1 0 0 1 4 3
Ad 1 1 0 0 0 1 3 4
Ab 1 1 1 1 1 1 6 1
A6 1 1 1 1 0 1 5 2
A0 0 0 0 0 0 0 0 7
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|

o |

[PYF25]

[PYF26]

[PYF 23]

[FYF24]

[PWF22]

[PWF21]

[ tudo inf. ]

[PYF25]

[PV 26 ][ [PVF 2.3 ]| [FVF 2.41| [FVF 22] | [FVF 21 |[udaint. ]| | ES5202
moderada | moderada forte forte forte forte s
11 17 24 ki 33 36
- moderada | moderada | moderada | moderada forte -
-] 13 20 22 23
- moderada | moderada | moderada | moderada 15
7 14 16 19
- moderada | moderada | moderada 12
7 9 12
- fraca fraca s
2 5
f
R
N -

Julgamentos consistentes

2 O 9] 5% & BinJiE-d e &) 2 W

mt. forte

moderada

extrema

forte

fraca

Taxas de substituicdo para 2.1 Producdo académica

Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 0 1 1 2
A2 1 1 2 1
A0 0 0 0 3
[PvE 21.2 1|1 PvE 211 ]| [tudainf ] E;E'Z'la extrema
[PVE21.2] forte forte &7 "“f‘ T"E
one
[FVE 2111 - h:é"rae 33 moderada
[ tuda inf. ] a fraca
Julgamentos consistentes
2 < FH uni ?
& O 9] 5]% &1 Bl 2 F W
Taxas de substituicdo para 2.2 Formacgdo académica
Al A2 A0 SOMA ORDEM
Al 0 1 1 2
A2 1 1 2 1
A0 0 0 0 3




|

|

[PVE 222]

[PVE 221]

[ tudo inf.

]

[PVE 222 ]

30

Julgamentos consistentes

2 O 9] 1% & Bl s ] W

[PVE 221 ]| [tudoinf. ] || Eoo | AL
forte farte - mt. forte
= i forte
30

moderada

o fraca

Taxas de substituicdo para 2.3 Producao técnidsgianal
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Al AO SOMA ORDEM
Al 1 1
A0 0 2
sup. il E;'f;'ﬁ extrema
mt. forte
ZUp. k. fraca 100 W
ik ° moderada
Julgamentos consistentes " hacs
EH +d ERf: [
& O @ 2% & BE|E & 2] T
Taxas de substituicao para 2.4 Capacidade fisica
Al A0 SOMA ORDEM
Al 1 1
AO 0 2
sup. inf. E;E:'F extrema
mt. forte
ZUP. mt. fraca 100 | i

inf.

forte

Julgamentos consistentes

fraca

moderada

2 O €l 5% & RIS X I




Taxas de substituicao para 2.5 Saude fisica

148

Al A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 1
A0 0 2
* Capacidade DPEEEMEA g
up. ik E;E:'F extrema
zup. mt. fraca 100 _mt Jorte forte
; forte
i ° moderada
Julgamentos consistentes " haca |
B 5 BEEf: i
& O @l 2)5 &1 BYSEA & 2] T
Taxas de substituicdo para 2.6 Capacidade Psicalogi
Al AO SOMA ORDEM
Al 1 1 1
A0 0 2
+ Capacidade DpEmEIﬂEA u
up. inf. E;'ffﬂ'ﬁ extrema
zup. mt. fraca 100 Lt lorte forte
- forte
in ° moderada
Julgamentos consistentes " fhaca |
EH + & BEE{: [
& O @l 2]5 &1 BYEEH & 4] T
Taxas de substituicdo para 3. Competéncias profias
Al A2 A3 A4 A5 A0 SOMA | ORDEM
Al 1 1 1 1 1 5 1
A2 0 1 1 1 1 4 2
A3 0 0 0 1 1 2 4
A4 0 0 1 1 1 3 3
A5 0 0 0 0 1 1 5
A0 0 0 0 0 0 0 6




149

Julgamentos consistentes

2 O 9l a5 & B e ] 7 W

Taxas de substituicdo para 3.1 Formacao profisisiona

-

[PYF 31 1 [PvF 32| [PVF 34| [PVF 23| [PYF 35| [tudaint | Eaﬁaaa'la
derad derad fiork fiark k. Fark

[FVF 31 ] maderada | modsrada orte arte m. forte ag
derad derad fiark fark -

[PYF 32 ] - ma $ra a3 | mo ﬁra a -:uzrze u:uzr?e 27
derad derad derad -

[PAF 3.4 ] - mo $ra a | mo %ra a | ma Eﬂra a =0

[PYF 33] - mndgrada mnd??.rada 13

S .

[ tudoinf. ] 0

mt. forte

moderada

==
extrema

forte

fraca

Al A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 1
A0 0 0 2
up. inf. E;izlla extrema
mt. forte
ZUp. k. fraca 100 W
in ° moderada
Julgamentos consistentes " fhaca |
& O 9] 51%) & EEliE-d & &l $
Taxas de substituicdo para 3.2 Cursos profissionais
Al A2 A3 A4 AO SOMA | ORDEM
Al 1 0 0 1 2 3
A2 0 0 0 1 1 4
A3 1 1 1 1 4 1
A4 1 1 0 1 3 2
A0 0 0 0 0 0 5




|

2]

[FWVE 323]

[PYE 3.2.4]

[FVE 3.2.1]

[FWE 3.2.2]

[ tudoinf. ]

[PYE 3.2.3]

[PYE 324 1| [PVE 321 ]| [ PVE 3.2.2| [ tuda inf. ] Eaﬁiaa'la

moderada | maderada farte fiorke az
11 23 a4 42

- moderada | moderada | moderada 21
12 a3 ] |

moderada | moderada
1 19

Taxas de substituicdo para 3.3 Tempo de servigo

Julgamentos consistentes

2 O 91515 & B~ s ] 7 W

13

fraca
a 2

extrema
mt. forte
forte

moderada

fraca

150

Al A0 SOMA ORDEM
Al 1 1 1
AO 0 0 2
sup. inf. E;'f;'ﬁ extrema
mk. forte
ELP. k. fraca 100 W
il ° moderada
Julgamentos consistentes e
Taxas de substituicdo para 3.4 Tempo de permando@asto
Al AO SOMA ORDEM
Al 1 1 1
A0 0 0 2
sup. ik E;E:'F extrema
mk. forte
EUP. mt. fraca 100 T
inf. 0 See

moderada

Julgamentos consistentes

fraca

2 O €l 5% & RIS X I




Taxas de substituicdo para 3.5 Condecoracdes

151

Al A0 SOMA ORDEM
Al 1 T -
A0 0 5 5
Copacidadeoperacional )
FUp. inf. E;E:'F E'.lf.tl::ma
SUP. mt. fraca ppryy] mt forte

inf.

Julgamentos consistentes

forte

moderada

fraca

2 O €l 5% & RIS X I




