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DINIZ, Daniele Guimarães. Avaliação de desempenho individual e de serviços com 

ênfase no excellence gap dentro de organizações weberianas. 2022. Trabalho de 

Conclusão de Curso do Mestrado em Propriedade Intelectual e Transferência de 

Tecnologia para Inovação. Universidade Federal de São João del-Rei, São João del-

Rei, 2022. 

RESUMO 

Diante do cenário de mudanças significativas que permeiam o mercado de trabalho, 

é notável a importância estratégica dos processos de gestão de pessoas em prol da 

eficácia organizacional. A gestão do desempenho está inserida na etapa de aplicar 

pessoas em cargos e funções adequados mediante a análise de requisitos e de 

competências essenciais à prestação de serviços de excelência. Como medida 

complementar, a avaliação de desempenho permite a comparação entre o trabalho 

empenhado e o desempenho entregue, tornando-se preponderante na elevação do 

moral dos colaboradores ao funcionar como um aliciente intangível. Sendo assim, o 

objetivo central deste trabalho se fundamentou em desenvolver e detalhar uma nova 

perspectiva de avaliação de desempenho que buscou ressaltar os principais pontos 

fortes e amenizar os pontos fracos observados nos métodos de mensuração utilizados, 

principalmente, em estruturas organizacionais hierarquizadas, representadas, em sua 

maioria, pelo setor público. O aperfeiçoamento do processo de avaliação objetivou 

reduzir o foco quantitativo e depreciativo dos métodos tradicionais, baseando-se no 

desempenho ideal esperado, traçado pelos próprios usuários dos serviços. 

Corroborando para a consecução do escopo central, procurou-se evidenciar, dentre 

os objetivos específicos, a importância da gestão de pessoas e da gestão de 

desempenho. E, também, analisar as técnicas de avaliação utilizadas em 

organizações tradicionais do governo. A abordagem de mensuração proposta, focada 

no excellence gap, foi modelada e traduzida em um software web, hospedado em um 

servidor online, intitulado como Full Glass. A referida ferramenta, além de simplicidade, 

pretendeu fornecer importantes subsídios aos avaliados e aos avaliadores, permitindo 

autocrítica de ambos dentro do processo avaliativo. O referido programa foi validado 

em uma parcela amostral de uma organização militar brasileira, instituição do setor 

público que representa, em sua essência, o desenho tradicional Weberiano, com o 

propósito de melhorar o processo gerencial de avaliação de pessoas e de serviços 

prestados. Foi utilizado o método de pesquisa exploratória, com ênfase no 



preenchimento de lacunas, e a pesquisa-ação por meio dos métodos de observação 

participante e de grupos focais durante o uso da ferramenta proposta. Com este 

estudo, foi possível demonstrar a possibilidade de coexistência pacífica entre 

estruturas organizacionais tradicionais e modelos de inovação de processos que 

possuem elevado potencial de incrementar a eficiência e a efetividade na prestação 

dos serviços fornecidos pelo governo. 

Palavras-Chave: Full Glass; gestão do desempenho; gestão de pessoas no 

militarismo brasileiro; endomarketing; inovação de processos no setor público. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



DINIZ, Daniele Guimarães. Individual and service performance evaluation with 

emphasis on the excellence gap within Weberian organizations. 2022. Trabalho de 

Conclusão de Curso do Mestrado em Propriedade Intelectual e Transferência de 

Tecnologia para Inovação. Universidade Federal de São João Del Rei, São João del-

Rei, 2022.  

ABSTRACT 

Given the scenario of significant changes that permeate the labor market, the strategic 

importance of people management processes in favor of organizational effectiveness 

is remarkable. Performance management is inserted in the stage of applying people in 

appropriate positions and functions through the analysis of requirements and essential 

skills to provide excellent services. As a complementary measure, performance 

evaluation allows the comparison between the work committed and the performance 

delivered, becoming preponderant in raising the morale of employees by acting as an 

intangible incentive. Thus, the central objective of this work was based on developing 

and detailing a new perspective of performance evaluation that sought to highlight the 

main strengths and mitigate the weaknesses observed in the measurement methods 

used, especially in hierarchical organizational structures, represented mostly by the 

public sector. The improvement of the evaluation process aimed to reduce the 

quantitative and depreciative focus of traditional methods, based on the expected ideal 

performance, outlined by the service users themselves. Corroborating for the 

achievement of the central scope, we tried to highlight, among the specific objectives, 

the importance of people management and performance management. And, also, to 

analyze the evaluation techniques used in traditional government organizations. The 

proposed measurement approach, focused on the excellence gap, was modeled and 

translated into web software, hosted on an online server, called Full Glass. This tool, 

besides its simplicity, was intended to provide important subsidies to both the evaluated 

and the evaluators, allowing self-criticism from both within the evaluation process. This 

program was validated in a sample portion of a Brazilian military organization, a public 

sector institution that represents, in its essence, the traditional Weberian design, with 

the purpose of improving the managerial process of evaluating people and services 

rendered. The exploratory research method was used, with emphasis on gap-filling, 

and action research through the methods of participant observation and focus groups 

during the use of the proposed tool. With this study, it was possible to demonstrate the 



possibility of peaceful coexistence between traditional organizational structures and 

process innovation models that have a high potential for increasing efficiency and 

effectiveness in the delivery of services provided by the government. 

Keywords: Full Glass; performance management; people management in Brazilian 

militarism; internal marketing; process innovation in the public sector. 
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 1 APRESENTAÇÃO 

 O foco deste estudo foi obtido pela análise e pela observação crítica da 

aplicação dos métodos de avaliação de desempenho. O modo como são usados em 

órgãos públicos e em empresas privadas, permitiu a formulação de uma hipótese que 

pôde embasar a proposta de uma nova perspectiva de avaliação que soma vantagens 

em relação às demais. O novo método é voltado a fornecer indicadores de recursos 

humanos mais eficazes e mais estratégicos. Deste modo, ele permite potencializar os 

efeitos de uma avaliação de desempenho, tornando-a mais fluida, simples e visual e 

consequentemente, elevando a avaliação de desempenho como um aliado estratégico 

em busca do sucesso organizacional e pessoal. 

 Em busca de respostas que pudessem ampliar o horizonte de aplicações 

práticas do processo de avaliação de pessoas, este trabalho buscou inovar ao 

transformar um processo importante, porém pouco explorado adequadamente em 

uma ferramenta objetivamente estruturada e efetiva. A proposta de mensuração 

mantém o foco em informações qualitativas capazes de desencadear mudanças 

sistêmicas e procurou ressaltar o preenchimento de lacunas para o desempenho de 

excelência. O excellence gap, seja ele individual ou na prestação de serviços, é 

evidenciado pelo próprio cliente, tendo em vista que, na Era da Economia da 

Experiência (PINE & GILMORE, 2008), o consumidor possui importância estratégica 

para o diferencial competitivo de uma organização, ainda que seja uma organização 

pública. 

 Como resultado, a avaliação de desempenho individual e de serviços baseada 

no potencial máximo, foi traduzida e modelada em um novo software web, nomeado 

como Full Glass, derivado de uma conhecida metáfora em que se compara o 

desempenho de um indivíduo ao líquido presente dentro de um copo. Alcançar a borda 

significa entregar o potencial máximo esperado para uma função ou competência. Em 

contrapartida, permanecer abaixo da linha assemelha-se ao desempenho que precisa 

ser aperfeiçoado, desenvolvido ou repensado. Já o extremo oposto, um desempenho 

que transborda o líquido do copo, revela padrões de excelência a serem exaltados 

e/ou a necessidade de redistribuição do trabalho. Em ambos casos, o método permite 

adequar a tríade indivíduo, cargo e competências. 

 Desse modo, a avaliação de desempenho proposta visa identificar e preencher 

lacunas para a excelência, com base na definição do desempenho ideal na prestação 

de serviços e na delimitação das competências para a sua execução traçadas pelo 



próprio usuário ou cliente externo. O método, representado em uma ferramenta online, 

possui um percurso cognitivo extremamente fluido para que possa permitir a extração 

de informações efetivas e subsidiar os demais processos de gestão. Além disso, 

buscou-se substituir a conotação agressiva das comparações quantitativas de 

desempenho, ao suprimir notas absolutas por uma escala de apenas três níveis de 

mensuração qualitativa: atende, não atende e supera. Ademais, ressaltou-se a 

importância do gerenciamento de pessoas, em âmbito público e privado, como 

estratégia organizacional em busca da concretização dos pilares que registram e 

sustentam o sucesso de qualquer instituição: missão, visão e valores.  

O problema de pesquisa se embasou na seguinte pergunta: “como motivar 

pessoas à mudança e à busca pela excelência dentro de instituições marcadas, 

mesmo que de maneira sutil, por uma tradicional cultura da imutabilidade, do 

conservantismo e, principalmente, do medo?” 

A cultura organizacional é composta por três níveis, artefatos (composto pelos 

aspectos mais visíveis, materiais e tangíveis), valores (que direcionam o 

comportamento) e pressupostos básicos, crenças profundas, inconscientes. Portanto, 

mudar uma cultura é um desafio, visto que é composta por dimensões extremamente 

enraizadas, desde a sua fundação. No entanto, a mudança cultural é possível e é 

necessária, ainda que alguns de seus aspectos devam permanecer imutáveis, como 

os valores. É plenamente viável a implementação de interferências graduais na 

mentalidade e no clima de uma instituição, sem que para isso pressupostos e valores 

importantes sejam deturpados. Por exemplo, a hierarquia e a disciplina são valores 

que distinguem as instituições militares e não precisam ser afetadas pela mudança 

cultural. Entretanto, o clima de uma organização, ou seja, a percepção, o sentimento 

das pessoas dentro de seu ambiente de trabalho é o instrumento motivacional mais 

poderoso à disposição de um gestor. E este pode sofrer interferências positivas para 

elevar a moral e o orgulho de pertencer de seus membros. Pois, a paixão pelo o que 

se faz, geralmente está relacionada ao ambiente em que se faz, às pessoas e não 

necessariamente ao que é feito. A nova gestão de pessoas deve se preocupar em 

potencializar talentos e despertar a motivação nas pessoas dentro das instituições, 

públicas e privadas, de maneira a estimular o sentimento de pertencer (LEME et al., 

2015).  

 



2 INTRODUÇÃO 

No setor privado, ainda no final do século XIX, houve uma preocupação, 

iniciada por autores norte-americanos, como Frederick Taylor (FENILI, 2014), em 

racionalizar a administração enquanto ciência. Em paralelo, no Brasil, desde o modelo 

técnico-burocrático, existem registros sólidos do despontar da gestão de pessoas, 

representada àquela época, pelo Departamento Administrativo do Serviço Público 

(DASP) (VASCONCELLOS & HEMSLEY, 1986), o qual significou uma efetiva 

mudança de paradigmas na administração pública. Nesse ínterim, o setor de gestão 

de pessoas experienciou diferentes eras, entre o final do século XIX e os dias de hoje, 

as quais impactaram diretamente em todos os seus processos. Um deles, temática 

principal deste estudo, o processo de aplicar pessoas propõe-se em adequar 

ocupantes potenciais às competências necessárias para a execução de um cargo. 

Compõem este processo, as atividades de seleção inicial, realizada após o 

recrutamento/provimento de candidatos, o desenho de cargos ou distribuição do 

trabalho, e, em especial, a atividade de avaliação de desempenho (MILKOVICH & 

BOUDREAU, 2018). Destarte, é uma atribuição da avaliação de desempenho 

identificar comportamentos extremos, acima ou abaixo da média, a fim de realocar, 

adequadamente, cada membro dentro da estrutura organizacional (DURAN, 2019). 

 Desde a Abordagem Humanística da administração, em meados de 1930, 

adota-se a premissa de que variáveis humanas são indissociáveis de variáveis 

produtivas (ORLICKAS, 2010). Portanto, admite-se a importância da satisfação no 

trabalho, abrindo espaço para o estudo de fenômenos como liderança e motivação. 

Atualmente, resume-se essa preocupação em: endomarketing, a saber, a 

necessidade de atração e de retenção do cliente interno, tema neste estudo. 

 A função gestão de pessoas tem a responsabilidade de coordenar esforços e 

manter o funcionamento das organizações, de qualquer porte ou setor. Para isso, 

considera as atribuições administrativas e gerenciais em prol do desenvolvimento das 

competências dos colaboradores (DURAN, 2019). Desse modo, o gestor de pessoal 

atua como catalisador de talentos em busca de resultados e na construção de 

constante sinergia entre pessoas e atribuições. Sabe-se que nenhuma empresa pode 

atingir seus objetivos sem mobilizar esforços de pessoas e sem estruturar os seus 

talentos e, principalmente, sem um elo capaz de convergi-los em benefício dos 

propósitos organizacionais. Porquanto, a tecnologia e os processos organizacionais 



dependem da criatividade humana e da habilidade operacional do capital humano 

presente em uma instituição (MILKOVICH & BOUDREAU, 2018). É indiscutível, em 

plena era da informação, a importância do gerenciamento de relacionamentos e de 

talentos com o objetivo de alinhar objetivos organizacionais de curto, médio e longo 

prazo e objetivos pessoais de seus membros. Hodiernamente, o capital intelectual 

tornou-se o principal ativo de uma organização, tendo em vista que ações 

direcionadas, imbuídas de propósitos e valores comuns, são a mola propulsora do 

desenvolvimento econômico e financeiro, no segundo setor, e do bem-estar social, 

visado pelo primeiro e terceiro setores (MILKOVICH & BOUDREAU, 2018). 

