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RESUMO

PEREIRA, Marcus Vinicius Gomes. Analise do programa de avaliacio de desempenho na
Escola de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina, 2009. 101 p. Trabalho de
Conclusdo de Estagio (Graduacdo em Administragcdo). Curso de Administracdo, Universidade
Federal de Santa Catarina. Floriandpolis, 2009.

A pratica da avaliacdo, em seu sentido genérico, € inerente a natureza humana assim como ¢
também a base para tomada de decisdo que estd presente em toda escolha. As organizagoes
buscam atrair ¢ selecionar colaboradores que compartilham de seus valores e crengas e
utilizam sistemas de reconhecimento para estimular e tentar garantir os desempenhos
considerados adequados e desejaveis as suas realidades. Assim, o principal objetivo deste
trabalho ¢ analisar a percep¢ao das Pracas (avaliados) e dos Oficiais (avaliadores) da Escola
de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina (EAMSC), em relacdo ao programa de
avaliacdo de desempenho para as Pragas adotado pela Marinha do Brasil. A EAMSC ¢ uma
Organizacao Militar de Ensino, que tem como propdsito formar marinheiros para o Corpo de
Pracas da Armada. Quanto a metodologia utilizada o estudo caracterizou-se quanto aos fins
como: aplicada, descritiva, qualitativa e qualitativa. Em relacdo a classificagdo quanto aos
meios classificou-se como: documental, bibliografica e estudo de caso. A analise de dados foi
realizada através do estabelecimento de relagdes entre a analise documental, as informagoes
obtidas nos questiondrios, nas entrevistas e nas observagdes do pesquisador, correlacionando
estas relagdes com a teoria. A correlagdo de dados permitiu tragar um perfil da percepcdo dos
avaliadores e avaliados em relagdo ao programa de avaliacdo adotado pela Marinha do Brasil,
respondendo, assim, o problema de pesquisa, bem como a consecucdo dos objetivos da
pesquisa. Dentre os resultados obtidos, constatou-se que o método de avaliacao utilizado pela
organizacgdo € o de escala grafica e € processada semestralmente. Os objetivos estratégicos da
Marinha do Brasil quanto a adog@o da avaliacdo de desempenho sdo: orientacdo, motivagao,
controle de selegdo de pessoal e necessidades de treinamento. Na analise do impacto da
avaliacdo de desempenho na carreira das pragas foi observado que de acordo com o
desempenho demonstrado visam: promogao, indica¢do para funcdo de instrutoria, indicagdo
para o oficialato, selecdo para matricula em cursos; prosseguimento da carreira e
acompanhamento sistematico do desempenho funcional. Também foi possivel fazer algumas
sugestoes para a melhoria do programa de avaliagdo, tais como: aumentar a divulgagdo do
programa de avaliacdo tanto entre os avaliadores como os avaliados, principalmente quanto a
metodologia e os objetivos do mesmo; intensificar o treinamento dos avaliadores, sobretudo
em relagdo a entrevista de avaliacdo (feedback); e, por fim, criar uma comissdo de
avaliadores, a fim de tornar o sistema de avaliacdo o mais abrangente possivel.

Palavras-chave: Avalia¢do de desempenho. Pragas. Oficiais. EAMSC.



ABSTRACT

The practice of evaluation in its generic sense, is inherent to human nature so it is also the
basis for decision making that is present across choice. The organizations seek to attract and
select employees who share their values and beliefs and use of recognition systems to
encourage and try to ensure the performances are appropriate and desirable to their realities.
Thus, the main objective of this study is to analyse the perception of Pragas (evaluated) and
the Official (evaluators), of the School of Learning-Sailors from Santa Catarina (EAMSC) on
the program of performance evaluation for Pragas adopted by the Brazilian Navy. The
EAMSC is a military organization of education, which aims to train sailors for the Army
Corps of Pracas. Regarding the study methodology it was characterized about the purpose as
applied, descriptive, qualitative and qualitative. Regarding the classification by the means, it
is classified as: documentary, literature and case study. The analysis of data was done through
the establishment of relations between document analysis, information obtained in
questionnaires, interviews and observations of the researcher, correlating these relations with
the theory. The correlation of data allowed to draw a profile of perceptions of evaluators and
evaluated in relation to the evaluation program used by Brazilian Navy, responding to the
problem of research as well as achieving the objectives of the research. Among the results, it
was found that the method used by the organization is graphic scale and it is processed every
six months. The strategic objectives of the Brazilian Navy on the adoption of the performance
evaluation are: coaching, motivation, control of personnel selection and training needs. In the
analysis of the impact of the performance evaluation on the praga’s career it was observed that
according to the performance shown to: promotion, assignment for instructor function,
indication for official career, selection for enrollment in courses, career and continued
monitoring of functional performance. It was also possible to make some suggestions for
improving the evaluation program, such as: increasing the dissemination of the evaluation
program among the evaluators and the evaluated, especially its methodology and objectives;
intensify the training of evaluators, especially in relation to the evaluation interview
(feedback) and, finally, create a committee of evaluators to make the evaluation system as
comprehensive as possible.

Keywords: Performance evaluation. Pracas. Officers. EAMSC.
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1 INTRODUCAO

Avaliagdes estdo sempre ocorrendo, de forma natural e constante no dia-a-dia das
pessoas, dentro e fora das organizagdes. A pratica da avaliacdo, em seu sentido genérico, ¢
inerente a natureza humana assim como € também a base para tomada de decisdo que esta
presente em toda escolha.

As organizacdes buscam atrair e selecionar colaboradores que compartilham de seus
valores e crencas e utilizam sistemas de reconhecimento para estimular e tentar garantir os
desempenhos considerados adequados e desejaveis as suas realidades.

Contudo, entre o desempenho real, que € o resultado apresentado como conseqiiéncia
do desempenho, representado pela manifestacdo concreta e objetiva do que o funciondrio €
capaz de fazer; e o desempenho esperado, que ¢ o resultado alcancado, tendo como
parametros os padrdes de desempenho definidos antecipadamente, tais como: qualidade,
prazo, quantidade, custo e contribui¢des a evolucdo da empresa, podem ocorrer um hiato, que
¢ muitas vezes designado como discrepancia de desempenho e descaracterizara a avaliacdo de
resultados, que sera substituida pela avaliagdo de pessoas, a partir de critérios subjetivos e
duvidosos (LUCENA, 1992).

Para sanar essa lacuna ¢ comum ver as organizag¢des delinearem diversas atividades e
implantarem conceitos e metodologias que nem sempre atendem suas proprias necessidades.
E necessario criar uma metodologia que implemente na prética o gerenciamento continuo e
sistematizado do desempenho, compondo, integralmente aos demais processos gerencias, uma
ferramenta de gestdo das pessoas na sua relagdo com o trabalho e com os objetivos da
organizagdo (LUCENA, 1992).

A Avalia¢ao de Desempenho € um processo que busca auxiliar na estruturagdo de uma
visdo mais objetiva do potencial de cada servidor, por se tratar de uma avaliacdo sistematica
que envolve nao so6 o avaliado, mas também o seu gerente e representa uma técnica de dire¢@o
imprescindivel na atividade administrativa (CHIAVENATO, 2001).

A Escola de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina (EAMSC) ¢ uma Organizagao
Militar de Ensino, pertencente a Marinha do Brasil (MB). A atual estrutura organizacional
possui quatro departamentos (Escolar, Administragdo, Intendéncia e Saude). Além disso,

diretamente subordinados ao Imediato', estio o Nicleo do Servico de Assisténcia Integrada

1 . . . . . \ A .
O Imediato ¢ o Oficial cuja autoridade se segue, em qualquer caso, & do Comandante. Na auséncia deste, o
representa e, nos seus impedimentos, o substitui interinamente no exercicio do Comando.
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ao Pessoal da Marinha (N-SAIPM) e o Servico de Apoio a Informatica (SAI). O pessoal da
EAMSC ¢ constituido por militares e servidores civis da MB, atualmente, o seu quadro
efetivo possui 48 (quarenta e oito) Oficiais’, 116 (cento e dezesseis) Pragas® e 24 (vinte e
quatro) Servidores Civis.

Para o cumprimento da sua missdo, que ¢ formar Marinheiros para o Corpo de Pracas
da Armada (CPA), a EAMSC necessita de militares com elevada Aptiddo para a Carreira
(AC), que espelha a dedicacdo ao Servico Naval e a capacidade para o mando, pois estes
influenciam direta ¢ indiretamente na formagao dos futuros marinheiros. Esta influéncia se da
diretamente por meio de instrutoria de algumas disciplinas ligadas ao servigo naval, tais
como: legislagdo militar, ordem unida, organizagdo de navios, armamento, etc. Para o
exercicio da funcao de instrutoria, além de possuir um bom dominio técnico de sua
especialidade, o militar devera ser capaz de transmitir com facilidade esses conhecimentos e
habilidades.

Outra influéncia direta ¢ através dos Monitores, que sdao pragas, normalmente
Sargentos, que tém a funcao de exercer o elo entre os alunos e a Organizacdo Militar (OM),
além de manter a disciplina e hierarquia. Indiretamente, os demais militares da OM
influenciam na formagao dos alunos, seja por meio de esclarecimento de duvidas durante
algum servigo, por meio de orientagdo quanto aos procedimentos militares observados no dia-
a-dia, ou seja, todos sdo responsaveis, de alguma maneira, pela formacao moral e profissional
dos mesmos.

O programa de avaliacdo adotado pela MB constitui a informacdo regulamentar que,
de acordo com o desempenho demonstrado, visa a (ao): promogao, indicagdo para fungdo de
instrutoria, indicagdo para o oficialato, sele¢do para matricula em cursos, prosseguimento na
carreira e acompanhamento sistematico do desempenho funcional.

Diante desse contexto, o estudo visa analisar como o programa de avaliagdo adotado
pela MB ¢ percebido pelas Pragas e Oficiais da EAMSC, pois esses sdo responsaveis pelo
sucesso ou insucesso de sua missao.

Nesse sentido, o presente estudo esta norteado pela seguinte pergunta de pesquisa:

Qual é a percepcao das Pracas (avaliados) e dos Oficiais (avaliadores) da Escola de

2 Os Oficiais da Marinha sfo distribuidos pelos seguintes postos, em ordem decrescente de hierarquia:
Almirante-de-Esquadra, Vice-Almirante, Contra-Almirante, Capitdo-de-Mar-e-Guerra, Capitdo-de-Fragata,
Capitao-de-Corveta, Capitao-Tenente, Primeiro-Tenente e Segundo-Tenente.

3 As Pragas da Marinha sdo distribuidas pelas seguintes graduagdes, em ordem decrescente de hierarquia:
Suboficial (SO), Primeiro-Sargento (1°SG), Segundo-Sargento (2°SG), Terceiro-Sargento (3°SG), Cabo (CB), e
Marinheiro (MN) ou Soldado Fuzileiro Naval (SD-FN).



17

Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina (EAMSC), em relacio ao programa de

avaliacdo de desempenho para as Pracas adotado pela Marinha do Brasil (MB)?
1.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a percep¢do das Pracas (avaliados) e dos Oficiais
(avaliadores) da Escola de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina, em relagdo ao

programa de avaliagdo de desempenho para as Pragas adotado pela Marinha do Brasil.
1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos consistem em:

a) identificar os objetivos estratégicos quanto a ado¢do da avaliacdo de desempenho;

b) identificar o programa de avaliacdo de desempenho das Pragas utilizado pela MB;

¢) explicar de que forma ¢ processada a avaliagdo de desempenho das Pracas da MB;
d) analisar o impacto da avaliacdo de desempenho na carreira das Pracas da EAMSC;

e) propor melhorias, se necessario.
1.3 Justificativa

Segundo Castro (1978), qualquer que seja o tema, ndo importa o tipo de pesquisa,
determinados critérios deverdo ser atendidos na escolha, com o intuito de justificar a pesquisa
e de ndo frustrar o pesquisador com seus resultados. Estes critérios sdo: importancia,
originalidade e viabilidade do tdpico escolhido.

Inicialmente, este trabalho ¢ de suma importancia, pois possibilita ao académico por em
pratica os conhecimentos tedricos adquiridos no decorrer do curso, além de conhecer a
realidade cotidiana de uma organizagio publica integrante das For¢as Armadas® quanto aos
processos administrativos em relacdo a avaliagdo de desempenho de seus integrantes e, com
isso, desenvolver competéncias que possibilitardo a aquisi¢do de experiéncia, contribuindo
para a sua formagao académica.

Num segundo momento, a importancia do tema consiste na oportunidade de verificar a

percepcao das Pracas e Oficiais da EAMSC em relagdo ao programa de avaliagao de

4 sy . . o e . .
As Forgas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aerondutica, sdo instituigdes nacionais
permanentes e regulares, organizadas com base na hierarquia e na disciplina.
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desempenho adotado pela MB, pois as pragas influenciam direta e indiretamente na missdo da
organizagdo, conforme citado anteriormente. Além disso, o estudo tem o objetivo de
identificar alguma lacuna no programa e sugerir agdes corretivas, caso necessario, visando o
aprimoramento do processo.

A originalidade do tema escolhido se da pelo fato do estudo ainda ndo ter sido
estruturado na EAMSC, visando analisar a percepcdo dos avaliadores e avaliados,
corroborando para identificar as necessidades de melhorias, agregando valor ao atual
programa de avaliacdo de desempenho. Assim, pode-se justificar tal estudo pelo critério de
originalidade, pois segundo Castro (1978) é o tema cujo potencial surpreende com seus
resultados.

Algo ¢ viavel quando pode ser executado. Para Castro (1978) a viabilidade estabelece
as condicdes minimas necessarias para que a execucdo da pesquisa seja possivel. Castro
(1978) afirma que a viabilidade se da principalmente em virtude dos prazos, dos recursos
financeiros, da competéncia do futuro autor e da disponibilidade de informacdes.

A presente pesquisa se mostra viavel, de acordo com os itens citados, devido ao fato
de o tempo para a execucdo ser apropriado, por ndo apresentar alto custo de execugdo, pois a
pesquisa sera realizada por académico do curso de Graduagao em Ciéncias da Administracao.
Além do mais, o pesquisador tem acessibilidade as informacgdes relacionadas ao tema

abordado, pois faz parte da Tripulagdo da EAMSC.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente estudo divide-se em cinco capitulos, considerando os objetivos do trabalho,
distribuidos conforme a seguir:

No primeiro capitulo apresentam-se a introdugdo e a apresentacdo do problema de
pesquisa, o objetivo geral, os objetivos especificos, a justificativa do estudo e a estrutura do
trabalho.

O segundo capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica sobre avaliacdo de
desempenho, apresentando os principais conceitos, as finalidades e objetivos, beneficios,
criticas, responsabilidades, treinamento dos avaliadores, métodos, tendéncias, ¢ a entrevista de
avaliacdo de desempenho.

No terceiro capitulo, apresentam-se os procedimentos metodologicos que forneceram
suporte para alcangar os objetivos propostos, caracterizagcdo e tipo de estudo, universo e

amostra, coleta de dados e as limitagdes da pesquisa.
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No quarto capitulo, apresentam-se o estudo de caso com o historico da organizagdo, o
programa de avaliagdo de desempenho existente, a apresentacdo e andlise dos dados,
correlacionando tais resultados com as teorias estudadas, e assim atingindo o objetivo geral
proposto no presente trabalho e sugestdes de melhorias.

No quinto e ultimo capitulo, apresentam-se as consideragdes finais do trabalho.

Por fim, apresentam-se as referéncias, apéndices e anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagdo teoérica que norteia o presente estudo,
destacando os principais conceitos, objetivos, beneficios, responsabilidades, treinamento dos

avaliadores, métodos de avaliagdo de desempenho e tendéncias.

2.1 Avaliacio de desempenho e recursos humanos

A avaliagdo de desempenho, como um sistema, tem suas importantes e imediatas
aplicacdes dentro da propria geréncia de recursos humanos. Dentro desse contexto, esta claro
que para cada uma das areas dessa geréncia ela oferece e, a0 mesmo tempo, aufere diferentes
subsidios, tais como: na sele¢do de pessoal, no treinamento e desenvolvimento de pessoal, na
administracao salarial e na movimentag@o de pessoal.

A necessidade de avaliar periodica e sistematicamente os funcionarios surge do fato
dos supervisores, chefes, gerentes, diretores e administradores sentirem, pela experiéncia, que
os operarios, empregados ou funcionarios ndo sdo iguais entre si, € tampouco apresentam
forma semelhante e homogénea de lidarem com suas tarefas, ou, ainda, de atingirem as metas
que os chefes necessitam fazé-los atingir. E sendo diferentes uns dos outros, ndo podem
receber o mesmo tipo de tratamento. E necessario definir bem suas diferengas individuais no
trabalho, para que, lidando eficazmente com esse fendmeno, se possa conseguir que, num
clima de maior satisfacdo, maior eficiéncia.

Alguns funcionarios, recentemente promovidos a cargos de supervisdo, esquecem-se
que as pessoas ndo sdo capazes de trabalhar da mesma forma pela qual elas trabalhariam. Tém
esses novos chefes uma grande dificuldade de perceber tais diferengas individuais,
atrapalhando de inicio a atividade de dirigir pessoas.

Para tais supervisores, o sistema de avaliacdo de desempenho sera de muita ajuda,
pois, ao ter que avaliar pessoas e responsabilizar-se pelos juizos valorativos emitidos, o novo
chefe comega seu processo de sensibilizacdo quanto as diferencas individuais entre os

subordinados (BERGAMINI, 1981).
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2.2 O que é a avaliacdo de desempenho

Para compreender melhor o conceito de avaliagdo de desempenho, antes é adequado
citar o conceito de desempenho humano, que ¢ mencionado por Marras (2000, p. 173) como
“o0 ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente tracada”.

Do mesmo modo, Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que a palavra desempenho
significa acdo, atuagdo, comportamento.

J& para Chiavenato (2001), o desempenho humano no cargo ¢ contingencial,
dependendo de fatores condicionantes que exercem influéncia sobre o mesmo, variando de
pessoa para pessoa ¢ de situagdo para situacdo, tais como o valor das recompensas, que
determina o volume do esfor¢o individual que o funcionario estara disposto a realizar; a
relacdo de custo/beneficio que cada pessoa faz para poder avaliar até quando vale a pena fazer
determinado esforco. O esfor¢o individual depende das habilidades e capacidades da pessoa e

sua percepcao do papel a ser desempenhado.

De acordo com Lucena (1992, p. 18):
O desempenho positivo, por sua vez, esta condicionado a algumas variaveis, tais como
a definicdo do que ¢ esperado do empregado (resultados) e ao equacionamento dos
requisitos necessarios a bom desempenho. Esses requisitos estdo relacionados a
qualificacdo profissional, as facilidades administrativas identificadas na cultura
organizacional, ao estilo gerencial praticado e as contingéncias do ambiente externo.
Os autores mantém uma linha de raciocinio semelhante, e percebe-se que o
desempenho estd inteiramente ligado ao comportamento e este ¢ diretamente influenciado
pelo ambiente em que se esta inserido.
Agora que esta claro o significado da palavra desempenho, podem-se compreender

melhor os conceitos de avaliagdo de desempenho, que serdo apresentados a seguir.

Segundo Chiavenato (2001, p. 107), a avaliagdo de desempenho:

E uma apreciagio sistematica do desempenho de cada ocupante de cargo, bem como
de seu potencial de desenvolvimento [...] a avaliacdo de desempenho constitui um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do

trabalho e a qualidade de vida das organizagdes.

Avaliacao de desempenho “¢ um dos procedimentos basicos que acionam o sistema de
RH, face aos seus objetivos (outputs)” (CARVALHO; NASCIMENTO, 1998, p. 242).
Pontes (2002), afirma que a avaliagdo de desempenho ¢ um método que visa

estabelecer um acordo com os colaboradores em relacdo aos resultados esperados pela
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organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir os rumos, se necessario, e avaliar os
resultados obtidos.

Diante do exposto, pode-se dizer que a avaliagdo de desempenho visa analisar o
desempenho de cada funciondrio em seu respectivo cargo, avaliando os resultados de acordo

com os objetivos da organizagao.

2.3 Objetivos da avaliacio de desempenho

Segundo Chiavenato (2001), a avaliagdo de desempenho ¢é, de modo geral, uma
ferramenta que tem por objetivo basico melhorar os resultados dos recursos humanos da
organizacdo. Assim, para que se possa atingir tal objetivo, é necessario alcangar uma
variedade de objetivos intermediarios, como adequacdo do individuo ao cargo, treinamento,
promogdes, incentivo salarial ao bom desempenho, melhoria das relacdes humanas entre
superiores e subordinados, auto-aperfeicoamento do empregado, informagdes basicas para
pesquisa de recursos humanos, estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados,
estimulo a maior produtividade, conhecimento dos padroes de desempenho da organizagao,
feedback ao avaliado, e outras decisdes de pessoal.

Para Carvalho e Nascimento (1998), entre as finalidades da avaliacao de desempenho,
excetuando as ja apresentadas anteriormente, destaca-se a identificagdo de problemas de
ordem social, pois podem ser detectados problemas de relacionamento entre patroes
empregados, tais como: atraso, indisciplina, auséncia de motivacdo e outros.

J& para Pontes (2002), um programa formal de avaliacdo de desempenho tem como
principais objetivos, além dos ja citados pelos autores anteriores, conseguir melhorias na
organizacdo, voltadas a produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes, bem como, em
relagdo aos aspectos econdmicos e financeiros; ¢ obter o comprometimento das pessoas em
relacdo aos resultados desejados pela organizagdo, fazendo com que os funcionarios se sintam
fazendo parte da empresa, que seus atos e atividades demandam um resultado positivo ou
negativo, tanto para eles quanto para a organizagao.

Verifica-se, assim, que as finalidades e os objetivos da avaliacdo de desempenho sdo,
em suma, proporcionar melhorias para a organiza¢do quanto ao seu planejamento e defini¢do
de objetivos organizacionais, analisar e conhecer o perfil dos cargos e de seus funciondrios,
auxiliar no desempenho do funcionario melhorando sua produtividade e tomando-o mais

preparado para produzir de forma eficaz e eficiente.



2.4 Beneficios e criticas a avaliacdo de desempenho

A seguir serdo apresentados alguns beneficios e criticas a avaliacdo de desempenho.

