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«“

do se gerencia o que ndo se mede, ndo se
mede o0 que ndo se define, ndo se define o que nédo
se entende, e ndo ha sucesso no que ndo se
gerencia’.

(William Edwards Deming)



RESUMO

O desenvolvimento de estratégias para uma gestdo eficaz de pessoas € basilar para o sucesso
de qualquer organizacdo. Na Administragdo Publica ndo é diferente. Conhecer o perfil dos
colaboradores, suas habilidades e limitacGes é essencial para direciona-los a otimizar seus
resultados individuais e assim contribuir para o alcance das metas organizacionais. O objetivo
deste estudo é propor um modelo de avaliagdo de desempenho que possa subsidiar a
introducdo da gestdo do desempenho humano e colaborar para a melhor execucdo das
atividades, para, assim, subsidiar o desenvolvimento de acGes de Recursos Humanos
direcionadas e eficazes. Para isso, foi realizado o mapeamento das atividades desempenhadas
pelos militares que compdem a Geréncia Executiva de Seguranga da CMG, e através do
levantamento bibliogréfico, sugerido um instrumento de avaliacdo de desempenho compativel
com as necessidades do ambiente, validado posteriormente, por meio de um estudo piloto que
possibilitou a aplicacdo do método na avaliacdo do desempenho dos agentes de seguranca na
prética, permitindo ao pesquisador analisar a aplicabilidade do instrumento. Como resultados,
verificou-se ser o método de escala grafica compativel com as necessidades do érgdo, como
modelo introdutorio de avaliacdo de desempenho, podendo apresentar resultados palpaveis
que contribuirdo para o desenvolvimento de estratégias de gestdo de pessoal direcionadas as
peculiaridades dos agentes que, cientes das suas potencialidades e dificuldades, poderdo

executar suas tarefas com maior eficiéncia.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Administracdo Publica. Seguranca de
Autoridades. Método de Escala Gréfica.
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1 INTRODUCAO

O estudo em questdo objetivou subsidiar o desenvolvimento de um instrumento de
mensuracdo de desempenho dos agentes de seguranca da Geréncia Executiva de Seguranca
(GES), da Casa Militar do Governador da Paraiba (CMG), através da investigacdo das
atividades desenvolvidas no ambiente da pesquisa, atribuindo embasamento cientifico a

ferramenta.

1.1. Contextualizacdo do Tema e do Problema de Pesquisa

Alicercada no modelo burocratico de gestdo, a Administracdo Publica no Brasil tem
sofrido com processos engessados, 0 que interfere na capacidade de inovacdo na gestdo e
ocasiona, entre outras consequéncias, o retardo global no desenvolvimento de estratégias e
acoes com fins de dinamizar a prestacdo da assisténcia publica, utilizando de forma racional e

eficaz seus recursos e oferecendo servigos compativeis com suas demandas.

Considerando os inimeros recursos envolvidos na operacionalizacdo da maquina
publica e entendendo o papel essencial do capital humano como principal propulsor do
desenvolvimento das atividades cotidianas, sejam elas de ordem estratégica, tatica ou
operacional, percebeu-se a necessidade de investir no desenvolvimento de uma gestdo capaz
de interferir na capacidade laboral dos recursos humanos, potencializando as habilidades de
cada individuo no contexto organizacional, alcancando resultados concretos, sejam eles de
ordem numérica e tdo relevantes quanto, de ordem subjetiva, através da mensuracdo dos

resultados intangiveis e contribuindo para o bem-estar do servidor.

Conhecer as potencialidades e fragilidades da equipe de trabalho através de parametros
bem definidos, e antes disso, identificar as habilidades necessarias ao bom desenvolvimento
das atividades de cada cargo, sdo tarefas indispensaveis, desde o processo de recrutamento e
selecdo, a prestacdo de servico ao publico, que na Administracdo Publica é a populacédo

atendida pelo Estado.

Diante destas premissas, e inseridos neste contexto de organizacdo governamental, o
estudo pretende analisar e intervir no desenvolvimento de uma ferramenta de mensuragéo de
resultados de ordem qualitativa, aplicados a um grupo de servidores publicos, com fins de
definir padrdes necessarios a operacionalizacdo das atividades desenvolvidas pelo setor e,

assim, possibilitar uma gestdo eficaz das pessoas, a partir da analise do desempenho desses
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profissionais. A pesquisa foi desenvolvida em uma das Secretarias Executivas da
Administracdo do Estado da Paraiba, especificamente a Casa Militar do Governador da
Paraiba — CMG. Esse 6rgéo € responsavel por garantir a seguranca pessoal do Chefe do Poder
Executivo do Estado, seus familiares e as instalaces que usar, além da seguranca do Vice-
Governador e seus familiares, e ainda assessorar o Governador nos assuntos de ordem militar,

junto as Instituicdes Militares do Estado e da Unido.

1.1.1 Delimitacdo do Tema

A gestdo do desempenho humano é uma realidade cada vez mais presente nas
instituicdes publicas. Seu desafio diario de prestar servicos de qualidade, prezando pela uso
racional dos recursos € cada vez mais dificil, dada a escassez dos recursos que limita
investimentos em pessoal por ndo prioriza-la. Diante deste panorama, motivar 0s agentes
publicos a desempenhar o seu trabalho de forma eficaz e ainda direcionar as atividades de
modo a replicar as boas praticas é essencial para que a gestdo publica venca o desafio de fazer
mais com poucos recursos.

Para tanto, é necessario estabelecer inicialmente quais habilidades sdo necessarias para
que cada atividade seja desempenhada satisfatoriamente, criando assim parametros que
permitam avaliar a capacidade de cada individuo em desempenhar tais tarefas. O objetivo,
portanto, propor um modelo de avaliacdo de desempenho que possa subsidiar a introducéo da
gestdo do desempenho humano e colaborar para a melhor execucdo das atividades. Tal
avaliacdo servird ndo s6 para diagnosticar a atual dindmica da realizacdo das tarefas, mas,
também, projetar o desenvolvimento de novas praticas que permitam melhorias significativas

na operacionalizacdo das atividades, contribuindo para melhores resultados naquela Geréncia.
1.1.2 Problema da Pesquisa

A Geréncia Executiva de Seguranca (GES) é o setor da Casa Militar do Governador
(CMG) responsavel por operacionalizar as atividades de seguranca das autoridades assistidas
pela Lei n° 8.186/2007, portanto é o “coracdo” da Secretaria. Possui processos bem
estabelecidos de organizacdo de demandas e distribuicdo das atividades por equipes que,
munidas do material de trabalho e de informacdes preliminares, realizam o trabalho de
coordenagdo dos meios necessarios a participacdo das autoridades em eventos publicos,
preocupando-se, entre outras atividades, com a seguranca destas pessoas.

Apesar da complexidade da tarefa, apos a realizacéo das atividades, ndo ha qualquer

meio de avaliagdo do trabalho desenvolvido pela equipe de seguranca, cujas experiéncias
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vivenciadas séo apenas assimiladas de maneira individual e sem qualquer avaliagcdo posterior
mais apurada.

Considerando a inexisténcia de parametros que possibilitem a avaliacdo da execucao
das atividades realizadas pelos agentes de seguranca, com fins de medir seu desempenho, e a
partir disto, desenvolver estratégias de gestdo que potencializem as boas praticas, tornando-as
padronizadas com o intuito de minimizar os erros, identificando-os inicialmente, e
mensurando-0s para que ndo sejam repetidos, € essencial atribuir indicadores que subsidiem a
gestdo do desempenho individual. A partir do estabelecimento desses parametros, avaliar o
desempenho desses profissionais, tornando possivel uma gestdo de pessoal amparada em
dados concretos e direcionada a resolucdo de problemas devidamente identificados.

A pesquisa, portanto, pretendeu responder o seguinte problema: Quais os indicadores
de desempenho que devem ser aplicados aos agentes de seguranca da GES, para subsidiar a
avaliacdo de desempenho das equipes, com fins de embasar uma gestdo do desempenho

humano eficaz?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O direcionamento da pesquisa € basilar na construcdo do estudo, portanto foram

apontados os seguintes objetivos:
1.2.1 Geral

Propor um modelo de avaliacdo de desempenho que possa subsidiar a introdugdo da
gestdo do desempenho humano e colaborar para a melhor execucdo das atividades da

Geréncia Executiva de Seguranca, da Casa Militar do Governador da Paraiba.
1.2.2 Especificos
Para propor parametros de avaliacdo de desempenho eficazes foi necessario:
» Mapear as atividades realizadas pelos agentes de seguranca da GES;
« Conhecer as habilidades necessarias a execucao de tais atividades;

« Apontar os fatores a serem considerados para avaliar o desempenho dos agentes;
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1.3 Justificativa

A relevancia da préatica da gestdo de desempenho no ambiente pablico é real, ndo
apenas como uma ferramenta de mensuragdo de resultados internos, mas como um meio de
aprimoramento da prestagdo do servico ao publico externo. A Casa Militar do Governador da
Paraiba realiza inumeras atividades, de ordem administrativa e operacional, cuja
complexidade é compativel com os processos produtivos das grandes industrias. O 6rgédo
apresenta um organograma bem definido, o que proporciona o emprego dos inumeros
recursos envolvidos nas atividades, possibilitando que sejam desempenhadas de forma
planejada e eficaz, e nas pessoas, que consistem no recurso que viabiliza todos esses
processos. Com isso, sera possivel aproximar o planejamento da execucdo e minimizar o0s
ruidos que interferem no desenvolvimento das atividades, proporcionando um ambiente

favoravel e motivador as equipes de trabalho.