 Nesse contexto, a moderna gestão de pessoas passa a ser uma atividade 

altamente descentralizada, que atua próxima aos indivíduos, de maneira cada vez 

mais personalizada, e tem o dever de se fazer acessível e proficiente. Sendo assim, 

todos os seus processos, conforme FENILI (2014), desde a agregação até o 

monitoramento de pessoas, devem ser atividades interligadas e codependentes. Tais 

características permitem um trabalho holístico, visando o potencial de mobilizar ações 

e, por consequência, resultados. Diante de tais evidências, uma avaliação de 

desempenho dinamicamente melhorada é fator crítico de sucesso que pode impactar 

globalmente os indicadores de resultados ao integrar informações e agregar valor ao 

produto/serviço final. 

A gestão de pessoas, como parte essencial de uma estrutura organizacional, 

evoluiu em sintonia com as mudanças implementadas nas relações de trabalho desde 

a Revolução Industrial (1760). Por conseguinte, existem diferentes abordagens sobre 

a divisão conceitual do assunto. No entanto, serão usados como referenciais os quatro 

modelos propostos por Fischer (2002).  

Em meados do Séc. XIX, a gestão de pessoas era um setor burocrático e 

enrijecido conhecido como departamento de pessoal (DP), com predominância de 

características da administração científica de Taylor e da teoria clássica de Fayol. O 

homem era visto como mero apêndice da máquina, uma mão de obra voltada para a 

geração de lucros ao empregador. O DP era um órgão operacional voltado, 

exclusivamente, para a execução de tarefas como pagamento de pessoal, 

recrutamento e redução de custos. A preocupação era, basicamente, elevar a 

eficiência técnica, ou seja, produzir mais e reduzir o custo dessa produção. 

 Já, entre 1930 e 1960, iniciou-se a inclusão de conceitos oriundos da psicologia, 

dentro do gerenciamento de pessoas, por meio da ampliação do escopo das ações 



em um novo setor, nomeado, nesta época, como recursos humanos (RH). Nesse 

período, houve a disseminação das ideias da teoria das relações humanas e o ser 

humano passou a ser tratado como membro de um sistema social, parte efetiva de 

um grupo, e, principalmente, como detentor de necessidades básicas, sociais e 

psicológicas. No Brasil, nesse contexto, podem-se constatar maiores preocupações 

trabalhistas evidenciadas no governo Vargas, ao aprovar a Consolidação das Leis do 

Trabalho, em maio de 1943. Dessa forma, conceitos como liderança, motivação, 

qualidade de vida e trabalho em equipe começaram a despontar como uma das 

maiores contribuições dos teóricos das relações humanas (ORLICKAS, 2010). 

 De 1960 a 1990, pesquisadores da universidade de Michigan apontaram a 

necessidade de alinhamento entre os objetivos pessoais e os objetivos 

organizacionais de modo estratégico (FISHER, 2002). Teorias antes focadas apenas 

no ambiente organizacional interno, nas variáveis sociais e nas tarefas, voltaram-se 

para o ambiente competitivo e suas implicações práticas, tais como sobrevivência em 

longo prazo, recursos limitados, ampliação do mercado competitivo, qualificação dos 

colaboradores e rapidez transacional. As pessoas transcendem a condição de 

recursos humanos para o nível de parceiros no sucesso da organização. 

 A partir de 1990, a gestão de pessoas amplia seu foco para a gestão de talentos. 

O parceiro passa a ser um ativo intangível valioso e emergem conceitos como 

recrutamento 4.0 ou recrutamento ativo, no qual a empresa busca candidatos 

estratégicos no mercado de trabalho, ainda que estes sejam apenas candidatos 

potenciais. A organização é vista como um conjunto de competências essenciais que 

resultam em um produto diferenciado, para tanto é imprescindível que seu efetivo seja 

composto por pessoas dotadas de competências abrangentes e, ao mesmo tempo, 

únicas. Esta é a fase da reinvenção, da inovação radical e da desconstrução de 

paradigmas, desse modo, não há espaço para uma gestão de pessoas tradicional e 

rígida, faz-se imperativa uma GP estratégica voltada para o desenvolvimento de 

competências duráveis (ORLICKAS, 2010). 

Hoje, em plena Economia da Experiência, a gestão de pessoas volta-se para a 

valorização do seu colaborador interno, para que, como consequência, seja impactado 

positivamente o seu cliente externo. Percebe-se, cada vez mais, que a tecnologia 

deixa de ser o foco da inovação de processos e de serviços, pois observa-se a sua 

dependência da criatividade e da motivação humana para que se transforme em uma 

experiência única ao consumidor. Trata-se não apenas de entregar um produto ou 



serviço de qualidade, mas sim de proporcionar uma vivência singular e superar as 

expectativas do cliente final (PINE & GILMORE, 2008).   

Desse modo, pode-se constatar que o gerenciamento de pessoas possui 

importância estratégica nas organizações, ao direcionar seu capital humano em prol 

dos seus objetivos, de sua missão e de sua visão de futuro. Alinhando-os aos seus 

valores e criando um ambiente saudável de sinergia positiva entre o sucesso 

organizacional e o desenvolvimento pessoal de cada membro que faz parte dessa 

estrutura coesa.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 OBJETIVOS 

3.1 OBJETIVO GERAL 

O objetivo geral da presente dissertação concentrou-se em aperfeiçoar o 

processo de avaliação de desempenho individual e de serviços prestados, em 

especial, nas estruturas organizacionais tradicionais, representadas, em sua maioria, 

pelo setor público. Assim, o almeja-se que o consumidor final seja impactado como 

consequência de uma organização que retém seus talentos por meio da motivação e 

do reconhecimento, mesmo que intangível. A estratégia competitiva contemporânea 

consiste em otimizar tanto a jornada do cliente interno, ou seja, dos colaboradores, 

como do externo, de maneira holística, em uma relação causal. 

3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

Com o intuito de se alcançar o objetivo central de aperfeiçoar o processo de 

avaliação de desempenho individual e de serviços, optou-se por nortear o estudo 

pelos seguintes objetivos específicos: 

➢ Evidenciar a importância da gestão de pessoas e da gestão de desempenho, 

em âmbito público e privado, a fim de possibilitar maiores níveis motivacionais 

e satisfação no trabalho. 

➢ Avaliar os processos de mensuração de desempenho utilizados em 

organizações hierarquizadas. 

➢ Desenvolver uma nova abordagem de avaliação qualitativa de desempenho 

com base no desempenho ideal e no preenchimento de lacunas. 

➢ Ressaltar a necessidade de importação de práticas de inovação de processos 

dentro de estruturas organizacionais tradicionais do governo. 

 

 

 

 

 

 



4 METODOLOGIA 

A metodologia deste estudo foi estruturada a partir da identificação de lacunas 

nos métodos de avaliação de desempenho individuais utilizados, em especial, nas 

instituições tradicionais. Para efetivação de uma pesquisa-ação, realizada de março 

de 2021 a junho de 2022, foi escolhida uma organização pública militar, a saber: a 

Escola Preparatória de Cadetes do Ar. Uma instituição de ensino médio, localizada 

em Barbacena, Minas Gerais, que representa, em sua essência, o desenho básico de 

uma estrutura organizacional verticalizada e extremamente hierarquizada. A escolha 

da escola militar foi motivada por ser o ambiente de trabalho da autora, há, 

aproximadamente, 15 anos, conforme currículo lattes apresentado no Anexo E.  

Por meio dos métodos de observação participante e de grupo focal, realizado 

mediante interação informal com membros da referida organização militar, foi possível 

avaliar os processos de mensuração de desempenho utilizados. E, ainda, desenvolver, 

uma nova abordagem de avaliação de desempenho com base nos dados coletados. 

Para propor uma nova avaliação de desempenho baseada em lacunas para a 

excelência, foi realizada uma análise crítico-comparativa dos métodos de avaliação 

existentes. Tal análise visou elencar seus principais pontos positivos e negativos. O 

procedimento utilizado se embasou na pesquisa exploratória de dados de natureza 

qualitativa e, posterior, desdobramento em pesquisa descritiva acerca dos métodos e 

suas características.  

Foram delimitados os principais pontos positivos, negativos, lacunas, 

observações e barreiras encontrados nos métodos de avaliação utilizados com o 

intuito de nortear o objetivo central de aperfeiçoar o processo de avaliação de 

desempenho em estruturas organizacionais verticalizadas. Feito isso, foram 

separados em duas colunas como pontos fortes e pontos fracos. Diante do mapa 

mental formado, transcrito em um mapa da empatia, conforme Anexo F, foi possível 

iniciar um processo de geração de ideias sobre o assunto, com o intuito de se mapear 

um método que pudesse reunir todos os pontos fortes selecionados e amenizar as 

fraquezas e barreiras identificadas.  

Após a obtenção da estrutura lógica da nova abordagem proposta, foi realizada 

uma parceria estratégica com o desenvolvedor de sistemas do Comando da 

Aeronáutica, Senhor Fábio Inácio da Silva, com o objetivo de aperfeiçoar o método de 

avaliação de pessoas, utilizado na EPCAR. Optou-se pela construção de um software-



web com interface e funcionalidades descritas em linguagem PHP (Hypertext 

Preprocessor), nomeado como Full Glass.  

Feito isso, o software-web foi apresentado a uma subdivisão da EPCAR, órgão 

que utiliza como técnica de avaliação de pessoas o método das escalas gráficas, 

caracterizado por ser altamente enrijecido e tradicional. Após a familiarização do site 

e de seus objetivos, os colaboradores pertencentes ao organograma da referida 

subdivisão foram inseridos no sistema junto com suas funções, requisitos físicos e 

mentais esperados no desempenho de suas atribuições, com o intuito de validar o uso 

da plataforma.  

Durante todo o estudo, realizou-se um trabalho empírico de observação 

participante e análise dos efeitos e resultados imediatos na aplicação da ferramenta 

de avaliação proposta, com a finalidade de ressaltar o potencial de se inovar 

processos, ainda que dentro de organizações hierarquizadas.  

Com base no levantamento de dados sobre os pontos fortes e lacunas a serem 

preenchidas, foi construída uma matriz SWOT contendo todos os pontos fortes e 

fracos internos ao sistema criado, além das oportunidades e riscos a serem 

aproveitados e reduzidos durante a utilização da ferramenta. Isso posto, 

confeccionou-se um business model Canvas com o objetivo de criar um plano de 

negócios para a comercialização de versões estendidas do software Full Glass. 

Ambos foram produzidos por meio do site www.canva.com. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5 INOVAÇÃO DE PROCESSOS EM ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS 

TRADICIONAIS 

Inovação e empreendedorismo são duas vertentes imprescindíveis à dinâmica 

de crescimento e desenvolvimento econômico-social de um país, inclusive no governo. 

Inovar significa gerar ideias e colocá-las em ação visando o aperfeiçoamento ou a 

produção de algo que seja novo, ou ainda, significativamente melhorado (GARCHET, 

1997). De maneira análoga, empreender se traduz na arte de administrar riscos 

calculados, executando atividades e/ou processos caracterizados pela originalidade, 

em prol do despontar competitivo. Todavia, intraempreender circunscreve-se aos 

limites de uma organização, seja pública ou privada, dentro de um cenário desafiador 

que transcende o mero desenvolvimento de competências básicas voltadas à 

inovação. O agente de inovação interna precisa não só inovar e empreender, mas 

também superar barreiras físicas, sociais, culturais e econômicas que, apesar de 

serem muitas vezes ocultas, existem e perpetuam uma cultura do medo dentro de 

estruturas organizacionais tradicionais, representadas, em sua maioria, pelas 

instituições públicas no Brasil. 

Com base nisso, espera-se que o nível de inovação interna de uma instituição, 

seja pública ou privada, oscile, substancialmente, a depender do desenho escolhido: 

mecânico ou orgânico. Tendo em vista a definição adotada pelos sociólogos ingleses 

Tom Burns e Stalker (BURNS & STALKER, 1994), em que as estruturas 

organizacionais são divididas em dois grandes grupos, estabelecidos após o estudo 

das práticas administrativas industriais, em 1960, pode-se resumir suas principais 

características como: 

 Desenhos organizacionais mecânicos: 

➢ Estruturas burocráticas; 

➢ Autoridade hierarquizada e escalar; 

➢ Decisões centralizadas no alto escalão; 

➢ Comunicação vertical segmentada; e 

➢ Utilizada em ambientes estáveis. 

Em contrapartida, os desenhos organizacionais orgânicos são: 

➢ Estruturas adaptativas; 

➢ Autoridade baseada no conhecimento; 

➢ Decisões descentralizadas e participativas; 

➢ Comunicação horizontal fluida e flexível; e 



➢ Ambientes dinâmicos e complexos. 

Na próxima seção será abordada uma análise crítico-reflexiva acerca da 

inovação dentro de estruturas organizacionais do setor público brasileiro, instituições 

caracterizadas, em sua maioria, por desenhos mecanicistas tradicionais. Este tipo de 

escolha organizacional no governo, deve-se à rígida delimitação legal. Objetiva-se 

impedir a proliferação de ações corrompidas em benefício próprio, como acontecia no 

início da administração pública, durante a fase do patrimonialismo.  

Certamente, a administração pública atual possui competências claras e 

objetivos bem definidos, entretanto, apesar de se enquadrar na era da nova gestão 

pública, do estado empreendedor, estado catalisador, suas estruturas organizacionais, 

seus processos, sua comunicação e, acima de tudo, sua cultura ainda são fortemente 

centralizadores e inibidores da inovação comportamental.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5.1 ANÁLISE CRÍTICO-REFLEXIVA SOBRE A INOVAÇÃO NO SETOR 

PÚBLICO BRASILEIRO 

 Inovação é toda introdução de algo inédito no estado da arte, no entanto, 

consideram-se, ainda, as melhorias incrementais de algum produto ou processo 

(MANUAL OSLO, 2018). Nesse cenário, pode-se afirmar que os saltos qualitativos 

empreendidos pela administração gerencial, desde o decreto 200/67, são exemplos 

de inovação. Consideram-se marcos administrativos, sem precedentes, o 

deslocamento do cidadão ao centro do serviço público, ainda que em tese, a presença 

de indicadores de eficiência, eficácia e efetividade, a disseminação de conceitos de 

governança e, notadamente, a busca pela simplificação de processos e seu oportuno 

gerenciamento. 