2.4.1 Beneficios da avaliacao de desempenho

De acordo com Chiavenato (2001), um programa de avaliagdo de desempenho bem

planejado, coordenado e desenvolvido, pode trazer muitos beneficios para as organizagoes,

sejam eles de curto, médio e longo prazo. O autor relaciona os principais beneficios trazidos

aos gerentes, subordinados e a organizacao.

a) beneficios para os gerentes: avaliar o desempenho ¢ o comportamento dos
subordinados, tendo por base fatores de avaliagdo e, contando com um sistema de
medi¢do capaz de neutralizar a subjetividade; propor providéncias no sentido de
melhorar o padrao de desempenho de seus subordinados; comunicar-se com seus
subordinados, no sentido de fazé-los compreender a avaliagdo do desempenho como
um sistema objetivo e como esta seu desempenho através desse sistema.

b) beneficios para os subordinados: conhecer as regras do jogo, ou seja, os aspectos de
comportamento ¢ de desempenho que a empresa valoriza em seus funcionarios;
conhecer quais as expectativas de seu chefe a respeito de seu desempenho e seus
pontos fortes e fracos; conhecer as providéncias que o chefe estd tomando quanto a
melhoria de seu desempenho e as que ele (subordinado) deve tomar por conta propria;
fazer auto-avaliac@o e autocritica quanto ao seu autodesenvolvimento e autocontrole.
c) beneficios para as organizagdes: avaliar seu potencial humano a curto, médio e
longo prazo e definir qual a contribuicdo de cada empregado; identificar os
empregados que necessitam de reciclagem e/ou aperfeicoamento em determinadas
areas de atividades e selecionar os empregados com condi¢des de promog¢do ou
transferéncia; dinamizar sua politica de recursos humanos, oferecendo oportunidades
aos empregados, estimulando a produtividade e melhorando o relacionamento humano
no trabalho.

Diante destes beneficios, fica claro que a avaliagdo de desempenho atende as

necessidades de todos os envolvidos, desde que seus objetivos estejam claramente definidos,

para que proporcionem padrdes de desempenho adequados e uteis.

A avaliacdo de desempenho, portanto, vem a atender as necessidades da empresa,

orientando os esfor¢os dos colaboradores para a consecug¢do das metas organizacionais;
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atende as necessidades dos gerentes, fornecendo uma metodologia de administracdo que
integra a geréncia do trabalho e a geréncia das pessoas; e, atende as necessidades dos
colaboradores, propiciando um melhor acompanhamento e aproveitamento de suas

potencialidades. (STOFFEL, 1997).

2.4.2 Criticas a avaliagdo de desempenho

Na década de 70 foi verificada no Brasil uma grande preocupagdo das empresas em
implantar sistemas de avaliagdo de desempenho. Entretanto, na década de 80 as empresas
passaram a demonstrar um desencantamento com relagdo a esse proposito. Gil (2001) acredita
que esse desencanto deu-se em virtude do clima recessivo da época, que desestabilizou tanto
os sistemas de avaliacdo de desempenho quanto o proprio Recursos Humanos das empresas.
Diante disso, o autor cita as principais criticas que se podem fazer a avaliacdo de desempenho,
quais sdo:

a) defini¢do inadequada dos objetivos: muitos avaliadores entendem que o

preenchimento dos formularios visa somente satisfazer a area de Recursos Humanos,

ndo percebendo conseqiliéncias concretas, tais como: programas de treinamento,
remanejamento, promogdes, desenvolvimento do potencial do funciondrio, dentre
outros.

b) baixo nivel de envolvimento da alta administracdo: na maioria dos casos, a alta

administracdo ndo se envolve com o sistema de avaliagdo de desempenho como o faz

com outras areas como, por exemplo, producdo e marketing. De modo geral, a alta

administracdo ndo tem consciéncia da importancia da avaliacdo de desempenho para a

gestdo de pessoas, ficando para o profissional de Recursos Humanos a tarefa de

demonstrar que as pessoas sao essenciais para a gestdo e respectivo sucesso do
negocio;

¢) despreparo para administrar pessoas: de modo geral, os gerentes ndo sdo

qualificados para tratar de assuntos de pessoal, tais como: fazer entrevista de selecdo,

diagnosticar necessidade de treinamento, ensinar o trabalho, fornecer feedback, assim
como, avaliar pessoas;

d) avaliacdo circunscrita hd um dia: a avaliacdo de desempenho ocorre pelos

avaliadores em um periodo determinado e o formulério entregue em dia marcado para

a empresa. Tal metodologia resulta em uma avaliagdo influenciada pelos

acontecimentos mais proximos da ocasido, visto que s@o os mais faceis de serem
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lembrados pelo avaliador. A tendéncia ¢ a de que esse tipo de avaliacdo seja pessoal,

impossibilitando o confronto do desempenho esperado com o realmente demonstrado.

Com o intuito de transpor tal dificuldade, ¢ adequado que a avaliagcdo de desempenho

seja realizada de forma continua e com o efetivo estabelecimento de seus parametros;

e) baixo nivel de participacao das chefias: a chefia tende a um baixo comprometimento

com a avaliacdo de desempenho, pois sua participacao se restringe ao preenchimento

de formulérios. E recomendavel que a chefia participe inclusive do estabelecimento
dos parametros da avaliacdo, assim como, as informagdes referentes a avaliagdo de

desempenho sejam utilizadas e analisadas pela geréncia, ndo ficando somente para a

area e Recursos Humanos;

f) exclusdo dos empregados do processo de planejamento: ndo ocorre uma participacao

ativa dos empregados na avaliagdo de desempenho. E recomendavel que a chefia e o

subordinado negocie o desempenho esperado e que ocorra um acompanhamento

através de reunides periodicas entre ambos.

As criticas feitas a avaliacdo de desempenho sdo justificadas em razdo de equivocos
cometidos na implantacdo do sistema e da inadequacdo de sua metodologia as novas
realidades empresariais.

Chiavenato (2001) relata que os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho
tornaram-se tdo comuns, que criam nos responsaveis por sua aplicacdo uma tendéncia para o
descuido. Quando o descaso domina essa atividade, a visdo que se deveria ter dos empregados
torna-se confusa e a validez das avaliagGes, contestavel.

O mesmo autor coloca ainda que existem dois tipos de barreiras que prejudicam o
processo de avaliacdo de desempenho:

a) barreiras metodologicas, intrinseco aos formularios e ao funcionamento dos

métodos de avaliacdo: dificuldade de coleta de informagdes sobre o desempenho e

dificuldade de analise do desempenho do funcionario;

b) barreiras de conduta profissional, que envolve receios, preocupagoes, € preconceitos

das pessoas que avaliam e que estdo sendo avaliadas, conduzindo a: obstaculos

politicos, pois a maioria das pessoas acredita que o superior conduz o método de
avaliag¢do segundo suas conveniéncias pessoais; ¢ obstaculos interpessoais, que surgem
do confronto face a face do avaliador com o avaliado nas entrevistas de avaliacao.

Nesse contexto, as avaliacdes sofrem distor¢des como: multiplicidade de objetivos
diferentes; eficiéncia duvidosa, pois a racionalidade das avaliagdes ndo ¢ muito clara, nem

convincente; a medida do desempenho permanece problematica; e hd pouca certeza de os
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sistemas de avaliacdo estejam cumprindo seus objetivos, isto ¢, alcancando eficacia
(CHIAVENATO, 2001).

Mesmo com criticas, das aplica¢des distorcidas e dos obstaculos para a sua efetiva
utilizacdo como instrumento administrativo, a avaliacdo do desempenho continua sendo

amplamente utilizada pela maioria das organizagoes.

2.5 Responsabilidade pela avaliacio de desempenho

Bergamini e Beraldo (1988), afirmam que se a avaliacdo de desempenho implica
crescimento e crescimento implica entendimento entre as pessoas, a responsabilidade pela
avaliacdo, ainda que formalmente assumida pelo gerente, na realidade, ¢ de todos na
organizagao.

Ainda segundo os autores, o procedimento de avaliar as pessoas nas organizagdes ¢
concretizado por trés métodos:

a) avaliagdo direta: quem avalia € o supervisor direto, representado pela chefia
hierarquica ou funcional ligada ao avaliado. Possui pontos favoraveis, tais como: por
ser o supervisor direto, conhece melhor o avaliado; conhece melhor o padrao de
desempenho esperado; e tem a autoridade para distribuir tarefas e cobrar resultados,
assim, recebe de volta a reafirmacdo de sua autoridade. Como pontos desfavoraveis,
destacam-se: a proximidade do avaliador com o avaliado pode precipitar disfungdes
perceptivas, contaminado o julgamento; os dados fornecidos podem ser
qualitativamente inexpressivos, o avaliador ndo propde o feedback do avaliado,
podendo sentir-se inseguro sobre a precisdo do mesmo;

b) avaliagdo conjunta: nesse método o avaliador e o avaliado conversam sobre o

desempenho e, quando € o caso, preenchem juntos a ficha de avaliagao;

c¢) auto-avaliacdo: esse método implica uma participagdo mais ativa do avaliado. Ele

proprio explica o julgamento sobre o seu desempenho, preenchendo, quando € o caso,

o formulario de avaliacdo. Esse método ndo exclui o supervisor totalmente, pois ele ¢

envolvido apos o avaliado ter feito seu proprio julgamento. Possui pontos favoraveis,

tais como: proporcionar esclarecimento mutuo entre avaliador e avaliado; podem ser

reparados muitos defeitos de avaliagdo originados da distor¢do de percepcao; € o

avaliador pode orientar o avaliado, bem como da ao avaliado a oportunidade de ver os

defeitos de sua supervisdo. Como pontos desfavoraveis, destacam-se: pode gerar

atritos entre avaliador e avaliado; podera levar o avaliador a assumir um julgamento
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que ndo seja dele, caso o avaliado seja mais competente que seu supervisor; € exige

muitas qualidades, tanto do avaliador como do avaliado, que ndo sdo facilmente

encontraveis.

Para Chiavenato (2001) a responsabilidade pela avaliagdo de desempenho depende do
tipo de politica de recursos humanos adotadas pela organizagdo. Segundo o autor a avaliagdo
de desempenho pode ser atribuida aos seguintes membros:

a) o gerente: quem avalia o desempenho das pessoas € o proprio gerente ou supervisor

com auxilio do 6rgdo de gestdo de pessoas, que se encarrega de estabelecer os meios e

critérios de avaliagdo;

b) o proprio individuo: neste caso, ¢ utilizada a auto-avaliagdo, ou seja, cada pessoa se

auto-avalia conforme sua performance, eficiéncia e eficacia, de acordo com

parametros estabelecidos pelo gerente ou pela organizagao;

¢) o individuo e o gerente: ¢ utilizada quando se faz administracdo por objetivos, e €

feita em conjunto, entre gerente e individuo. Visa mais o planejamento do desempenho

futuro do que o julgamento do desempenho passado. Este tipo de avaliacdo segue os
seguintes passos: formulagdo de objetivos consensuais, comprometimento pessoal com
relagdo ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados, atuagao e negociagdo com

o gerente na alocacdo de recursos € meios necessarios para o alcance dos objetivos,

desempenho, constante medi¢do dos resultados e comparacdo com os objetivos

formulados, retroacdo intensiva e continua avaliacdo conjunta;

d) a equipe de trabalho: neste tipo de avaliagdo, € a propria equipe que se encarrega de

avaliar, programar melhorias necessarias e estabelecer os objetivos ¢ metas a serem

cumpridos;

e) o orgdo de gestdo de pessoal: a avaliacdo € feita pelo 6rgdo de gestdo de pessoal,

sendo este responsavel pela avaliacdo de desempenho de todas as pessoas da

organizac¢do. As informagdes sobre o desempenho sdo colhidas através de cada gerente

e sdo processadas e interpretadas a fim de estabelecer programas de providéncias que

sdo coordenadas pelo 6rgdo de gestdo de pessoas;

f) comissdo de avaliacdo: a avaliagcdo ¢ feita por um grupo constituido de pessoas

pertencentes a diversos oOrgdos ou departamentos, € ¢ formada por membros

permanentes (presidente ou seus representantes) € membros transitorios (gerente de

cada avaliado e seu supervisor).
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Percebe-se uma correlagdo de idéias entre os autores, acerca da das responsabilidades
pela avaliacdo, onde Chiavenato (2001) atribui também ao 6rgdo de gestdo de pessoal ¢ a
comissdo de avaliagdo.

Em relagdo as responsabilidades da avaliagdo, pode-se notar a clara intencdo dos
autores em diluir a responsabilidade pela avaliagdo de desempenho profissional pelo maior
numero de pessoas possivel, visando garantir a justica e imparcialidade que esse processo

exige.

2.6 Treinamento dos avaliadores

Para Lucena (1977), estd na competéncia dos avaliadores a maior responsabilidade
pelo sucesso de um programa de Avaliacdo de Desempenho. Uma avaliagdo de desempenho
eficaz s6 € possivel se o avaliador tenha sido convenientemente preparado para tal. Isto
porque a fase mais dificil de todo o processo € o ato de julgar o empregado. Mesmo que se
adote o melhor dos sistemas, pouco sera conseguido de €xito, se o avaliador demonstrar falta
de conhecimento quanto aos objetivos, problemas, perigos e conceitos basicos que envolvem
essa atividade natural do seu dia-a-dia como lider, e que ¢ sistematizada através da avaliagdo
de desempenho.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988), o treinamento dos avaliadores deve ser tanto
cognitivo, para cobrir as lacunas de conhecimento das pessoas sobre o assunto, como
comportamental, para trabalhar as atitudes e sentimentos dos avaliadores em relagdo ao ato de
avaliar. E necessario desenvolver a aptidio do bom avaliador através de um programa intenso
de treinamento especifico que comega antes do langamento das primeiras idéias de avaliagdo
na organizacdo. “O objetivo principal ¢ desenvolver neles a atitude do bom avaliador, do
orientador competente do pessoal avaliado” (BERGAMINI; BERALDO 1988, p. 57).

Para Bohlander; Snell e Sherman (2005), a deficiéncia dos programas de avaliacdo de
desempenho esta no fato dos gerentes e supervisores ndo estarem adequadamente treinados
para a tarefa de avaliacdo e fornecem pouco feedback significativo aos subordinados.
Portanto, treinar os avaliadores pode melhorar e aprimorar bastante o processo de avaliagao
do desempenho.

Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que todo treinamento deve ter objetivos bem
claros, quer diante da implantacdo de um sistema inédito para a empresa, quer diante da

necessidade de reformula-lo, tais como:
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a) interligar os objetivos organizacionais aos objetivos da Administragdo de Recursos

Humanos (ARH) e estes aos objetivos da avaliagdo de desempenho, evidenciando

como cada um desses objetivos pode favorecer ou comprometer um ao outro;

b) deixar claro o que se pretende com a avaliacdo, apresentando as diretrizes para

todos os niveis da organizacdo, seus beneficios, bem como propor as novas bases

sobre o entendimento do comportamento humano dentro da situagao de trabalho;

¢) ao explicar detalhadamente a técnica, desenvolver atitudes corretas de avaliacdo,

colocando os avaliadores diante dos tipos de erros que podem cometer e situd-los

diante da responsabilidade que lhes cabe como principais agentes do sistema.

d) estabelecer dentro da empresa um clima de tranqiiilidade deixando claro que nao se

trata de um ajuste de contas ou de uma lista negra, mas, pelo contrario, ¢ um programa

através do qual se pretende apontar os pontos fortes daqueles que trabalham,

oferecendo-lhes a possibilidade de reflexdo, andlise e orientagdo para o

desenvolvimento de suas potencialidades.

e) preparar os avaliadores para a Entrevista de Avaliagdo ou discussdo do desempenho

com o avaliado. Essa fase do treinamento ¢ muito importante, pois no momento em

que o avaliador se defronta com o avaliado, para a discussdo do assunto, esta-se

atingindo o ponto maximo da Avalia¢do. A atitude desenvolvida nesse momento pode,

quando inadequada, comprometer o trabalho que foi feito até entao.

As acgOes para atingir esses objetivos devem ser planejadas e realizadas dentro de um
clima de satisfagdo e moral alto, sob todos os pontos de vista e niveis da empresa.

Esses objetivos podem, portanto, ser atendidos por meio de um consistente programa
de treinamento que focalize os aspectos técnicos caracteristicos do sistema de avaliacdo e
também forneca conhecimentos tedricos basicos de psicologia do comportamento humano. O
futuro avaliador deve ter, além das recomendagdes de ordem técnica, compreender ainda
como se explicam as diferencas individuais de desempenho em situacao de trabalho.

Ainda segundo os autores ha uma série de fases que sdo recomendaveis para o
desenvolvimento da atitude requerida para a tarefa de avaliar o pessoal. Sdo elas:

a) fase de esclarecimento: apds estudos de ordem tedrica bem soélida, sobre a

viabilidade da implantagdo da avaliacdo de desempenho e, depois de ter colocado a

cupula empresarial a par do processo inteiro, esses pressupostos bdsicos vao

normalmente ser transmitidos aos demais participantes do processo. O esclarecimento

comeca entdo a ser desenvolvido por meio de uma campanha objetivando estimular

toda a empresa para o novo assunto. Logo ap6és é necessario orientar o pessoal sobre
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onde e com quem procurar maiores informacdes sobre o tema. Cria-se, desde essa
primeira fase, um setor responsavel pela avaliacdo de desempenho que estara, a
qualquer dia e hora, a disposi¢do do pessoal, para responder a qualquer divida que
apareca sobre o assunto;
b) fase de sensibilizagdo: ¢ importante nessa fase estabelecer as bases
comportamentais dos avaliadores quanto a avaliagio. E o momento de maior
envolvimento e aprofundamento do avaliador com o assunto. Trabalha-se nesta fase
com 0s conceitos e situacdes que proporcionem aos avaliadores vivéncias em que
aflorem seus sentimentos relacionados com o tema. Utilizam-se para isso exercicios
individuais, em grupo, jogos dramaticos, dindmicas de grupo, estudos de casos,
diagnostico de estilo, e outros recursos que possam estar a disposicao dos técnicos que
planejam essa intervencao; e
c) fase de colaboragdo pratica: esta fase se aplica principalmente as organizacdes que
se decidam pela utilizagdo de um instrumento ou ficha de avaliacdo para registro do
desempenho avaliado. E importante a participagio ativa dos supervisores na confecgdo
do instrumento de avalia¢do, uma vez definida sua existéncia. Normalmente esta fase
se d4 em meio ao programa de treinamento dos avaliadores. O responsavel pela
implantacao da avaliagdo prepara, a partir disso, as listagens de caracteristicas que sao
comentadas em reunides com os supervisores, com a finalidade de selecionar aquelas
que integrardo a ficha de avaliacdo. Depois de selecionadas essas caracteristicas, os
supervisores participam na defini¢do ou conceituacdo das mesmas, devendo adota-las,
desde que tenham sido consideradas validas para avaliar o pessoal sob sua
responsabilidade.
Conforme supracitado pelos autores, numa linha de pensamento de quase trés décadas,
o treinamento dos avaliadores ¢ fator determinante para o sucesso de qualquer programa de
avaliacdo de desempenho. De nada adiante ter o melhor sistema de avaliacdo existente se os
avaliadores ndo estiverem capacitados para tal tarefa.
Por fim, é importante reforcar que uma boa avaliacdo do desempenho das pessoas
depende da atitude produtiva com que se assume essa responsabilidade, a qual, em grande

parte, ¢ desenvolvida por um bom treinamento.
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2.7 Métodos tradicionais de avaliacio de desempenho

Segundo Chiavenato (2001), s3o métodos tradicionais os métodos mais populares de
avaliagdo de desempenho. Os métodos de avaliagdo de desempenho variam de uma
organizacdo para outra, visto que cada uma pode construir seu proprio sistema de avaliagdo,
de acordo com as suas necessidades especificas. Desta forma, nota-se que a utilizacao de cada
um destes métodos ¢ variada de empresa para empresa, de acordo com o perfil de cada uma
delas. Cada uma tenta se adaptar a um determinado método que va de acordo com as

caracteristicas especificas que este método possui, bem como com suas reais necessidades.

2.7.1 M¢étodo de escalas graficas

Para Bohlander; Snell e Sherman (2005, p. 228) o método da escala grafica consiste na
“abordagem de tracos de personalidade de avaliagdo de desempenho em que cada funcionario
¢ classificado de acordo com uma escala de caracteristicas”.

Chiavenato (2001) afirma que este método avalia o desempenho através de fatores
previamente definidos e graduados. E utilizado um formulario de dupla entrada, no qual as
linhas horizontais representam os fatores de avaliagdo, enquanto as colunas verticais
representam os graus de variagdo daqueles fatores. Os fatores s@o previamente selecionados
para se definir as qualidades que se pretende avaliar em cada empregado. De acordo com o
autor, algumas organizagdes podem também utilizar o método da escala grafica com
atribui¢do de pontos para melhor quantificar os resultados e facilitar a comparagdo entre os
avaliados.

Ainda segundo o autor, para dimensionar o desempenho de cada fator existe trés
alternativas de escalas a serem usadas:

a) escalas graficas continuas: possuem apenas dois pontos extremos e a avaliacdo de

desempenho podera se situar em qualquer ponto da linha que os une;

b) escalas graficas semicontinuas: bastante parecida com escala continua com inser¢ao

de pontos intermediarios definidos entre os pontos extremos;

c) escalas graficas descontinuas: a posi¢do das marcacdes ja estd previamente fixada e

descrita e o avaliador terd que escolher uma delas para avaliar o desempenho.
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Nome completo:

Secao:

Data: /
Cargo:

/

Cada fator de eficiéncia foi dividido em niimero de graus de aplicagdo. Considere cada um separadamente e
assinale somente um grau para cada fator. Indique o valor de pontos na coluna a direita.

FATORES DE X
EFICIENCIA GRAU DE APLICAGAO PONTOS

1- Producio 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Avalie a produgdo do Produgao Produgao Produgéo Sempre Da sempre
trabalho ou a Inadequada. apenas satisfaz, mas mantém conta de um
quantidade de aceitavel. ndo tem uma boa volume de
servigos. Nao se deixe nada de produg@o. servigo
influenciar pela especial. realmente
qualidade dos servicos invulgar.
feitos.

2- Qualidade 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Avalie a exatiddo, a Comete Geralmente | Trabalha em Seu Seu trabalho
freqiiéncia de erros, a erros em satisfaz, geral com trabalho ¢ demonstra
apresentacdo, a ordem | demasiae o mas, as cuidado. sempre cuidado
€ 0 esmero que servico vezes, deixa bem feito. | excepcional.
caracterizam o servigo | demonstra a desejar. Confiante e
do empregado e néo desleixo e seguro no
tome em consideragio falta de servico que
o volume de servigo cuidado. faz.
efetuado.

Figura 1 — Modelo de escala grafica descontinua com atribui¢ao de pontos.
Fonte: Chiavenato, 2001.