O acesso as informacdes e a possibilidade de aplicacdo do estudo na pratica foi um
fator motivador para esta pesquisa, cujo objetivo foi além da atividade académica: mostrou-se
como uma oportunidade de confirmar que a Administracdo Publica pode - e deve - preocupar-
se com uma prestacdo de servico de qualidade, através de uma gestdo de recursos eficaz e um

ambiente de trabalho favoravel.

As boas préaticas de gestdo adquiridas pela Geréncia de Seguranca tém proporcionado
0 suporte adequado as equipes, que, quando em campo, precisam do aparato administrativo
necessario a realizacdo das atividades de seguranca das autoridades. Porém, ndo ha qualquer
mensuracdo do desempenho das equipes de trabalho, favorecendo a perda de informacgoes
relevantes quanto ao desempenho individual e coletivo das pessoas envolvidas diretamente
nas missoes. Surge, portanto, a necessidade de adaptacdo dos recursos operacionais para a boa

execucdo das tarefas.

Para Sarmento, Rosinha e Silva (2015, p.27), o sistema de avaliacdo de desempenho é
um instrumento de gestdo que pretende alinhar os objetivos da organizacdo a uma cadeia de
compromissos adequados ao desempenho de cada colaborador, estimulando o gestor a
cumprir seu papel de orientador da equipe. Tal observacéo nos esclarece o propdsito da gestéo
de desempenho, que se alinha ao que pretendemos na Casa Militar: trazer os resultados da
avaliacdo de desempenho para a tomada de decisdes, 0 que sO seria possivel se pudéssemos

mensurar esse desempenho.
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Atualmente os agentes de seguranca da Casa Militar ndo sdo submetidos a nenhum
processo de avaliagdo de desempenho objetivo, tendo seu desempenho avaliado apenas
empiricamente, através da andlise subjetiva dos Oficiais (exercem atividades de nivel
tatico/operacional) que coordenam as atividades, e apenas quando provocados em reunides de
debriefing, realizadas somente ap6s grandes eventos, quando € demandada uma estrutura de

pessoal mais complexa.

Além dos beneficios ja apontados, conhecer as habilidades e limitacbes de cada
membro da equipe de trabalho é importante para que se possa realizar acGes de gestdo de
pessoal que impactem o desenvolvimento de competéncias, trazendo dinamismo as atividades
através da identificacdo de pardmetros de exceléncia para a gestdo. Inicialmente, com o
mapeamento das atividades desenvolvidas pelos agentes de seguranca, possibilitando
identificar as habilidades necessarias para o bom desempenho nas tarefas. A partir disso, foi
possivel estabelecer os parametros que subsidiaram a formulagdo do instrumento de avaliacdo
do desempenho individual, e ainda a identificacdo do impacto das acGes isoladas de cada

agente no cumprimento da missao como um todo.

A pretensdo do estudo foi munir a gestdo de informacgdes palpaveis acerca do
desempenho dos seus recursos humanos, e subsidiar o estabelecimento de padrdes na
realizacdo das atividades de seguranca de autoridades no ambito da Casa Militar do
Governador da Paraiba. Com isso e com o aprimoramento do instrumento de avaliacdo de
desempenho humano, confrontando-o como os relatérios de servico e informacGes
complementares coletadas em reunides, inimeros outros beneficios poderdo ocorrer, como
emprego mais eficaz dos agentes de seguranca nos eventos, o aperfeicoamento da gestdo de
recursos logisticos, a producdo de conhecimento sobre os locais de evento, a motivacdo das
equipes em realizar o trabalho, atendendo o0s requisitos apontados nas avaliagbes e a
diminuicdo do retrabalho, entre outros inmeros beneficios que surgirdo ao longo do processo

de implantacéo.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A partir dos conceitos apresentados a seguir é possivel identificar o direcionamento do
estudo, através do conhecimento do significado da avaliacdo de desempenho e sua

importancia na gestdo eficaz de pessoal.

2.1 Gestéo de Desempenho

Conceituada a avaliacdo de desempenho e conhecida a sua relevancia como
instrumento de captacdo de informacdes relevantes sobre o desempenho do individuo no
trabalho, pode-se inseri-la no contexto da estratégia de gestdo de pessoas. Com isso, deve-se
considerar que através da pratica sistematica da avaliacdo de desempenho - e, com isso, uma
consequente captacdo de dados sequenciais - € possivel desenvolver uma gestdo eficaz do
desempenho, o que subsidiard o consequente desenvolvimento de programas voltados a
satisfacdo dos parametros exigidos nas avaliacbes, como por exemplo programas de
capacitacdo continua. Para isso, todos 0s niveis da organizacdo precisam estar envolvidos,
desde o alto escaldo aos executores, assim como 0s setores logisticos, que precisam se
empenhar em dar condi¢bes favoraveis ao desenvolvimento das atividades em campo.
Vejamos 0 que aponta Cavalcanti (2014, p.63): “compreender a importancia da Avaliacéo de
Desempenho, bem como saber executd-la no meio gerencial, é um passo essencial para
concretizar as mudancgas ou manter os caminhos trilhados pela organizag@o futuramente”, ou

seja, sem continuidade ndo h4 como medir resultados a médio e longo prazo.

2.1 Avaliagéo de Desempenho

Utilizada na gestdo de pessoas, como 0 proprio nome sugere, para avaliar o
desempenho dos individuos na realizacdo de suas atividades laborais, a avaliacdo de
desempenho propfe a investigacdo das habilidades dos agentes executores, para conhecer
suas limitagdes individuais e aquelas inerentes a atividade, para assim subsidiar uma gestéo
eficaz dos recursos. Como Biulchi e Pauli (2012, p.3) conceituam, “A avaliacdo de
desempenho é um mecanismo que permite conhecer, medir, comparar, e adequar 0
desempenho dos individuos de uma organizacdo em relacdo aquilo que é esperado pela

institui¢ao”.
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Sarmento, Rosinha e Silva (2015), sugerem ainda que avaliacdo de desempenho ndo
deve ser encarada como um mecanismo de controle, mas deve estimular efeitos motivacionais
nos individuos. Portanto, o processo de avaliacdo de desempenho deve ser acompanhado pela
conscientizacao dos colaboradores, para que compreendam que se trata de um instrumento de
apoio as acdes de melhoria, devendo portanto ser encarado como um processo positivo. Para
Gomes et. al. (2008), a avaliacio de desempenho ndo sé interfere nos aspectos
comportamentais dos colaboradores, como contribui também para a melhoria dos processos,
conferindo &s organizagBes vantagens competitivas. E nesse contexto que constata-se ser o
capital humano tdo importante para o crescimento corporativo quanto quaisquer processos
operacionais, dessa forma percebe-se que geri-lo é, acima de tudo, uma estratégia

organizacional.

Godoy et al. (2008, p.293) classificam a afericdo do desempenho individual
relacionado a execucao das atividades como Avaliacdo do Desempenho Técnico/Operacional,
definindo-o da seguinte maneira: “Processo que contribui para julgar ou estimular o valor, a
exceléncia, as competéncias e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, a sua contribuicédo
para o negdcio da organizagdo”, corroborando o objeto de estudo, que trabalhou justamente

essa relagéo trabalho-desempenho.

Obviamente que a avaliacdo de desempenho continuada trara resultados significativos
a partir da comparagdo de resultados anteriores, baseados nos mesmos parametros e
individualizados. Assim, é possivel avaliar se as a¢cdes desenvolvidas ao longo do periodo,
baseadas no planejamento estratégico formulado a partir dos resultados anteriores, foram bem
sucedidas. Mas, as contribuicBes dos resultados de uma avaliacdo de desempenho, seja ela a

mais simples, sdo validas a partir dos primeiros resultados.

2.3 Avaliagdo de Desempenho no Setor Pablico

Na Administracdo Publica, falar de estratégias de gestdo parece utépico, mas esta cada
vez mais nitido que uma gestéo eficaz ndo deve ser uma méaxima apenas do setor privado. Na
verdade é cada vez mais latente a necessidade de utilizacdo racional e eficaz dos recursos,
como forma de sobrevivéncia ndo s6 das empresas, mas também do Estado. Biulchi e Pauli

(2012, p.131) contextualizam que:

E necessario que os 6rgdos publicos adaptem o mais breve possivel a realidade
publica aos paradigmas administrativos privados, em busca da qualidade dos



17

servicos prestados, da eficiéncia, eficacia, efetividade e de baixos custos de suas
atividades.

A engrenagem que faz toda ‘maquina publica’ funcionar é o servidor. Por isso, tdo
importante quanto o desenvolvimento de tecnologias, e suporte fisico aos érgdos publicos, €
preciso cuidar de quem 0s opera, para manter os servicos funcionando, racionalizando o0s

meios e atendendo a populacdo com eficiéncia.

Dirceu (2009) sugere que a avaliacdo de desempenho pode contribuir de trés formas
para 0 governo: condicionando salarios a resultados; subsidiando acGes de melhoria da
performance geral, através de feedback; e ainda, associando gastos a resultados. Com isso
percebemos que a gestdo de desempenho implica sobremaneira, ndo apenas em beneficios

individuais, mas amplamente na estrutura organizacional.