 Entretanto, observa-se que o país preserva, em sua estrutura, vestígios de um 

Estado tecnoburocrático inflexível (FENILI, 2014). De maneira contraditória, desde o 

fim de governos ditatoriais como Getúlio Vargas e o governo Militar de 1964, a 

transição democrática, pretendida pela constituição federal de 1988, resultou no 

retrocesso burocrático do Estado, tendo em vista que se enrijeceu a estrutura do 

legislativo e do executivo, proliferando as instituições de controle e fiscalização, muitas 

vezes redundantes (CAMPANA, 2017). Cabe ressaltar que prepondera ainda no 

Estado Gerencial uma centralização administrativa exacerbada, na qual as funções 

executivas são submissas ao legislativo e controladas por uma multiplicidade de 

Tribunais, Ministérios e Assessorias, enfraquecendo a autonomia de órgãos do Poder 

Executivo, o que, por diversas vezes, dificulta a importação de práticas de inovação 

do setor privado (CAMPANA, 2017). 

 Entretanto, como afirma Campana (2017), as arbitrariedades de conduta, seja 

por abuso de competência ou desvio de finalidade, não foram coibidas pelo aumento 

do controle, demonstrando sua ineficiência em eliminar a corrupção no setor público: 

Tomemos como exemplo a recente investigação da aquisição da Refinaria de 

Pasadena, no Texas, pela Petrobras. A compra foi objeto de investigação 

pelo Tribunal de Contas da União, pela então Controladoria Geral da União, 

pelo Ministério Público Federal, do Rio de Janeiro e de Curitiba, pela 

Comissão de Valores Mobiliários, e pela própria estatal. Numa análise dos 

relatórios disponíveis, observa-se que, em geral, as conclusões dos trabalhos 

são as mesmas, havendo pequenas divergências apenas em relação a um 

enfoque ou outro. Não há, portanto, como se mostrar efetiva uma estratégia 

de controle fundada na presença de múltiplos atores, agindo de forma 

independente e controlando, retrospectivamente – e sem qualquer divisão de 

tarefas –, os mesmos fatos, principalmente quando de elevada relevância. 

(CAMPANA, 2017, p. 07). 



 Portanto, é possível concluir, com base nos estudos de Campana (2017), que 

diversos fatores contribuem como entraves à aplicação de ferramentas eficazes de 

inovação em estruturas organizacionais tradicionais do setor público. Cabe mencionar 

que a inovação de processos tende a identificar e, gradualmente, eliminar atividades 

que não agreguem valor ao cliente final, portanto há uma ameaça velada à 

especialização e às relações de poder dentro do governo. Sendo as carreiras estatais 

marcadas pela superespecialização, existe uma crescente resistência ao uso de 

novas tecnologias que venham a suplantar cargos e reduzir a mão de obra necessária 

(WALKER, 2006). 

 Entretanto, em meio a tal contexto, atividades repetitivas, superpadronizadas e 

processos redundantes podem ser facilmente diagnosticados, resultando em maior 

celeridade e comodidade aos cidadãos. Certamente, a inserção de ferramentas de 

inovação e recursos tecnológicos induzirá a mudanças na estrutura do emprego, 

entretanto haverá uma mudança conjuntural de competências requeridas e não 

desemprego de servidores (VARGAS, 2010). Decisões, antes programadas, serão, 

cada vez mais, não programadas, dependentes da criatividade humana e de 

habilidades conceituais humanas. 

 Cabe ressaltar que alterações no status quo vigente são receadas em meio a 

uma parcela significativa de membros de toda organização, seja pública ou privada, 

pois ainda paira a falácia de que inovação, revolução e quebra de paradigmas são 

demoradas, custosas ou apenas modismos gerenciais. Ademais, acrescentam-se aos 

obstáculos à inovação, citados acima, a cultura do medo, preponderante na 

administração pública, em que os processos são rigidamente fiscalizados e tramitados 

por uma multiplicidade de órgãos de controle, internos ou externos, que apregoam a 

legalidade estrita e limitam a criatividade com o intuito de impedir desvios de conduta 

(CAMPANA, 2017). Entretanto, a inovação e a utilização de ferramentas de melhoria 

contínua de processos podem significar mudanças radicais ou incrementais sem que 

isso altere substancialmente a estrutura formal existente ou, ainda, principalmente, o 

resultado final. 

 Somado a isso, a falta de recursos financeiros e o aumento de decretos de 

contingenciamento também impactam negativamente a inovação pública. Diferente de 

grandes instituições privadas, órgãos públicos ainda precisam lidar com recursos 

escassos e verba insuficiente para criar um setor específico voltado ao 



empreendedorismo e à governança de processos (THE GALLUP ORGANIZATION, 

2010). 

 Consequentemente, observa-se que existem dois tipos de barreira para a 

inovação, a saber: internas ou externas (CAMPANA, 2017). Os obstáculos externos 

são inerentes ao ambiente e estão fora do controle das organizações, privadas ou 

públicas. Por outro lado, entraves internos, advindos da estrutura, da estratégia, da 

cultura e dos recursos humanos, são passíveis de análise por estarem sob controle, 

apesar da complexidade envolvida. 

 Considerando a presença de resistência emocional dos indivíduos de uma 

organização, obstáculos de ordem social são mais difíceis de se superar. Observa-se 

que, no setor público, o regime jurídico estatutário enfraqueceu a mobilidade de faixas 

de carreira, estratificou a estabilidade rígida e dificultou a aplicação de sistemas de 

recompensa por parte dos gestores (WALKER, 2006). Nesse contexto, sustenta-se, 

neste estudo, que o elemento humano, como parte essencial do capital intelectual e 

força motriz do desenvolvimento de uma organização, deve ser o foco das mudanças 

na estrutura do primeiro setor, visando desconstruir paradigmas ineficientes e ampliar 

a autonomia na distribuição de alicientes. Desse modo, ressalta-se que a falta de 

motivação, presente no serviço público, representa uma substancial barreira à 

implementação de ferramentas de criatividade e inovação, conforme indicado na 

Tabela 1: 

TABELA 1- Breve exposição dos principais entraves à gestão inovadora no setor público 

FATOR DE RESISTÊNCIA 

Dificuldade de articulação entre órgãos públicos por falta de comunicação 

interorganizacional. 

Restrições legais e de controle devido ao excesso de normas meramente 

autorreferentes. 

Falta de motivação, ausência de alicientes variáveis e benefícios direcionados ao 

incremento motivacional individual. 

Cultura da acomodação e da aversão ao risco 

Insuficiente infraestrutura física e tecnológica 



Alta rotatividade dos dirigentes 

Recursos escassos, compras demoradas e processos licitatórios burocráticos 

Falta de suporte organizacional por parte da alta administração. 

Fonte: Adaptado CAVALCANTE et. al. apostila ENAP. 

 Tendo em vista os entraves burocráticos enfrentados nos órgãos públicos 

brasileiros e os fatores de resistência apresentados, pode-se inferir que a 

implementação da abordagem de gestão do desempenho, evidenciada neste estudo, 

em instituições hierarquizadas, em especial, no governo, pode atuar como precursora 

de mudanças significativas na motivação dos servidores, no comprometimento 

profissional e, principalmente, na prestação dos serviços aos cidadãos. Pois, o 

reconhecimento, a adequada alocação de funções e a compatibilidade genuína entre 

cargo e competências são recompensas intangíveis com elevado potencial motivador 

que, ainda hoje, são relegadas a segundo plano dentro do setor público. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5.2 GESTÃO DE PESSOAS NO SETOR PÚBLICO BRASILEIRO 

 A gestão de pessoas no setor público tem demonstrado esforços no sentido de 

acompanhar a dinâmica evolutiva do setor privado, no entanto, a passos lentos foram 

implementadas diferentes leis e conselhos que, muitas vezes, não saíram da utopia 

do papel, servindo apenas como uma ramificação burocrática (FENILI, 2014). O 

Departamento Administrativo do Serviço Público (DASP), uma das primeiras 

iniciativas de modernizar a gestão pública, tornou-se um braço ditador do governo 

Vargas, em meados de 1938 e, apesar da significativa racionalização do setor público 

federal, demandada pela ampliação dos serviços, ainda assim, enrijeceu 

sobremaneira a máquina burocrática ao se vincular aos ditames da ditadura do Estado 

Novo e à soberania absoluta do Poder Executivo, na figura do Presidente da República 

(DURAN, 1997). 

 Em meados de 1967, o decreto-lei 200, embora, novamente, dentro de um 

contexto ditatorial, significou mais uma tentativa de se aperfeiçoar a administração 

pública (CAMPANA, 2017). Foram definidas diretrizes para uma ampla reforma por 

meio da instituição de princípios fundamentais a serem norteadores de toda a 

administração direta e indireta, sejam eles, conforme menciona o decreto 200/1967: 

➢ Planejamento: objetivando o desenvolvimento econômico-social do Brasil e a 

segurança nacional; 

➢ Coordenação: em todos os níveis e setores da administração por meio de 

reuniões sistemáticas; 

➢ Descentralização: de atividades de gestão e execução, desincumbindo-se de 

tarefas que possam ser descentralizadas à administração indireta; 

➢ Delegação de Competência: visando acelerar processos e desobstruir a 

máquina estatal; e 

➢ Controle: simplificado. 

A Tabela 2 evidencia, conforme proposto pela apostila ENAP (2015), uma trajetória 

evolutiva da função de gestão de pessoas dentro do contexto do primeiro setor. Em 

geral, observa-se uma multiplicidade de leis e regulamentos que contribuíram para a 

construção de um aparato legal acerca do assunto, entretanto, na prática, a 

dificuldade de gestão motivacional e o excesso de trâmites administrativos ainda são 

a realidade brasileira. 



TABELA 2- Apresentação da linha do tempo de evolução da gestão de pessoas no setor 

público federal 

LEGISLAÇÃO DESCRIÇÃO 

Lei nº 284 de 28/10/1936 Criação do Conselho Federal do Serviço Público 

Decreto-Lei nº 579 de 

30/06/1938 

Criação do Departamento Administrativo do 

Serviço Público- DASP 

Decreto-Lei nº 1. 713 de 

28/10/1939 

Estabelecimento de novos sistemas de 

classificação de cargos para a estruturação de 

quadros de pessoal, regulamento a relação entre 

Estado e servidores públicos 

Decreto-Lei nº 200 de 25/02/1967 Instituição dos princípios da Administração 

Pública Federal 

Lei nº 5.645/1970 Instituição de um novo sistema de classificação de 

cargos - Plano de Classificação de Cargos- PCC 

Decreto nº 67.326/1970 Normatiza a criação do SIPEC- Sistema de 

Pessoal Civil da Administração Pública Federal 

Decreto nº 84.669, de 29/04/1980 Estabelece que a progressão horizontal por 

merecimento decorrerá da avaliação de 

desempenho expressa em conceitos que 

determinarão o interstício a ser cumprido pelo 

servidor 

Decreto nº 93.213/1986 Criação do Cadastro Nacional do Pessoal Civil 

(CNPC) 

Portaria lnterministerial 

SEDAP/SEPLAN/MF nº 

360/1988 

Criação do Sistema Integrado de Administração 

de Recursos Humanos SIAPE 

Lei nº 8.112 de 11/12/1990 Regime Jurídico dos Servidores Civis da União 



Decreto nº 347/1991 Determina que o Sistema Integrado de 

Administração Financeira do Governo Federal 

(SIAFI) e o SIAPE constituíssem a base de dados 

oficial do Poder Executivo no tocante às 

informações orçamentárias, financeiras, 

contábeis e de pessoal. 

Decreto nº 2.029 de 11/10/1996 Normatização da participação de servidores 

públicos em eventos de capacitação e 

treinamento 

Decreto nº 2.794 de 1/10/1998 Instituição da Política Nacional de Capacitação 

dos Servidores, como escolha das diretrizes para 

a capacitação e o reconhecimento do servidor 

público ao longo do processo de capacitação 

permanente 

Decreto nº 4.247 de 22/05/2002 Criada a Gratificação de Desempenho de 

Atividades Técnico-Administrativas (GDATA) 

Decreto nº 5.707 de 23/02/2006 Instituição da Política Nacional de 

Desenvolvimento de Pessoal- PNDP, que se 

baseia em competências, nos conhecimentos 

demandados pela organização, na flexibilização 

dos conceitos de postos de trabalho e na 

responsabilização do indivíduo com seu 

desenvolvimento 

Fonte: Apostila ENAP, 2015. 