Chiavenato (2001) cita algumas vantagens e desvantagens neste método. As
vantagens citadas pelo autor sdo as seguintes: € um instrumento de facil entendimento e
aplicacdo simples para os avaliadores; permite uma visdo integrada e resumida das
caracteristicas de desempenho mais realcadas pela organizagdo e a situacdo de cada
funcionario diante delas; e proporciona pouco trabalho ao avaliador no registro de avaliagdo.
Como desvantagens o autor destaca os seguintes pontos: ndo permite flexibilidade ao
avaliador; € sujeito a distor¢oes e interferéncias pessoais do avaliador; tende a rotinizar e
bitolar os resultados das avaliagdes; necessita de procedimentos matematicos e estatisticos
para corrigir as distor¢des e influéncia pessoal do avaliador; e tende a apresentar resultados
condescendentes ou exigentes para todos os avaliados.

Pontes (1996) relata que o método de escala grafica € sujeito a certas propensdes do
avaliador motivadas pela dificuldade em separar a pessoa do seu comportamento. Mesmo com
treinamento dos avaliadores, na pratica as distor¢cdes surgem. As principais propensoes dos
avaliadores sdo:

a) efeito halo: ocorre quando o avaliador gosta do avaliado e sua opinido € sempre

boa em todos os fatores;
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b) efeito tendéncia central: ocorre quando o avaliador ndo gosta de avaliar sua equipe
com desempenho extremados, excelente ou péssimo, e, assim, sua avaliagdo tende
ao centro — média.

c) efeito complacéncia ou rigor: ¢ o defeito contrario ao da tendéncia central. Ocorre
quando o avaliador acha que todos os membros da sua equipe tém um 6timo ou
péssimo desempenho, assim em todos os fatores os indicadores serdo extremados.

d) efeito preconceito pessoal: ocorre quando a avalia¢do ¢ distorcida pelo avaliador
por preconceito em relagdo a pessoa avaliada por motivo de cor, religido, sexo,
entre outros.

e) efeito recentidade: ocorre quando o avaliador as ag¢des mais recentes e nao as de
todo o periodo correspondente a avaliagdo. Assim, se as ultimas agdes forem
positivas ou negativas os resultados serdo 6timo ou ruim.

A fim de melhorar a precisdo da avaliacdo, os formuléarios devem fornecer, também,

espaco suficiente para comentarios sobre o comportamento associado a cada escala

(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

2.7.2 M¢étodo da escolha for¢ada

Para Bohlander; Snell e Sherman (2005, p. 228) o método de escolha forcada consiste
na “abordagem de tracos de personalidade de avaliagdo de desempenho que requer que o
avaliador escolha entre afirmagdes destinadas a fazer distingdo entre o desempenho bem-
sucedido e o inadequado”.

Este método:
Consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas
de determinadas alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada bloco, ou
conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher,
forcosamente, apenas uma ou duas alternativas, que mais se aplicam ao desempenho

do empregado avaliado (CHIAVENATO, 2001, p. 126).

Ainda segundo o autor, este método apresenta vantagens por proporcionar resultados
confiaveis e isentos de interferéncias pessoais, além de ser simples a sua aplicagdo. Entre as
desvantagens, o autor destaca: elaboracdo e montagem complexa; apresenta apenas resultados
globais; necessita de varias informacgdes a respeito de treinamentos, potencial de
desenvolvimento etc; ndo fornece nog¢do ao avaliador do resultado da avaliagdo de seus

subordinados.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO

Funcionario
Cargo Secdo

[Tt

Abaixo vocé encontrara frases de desempenho combinadas em blocos de quatro. Anote um “x” na coluna ao
lado, sob o sinal “+” para indicar a frase que melhor define o desempenho do empregado e também o sinal “-*
para a frase que menos define seu desempenho. Nao deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.

N° + - N° + -
Faz apenas o que mandam 01 Tem medo de pedir ajuda 41
Comportamento irrepreensivel 0 Mantém seu arquivo sempre em 4
ordem
Aceita criticas construtivas 03 Ja apresentou queda de 43
produgdo
Nao produz quando esta sob 04 E dinimico 44

pressao

Figura 2 — Modelo de método de escolha forgada.
Fonte: Chiavenato, 2001.

No caso de optar por este método, além das questdes citadas, cada organizacao pode
vir a desenvolver outras frases, de acordo com seus objetivos em relagdo ao processo de

avaliacdo de desempenho de seus funcionarios.

2.7.3 M¢étodo de pesquisa de campo

Segundo Pontes (1996), dentre os métodos tradicionais, este método € o que melhor
neutraliza a subjetividade da avaliacdo, pois € baseado em reunides entre um técnico do setor
de recursos humanos com cada lider, para avaliacdo do desempenho de cada funcionario da
equipe. Neste método o avaliador € treinado para analisar o comportamento do individuo na
execucdo do trabalho e no a pessoa, na tentativa de eliminar a subjetividade da avaliagdo.

Chiavenato (2001), afirma que este ¢ um método com base em entrevistas. E realizado
pelo chefe, com assessoria de um especialista em avaliacdo de desempenho. O especialista vai
a cada sessdo para entrevistar a chefia sobre o desempenho de seus respectivos subordinados.

O autor levanta varias vantagens relacionadas a este método, tais como: permite maior
visualizacdo do conteudo do cargo; proporciona um relacionamento proveitoso com o
especialista em avaliacdo; proporciona uma avaliacdo profunda, imparcial e objetiva,
localizando causas de comportamento e problemas; permite planejamento de agdo para
proporcionar melhoria de desempenho; permite entrosamento com as areas de RH; acentua a
responsabilidade de linha e a fung¢do de Staff na avaliacdo de pessoal; ¢ um método mais
completo de avaliagdo. O autor cita apenas duas desvantagens com relacdo ao método: custo

operacional elevado e morosidade no processo.
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Avaliacio de desempenho — Pesquisa de campo

Avaliado: Cargo:
Secdo: Data:

Avaliagao Inicial

+
+ -

Avaliagdo Suplementar

Planejamento
Aconselhar Candidato a Promogéo
Readaptar Bloqueado
Desligar Limitado ao Cargo Atual
Treinar

Figura 3 — Modelo de método de pesquisa de campo.
Fonte: Chiavenato, 2001.

Trata-se de um método "[...] que permite, além de um diagnostico do desempenho do
empregado, a possibilidade de planejar com o superior imediato seu desenvolvimento no

cargo e na organizag¢do" (CHIAVENATO, 2001, p. 129).

2.7.4 Método dos incidentes criticos

Segundo Bohlander; Snell ¢ Sherman (2005, p. 231), o método dos incidentes criticos
consiste “na andlise de um evento incomum que denota desempenho superior ou inferior do
funcionario em alguma parte de seu trabalho”.

Para Chiavenato (2001) este método baseia-se no fato de que, no comportamento
humano, existem certas caracteristicas extremas, capazes de levar a resultados positivos.
Trata-se de uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor imediato observa e registra
os fatos excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente negativos a respeito do
desempenho dos seus subordinados.

O método dos incidentes criticos ndo exige planejamento e montagem prévios e €
dividida em trés fases distintas (CHIAVENATO, 2001):

a) fase um: observagdo do comportamento dos subordinados — nessa fase o avaliador

observa cuidadosamente o comportamento do avaliado no desempenho de suas tarefas;
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b) fase dois: registro dos fatos significativos — nessa fase o avaliador registra os fatos
relevantes do comportamento do subordinado (incidentes criticos) que poderdo ser
positivos ou negativos;

c) fase trés: pesquisa de atitude e comportamento — nessa fase sdo realizadas
entrevistas entre avaliador e avaliado em intervalos regulares de tempo. E a fase mais
importante do método, pois o avaliador anota juntamente com o avaliador as

observacoes, fatos e mudancas a seu respeito.

Lado vermelho: Lado azul:
Data da Item Incidente Data da Item Incidente
ocorréncia critico ocorréncia critico
negativo positivo

Fator de avaliagao: PRODUTIVIDADE

Item:
Item:
A — Trabalhou rapidamente.
A — Trabalhou lentamente. B — Economizou tempo no trabalho.
B — Perdeu tempo no periodo de trabalho. C — Iniciou imediatamente a nova tarefa.

C — Nao iniciou sua tarefa prontamente.

Figura 4 — Modelo de método pelos incidentes criticos.
Fonte: Chiavenato, 2001.

Segundo o autor, este método focaliza tanto as excegdes positivas como as negativas
no desempenho das pessoas. As excegdes positivas devem ser realgadas e mais utilizadas,

enquanto que as negativas devem ser corrigidas e eliminadas.

2.7.5 Método de comparagdo aos pares

De acordo com Chiavenato (2001), este método consiste em comparar os empregados
de dois em dois, de cada vez, e entdo se anota na coluna da direita aquele que é considerado o
melhor quanto ao desempenho. Pode-se, também, utilizar fatores de avalia¢do e, assim, cada

folha do formulario seria ocupada por um fator de avaliagdo de desempenho.
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Comparagio dos empregados quanto a produtividade: A| B C D
AeB X
AeD X
CeD X
AeC X
BeC X
BeD X
| Pontuagdio [ 2] 3 ] 1] o]

Figura 5 — Modelo de método de comparagao aos pares.
Fonte: Chiavenato, 2001.

Segundo o autor, a aplicagdo deste método ¢ recomendada apenas quando os
avaliadores ndo tém condicdes de utilizar métodos mais apurados de avaliacdo de
desempenho. Este método, na otica do autor, ¢ relativamente simples e pouco eficiente.

Percebe-se que os métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho supracitados tém
algo em comum: a tarefa de avaliar o desempenho dos subordinados recai somente sobre o
superior imediato. Tal fato ndo traz muita credibilidade a esses métodos, pois esta sujeito a

distor¢des e interferéncias pessoais do avaliador.

2.8 Tendéncias em avaliacio de desempenho

Segundo Chiavenato (2001), a economia do pais pressionou as empresas a buscar a
exceléncia como Unica alternativa de sobrevivéncia. Uma dessas conseqiliéncias pode ser
observada na avaliagdo de desempenho, ja que os processos complicados e estruturados estao
em baixa gradativa, enquanto passa a prevalecer a avaliacdo qualitativa das pessoas de forma
direta e sem depender de relatorios sucessivos até chegar ao responsavel pela tomada de
decisdo. Além disso, de acordo com o autor, a avaliagdo de desempenho tem sido influenciada
pela gradativa substituicdo da organizagdo funcional e departamentalizada pela organizagao
por processos, ¢ pela participagdo dos trabalhadores no resultado das empresas.

Diante desse contexto, Chiavenato (2001), destaca as principais tendéncias na
avaliacdo de desempenho:

a) os indicadores tendem a ser sistémico, a fim de visualizar a empresa de forma

holistica e compor um conjunto homogéneo e integrado que privilegia todos os

aspectos importantes e relevantes;
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b) os indicadores tendem a ser escolhidos e selecionados como critérios distintos de

avaliag@o: é necessario distinguir os indicadores adequados para servir a cada um dos

critérios especificos;

c¢) os indicadores tendem a ser escolhido em conjunto, com o propdsito de evitar

possiveis distor¢des e para ndo desalinhar outros critérios;

d) avaliacdo do desempenho como elemento integrador das praticas de RH: a

avaliagdo de desempenho continua e complementa o trabalho dos processos de

provisdo de pessoas, no sentido de monitorar e localizar pessoas com caracteristicas

interessantes ao perfil da empresa;

e) avaliacdo de desempenho através de processos simples e ndo estruturados: sem os

antigos relatorios e formularios burocraticos. A avaliagdo nao estruturada e flexivel é

quase uma negociacdo entre o avaliador (executivo imediato de nivel mais alto) e o

avaliado, no sentido de que ambos trocam idéias e informagdes, resultando num

compromisso conjunto;

f) avaliacdo de desempenho como forma de retroagdo as pessoas: a retroalimentagéo

(feedback) de informag¢des proporciona as pessoas orientacdo, auto-avaliacio,

autodirecdo e conseqiientemente autocontrole;

g) Avaliagdo do desempenho requer a medicdo e comparagdao de algumas variaveis

individuais, grupais e organizacionais: a fim de evitar a falta de critérios, o sistema de

avaliac@o deve estabelecer um ponto de referéncia que seja consoante em todos os seus

aspectos;

h) avaliacdo de desempenho esta enfatizando cada vez mais os resultados, as metas e

os objetivos alcangados do que o proprio comportamento;

1) a avaliagdo de desempenho estd intimamente ligada com a no¢ao de expectativa: a

relagdo entre as expectativas pessoais € as recompensas decorrentes do nivel de

produtividade do individuo.

Ao analisar todas essas tendéncias, percebe-se que a avaliagdo de desempenho esta se
tornando cada vez mais indispensavel no ambiente organizacional. Sendo assim, acredita-se
ser importante dirigir os esforcos de todos, de modo a servir ao negocio da empresa (objetivos

organizacionais), bem como aos interesses individuais das pessoas (objetivos individuais).
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2.8.1 Reunindo tudo: a Avaliagdo 360 graus

Segundo Bohlander; Snell e Sherman (2005), diversas empresas estdo combinando
varias fontes de informacdo de avaliacdo de desempenho para criar sistemas de feedback e de
avaliacdo mais completos, ou 360°. Os cargos sdo variados e pessoas diferentes véem coisas
diferentes. Como o nome sugere, o feedback 360° destina-se a fornecer aos funcionarios a
visdo mais concisa possivel, com pareceres de todos os angulos: supervisores, colegas,
subordinados, clientes e outros.

Ainda segundo os autores a avaliagdo 360° apresenta alguns pros e contras. As
vantagens citadas sdao: o sistema ¢ mais abrangente no sentido de que sao reunidas respostas
de varias perspectivas; a qualidade das informacdes ¢ melhor, ou seja, a qualidade dos
respondentes € mais importante que a quantidade; complementar as iniciativas de gestdo de
qualidade total, enfatizando clientes e equipes internos/externos; pode suavizar nogoes
tendenciosas/preconceitos, visto que o feedback vem de mais pessoas € ndo de apenas um
individuo; e o feedback de colegas e de outros pode contribuir para o autodesenvolvimento do
funcionario. As desvantagens citadas pelos autores sdo as seguintes: o sistema ¢ complexo na
combinacdo de todas as respostas; o feedback pode ser intimidante e causar ressentimento se o
funcionario sentir que os respondentes fizeram “compld” contra ele; pode haver opinides
conflitantes, embora precise, de cada ponto de vista respectivo; o sistema requer treinamento
para funcionar bem; os funciondrios podem tramar ou “jogar” com o sistema, dando
avaliacdes invalidas uns sobre os outros; e os avaliadores podem nao se responsabilizar por
suas avaliagdes, se elas forem andnimas.

Embora o feedback de 360° possa ser vantajoso tanto para fins de desenvolvimento
quanto de gestdo, a maioria das empresas comeca com foco exclusivo no desenvolvimento.
Os funcionarios podem ficar preocupados quanto a possibilidade de todos “conspirarem”
contra eles em suas avaliagdes, o que é compreensivel. Se uma empresa comecar apenas com
feedback de desenvolvimento — ndo vinculado a remuneracdo, a promog¢des e a outros
aspectos — os funcionarios se habituardo ao processo e possivelmente valorizardo as opinides

que recebem de varias partes (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

2.8.2 A avaliagao de competéncias

De acordo com Freitas (2001), o sucesso presente de uma empresa depende do valor

percebido de seus produtos e servigos, mas o seu sucesso permanente esta ligado as
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competéncias de suas pessoas. Mas o que sdo competéncias? Competéncias sdo
conhecimentos, habilidades e atitudes de uma pessoa. A empresa que opta pela vanguarda em
Gestdo de Pessoas, apresentando uma visdo sist€émica de seu negocio, colherd muitos
beneficios ao fazer a Avaliagdo de Competéncias, pois os resultados positivos refletirdo no
aumento de produtividade e garantia de sobrevivéncia no negocio.

Dutra (2002) afirma que a Gestdo de Pessoas deve oferecer ferramentas que permitam
ao executivo desenvolver-se por si mesmo para entregar o que ¢ demandado pela organizagdo
ou pelo ambiente profissional. Para o autor, o estimulo as pessoas para que elas planejem suas
carreiras tem sido um instrumento importante para toma-las empreendedoras consigo
proprias. A fim de impulsionar os individuos a repensarem sobre sua empregabilidade,
preocupando-se com seu constante desenvolvimento € com o rumo de suas carreiras, uma das
ferramentas que vem sendo utilizada pelas organizacdes ¢ a Avaliacdo de Competéncias.

Portanto, investir em pessoas, desenvolvendo suas competéncias ¢ a melhor maneira

de a empresa crescer de forma sustentavel.

2.9 Entrevista de avaliacao de desempenho

Bergamini e Beraldo (1988, p. 192) afirmam que “¢ somente por meio da entrevista
que o sistema de avaliacdo vira a se caracterizar como fator de reforco de comportamentos
desejaveis, podendo também atuar como desincentivadores daqueles que causam problemas
dentro da empresa”.

A entrevista de avaliagdo de desempenho, de acordo com Carvalho e Nascimento
(1998), constitui-se de uma série de técnicas e procedimentos designados a dinamizar o
didlogo entre avaliador e avaliado, com troca de informacdes, dados e referéncias com vistas
ao esclarecimento de dividas que possam existir entre ambos. Sendo a entrevista em geral um
instrumento de uso universal, sua importancia ¢ decisiva na avaliagdo de desempenho,
demandando, por parte do avaliador, equilibrio, autodominio e boa disposi¢do para ir
agrupando informacdes sobre o funcionario avaliado.

Para Bohlander; Snell ¢ Sherman (2005), a entrevista de avaliacdo pode ser a parte
mais importante de todo o processo de avaliagdo do desempenho, pois da ao gerente a
oportunidade de discutir o registro de desempenho de um subordinado e de explorar areas de
possivel aprimoramento e crescimento. Além disso, fornece ocasido para identificar mais

plenamente atitudes e sentimentos dos subordinados e, assim, aperfeicoar a comunicagao.
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Conforme exposto pelos autores, a entrevista de avaliagdo de desempenho ¢
fundamental para o sucesso do programa de avaliacdo e, como tal, deve ser dada atencgdo
especial para esta etapa do processo.

Bergamini e Beraldo (1988) sugerem um roteiro de pontos-chave a serem observados
na entrevista que sao:

a) demonstrar a seu subordinado aquilo que pensa dele;

b) reconhecer um bom trabalho feito;

¢) conversar sobre areas que necessitem de aprimoramento;

d) facilitar o conhecimento que possa melhorar e desenvolver o desempenho em

situagdes habituais de trabalho para que novas necessidades sejam satisfeitas do ponto

de vista da organizagao;

e) estabelecer uma linha bésica de desenvolvimento que conduza a um trabalho mais

complexo;

f) salientar sua possibilidade, em termos de potencial dentro da empresa;

g) mostrar como esta encaixado dentro da estrutura do departamento;

h) orientar e entusiasmar o funciondrio para elevar a sua eficiéncia, se ele realmente

pretende permanecer dentro da organizacao.

Nota-se que roteiro de entrevista sugerido acima pelos autores ndo s6 informa os
funcionarios dos resultados de sua avaliagdo, mas permite aos gerentes e aos funcionarios
discutir problemas atuais e estabelecer metas futuras.

A entrevista de avaliagdo possui objetivos que devem ser alcancados por meio da
observancia de determinadas regras, que por sua vez, constituem os pressupostos basicos de
toda boa entrevista de avaliagdo (BERGAMINI; BERALDO, 1988). Ressaltam ainda os
autores (1988, p. 195) que "toda boa entrevista deve ser considerada como um sistema onde
os elementos devem estar integrados entre si, com vistas ao objetivo a ser atingido".

Bergamini e Beraldo (1988) apresentam como caracteristicas da pessoa a ser
entrevistada as condi¢des fisicas como estar bem de satide, ndo estar em horario de almogo;
condicdes psiquicas como ndo possuir preocupagdes com problemas pessoais graves; e
condig¢des circunstanciais como ndo estar prestes a deixar a empresa por outro emprego. Ja as
caracteristicas do entrevistador sdo condi¢Ges fisicas ou ambientais, como estar confortavel
fisicamente e em local adequado; condigdes psicologicas, como estar seguro € possuir os
dados pertinentes a entrevista; e condi¢des técnicas, como ter controle da entrevista,

conduzindo-a com produtividade.
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Dispdem ainda Bergamini e Beraldo (1988) que a boa técnica da entrevista recomenda
a observancia de suas fases em seus requisitos basicos, quais sdo: aquecimento inicial, que
tem como objetivo colocar o entrevistado a vontade e prepard-lo para a entrevista;
fornecimento de informagoes, onde se deve colocar o interessado a par de suas qualidades e
deficiéncias, fazendo com que os aceite sem sentir-se injusticado; encerramento da entrevista,
momento em que surgem as conclusdes de ordem pratica e os propdsitos para melhorar os
pontos fracos existentes; e acompanhamento (novo encontro onde o avaliador devera lembrar
os propositos feitos e constatar juntamente com o avaliado em que medida se esta atingindo os
objetivos inicialmente pretendidos pelos dois).

Segundo Chiavenato (2001, p. 145):

A comunicac@o dos resultados da avaliagdo ao subordinado ¢ ponto fundamental de
todos os sistemas de avaliagcdo do desempenho. De nada adianta a avaliagdo sem que o
maior interessado - o proprio empregado - tome conhecimento dela. E necessério dar-
lhe conhecimento das informagdes relevantes e significativas de seu desempenho, a

fim de que os objetivos possam ser plenamente alcangados.
Portanto, a entrevista de avaliacdo de desempenho ou feedback contribui para a
orientacdo na melhoria do desempenho do avaliado nos pontos em que ha esta necessidade e,
estimula e consolida ao desempenho positivo dentro das habilidades que ja estdo

desenvolvidas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresentam-se neste capitulo, os procedimentos metodoldgicos que orientaram este
estudo. A confiabilidade da pesquisa, bem como o real alcance dos objetivos estabelecidos
depende da utilizacdo de uma adequada metodologia. Inicialmente apresenta-se o tipo de
estudo, seguido pelo universo e amostra, a coleta de dados e finalmente os limites da

pesquisa.

3.1 Caracterizacao e tipo de estudo

Vergara (2007) propde a classificacdo da pesquisa quanto aos fins e aos meios. Quanto
aos fins, esta pesquisa pode ser classificada como: aplicada, descritiva, quantitativa e
qualitativa. Em rela¢do aos meios foi qualificada como: documental, bibliografica e estudo de
caso.

Caracteriza-se como aplicada, segundo Vergara (2007), pois ¢ fundamentalmente
motivada pela necessidade de resolver problemas concretos. Tem, portanto, finalidade pratica,
ao contrario da pesquisa pura, motivada basicamente pela curiosidade intelectual do
pesquisador.

Complementa Gil (1994), que a pesquisa aplicada visa gerar conhecimentos para a
aplicacdo pratica dirigida a solucdo de problemas especificos, envolvendo, assim, verdades e
interesses locais.