2.4 Método de Escalas Gréficas

E clara a importancia da avaliagio de desempenho humano no contexto
organizacional, neste cenario o desafio de mensurar a capacidade dos individuos em realizar

suas atividades laborais é constante.

Existem inimeros métodos de mensuracdo do desempenho, entre eles estd o0 método
de escalas gréficas, classificado por Chiavenato (2010, p.249) como “método tradicional de
avaliacdo de desempenho” e definido como: “Um método baseado em uma tabela de dupla
entrada: nas linhas estdo os fatores de avaliagdo do desempenho. Os fatores de avaliagédo
constituem os critérios relevantes o parametros béasicos para avaliar o desempenho dos

funcionarios”.

Para Godoy et al. (2008, p. 296), trata-se do “método de avaliagdo mais utilizado e

divulgado”, apontando vantagens e desvantagens, de acordo com o quadro 1.

Quadro 1: Vantagens e Desvantagens do método de escala grafica de indicadores.

Vantagens Desvantagens

Permite aos avaliadores um instrumento | Ndo permite flexibilidade para ajustar o
de avaliacdo de facil entendimento e | instrumento as caracteristicas do avaliador.

avaliagdo simples.
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Permite um viséo integrada e resumida
dos fatores de avaliacdo, ou seja, das
caracteristicas de desempenho mais
realcadas pela empresa e a situacdo de
cada empregado diante delas.

Proporciona pouco trabalho ao avaliador

no registro de avaliagéo.

Estd sujeito a distorcbes e interferéncias
pessoais dos avaliadores, que tendem a
generalizar  sua  apreciacdo, sobre o0s

funcionarios, para todos os fatores da avaliacao.

Cada avaliador interpreta as situacbes de

maneira subjetiva.

Existe uma tendéncia de tornar a avaliacdo
rotineira e apresentar resultados das avaliacfes

pouco significativos.

Necessita de procedimentos matematicos e
estatisticos para corrigir distor¢Ges e influéncia

pessoal dos avaliadores.

Fonte: Godoy et al.(2008, p.297)

Considerar o método apenas pelos

aspectos positivos seria negligente, por isso a

importancia de avaliar duas desvantagens e confronta-las com as peculiaridades do universo

de pesquisa. Neste contexto, 0 método de escala grafica atende as necessidades primarias do

sujeito de pesquisa, por tratar-se de um instrumento simples e direto.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

“A pesquisa tem por finalidade a solu¢cdo de um problema e o método visa orientar a
busca da solugdo desse problema” (GRESSLER, 2004, p. 44), sendo a metodologia, segundo
Deslandes, Neto e Minayo (2002), o caminho do pensamento. Neste contexto, posto o
problema e buscando respostas que contribuam para impulsionar a gestdo do desempenho no

ambiente de estudo, foram adotados os seguintes procedimentos metodoldgicos:
3.1 Técnicas da Pesquisa

Dada a necessidade, procedeu-se a realizacdo de um levantamento bibliografico
necessario ao suporte cientifico do estudo e conceituado por Macédo (1995, p. 13) como
“[...]Ja busca de informaces bibliogréaficas, selecdo de documentos que se relacionam com o
problema de pesquisa (livros, verbetes de enciclopédias, artigos de revistas trabalhos de

congressos, teses, etc.) [...]”.

Além do fundamento tedrico, foi realizada uma anélise documental, através do
mapeamento das atividades que subsidiaram a investigacdo, por meio da andlise de check-lists
das atividades de coordenacdo das missdes, as respectivas ordens de missdo, e ainda 0s
relatorios dos Oficias de Precursdo, documentos estes de carater confidencial,
disponibilizados pela GES, com o objetivo de compreender o que se pretendeu medir e assim
aplicar o instrumento de coleta adequado. Com isso, e analisando as metodologias tradicionais
de avaliacdo do desempenho, listadas por Chiavenato (2010) e Godoy et al. (2008), a saber:
escalas gréaficas, check-list, escolha forgada, avaliacdo por resultados, incidentes criticos, entre
outros. Considerando as peculiaridades do objeto de estudo, o contexto do ambiente de
Organizacdo Militar e a necessidade de implementacdo de um modelo introdutério de
avaliacdo de desempenho humano, optou-se pelo método de escala grafica. Que consiste em
uma tabela de duas entradas para a composicao de um perfil de habilidades necessarias para o
desempenho das atividades desenvolvidas, no estudo em questdo, pelos agentes da GES.

A partir das fragilidades apontadas pelos estudiosos e identificada a necessidade de
ampliar a captagdo de informagdes acerca do desempenho dos avaliados, fez-se necessaria a
aplicacdo de entrevista semiestruturada, com o intuito de possibilitar o relato de situagdes
peculiares do servico, que o instrumento pré-definido ndo alcangou, e possibilitar a avaliagdo
do préprio instrumento de pesquisa, considerando a experiéncia dos avaliadores na realizagdo

das atividades. Assim como indica Godoy et al. (2008, p.375):
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A entrevista semi-estruturada [sic], de natureza qualitativa, tem como objetivo
principal compreender os significados que os entrevistados atribuem a questdes e
situacdes relativas ao tema de interesse. [...] permitindo ao investigador desenvolver
uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam os aspectos do mundo.

3.2 Universo da Pesquisa

Diante da especificidade e direcionamento atribuidos ao estudo desde a sua concepgéao,
com a definicdo do tema e objetivos, e considerando a importancia de apresentar-se um
instrumento de avaliacdo de desempenho de pessoal valido e aplicavel a realidade do
ambiente organizacional, optou-se em aplicar o instrumento proposto como forma de estudo
piloto, apresentando a ferramenta a um grupo de trés avaliadores (entrevistados), sendo eles
representantes do nivel tatico da estrutura do 6rgdo, cuja funcdo no organograma €
denominada Oficial Precursor (exercida por Oficiais da Policia Militar da Paraiba). Esses
profissionais executam atividades de coordenacdo de pequenos grupos de agentes de
seguranga, com capacidade de avaliar com propriedade o desempenho desses individuos na
execucdo das atividades operacionais. Esses sujeitos estdo inseridos no contexto

organizacional na Geréncia Executiva de Seguranca (GES) como organograma abaixo.

Secretario

Executivo

Chefe Secr.eté rio
Adjunto
7‘ _ | —

Fonte: Adaptado da Casa Militar do Governador (2017).

3.3 Estratégia de Operacionalizacdo da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em etapas, com o fins de atender a todos os objetivos
especificos e por fim, alcancar o objetivo geral do estudo de propor um modelo de avaliacdo
desempenho para a GES.
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3.3.1 Formulacgéo da Escala de Avaliacdo de Desempenho na GES — CMG/PB

Para a formulacdo do quadro de avaliacdo foram consideradas as contribuicbes de
Chiavenato(2008) e Godoy et al. (2008), e introduzidos fatores indispensaveis na execucao
das atividades de seguranca de autoridades, para atender as demandas especificas do ambiente

de estudo, conforme Quadro 2:

Quadro 2: Fatores de Avaliacdo do Desempenho na GES — CMG/PB

1 | Produtividade | Quantidade de trabalho realizado pelo agente na execugdo das
atividades do servico.

2 | Qualidade Capacidade de realizar o trabalho de maneira eficaz, utilizando os
recursos disponiveis de forma eficiente.

3 | Proatividade | Capacidade de realizar tarefas sem comando, procurando
responder as demandas inesperadas eficientemente.

4 | Cooperacdo | Capacidade de realizar tarefas em equipe, de forma integrada, e
procurando manter o bom relacionamento interpessoal.

5 | Criatividade | Capacidade de inovacédo diante das peculiaridades de cada servico,
através da habilidade de adaptacdo ao meio, as especificidades do
ambiente e as intervencdes externas (autoridades, organizadores de
eventos, terreno, estrutura).

6 | Discricdo Habilidade de portar-se com cautela, observando e mantendo-se
atento ao ambiente, sem destacar-se.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010).

A partir da definicdo de tais fatores, foi apresentado o Quadro 3, atribuindo graus a
cada um dos critérios definidos, possibilitando assim a mensuracdo quantitativa do

desempenho dos agentes avaliados, conforme quadro abaixo.

Quadro 3: Escala Gréafica de Avaliacdo do Desempenho na GES — CMG/PB

Variagdo Otimo Bom Regular Ruim Péssimo
Produtividade
Qualidade
Proatividade
Cooperagao
Criatividade
6 | Discricao
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010).

OB WIN -

3.3.2 Formulagéo de Roteiro de Entrevista Semiestruturada

A partir da definicdo dos critérios a serem considerados pelos Oficias Precursores, na

avaliacdo dos agentes de seguranca, apresentados no Quadro 3, foi formulado um roteiro de
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entrevista semiestruturada com o objetivo inicial de complementar a avaliagdo de forma
qualitativa, coletando informacgdes imprescindiveis para o conhecimento do perfil do agente,
suas habilidades e limitagfes. Conforme apontam Cooper e Schindler (2011), ao considera-la
uma técnica basica de coleta de dados em pesquisas qualitativas, apontando como um de seus
objetivos a possibilidade de testar um levantamento. Assim, com a combinacdo de
metodologias quantitativas e qualitativas, foi possivel conhecer a operacionalizagdo dos
fatores de desempenho na execucao das atividades e perceber as peculiaridades dos avaliados
qualitativamente, possibilitada pelo que Cooper e Schindler (2011) classificam como
triangulagao:

Triangulagdo é o termo usado para descrever a combinacdo de diversos métodos

qualitativos ou a combinagdo de métodos qualitativos e quantitativos. [...] os estudos

qualitativos podem ser combinados com estudos quantitativos para aumentar a

qualidade percebida da pesquisa [...].