 

 

 

 

 



6. RESULTADOS OBTIDOS PELA TÉCNICA DE GRUPO FOCAL EM UMA 

INSTITUIÇÃO HIERARQUIZADA DO SETOR PÚBLICO 

6.1 ANÁLISE DESCRITIVA DOS MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE 

DESEMPENHO  

 São indiscutíveis a intensidade e a velocidade das mudanças na história da 

humanidade. A incerteza e a constante necessidade de adaptação são variáveis que 

fazem parte do dia a dia de todos os setores empresariais. Nesse ínterim, a área de 

gestão de pessoas foi um dos setores mais afetados por tamanha redefinição e, 

consequentemente, a avaliação de desempenho dos colaboradores precisou se 

adaptar ao longo do tempo (PINE & GILMORE, 2008). Portanto cabe mencionar a 

trajetória evolutiva dos métodos de avaliação existentes na literatura de 

gerenciamento de pessoas. Dentre os principais métodos tradicionais de avaliação, 

podem-se citar, na Tabela 3, de acordo com Maximiano (2016): 

TABELA 3- Exposição dos métodos tradicionais de avaliação de desempenho individual 

MÉTODO DESCRIÇÃO 

Escalas Gráficas Método mais simplista e elementar, no 

qual é realizada uma avaliação com base 

em uma tabela de entrada dupla, em que 

existem fatores previamente 

determinados e de conhecimento geral 

que serão pontuados de 1 a 5 conforme o 

desempenho do avaliado. Entretanto, 

reduz a margem de flexibilidade do 

avaliador ao padronizar critérios para 

cargos diferentes com estruturas de 

trabalho completamente divergentes. 

Escolha Forçada Neste método, a superficialidade é, 

parcialmente, eliminada ao determinar 

para escolha apenas frases que 

descrevam comportamentos relacionados 

ao trabalho em si. Assim, eliminam-se 



avaliações baseadas em julgamentos 

pessoais e meramente opinativos. No 

entanto, permanece a dificuldade de se 

mensurar resultados e de se fornecer um 

feedback de qualidade que possa gerar 

um desenvolvimento de carreira a longo 

prazo. 

Pesquisa de Campo Ainda que seja o mais completo dos 

métodos tradicionais, a pesquisa de 

campo deixa de abordar aspectos 

importantes como a importância do 

envolvimento do próprio avaliado no 

processo, pois gestor direto e setor de RH 

se reúnem para avaliar os colaboradores 

durante uma entrevista. Nesse tipo de 

avaliação, existe uma efetivação do 

princípio que defende a responsabilidade 

de linha e a função de staff no que se 

refere à gestão de pessoas. 

Incidentes Críticos Método de avaliação embasado apenas 

no desempenho extremamente positivo 

ou negativo. Focado no controle da 

administração por exceção, princípio  

preconizado por Taylor, na Administração 

Científica. 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 Observa-se que existem diferentes abordagens a respeito de como e de quem 

deve avaliar o desempenho, no entanto a centralização deste processo no setor de 

RH gera informações incompletas e pouco realistas, do mesmo modo o gestor não é 

capaz de sozinho avaliar todos os aspectos do comportamento de seus subordinados, 

afinal é utópica a ideia de tamanha proximidade diária (DURAN, 2019). Sendo assim, 

é evidente a necessidade de uma avaliação interativa e sistêmica, a qual possa incluir 



todas as pessoas afetadas pelo comportamento, inclusive o maior interessado neste 

processo: o avaliado. Por outro lado, os métodos de avaliação existentes são fluidos 

e podem se combinar com o intuito de proporcionar maior dinamicidade e diligência 

ao se apreciar desempenhos. Como consequência da evolução dos métodos podem-

se mencionar as seguintes ferramentas contemporâneas, elencadas pelo mesmo 

autor, na Tabela 4: 

TABELA 4-Exposição dos métodos contemporâneos de avaliação de desempenho individual 

MÉTODO DESCRIÇÃO 

APPO Avaliação Participativa por Objetivos é um 

método de mensuração conjunta em que 

gerente e colaborador atuam em parceria 

durante todo o processo. Os objetivos são 

consensualmente definidos e medidos ao 

longo do desempenho, de modo a gerar 

comprometimento pessoal dos envolvidos 

e manter um relacionamento de portas 

abertas. 

Avaliação 360° Método abrangente que permite envolver 

todo o círculo de relacionamento do 

avaliado. Neste processo, clientes, 

gestores, colegas e o próprio colaborador 

esão empenhados em prol da melhoria 

contínua de comportamentos e atitudes 

esperados. Método participativo e 

altamente abrangente que precisa ser 

conduzido com cuidado para que não se 

torne um processo constrangedor em que 

o avaliado se sinta pressionado ou 

exposto. 

Avaliação de Desempenho com foco em 

Competências 

Desenvolvida por Leme et al. (2015), a 

ferramenta sugere as seguintes etapas de 



avaliação: sensibilização dos envolvidos 

a respeito de todo o processo e da visão 

organizacional; descrição de cada função 

a ser desempenhada; mapeamento e 

descrição de competências desejadas, 

conforme escala Likert, gerando um 

Inventário Comportamental ideal para 

cada função; empenho recíproco de 

expectativas de desempenho entre gestor 

e colaborador e, por fim, feedback 

constante. 

Leme et al. (2015) descrevem um método 

de avaliação de desempenho que 

pretende focar não apenas no cargo 

ocupado, mas sim em avaliar as 

competências necessárias ao 

desempenho efetivo da função. O objetivo 

é comparar o coeficiente de desempenho 

da função com o coeficiente de 

desempenho do servidor. De modo a 

permitir detalhar a Trilha de 

Desenvolvimento do avaliado e mapear 

ações de Educação Corporativa. Rogério 

Leme (LEME et al., 2015) desdobra a 

avaliação em quatro perspectivas de 

análise do desempenho: 

➢ Competências técnicas: 

conhecimentos teóricos e 

habilidades práticas; 



➢ Competências comportamentais: 

atitudes que levam ao 

comportamento observável; 

➢ Entrega de resultados; e 

➢ Complexidade: nível de impacto e 

de dificuldade de uma atribuição 

dentro da estrutura organizacional. 

Fonte: Elaborado pela autora. 

  As últimas décadas do século passado foram palco de uma revolução 

administrativa marcada pela reestruturação do ambiente empresarial. Ativos tangíveis, 

até então imprescindíveis e supervalorizados, cedem espaço para o mais enaltecido 

ativo do século vinte e um: o conhecimento. Um ativo intangível capaz de erguer e 

derrubar grandes impérios assume seu lugar de destaque e, neste cenário, torna-se 

preponderante reter talentos diversificados moldados de acordo com a necessidade 

da organização. 

 Baseado na premissa de que o capital intelectual é um ativo intangível volátil e 

construído coletivamente, faz-se premente a combinação de diferentes métodos de 

avaliação, a fim de se abarcar a complexidade humana e se obterem melhores 

resultados. Ainda que sejam considerados elementares quando comparados a 

métodos contemporâneos, é de suma importância a contribuição dos métodos 

tradicionais de avaliação para a elaboração da ferramenta proposta, tal como a 

avaliação por fatores previamente determinados das Escalas Gráficas (KATZENBACH 

& SMITH, 2003). 

 

 

 

 

 

 

 

 



6.2 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS DA PESQUISA SOBRE O 

MÉTODO DE AVALIAÇÃO VIGENTE NA INSTITUIÇÃO DO ESTUDO 

Com o intuito de se empreender uma pesquisa exploratória qualitativa acerca 

dos métodos de avaliação de desempenho utilizados em estruturas organizacionais 

hierarquizadas, optou-se por realizar a técnica de coleta de dados, nomeada grupo 

focal, em uma instituição pública militar. A escola preparatória de cadetes do ar 

(EPCAR), criada em março de 1949, que foi fundada com o propósito de capacitar 

alunos do ensino médio a ingressarem no Curso de Oficiais Aviadores da Academia 

da Força Aérea. Escolhida por ser uma organização pública tradicional, por excelência, 

que cultua valores como hierarquia e disciplina.  

Este método de pesquisa visa reunir dados por meio de reuniões informais com 

indivíduos pré-selecionados. Objetivou-se criar um ambiente saudável que tivesse 

como premissa fundamental saber ouvir a percepção individual de cada membro 

sobre o tópico específico em estudo (BARBOUR, 2009). As discussões foram 

ramificadas a partir da pergunta central: qual a sua opinião a respeito do método de 

avaliação por escalas gráficas usado em instituições tradicionais? 

Foram realizadas cinco interações grupais informais com indivíduos agrupados 

por semelhança de experiências e de clima setorial, dentro da instituição do estudo, 

desse modo todos os envolvidos compartilhavam do mesmo ambiente de trabalho. Os 

grupos focais eram compostos por 7 indivíduos de um mesmo setor e as discussões 

duraram cerca de 30 minutos com cada um dos cinco grupos selecionados.  

As percepções coletadas sobre o método de avaliação por escalas gráficas, 

utilizado na instituição, foram analisadas e resumidas, abaixo, com o objetivo de se 

propor uma nova abordagem que pudesse amenizar as principais fraquezas 

detectadas e, ainda, preencher lacunas identificadas: 

➢ Método subjetivo; 

➢ Método meramente quantitativo; 

➢ Método pouco abrangente; 

➢ Método padronizado para todos os cargos e membros da organização; 

➢ Método obsoleto e pouco realista; e 

➢ Método desmotivador. 



Cabe mencionar que os envolvidos relataram as seguintes demandas a serem 

solucionadas em uma abordagem de avaliação considerada de excelência: 

➢ Simplicidade de implementação e de interpretação de dados; 

➢ Personalização de requisitos físicos e mentais por avaliado ou por função; 

➢ Análise qualitativa com foco na melhoria; 

➢ Eliminação da competição por níveis: terço inferior, terço médio e terço 

superior; e 

➢ Implementação de estratégias de ação com base nos resultados de 

avaliação.  

O método utilizado na EPCAR, segue a Instrução do Comando da Aeronáutica, 

ICA n° 39-17, que se refere à Avaliação de Desempenho de Graduados e a ICA n° 36-

4, relativa à Avaliação de Desempenho de Oficiais da Aeronáutica. Em seu prefácio, 

a norma já corrobora a temática desta pesquisa ao afirmar que: 

o homem é o principal protagonista do cenário institucional e a forma como 
desempenha suas funções pode, em muito, modificar a história da organização. 
A incorporação de modernas tecnologias, a aquisição de equipamentos 
sofisticados e de elevados custos, a implementação de programas complexos 
e inovadores e o fortalecimento de valores éticos e morais exigem a retenção 
e manutenção de pessoas talentosas, competentes, alinhadas com as normas 
e doutrinas vigentes e capazes de tirar o melhor proveito de tais avanços, 
proporcionando resultados altamente positivos (ICA 39-17/2021, p. 7). 

A instrução ainda elenca, com riqueza de detalhes, os possíveis erros de avaliação 

que podem influenciar negativamente o processo. Entretanto, ao padronizar uma ficha 

de desempenho, a ser preenchida por meio de um documento constante do Sistema 

Eletrônico de Administração de Pessoal (SIGPES), a organização limita seu potencial 

estratégico. Sem dúvida, uma instituição que possui as proporções físicas da Força 

Aérea Brasileira e a responsabilidade ímpar de conduzir a soberania e a segurança 

nacional vivencia elevada dificuldade de controle, caso não sejam padronizados os 

seus procedimentos administrativos. Todavia, a avaliação não deve se ater ao findar 

de um exercício financeiro inteiro, é possível que sejam implementadas avaliações 

parciais muito mais flexíveis. Assim, ao final de um ano de desempenho, o avaliador 

seria capaz de reunir todas as avaliações parciais realizadas e compor sua avaliação 

final de modo sistêmico, sem prejudicar a padronização e a escalonação de seu 

efetivo militar. A ICA prevê a possibilidade de avaliações eventuais, em casos 



extremos de mérito ou demérito, no entanto, nos mesmos moldes inflexíveis e 

quantitativos da avaliação anual. Além disso, é essencial a participação ativa do 

próprio avaliado na estruturação dos requisitos de avaliação.  

Com base nos resultados obtidos, análise de lacunas e pontos de melhoria 

identificados, pode-se concluir acerca da importância de um novo método de 

avaliação que possa sanar tais deficiências e prover informações efetivas a todos os 

envolvidos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7 DISCUSSÃO E CONSIDERAÇÕES ACERCA DA NOVA ABORDAGEM DE 

AVALIAÇÃO PROPOSTA 

7.1 IMPORTÂNCIA DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO E LACUNAS A 

SEREM PREENCHIDAS 

 Gerir pessoas é uma função estratégica presente no organograma de toda 

empresa, em todos os ramos de atividade. Ainda que informalmente, é estratégica 

porque faz a gestão da contribuição dos colaboradores, pelo direcionamento de 

esforços e pelo alinhamento entre os objetivos organizacionais e os objetivos pessoais 

de seus membros, por meio da aplicação de políticas, processos e atividades de 

gestão de pessoas. Os processos de GP são compostos por atividades de agregar, 

aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas que façam parte de 

uma organização (MAXIMIANO, 2016). Tais atividades gerenciais são os alicerces do 

sucesso e do diferencial organizacional. 

 É possível constatar que a gestão de pessoas contemporânea se tornou uma 

responsabilidade compartilhada entre linha e staff, assim surge uma administração de 

talentos descentralizada e cada vez mais estratégica, que se propõe a substituir uma 

tradicional, mas obsoleta, gestão segmentada. A premissa fundamental que norteia a 

importância da existência de um modelo de gestão de pessoas moderno se embasa 

na necessidade de alinhar objetivos pessoais aos objetivos organizacionais, pois 

desse modo as atividades são direcionadas para a consistência interna e externa 

entre valores, objetivos e visões. A organização, na figura da alta administração, é 

responsável pela definição da missão, razão de existência da empresa, pelo desenho 

de uma visão consistente de longo prazo e, também, pelo delineamento de valores 

que possam sustentar todos os comportamentos e atitudes. A gestão de pessoas 

assume o papel de componente chave do sucesso de qualquer atividade 

administrativa, afinal o capital humano é o único instrumento capaz de transformar 

eficiência potencial em desempenho real no presente (MILKOVICH & BOUDREAU, 

2018). 