Assim, considerando-se o objetivo deste trabalho, que é analisar, com base em estudos
tedricos e empiricos, a percep¢ao das Pracas (avaliados) e dos Oficiais (avaliadores) da Escola
de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina (EAMSC), em relagdo ao programa de
avaliagdo de desempenho adotado pela Marinha do Brasil (MB), a presente pesquisa
caracteriza-se como sendo do tipo aplicada.

Apresenta-se como descritiva, a pesquisa que expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno (VERGARA, 2007). Esta pesquisa descreve a
realidade organizacional da EAMSC, quanto ao programa de avaliagdo de desempenho
adotado pela MB, mais especificamente em relagdo as Pragas.

Segundo Richardson et al (1985), método em pesquisa significa a escolha de
procedimentos sistematicos para a descrigdo e explicagao de fendomenos. Para se determinar
qual o método de investigacdo apropriado para a descricdo e explicacdo de fenomenos em

pesquisa, faz-se necessario considerar a natureza e o nivel de aprofundamento do problema.
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Os métodos sdo classificados em quantitativos e qualitativos, e se diferenciam pela
sistematica e pela forma de abordagem do problema.

No estudo quantitativo o pesquisador busca a precisao, evitando distor¢des na etapa de
analise e interpretacdo dos dados, garantindo assim uma margem de seguranca em relacao as
inferéncias. Neste estudo foi utilizada a pesquisa quantitativa para aferir a percep¢do dos
avaliadores e avaliados da EAMSC, em relacdo ao programa de avaliacdo de desempenho
adotado pela MB.

Ja a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem
tampouco utiliza instrumental estatistico para a analise dos dados. Parte de questdes ou focos
de interesses amplos, que vao se tornando mais diretos e especificos no decorrer da
investigacdo. Envolve a obten¢do de dados descritivos em relagdo a pessoas, métodos, lugares
e processos interativos, pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando, assim, compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos envolvidos na
situagdo em estudo (GODOY, 1995). Neste estudo, a parte qualitativa foi no que diz respeito
ao levantamento do processo de avaliagdo de desempenho adotado, bem como foram
identificadas e interpretadas as informagdes pesquisadas em documentos, nos questionarios
respondidos pelos avaliadores e avaliados e nas entrevistas realizadas com os avaliadores,
onde ndo houve critério numérico para garantir sua representatividade, mas sim a
interpretacdo que buscou evidéncias com o intuito de refletir a realidade.

Em relacdo aos meios, de acordo com Vergara (2007) a investigacdo documental ¢ a
realizada em documentos conservados no interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer
natureza, ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos,
balancetes, comunica¢des informais, filmes, microfilmes, fotografias, videoteipe, disquetes,
diarios, cartas pessoais € outros.

Lakatos e Marconi (1990) caracterizam a pesquisa documental pela fonte de coleta de
dados restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes
primarias.

Foram utilizados documentos como Normas, Regimento Interno e Regulamento da
EAMSC, arquivos virtuais e fisicos com dados sobre a organizacdo estudada e outros
documentos referentes aos recursos humanos.

Ja a pesquisa bibliografica, outra classificacdo desta pesquisa, ¢ apresentada por
Vergara (2007) como o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado

em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral.
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Lakatos e Marconi (1990) apresentam a pesquisa bibliografica como sendo de fontes
secundarias (livros, revistas, jornais, publica¢des avulsas, sendo a autoria conhecida), e
abrangendo toda a bibliografia ja publicada em relagdo ao tema em estudo.

Foram utilizadas bibliografias referentes a avaliagdo de desempenho humano,
administracdo de recursos humanos, gestdo de pessoas, metodologia cientifica e revista
especializada nesta 4area.

Quanto ao estudo de caso, de acordo com Lakatos e Marconi (1990), ¢ definido como
o levantamento de dados no proprio local em que os fendmenos ocorrem.

Vergara (2007) descreve que o estudo de caso € o circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, oOrgdo publico,
comunidade ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento.

A metodologia de estudo de caso utilizada para a realizagcdo desta pesquisa foi uma
combinagdo das duas abordagens citadas, pois ¢ restrita apenas a8 EAMSC, os dados foram

coletados diretamente na organizacdo, a fim de aprofundar os estudos na instituicao escolhida.

3.2 Universo e amostra

Para a realizacdo deste estudo, na etapa quantitativa, foram pesquisados, por meio de
questionario estruturado, 88 militares do total de 155 da populacdo acessivel que, de acordo
com Barbetta (2002) ¢ o conjunto de elementos que se quer abranger no estudo e que sdo
passiveis de serem observados, com respeito as caracteristicas que se pretende levantar. Desse
total sdo 14 (quatorze) militares avaliadores (100% dos avaliadores), pois mesmo o efetivo
sendo composto de 48 Oficiais, somente os Oficiais - Encarregados de Divisdes e alguns
Chefes de Departamento que possuem pragas diretamente subordinados - avaliam, e 74
avaliados (69,15% dos avaliados) do total de 107. Requer lembrar que todas as pragas de
carreira (Marinheiros/Soldados, Cabos, Sargentos e Suboficiais) sdo avaliadas, ja algumas
pracas temporarias (Marinheiros-Recrutas e Cabos de Segunda-Classe) ndo sao avaliadas.

Cabe ressaltar que no periodo em que foi realizada a pesquisa — 14 a 17 de outubro de
2008 — havia muitos avaliados (pragas) ausentes na organizagdo, cerca de 33 militares
(30,85% do total de avaliados) por motivo de viagens, férias, licengas médicas e outros tipos
de afastamento, ndo sendo possivel realizar um censo. Ja quanto aos avaliadores foram

atingidos 100% dos 14 avaliadores existentes na organizacao.
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Vergara (2007) define esse tipo de estudo, segundo seu critério de representatividade
como sendo de amostra ndo probabilistica por acessibilidade, que é a selecdo de elementos
pela facilidade de acessos a eles e que ndo possui procedimento estatistico.

Para a etapa qualitativa da pesquisa, foram selecionados e entrevistados os Oficiais
Avaliadores e a Encarregada da Divisdo de Pessoal Militar (setor de recursos humanos) da
EAMSC. Em virtude da movimentacdo de dois avaliadores, foram entrevistados 12

avaliadores dos 14 que responderam os questionarios supracitados.

3.3 Coletas de dados

Para realizagdao deste estudo foram coletados dados por meio de cinco fontes, tais
como: observacdo participante, analise documental, pesquisa bibliografica, questionario e
entrevistas.

Os dados sobre a EAMSC foram coletados com a utilizacdo de observagéo
participante do pesquisador, que faz parte do efetivo da organizacdo estudada,
correlacionando os comportamentos observados com a teoria estudada. De acordo com
Vergara (2007), na observagdo participante, o pesquisador esta engajado ou se engaja na vida
do grupo ou na situagao; € um ator ou um expectador interativo.

Foi realizada a analise de documentos editados pela Marinha do Brasil como, por
exemplo, Normas para Avaliacdo de Militares, Regimento Interno da EAMSC, e
Regulamento das Escolas de Aprendizes-Marinheiros, possibilitando responder alguns
objetivos especificos, tais como: identificar os objetivos estratégicos quanto a adogdo da
avaliacdo de desempenho; identificar o programa de avaliacdo de desempenho das Pragas
utilizado pela MB; explicar de que forma ¢é processada a avaliagdo de desempenho das Pracas
da MB; e analisar o impacto da avaliacdo de desempenho na carreira das Pracas da EAMSC.

A pesquisa bibliografica em livros, revista especializada e outros possibilitaram o
levantamento de dados relativos a fundamentacao teorica do presente trabalho.

O questionario utilizado (Apéndice A), segundo Cervo e Bervian, (1996), ¢ a forma
mais usada para coletar dados, uma vez que possibilita medir com melhor exatiddo o que se
deseja. O questionario contém um conjunto de questdes, todas logicamente relacionadas com
um problema central. Uma das vantagens do questionario ¢ a de sua natureza impessoal, para
assegurar uniformidade na avaliacdo de uma situagdo para outra. Também tem a vantagem de
os respondentes sentirem-se mais confiantes, dado o anonimato, o que possibilita coletar

informagdes e respostas mais reais.
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Quanto a elaboracdo, o questionario estruturado foi elaborado com base no
atendimento ao problema de pesquisa e aos objetivos especificos do trabalho, mais
especificamente o quarto e quinto objetivo especifico: analisar o impacto da avaliagdo de
desempenho na carreira das Pragas da EAMSC; e propor melhorias, se necessario. Contou
com dezenove perguntas fechadas e cinco abertas. De acordo com Cervo e Bervian (1996), as
perguntas fechadas destinam-se a obter respostas mais precisas. Sdo padronizadas, de facil
aplicacdo e facil de codificar e analisar. As perguntas abertas destinam-se a obter uma
resposta livre e destinam-se a recolher dados e informagdes mais ricas.

Foi realizado um pré-teste com cinco respondentes entre as pessoas envolvidas com a
pesquisa, no dia 9 de outubro de 2008, sendo um Oficial, um Suboficial, um Sargento, um
Cabo e um Marinheiro, a fim de verificar se todas as perguntas foram respondidas
adequadamente, se as respostas dadas ndo denotaram dificuldade e o tempo médio despendido
para respondé-lo. Gil (1991) afirma que somente a partir do pré-teste que o instrumento estara
validado para o levantamento. Ele estd centrado na avaliagdo dos instrumentos enquanto tais,
visando garantir que megam exatamente aquilo que pretendem medir.

A aplicacdo do questionario ocorreu entre os dias 14 e 17 de outubro de 2008, entre os
88 respondentes da populagdo acessivel, nas proprias dependéncias da organizacdo estudada.
Foi aplicado pelo pesquisador e contou com a ajuda de um Marinheiro-Recruta da tripulagado
para distribuicdo e recolhimento dos questionarios respondidos.

Foram realizadas entrevistas com os sujeitos da pesquisa envolvidos diretamente com
os objetivos do estudo. De acordo com Vergara (2007), a entrevista é um procedimento no
qual o pesquisador faz perguntas a alguém que, oralmente, responde.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados entre os oficiais da EAMSC, que
desempenham a tarefa de avaliadores das Pracas, num total de doze avaliadores, além da
Encarregada da Divisdo do Pessoal Militar da organizacdo (setor de Recursos Humanos), a
fim de completar os dados extraidos do questionario. Segundo Cervo e Bervian (1996)
recorre-se a entrevista quando ndo ha fontes mais seguras para as informagdes desejadas ou
quando se quer completar dados extraidos de outras fontes. Outro critério para escolha da
Encarregada da Divisdo do Pessoal Militar foi sua responsabilidade formal pelo
gerenciamento da carreira de todos os militares da EAMSC, bem como o controle das
avaliagdes semestrais, langamento nos assentamentos dos militares (Caderneta Registro) dos
resultados das avaliacdes e envio a Diretoria de Pessoal Militar da Marinha para

processamento.
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O roteiro de entrevista com os avaliadores (Apéndice B) contou com oito perguntas
estruturadas, foram realizadas entre os dias 4 ¢ 15 de maio de 2009, no proprio setor de
trabalho dos entrevistados e duraram entre 10 e 15 minutos.

Ja o roteiro de entrevista com a Encarregada da Divisao do Pessoal Militar da EAMSC
(Apéndice C) contou com dez perguntas estruturadas, foi realizada no dia 5 de maio de 2009,

no proprio setor de trabalho da entrevistada e durou cerca de 20 minutos.

3.4 Limitacdes da pesquisa

A pesquisa ¢ limitada apenas aos militares avaliadores e avaliados da EAMSC.
Também foi limitada no que diz respeito a disponibilidade total dos servidores para responder
a pesquisa, por motivo de viagens, licencas, férias, dentre outros afastamentos. Sendo assim,
seus resultados valem especificamente para a populacdo definida anteriormente como
acessivel, ndo podendo generalizar os resultados deste estudo para toda a MB.

Outra limitagdo que se faz necessario ressaltar ¢ quanto ao tratamento dos dados
empiricos e teoricos, que poderdo sofrer algumas distor¢des, haja vista a presenca de
interpretagdes subjetivas a que estdo submetidos. Tais interpretagdes decorrerdo Unica e
exclusivamente da analise do pesquisador junto a documentagdo, bibliografia, questionario e
entrevistas que, inevitavelmente, serdo submetidos a deducgdo direta deste, a partir de suas
interpretacdes.

Limitagoes referentes as técnicas utilizadas também devem ser consideradas. Em
relacdo as limitagdes da pesquisa documental, pode-se citar a subjetividade dos documentos.
Gil (1991) afirma que ¢ importante que o pesquisador considere as mais diversas implicacdes
relativas aos documentos antes de formular uma conclusao definitiva. Quanto as restrigdes da
pesquisa bibliografica, um trabalho fundamentado nessas fontes podera reproduzir algum erro
de interpretacdo ou incoeréncias. A limitacdo do estudo de caso estd na dificuldade da
generalizacdo dos resultados obtidos, pois a organizacdo escolhida para o estudo pode ser
bastante atipica em relag@o as outras organizagdes da MB.

Outra restrigdo a ser considerada é que o tipo de organizacdo escolhido para o estudo,
além de ser militar, possui as suas peculiaridades, bem como o proprio tema avaliacdo de

desempenho, pela sua abrangéncia, restrita a esse tipo de organizagao.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o historico da organizagdo e sua estrutura organizacional, o
programa de avaliagdo de desempenho adotado, a analise dos dados levantados e sugestoes de

melhorias.

4.1 Historico da organizacio

De acordo com Brasil (2003), nos primoérdios da Marinha, as tripulagdes dos navios de
guerra eram compostas, quase que exclusivamente, por marinheiros e oficiais estrangeiros.
Em decorréncia disso, foram criadas pela lei n® 148 de 27 de agosto de 1840, as Companhias
de Aprendizes Nacionais, embrides das atuais Escolas de Aprendizes-Marinheiros.

Pelo Decreto-lei n° 2003, de 24 de outubro de 1857, surgiu, juntamente com a Escola
de Pernambuco, a Escola de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina, formada por duas
Companhias, uma situada na Capital e outra na cidade de laguna. A Companhia de
Aprendizes-Marinheiros da Capital, inicialmente, instalou-se a bordo do patacho (embarcagéo
mercante) "Ativa", em 5 de janeiro de 1858, ocasido em que foram matriculados os primeiros
15 Aprendizes-Marinheiros.

Desde aquela época, varios locais abrigaram a Escola de Aprendizes-Marinheiros de
Santa Catarina, dentre eles, a Fortaleza de Santa'Anna e bem mais tarde a antiga Hospedaria
dos Imigrantes em Coqueiros, onde atualmente estd instalado o Portal Turistico da cidade de
Florianopolis. Ali permaneceu até o seu fechamento, em 1943, quando entdo foi iniciada a

construcdo das atuais instalagcdes inauguradas em 24 de outubro de 1950.

4.1.1 Missao

Segundo Brasil (2003), a EAMSC tem o propodsito de formar Marinheiros para o
Corpo de Pragas da Armada (CPA). Para a consecugdo de seu propdsito, cabem a EAMSC as
seguintes tarefas:

a) assegurar ao aluno preparo intelectual, fisico, psicologico, moral e militar-naval; e

b) proporcionar a habilitacdo basica ao exercicio de atribuicdes destinadas aos

marinheiros dos Quadros Suplementares (QS).

Em situacdo de mobilizacdo, conflito, estado de defesa, estado de sitio, intervencao

federal e em regimes especiais, cabem a EAMSC as tarefas que lhe forem atribuidas pelas
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Normas e Diretrizes referentes a Mobilizagdo Maritima ¢ as emanadas pelo Comando do

Distrito Naval a que estiverem subordinadas (BRASIL, 2003).
4.1.2 Estrutura organizacional

Segundo EAMSC (2005), a Estrutura organizacional da Escola de Aprendizes-
Marinheiros de Santa Catarina, contida no seu regulamento, tem seu detalhamento

especificado abaixo e estd sintetizada no Organograma a seguir:

ORGANOGRAMA DA ESCOLA DE APRENDIZES-MARINHEIROS DE SANTA CATARINA

COMANDANTE
EAMSC-01

ASSESSORIA ASSESSORA
DE INTELIGENCIA —— DE RELAGCOES PUBLICAS
EAMSC01.2 EAMSC-01.1
CONSELHO CONSELHO
DE ENSINO —— DE CONDUTA
EAMSC-03 EAMSC-04
CONSELHO SECRETARAE
ECONOMICO —— COMWICAGQOES
EAMSC-05 EAMSC-08
IMEDIA TO
EAMSC-02
SERVIGO DE APO IO
AINFORMATICA
EAMSC-02.1
[ | | | 1
DEPARTAME NTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO N-SAIPM
ESCOLAR DE ADMIN STRAGAO DE INTENDENCIA DE SAUDE EAMS G50
EAMSC-10 EAMS C20 EAMS C30 EAMS G40
SOE Div Servigcos Div Financas JRS
= EAMSG10.1 — Gerais — EAMSC-31 — EAMSC-40.1
EAMS C21
SOP Div Prefeitura FUSMA
— EAMSG10.2 — Naval SecZ Exec Finan — EAMSC-40.2
EAMS C22 EAMSC-31.1

Div Altnos Div Pessoal Segdo C. Econ
— EAMSC-11 — Militar EAMSC31.2
EAMSC23

Div Pagamento
Div Pessoal — EAMSC-32

Secao Sargenteancia — Civil
EAMSG11.1 EAMS C24

SIMH
EAMSG40.2.1

SAME
EAMSG40.22

Dv Medicina

SegPag Pes Cve Mil | [ Assistercial
EAMSC-32.1 EAMS G-41

Secgao Extradasse
EAMSG11.2
Div Ersino Segé Irat e Pens Div Odontologia
— EAMSC-12 EAMSC-32.2 — EAMS G42

Dvis&o Abastecimento
NFRN — EAMSC-33 Dv Laboratorio
— EAMSC-13 — e Famada
EAMS G43

Segdo Mun, HT e Conf
EAMSC-33.1
Secao Material
EAMSC-33.2

Divisao Obtengao
— EAMSC-34

Segao Compras
EAMSC-34.1

Segdo Lice Contmatos
EAMSC-34.2
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A EAMSC ¢ dirigida pelo Comandante (EAMSC-01), diretamente auxiliado pelo
Imediato (EAMSC-02), e compreende quatro Departamentos, a saber: Departamento Escolar
(EAMSC-10); Departamento de Administragdo (EAMSC-20); Departamento de Intendéncia
(EAMSC-30); e Departamento de Saude (EAMSC-40).

O Comandante ¢ assessorado por um Conselho de Ensino (EAMSC-03), um Conselho
de Conduta (EAMSC-04), um Conselho Econdmico (EAMSC-05), um Servigo de Secretaria e
Comunicacdes (EAMSC-06), uma Assessoria de Relagdes Publicas (EAMSC-01.1) e uma
Assessoria de Inteligéncia (EAMSC-01.2).

Diretamente subordinados ao Imediato, estdo o Nucleo do Servigo de Assisténcia
Integrada ao Pessoal da Marinha - N-SAIPM (EAMSC-50) ¢ o Servigo de Apoio a
Informatica - SAI (EAMSC-02.1).

O Departamento Escolar (EAMSC-10), sob a direcdo do respectivo chefe, ¢
constituido de: Divisdo de Alunos (EAMSC-11); Divisao de Ensino (EAMSC-12); Nucleo de
Formagdo de Reservistas Navais - NFRN (EAMSC-13); Servico de Orientagdo Educacional —
SOE (EAMSC-10.1); e Servigo de Orienta¢dao Pedagogica — SOP (EAMSC-10.2).

A Divisdo de Alunos, sob a diregdo do respectivo encarregado ¢ constituida de: Segéo
de Sargenteancia (EAMSC - 11.1); e Se¢ao de Atividades Extraclasse (EAMSC - 11.2).

O Departamento de Administragdo (EAMSC-20), sob a dire¢do do respectivo chefe, é
constituido de: Divisdo de Servigos Gerais (EAMSC-21); Divisdo de Prefeitura Naval
(EAMSC-22); Divisdo de Pessoal Militar (EAMSC-23); e Divisao de Pessoal Civil (EAMSC-
24).

O Departamento de Intendéncia (EAMSC-30), sob a dire¢do do respectivo chefe, ¢
constituido de: Divisdo de Finangas (EAMSC-31); Divisdo de Pagamento (EAMSC-32);
Divisdo de Abastecimento (EAMSC-33); e Divisao de Obtencao (EAMSC-34).

A Divisao de Finangas, sob a direcdo do respectivo encarregado, € constituida de: Secao
de Execucao Financeira (EAMSC-31.1); e Secao de Caixa de Economias (EAMSC-31.2).

A Divisdo de Pagamento, sob a dire¢do do respectivo encarregado, ¢ constituida de:
Secdo de Pagamento de Pessoal Militar e Civil (EAMSC-32.1); e Secdo de Inativos e
Pensionistas (EAMSC-32.2).

A Divisdo de Abastecimento, sob a direcdo do respectivo encarregado, é constituida
de: Se¢do de Municiamento, Hotel de Transito e Conforto (EAMSC-33.1); e Secdo de
Material (EAMSC-33.2).

A Divisao de Obtencdo, sob a dire¢@o do respectivo encarregado, ¢ constituida de: Sec¢do

de Compras (EAMSC-34.1); e Secdo de Licitagdes e Contratos (EAMSC-34.2).
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O Departamento de Saude (EAMSC-40), sob a dire¢do do respectivo chefe, ¢
constituido de: Junta Regular de Saude (JRS-EAMSC-40.1); Gestoria do Fundo de Saude da
Marinha - FUSMA (EAMSC-40.2); Divisao de Medicina Assistencial (EAMSC-41); Divisao
de Odontologia (EAMSC-42); e Divisao de Laboratério e Farmacia (EAMSC-43).

A Gestoria do FUSMA, sob a dire¢do do respectivo encarregado, ¢ constituida de:
Secdo de Indenizagdo Médico-Hospitalar - SIMH (EAMSC-40.2.1); e Se¢do de Arquivo
Médico - SAME (EAMSC-40.2.2).

4.1.3 Recursos humanos

O pessoal da EAMSC ¢ constituido por militares e servidores civis da Marinha do
Brasil constantes da Tabela de Lotacdo (TL). Possui, atualmente, em seu efetivo 195
militares, 23 servidores civis e 12 militares da reserva, designados para Trabalho por Tempo
Certo (TTC).

A tripulagdo esta distribuida em quatro departamentos: Escolar, Administracio,
Intendéncia e Saude. Além disso, diretamente subordinados ao Imediato estdo o Nucleo do
Servigo de Assisténcia Integrada ao Pessoal da Marinha (N-SAIPM) e o Servico de Apoio a
Informatica (SAI).