3.3.3 Aplicacéo do Instrumento de Pesquisa
A pesquisa foi aplicada em duas etapas:

12 Etapa: Individualmente, os entrevistados foram apresentados ao Quadro de Fatores de
Avaliacdo de Desempenho da Casa Militar do Governador, para conhecerem quais
habilidades deveriam considerar quando da avaliacdo de suas equipes de trabalho,
considerando seu ultimo servico na funcdo de Oficial Precursor. Neste momento foi possivel

esclarecer as davidas sobre o instrumento e as defini¢cGes de cada fator de avaliacéo.

Em seguida, os entrevistados, agora na condicao de avaliadores, realizaram a avaliacdo
de cada um dos agentes de suas equipes, considerando a Escala Grafica de Avaliacdo de

Desempenho, sem qualquer interferéncia do pesquisador.

2% Etapa: Realizada a avaliacdo, os avaliadores foram entdo submetidos a uma entrevista,
semiestruturada, com questionamentos relacionados primeiramente a analise da avaliacdo que
haviam realizado, com fins de avaliar qualitativamente o grau de desempenho atribuidos aos
avaliados. Neste momento, o objetivo foi captar o maximo de informacGes sobre a motivacéo
do avaliador em atribuir a cada um dos agentes aquele grau, naquela habilidade, e assim
perceber quais as peculiaridades dos avaliados na execucgédo de suas tarefas, para alimentar o
banco de informacdes de cada um. Em seguida, foi oportunizado aos avaliadores realizar

contribuicdo acerca do instrumento de avaliacdo em questdo, de modo a possibilitar ao
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pesquisador o aprimoramento do instrumento considerando as necessidades do universo de

pesquisa.

3.3.4 Triangulacdo dos Dados Quantitativos e Qualitativos

Realizada a coleta, foram utilizados para a tabulacdo dos dados quantitativos o
Windows Excel, cujo resultado pode ser observado no Quadro 6. Quanto aos dados
qualitativos, foram utilizados os recursos ‘Ideias Centrais’ ¢ ‘Expressdes chaves’ do software
qualiquantisoft 1.3, elaborado com base na teoria do DSC — Discursos do Sujeito Coletivo
(Lefévre F. e Leféevre AMC., 2017) — Faculdade de Salude Publica da USP, a partir de uma
licenca de uso académico.

Além do propdsito de avaliar a aplicabilidade do instrumento na pratica, com a
submissdo dos entrevistados na condicdo de avaliadores do desempenho real dos agentes de
seguranga, utilizando como pardmetro ao Escala Gréfica de Avaliacdo de Desempenho, foi
possivel captar os apontamentos dos avaliadores sobre o instrumento propriamente dito,
através da entrevista. Nessa etapa, 0s sujeitos foram questionados a respeito do alcance dos

fatores de avaliacdo apresentados e motivados a dar contribui¢cbes ao material.

Tal experiéncia é de extrema relevancia quando avaliados os fins para os quais o
estudo esta direcionado, ao propor o estimulo a pratica da gestdo do desempenho, engatilhada
a partir da proposta de um instrumento que podera ser avaliado e aprimorado de modo a
atender as expectativas da gestdo, e proporcionar resultados reais.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Direcionada a atender os objetivos estabelecidos, foi realizada a aplicacdo do
instrumento de avaliagdo de desempenho de pessoal proposto no caso pratico, onde trés
Policiais Militares, Oficias Precursores, responsaveis por coordenar as atividades de precurséo
nas agendas oficiais das autoridades atendidas pela CMG, foram apresentados aos
instrumento de avaliacdo e convidados a avaliar o desempenho de suas equipes de trabalho
logo apos o servigco. Considerando inicialmente a escala grafica de avaliacdo do desempenho
na CMG (Quadro 3.2.2), contendo os fatores de desempenho a serem avaliados, e
posteriormente sendo submetidos a entrevista semiestruturada para captar suas percepgoes

guanto ao instrumento de pesquisa.

O estudo ndo considerou os resultados das avaliagdes individuais dos agentes de
seguranca, pois o objetivo maior era avaliar a aplicabilidade do instrumento no ambiente de
pesquisa referenciado, por isso os nomes dos Oficiais e agentes de seguranca foram
preservados, e identificados no estudo como Avaliadores 1,2 e 3, e Avaliados A, B, C, D, E e
F.

4.1 Resultados Referentes ao Primeiro Objetivo Especifico da Pesquisa - Mapear as atividades

realizadas pelos Agentes de Seguranca da GES

Para atender tal objetivo foi realizada uma pesquisa documental na Geréncia Executiva
de Seguranca — GES, onde foram coletados documentos relacionados diretamente com a
operacionalizacdo das atividades de precursdo e coordenacdo de eventos oficiais, como ordens
de missdo e check-lits dos precursores (Oficiais de Precursdo) e Oficiais coordenadores de
eventos, militares esses que direcionam as atividades realizadas pelos agentes de seguranca
avaliados pelo instrumento de pesquisa. Com o levantamento foram identificadas as

atividades listadas no Quadro 4.

Quadro 4: Atividades realizadas pelos Agentes de Seguranga da GES

Funcéo Atividade

- Armar-se com o carro (Viatura);
) - Verificar o check-list da viatura;
Motorista . 3 3 . , )
- Verificar a manutencdo de 1° escaldo do veiculo (&gua, Oleo,

calibragem dos pneus);
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- Armar-se com o armamento e material logistico (cones, radios,
giroflex, celular funcional);

- Manter-se atento aos percursos realizados no levantamento e
durante o deslocamento do comboio;

- Zelar pela seguranca dos veiculos do comboio, quando
estacionados;

- Manter-se atento a possiveis obstru¢es que possam interferir na
saida do comboio;

- Auxiliar os demais agentes na segurancga do perimetro.

- Armar-se com armamento individual;

- Auxiliar o Oficial Precursor nas atividades de levantamento de
locais de eventos, observando as peculiaridades dos locais e
contribuindo no planejamento da missao;

- Estar atento aos percursos levantados;

Agentes de Seguranca | - Realizar atividades de seguranca velada nos acessos ao palco,
sala VIP e demais locais frequentados pela autoridade;
-Operacionalizar a chegada da autoridade nos eventos,
preocupando-se com a desobstrug¢do dos locais de

desembarque/embarque e vias de acesso adjacentes.

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

Com o conhecimento das atividades desenvolvidas pelos motoristas e agentes de
seguranca velada, e considerando a literatura cientifica, foi formulada a Escala Gréafica de
Fatores de Avaliacdo de Desempenho da CMG, cujos fatores produtividade, qualidade,
proatividade, cooperacdo, criatividade e discricdo estdo abarcados nas tarefas e sédo

importantes para os bons resultados da equipe, coletiva e individualmente.

4.2 Resultados Referentes ao Segundo Objetivo Especifico - Conhecer as Habilidades

Necessarias a Execucéo de tais Atividades

Com o mapeamento das atividades realizadas pelos agentes de seguranca, e
considerando o referencial teorico do estudo, foi possivel alinhar as atividades realizadas aos
fatores apontados por Chiavenato (2010) no método de Escala Gréfica, e inclusive contribuir

acrescentando fatores pertinentes as tarefas enriquecendo o instrumento e alinhando-o ao
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objetivo do estudo, conforme comparativo demonstrado no Quadro 5, que atribui as

atividades os fatores de desempenho necessarios a execucao eficaz.

Quadro 5: Fatores de desempenho x Atividades dos agentes de seguranca velada

Fatores de desempenho

Atividades relacionadas

- Armar-se com o carro (viatura);

- Verificar o check-list da viatura;

- Verificar a manutencdo de 1° escaldo do veiculo (agua, oléo,
calibragem dos pneus);

- Armar-se com o armamento e material logistico (cones, radios,

Produtividade giroflex, celular funcional);
- Realizar atividades de seguranca velada nos acessos ao palco,
sala VIP e demais locais frequentados pela autoridade;
-Operacionalizar a chegada da autoridade nos eventos,
preocupando-se com a desobstrucdo dos locais de
desembarque/embarque e vias de acesso adjacentes.
Estd relacionada com todas as atividades desenvolvidas, e
Qualidade interfere diretamente no desempenho individual e da equipe.

Proatividade

- Zelar pela seguranca dos veiculos do comboio, quando
estacionados;

- Manter-se atento a possiveis obstrucdes que possam interferir
na saida do comboio;

- Armar-se com armamento individual;

- Estar atento aos percursos levantados;

Cooperacao - Auxiliar os demais agentes na seguranca do perimetro;
- Auxiliar o Oficial Precursor nas atividades de levantamento de
locais de eventos, observando as peculiaridades dos locais e
contribuindo no planejamento da missao;

Criatividade Relaciona-se com a capacidade de adaptar as tarefas as demandas
inesperadas, com inovag&o, iniciativa e eficacia.