 Dentre os processos elementares de GP, destaca-se a notoriedade do 

processo de gestão do desempenho, no qual são administradas as contribuições e 

ajustadas as expectativas de desempenho, a fim de acompanhar performances 

(KATZENBACH & SMITH, 2003). Esse processo se desdobra em diferentes etapas a 

depender da estratégia definida, sendo, normalmente, caracterizado por um acordo 



prévio de expectativas; execução, propriamente dita; análise crítica do desempenho; 

comparação entre o resultado e os objetivos propostos ou acordados inicialmente e, 

por fim, gestão de melhorias (LEME et al., 2015). 

 Gerir desempenhos não é um fim em si mesmo, nem se esgota na avaliação 

somativa de resultados alcançados. Compreende uma atividade essencialmente 

cíclica e interativa, de maneira que possui a capacidade de subsidiar toda a ação 

humana, desde o planejamento do que precisa ser executado, implementação, 

comparação até a realimentação do ciclo por meio da gestão de mudanças (LEME et 

al., 2015). Entretanto, ainda que o processo de avaliação de desempenhos possua 

tamanha relevância estratégica, pode-se observar que a sua aplicação é relegada a 

segundo plano, tornando-se mera formalidade legal dentro do escopo gerencial, 

especialmente, em estruturas organizacionais hierarquizadas, como no setor público 

(PIRES & MACÊDO, 2006). 

 Tendo em vista os obstáculos encontrados na mensuração de resultados e na 

eficácia da coleta de relatórios produtivos, um método que proporcione uma visão 

global do desempenho de maneira simples, objetiva e visual pode facilitar a obtenção 

de indicadores tangíveis tanto à administração quanto aos colaboradores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7.2 ANÁLISE DA CORRELAÇÃO ENTRE A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO E 

A MOTIVAÇÃO 

 Avaliar o desempenho transcende o conceito simplista de se mensurar 

quantitativamente a produtividade individual já que a entrega real resulta de uma 

multiplicação complexa de competências, de motivação e de suporte organizacional 

(DURAN, 2019). Desse modo, não há desempenho caso inexista qualquer um dos 

três elementos citados. Portanto, é essencial, não apenas uma gestão eficiente do 

desenvolvimento de competências, mas também um amplo programa de 

gerenciamento da motivação dos colaboradores e a presença de um canal aberto de 

comunicação que possa envolver todos os níveis organizacionais (MILKOVICH & 

BOUDREAU, 2018). Acrescenta-se, certamente, a imperatividade de se prover 

condições de trabalho adequadas dentro do ambiente corporativo. Pode-se observar 

que a produtividade organizacional está intimamente atrelada à capacitação constante, 

ao aprimoramento de habilidades, à adaptação contínua diante do mercado 

competitivo, ao suporte instrumental e, principalmente, à motivação pessoal 

direcionada a um ideal comum. 

 Nesse diapasão, cabe mencionar que as atividades de GP são sistêmicas e 

integradas, portanto, a gestão e a avaliação do desempenho são parte de um 

macroprocesso estratégico que resulta em valor agregado ao produto ou serviço 

prestado ao cliente (DE SORDI, 2014). Consequentemente, uma organização, cujos 

produtos/serviços dependem diretamente do esforço de talentos humanos, poderá 

direcionar o comportamento de seus membros em busca da convergência entre 

objetivos pessoais e organizacionais. Assim, espera-se maior diferencial competitivo 

a longo prazo e uma relação de reciprocidade positiva. Ao elevar a satisfação dos 

colaboradores internos, pela inserção de recompensas intangíveis, resultado de uma 

avaliação otimizada, é possível incrementar os indicadores de efetividade dos serviços 

prestados ao consumidor final. 

 De tal modo, é possível inferir a dimensão espectral da GP enquanto formadora 

do capital humano e mobilizadora de competências em prol da excelência 

organizacional, demonstrando que o aperfeiçoamento do processo de avaliação de 

desempenho, embora seja apenas uma parte do sistema, impactará a organização 

como um todo. 

 



7.3 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO COM ÊNFASE NO EXCELLENCE GAP  

A motivação individual dos colaboradores é, inegavelmente, o fator crítico de 

sucesso mais relevante para toda organização, privada ou pública. Desse modo, faz-

se necessária a implementação de métodos de avaliação inovadores que não apenas 

possam mensurar resultados, mas também evidenciar visualmente, de maneira 

objetiva e realista, o que falta para a excelência. Assim, pode-se escalonar a 

distribuição equitativa do trabalho, e superar, definitivamente, a conotação 

depreciativa do processo de avaliar/julgar desempenhos e atitudes. 

 De acordo com Maximiano (2016), os principais motivos para se mensurar o 

desempenho se embasam na necessidade de recompensar pessoas, desenvolvê-las 

ao longo da carreira profissional, promover retroação sobre atitudes esperadas e 

desaprovadas, manter um canal sempre aberto de comunicação e proporcionar um 

senso de autopercepção comportamental no ambiente de trabalho. Além disso oferece 

meios de aconselhamento e tutoria essenciais para o sucesso pessoal e empresarial. 

Ainda, segundo Maximiano (2016), a avaliação deve seguir algumas premissas 

básicas com o fito de evitar vícios e retrabalhos, dentre elas podem-se citar: 

mensuração do desempenho no cargo e no momento presente, evitando julgamentos 

meramente pessoais e atenção focada em repreensão de comportamentos passados, 

de modo a permitir que o avaliado evolua e exista uma relação justa entre a percepção 

do comportamento e o seu resultado imediato. 

 Os principais óbices presentes nas avaliações de desempenho são percepção 

errônea dos seus objetivos, manipulação de resultados, presença de iniquidades no 

processo de avaliar e de recompensar, falta de preparo dos gestores, percepção 

inadequada dos avaliados e avaliação baseada em fatores inócuos (ORLICKAS, 

2010). Por conseguinte, é primordial a presença de uma cultura de avaliação de 

desempenho moldada em métodos de eficácia comprovada. 

 Com a intenção de amenizar os pontos fracos e ressaltar os pontos fortes dos 

métodos de avaliação existentes, é proposta uma ferramenta de avaliação de 

desempenho que se alicerça nas premissas do Volvismo (BONDARIK, 2010), conceito 

criado na fábrica sueca da Volvo, pelo engenheiro Emti Chavanmco, em 1960. Tal 

concepção aborda o homem como detentor do conhecimento e principal diferencial 

de sucesso de uma organização, tendo em vista que direciona seus talentos de 

maneira convergente à visão organizacional. Nessa visão, nomeada como 

sociotécnica, são abordadas questões sociais/humanas e técnicas/produtivas 



correlacionadas, em sinergia, dentro de um sistema aberto. Contrária à imagem da 

máquina, idealizada durante o início da Administração Científica de Taylor, a imagem 

das organizações como sistemas abertos teoriza que o ambiente é um macrossistema 

composto por diversos subsistemas que interagem em uma relação de mútua 

dependência contínua. O subsistema social, formado pelos colaboradores, precisa de 

satisfação adequada para que possa contribuir com os resultados da organização na 

medida em que alcança seus próprios objetivos pessoais (BONDARIK, 2010). 

 Ao suplantar a ideia do homem como parte da máquina, visto dentro de um 

ambiente fechado, sem interações, passa a ser idealizada a importância da motivação 

humana para a produtividade empresarial. Focar nos lucros a curto prazo significa 

fadar uma empresa ao insucesso, pois todo gestor precisa se posicionar como um 

influenciador de pessoas movidas por valores, desejos, relacionamentos e aspirações 

pessoais. Aspectos pouco explorados, como as recompensas intangíveis e a inclusão 

do ser humano como parte primordial do resultado de uma empresa tornam-se 

diferencial competitivo e fator crítico de sucesso (ORLICKAS, 2010). 

 Dentro desse contexto, emerge a gestão por meio da governança de pessoas, 

a qual significa alinhar cada processo de gestão de pessoas aos valores institucionais, 

aos objetivos, à missão e à visão organizacional de maneira que os colaboradores 

possam efetivamente contribuir para a agregação de valor final, conforme ressalta 

Fleury: 

Importa ressaltar que na perspectiva sociotécnica e visando “a otimização 

conjunta dos aspectos sociais e técnicos”, o trabalho deve demandar esforços 

não apenas físicos, mas também esforços intelectuais, como aqueles 

voltados à criatividade, à variedade. Também deve possibilitar uma 

aprendizagem contínua; permitir que o indivíduo tome decisões sobre as suas 

tarefas e gerar reconhecimento perante os demais. Além do que, o bom 

desempenho deve acessar maiores salários, promoções, benefícios, 

participação na tomada de decisão, dentre outros. (FLEURY, 1998, p. 221). 

 Nesse âmbito, a avaliação de desempenho baseada no excellence gap é um 

método que pretende conciliar a ferramenta de Avaliação 360° e a Avaliação com Foco 

em Competências além de incluir fatores de avaliação presentes desde o método 

tradicional de Escalas Gráficas a ser implantado, principalmente, em estruturas 

organizacionais tradicionais. 

 O método consiste em tornar o processo de análise de lacunas de desempenho 

mais visual, de modo a permitir mudanças significativas de maneira simples e direta. 

A avaliação utiliza a analogia do copo, proposta por Leme et al. (2015), na qual o 



espaço ocupacional de um indivíduo é comparado metaforicamente ao líquido 

presente em um copo. Nesse modelo, o profissional possui maior mobilidade de 

desempenho, pois, na medida em que se desenvolve e se capacita, enriquece seu 

cargo e alarga suas funções. Cada vez mais, o mercado de trabalho exige 

profissionais multifuncionais e dinâmicos, portanto não é plausível que se mantenha 

uma avaliação de desempenho pautada meramente na descrição de cargos e funções 

desenvolvida na época de Taylor (ORLICKAS, 2010). O acirramento da concorrência 

e a dinamicidade da tecnologia transformaram o conhecimento em um ativo volátil que 

exige habilidades interdisciplinares e pouco especializadas, de maneira que o 

desenvolvimento contínuo de competências se tornou pré-requisito que se opõe à 

extrema divisão do trabalho e à superespecialização clássica do início do século 

passado.   

 Nesse diapasão, emerge o conceito de espaço ocupacional que transcende a 

ideia tradicional de cargos hierárquicos. Desse modo, o profissional millennial, inserido 

em um contexto global tecnológico (PETERSEN, 2020), necessita superar barreiras 

estruturais e focar em uma capacitação difusa adquirindo conhecimentos cada dia 

mais interdisciplinares objetivando o desenvolvimento constante. 

 A metáfora que compara o espaço ocupacional de um profissional com o design 

de um copo sugere que, ao exceder as atribuições firmadas contratualmente, existe o 

transbordamento de competências da função organizacional. Em contrapartida, um 

indivíduo que não atende as atribuições acordadas se situa no extremo oposto e fica 

abaixo da linha demarcada pelo copo. Sendo assim, encher completamente o copo 

significa exercer todas as atribuições empenhadas entre chefia e colaborador, ou seja, 

exercer 100% das competências necessárias para atingir as metas que foram 

desenhadas para aquele cargo. Tal analogia é exemplificada por Rogério Leme e 

colaboradores: 

Se um servidor cumprir toda as suas responsabilidades de forma precisa, ele 

será 100%, ou seja, ele colocará água no copo o suficiente para que este 

fique completo até a borda. Da mesma forma, se um servidor cumprir suas 

responsabilidades de forma “boa”, o que equivale a 80% de acordo com a 

escala adotada, faltará água no copo. Se as responsabilidades forem 

classificadas como “supera”, ou seja, mais do que 100%, o copo d’água irá 

transbordar, evidenciando que o servidor precisa de um copo maior. Isso 

equivale a dizer que o servidor está com o seu espaço ocupacional 

transbordando, ou seja, o seu espaço ocupacional é maior do que a função 

que ele executa oferece. (LEME et al., 2015, p. 25-26). 

 



 Sem dúvida, “encher completamente o copo”, ou seja, atingir o desempenho 

máximo de um cargo, que significa 100% do espaço ocupacional de um indivíduo, é 

uma realidade, por diversas vezes, considerada utópica, tendo em vista que sempre 

há margem para melhorias incrementais.  

Todavia, a estrutura organizacional, em teoria, é desenhada para que seja 

plenamente executada por seus ocupantes com um desempenho padrão. Caso o 

processo de seleção seja eficaz, o resultado será a alocação ao cargo de um ocupante 

capaz de cumprir todas as especificações descritas, logo, é possível, em um cenário 

ideal de capacitação de pessoal, existirem cargos providos por colaboradores que 

alcancem 100% dos requisitos solicitados, desde que a seleção e a avaliação de 

desempenho sejam adequadamente executadas e gerenciadas com foco no longo 

prazo. 

 Propõe-se uma gestão de desempenho que se desdobra em quatro estágios 

interdependentes e iterativos que norteiam o ciclo. Primeiro deve ser realizado o 

estágio de análise e planejamento da organização, das tarefas e do ambiente, além 

do diagnóstico das competências necessárias para que se atinjam os objetivos 

organizacionais. O segundo estágio, consiste na execução do que fora acordado entre 

líder e liderados. Já no terceiro estágio, observa-se o desempenho de modo educativo, 

por meio de uma avaliação formativa preliminar em busca de desvios. 

 Por fim, encerrando um ciclo, é iniciada a avaliação formativa, por meio da 

técnica de feedback, controle histórico ou posterior, implementando-se ações 

corretivas a fim de sanar lacunas detectadas. Os terceiro e quarto estágios, checagem 

e avaliação, representam efetivamente a avaliação de desempenho. Os estágios para 

uma gestão do desempenho, baseada no software Full Glass, e suas respectivas 

etapas de realização são resumidas na Figura 1, por meio de um ciclo PDCA de 

Deming.  