Os cargos e as fungdes previstas no Regimento Interno serdo preenchidos pelo pessoal
alocado para a EAMSC, pelo Setor de Distribuicdo de Pessoal (SDP) do Comando do 5°
Distrito Naval, localizado na cidade do Rio Grande - RS, cabendo ao Comandante da EAMSC
determinar as acumulagdes que se fizerem necessarias (EAMSC, 2005).

Compete a Diretoria de Ensino da Marinha executar os processos seletivos para
ingresso na Marinha e acesso na carreira, cabendo 8 EAMSC apenas atuar como Orgio de
Execug¢do Local de tais processos (concursos).

E de competéncia da Diretoria do Pessoal Militar da Marinha as demissdes,
promog¢des, movimentagdes e plano de carreira, cabendo a EAMSC o gerenciamento dos
militares nos assuntos afetos a carreira, tais como: guardar e manter atualizadas as cadernetas
registros, controlar e elaborar tabela de servigo, controlar as férias do pessoal, elaborar e
controlar as escalas de representacdo, concurso e outros eventos, confeccionar Ordem de
Servigo a respeito de pessoal militar, distribuicdo do efetivo, controlar o auxilio-transporte,
auxilios natalidade e pré-escolar, os adicionais natalinos e de férias, indenizacdo de

alimentacdo, diarias e passagens a que fazem jus os Militares, etc.
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4.2 Programa de avaliacdo de desempenho adotado pela MB

A seguir apresentam-se as normas para avaliagdo de pracas da MB, segundo a
publicacdo Normas Para Avaliagdo e Selecao de Militares, Quota Compulsdria e Computo e

Registro de Tempos — DGPM-313 (2001).

4.2.1 Proposito

Estabelecer normas para a avalia¢do periddica das Pragas e regulamentar a remessa, o
processamento e o controle de Folha de Respostas da Escala de Avaliacdo de Desempenho de
Pracas (FR-EAD). Tem como documentos condicionantes o Regulamento de Promogdes de

Pragas da Marinha (RPPM) ¢ o Plano de Carreira de Pragas da Marinha (PCPM).

4.2.2 Generalidades

A Aptiddo para a Carreira (AC) espelha a dedicacdo ao Servigo Naval e a capacidade
para o mando. E avaliada pelos resultados das FR-EAD.

As EAD exprimem a AC das Pragas nos seguintes valores:

a) excelente: 5 (cinco);

b) muito boa: 4 (quatro);

c) boa: 3 (trés):

d) aceitavel: 2 (dois); e

e) deficiente: 1 (um).

A Folha de Informagdo de SO e SG (FIS) exprime a aptiddo para o exercicio de
funcdes no prosseguimento da carreira de SO e SG, sendo somente utilizada nas graduacdes
mencionadas. A FIS preenchida tera classificagio CONFIDENCIAL, podendo o Avaliado
tomar ciéncia do seu conteudo.

A AMC sera computada semestralmente, levando-se em consideracdo os graus das AC
da Praga considerada, desde seu ingresso no Corpo de Pragas da Armada (CPA), Corpo de
Pragas de Fuzileiros Navais (CPFN) ou no Corpo Auxiliar de Pracas (CAP).

As Pragas nomeadas/promovidas a graduagdo de 3° SG iniciam novo cdmputo de
AMC, a partir da nomeagao/promocao a referida graduacao.

As FR-EAD/FIS constituem a informagdo regulamentar que, de acordo com o

desempenho demonstrado, visam a (ao):
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a) promogao;

b) indicacdo para fungdo de instrutoria;

c) indicagdo para o oficialato;

d) selecao para matricula em cursos;

e) prosseguimento da carreira; e

f)  acompanhamento sistematico do desempenho funcional.

A promoc¢ao por merecimento, a indicagdo para func¢do de instrutoria e a indicagdo
para o oficialato sdo expressas por trés niveis de recomendagio: recomendagdo com empenho;
recomendacdo; e ndo recomendagao.

Na promog¢ao por merecimento, os recomendados com empenho devem ser os de
atuacdo funcional acima da média, que se destacam de seus pares e cujas qualificacdes criam
a expectativa de que serdo muito bem sucedidos na graduagdo superior.

Na indicacdo para o exercicio de funcdo de instrutoria, os recomendados com
empenho sdo os que, além de possuirem um bom dominio técnico de sua especialidade, sdo
capazes de transmitir com facilidade esses conhecimentos e habilidades.

Na indicag¢do para o oficialato deve-se ter em mente o que se espera de um bom
Oficial Auxiliar. Capacidade profissional e de supervisao, lideranca, expressdo oral e escrita,
tato no relacionamento e civilidade sao atributos importantes que devem estar presentes no
avaliado ou com potencialidade de serem bem desenvolvidos.

Na FR-EAD de Cabos (CB), o pendor para acesso a graduacdo de 3°SG exprime o
nivel do conhecimento técnico, a aptiddo para o desempenho de funcdes de lideranca e a
capacidade para o mando. A avaliacdo devera ser expressa por meio de nota de zero a dez, a

qual correspondera a um conceito, conforme o quadro n° 1 abaixo:

PENDOR PARA ACESSO A GRADUACAO DE 3°SG
Recomendo com muito empenho 9al0
Recomendo com empenho 7a8
Recomendo 4a6
Indiferente la3
Nao recomendo 0

Quadro 1 — Pendor para acesso a graduagdo de 3°SG.
Fonte: Brasil (2001).
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A AMC e a média do Pendor, entre outros parametros, formardo a base para o calculo

da avaliagio e quantificagdo’ do Perfil de Carreira de CB.

4.2.3 Escala de Avaliacdo de Desempenho (EAD)

Existem trés Escalas para a avaliacdo da AC:

a) avaliacdo de Desempenho para Suboficiais/Sargentos - EAD-SO-SG (Anexo A);

b) avaliacdo de Desempenho para Cabos ou Marinheiros especializados - EAD-CB

(Anexo B); e

c¢) avaliagao de Desempenho para Marinheiros do Quadro Suplementar-QS/Soldados-

SD - EAD-MN-QS/SD (Anexo C).

Todas as escalas apresentam uma definicdo da caracteristica a ser avaliada em sete
niveis de desempenho. Quatro destes representam exemplos tipicos de comportamento e trés
sdo niveis intermediarios entre os quatro descritos.

A avaliagdo do desempenho devera ser realizada somente por Oficial, através da
observacdo continua e sistematica da Praga, normalmente por um periodo minimo de noventa
dias.

Admite-se que nem sempre todos os aspectos da EAD possam, sistematicamente, ser
observados. Nesta situacdo, a avaliacdo devera representar o julgamento do avaliador,
partindo do seguinte posicionamento: “pelo que ja conheco desta praga, minha expectativa €
de que, nessa caracteristica analisada, ela agira de tal ou qual forma”.

A avaliagdo sera, portanto, um reflexo tanto de COMPORTAMENTOS
OBSERVADOS como de COMPORTAMENTOS ESPERADOS, os quais devem ter por
base os aspectos da escala relativa a graduagdo da Praga e as peculiaridades de seu ambiente

funcional.

4.2.4 Folha de Respostas da Escala de Avaliagdo de Desempenho (FR-EAD)

A FR-EAD ¢ o documento destinado a processar a avaliacdo, determinar a AC,

calcular a AMC, atribuir aos CB o pendor para acesso a graduagdo de 3°SG e, no caso de

> Esta quantificacdo encontra-se detalhada no Capitulo 13 — Normas para o concurso de Sele¢do ao C-FSG, da
publicagdo DGPM-104.
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avaliacdo de SO e SG, fazer recomendagdes (FIS). A FR- EAD sera aplicada a todas as

Pracas. Existem trés FR-EAD:

a) FR-EAD-SO/SG - utilizada na avaliagdo dos SO e SG (Anexo D);

b) FR-EAD-CB - utilizada na avaliagao dos CB e dos MN/SD especializados (Anexo
E); e

¢) FR-EAD-MN/SD - utilizada na avaliacdo dos MN-QS ou SD ndo especializados
(Anexo F).

4.2.5 Atribuicdo da Aptidao para a Carreira (AC)

Para se obter a Aptidao para a Carreira (AC) o avaliador devera preencher a FR-EAD,

seguindo as seguintes prescricdes:

a) identificar o avaliado, preenchendo os itens 1.1 a 1.7 da FR-EAD;

b) preencher os campos 2.1 a 2.3 da FR-EAD; no caso do item 2.3, colocar o "X" na
opcao que define o tipo de OM: Navio, Forca ou OM de terra;

c) atribuir para cada item de avaliacdo nota que variam de um até sete, conforme a
segunda coluna da EAD;

d) somar as notas atribuidas e, com o resultado, obter a AC, de acordo com o quadro

n®2;

e) lancar o total de pontos no campo 4.1 e a AC no campo 4.2 da FR-EAD.

AC SO /SG CB MN/SD
DEFICIENTE 1 24 a 56 21 a52 15a33
ACEITAVEL 2 57a85 53a73 34a50
BOA 3 86a123 74 a 107 51a74
MUITO BOA 4 124 a 150 108 a 131 75a93
EXCELENTE 5 151 a 168 132 a 147 94 a 105

Quadro 2: Atribuicdo da aptidao carreira.
Fonte: Brasil (2001).

4.2.6 Calculo da Aptidao Média para a Carreira (AMC)

Para calcular a Aptidao Média para a Carreira - AMC devera ser obtido o somatodrio de

todas as AC recebidas pelo militar, incluindo a relativa ao semestre em que a Praga esta sendo



57

avaliada, e dividir este resultado pelo nimero de avaliagcdes recebidas, inclusive a do

semestre. Exemplo: Calculo da AMC de uma Praga ao término do 2° Semestre de 1989:

SEMESTRE AC SOMATORIO AC N° DE AVALIACAO AMC
X) (Y) (AMC=X/Y)

1° DE 1988 3 3 1 3.0

2° DE 1988 4 7 2 3.5

1° DE 1989 5 12 3 4.0

2° DE 1989 5 17 4 425=43

Quadro 3: Calculo da aptiddo média para a carreira.
Fonte: Brasil (2001).

4.2.7 Folha de Informacdes de SO/SG (FIS)

Os campos 5.1 a 5.3 da FR-EAD de SO/SG representam as notas referentes a FIS:

a) cinco - recomendo com empenho;

b) trés - recomendo; ou

¢) zero - ndo recomendo.

O campo 5.0 da FR-EAD de CB sera preenchido com o “X” na opgdo que define o
pendor para acesso a graduagdo de 3°SG:

a) nove a dez - recomendo com muito empenho;

b) sete a oito - recomendo com empenho;

¢) quatro a seis - recomendo;

d) um a trés - indiferente; e

e) zero - nao recomendo.

4.2.8 Periodicidade das FR-EAD

A FR-EAD ter4d periodicidade semestral, havendo apenas uma avaliacdo a cada
semestre, sem superposi¢do de periodos de avaliagao.

A FR-EAD semestral sera preenchida computando-se os dados até 30 de junho e 31 de
dezembro, desde que haja um periodo de convivéncia entre o Avaliador e o Avaliado igual ou

superior a noventa dias.
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A FR-EAD extraordindria sera preenchida em fun¢do da mudancga de Avaliador ou de
Avaliado, nas seguintes situagdes:

a) na movimentagdo do Avaliador ou do Avaliado, quando a mudan¢a de um ou de

outro ocorrer com mais de noventa dias de convivéncia, a partir de 30 de junho ou 31

de dezembro, caso em que a FR-EAD extraordinaria substituird a FR-EAD semestral

relativa ao semestre em curso; €

b) por ocasido do encerramento do semestre, quando, por mudangas sucessivas do

Avaliador ou do Avaliado, ndo houver ocorrido periodo de convivéncia superior a

noventa dias.

As FR-EAD/FIS, preenchidas semestralmente em junho e dezembro de cada ano,
serdo remetidas a Diretoria do Pessoal Militar da Marinha (DPMM) ou ao Comando do
Pessoal dos Fuzileiros Navais (CPesFN) at¢é o dia 15 dos meses de janeiro e julho,
respectivamente, utilizando-se o SISDPMM.

Devera ser lancado na Caderneta-Registro (CR) da Praga o envio de sua FR-EAD/FIS,
mencionando-se a data-hora da Nota Eletrénica Oficial (NEO) que a encaminhou, assim como
o Somatorio das AC (incluindo a ultima), o nimero de avaliagdes (incluindo a ultima), a AC e
a AMC calculada pela OM (somatorio das AC dividido pelo nimero de avaliagdes), com as
aproximacodes previstas conforme abaixo especificado. Exemplo: 3,68 aproxima a 3,7; 3,64
aproxima a 3,6; e 3,65 aproxima a 3,7.

As informagdes das FIS serdo registradas na DPMM ou no CPesFN para
gerenciamento de carreira.

Os Oficiais Avaliadores deverdo manter em arquivo, copia das FR-EAD/FIS
preenchidas, para melhor acompanhar o processo de avaliagdo e para darem aos seus
subordinados a orientagdo adequada a melhoria dos aspectos que estdo comprometendo o bom

desempenho funcional.

4.2.9 Arquivamento e controle das FR-EAD

As FR-EAD/FIS, encaminhadas por meio magnético, serdo arquivadas na DPMM ou
no CPesFN, conforme o caso, por um periodo de dois anos.
Compete a DPMM e ao CPesFN controlar o recebimento das FR-EAD/FIS nas épocas

devidas, bem como verificar o seu preenchimento.
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4.2.10 Programa de Avaliagdo

Um programa de avaliagdo de desempenho tem como proposito principal desenvolver
o potencial humano de uma organizacao, promovendo uma atmosfera de trabalho que permita
a cada elemento obter o0 maximo crescimento profissional possivel, trabalhando em diregao
aos objetivos da organizagdo como um todo. Tal programa também propicia um maior
entrosamento e, conseqiiente, aprimoramento técnico entre as diversas OM nele engajadas.

Sao trés as suas finalidades basicas que, quando efetivadas na pratica, favorecem o
sucesso de um programa de avaliagdo de desempenho:

a) Orientacdo ¢ Motivagdo - Com base na avaliacdo feita, o Avaliador deve orientar o

Avaliado no sentido de melhorar seu desempenho nos pontos considerados como

fracos e motiva-lo para que ele atinja as metas fixadas;

b) Controle da Sele¢do de Pessoal - A OM responsavel pela selegdo, de posse das

avaliagdes de desempenho e com base nelas, pode verificar a validade de seus

programas de selecdo, pois se espera que uma selecdo seja capaz de indicar,
antecipadamente, aqueles que serdo bons profissionais quando no desempenho efetivo
de suas fungoes; €

¢) Necessidades de Treinamento - A OM de treinamento, de posse das avaliacdes de

desempenho e por meio dos seus resultados, consegue definir as areas onde a falta de

determinados conhecimentos esteja a prejudicar os resultados do trabalho, podendo,
assim, elaborar um planejamento racional de treinamento, capaz de sanar as
deficiéncias constatadas.

Como pode ser verificada, a utilizagdo de um programa de avaliacdo de desempenho ¢
mais importante do que se pode imaginar, pois ajuda efetivamente na manutencdo de um
processo de treinamento € um processo seletivo adequados, por meio de realimentagdo
necessaria. Entretanto, isto somente serd possivel se houver critério dos avaliadores no

preenchimento da FR-EAD, de maneira que ela possa expressar a realidade existente.
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4.3 Analises dos dados

As questdes de pesquisa tiveram suas respostas baseadas nos pontos de maior
convergéncia da opinido dos respondentes. Pretende-se demonstrar através dos dados

pesquisados o alcance dos objetivos propostos pelo presente estudo.

TABELA 1: Qual seu sexo

FA FAAc FR FRACc
Masculino 78 78 89% 89%
Feminino 10 88 11% 100%
Total 88 100%

Fonte: Dados primarios

Sexo

11%

®Masculino

® Feminino

Grafico 1: Sexo

No gréfico pode-se notar a maioria masculina entre os respondentes com 89%, sendo
este fato condizente com a realidade da organizacdo, pois a mulher ingressou na MB somente
a partir de 1980. A EAMSC possui no total 31 militares do sexo feminino, entre oficiais e
pracas (de carreira e temporaria), contra 124 militares do sexo masculino, ou seja, 75% sao

homens.

TABELA 2: Idade

FA FAAc FR FRACc
de 18 a 25 anos 2 2 2% 2%
de 26 a 33 anos 15 17 17% 19%
de 34 a 41 anos 32 49 36% 56%
de 42 a 49 anos 38 87 43% 99%
acima de 50 anos 1 88 1% 100%
Total 88 100%

Fonte: Dados primarios
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Idade
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Grafico 2: Idade

Pode-se notar que a organizacdo possui um quadro de militares predominantemente
maduros com a maioria dos respondentes entre 42 a 49 anos com 43%, tal fato se da pela
necessidade da organizagdo em possuir militares experientes para exercer a funcdo de

instrutoria, pois a EAMSC ¢ uma organiza¢ao militar de ensino.

TABELA 3: Grau de Escolaridade

FA FAAc FR FRAc
Ensino Médio Incomp. 0 0 0% 0%
Ensino Médio Comp. 45 45 51% 51%
Superior Incomp. 17 62 19% 70%
Superior Comp. 26 88 30% 100%
Total 88 100%
Fonte: Dados primarios
Escolaridade
0% u Ensino Médio
Incompleto
® Ensino Médio
Completo
w Superior
Incompleto
u Superior
Completo

Grafico 3: Escolaridade

Nota-se que a organizacdo possui em sua maioria militares de ensino médio completo
com 51% dos respondentes. Tal fato se da porque a maioria dos respondentes é praga ¢ este
grau de escolaridade ¢ o exigido pela MB para que o militar seja promovido a graduagdo de

Sargento, bem como atinja as demais graduagdes até Suboficial (Gltima).
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FA FAAc FR FRAc
de 1 ano e 1 més a 5 anos 2 2 2% 2%
de 5 anos e 1 més a 10 anos 10 12 11% 14%
de 10 anose Il mésa 15anos 7 19 8% 22%
de 15anose I mésa20anos 16 35 18% 40%
de 20 anos e 1 més a25anos 25 60 28% 68%
de25anose 1 mésa30anos 28 88 32% 100%
Total 88 100%
Fonte: Dados primarios
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Grafico 4: Tempo de servigo

De acordo com os dados acima € possivel verificar que o tempo de servico dos

respondentes possui entre 25 a 30 anos de servigo com 32%, vem corroborar com os dados do

grafico 2, isto ¢, necessidade da organizacdo em possuir militares experientes para exercer a

funcdo de instrutoria, pois a EAMSC, como ja citado, ¢ uma organizagdo militar de ensino.

TABELA 5: Posto ou Graduagédo

FA FAAc FR FRAc
Oficial (avaliador) 14 14 16% 16%
Praca (avaliado) 74 88 84% 100%
Total 88 100%
Fonte: Dados primarios
Posto/ Graduacéao
16%

m Oficial (avaliador)

= Praca (avaliado)

Grafico 5: Posto ou Graduagdo
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De acordo com os dados da tabela 5 é possivel verificar que do total dos respondentes
(88), 74 sdo pragas com 84% e 14 sdo oficiais com 16%, essa grande diferenca de posto e
graduacdo se da pelo fato de todas as pracas de carreira da MB serem obrigatériamente
avaliadas. Ja quanto aos oficiais nem todos sdo avaliadores, pois mesmo com o efetivo de 48
(quarenta e oito) Oficiais, somente os Oficiais (Encarregados de Divisdes e alguns Chefes de
Departamento que possuem pragas diretamente subordinados) avaliam, sendo o caso dos 14

respondentes.

TABELA 6: Vocé tem conhecimento que a MB possui um programa de avaliagdo de
desempenho?

FA FAAc FR FRACc
SIM 78 78 89% 89%
NAO 10 88 11% 100%
Total 88 100%

Fonte: Dados primarios

Programade AD

11%

Grafico 6: Programa de AD

Nota-se que a maioria dos respondentes, 89% tém conhecimento que a MB possui um
programa de avaliagdo de desempenho implantado, o que ndo poderia ser diferente, pois a MB
executa semestralmente a avaliagdo de desempenho de seus militares. Mesmo assim, 11% dos
respondentes (10 militares) afirmaram ndo ter conhecimento de tal programa, sendo estes

pracas (avaliados).

TABELA 7: Vocé considera que o processo (metodologia) do programa de avaliacdo de
desempenho ¢ (avaliadores e avaliados):

FA FAAc FR FRACc
Otima 7 7 9% 9%
Boa 26 33 33% 42%
Satisfatoria 19 52 24% 67%
Regular 18 70 23% 90%
Ruim 8 78 10% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 7: Processo de AD (avaliadores e avaliados)

Em relacdo ao processo (metodologia) do programa de avaliagdo de desempenho,
entre os avaliadores e avaliados respondentes, os maiores percentuais oscilaram entre boa,
satisfatoria e regular. O que demonstra que o processo agrada a maioria, pois somente 10%
dos respondentes consideraram ruim. Cabe lembrar que ndo foi considerada a opinido de 10
respondentes, pois os mesmos afirmaram ndo conhecer o programa de avaliacdo de

desempenho existente na MB.

TABELA 7.1: Vocé considera que o processo (metodologia) do programa de avaliagdo de
desempenho ¢ (avaliadores):

FA FAAc FR FRACc
Otima 2 2 14% 14%
Boa 5 7 36% 50%
Satisfatoria 5 12 36% 86%
Regular 2 14 14% 100%
Ruim 0 14 0% 100%
Total 14 100%

Fonte: Dados primarios

Processo de AD
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Grafico 7.1: Processo de AD (avaliadores)

Ja em relagdo ao processo (metodologia) do programa de avaliacdo de desempenho,

entre os avaliadores respondentes, os maiores percentuais oscilaram entre boa e satisfatdria.
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Demonstrando que o processo agrada a maioria dos avaliadores. Além disso, 14% consideram

otima e os outros 14% regular.

TABELA 7.2: Vocé considera que o processo (metodologia) do programa de avaliacdo de

desempenho ¢ (avaliados):

FA FAAc FR FRACc
Otima 5 5 8% 8%
Boa 21 26 33% 41%
Satisfatoria 14 40 22% 63%
Regular 16 56 25% 88%
Ruim 8 64 12% 100%
Total 64 100%
Fonte: Dados primarios
Processo de AD
12% 8%
® Otima
’ = Boa
Satisfatéria
® Regular
v = Ruim

Grafico 7.2: Processo de AD (avaliados)

Com relacdo ao processo (metodologia) do programa de avaliagdo de desempenho,

entre os avaliados respondentes, os maiores percentuais oscilaram entre boa, satisfatoria e

regular. Demonstrando que o processo agrada, também, a maioria dos avaliados. Ainda assim,

12% consideram ruim.