Discricao - Realizar atividades de seguranca velada nos acessos ao palco,

sala VIP e demais locais frequentados pela autoridade;

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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Os fatores de desempenho correspondem exatamente as habilidades necessarias a
execucao das tarefas, e ndo estéo correlacionados exclusivamente a atividades correlacionadas
no Quadro 5. Na verdade todas as tarefas devem ser avaliadas considerando todos os fatores, a
correlacdo se deu apenas para fins didaticos e para possibilitar ao leitor e ao avaliador, quando
da aplicacéo do instrumento, o direcionamento necessario a analise coerente e direcionada do
desempenho dos agentes nas atividades listadas. N&o obstante, outras caracteristicas podem
ser observadas na pratica e correlacionadas com os fatores presentes na Escala Gréfica,
validando ainda mais o instrumento de avaliagdo que se enquadra nas situacfes diversas do

servico realizado.

4.3 Resultados Referentes ao Terceiro Objetivo Especifico - Apontar os fatores a serem

considerados para avaliar o desempenho dos agentes

Definidas as habilidades, alinhando-as aos fatores de desempenho construidos a partir
das referéncias de Chiavenato (2010) e Godoy et al. (2008), chega-se a Escala Grafica de
Avaliacdo de Desempenho na CMG, ja referenciada nos procedimentos metodologicos
(Quadro 3) e validados na avaliacdo piloto procedida pelos trés Oficiais de Precursdo, lotados

na Geréncia Executiva de Seguranca da Casa Militar do Governador.

Escala Grafica de Avaliagdo de Desempenho na CMG
5 4 3 4 5
Otimo Bom Regular Ruim Péssimo

Variagéo

Produtividade
Qualidade
Proatividade
Cooperacéo
Criatividade
6 | Discricao
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010).

QB WIN -

Definidas as habilidades e correlacionadas com os fatores de avaliacdo de desempenho
listados por Chiavenato (2010) e Godoy et al. (2008), foi incorporado ao instrumento ainda o
fator discri¢do, considerado pela autora e apontada pelos entrevistados como caracteristica
essencial ao exercicio das atividades de seguranga velada. Tendo isto em conta, a pesquisa foi
ordenada em duas etapas: na primeira, foi atribuido grau de variacdo aos fatores, com o intuito
de mensurar quantitativamente o desempenho dos agentes de seguranca, onde 5 correspondeu

ao desempenho excelente e 1 desempenho péssimo.



28

Na pesquisa de campo, apos ser apresentada a escala gréfica, contendo os fatores de
avaliacdo de desempenho a serem considerados, os entrevistados, intitulados “avaliadores”,
foram convidados a avaliar os agentes sob seu comando (coordenagdo) utilizando o

instrumento, cujos resultados serdo tratados na secao posterior deste estudo.

4.4 Resultados Referentes ao Objetivo Geral - Propor um modelo de avaliagdo de
desempenho que possa subsidiar a introducéo da gestdo do desempenho humano e colaborar
para a melhor execucado das atividades

Para atender o objetivo especifico que pretende responder o problema de pesquisa, foi
elaborado um formulario de pesquisa ordenado em duas etapas: a primeira, contendo a Escala
Gréfica de Avaliacdo de Desempenho na CMG ja referenciada no estudo, com o intuito de
apresentar e validar o instrumento de avaliacdo proposto pelo pesquisador, através da
realizacdo da pesquisa piloto, aplicada com trés Oficiais de Precursdo que avaliaram suas
equipes de trabalho, tendo seu dltimo servico como referéncia. A segunda, pretendendo
alcancar dois objetivos: o de oportunizar ao avaliador a analise qualitativa do desempenho dos
seus subordinados, expondo as circunstancias que o fizeram atribuir as pontuac6es a cada um
dos avaliados; e, por Gltimo, permitir ao pesquisador verificar a aplicabilidade do instrumento
de mensuracdo de desempenho, além de oportunizar o enriquecimento do formulario pela

percepcao do entrevistado, alinhando o instrumento ao referencial pratico.

4.4.1 Resultados da Escala Grafica de Avaliacdo de Desempenho

Na primeira etapa, cada um dos entrevistados (Avaliador 1, 2 e 3) avaliaram o
desempenho de dois agentes de seguranca velada, da seguinte maneira: Avaliador 1, analisou
os avaliados ‘A’ e ‘B’; Avaliador 2, os avaliados ‘C’ e ‘D’; e o Avaliador 3, os avaliados ‘E’ e
‘F’. Atribuindo grau de variacdo de 1 a 5, onde 1 era péssimo e 5 era 6timo, a cada um dos

fatores listados cujos resultados podem ser observados no Quadro 6.

QUADRO 6: Tabulacao da escala gréfica de fatores do desempenho na CMG

AVALIADOR 1 AVALIADOR 2 AVALIADOR 3
FATORES AVALIADOS FATORES AVALIADOS EATORES AVALIADOS
A B C D E F
Produtividade 5 4 1| Produtividade 4 4 1| Produtividade 3 3
Qualidade 4 4 | 2|Qualidade 4 5 |2|Qualidade 5 5
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3 | Proatividade 3 3 | 3]|Proatividade 3 5 |3]|Proatividade 5 5
4 | Cooperacao 5 5 |4]|Cooperagdo 5 5 |4]|Cooperagdo 5 5
5 | Criatividade 3 3 |5]|Criatividade 3 4 |5|Criatividade 3 3
6 | Discricao 4 4 |6 |Discricao 5 5 |6]|Discrigdo 5 5

TOTAL 24 23 TOTAL 24 28 TOTAL 26 26

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

O Quadro 6 apresenta as pontuacdes de cada um dos fatores de avaliac¢do atribuidos ao
desempenho individual dos agentes avaliados, e ainda totaliza a pontuagéo geral de cada um,
oportunizando o estabelecimento de parametros que possibilitem o acompanhamento do

desempenho de maneira continua e comparativa.

Considerando ter sido uma aplicagéo piloto do instrumento de pesquisa, 0s resultados
acima apresentados ndo devem ser considerados em avaliacGes de desempenho posteriores,
pois 0 objetivo em tela foi, a principio, validar o instrumento de pesquisa, aplicando-o0 na
avaliacdo do caso pratico, com fins de identificar intercorréncias quando do preenchimento do
quadro pelos avaliadores. Neste sentido, 0s entrevistados ndo apresentaram quaisquer
dificuldades em avaliar os agentes considerando os fatores apontados, fato este reforcado na
segunda etapa do formulario, onde puderam inclusive ilustrar as habilidades avaliadas com
situacBes que ocorreram na execucdo das tarefas, ndo deixando duvidas de que haviam

compreendido o que estavam avaliando.

Com isso, apesar das fragilidades apontadas pelos estudiosos quanto ao método
tradicional de avaliacdo de desempenho, como defende Chiavenato (2010), e considerado por
Godoy et al. (2008) como um dos métodos de avaliagdo de desempenho técnico operacional, a
escala gréfica atende as peculiaridades da Geréncia Executiva de Seguranca da Casa Militar
do Governador, visto que o0 objetivo primeiro é a introducdo de um mecanismo de avaliacao
de desempenho, que pode e deve ser aprimorado ao longo do processo de operacionalizagdo
da gestdo de desempenho.

4.4.2 Resultados das entrevistas realizadas com os avaliadores.

A entrevista semiestruturada, aplicada apos a avaliacdo dos agentes através da escala
grafica de avaliacdo de desempenho (Quadro 3), objetivou inicialmente suplementar a
avaliacdo da equipe de seguranca de forma geral, oportunizando aos avaliadores
complementar as informagdes quantitativas com uma analise qualitativa do desempenho dos
seus subordinados, contribuindo para alimentar o formuléario de avaliagdo com informacdes

que subsidiardo o conhecimento do perfil dos avaliados, suas habilidades e limitagdes,
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individualmente e coletivamente, e permitirdo a gestdo consciente e orientada dos recursos
humanos daquela geréncia. Além disso, foi possivel captar as percepcbes dos entrevistados
guanto ao instrumento de avaliacdo de desempenho propriamente dito, possibilitando

inclusive apontar fatores de desempenho que ndo foram abarcados na escala.

A partir das entrevistas realizadas com os Oficiais de Precursdo, foi realizado o

agrupamento das contribuicbes dos entrevistados, utilizando recursos do software
qualiquantisoft 1.3, que possibilitou a confeccdo dos Quadros a seguir, correlacionando as

contribuigdes dos avaliadores em cada um dos quesitos da entrevista, a saber:

1. Considerado os fatores apontados na pesquisa, quais as suas observacGes quanto a

execucdo das atividades dos agentes avaliados?

Quadro 7: Gestdo de desempenho pessoal — CMG: primeira pergunta

GESTAO DE DESEMPENHO DE PESSOAL - CMG

1 - Considerando os fatores apontados na pesquisa, quais as suas observagies quanto a execugdo das atividades dos agentes avaliados?