De maneira suplementar, o fluxograma descritivo que representa o passo a 

passo do processo de avaliação de desempenho pode ser acessado no anexo C, ao 

final deste estudo. Tendo em vista a eficácia organizacional em longo prazo, é 

importante que o gestor responsável pela análise e descrição de cargos se atente à 

adequada ergonomia cognitiva de modo a distribuir, proporcionalmente, as atividades 

e evitar desequilíbrios na carga de trabalho que poderão gerar burn out ou extremo 

estresse laboral (REINHOLD, 2004). Ademais, a avaliação, defendida neste estudo, 

elimina avaliações com o foco na atribuição de graus, ou a mera comparação 



quantitativa de pessoas, pois, ao contrário, os resultados são dispostos em copos que 

representam o desempenho abaixo da borda, na borda e acima da borda do copo. 

FIGURA 1 - Apresentação dos estágios da avaliação de desempenho baseada na lacuna para a 
excelência 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



7.4 APRESENTAÇÃO DO SOFTWARE WEB: FULL GLASS 

 A avaliação de desempenho com foco no excellence gap, representada em um 

software web, nomeado como Full Glass, baseia-se em duas teorias de aprendizagem: 

Gestalt e VARK. Na primeira teoria, fundada pelo psicólogo Max Wertheimer, ressalta-

se que os seres humanos percebem as informações ao seu redor de maneira visual e 

organizada. De acordo com essa abordagem, as pessoas tendem a assimilar 

informações que possuem harmonia visual, clareza e simplicidade (FELDER; 

SPURLIN, 2005). O cérebro humano, ao notar uma imagem, tende a selecionar e 

agrupar elementos similares, busca uma referência contextual e realiza associações 

presentes em seu cotidiano, o que demonstra a importância de se desmembrar 

informações complexas em imagens que poderão facilitar a interpretação do conteúdo 

de modo mais rápido e produtivo (GREGORC, 1979). 

 De maneira complementar, os estudos de Neil Fleming e Charles Bonwell, que 

resultaram na teoria de aprendizagem VARK (FLEMING, 2001), afirmam que existem 

quatro maneiras distintas de aprendizagem, a saber: visual, auditivo, escrita e 

cinestésico. Pessoas visuais percebem o mundo ao seu redor por meio de estímulos 

visuais, exemplificando a relevância prática de representações gráficas. Em vista 

disso, diversas teorias sustentam a hipótese de que a visualização é o meio mais 

elementar de processamento e interpretação de informações, em especial, complexas. 

A transcrição de dados em gráficos permite que, as pessoas entendam uma 

informação de modo dedutivo, ainda que possuam conhecimentos pouco 

aprofundados sobre o assunto. Ademais, segundo o jornal O Globo (2015), o cérebro 

humano combina sinais recebidos e os interpreta comparando com dados 

preexistentes em sua memória (DEJOURS, 1992), fato este que comprova a eficácia 

de se comparar o desempenho humano com um objeto tão prosaico como um copo. 

O avaliado, ao visualizar seu desempenho representado por uma imagem simples e 

corriqueira, consegue se posicionar de modo racional, crítico e perceber suas 

demandas de desenvolvimento. 

 A proposta de aperfeiçoamento do processo de avaliar pessoas e serviços 

pretende conciliar aspectos presentes em diferentes métodos avaliativos, tradicionais, 

como em Escalas Gráficas, e modernos, como avaliação 360° e avaliação de 

desempenho com foco em competências. Sendo assim, o avaliador deve acessar o 

painel de cadastro com e-mail e senha, incluir o grupo de avaliação, preencher o nome 

dos avaliados; inserir os fatores de avaliação (requisitos físicos e requisitos mentais 



necessários ao desempenho da função do avaliado); e avaliar dentro de uma escala 

de 3 níveis: supera, atende e não atende, sempre focando nas perguntas que norteiam 

toda a avaliação: “O que falta para o desempenho 100%?”, “Quais as ações 

necessárias para encher completamente o copo?”, “Quais as lacunas de excelência?”. 

Por conseguinte, observa-se que o desempenho abaixo de 100% (não atende) 

comprova a necessidade de desenvolvimento na competência avaliada, ou significa 

alocação inadequada do indivíduo e sua necessidade de capacitação ou 

remanejamento. Não obstante, o extremo oposto, acima de 100% (supera), também 

simboliza a subutilização do colaborador, visto que suas habilidades excedem o que 

seu cargo exige. O objetivo da avaliação é atingir o desempenho 100% (atende), isto 

é, espaço ocupacional e cargo se assemelham em responsabilidades e nível de 

complexidade. 

 O objetivo é evitar a subjetividade e a conotação pejorativa da comparação 

proporcionada por avaliações quantitativas de desempenho. No Full Glass, cada 

indivíduo pode ser avaliado por sua rede de relacionamentos de trabalho, desde seus 

pares até seus clientes, por meio de um acesso rápido com linguagem acessível a 

todos os níveis de conhecimento. Assim, o próprio avaliado pode disparar o envio da 

avaliação a cada membro da sua rede de relacionamentos, aumentando a 

possibilidade de retorno, em vista de sua facilidade de manuseio, assegurando 

feedback rápido e de qualidade. Além disso, o cliente externo de serviços da 

organização tem a oportunidade de preencher o que falta para o serviço idealizado, 

assim, ao parametrizar o serviço ideal, fornece subsídios para que o avaliado se 

direcione para a efetividade real de suas tarefas. 

 Segue abaixo o mapeamento descritivo da ferramenta de avaliação de 

desempenho codificada em um software web, hospedado em um servidor online, no 

qual um compilado de instruções funcionam como direcionadores de funcionamento 

e são executadas por um computador para uma finalidade específica (ROCHA, 2001), 

baseado no software Full Glass, como evidenciado nas Figuras 2 a 21, abaixo: 

FIGURA 2 - Ilustração obtida por print da tela de acesso ao aplicativo Full Glass 

Acesso pelo link: https://www.portalbq.com.br/fullglass/ 

https://www.portalbq.com.br/fullglass/


Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 3 - Ilustração obtida por print da tela de login no aplicativo Full Glass 

Realizar Login/ Cadastro: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass. 

 

 



FIGURA 4 - Ilustração obtida por print da tela de criar conta no aplicativo Full Glass 

Criar Conta: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass. 

FIGURA 5 - Ilustração obtida por print da tela de cadastro concluído no aplicativo Full Glass 

Após preencher todas as informações, clicar em entrar: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass 



FIGURA 6 - Ilustração obtida por print da tela inicial de login no aplicativo Full Glass 

Ao entrar com seu e-mail e senha de cadastro: 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 7 - Ilustração obtida por print da tela para criação da lista de avaliação no aplicativo Full 

Glass 

Minhas listas: 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 8- Ilustração obtida por print da tela para inserção do nome da lista de avaliação no 

aplicativo Full Glass 

Criar nova lista: 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass. 

FIGURA 9- Ilustração obtida por print da tela para iniciar avaliação no aplicativo Full Glass 

Abrir Avaliação: 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 10- Ilustração obtida por print da tela para criação da lista de avaliados no aplicativo Full 

Glass 

Cadastrar Avaliados: 

Fonte: Site Full Glass. 



FIGURA 11- Ilustração obtida por print da tela de adicionar avaliados no aplicativo Full Glass 

Adicionar Avaliados: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 12- Ilustração obtida por print da tela para adicionar função a cada um dos avaliados no 

aplicativo Full Glass 

Adicionar Função: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass. 

 



FIGURA 13- Ilustração obtida por print da tela para continuação do cadastro de funções no aplicativo 

Full Glass 

Voltar à lista: 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 14- Ilustração obtida por print da tela para adicionar requisitos físicos e mentais de cada 

avaliado no aplicativo Full Glass 

Adicionar critérios/ requisitos de desempenho além do modelo padrão: 

REQUISITOS FÍSICOS: habilidades práticas, força física, raciocínio rápido, 

concentração manual e visual. 

REQUISITOS MENTAIS: iniciativa, adaptabilidade, agilidade, capacidade de tomada 

de decisões, conhecimento teórico, responsabilidade, assiduidade, disciplina, 

empatia, liderança. 

Fonte: Site Full Glass. 

 

 



FIGURA 15- Ilustração obtida por print da tela de início da avaliação de desempenho individual no 

aplicativo Full Glass 

 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 16- Ilustração obtida por print da tela com a explicação dos intervalos de avaliação no 

aplicativo Full Glass 

Avaliar: Intervalos de Avaliação da ferramenta com margem de tolerância de +5% e 

– 5% 

TO DEVELOP (abaixo de 100%): profissional abaixo do nível de desempenho 

esperado de suas potencialidades e das expectativas empenhadas na descrição e 

análise dos cargos. A principal pergunta a ser feita é “o que falta para o desempenho 

100%?”. Nessa hipótese, o avaliador terá a opção de incluir o que falta para que 

atinja o desempenho considerado 100%. 

FULL GLASS (igual a 100%): profissional atende todas as expectativas acordadas. 

OVERFLOW (acima de 100%): profissional subutilizado, tendência à desmotivação 

em longo prazo devido à falta de reconhecimento e de complexidade do seu trabalho. 

Realizar Avaliação: 



Fonte: Site Full Glass. 

FIGURA 17- Ilustração obtida por print da tela para o início da avaliação dos requisitos cadastrados 

para cada avaliado no aplicativo Full Glass 

Preencher todos os requisitos informados para o avaliado: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass. 

FIGURA 18- Ilustração obtida por print da tela de visualização dos resultados de avaliação no 

aplicativo Full Glass 

Acessar Resultado: 



Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 19- Ilustração obtida por print da tela com o resultado global da avaliação de cada 

colaborador no aplicativo Full Glass 

Resultado Global: 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 20- Ilustração obtida por print da tela com o resultado detalhado da avaliação de cada 

colaborador no aplicativo Full Glass 

Resultado Detalhado: 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Site Full Glass. 

FIGURA 21- Ilustração obtida por print da tela com os relatórios gerados após a avaliação no 

aplicativo Full Glass 

Relatório Final sugerido pelo Sistema: 

Não atende: profissional que, após o empenho das expectativas de desempenho, 

não cumpre o comportamento esperado e fica abaixo da borda do copo: 

Ações sugeridas Descrição 

Desenvolvimento de pessoas Por meio de treinamentos formais ou 

informais, mentoria/tutoria com 

profissionais mais experientes e 

motivados, coaching (treinamento 

gerencial personalizado), simulações in 

loco. 

Aconselhamento/ Cousenling Por meio de diálogo aberto e transparente 

com a chefia ou com profissional 

capacitado da área de gestão de pessoas. 

Realocação de função Aplicação de testes psicológicos para 

análise de aptidão e readequação de 

cargos. 

Apoio motivacional Por meio da pesquisa de clima 

organizacional e diagnóstico de 

satisfação no trabalho. 

 

 



Atende: o desempenho 100% é atingido pelo profissional que preenche todo o copo, 

pois atende todas expectativas definidas em consenso com a liderança. O 

profissional cumpre com todos os requisitos exigidos e previamente acordados: 

Ações sugeridas Descrição 

Retenção de pessoas Por meio da aplicação de técnicas de 

qualidade de vida no trabalho, análise e 

adequação de benefícios flexíveis, 

reconhecimento e reforço positivo. 

Gestão da motivação Por meio de canais de comunicação 

abertos e bidirecionais. 

Supera: o desempenho acima de 100% é alcançado quando o profissional ultrapassa 

as expectativas empenhadas e acrescenta valor ao seu trabalho, mostrando-se apto 

a enriquecer a complexidade de seu atual espaço ocupacional: 

Ações sugeridas Descrição 

Realocação/enriquecimento do cargo Por meio da adição de tarefas mais 

complexas e com maior nível de 

responsabilidade em consenso com o 

avaliado e sob sua aprovação 

Substituição de postos-chave Por meio do preenchimento de ficha de 

previsão de pessoal 

Promoções Por meio de ascensão por merecimento 

Redistribuição do quadro de trabalho da 

organização QDT 

Por meio do mapeamento dos cargos 

atuais, análise organizacional, análise de 

competências existentes, análise de 

tarefas e, por fim, modelagem de novos 

cargos. 

Fonte: Site Full Glass. 

Por fim, cabe mencionar que a avaliação, mediante o uso do software Full 

Glass, diferencia-se dos métodos atuais ao focar nas lacunas de desempenho. 

Portanto, inverte-se a pergunta do processo: o que antes visava quantificar entregas 

em números, ou, ainda, escalonar indivíduos em níveis de desempenho, agora se 

pretende enfatizar, a cada ciclo de avaliação, o que falta para o desempenho 100%. 

Difere-se também das tradicionais pesquisas de satisfação, pois se destaca, no novo 

processo, o “como” atingir melhores níveis de atendimento ou prestação de serviços. 



Em uma pesquisa de satisfação, o avaliador responde qual a nota geral para 

determinada empresa ou serviço prestado, pode-se gerar sugestões e feedbacks 

importantes, entretanto, não se oportuniza, ao indivíduo avaliador, a chance de 

mencionar detalhes de competências específicas a serem melhoradas nem como isso 

pode ser feito pela organização, como descrito na Figura 22.  

FIGURA 22- Exposição descritiva dos principais diferenciais do software de avaliação baseado em  

lacunas para a excelência 

 

Fonte: Site Full Glass. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



7.5 IMPLEMENTAÇÃO DO SOFTWARE DENTRO DA INSTITUIÇÃO EM ESTUDO  

 É possível perceber a importância da avaliação de desempenho, no setor 

público, como aliada na motivação dos servidores. Para tanto, a fim de corroborar a 

viabilidade de aplicação e de efetividade do software web Full Glass em organizações 

de tradicionais do governo brasileiro, o sistema foi testado em uma organização militar. 