TABELA 8: Em relagdo a divulgacdo do processo (metodologia) do programa de avaliagdo de
desempenho vocé considera que € (avaliadores e avaliados):

FA FAAc FR FRACc
Otima 7 7 9% 9%
Boa 24 31 31% 40%
Satisfatoria 17 48 22% 62%
Regular 18 66 23% 85%
Ruim 12 78 15% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 8: Divulgagdo do Processo de AD (avaliadores e avaliados)
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Em relagdo a divulgacdo sobre a metodologia que o programa adota, os maiores

percentuais oscilaram entre boa, satisfatoria e regular entre os avaliadores e avaliados,

demonstrando assim que a metodologia foi devidamente comunicada aos respondentes.

Embora 15% dos respondentes ainda achem a divulgacdo da metodologia ruim.

TABELA 8.1: Em relagao a divulgacao do processo (metodologia) do programa de avaliagao

de desempenho vocé considera que ¢ (avaliadores):

FA FAAc FR FRACc
Otima 1 1 7% 7%
Boa 5 6 36% 43%
Satisfatoria 5 11 36% 79%
Regular 3 14 21% 100%
Ruim 0 14 0% 100%
Total 14 100%
Fonte: Dados primarios
Divulgacao do Processo de AD
0% 7%
u Otima
4 - '. = Boa
| A = Satisfatoria
36% \
E Regular
~ 5 Ruim

Grafico 8.1: Divulgagao do Processo de AD (avaliadores)

Ja em relagdo a divulgacdo sobre a metodologia, entre os avaliadores, que o programa

adota, os maiores percentuais oscilaram entre boa, satisfatoria e regular, demonstrando assim

que a metodologia foi devidamente comunicada aos respondentes.
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TABELA 8.2: Em relagéo a divulgagdo do processo (metodologia) do programa de avaliagdo
de desempenho vocé considera que € (avaliados):

FA FAAc FR FRACc
Otima 6 6 9% 9%
Boa 19 25 30% 39%
Satisfatoria 12 37 19% 58%
Regular 15 52 23% 81%
Ruim 12 64 19% 100%
Total 64 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 8.2: Divulgagdo do Processo de AD (avaliados)

Com relagdo a divulgag@o sobre a metodologia, entre os avaliados, que o programa
adota, os maiores percentuais oscilaram entre boa, satisfatoria, regular e ruim, demonstrando
assim que a comunicacdo da divulgagdo da metodologia ¢ um pouco maior entre os

avaliadores do que os avaliados, pois, 19% dos avaliados consideraram a comunicagao ruim.

TABELA 9: Vocé conhece os objetivos do programa da avaliagdo de desempenho?

FA FAAc FR FRAc
SIM 68 68 87% 87%
NAO 10 78 13% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios

Objetivosda AD
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Grafico 9: Objetivos da AD
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Nota-se que a maioria dos respondentes, 87% tém conhecimento dos objetivos do
programa de avaliagdo de desempenho implantado. Mesmo assim, 13% dos respondentes (10
militares) afirmaram ndo ter conhecimento dos objetivos, sendo estes pracas (avaliados).

A encarregada do setor de pessoal da EAMSC também demonstrou durante a

entrevista que conhece os objetivos do programa, corroborando com o resultado.

TABELA 10: Em relacdo aos objetivos do programa de avaliagdo de desempenho vocé
considera que a divulgacdo € (avaliadores e avaliados):

FA FAAc FR FRACc
Otima 7 7 9% 9%
Boa 22 29 28% 37%
Satisfatoria 17 46 22% 59%
Regular 21 67 27% 86%
Ruim 11 78 14% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 10: Divulgagdo dos Objetivos da AD (avaliadores e avaliados)

Conforme a tabela 10 a divulgacdo sobre os objetivos do programa adotado, os
maiores percentuais oscilaram entre boa, satisfatoria e regular entre os avaliadores e
avaliados, demonstrando assim que os objetivos foram devidamente comunicados aos
respondentes. Mesmo assim, 14% dos respondentes ainda acham a divulgagdo dos objetivos

ruim.

TABELA 10.1: Em relacdo aos objetivos do programa de avaliacdo de desempenho vocé
considera que a divulgacdo ¢ (avaliadores):

FA FAAc FR FRACc
Otima 2 2 14% 14%
Boa 4 6 29% 43%
Satisfatoria 4 10 29% 71%
Regular 4 14 29% 100%
Ruim 0 14 0% 100%
Total 14 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 10.1: Divulgagdo dos Objetivos da AD (avaliadores)

Ja em relagdo a divulgagdo dos objetivos, entre os avaliadores, que o programa adota,
os maiores percentuais oscilaram entre boa, satisfatoria e regular, demonstrando assim que os

objetivos foram devidamente comunicados aos respondentes.

TABELA 10.2: Em rela¢do aos objetivos do programa de avaliagdo de desempenho vocé
considera que a divulgacdo ¢ (avaliados):

FA FAAc FR FRACc
Otima 5 5 8% 8%
Boa 18 23 28% 36%
Satisfatoria 13 36 20% 56%
Regular 17 53 27% 83%
Ruim 11 64 17% 100%
Total 64 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 10.2: Divulgagdo dos Objetivos da AD (avaliados)

Com relagdo a divulgacdo dos objetivos, entre os avaliados, que o programa adota, os
maiores percentuais oscilaram entre boa, satisfatoria e regular, demonstrando assim que a
comunicacdo da divulgacdo dos objetivos ¢ um pouco maior entre os avaliadores do que os
avaliados, pois, 17% dos avaliados consideraram a comunica¢do ruim. Tal fato pode ser

explicado por estar disponivel na intranet um documento com as normas sobre o programa de
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avalia¢do adotado pela MB, mas muitos avaliados (pragas) ndo sabem da sua existéncia e ou

ndo sdo estimulados a conhecé-lo.

TABELA 11: Vocé tem conhecimento de onde saem os parametros da avaliacdo de
desempenho? (avaliadores e avaliados)

FA FAAc FR FRACc
SIM 48 48 62% 62%
NAO 30 78 38% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 11: Parametros da AD (avaliadores e avaliados)

Percebe-se que 62% dos respondentes t€ém conhecimento de onde saem os parametros
da avaliacdo de desempenho e 38% desconhecem a origem dos parametros. Isso pode ser

atribuido a uma divulgacao ineficiente do programa de avaliagdo, em relacdo aos parametros.

TABELA 11.1: Vocé tem conhecimento de onde saem os pardmetros da avaliagdo de
desempenho? (avaliadores)

FA FAAc FR FRAc
SIM 8 8 57% 57%
NAO 6 14 43% 100%
Total 14 100%

Fonte: Dados primarios

Parametros daAD

uSIM
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Grafico 11.1: Parametros da AD (avaliadores)
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Conforme os dados apresentados, 57% dos respondentes avaliadores demonstraram
conhecimento de onde saem os parametros, porém 43% responderam desconhecer de onde
saem tais parametros, dado este preocupante, pois isto representa quase a metade dos
avaliadores. Este fato evidencia a falta de treinamento para com os avaliadores, o que podera
prejudicar os resultados das avaliagdes. Tal fato ¢ confirmado nas entrevistas realizadas com
os avaliadores, onde nove dos doze avaliadores afirmaram ndo terem recebido treinamento
para realizar a tarefa de avaliar. Embora a encarregada do setor de pessoal afirme, em

entrevista, que os treinamentos sao realizados.

TABELA 11.2: Vocé tem conhecimento de onde saem os pardmetros da avaliagdo de
desempenho? (avaliados)

FA FAAc FR FRACc
SIM 40 40 62% 62%
NAO 24 64 38% 100%
Total 64 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 11.2: Parametros da AD (avaliados)

De acordo com a tabela 11.2, 62% dos respondentes demonstraram conhecimento de
onde saem os parametros, ja 38% responderam que desconhecem, dado este que merece
atencdo. Este fato demonstra a falta de divulgagdo dos parametros utilizados para a avaliagdo

das pracas, bem como a insuficiéncia de entrevista de avaliagdo (feedback).

TABELA 12: Vocé concorda com os parametros avaliados nas escalas de avaliacdo de
desempenho?

FA FAAc FR FRAc
SIM 51 51 65% 65%
NAO. Por qué? 27 78 35% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 12: Concorda com os Pardmetros da AD

Os respondentes concordam com os pardmetros avaliados nas escalas de avaliagdo de
desempenho com 65%, j4 35% ndo concordam por que desconhecem de onde saem os
parametros, sdo ultrapassados e ndo sdo aplicaveis a todos os avaliados. Tal dado demonstra a
necessidade da MB rever os pardmetros, no sentido de adapta-los a realidade atual, bem como

melhorar a divulgagdo dos mesmos.

TABELA 13: Vocé acredita que as escalas de avaliagdo de desempenho utilizadas realmente
avaliam o desempenho do avaliado de maneira completa?

FA FAAc FR FRAc
SIM 40 40 51% 51%
NAO. Por qué? 38 78 49% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Gréfico 13: Credibilidade da Escala de AD

Com relagdo a credibilidade o resultado demonstra um empate técnico entre os
respondentes, dentre as respostas negativas (49%), alguns respondentes justificaram que
muitas vezes existe vinculo entre avaliador e avaliado tornando a avaliagdo parcial e também
pelo fato do avaliador ndo conhecer suficientemente o avaliado, ndo avaliando o desempenho

de maneira completa. Ja a encarregada do setor de pessoal afirma que sim, de acordo com sua
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declaragdo na entrevista: “Sim. A escala avalia o militar em varios parametros, o que ¢

necessario € a criteriosidade do avaliador”.

TABELA 14: Em sua opinido a avaliacdo de desempenho, quando feita, é:

FA FAAc FR FRAc
Imparcial 58 58 74% 74%
Parcial. Por qué? 20 78 26% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Gréfico 14: Parcialidade da Escala de AD

Pode-se observar que a maioria dos respondentes, com 74%, afirmaram que a
avaliacdo de desempenho ¢ feita de maneira imparcial, o que ¢ um bom resultado. Dentre os
respondentes que acharam a avaliagdo de desempenho parcial (injusta), com 26%, a
justificativa com maior freqiiéncia foi pelo fato dos avaliadores considerarem mais os

aspectos pessoais do que os profissionais dos avaliados.

TABELA 15: Em relagdo ao feedback (retorno sobre a avaliagdo do avaliador para com o
avaliado), vocé€ acha que:

FA FAAc FR FRACc
Naéo existe 27 27 35% 35%
Existe, pouco praticado 45 72 58% 92%
Existe um bom feedback 5 77 6% 99%
O feedback ¢ 6timo 1 78 1% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 15: Existéncia de Feedback
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De acordo com os dados, a maioria dos respondentes com 58% afirmaram existir

feedback, porém pouco praticado, ja 35% afirmam ndo existir nenhum. Este fato merece

atencdo da organizacao, pois demonstra a falta de treinamento dos avaliadores, bem como a

auséncia da entrevista de avaliagdo no processo, ndo permitindo, assim, 0 progresso

profissional do subordinado. Esses dados sdo confirmados nas entrevistas realizadas com os

avaliadores, onde um dos doze entrevistados confirmou ndo fornecer o feedback das

avaliacdes e quatro apenas algumas vezes.

TABELA 16: Ainda em relacdo ao feedback (retorno sobre a avaliagdo, do avaliador para com

o avaliado), vocé acha que:

FA FAAc FR FRAc
Nio ¢é importante, ... 4 4 5% 5%
E um pouco importante, ... 5 9 6% 12%
E importante, ... 8 17 10% 22%
E fundamental, ... 61 78 78% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 16: Importancia do Feedback

Ainda em relacdo ao feedback, a maioria dos respondentes com 78%, acham que ¢

fundamental, mesmo sendo pouco praticado. Esse evento também pode ser explicado pela



75

falta de treinamento dos avaliadores. A realimenta¢do contribui para a melhoria dos aspectos

que estdo comprometendo o desempenho profissional e impedindo o desenvolvimento da

carreira dos avaliados.

TABELA 17: Os treinamentos sugeridos com base nos resultados da avaliacdo de

desempenho, a fim de definir as areas onde a falta de determinados conhecimentos esteja a

prejudicar os resultados do trabalho sdo executados?

FA FAAc FR FRACc
Sempre 5 5 6% 6%
Na maioria das vezes 16 21 21% 27%
Algumas vezes 39 60 50% 77%
Nunca 18 78 23% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 17: Execugao dos Treinamentos
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De acordo com 50% dos respondentes os treinamentos sugeridos com base na

avaliacdo de desempenho sdo praticados algumas vezes e, com 21%, na maioria das vezes.

Porém, 23% responderam que nunca ocorreu treinamento, o que evidencia uma deficiéncia

nesta area, a fim de melhorar o desempenho profissional dos avaliados e, consequentemente,

o resultado das avaliacdes.

TABELA 18: Vocé acha que o sistema de avaliagdo deve:

FA FAAc FR FRAc
Ser como o sistema vigente, ... 17 17 22% 22%
Propiciar a auto-avaliagdo, ... 22 39 28% 50%
Ser o mais abrangente possivel, ... 39 78 50% 100%
Total 78 100%

Fonte: Dados primarios
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Grafico 18: Sistema de AD

Na opinido de 50% dos respondentes o sistema de avaliagdo deve ser o mais
abrangente possivel. J4 com 28% responderam que se deve propiciar a auto-avali¢do e ainda
com 22% sugerem que deve ser como o sistema vigente. Tal fato demonstra a necessidade da
MB reavaliar o sistema de avaliagdo vigente, pois os dados apresentados demonstram um

descontentamento dos respondentes referente ao sistema atual.

TABELA 19: Como vocé se sente em relagdo a avalia¢do atual?

FA FAAc FR FRAc
Muito satisfeito 12 12 15% 15%
Satisfeito 43 55 55% 71%
Pouco satisfeito 19 74 24% 95%
Insatisfeito. Por qué? 4 78 5% 100%
Total 78 100%
Fonte: Dados primarios

Satisfacao daAD
5% = Muito satisfeito
m Satisfeito
I Pouco satisfeito

u Insatisfeito. Por
qué?

Grafico 19: Satisfagdo da AD

Em relagdo a satisfacdo da avaliagdo atual, 55% dos respondentes se acham satisfeitos,
24% pouco satisfeitos, 15% muito satisfeito e apenas 5% insatisfeitos. A freqiiéncia alta de
individuos satisfeitos pode nao demonstrar de fato a realidade, pois pode estar mascarada com
a complacéncia ou a falta de treinamento dos avaliadores, conforme ja evidenciado no

presente trabalho.
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4.4 Avaliacao dos resultados e sugestoes de melhorias para o programa

O programa de avaliagdo de desempenho adotado pela MB, como toda pratica de
gestdo, tem alguns pontos aonde cabem melhorias que visam contribuir para o alcance dos
objetivos da organizacao e do proprio programa de avaliagao.

Conforme ja visto na percep¢do dos respondentes da EAMSC, existe uma lacuna
quanto a divulgacdo do programa de avaliacdo existente, haja vista que alguns militares (11%
dos respondentes) afirmam nao ter conhecimento de tal programa e da metodologia utilizada,
sendo estes pracas (avaliados). Bergamini e Beraldo (1988) citam o esclarecimento do
programa de avaliagdo como uma das fases do treinamento dos avaliadores, que ¢
desenvolvido por meio de uma campanha objetivando estimular toda a empresa para o
assunto.

O mesmo acontece em relacdo ao processo (metodologia) do programa de avaliacdo de
desempenho, pois mesmo a maioria dos respondentes (33%) avaliando o processo como bom,
consideram que héd pouca divulgacdo. Segundo Stoffel (1997) a participagdo das pessoas
envolvidas no processo de avaliagdo de desempenho ¢ importante para a compreensdo ¢
engajamento dessas pessoas. Para sanar esses problemas sugere-se que seja realizada uma
campanha de divulgacao e conscientiza¢do de todos os envolvidos no processo, por meio de
palestras, informagdes em quadro de avisos, reunides entre os avaliadores e a encarregada do
setor de pessoal e facilitar mais o acesso a intranet — onde as informacgdes estdo disponiveis —
a fim de explicar a metodologia do programa, seus objetivos e as acdes que poderdo ser
tomadas pela organizagdo em fungao deste.

Um dado preocupante ¢ que merece muita atengdo da organizagdo ¢ em relagdo aos
parametros da avaliagdo de desempenho, pois 43% dos avaliadores ¢ 38% dos avaliados nao
sabem de onde saem tais pardmetros, mesmo a maioria concordando com os mesmos,
evidenciando a falta de treinamento dos avaliadores. Embora a encarregada do setor de
pessoal afirmar que sim, de acordo com sua declaracdo, em entrevista, com relagdo a
pergunta: o setor de pessoal realiza algum tipo de treinamento com os avaliadores? Resposta:
“Sim. A escala avalia o militar em varios parametros, o que ¢ necessario ¢ a criteriosidade do
avaliador”. Essa incoeréncia podera trazer sérios prejuizos ao programa de avaliagdo, fazendo
com que 0 mesmo nao atinja seus objetivos como deveria.

Segundo Bergamini; Beraldo (1988), o treinamento dos avaliadores deve ser tanto
cognitivo, para cobrir as lacunas de conhecimento das pessoas sobre o assunto, como

comportamental, para trabalhar as atitudes e sentimentos dos avaliadores em relacdo ao ato de
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avaliar. Para Bohlander; Snell e Sherman (2005), a deficiéncia dos programas de avaliacdo de
desempenho esta no fato dos gerentes e supervisores ndo estarem adequadamente treinados
para a tarefa de avaliacdo e fornecem pouco feedback significativo aos subordinados.
Portanto, treinar os avaliadores pode melhorar e aprimorar bastante o processo de avaliagao
do desempenho.

Para melhorar essa deficiéncia sugere-se desenvolver a aptiddo do bom avaliador
através de um programa intenso de treinamento especifico. Explicar detalhadamente a técnica,
desenvolver atitudes corretas de avaliacdo, colocando os avaliadores diante dos tipos de erros
que podem cometer e situd-los diante da responsabilidade que lhes cabe como principais
agentes do sistema.

Segundo foi verificado junto aos respondentes, muitos afirmaram que o feedback
(retorno sobre a avaliacdo, do avaliador para com o avaliado) mesmo de existindo ¢ pouco
praticado. Essa afirmativa pode ser verificada diante da declaracdo de um dos avaliadores
durante entrevista — vamos chama-lo de avaliador n°® 1 — diante da pergunta: vocé faz a
entrevista de avaliacdo (feedback), ou seja, informa aos avaliados os resultados da sua
avaliacdo? Resposta: “algumas vezes. Este é o procedimento correto, que muitas vezes acaba
ndo sendo cumprido por falta de tempo”.

Além disso, a grande maioria acha o feedback fundamental para o desenvolvimento da
carreira. Bergamini e Beraldo (1988, p. 192) afirmam que: “E somente por meio da entrevista
que o sistema de avaliacdo vira a se caracterizar como fator de reforco de comportamentos
desejaveis, podendo também atuar como desincentivadores daqueles que causam problemas
dentro da empresa”. Para Bohlander; Snell e Sherman (2005), a entrevista de avaliacdo pode
ser a parte mais importante de todo o processo de avaliacdo do desempenho, pois da ao
gerente a oportunidade de discutir o registro de desempenho de um subordinado e de explorar
areas de possivel aprimoramento e crescimento. Além disso, fornece ocasido para identificar
mais plenamente atitudes e sentimentos dos subordinados e, assim, aperfeicoar a
comunicagao.

Conforme exposto pelos autores, a entrevista de avaliagdo de desempenho ¢
fundamental para o sucesso do programa de avaliacdo e, como tal, deve ser dada atencgdo
especial para esta etapa do processo.

Portanto, a entrevista de avaliagdo de desempenho ou feedback contribui para a
orienta¢ao na melhoria do desempenho do avaliado nos pontos em que ha esta necessidade e,
estimula e consolida ao desempenho positivo dentro das habilidades que ja estdo

desenvolvidas. Para sanar essa discrepancia, sugere-se que a organizacdo invista mais em
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treinamento dos avaliadores, preparando-os para a entrevista de avaliagdo ou discussdo do
desempenho com o avaliado. Essa fase do treinamento ¢ muito importante, pois no momento
em que o avaliador se defronta com o avaliado, para a discussdo do assunto, esta-se atingindo
0 ponto maximo da Avaliagao.

De acordo com o verificado, na opinido de 50% dos respondentes, o sistema de
avaliacdo deveria ser o mais abrangente possivel e ndo apenas de um tnico avaliador, a fim de
se evitar algumas propensdes do avaliador o qual o método de escalas graficas esta sujeito.
Pontes (1996) expde que o método de escala grafica ¢ sujeito a certas propensdes do avaliador
motivadas pela dificuldade em separar a pessoa do seu comportamento, tais como: efeito halo,
efeito tendéncia central, efeito complacéncia ou rigor, efeito preconceito pessoal, efeito
recentidade. Mesmo com treinamento dos avaliadores, na pratica as distorgdes surgem.

Para sanar esse problema, sugere-se que a organizacdo crie uma Comissdo de
Avaliadores, a fim de reduzir os efeitos de certas propensdes do avaliador, conforme citadas
acima. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005), diversas empresas estdo combinando
varias fontes de informacao de avaliagdo de desempenho para criar sistemas de feedback e de
avaliacdo mais completos, ou 360°. Os cargos sdo variados e pessoas diferentes véem coisas
diferentes. Como o nome sugere, o feedback 360° destina-se a fornecer aos funcionarios a
visdo mais concisa possivel, com pareceres de todos os angulos: supervisores, colegas, e
outros.

Com essas sugestdes, espera-se que o programa de avaliacdo de desempenho para
pracas adotado pela MB e, conseqiientemente, utilizado pela EAMSC melhore, tornando
dindmico o planejamento da organizacdo, tanto na definicdo dos objetivos organizacionais
quanto na analise e conhecimento do perfil de carreira dos militares.

Tomando-se por base os resultados decorrentes desta pesquisa e a relevancia do tema
abordado, recomenda-se o seu aprofundamento em trabalhos futuros, tanto no ambito da
EAMSC, como em outras organizagdes militares da MB, a fim de que os resultados obtidos
ndo fiquem restritos apenas 8 EAMSC. Trabalhos com esse enfoque vém contribuir de forma

positiva para o desenvolvimento das pessoas e, conseqiientemente, das organizagdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apo6s a analise das informagdes coletadas ¢ possivel fazer algumas consideragdes a
respeito do programa de avaliagdo de desempenho adotado pela Marinha do Brasil (MB),
atendendo, assim, os objetivos propostos.

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, os objetivos estratégicos da MB
quanto a adogdo da avaliacdo de desempenho sdo: orientacdo e motivacdo, controle de selegdo
de pessoal e necessidades de treinamento. Pode-se notar que com esses objetivos a MB espera
aumentar o desempenho de seu pessoal para que assim possa alcancar seus objetivos
estratégicos.