Expressides Chave Idéia Central
AVALIADOR A produtividade é muito alta e o trabalho & distribuido de forma igualitiria. Produtividade - muito aka e igualitdria.
1 A gualidade, deta um pouco a desejar quando relacionada com fatores Qualidade - prejudicada pels hierarquia militar, limitagies pessoais e
como criatividade, pois a dependéncia dos agentes pela figura do Oficial intelectuais, interferindo também na proatividade e criatividade.
(coordenador), causada muitas vezes pela propria doutrinagdo militar, Cooperagao - @ equipe possui um dtimo relacionamento interpessoal.
limita @ iniciativa e a proatividade; além das limitagies pessoais ou de Discrigdo - Deficiéncia na atengdo ao ambiente, mas no geral bem
formacgdo intelectual/profissional, que interferem na tomada de decisdo. avaliados.
A cooperagdo € faclmente identifcada, pois a equipe possui um dtimo
relacionamento interpessoal.
Quanto 3 discricao, apesar de ndo ficarem atentos ao ambiente como
deveriam, procuram ser discretos e no geral foram bem avalizdos.
AVALIADOR 0 avalado C se antecipou 2 algumas situagies, gerenciando alguns Proatividade e criatividade -enquanto um dos avaliados destacou-se nesses
2 problemas por iniciativa prépria, agindo com proatividade e ainda fatores, antecipando-se aos problemas por iniciativa prdpria, com
capacidade de cooperagdo. Quanto ao avaliado D, foi regular na proatividade e capacidade de cooperagdo, o outro ndo se preocupou em
proatividade e criatividade, pois ndo se preocupou em avaliar e precaver avaliar e precaver alguns problemas.
alguns problemas durante o servigo, porém nos fatores discrigdo e Discrigdo e cooperacao - desenvolveram bem.
cooperagao ele desenvolveu bem.
AVALIADOR Mos quesitos produtividade e criatividade a avalizcdo regular corresponde a Produtividade e criatividade -demanda baixa de trabalho contribuiu para
3 fatores alheios as executores, no caso do servico que referenciou 3 uma avaliacdo reqular.
avaliacdo relaciona-se 2 demanda baixa. Quanto a qualidade, tveram um Quzlidade - excelente aproveitamento, realizaram tarefas por iniciativa
excelente aproveitamento, as determinagdes foram cumpridas prapria, com proatividade e cooperagdo.
perfeitamente e realizaram tarefas por iniciativa prapria, mostrando muita
proatividade, além de trabalhar com bastante cooperagdo, contribuindo
sobremaneira para a boa execugdo do servigo.

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

No Quadro 7 estdo dispostas as observacdes dos avaliadores acerca das pontuagdes
atribuidas por eles ao desempenho individual dos agentes, foram apresentadas duas variacdes
das respostas, denominadas pelo software quantiqualisoft, como expressées chave e ideias
centrais, em que na primeira estd sintetizado o relato dos entrevistados e na segunda as
palavras chave para cada um dos fatores considerados na avaliagdo. Deste modo, podemos
visualizar de maneira mais clara as diferencas e semelhancas nos apontamentos de cada

entrevistado, e construir conclusdes coerentes sobre o objeto de estudo.
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Tratando especificamente da primeira pergunta, percebemos que as particularidades
dos servigos em que os agentes foram avaliados interferiram na percepgdo dos avaliadores,
tendo um deles apontado, inclusive, baixa demanda de servico como fator determinante no
grau de avaliacdo atribuido ao avaliado. Além disso, as caracteristicas pessoais também foram
consideradas como fator limitador e/ou propulsor do desempenho em fatores como
proatividade e criatividade.

Nesse contexto, os resultados, atingiram as expectativas da pesquisadora no que tange
a suplementacdo do método quantitativo de avaliacdo de desempenho, que nesse estudo esta
representado pela escala gréfica, pois minimiza a superficialidade e rigidez apontadas por
Chiavenato (2010), oportunizando ao avaliador apontar o que motivou sua avaliagdo, através
da analise qualitativa e subsidiando o tratamento dessas informacbes pelos Recursos

Humanos, para direcionar acdes de capacitacao direcionadas.

2. Vocé consegue identificar quais fatores interferem diretamente no desempenho dos
agentes? Sejam eles internos ou externo? (limitacGes pessoais, de recursos).

O objetivo da pergunta foi captar a percepcao dos entrevistados quanto aos fatores que
interferem no desempenho dos agentes, além de produzir conhecimento para subsidiar
projetos de aperfeicoamento de pessoal, contribuir para o planejamento das futuras operagdes,
minimizando as interferéncias, principalmente de carater externo, para assim otimizar a
utilizacdo dos recursos. E ainda complementar as informacdes do perfil de cada um dos
agentes, orientando assim a gestdo do desempenho de forma direcionada, atendendo as
peculiaridades da cada avaliado.

Quadro 8: Gestéo de desempenho pessoal — CMG: segunda pergunta

GESTAO DE DESEMPENHO DE PESSOAL - CMG

2 - Vocé consegue identificar quais fatores interferem diret no d penho dos ag Sejam eles internos ou externo?
Expressbes Chave Idéia Central
AVALIADOR As limitagfies pessoais, interferem diretamente na proatividade e Limitagiies pessoais - interferermn na proatividade e criatividade.
1 criatividade, assim como a formagdo intelectual interfere na tomada de Formacdo intelectual - interfere na tomada de dedsdo e execucdo das
decisdo e na execucao das atividades. A hierarquia militar também atividades.
influencia, porque os agentes tendem a agir apenas "sob comando”, Hierarquia militar - 3 dependénda do 'comando’ do Ofical limits 3 iniciatia
limitando sua iniciativa, por receio de serem observados negastivamente e @ tomada de dedsdo.
por tormar uma decisdo errada.
AVALIADOR Fatores pessoais sao o que mais influenciam a tomada de decisio dos Fatores pessoais - inseguranca e o conforto ocasionados pela presenca do
2 agentes, alguns s3o inseguros, esperam um posicionamento do Oficil Oficial influenciam na tomada de decisdo.
para solucionar o problema.
AVALIADOR A natureza do evento interferiu na afericio de alguns fatores de Fatores externos - Infuenciam o desempenho, e estimulam a pratica da
3 desempenho, a exemplo da produtividade, que fol regular porque o criatividade na tomada de decisfes.
volume de trabaho foi pequeno. Porém, & comum fatores externos
interferirern no nosso servico, influecizndo o desempenho dos agentes, a
exemplo da criatividade, quando o agente precisa adaptar o planejamento
tomando dedsdes sem consultar o Oficial, e soludionar os problermas
utiizando de forma inteligente os meios. Fonte:

Pesquisa de Campo (2017).
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O objetivo da pergunta foi captar a percepcao dos entrevistados quanto aos fatores que
interferem no desempenho dos agentes, aléem de produzir conhecimento para subsidiar
projetos de aperfeicoamento de pessoal, contribuir para o planejamento das futuras operagdes,
minimizando as interferéncias, principalmente de carater externo, para assim otimizar a
utilizacdo dos recursos. E ainda complementar as informacdes do perfil de cada um dos
agentes, orientando assim a gestdo do desempenho de forma direcionada, atendendo as
peculiaridades da cada avaliado.

No estudo piloto foram apontados prioritariamente os fatores: limitacbes pessoais,
onde as caracteristicas pessoais dos agentes interferem no seu desempenho, em alguns
positivamente, pois 0s que apresentam iniciativa, proatividade e criatividade se destacam e
contribuem para o bom andamento do servigo, e em outros negativamente, alguns inclusive
sendo apontados pelos avaliadores como 6timos executores, mas pouco proativos; € nesse
contexto que se enquadram as limitacfes motivadas pela hierarquia militar, onde o agente s
age ‘sob comando’, aguardando sempre uma determinagdo do coordenador para realizar
qualquer atividade, engessando suas tarefas e muitas vezes contribuindo pouco na execucao
das atividades, sobrecarregando a equipe.

Ainda foram apontados genericamente os fatores externos como oportunidade para o
exercicio da criatividade, comum inclusive em servicos fora da regido metropolitana, onde os
recursos sao limitados e a interferéncia de pessoas que ndo fazem parte da equipe é fato. Por
isso, a iniciativa dos agentes em adaptar o planejamento das atividades durante a execucao,
precavendo-se a problemas eminentes, é imprescindivel, todos devem estar aptos a tomar
decisdes.

3. Os fatores listados na tabela atendem as peculiaridades do servico, possibilitando a
avaliacdo dos agentes de seguranca? (& possivel ilustrar tais fatores na pratica das
atividades?)

Quadro 9: Gestdo de desempenho pessoal — CMG: terceira pergunta

GESTAO DE DESEMPENHO DE PESSOAL - CMG
2 - Os fatores listados na tabela atendem as peculiaridades do servigo, possibilitando a avaliacdo dos agentes de seguranca?

Expressdes Chave Idéia Central

AVALIADOR
1

Os fatores atendem as peculiaridades do servico, sendo possivel visualizar
sua aplicabilidade, a exemplo das agendas que exigem maior proatividade
e criatividade do agente, que se destaca e auxilia o Oficial coordenador no
gerenciamento do servico, tornando-se assim um diferencial, contribuindo
na guslidade do servico da eguipe.

Os fatores atendem as peculiaridades do servigo. Temn aplicabiidade,
sendo possivel visualizar a proatividade e criatividade, por exemplo, assim
como avaliar a qualidade da execucdo.

AVALIADOR
2

A tabela & bastante completa, aponta as habilidades que devemos
observar para medir a qualidade do servico dos agente. A discricdo é
inerente ao nosso servico; proatividade opera na imprevisibiidade; a
criatividade que se relaciona com a capacidade de tomar decisdes e
adequar- se ao cendrio; e a cooperacio, essencial no trabalho em equipe.