Entretanto, com o intuito de preservar a identidade dos militares avaliados em um 

cenário hipotético de teste da versão beta do software, os nomes foram substituídos 

por letras. As figuras 23 a 30 evidenciam ilustrações obtidas por meio de print das 

telas do software web.  

FIGURA 23- Ilustração obtida por print da tela de avaliação na organização militar por meio do 

aplicativo Full Glass 

Avaliados e suas respectivas funções foram cadastradas 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 24- Ilustração obtida por print da tela dos requisitos de avaliação na organização militar por 

meio do aplicativo Full Glass 

Requisitos considerados importantes no Inventário Comportamental foram 

adicionados 



Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 25- Ilustração obtida por print da tela do resultado final de avaliação na organização militar 

por meio do aplicativo Full Glass 

Resultado geral da avaliação de todos os militares 

Fonte: Site Full Glass. 

 

FIGURA 26- Ilustração obtida por print da tela do resultado individual de avaliação na organização 

militar por meio do aplicativo Full Glass 

Tela de acesso dos resultados individuais 



Fonte: Site Full Glass. 

 FIGURA 27- Ilustração obtida por print da tela do resultado detalhado de avaliação na organização 

militar por meio do aplicativo Full Glass 

 

Fonte: Site Full Glass. 

 

 

 

Análise dos requisitos de avaliação individuais de modo visual, facilitando ao avaliado 

e ao avaliador a percepção direta da competência discrepante subsidiando todos os 

processos de Gestão de Pessoal. 



FIGURA 28- Apresentação de uma possível análise dos resultados evidenciados na avaliação de 

desempenho pelo aplicativo Full Glass 

Análise do desempenho em cada função separadamente demonstrando que o 

avaliado está apto a enriquecer seu cargo. 

Fonte: Site Full Glass. 

FIGURA 29- Ilustração obtida por print da tela demonstrando local em que o avaliador tem a 

oportunidade de acrescentar informações sobre a lacuna de desempenho pelo aplicativo Full Glass 

Tela em que o avaliador pode acrescentar informações adicionais como o que falta 

para o desempenho 100%. 

Fonte: Site Full Glass. 

FIGURA 30- Ilustração obtida por print da tela do resultado detalhado de uma avaliação com 

resultado crítico, na organização militar, por meio do aplicativo Full Glass e apresentação de uma 

possível análise deste resultado 

Resultado detalhado de um avaliado com desempenho crítico (abaixo da borda do 

copo) em diversas competências, de maneira a sugerir ações imediatas. Observa-se 

que o avaliado atende parte de suas funções. Possível análise com base no resultado 

detalhado e no resultado de suas funções: Cabo W possui deficiência nas 

competências raciocínio rápido, concentração, iniciativa, adaptabilidade, agilidade, 

capacidade de tomada de decisões e conhecimento teórico. No entanto, supera em 



responsabilidade, assiduidade, disciplina e empatia demonstrando ser um 

profissional com altas habilidades sociais para atendimento ao público, facilidade de 

seguir regras e normas de conduta, portanto se mostra altamente comprometido com 

seu trabalho e suas responsabilidades. Sugere-se redistribuição para funções que 

exijam menor atenção e raciocínio lógico, mas, em contrapartida, poderá ser um 

excelente candidato para o trabalho front office, na linha de frente com o consumidor 

direto. Pode ser remanejado para gestão do relacionamento com fornecedores e 

clientes, visto que tal função requer desenvolvimento apurado de habilidades 

empáticas. 

Fonte: Site Full Glass. 

 

Além disso, algumas informações adicionais podem ser extraídas da avaliação 

de desempenho. Por exemplo, caso seja definido em uma descrição de cargos que 

um indivíduo (Fulano) deve apenas atender ligações, ou seja, atuar como elo na 

recepção de demandas em um setor, se ele desempenha essa atribuição cumprindo 

todos os requisitos dele esperados, ele pode ter um resultado “Full Glass”. Em 

contrapartida, um indivíduo (Beltrano) que possui milhares de atribuições, em sua 

ficha de cargo, e não consegue desempenhá-las a contento, ainda que, na teoria, 

trabalhe muito mais, poderia ter um resultado “Não atende”, como demonstrado na 

Figura 31: 

 



FIGURA 31- Ilustração obtida por print da tela de um resultado hipotético de uma avaliação, por meio 

do aplicativo Full Glass e apresentação de uma possível análise deste resultado 

 

Fonte: Site Full Glass. 

  

Este tipo de resultado gera desconforto, pois a tendência, na maioria das 

organizações, apesar de falaciosa, está alicerçada em comparar desempenhos e este 

não é o objetivo da avaliação. De posse de um resultado como este, o gestor seria 

capaz de realocar tarefas e equalizar a carga de trabalho adequadamente. Fato este 

que seria mascarado por uma avaliação subjetiva que prezasse apenas pela 

atribuição de graus, pois, provavelmente, um chefe avaliaria com uma nota maior, 

quem desempenha mais atividades.  

Nessa avaliação é possível, ainda, alimentar informações sobre o que falta para 

que aquele indivíduo se torne 100% em suas funções e, principalmente, como ele 

pode fazer isso, como evidencia a Figura 32.  

Pode-se observar, por meio dos resultados apresentados acima, a importância 

da incorporação dos modelos de inovação do setor privado dentro do setor público, 

federal, estadual e municipal, incluindo organizações tradicionais militares. 

 

 



FIGURA 32- Ilustração obtida por print da tela do link de envio para o avaliador e do campo para 

preenchimento de lacunas, por meio do aplicativo Full Glass e apresentação de uma possível análise 

deste resultado 

 

Fonte: Site Full Glass. 

 

Há que se observar que, embora se façam necessários os devidos ajustes para 

a realidade estatal, é indispensável a inovação na gestão de pessoas dentro da gestão 

pública, a fim de aprimorar a prestação dos serviços, de modo a designar o servidor 

certo para o cargo certo. Afinal, dificilmente, existem profissionais ruins, apenas 

indevidamente alocados. O sistema web de avaliação de desempenho Full Glass será 

capaz de renovar a motivação no setor público, pois permitirá direcionar esforços, 

habilidades e aspirações pessoais em prol da visão maior do serviço público: o 

cidadão. 

 

 

 

 

 

 

 



8 CONCLUSÃO 

 Conclui-se que a avaliação de desempenho focada no excellence gap atua 

como facilitadora e catalisadora do processo de avaliação, na medida em que 

incrementa os índices de motivação profissional e simplifica a fase de preenchimento 

de lacunas profissionais durante a prestação de serviços. É lícito constatar que, em 

meio a um cenário de acirrada competitividade, a motivação individual dos 

colaboradores é, inegavelmente, o fator crítico de sucesso mais relevante de toda 

organização, privada ou pública. Portanto, faz-se necessária a implementação de 

métodos de avaliação que não apenas possam mensurar resultados, mas também 

evidenciar, visualmente, de maneira objetiva e realista, o que falta para a excelência, 

escalonar a distribuição do trabalho de maneira equitativa, e superar, definitivamente, 

a conotação depreciativa do processo de avaliar desempenhos que ainda permeia 

parcela significativa do mercado de trabalho. 

 Pode-se inferir que o status de Estado Empreendedor ainda se confronta com 

obstáculos à inovação de seus processos de ordem externa e interna ao governo, tais 

como o excesso de papelório, a morosidade e a falta de elementos motivadores são 

apenas algumas das barreiras a serem transpostas. Nesse ínterim, defendeu-se, 

neste estudo, a premissa de que o elemento humano-cultural deve ser o foco da busca 

por melhoria contínua no Estado (VARGAS, 2010). Faz-se necessária a inclusão de 

práticas de gestão de pessoas que sejam capazes de estimular a motivação individual 

e impulsionar a criatividade. O estado tem a capacidade técnica de absorver o 

conhecimento compartilhado pelo segundo setor, pois é possível concluir que não falta 

pessoal qualificado, todavia existe um abismo motivacional que dificulta a busca e a 

implementação de melhores práticas. Comparada à fuga de capital intelectual 

brasileiro para países mais desenvolvidos e receptivos, o setor público estatal também 

vivencia o fenômeno de brain drain de mão de obra qualificada, que apesar de 

detentora do conhecimento, sente-se pouco motivada a permanecer estagnada dentro 

de estruturas rígidas e inflexíveis. À vista disso, a remuneração por carreira, 

caracterizada por uma política salarial fixa, com base no cargo ocupado, impede a 

ascensão por mérito ou o simples ato de recompensar uma boa ideia em ação, 

resultando em apatia profissional. 

 Enquanto protagonista da inovação interna, como intraempreendedor, o 

servidor público deve não apenas se capacitar continuamente, como também 



desenvolver a principal competência para qualquer prestação de serviço: a empatia. 

Ao incorporar habilidades empáticas e colocar-se no lugar de seus clientes, como 

meta diária, o cidadão passa a ser efetivamente deslocado para uma posição de 

destaque, e, assim, assume o papel de “principal” dentro da dicotomia preconizada 

pela Teoria de Agência, na qual burocratas e políticos eleitos são meros agentes 

administradores da coisa pública. 

 Depreende-se deste estudo a exequibilidade de coexistência pacífica entre 

estruturas organizacionais tradicionais, como de uma organização militar, e modelos 

de inovação e criatividade. É certo que resquícios da cultura burocrática, no Estado, 

permanecem cerceadores da liberdade individual, todavia comprova-se a eficácia da 

aplicação de ferramentas de inovação na melhoria da prestação dos serviços públicos, 

tendo como pressuposto a validação obtida dentro do espaço amostral escolhido, uma 

organização pública tradicional e hierarquizada. Desse modo, intencionou-se justificar 

que não se faz necessário o desmantelamento de estruturas verticais para que seja 

incorporada a cultura da criatividade no setor público. 

 O desenvolvimento de uma avaliação de desempenho com base em gaps de 

excelência suscitou a discussão acerca da importância deste processo dentro das 

atividades estratégicas de gestão de pessoas. Como parte fundamental de uma 

organização, as funções de GP não se limitam a um setor específico, como 

consequência, é de se esperar que tais tarefas sejam adequadas de modo a facilitar 

sua interpretação por todos os afetados: gestores e gerenciados. Não há que se falar 

em um processo que seja um fim em si mesmo, deve-se existir uma preocupação 

constante com seus resultados e sua efetividade na geração de indicadores. 

 O método teórico evidenciado neste estudo resulta da combinação de métodos 

tradicionais e contemporâneos existentes, visando preencher lacunas e amenizar 

possíveis pontos negativos observados, portanto se enquadra como uma produção 

com médio teor inovativo, ou seja, origina-se da combinação de conhecimentos 

preestabelecidos. Entretanto, o software web Full Glass resultante apresenta caráter 

inédito e tem alto potencial de transformações culturais dentro de uma organização, 

por sua elevada capacidade de geração de informações valiosas. Sendo assim, as 

áreas de gestão de competências e de motivação poderão ser significativamente 

melhoradas, no que se refere à sua implementação e aos seus processos. 

Demonstram-se aspectos inéditos tais como sua simplicidade técnica, seus potenciais 

impactos na motivação humana, a possibilidade de mudança cultural efetiva, o 



preenchimento de lacunas de métodos tradicionais, o alinhamento entre ações de GP 

e os pilares organizacionais e, principalmente, sua aplicabilidade em todos os setores 

produtivos do mercado de trabalho, tendo em vista sua linguagem acessível e alto 

potencial de geração de relatórios de grande relevância gerencial. 

 Assim, o software Full Glass encerra em sua essência simplicidade, 

acessibilidade, representabilidade e integração por meio de sua estruturação visual. 

Tendo cumprido seus objetivos de inovar, melhorando um processo de avaliação 

existente, evidenciar a importância das funções de gestão de pessoas, elevar níveis 

motivacionais de colaboradores internos e sua produtividade resultante, e, por fim, 

ainda poderá subsidiar os processos de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, 

manter e monitorar os membros de uma organização, ao ser concretizada a análise 

avançada de relatórios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



9 PERSPECTIVAS FUTURAS 

 Doravante, objetiva-se estender a versão inicial do software web desenvolvido, 

elevando as funcionalidades existentes na plataforma. Através de um software, 

baseado em algoritmos de machine learning, será exequível a integração de dados 

constantes nos relatórios gerados pelo Full Glass e, em tempo real, alimentar outros 

sistemas digitais, dando continuidade ao gerenciamento administrativo. Dessa 

maneira, avaliadores e avaliados serão subsidiados com uma ampla gama de 

soluções educativas dentro de um espaço de tempo reduzido, entretanto produtivo. 

 Além da versão estendida do software, pretende-se ampliar o escopo 

estratégico da ferramenta por meio de parcerias que visem criar um ecossistema de 

inovação, tal como preconizado pelo modelo Hélice Tríplice (ETZKOWITZ, ZHOU, 

2017), que defende a necessidade de sinergia sistêmica entre governo, universidade 

e a indústria. Desse modo, espera-se atingir resultados potencializados ao integrar a 

interface do site Full Glass a convênios assinados com universidades, as quais serão 

responsáveis pelo desenvolvimento de planos de capacitação constante em lapsos 

temporais reduzidos. 