Quanto ao segundo objetivo especifico proposto, o programa de avaliacdo de
desempenho utilizado pela MB para as pracas foi identificado como o método de escala
grafica de acordo com Chiavenato (2001), citado no capitulo 2. Possui trés escalas de
avaliacdo de desempenho distintas, sendo uma para avaliagdo dos Suboficiais/Sargentos -
SO/SG, uma para Cabos (CB) e uma para Marinheiro/Soldado (MN/SD). Todas as escalas
apresentam uma defini¢do da caracteristica a ser avaliada em sete niveis de desempenho.
Quatro destes representam exemplos tipicos de comportamento e trés sdo niveis
intermedidrios entre os quatro descritos.

Em resposta ao terceiro objetivo especifico, a avaliacdo de desempenho € processada
semestralmente por meio da Folha de Respostas da Escala de Avaliagdo de Desempenho (FR-
EAD), computando-se os dados até 30 de junho e 31 de dezembro, desde que haja um periodo
de convivéncia entre o Avaliador e o Avaliado igual ou superior a noventa dias. A FR-EAD ¢
o documento destinado a processar a avaliacdo, determinar a Aptiddo para a Carreira (AC),
calcular a Aptiddo Média para a Carreira (AMC), atribuir aos CB o pendor para acesso a
graduacdo de 3°SG e, no caso de avaliagao de SO e SG, fazer recomendagdes por meio da
Folha de Informagdes de SO/SG (FIS). A FR- EAD sera aplicada a todas as Pracas. Existem
trés FR-EAD: FR-EAD-SO/SG - utilizada na avaliagdo dos SO e SG; FR-EAD-CB - utilizada
na avaliagdo dos CB e a FR-EAD-MN/SD - utilizada na avaliagdo dos MN-QS ou SD. De
acordo com a pontuagdo obtida na FR-EAD ¢ atribuido um conceito (Aptiddo para Carreira -
AC), sendo: 1 - deficiente; 2 - aceitavel; 3 - bom; 4 - muito bom e 5 - excelente.

Em consecugdo ao quarto objetivo especifico, na analise do impacto da avaliagao de
desempenho na carreira das pragas foi observado que de acordo com o desempenho
demonstrado nas FR-EAD visam: promogao, indicagdo para funcdo de instrutoria, indicagdo

para o oficialato, selecdo para matricula em cursos; prosseguimento da carreira e
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acompanhamento sistematico do desempenho funcional. Os objetivos supracitados foram
obtidos por meio da andlise documental, especificamente das Normas para Avaliacdo de
Militares — DGPM-313.

Em resposta ao objetivo geral concluiu-se que:

O programa de avaliacdo de desempenho ¢ conhecido pela maior parte dos
respondentes, cerca de 89% (78 dos 88 militares), mesmo alguns militares afirmando nao ter
conhecimento do mesmo, cerca de 11% (10 militares).

Em relacdo ao processo (metodologia) do programa de avaliagdo de desempenho, ha
uma maior satisfagdo entre os avaliadores do que os avaliados, bem como em relagdo a sua
divulgacao.

Quanto aos objetivos do programa de avaliagdo de desempenho, a maior parte tem
conhecimento dos mesmos. Ainda segundo os objetivos, a satisfacdo em relacdo a divulgacdo
¢ boa tanto entre os avaliadores como os avaliados.

Em relacdo aos parametros utilizados no programa de avaliacdo de desempenho, a
maioria, tanto os avaliadores quanto os avaliados, conhecem e concordam com os mesmos.
Mesmo com o indice de militares que afirmaram ndo conhecerem a origem dos parametros ter
sido elevado — 43% dos avaliadores e 38% dos avaliados. Indicador preocupante, pois pode
comprometer o programa de avaliacdo, conforme j& mencionado.

Referente a credibilidade das escalas aplicadas no programa de avaliagdo de
desempenho, houve empate técnico entre os avaliadores e os avaliados, onde as respostas
negativas mais pertinentes apontaram que existe vinculo entre avaliador e avaliado,
comprometendo assim a credibilidade do programa de avaliagdo. Ainda quanto a
credibilidade, % dos respondentes afirmaram que a avaliagdo de desempenho ¢ feita de
maneira imparcial, o que ¢ um bom resultado. Dentre os respondentes que acharam a
avaliagdo de desempenho parcial (injusta), a justificativa com maior freqii€ncia apontada
pelos respondentes estd no fato dos avaliadores considerarem mais os aspectos pessoais do
que os profissionais dos avaliados.

De acordo com os respondentes o feedback existe, porém ¢é pouco praticado, ja em
relagdo a importancia do feedback a maioria acha fundamental para a melhoria do
desempenho.

Na opinido dos respondentes os treinamentos sugeridos com base nos resultados da
avaliacdo de desempenho sdo realizados apenas algumas vezes, comprometendo a melhoria

do desempenho profissional dos avaliados.
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Com relacdo ao sistema de avaliagdo aplicado, os respondentes acham que deve ser o
mais abrangente possivel, ou seja, ser avaliado por um nimero maior de pessoas envolvidas
com o resultado do seu trabalho.

Por fim, com relagdo a avaliagdo atual os respondentes se mostraram satisfeitos. A
freqliéncia alta de individuos satisfeitos pode ndo demonstrar de fato a realidade, pois pode

estar mascarada com a complacéncia ou a falta de treinamento dos avaliadores.
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APENDICE A — Questionario

Este Questionario ¢ parte integrante do Trabalho de Conclusdo de Estagio — TCE, do Curso de
Administragdo da UFSC, com o objetivo de avaliar a percep¢do dos Oficiais (avaliadores) e Pragas
(avaliados) da EAMSC, a respeito do Programa de Avaliagdo de Desempenho para as Pracas adotado pela
Marinha do Brasil. Nao precisa se identificar e as informagdes terdo carater confidencial.

Perfil

1) Qual seu sexo:
1. () Masculino
2. () Feminino

2) Idade:
1. ( )de18a25 anos
2. ( )de26a33anos
3. ( )de34 a4l anos
4. ( )de42a49 anos
5. ( )acimade 50 anos

3) Grau de Escolaridade:
1. () Ensino Médio incompleto
2. () Ensino Médio completo
3. () Superior incompleto
4. () Superior completo

4) Tempo de servico na MB:

( )delanoelmésas anos

( )de5anosel mésa 10 anos
( )de 10 anos e 1 més a 15 anos
( )de 15 anos e 1 més a 20 anos
() de20 anos e 1 més a 25 anos
( )de25anose 1 mésa 30 anos

SR

Parte especifica

5) Posto ou Graduagao:
1. () Oficial (avaliador)
2. () Praca (avaliado)

6) Vocé tem conhecimento que a MB possui um programa de avaliacdo de desempenho? (caso negativo,
sua entrevista termina aqui).
1. ( )Sim
2. ( )Nao

7) Vocé considera que o processo (metodologia) do programa de avaliagdo de desempenho é:
( ) Otima

( )Boa

() Satisfatoria

() Regular

( ) Ruim

kb=

8) Em relagdo a divulgagdo do processo (metodologia) do programa de avaliagdo de desempenho vocé
considera que ¢:
1. ( )Otima
2. ( )Boa
3. () Satisfatoria
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4. ( )Regular

5. ( )Ruim

9) Vocé conhece os objetivos do programa da avaliagdo de desempenho?
1. ( )Sim
2. ( )Nao

10) Em relagdo dos objetivos do programa de avaliagdo de desempenho vocé considera que a divulgagéo ¢:
1. ( )Otima

2. ( )Boa
3. () Satisfatoria
4. ( )Regular
5. ( )Ruim
11) Vocé tem conhecimento de onde saem os parametros da avaliagdo de desempenho?
1. ( )Sim
2. ( )Nao

12) Vocé concorda com os parametros avaliados nas escalas de avaliacdo de desempenho?
1. ( )Sim
2. () Nao. Por qué?

13) Vocé acredita que as escalas de avaliagdo de desempenho utilizadas realmente avaliam o desempenho
do avaliado de maneira completa?
1. ( )Sim
2. () Nao. Por qué?

14) Em sua opinido a avaliagdo de desempenho, quando feita, ¢:
1. () Imparcial
2. () Parcial. Por qué?

15) Em relagdo ao feedback (retorno sobre a avaliagdo do avaliador para com o avaliado), vocé acha que:
1. () Ndio existe feedback;
2. () Existe feedback, mas ainda é pouco praticado;
3. () Existe um bom feedback;
4. () O feedback é 6timo.

16) Ainda em relagdo ao feedback (retomo sobre a avaliagdo, do avaliador para com o avaliado), vocé€ acha
que:
1. ( ) Naio ¢ importante, podendo ser deixado de lado ou ser considerado opcional,
2. () E um pouco importante, ficando a critério dos chefes e/ou dos avaliadores considera-lo ou ndo;
3. () E importante, mas nio essencial ao desenvolvimento de um sistema de avaliagio de desempenho;
4. ( ) E fundamental e nenhum sistema de avaliagdo de desempenho pode ser completo, sem que seja
dado conhecimento ao avaliado sobre sua avaliacdo e os passos a serem seguidos para melhorar seu
desempenho.

17) Os treinamentos sugeridos com base nos resultados da avaliagdo de desempenho, a fim de definir as
areas onde a falta de determinados conhecimentos esteja a prejudicar os resultados do trabalho sdo
executados?

1. ( ) Sempre

2. () Na maioria das vezes
3. () Algumas vezes

4. ( )Nunca

18) Vocé acha que um sistema de avaliagao deve:
1. () Ser como o sistema vigente, ou seja, os chefes diretos devem ser responsaveis pela avaliagao;
2. () Propiciar que o avaliado também faca sua auto-avaliagdo, a qual deve fazer parte do total da
pontuagdo, mesmo que através de média ponderada;
3. () Ser o mais abrangente possivel, de modo que o individuo seja avaliado pelo maior nimero de
pessoas envolvidas com o resultado do seu trabalho, mesmo que sendo uma média ponderada.
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19) Como vocé se sente em relagdo a avaliacdo atual?
1. () Muito satisfeito
2. () Satisfeito
3. () Pouco satisfeito
4. () Insatisfeito. Por qué?

20) Vocé tem sugestoes para melhoria do programa de avaliacdo de desempenho adotado
pela MB?
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APENDICE B — Roteiro de entrevista com os avaliadores.

1))

Data:  /  /

Qual o seu cargo na EAMSC?

2)

Qual o seu tempo de servico na MB e hd quanto tempo cumpre a tarefa de avaliar o
desempenho dos subordinados?

3)

Recebeu algum tipo de treinamento para a tarefa de avaliar o desempenho?

4)

Sentiu necessidade de treinamento?

5)

Quais as maiores dificuldades encontradas para efetuar a avaliagdo do desempenho?

6)

A quem solicita informag@o quando sente dificuldades?

7)

Vocé faz a entrevista de avaliacdo (feedback), ou seja, informa aos avaliados os
resultados da sua avaliagdo? Caso negativo, por qué?

8)

Como avaliador, vocé acredita que existam melhorias a serem implantadas no
Programa de Avaliacdo de Desempenho para Pracas da MB? Vocé pode descrevé-las.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista com a Encarregada da Divisio do Pessoal Militar.

Data:  /  /

9) Qual o seu cargo na EAMSC?

10) Ha quanto tempo exerce a atual fun¢ao? Ja tinha experiéncia anterior?

11)Recebeu algum tipo de treinamento antes de assumir a fung¢ao atual?

12) Vocé conhece os objetivos do Programa de Avaliagdo de Desempenho para Pracas da
MB?

13)O setor de pessoal faz a divulgacdo do processo (metodologia) do programa de
avaliacdo de desempenho? Caso afirmativo, de que maneira?

14)O setor de pessoal realiza algum tipo de treinamento com os avaliadores? Caso
negativo, por qué?

15) Vocé acredita que as escalas de avaliagdo de desempenho utilizadas realmente avaliam
o desempenho do avaliado de maneira completa? Caso negativo, por qué?

16) Em relacdo ao feedback (retorno sobre a avaliacdo, do avaliador para com o avaliado),
vocé acha importante para o desenvolvimento da carreira do militar? Por qué?

17)Os treinamentos sugeridos com base nos resultados da avaliacdo de desempenho, a fim
de definir as areas onde a falta de determinados conhecimentos esteja a prejudicar os
resultados do trabalho sdo executados? Caso negativo, por qué?

18) Como Encarregado do Setor de Pessoal, vocé acredita que existam melhorias a serem
implantadas no Programa de Avaliacdo de Desempenho para Pragas da MB? Vocé
pode descrevé-las.




ANEXO A - Fscala de avaliacfio de desempenho para Suboficiais e Sargenios (EAD - SO/SG)
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1 (DESCRICAOD DO ORIENTACAD PARA NOTA
ITEM ITEM
1.
“Diar o prowto”™
de suas tarefs. | [Dema de “dar o pronto’] [Fepera ser cobrdo pare| [D4 o “prorto” de sued [Matém o sipeno]
de suas tarefas porndo t8-| [“dar o prontc™ das tarvefas| [tarefas, mas ndo mantém o) |[formado do andamento
las & xpcutado. executadas. superior informado sobre o |das_tarefas até o “provta”.
= a1y andarnento
s
Et . t]empo Costurna ser “rebarhade” | [Pondera ouanto 4 ordens| [Apesarde ponderar, curapre|  |fAcata [ Curipre
12 . recebidas, podendn retardar| ["ma  marcs”™  as ordens| |provdamente  as ordens
peln supenor. 0 sen, curnprimento. recebidas. recebidas.
3
Ilanter
apresentagin
pessoa.l) Sua apresentagin pesscall (50 se preorupa com a| [Mantém uma apresentagio| (B euidadoso  com sua
compativel com | |dejs s desejar, mesmo| [apresentagio pessoal por| |pessoal razodvel. apresentagio pessoal,
f}e\aL}lja]lllgcal 82 | Jom inspegéies ou mostras. | |ocasifo_de inspegdes. rmantendo-se ra “Trarca”.
4.
dnhmtedesm Mlestao ern situapfes de| (Tende & tomar decisfes| |Decide adecuadamente e |Ein situagles criticas e na
Autoridade. rotina, 80 consegue| (precipitadas quando deveria| |dentro dos seus limdtes ern| |auséncia de superior, é
decidir apds consultar o  (|recorrer ao sen superior. sitnachies rotineiras. capaz de decidir
superior. adecmadarmente.
¥° [DESCRICAO DO ORIENTACE0 PARA NOTA
ITEM
5.
—
con.ﬁa_.nga ans For seus  antecederdes| |(& opressio global oue| [Hada o contra-indica para E logo lerdbrado por seus
SUPENOES. deixa de ser comtado para| |transraite ndo o recomenda tarefasfurnches de| |Fupenares para o
tarefasfungdes de| |para tarefasifimgfes  de g dese rapenho
conflanca. conflanga. confianga. tarefasifun;ties de
- rbiay
&Crgfgo rcom o | [Fomporta-se Fode descuidar-se de Tern atitudes condizentes| [E vibrador, valorizando
condigio e | [Hsphcentermente,  mesmo| |alguns aspectos, precisandn | jeom a sua condigio de| jcom  suss  atitudes o
15 i cerirbnias on|  |ser alertada. railitar. riforme que veste.
ilitar.
fonmaturas.
T.
|
Improvdsar na - h _ . _
solugin de | [Mesmo nas sitnaclies mais| |Geralmente necessita de| (E capaz de executar tarefas| (besmo  em  situagfes
rotineiras deixa pegar instrugdes 1 roting recursos | [novas, e
problemas. peg; I i detalhadas| |de roting, hevendo harvendo
acerca do gue deve fazer. dispionfeds. deficiéncia de meins, €
camar  de  execufar  as
8.
]
?omsi?;ia o E “confusc™ an se expressar| |Lpresenta dorea | [E capaz  de  tramsmitir] [Exposssage muito berm, de
. oralmente. deficiéneia de| |informagfes e se  fazer| [forma clarae cometa
! ’ cormuricagdo, mas se faz| |entender sem dificuldades.
rntender
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N* |DESCRICAD DO ORIENTACAD PARA NOTA
ITEM ITEM
EN
Coladhorar  nas . E EI
ta.tefasm. dos | Deixa de realizar as ta.rtefas Rsahﬁ;ae El‘pema.‘st as tarefas| |hjuda sens colegas quando
COT] iros L] competern, | |que competern, o g - 3
de ecI;uipe sobrecamgando 5 b frportandn com a situaghe| [soUeitade ouestimulada.
' porapanheiros. dos companheiros.
10
harruom n P— -
i mn;?:;ﬂ;; Estd constanterente em| [Ilostra-se pouco toletante| [Sua presenga ndo “causal (Tem bora relacionarento,
de trabalho atrito com as pessoas. o coreTin didrio, | [mossa”, sendo bem aceito| |facilitando a integragio no
: podendo ertrar em atrito| [pels gropo. senl arabiente de trabalho.
com i o nnfrn
11.
1 | L
forma Feage de forrna inadequada | [Hesita, reduz sen ritro de| |Consegue  superar ) |&ge  com presteza e
&dequada, murna | fentrando  em pdnico oul| [trabalho ou comete eros| | 1l rmantémn a eficiéncia
situagin  de | “cristalizanda”. corn rralor frediléneia. domarando-se. ¢ agindo|  (habitual.
BInerZEncia. romfirtne 0 reneradn
12.
SSTAIY as
conseoidnoias Mao assurme os seus eros,| [Tende a apresentar| |Feconhece seus erros, mas| |Feconhece wm  possivel
de suaqs i langardo & culpa  em| [desculpas ewashras para os|  [tenta justificar-se. erro, assnindo
terceiros. se1s e1r0s. proxtamente as
N° |DESCRICAOD DO ORIENTACAD PARA NOTA
ITEMN
13.
.
?ﬁ.ﬂsm i IME0 consegne levar a terroo | [Por suas livdtagdies fisicas,| |Mecessita de  peguenos| (Quando hecEsSArn,
BIEAMENE 80| L tarefa  que  exija| [geralmente consome muito| [itervalos de tempo para| [mantéim o mesmo pique de
CAnSAZ0. esfiorgo eontinmado. tnais ternpo que o esperadol|  |refazer-se, artes de| [trabalho durante wa longo
tata notnnletar anas tarefhs rontinmar Ntria tarefal [temnmo
14
int do - — 3 -
servigo e | [Estd constatternente| |Larga tudo assirn oue “toca| |Faz  almm sesenficio| |Deirade gozar wma licenga
prioridade pedindo licenga para tratay| [rolta™ pessoal para corapletar mma| o de panchay para terminar
sohre 03 de assuntos particulares. tarefa. urna faina irnportante
outrog.
15.
Ldaptar-se  aos -QL - -
dif: tipos . . .
e situagies dB Drernonstra constartes| [E mais  semstrel  efou| [Ajusta-se hetn as| [E capsz  de  ajustarse
traba._lhE e a5 |sinais de insatisfagdo com| [resistente ds rndangss em| [|rmdangas, precisando de rapidammente ans diferentes
cond.u;oe§ ) os  diferentes  tpos  e| [geral precizando de algu| [pouco  esforgo  para  se| [tipos e condighes  de
desfivordvels. condicfies de trabatho. ternmo nara anstar-ge. adantar. trabalho.
16.
e s ]
inewrohénclia I
dentro doz Ilesmo  nas  inspecies| (Mo dia-a-dia rmantéra sual [Iardém habitualrente sua| (Cuida de sua incwrohéncia
padréies pré- programnadas apresents sua| |mouwbéneis  fora  dos| [mowrbéneis  com bom|  |ecom tal estnero gque ela €
estahelecidos. incurbéncis  com  man|  |padedes, 56 melhorands nas|  |aspecto. tida cormo “padric™.
|lasnecto. |inspecdes.
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¥ |DESCRICAD DO ORIENTACAD FARA HOTA
ITEM ITEM
17.
—
habilidade a0 | [Ty, inaderuadaraente os| [Tem certa dificuldade para| (Ttiliza com prioridade os| [Cbtém o méxmoe  de
uilizar equiparentos/instrumentos | |utilizay eruiparasntos!|  |equiparentosfinstromentos ;;nudig;er?etllftos.f dos
squipamentos / . podendo danifics-los. instrurnentos, mas € capsz| a0 executar suas tarefas. instrumentos, apresentando
BE L de  executar tarefas a trahalhn  de comabidade
18.
urt de| = L
fem;oe% E lento, consminds mais| (Com algurn esforgo|  (DWartéra wo bor ritmo de| Dada & sua rapidez, é
m@@@& ternpo gue o esperado nal |consegue manter wm ritmo|  (|trabalho, ndo| |escolhido  para  executar
prortificagio de suas| |de trabalho aceitdvel corprometendo a execugio|  [tarefas comn prazo exiguo.
trabalho.
tarefas. das tarefas.
13, |Possmr 3
wica
c;n?;zmto Usualmente comete erros e  (Tem  alguma  difienldade|  |Consegue resober|  [(Quando estd “pegando™ &
Eds — i dedza “pegar™. para executar suas tatefas, |  (satisfatoriatnente o3| |consultado sobre a solugdo
solg;'én de precisando de ajuda. prqblenlas técnicos  de|  [téomica do problema.
priobleroas faar il
as.
20,
Uti]jza.r;se das| [“Arvore” as precaugdes de| |Utiliza as precanpdes de| (Cumpre as precaupdes de| |Busca seguir rgorosarmente
precaugies  de seguranga, podendo cansar| |segmranga de oacordo com| |seguranga,  emwbora  em| |as precaupdes de segorangs
SEEUIANGA. danos fisicos on materiais. sen critério pessoal. determinadas sitnacdes|  (utilizando todos os recarsos
descuide de alours|  |disponfeis.
N° |DESCRICAD DO ORIENTACAO FPARA NOTA
ITEM ITEM
.
Ma:nter_—se Por nio estar atwalizado| |Lindta-se &  consultar| |[Dantérm-se atualizado| |Recorre, cora freciiéncia, a
prof'f:]ﬁ:z];nen pode  até cometer enos( [publicagies especializadas| |apenas nos assuntos de sua| |publicagfies e aos  mais
LEEL : TrOsseirns. apenas  cuando estd “nal (incumbéncia. experientes,  martendo-se
onca”™ atualizado
22,
cow el O [ G [ E [ [
de fi
gru};]immonz: MED mantérn a sua ecuipe{ (36 consegue conduziro sen| |[Conduz razosvelmentebem| |Faz com gque sen gmipo
ohijstivos sob controle. arupo impondo sua posizio | |o seu grupo. trabalhe com  harmonda,
estahelsridos haerdrepuica ou interessado e de  forma
' regulamentos. eficaz.
23
;Cessé;_e:smsog Min prevéi os  meins| [Em geral o planejarento| [E capaz de avalir os| [Fm faines de  cualguer
execugho  de NECESSANOS paraaexerucdo| [que faz para wma fana| [recwrsos necessdrios para al |monta, prevé e providencia
el de urma faina. “fura” em algum aspecto. exte.cugﬁo de fainas| |os recursos necessdrios.
rotingiras.
24,
fggﬁn e 2| [Geralmente 6  omisso,| [Bo supervisionar  sua|  |Acompanba o trabalbo de| (Flota e comige falhas de
. S deivandn de orientar sua| |equipe pode deimar passar| |sua equipe, mas apenas| |sua  ecuipe, orentando-a
b oplipe. pequenos erwos que poderdio| [aponta os erros coretidos. | [sobre a maneira cometa de
“pegar s tarde, trabalhar,