Aponta as habiidades que devemos observar para medir a qualidade do
sevico dos agentes.

AVALIADOR
3

Foi perfeitamente possivel visualizar os fatores de desempenho na prética,
pois as caracteristicas apresentadas na tabela sdo inerentes ao servico,
praticas e diretas.

Os fatores de desempenho apresentados sio inerentes ao servico,
praticos e diretos.

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).
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O Quadro 9 apresenta 0s apontamentos dos entrevistados quanto ao instrumento de
pesquisa propriamente dito, com fins de captar as percepcdes deles apds a utilizagdo da escala
gréfica como instrumento de avaliacdo do desempenho dos agentes que integraram suas
equipes de servico. Neste contexto, os trés entrevistados avaliaram positivamente o
instrumento, confirmando sua aplicabilidade e praticidade a partir da percepcao do avaliador.

Com esses resultados considerou-se o instrumento valido, a partir da avaliagdo de que
atende as peculiaridades da atividade pratica e do ambiente em que esta inserido, como um
fator que se sobrepfe neste caso as limitagfes do proprio método, devido ao objetivo inicial
de introducédo da gestdo de desempenho na Geréncia de Seguranca da CMG a partir de uma

avaliacdo palpavel, pratica e possivel.

4. Considerando as atividades avaliadas no instrumento, algum fator de desempenho
poderia ser acrescentado ao instrumento? Qual(is)? (aponte a aplicabilidade)

Quadro 10: Gestéo de desempenho pessoal —- CMG: quarta pergunta

GESTAO DE DESEMPENHO DE PESSOAL - CMG

Ead +,

4 - Considerando as atividad no instr

algum fator de desempenho poderia ser acrescentado?

Expressies Chave Idéia Central

AVALIADOR A Capacidade técnica poderia ser incluida como fator de desempenho, Capacidade técnica, para avaliar c agente como policial.
para avaliar o agente como policial, quanto ao preparo fisico e pratica de
armamento, através do reinamento continuo, avaliande a qualidade dos
agentes em situacfies que necessitern atuar repressivamente.

AVALIADOR Medir 3 capacidade de tomada de decisdo € importante, pois 0 agente Como a capacidade de tomada dz decisdo jd estd abarcada pelo fator
precisa ter iniciativa para atender demandas inesperadas quando da proatividade, os critérios de avalzcdo ficaram perfeitos.
indisponibiidade do Oficial para consulta, tomando para sia
responsabilidade. Caracteristica esta jd abarcada pelo fator proatividade, o
que prova que os critérios de avaliagdo ficaram perfeitos.

AVALIADOR Para as atividades em guestdo, os fatores da tabela abarcam muito bem as Qs fatores da tabela foram suficientas.
habilidades necessirias para um bom desempenho das tarefas.

Fonte: Pesquisa de Campo (2017).

A partir da aplicacdo do instrumento de avaliagdo com os executores das atividades de
coordenacao das equipes de seguranca velada, a oportunidade de captar suas percepgdes e
considerar suas contribui¢cdes ao instrumento foi aproveitada. Para captar tais informacdes o
ultimo questionamento da entrevista procurou atender essa demanda, dentre as contribuicdes
confirmou-se mais uma vez a aplicabilidade do método de avaliagdo proposto, através da
afirmativa do avaliador 3, que opinou serem suficientes os fatores listados, e ainda com as
observacdes do avaliador 2, ao tempo em que sugere a avaliacdo da capacidade de tomada de
decisbes ja apontando em sua narrativa que tal habilidade j& esta abarcada no fator

proatividade.
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A contribuigédo do avaliador 1 aponta uma outra lacuna na gestéo do desempenho atual
da GES, que é o treinamento policial continuo, realizado atualmente nos Estagios de
Seguranca de Autoridades oferecidos pela Casa Militar do Governador a todos os seus
agentes, porém ndo havendo quaisquer programa de avaliagcdo continua, com fins de submeter
0s agentes a simulac@es de risco as autoridades e revisdo dos procedimentos policiais a serem
adotados. No contexto desta pesquisa, o fator capacidade técnica deve ser inserido como
projeto paralelo, que contribuira para a gestdo do desempenho de forma mais ampla, fechando

um ciclo completo de avaliacdo do desempenho técnico/operacional.
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5 CONCLUSAO

O problema de pesquisa que motivou o presente estudo foi a identificacdo de
indicadores de desempenho aplicaveis aos agentes de seguranca da Geréncia Executiva de
Seguranca da Casa Militar do Governador da Paraiba. Para tal foram propostos os objetivos
geral, direcionando o estudo a apresentar uma proposta de avaliagdo de desempenho que
pudesse subsidiar a introducdo da gestdo de desempenho de pessoal naquela Geréncia; e
especificos, direcionando o estudo para alcancar esta meta, através do mapeamento das
atividades, identificacdo de fatores de mensuracdo do desempenho que atendessem as
peculiaridades da atividade de seguranca de autoridades, e com base nessas informagdes
propor um modelo de avaliacdo de desempenho aplicavel, pratico e capaz de fornecer
subsidios para a uma gestdo eficaz de pessoal, considerando as especificidades de cada
agente, e norteando o planejamento futuro de acdes direcionadas aos recursos humanos,
operacionais e logisticos, contribuindo assim para a otimizagdo do desempenho

organizacional.

Diante dessas necessidades, a pesquisa compreendeu inicialmente a pesquisa
documental, onde foram coletados relatorios e ordens de missdes, além de check-lists das
atividades de coordenacgéo, a fim de compreender as especificidades da funcdo para assim
identificar um modelo com referencial cientifico que pudesse ser aplicado. Tendo isto em
mente, atraves da pesquisa bibliografica, foi identificado o método tradicional de avaliacdo de
desempenho denominado método de escala grafica, que apesar de ser apontado pelos
estudiosos como um método superficial e generalista, atendeu a demanda por um método
pratico que podera ser aprimorado ao longo do processo de gestdo de desempenho de pessoa,

que deve ser iniciado a partir desta iniciativa.

A partir da identificacdo do modelo aplicavel a realidade da Casa Militar, o
instrumento precisava ser validado. Para isso foi realizado um estudo piloto, atraves da
submissdo dos Oficiais de Precursdao ao papel de avaliadores de suas equipes de trabalho na
pratica das atividades de seguranca, em situacdo real. Deste modo, foi possivel validar o
instrumento e a partir das percepcdes e sugestdes dos avaliadores, no sentido de enriquecer o
formulério de avaliacdo e trazé-lo o mais proximo possivel das necessidades da Geréncia de

Seguranca.

Como resultado, percebemos a eficacia do método quando consideramos ser este um

modelo introdutdrio da gestdo de desempenho de pessoal na CMG, visto a capacidade de
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materializar o desempenho dos agentes, trazendo um panorama real das habilidades e
limitacOes dos executores na realizacdo das suas tarefas, podendo subsidiar o planejamento de
atividades de qualificacdo na Geréncia de Recursos Humanos, assim como contribuir para o
planejamento das missdes da propria Geréncia de Seguranca, que detendo as informacdes das
especificidades de cada agente poderd organizar as equipes de trabalho, de modo a
potencializar os resultados positivos das missdes, com o agrupamento de individuos com
caracteristicas complementares, minimizando a sobrecarga de trabalho do Oficial coordenador
e dos agentes que se destacam por apresentar 0 maior nimero de habilidades na execucédo das
tarefas. Além de, a médio e longo prazo, contribuira para o avanco do modelo de avalia¢do do
desempenho, a partir da introducdo de métodos mais complexos, como por exemplo a
avaliacdo 360°, que permitira avaliar a Casa Militar em todos os niveis, estratégico, tatico e

operacional.

Por fim, podemos afirmar que conhecer as habilidades e limitacGes dos individuos é
uma porta para direcionar suas capacidades e obter melhores resultados individuais, que
consequentemente trardo resultados organizacionais mais favoraveis. O sucesso das missdes
esta além de um planejamento bem elaborado, pois conhecer o potencial de cada um dos
envolvidos, e fornecer as condi¢des necessarias para que cada um trabalhe no maximo de sua

capacidade é imprescindivel para uma execucao eficaz.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

Este formulario de avaliacdo de desempenho € o instrumento de pesquisa que
subsidiara os estudos do Trabalho de Conclusdo do Curso de Administracdo da Universidade
Federal da Paraiba, da graduanda Luiza Helena Macédo Mendes, periodo letivo 2017.1. Tem
por objetivo embasar o estudo piloto, que contribuird para a introducdo da gestdo de
desempenho dos agentes de seguranca, da Geréncia Executiva de Seguranca - GES, da Casa
Militar do Governador da Paraiba. Tais informagdes serdo utilizadas para fins académicos,
preservando a identidade dos respondentes.

A pesquisa consiste em duas etapas: a primeira, consiste na avaliacdo de fatores de
desempenho especificos, considerando graus de avalia¢do disposto de 1 a 5, onde 1 representa
péssimo, e 5 6timo; a segunda etapa, consiste em entrevista semiestruturada a partir da
avaliagdo objetiva da primeira etapa. Considerando as atividades realizadas pelos agentes de
seguranca velada, na execucdo das suas atividades, analise individualmente cada um deles
com base nos fatores de avaliagdo de desempenho dispostos No Quadro 1, e classificando o
desempenho conforme o Quadro 2.