 Objetiva-se, também, criar um espaço unificado de gestão, em que cada 

colaborador poderá se sentir motivado a crescer e desenvolver suas habilidades 

fundamentais, tendo como pressuposto a hipótese de que não existe mal desempenho, 

apenas má aplicação deste. Com base nos resultados apresentados, espera-se 

transformar a gestão de desempenho como parte estratégica da organização, 

deslocando o foco de cargos e buscando uma visão mais abrangente. Não se propõe 

apenas uma gestão por competências, mas sim uma gestão da motivação, de maneira 

concomitante, caracterizada pela administração para a excelência, em cada nível 

estrutural, independente da função exercida. O eixo norteador da gestão de pessoas 

deve ser motivar para o desempenho 100%, fornecer o devido suporte para isso e se 

eximir da comparação quantitativa de desempenhos. 
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APÊNDICE A 

SWOT 

 

 O método proposto pode ser mais facilmente interpretado mediante o uso de 

uma ferramenta desenvolvida por Albert Humphrey, em meados de 1960, 

popularmente conhecida como matriz FOFA ou SWOT. O objetivo do diagrama 

consiste em arrolar os principais pontos fortes e fracos presentes no ambiente interno 

organizacional e, atrelado a isso, ainda identificar oportunidades e riscos do 

macroambiente. Neste trabalho, a análise SWOT se embasou em listar os diferenciais 

e as fraquezas encontradas na plataforma Full Glass. Além disso, identificou 

potenciais oportunidades e riscos a serem enfrentados dentro do ambiente externo, 

os quais, no caso em questão, consideram-se os métodos de avaliação de 

desempenho concorrentes. Entretanto, há que se ressaltar a complementariedade dos 

métodos de avaliação existentes e sua eficácia quando combinados, portanto, 

salienta-se que os riscos se resumem a transações negociais futuras. 

 A ferramenta possui como características marcantes a simplicidade de 

manuseio e a linguagem acessível, tornando-a facilmente praticável em todo tipo de 

organização, privada ou pública, e de manipulação dedutiva abrangendo diferentes 

níveis de instrução sobre o assunto. Tendo em vista sua estruturação visual, a 

avaliação permite observação rápida e objetiva de resultados aos avaliados e ao setor 

de gestão de pessoas, fornecendo importantes subsídios aos processos de retenção 

de pessoas, compensação, desenvolvimento, monitoramento e, principalmente, 

aplicação de pessoas. 

 Ademais, citam-se como oportunidades, presentes no mercado, a evolução 

prática do conceito de Internet das Coisas (IoT), que tem possibilitado a ampliação do 

escopo tecnológico e suas interfaces de conexão. Desse modo, em médio prazo, 

estima-se ser possível a transmissão dos relatórios de avaliação para um banco de 

dados central, o qual seria capaz de alimentar os demais processos de 

Gerenciamento de Recursos Humanos de uma organização. Uma das funcionalidades 

que tende a contribuir com a expansão das aplicabilidades do sistema é a análise 

avançada de dados armazenados, ou machine learning, o qual, por meio de 

algoritmos conectados na nuvem, pode-se gerar uma ampla gama de indicadores, em 

tempo real, para o cumprimento efetivo da missão organizacional. 



 Dentre os principais riscos identificados encontram-se crimes cibernéticos 

como phishing, roubo de dados, e plágio das configurações de design do programa. 

Em contrapartida, internamente, as fraquezas elencadas são: a dificuldade de se 

mensurar o desempenho em apenas três intervalos de classificação (não atende, 

atende, supera), em oposição ao método de graduação padrão de Likert, que inclui 

comportamentos medianos; a possível insatisfação causada aos avaliados 

classificados no intervalo abaixo de 100%, que ordena numa mesma classe 

desempenhos medianos e insuficientes; e, por fim, o paradigma do desempenho 100% 

que objetiva substituir a ideia de que não é cabível atingir um potencial máximo de 

produtividade humana. 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

 

 

 

 



APÊNDICE B 

CANVAS 

 Business model canvas é uma ferramenta de levantamento e análise de 

informações que visa compor um plano de negócios viável. Segue abaixo a 

organização visual dos parceiros, atividades, recursos, relacionamentos, canais, 

nichos, custos e rendas provenientes da possível comercialização do sistema web de 

avaliação de desempenho Full Glass: 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

 

 

 

 

 



APÊNDICE C 

PRODUTO TÉCNICO-TECNOLÓGICO 

 

Peticionamento eletrônico de registro do software no INPI em fase de análise. 

Número do processo: 512022002803-4. 

Link para acesso http://Www.portalbq.com.br/fullglass 
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ANEXO A 

COMPROVANTE DE SUBMISSÃO DE ARTIGO REVISTA A2 

Submetido artigo “Avaliação de desempenho com foco na excelência em 

organizações hierarquizadas” à Revista de Administração Pública da Fundação 

Getúlio Vargas, no dia 08 de setembro de 2022, conforme comprovante abaixo, RAP-

2022-0284: 

 

 

 

  



ANEXO B  

COMPROVANTE DE PARTICIPAÇÃO NO CONAD 

Apresentação do Congresso Nacional de Administração, no ano de 2021, sobre a 

metodologia de avaliação baseada em lacunas para a excelência.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ANEXO C 

TERMO DE COMPROMISSO DO SITE 

 

11. Do objeto 

A plataforma visa licenciar o uso de seu software, website, aplicativos e demais ativos de 

propriedade intelectual, fornecendo ferramentas para auxiliar e dinamizar o dia a dia dos seus 

usuários. A plataforma caracteriza-se pela prestação do serviço de Gestão do Desempenho 

Individual e Setorial. 

2. Da aceitação 

O presente Termo estabelece obrigações contratadas de livre e espontânea vontade, por tempo 

indeterminado, entre a plataforma e as pessoas físicas ou jurídicas, usuárias do aplicativo. 

Ao utilizar a plataforma o usuário aceita, integralmente, as presentes normas e compromete-se 

a observá-las, sob o risco de aplicação das penalidade cabíveis. A aceitação do presente 

instrumento é imprescindível para o acesso e para a utilização de quaisquer serviços fornecidos 

pela empresa. Caso não concorde com as disposições deste instrumento, o usuário não deve 

utilizá-los. 

3. Do acesso dos usuários 

Serão utilizadas todas as soluções técnicas à disposição do responsável pela plataforma para 

permitir o acesso ao serviço 24 (vinte e quatro) horas por dia, 7 (sete) dias por semana. No 

entanto, a navegação na plataforma ou em alguma de suas páginas poderá ser interrompida, 

limitada ou suspensa para atualizações, modificações ou qualquer ação necessária ao seu bom 

funcionamento. 

4. Do cadastro 

O acesso às funcionalidades da plataforma exigirá a realização de um cadastro prévio gratuito. 

Ao se cadastrar o usuário deverá informar dados completos, recentes e válidos, sendo de sua 

exclusiva responsabilidade manter referidos dados atualizados, bem como o usuário se 

compromete com a veracidade dos dados fornecidos. 

O usuário se compromete a não informar seus dados cadastrais e/ou de acesso à plataforma a 

terceiros, responsabilizando-se integralmente pelo uso que deles seja feito. 

Menores de 18 anos e aqueles que não possuírem plena capacidade civil deverão obter 

previamente o consentimento expresso de seus responsáveis legais para utilização da 

plataforma e dos serviços ou produtos, sendo de responsabilidade exclusiva dos mesmos o 

eventual acesso por menores de idade e por aqueles que não possuem plena capacidade civil 

sem a prévia autorização. 

Mediante a realização do cadastro o usuário declara e garante expressamente ser plenamente 

capaz, podendo exercer e usufruir livremente dos serviços e produtos. 



O usuário deverá fornecer um endereço de e-mail válido, através do qual o site realizará todas 

comunicações necessárias. 

Após a confirmação do cadastro, o usuário possuirá um login e uma senha pessoal, a qual 

assegura ao usuário o acesso individual à mesma. Desta forma, compete ao usuário 

exclusivamente a manutenção de referida senha de maneira confidencial e segura, evitando o 

acesso indevido às informações pessoais. 

Toda e qualquer atividade realizada com o uso da senha será de responsabilidade do usuário, 

que deverá informar prontamente a plataforma em caso de uso indevido da respectiva senha. 

Não será permitido ceder, vender, alugar ou transferir, de qualquer forma, a conta, que é pessoal 

e intransferível. 

Caberá ao usuário assegurar que o seu equipamento seja compatível com as características 

técnicas que viabilize a utilização da plataforma e dos serviços ou produtos. 

O usuário poderá, a qualquer tempo, requerer o cancelamento de seu cadastro junto ao 

aplicativo por meio de mensagem ao autor. O seu descadastramento será realizado o mais 

rapidamente possível. 

O usuário, ao aceitar os Termos e Política de Privacidade, autoriza expressamente a plataforma 

a coletar, usar, armazenar, tratar, ceder ou utilizar as informações derivadas do uso dos serviços, 

do site e quaisquer plataformas, incluindo todas as informações preenchidas pelo usuário no 

momento em que realizar ou atualizar seu cadastro, além de outras expressamente descritas na 

Política de Privacidade que deverá ser autorizada pelo usuário. 

5. Do suporte 

Em caso de qualquer dúvida, sugestão ou problema com a utilização da plataforma, o usuário 

poderá entrar em contato com o suporte, através do email danieledinizdgd@gmail.com ou 

fainsil@hotmail.com 

Estes serviços de atendimento ao usuário estarão disponíveis nos seguintes dias e horários: de 

segunda a sexta-feira, em horário comercial. 

6. Das responsabilidades 

É de responsabilidade do usuário: 

a) defeitos ou vícios técnicos originados no próprio sistema do usuário; 

b) a correta utilização da plataforma, dos serviços ou produtos oferecidos, prezando pela boa 

convivência, pelo respeito e cordialidade entre os usuários; 

c) pelo cumprimento e respeito ao conjunto de regras disposto nesse Termo de Condições Geral 

de Uso, na respectiva Política de Privacidade e na legislação nacional e internacional; 

d) pela proteção aos dados de acesso à sua conta/perfil (login e senha). 

É de responsabilidade da plataforma: 

a) indicar as características do serviço ou produto; 



b) os defeitos e vícios encontrados no serviço ou produto oferecido desde que lhe tenha dado 

causa; 

c) as informações que foram por ele divulgadas, sendo que os comentários ou informações 

divulgadas por usuários são de inteira responsabilidade dos próprios usuários; 

d) os conteúdos ou atividades ilícitas praticadas através da sua plataforma. 

A plataforma não se responsabiliza por links externos contidos em seu sistema que possam 

redirecionar o usuário à ambiente externo a sua rede. 

Não poderão ser incluídos links externos ou páginas que sirvam para fins comerciais ou 

publicitários ou quaisquer informações ilícitas, violentas, polêmicas, pornográficas, 

xenofóbicas, discriminatórias ou ofensivas. 

7. Dos direitos autorais 

O presente Termo de Uso concede aos usuários uma licença não exclusiva, não transferível e 

não sublicenciável, para acessar e fazer uso da plataforma e dos serviços e produtos por ela 

disponibilizados. 

A estrutura do site ou aplicativo, as marcas, logotipos, nomes comerciais, layouts, gráficos e 

design de interface, imagens, ilustrações, fotografias, apresentações, vídeos, conteúdos escritos 

e de som e áudio, programas de computador, banco de dados, arquivos de transmissão e 

quaisquer outras informações e direitos de propriedade intelectual, observados os termos da Lei 

da Propriedade Industrial (Lei nº 9.279/96), Lei de Direitos Autorais (Lei nº 9.610/98) e Lei do 

Software (Lei nº 9.609/98), estão devidamente reservados. 

O uso da plataforma pelo usuário é pessoal, individual e intransferível, sendo vedado qualquer 

uso não autorizado, comercial ou não-comercial. Tais usos consistirão em violação dos direitos 

de propriedade intelectual, puníveis nos termos da legislação aplicável. 

8. Das sanções 

Sem prejuízo das demais medidas legais cabíveis, o administrador do sistema poderá, a 

qualquer momento, advertir, suspender ou cancelar a conta do usuário: 

a) que violar qualquer dispositivo do presente Termo; 

b) que descumprir os seus deveres de usuário; 

c) que tiver qualquer comportamento fraudulento, doloso ou que ofenda a terceiros. 

9. Da rescisão 

A não observância das obrigações pactuadas neste Termo de Uso ou da legislação aplicável 

poderá, sem prévio aviso, ensejar a imediata rescisão unilateral por parte do administrador do 

sistema e o bloqueio de todos os serviços prestados ao usuário. 

10. Das alterações 

Os itens descritos no presente instrumento poderão sofrer alterações, unilateralmente e a 

qualquer tempo, por parte do administrador do sistema, para adequar ou modificar os serviços, 

https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/91774/código-de-propriedade-industrial-lei-9279-96
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/91774/código-de-propriedade-industrial-lei-9279-96
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/91774/código-de-propriedade-industrial-lei-9279-96
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/92175/lei-de-direitos-autorais-lei-9610-98
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/92175/lei-de-direitos-autorais-lei-9610-98
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/109879/lei-do-software-lei-9609-98
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/109879/lei-do-software-lei-9609-98
https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/109879/lei-do-software-lei-9609-98


bem como para atender novas exigências legais. As alterações serão veiculadas pelo aplicativo 

e o usuário poderá optar por aceitar o novo conteúdo ou por cancelar o uso dos serviços, caso 

seja assinante de algum serviço. 

11. Do foro 

Para a solução de controvérsias decorrentes do presente instrumento será aplicado 

integralmente o Direito brasileiro. 

Os eventuais litígios deverão ser apresentados no foro da comarca em que se encontra a sede 

da empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ANEXO D 

Fluxograma descritivo do processo de avaliação baseado em lacunas de excelência: 

 



ANEXO E 

Recorte do currículo lattes da autora, corroborando a motivação de escolha da 

EPCAR neste estudo: 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ANEXO F 

MAPA DA EMPATIA RESULTANTE DO ESTUDO IMPLEMENTADO NA EPCAR: 
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