ANEXO B - Escala de avaliagiio de desempenho para Caho ou MM especializado (EAD - CE)
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¥ |DESCRICAD DO ORIENTACAD FARA NOTA
ITEM
:
dE:i:SI;;r%; Deixa de “dar o pronto™ |Espera ser cobrado para| (D4 o “prome™ de suas| |Wandém o SUpErioy|
| |de suas tarefas por ndo t8-|  |“dar o prooto” das tarefss| |tarefss, mas ndo mantém of [rdormedo do andamento
las executado. executadas. superior informado sobre o  [das_tarefas até o “pronto™
sen andatmento.
2.
|
Cutnprir ordens -
) terapo Costuma ser “rebarbado™ | |Pondera cuanto &s ordens| |&pesar de ponderar, curpre|  |Acata & e
determminado recebidas, podendn retardar| |“na  mares” as ordens| [promtatmente a5 ordens
pelo sperinr. 0 se eurapriento. recebidas. recebidas.
3.
i
apresentaio m " , - = -
nssoal Sua apresentacio pessosll (36 se preocupa cOm 8 Ivlartér mma apresentagio| [E -:u.lda.d;c-sc- comm Sua
Eompativel com deixa a desejar, mestoo| |apresentacio pessoal pod |pessoal razodvel apresentagio pessoal,
sen local de | [P mspesdes oumostras. | ocasiin de inspegtes. rnantendo-ge na “marca”.
trabalho.
* L 2 3 4 g & 7
Decidir dentro |—y—‘ |—|—‘ Lr‘
do limite de sua | [Iesmo em situagfes de| [Tende a tomar decisfes| |Decide adequadamente | |[Em situagfes criticas e na
autoridade. roting, s consegue| |precipitadas quando deveria| |dentro dos seus limites em| [|auséncia de  superior, §
decidir apds consultar o  |recorver ao seu superiar. sitnaptes rotineiras. capaz de decidir
supetior. adecmadarnerte.
N° [DESCRICAO DO ORIENTACAD PARA NOTA
ITEM ITEM
5.
T
confiangs 808 | By gewus  antecedentes, | mpressie global quz| [Wads o comtra-indica para| [E logo lembrade por seus
SUPEIOTES. deixa de ser cogitado paral |transmite ndo o recomendal e fas fFunces de| [Flpsnores nara o
tarefasifunges de| [para tarefasifimpfies de| [PTRIAS/TUDGOES desermpenho
conflanga. conflanga. conflanca. tarefasfimgtes
confianca,
6.
roceder .
acordn com a | |Sorporta-se Pode,_descuidar-se de Ter atitudes condizentes| |E wibrador, valorizando
condiciin de | [dsplicentemente, mesto | |alguns aspectos, precisando | |com & swa condigdo de| |com  suas  atitudes o
Twilitar B ceritndhias ouf  (ser alertado. rilitar. uniforre que veste.
’ frmatiras
T.
|
Improvisar na I .
solugio de | |IMestno nas sitvapdes mais| |Geralente necessita de| [E capaz de executar tarefas| (Ilesmo e situagdes
probleraas. rotineiras deivs pegar instrugtes detalhadas | [de roting, havendo recursos|  |noveas, & hervendo
acerca do gque dewve fazer. dispomivels. deficiéncia de melos, ¢
CANIAT e E¥ROTtAr a5
8.
Expressar-se de | = — 1 1 = 1 — | L
fomma comsta E “confisc™ a0 se expressat| Apre_sentla algurna E capaz  de  trawsmitiy (Fxpressgose mnito ber, de
& chistiva oralinente. deficiéneia de | [|infonmagles e se  fazer| |formaclarae cometa.
1 i copnmucacdo, mas se faz|  [entender semn dificuldades.
entender
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N |DESCRICAD DO ORIENTACAD PARA HOTA
ITEM ITEMN
9.
Colaborar  nas
tarefas dos Deixa de realizar as tarefhs RJE!&JJE?3 apenas as tarefas| [fjuds seus colegas quando
companheiros competern, | |oue competerm, ndo se B :
de ecllauipe sobrecanegando g irportands com a situapgn|  [Fobeiteds ouestimolado.
' porapanheros. dos comparnheiros.
10.
ComTver -
harroomi - = g
te mni:bai:;g Estd constantemente em| (IMostra-se pouco tolerante| |Sua presenca ndo “rausa| |Tem bom relacionarmento,
de trshalho atrito comn as pessoas. no corvTin didrio, | [tmossa”, sendo bem aceito| |facilitando a integracio no
’ podendo entrar em atito| [pelo grupo. seu arabiente de trabalho,
cotn 1tn nm ot
11.
i
azindo de 3 7 - i h
forma Feage de forma inadequada | (Hesita, reduz seu ritimo de| [Consegue  supersr o) |Age com presteza e
adeuada, muma | lentrando e pénicn ou| fteshalho ou comste erros| |i i mantérn & eficiéncia
situagio  de | “cristalizandn™. comn teainr fredigne ia. dorinando-se & aginds| [habitual
ernergéncia. confirme o eeveradn
12.
o
SSIMIY ag
congenidnzias | [VA0 assume 03 seus erros, | (Tende a apresentar| [Feeonhece seus erros, mas| |Feconhece wn posshiel
de suaE}s i lancando & culpa  em| (desculpas evashras para os| [tenta justificar-se. erro, asgurindo
' terceiros. SENS ETT0S. provtaraente as
consenilénclas
N |DESCRICAO DO ORIENTACAD PARA NOTA
ITEM
13.

] 5
gfcl:.:rinte an Mi0 consegue lewar a tertno | |Por suas limitagdes fisicas,| [Mecessita de  pecuenns| |Quando necessario,
catsacn ura  tarefa  que  exija| |geralmente consome mto| [infervalos de temmpo para| |mantém o mesmo pigue de

e esforco continado. roals ternpo que o esperado|  [refazer-se, artes de| |trabalbo durante wn longo

niata covnnletar anas taveths romtirmar Nt tarefa| [terntn

14.
Colocar o5
interesses  do 3 T - -
servigo - Esta constanternerte| |Latga tudo assim que “toca| [Faz alnm  sacrifivio | (Deixade gozar urea leenga
prioridade pedindo licerga para tratar| [volta™ pessoal para corpletar wrva| (o de panchar para terroimar
A — de: assuntos particulares. tarefa. s fainas inportante .
outrog.

15.
Ldaptar-se  ans 3 4 a
djfel_*entei tipos _ . _ .
e situagdes dﬁ Demonstra constartes| (B mails  sensivel efom| |&justa-se betn E rcapaz  de  ajustarse
tmb&.]hf & af| |zinaiz de insatisfagdn com| |resistente ds mwmdangas ern| [|rmdangas, precisands de| |rapidarente aos diferentes
C'Jndl',?ﬂe? _ os  diferentes  tpos e |geral precizando de algum| [pouco  esforgo para se| |tipee e condiplies  de
desfirorivels. condicdes de trabalho. ternmo nars aiustar-se. |ladamtar. trabalho.

16.
incurabéncia I
dentra dos Iestuo nas inspecdes| Mo dis-a-dis mantém sua| (Wlamtém habitualrmente sua| |[Cwda de sua incwdbéncia
padries pré- progratnadas apresenta sua| |iweumbéncia  fora  dos| [incuwbéncia  com hom| |com tal esmero oue ela é
eztabelecidos. incuarebéncla  com man|  |padies, 80 melhorando nas| |aspecto. tida corno “padréa™

aswecto. inspecdes.
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N* |DESCRICAD DO DRIENTACAD PARA NOTA
ITEM
17.
Dot
habilidsde 0 | ([Tfilizs inaderuadamente o8] [Tern certa difivildade pars| [Utiliza com propriedade os|  [Obtem o maxma
Ly euiparaentosfinstrumentos | [atilizar  equipammentos /| [equipamentosiinstrimentos tendiruento i dos
equiparmentos f . . . equpamentosinstrumentos
it o . podendn danifics-los. instrorentos, mas € capaz|  [ao executat suas tavefas. . apresentandn trahalho de
s TS de  executar  tavefas a o £ SUReHOT.
18,
urt d| =
:em;;sP;gaondB E lento, conswmindo mails| |[Com algom esforgo|  |[amtém wm bom ntmo de| [Dada & sua rapidez, €
qua.ntiéla.de ternpo que o esperado na  [consegue manter wm riteno|  [trabalho, nin| [escolbido  pars  execwutar
trabalho. prodificacio de  suas| [de trabalho aceitdvel comprometends a execugdo|  [tarefas com prazo exiguo.
tarefas. das tarefas.
19,
Possuir [
zgnhfwaiimnto Tsuslente corete errog e| [Tem almuma  difiouldade| |[Consegue resolver| [Cmando estd “pegando™ é
rofissiomal el “pegar”. ara executar suss tarefas,| [satisfatoriamente o3| [|consultado sobre a solugdo
Edeq 1 3 precisanda de ajuda. problemas  téenicos  de|  [técnica do problema.
solugio de Lk
problemmasiansar
as.
20,
Utﬂjzar—mse a5 | feep rora™ as precaugdes de| |Utiiza as precaungdes de| |Cuwapre as precaugdes de| [Busca seguir rgorosamnente
precaugles  de segquranga, podendn causar| [sepmranga de acordo com| |seguranga,  ewbora  em|  |as precangdes de sepranga,
Seguanga. danos fisicos ou materiais. 3611 critérin pessoal e tertminadas ituagd tilizando todos os recursos
descuride de i fire
.
Ma.tf?er_—se Por ndo estar atualizado, [Limita-se &  consultar| [Mantéra-se atualizado | [Recorre, com fegilénels, a
Fmtﬁas]?;adn ™| |pode até cometer enns| |publicagies especializadas| |apenss nos assuntos de sua| [publicagfes e ans  mais
e : [mrogseitos. apenas quando estd “nal (inewrdbéncia. experientes,  mantendo-se
onea” atualizado,
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ANEXO C - Escala de avaliacio de desempenho para marinheiros dos quadros suplementares / soldados (EAD - MN-Q5/5D)

W [DESCRICAD DO ORIENTACAO PARA NOTA
ITEM
: RO e
deD:fl;Ii;r?:s Deixa de “dar o pronto™ (Espera ser cobrado paral (Dd o ‘prc-nto s ofnas|  (Wardérm 0 s1perion|
" | |de suas tarefas por ndo té-| |“dar o pronto” das tarvefas| |tarefas, mas ndo ma.ntem 0| |[mformado do andamento
las & xecutado. exerntadas. superior irforrnado sobre o| |das_tarefas até o “prorta”.
seu andarnento.
2.
—
raprir ordens
no ¥ ternpo Costurna zer “reharbado”™ | [Pondera guanto 45 ordens) |Apesar de ponderar, emrapre|  |Lcata & curnpre
deterrinadn tecebidas, podendo retardar| |“ha  marca”  as  ordens| [promamente  as  ordens
pelo siperior. 0 5611, Curaprirnento. recebidas. recebidas.
3.
o
a}::ess;linav;ao Sua apresentagin pessoal| (S se preocupa com a| [Mantém uma apresentacin| B cuidadoso  com  sua
Eam ativel com deiza a desejar, meswao| |apresentaclio pessoal por |pessoal razodvel apresentacio pessoal,
- P local  de :nrgstm inspecdes ou|  (ocasio de jnspeties. roantendo-se na “marca”.
trabalho. -
T = ] 2 s o o &
T ] ] ] ] ay
Insmi Por seus antecedentes, & impressio  global gque| (Mada o contra-indiea para| |E logo lerdbrado por seus
nip}na.r deixa de ser cogitado para|  |transmite ndo o recomenda| |tarefasifoncles de| |superiores para ]
COMLANGA 805 | |y vefasifimgfies de pata  tarefas/fungdes  de|  |condlanca. desetupentio de
SUPETINIES. confianga. confianga. tatefasffingdes de
N (DESCRICAO DO ORTENTACAD PARA NOTA
ITEM
5.
Pro::bder . Comporta-se Pode_descuidar-se de Tem atitudes condizentes| [E  wibrador, valorizands
&Cidjj;" comd: displicentemente, mestno | |alguns aspectos, precizando | |eorn a sua condigdo de| |oom suwas  atitudes o
i:j]it an 2l cetiradinias ou| |ger alertado. militar, uniformme ue veste.
A formaturas
[}
Impre'wsa.r M| Miestan nas situagties mais| |[Ceralmente necessita de| [E capaz de executar tarefas| [Mesro e situagfies
solugio B | iotineivas deiza pegar instrugfies detalhadas| |de roting, havendo recursos|  [nosas, e havendn
probleras. acerca do gue dese fazer. dispiondels. deficiéneia de  meios, é
CATIAT e PR otar A8
i.
S
forma  cometa| |E “corfuso” ao se expressar| |Lpresenta dlomrea| [E capaz  de  trawswiti  (Fypressasge muito ber, de
& ohjetova. oralmente. deficiéncia de| [nformagdes e se  fazer| |formaclarae cometa.
comunicagio, mas se faz| [entender ser dificuldades.
entender.
§ ] ][5 3] L8] 3]
Colaborar  nas | Delxa ds realizar as taltefas R.Bﬂ]]z]hﬁB apenast as tarefas| |Ajuda seus colegas quandn
tarefas doz| |oue comgee et | |oue competern, W0 se| | e
. snbrecarrega.wic- o3 importando com a situagio '
E{zmpa._nheuns cormparheltos. doz companheiros.
CfUipe.
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¥ [DESCRICAOD DO ORIENTACAD FARA NOTA
ITEM
9.
co ] 5 0 B 0 0
Combeer L] H 4] H &] H
te no archdente | [Estd  constardemente  emn| |lostra-se pouco toleramte| [Sua presenga ndo “causal |Tem bom relacionarmento,
de trabalho. atrito corn as pessoas. no COMRTVIo didrin, | |mossa”, sendo bem aceito| |facilitando a integracdo no
podendo  entrar emn atrito| |pelo grupo. zen atnhiente de trabalho.
COF a0 oatro.
10.
Ilarter-se
ot [1] (2] 4] 2] (5] 2]
taa it
adequads, numa Feage de forma inadeguada|  |Hesita, reduz sen ntmo de|  [Consegne superat 0| |&ge  com presteza e
situagho de | [rirando em pémico ou| (trabalho ou comete emos| i injial, | [mantém a eficiéncia
smergincia, “cristalizanda”. com raior freqiéncia. dorpinando-ge & agindo| (habitual
conforme o esperado.
——1 1 —1 —1 — —1 —1
O & & & O & ™
b ammwiv az | &0 assume os seus eros,|  |Tende a apresentar| |Reconhece seus erros, mas| (Reconhece wn  possivel
conseqidnrias langando &  culpa  em| |desculpas evasTras para os|  (tenta justificar-se. erro, asgimincdo
de suas agfies. terceiros. SEUS BIT0S. prontarmente as
conseciénrias.
——1 —1 —1 —1 —1 —1 —1
12, py Lr‘ El % 2 2 Z
Resistir HHo consegue levara termo | |Por suas liwdtagles fisicas,| (Wecessita de  peguenos| |[Cuando TECessario,
fisicamente an| [Mma  tarefa  gue  exija| [geralmente consome reito| |tervalos de tempo paral (mantérm o reesmo pigue de
cansago. ezfiorgo continuado. mais terpo que o esperado|  |refazer-se, antes de| (|trabalho dutante wm longo
para completar suas tavefas. | |continuar  uma  tavefa| [tempo.
W [DESCRICAOD DO ORIENTACAD PARA NOTA
ITEN ITEM
13.
interesses  do
servico e | |Estd constantermente| (Larga tudo assim que “toca| |Faz algom saenficio | |Deixade gozar wma licenga
prinridade pedindo licenca para tratar| folta” pessoal para corapletar wrna | on de panchay para terminar
sobre os outros. | (de assuntos particulares. tarefa. i faiha raportante .
14
Adaptar-se  ans - E - 3 a
e R B N E1 4] H [¢] H
e gitwapdes de | [Demonstra constartes| |E  mads  semsbel elou| [Ajusta-se bt 4s| |E capaz de  ajustar-se
trabalho & &s| |sinais de insatisfagin com| [|resistente 4s mudangas em| |mmdangas, precisando de| (|rapidamente acs diferentes
condiglies o5 diferemtes  tipos e (geral precisando de algmn| |pouco  esforgo para se| |tipes e condifes  de
deafavordvels. | [condicdes de trabalho. termmo nara aiustar-se. adantar. trabalho.
15.
B B
incurebéncia - " - - " - - - - .
dentro dos Dlesmo  nas  inspecdes| (WMo dis-a-dia mantéra sua| [artém habitualreente sua| (Cuida de sua incurdbéncia
- progratiadas apresenta sual (incwwbéncia  fora  dos| |ewrdbéncia  com hom| (com tal estnero oue ela @
Estabelecpidos imcurrbéncia  com mau| (padefes, 50 melhorando nas|  (aspecto. tida cotno *padin™.

aspecta.

ingnecdes.
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ANEXO D - Folha de respostas da escala de avaliacio de desempenho de SO/SG.

~ FOLHA DE RESPOSTA DA EAD-SO/SG |

| IDENTIFICACAO DO AVALIADO
1.1 -NIP 1.2 - Graduagdo 1.3 - Espec. 1.4 - Subespec. 1.5 —Possui C-QTE ?

N N N e e D N STV N VW

1.6 - Fungdo Técnica ? (para C-QTE ¢ CAP — PCPM art. 1.15)
sM | NAo] ]

1.7-NOME DO AVALIADO

20 | PERIODO DA AVALIACAO E OM

D.1 - PERIODO 2.2 - FR-EAD oM
Inicio Semestral 2.3 - Cod. | | | |
Fim Extraordinaria Navio
2.4 - Tipo _Forga
Os itens 2.2 e 2.4, marcar com “X” na quadricula correspondente. | [Terra
30 | ITENS A AVALIAR
Para atribuir ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM [ NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM |NOTA [TOTAL
notas, consul- 1 2 3 4 5 6
tar a EAD. 7 8 9 10 11 12
13 14 15 16 17 18
21

TOTAL

ACEITAVEL MUITO BOA EXCELENTE N°DE
SEM.

DEFICIENTE

I | s )] | ¢
24 a 56 57 a 85 86 a 123 124 a 150 151 a 168

AMC =3 AC/N° DE SEM

Marcar com “X”a quadricula correspondente ao total do item 3.0

5.0 | FOLHA DE INFORMACOES DE SO/SG - FIS

[Assinalar com “X” a RECOMENDACOES Recomendo c/empenho Recomendo Nao
Recomendo

quadricula Promogao por Merecimento 5 3 0
correspondente

Oficialato

Fungdo de Instrutoria

IDENTIFICACAO DO AVALIADOR

6.2 - Posto e Nome

AUTENTICACAO E RATIFICACAO

/
Local e Data

Avaliador Comandante/Diretor




100

ANEXO E — Folha de respostas da escala de avaliacido de desempenho de CB.

FOLHA DE RESPOSTA DA EAD-CB

1.1 - NIP 1.2 - Graduacao 1.3 - Espec. 1.4 - Subespec.

1.5 — Fungdo Técnica? (para o CAP — PCPM art. 1.15)

SM |  INAO] |

1.6 - NOME DO AVALIADO

2.0 PERIODO DA AVALIACAO E OM

2.1 - PERIODO 2.2 - FR-EAD oM
[nicio Semestral 2.3 - Cod. | [ [ ]
Fim Extraordindria | [Navio
2.4 - Tipo| [Forca
Os itens 2.2 e 2.4, marcar com “X” na quadriculaj Terra
correspondente.
Para atribuir ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM [ NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | TOTAL
notas consultar 1 2 3 4 5 6
a EAD. 7 8 9 10 11 12
13 14 15 16 17
19 20 - -
TOTAL
DEFICIENTE | ACEITAVEL BOA MUITO BOA EXCELENTE AC > AC N°DE AMC
SEM.
N I I I | ¢
21 a 52 53 a73 74 a 107 108 a 131 132 a 147
Marcar com “X”a quadricula correspondente ao total do item 3.0 AMC =3 AC/N° DE SEM
50 | PENDOR PARA ACESSO A GRADUACAO DE 3°SG
Recomendo com Recomendo com Recomendo Indiferente Nao Recomendo
muito empenho empenho
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

6.0 |IDENTIFICA(;AO DO AVALIADOR

6.1 - NIP 6.2 - Posto e Nome

AUTENTICACAO E RATIFICACAO

Ratifico,)

Local e Data

(a) (a)

Avaliador Comandante/Diretor
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ANEXO F - Folha de respostas da escala de avaliacdo de desempenho de MN/SD.

~ FOLHADE RESPOSTA DA EAD-MN/SD

IDENTIFICACAO DO AVALIADO

1.1 - NIP 1.2 - Graduagao 1.3 - Espec. 1.4 - Subespec.

1.5 - NOME DO AVALIADO

PERIODO DA AVALIACAO E OM

2.1 - PERIODO 2.2 - FR-EAD oM
[nicio Semestral 2.3 - Cod. | | | |
[Fim Extraordinaria Navio
2.4 - Tipo _Forqa
Os itens 2.2 e 2.4, marcar com “X” na quadricula correspondente. | Terra

ITENS A AVALIAR

Para atribuir ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA | ITEM [ NOTA | ITEM | NOTA | ITEM | NOTA |TOTAL
notas consultar 1 2 3 4 5 6

aEAD. 7 8 9

13 15

TOTAL
m APTIDAO PARA A CARREIRA
DEFICIENTE | ACEITAVEL BOA MUITO BOA EXCELENTE AC > AC N° DE AMC
SEM.
NN | s
15 a 33 34 a 50 51 a 74 75 a 93 94 a 105
Marcar com “X”a quadricula correspondente ao total do item 3.0 AMC =3 AC/N° DE SEM
IDENTIFICACAO DO AVALIADOR |
6.1 - NIP 6.2 - Posto e Nome

Ratifico, Em / /

Local e Data

(a) (a)

Avaliador Comandante/Diretor