1 Quadro 1: FATORES DE AVALIACAO DO DESEMPENHO NA CMG

1 | Produtividade | Quantidade de trabalho realizado pelo agente na execucdo das
atividades do servico.

2 | Qualidade Capacidade de realizar o trabalho de maneira eficaz, utilizando os
recursos disponiveis de forma eficiente.

3 | Proatividade | Capacidade de realizar tarefas sem comando, procurando
responder as demandas inesperadas eficientemente.

4 | Cooperacdo | Capacidade de realizar tarefas em equipe, de forma integrada, e
procurando manter o bom relacionamento interpessoal.

5| Criatividade | Capacidade de inovagdo diante das peculiaridades de cada
servico, através da habilidade de adaptacdo ao meio, as
especificidades do ambiente e as intervencBes externas
(autoridades, organizadores de eventos, terreno, estrutura).

6 | Discricdo Habilidade de portar-se com cautela, observando e mantendo-se
atento ao ambiente, sem destacar-se.
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12 ETAPA: Avaliacédo dos agentes da CMG

Considerando os fatores listados na tabela 1, classifique o desempenho:

Quadro 2: ESCALA GRAFICA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO CMG
Of. Prec: | Data: | Cidade:
Agente de Seguranca:

Grau de Avaliacéo

Fatores 5 4 3 2 1
Otimo Bom Regular Ruim Péssimo

Produtividade
Qualidade
Proatividade
Cooperacao
Criatividade
Discri¢do

OO RWINF

Quadro 2: ESCALA GRAFICA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO CMG
Of. Prec: | Data: | Cidade:
Agente de Seguranga:

Grau de Avaliacdo

Fatores 5 4 3 2 1
Otimo Bom Regular Ruim Péssimo

Produtividade
Qualidade
Proatividade
Cooperacao
Criatividade
Discricao

OO WIN -

2° ETAPA — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1.Considerando os fatores apontados na pesquisa, quais as suas observacfes quanto a
execucdo das atividades dos agentes avaliados? (aponte as dificuldades de comunicacdo,
relacionamento, peculiaridades do servico, como interferéncia externa por exemplo).

5. Vocé consegue identificar quais fatores interferem diretamente no desempenho dos
agentes? Sejam eles internos ou externo? (limitacGes pessoais, de recursos)

6. Os fatores listados na tabela atendem as peculiaridades do servico, possibilitando a
avaliacdo dos agentes de seguranca? (E possivel ilustrar tais fatores na pratica das
atividades?)

7. Considerando as atividades avaliadas no instrumento, algum fator de desempenho
poderia ser acrescentado ao instrumento? Qual(is)? (aponte a aplicabilidade)
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MANTER CONTATO O COORDENADOR DO EVENTO.
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VERIFICAR AS SEQUENCIAS DAS ATIVIDADES DO EVENTO.

CHECAR QUAIS SERAO AS AUTORIDADES QUE ESTARAO PRESENTE
(CREDICIAMENTO — IMPRENSA).

VERIFICAR LOCAL DE EMBARQUE E DESEMBARQUE.

VERIFICAR LOCAL DO ESTACIONAMENTO DO COMBOIO.

VERIFICAR ACESSO AO LOCAL DO EVENTO/ VIAS ALTERNATIVAS.

CONTROLE DO TRANSITO.

VERIFICAR BANHEIROS PARA AS AUTORIDADES PRESENTE NO
EVENTO.

VERIFICAR SALA VIP.

. VERIFICAR SAIDA DE EMERGENCIA.

11.

VERIFICAR FORCAS AUXLIARES (CORPO DE BOMBEIROS- TROPAS
DE CHOQUE, POLICIAMENTO OSTENSIVO).

12.

VERIFICAR HOSPITAIS E APOIO MEDICO.

13.

VERIFICAR O LOCAL DE ALIMENTACAO (AUTORIDADES, EQUIPE DE
SEGURANCA PESSOAL E VELADA).

14.

VERIFICAR PALCOS OU PALANQUES/ FOGO, ETC.

15.

ANTECIPACAO NOS EVENTO.

16.

SALVO SITUACAO ATIPICA, O COORDENADOR NAO PARTICIPARAR
DO COMBOIO PRINCIPAL.

Fonte: Casa Militar do Governador da Paraiba (GES, 2017).
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ANEXO B

CHECK-LIST - DOS OFICIAIS PRECURSORES

SE ARMAR COM ARMAMENTO LONGO, CONES, HT’s (VHF E TRUNCK).

VERIFICAR CANAL DE FREQUENCIA DE COMUNICACAO DOS LOCAIS
ONDE OCORRERAO AS MISSOES.

VERIFICAR AS CONDICOES DOS VEICULOS JUNTO A GERENCIA DE
TRANSPORTE (CARRO DA PRECURSAO, E APOIO).

OBSERVAR O HORARIO ESTABELECIDO PELA GERENCIA EXECUTIVA
DE SEGURANCA PARA SAIDA DAS EQUIPES EM CADA OPERACAO, E
CUMPRI-LO.

VERIFICAR SE TODOS OS COMPONENTES ESCALADOS ESTAO
ARMADOS COM ARMAMENTO DE PORTE.

NOS LOCAIS DO EVENTO FAZER CONTATO COM O CORPO DE
BOMBEIRO, HOSPITAIS, MANTER CONTATO COM O MEDICO DE
PLANTAO E SOLICITAR CONTATOS TELEFONICOS.

MANTER CONTATO COM O RESPONSAVEL PELA MONTAGEM DA
ESTRUTURA DO PALCO.

CHECAR LOCAIS DE HOSPEDAGEM E DE REFEICOES (OBTENDO
CONTATOS), OBSERVANDO LOCAIS DE COMIDAS REGIONAIS.

VERIFICAR OS TELEFONES DAS AUTORIDADES NOS LOCAIS A SEREM
VISITADOS PELO GOVERNADOR.

10.

SOLICITAR APOIO AO CMT DO BATALHAO OU CMT DE COMPANHIA PM
DA AREA, PARA QUE O MESMO COLOQUE A DISPOSICAO DA
SEGURANCA AVANGCA POLICIAMENTO ORDINARIO NO AERODROMO
PARA REALIZAR A SEGURANCA DA AERONAVE DURANTE A ESTADIA
NO LOCAL.

11.

MANTEREM INFORMADOS, O CHEFE DA CASA MILITAR, O GERENTE DE
SEGURANCA DA CMG E A CENTRAL DE COMUNICACOES DESTA CMG
DE TODO O PROCESSAMENTO DA MISSAO.

12.

MANTER CONTATO COM O CERIMONIAL DO GOVERNADOR PARA
DEFINIR POSSIVEIS LOCAIS QUE A AUTORIDADE DECIDA IR
(RESTAURANTES — ALMOGCO, CAFE DA MANHA, LANCHES E JANTAR,
HOTEIS, ETC).

13.

VERIFICAR PROVAVEIS LOCAIS DE HOSPEDAGEM E REFEICOES DA
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EQUIPE DE PRECURSAO E SEGURANCA APROXIMADA.

14. VERIFICAR POSSIVEIS LOCAIS DE POUSO DO HELICOPTERO (QUANDO

DISPONIVEL) MANTENDO CONTATO COM O GERENTE DA GOTAer.

15.

INFORMAR AO CMT DO POLICIAMENTO DA REGIAO SOBRE A
PRESENCA DA EQUIPE DE PRECURSAO NA AREA DE CIRCUNSCRICAO
DO MESMO (CARACTERISTICAS DOS VEICULOS UTILIZADOS — MARCA,
MODELO E COR).

16.

MANTER CONTATO COM O AJUDANTE DE ORDENS, PARA INFORMA-LO
SOBRE OS LEVANTAMENTOS E ATUALIZAR POSSIVEIS ALTERACOES
QUE TENHA OCORRIDO SOBRE A MISSAO.

17.

QUANDO DA SAIDA DA EQUIPE DE SEGURANCA AVANCADA ATE OS
LOCAIS DE RECONHECIMENTO, DEVERA MANTER-SE O COMBOIO
(PRECURSAO, AVANCADA DA PRECURSAO E CARRO DE APOIO — TODA
EQUIPE ESTARA SOB O COMANDO DO OFICIAL PRECURSOR QUE DIRA
O HORARIO DE SAIDA E PONTO DE ENCONTRO PARA TODAS AS
OPERACOES).

18.

PARA CIDADES QUE DISTAM DE 150 Km DA CAPITAL, AS EQUIPES DE
PRECURSAO, AVANCADA DA PRECURSAO E CARRO DE APOIO
DEVERAO PERNOITAR NA REGIAO, SALVO DETERMINCAO SUPERIOR,
FICANDO SOB INTEIRA RESPONSABILIDADE DO OFICIAL PRECURSOR O
NAO CUMPRIMENTO.

19.

DURANTE O EVENTO, COLOCAR AGENTES POSICIONADOS A FRENTE
DO PALCO, BEM COMO, CONTROLAR, POSICIONANDO AGENTES NA
ENTRADA E SAIDA DE ACESSO AO MESMO, EM COMUM ACORDO COM
O CERIMONIAL.

Fonte: Casa Militar do Governador da Paraiba (GES, 2017).






