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RESUMO

Diante do cenario de mudancas significativas que permeiam o mercado de trabalho,
€ notavel a importancia estratégica dos processos de gestao de pessoas em prol da
eficacia organizacional. A gestdo do desempenho esta inserida na etapa de aplicar
pessoas em cargos e fungdes adequados mediante a andlise de requisitos e de
competéncias essenciais a prestacdo de servicos de exceléncia. Como medida
complementar, a avaliagdo de desempenho permite a comparagao entre o trabalho
empenhado e o desempenho entregue, tornando-se preponderante na elevagédo do
moral dos colaboradores ao funcionar como um aliciente intangivel. Sendo assim, o
objetivo central deste trabalho se fundamentou em desenvolver e detalhar uma nova
perspectiva de avaliagcdo de desempenho que buscou ressaltar os principais pontos
fortes e amenizar os pontos fracos observados nos métodos de mensuracao utilizados,
principalmente, em estruturas organizacionais hierarquizadas, representadas, em sua
maioria, pelo setor publico. O aperfeicoamento do processo de avaliagdo objetivou
reduzir o foco quantitativo e depreciativo dos métodos tradicionais, baseando-se no
desempenho ideal esperado, tracado pelos proprios usuarios dos servigos.
Corroborando para a consecucido do escopo central, procurou-se evidenciar, dentre
0s objetivos especificos, a importdncia da gestdo de pessoas e da gestdo de
desempenho. E, também, analisar as técnicas de avaliagdo utilizadas em
organizacoes tradicionais do governo. A abordagem de mensuragao 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 subsidios aos avaliados e aos avaliadores, permitindo
autocritica de ambos dentro do processo avaliativo. O referido programa foi validado
em uma parcela amostral de uma organizagao militar brasileira, instituicdo do setor
publico que representa, em sua esséncia, o desenho tradicional Weberiano, com o
proposito de melhorar o processo gerencial de avaliagdo de pessoas e de servigos
prestados. Foi utilizado o método de pesquisa exploratéria, com énfase no



preenchimento de lacunas, e a pesquisa-agao por meio dos métodos de observagao
participante e de grupos focais durante o uso da ferramenta proposta. Com este
estudo, foi possivel demonstrar a possibilidade de coexisténcia pacifica entre
estruturas organizacionais tradicionais e modelos de inovagdo de processos que
possuem elevado potencial de incrementar a eficiéncia e a efetividade na prestagao

dos servigos fornecidos pelo governo.

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

militarismo brasileiro; endomarketing; inovagao de processos no setor publico.
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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 APRESENTACAO

O foco deste estudo foi obtido pela andlise e pela observagao critica da
aplicacao dos métodos de avaliagdo de desempenho. O modo como sao usados em
orgaos publicos e em empresas privadas, permitiu a formulagdo de uma hipétese que
pbdde embasar a proposta de uma nova perspectiva de avaliagdo que soma vantagens
em relacdo as 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 avaliagdo de desempenho, tornando-a mais fluida, simples e visual e
consequentemente, elevando a avaliagdo de desempenho como um aliado estratégico
em busca do sucesso organizacional e pessoal.

Em busca de respostas que pudessem ampliar o horizonte de aplicagdes
praticas do processo de avaliagdo 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 mensuragao
mantém o foco em informagdes qualitativas capazes de desencadear mudancas
sistémicas e procurou ressaltar o preenchimento de lacunas para o desempenho de
exceléncia. O excellence gap, seja ele individual ou na prestagdo de servigos, &
evidenciado pelo préprio cliente, tendo em vista que, na Era da Economia da
Experiéncia (PINE & GILMORE, 2008), o consumidor possui importancia estratégica
para o diferencial competitivo de uma organizagao, ainda que seja uma organizagao
publica.

Como resultado, a avaliagao de desempenho individual e de servigos baseada
no potencial maximo, foi traduzida e modelada em um novo software web, nomeado
como Full Glass, derivado de uma conhecida metafora em que se compara o
desempenho de um individuo ao liquido presente dentro de um copo. Alcancar a borda
significa entregar o potencial maximo esperado para uma fungdo ou competéncia. Em
contrapartida, permanecer abaixo da linha assemelha-se ao desempenho que precisa
ser aperfeicoado, desenvolvido ou repensado. Ja o extremo oposto, um desempenho
que transborda o liquido do copo, revela padroes de exceléncia a serem exaltados
e/ou a necessidade de redistribuicdo do trabalho. Em ambos casos, o0 método permite
adequar a triade individuo, cargo e competéncias.

Desse modo, a avaliacao de desempenho proposta visa identificar e preencher
lacunas para a exceléncia, com base na definicdo do desempenho ideal na prestacao

de servicos e na delimitacdo das competéncias para a sua execucgao tragadas pelo



préprio usuario ou cliente externo. O método, representado em uma ferramenta online,
possui um percurso cognitivo extremamente fluido para que possa permitir a extragao
de informacdes efetivas e subsidiar os demais processos de gestdo. Além disso,
buscou-se substituir a conotagdo agressiva das comparagdes quantitativas de
desempenho, ao suprimir notas absolutas por uma escala de apenas trés niveis de
mensuragao qualitativa: atende, ndo atende e supera. Ademais, ressaltou-se a
importancia do gerenciamento de pessoas, em ambito publico e privado, como
estratégia organizacional em busca da concretizagdo dos pilares que registram e
sustentam o sucesso de qualquer instituicdo: missao, visao e valores.

O problema de pesquisa se embasou na seguinte pergunta: “como motivar
pessoas a mudanga e a busca pela exceléncia dentro de instituicbes marcadas,
mesmo que de maneira sutil, por uma tradicional cultura da imutabilidade, do
conservantismo e, principalmente, do medo?”

A cultura organizacional € composta por trés niveis, artefatos (composto pelos
aspectos mais visiveis, materiais e tangiveis), valores (que direcionam o
comportamento) e pressupostos basicos, crengas profundas, inconscientes. Portanto,
mudar uma cultura € um desafio, visto que é composta por dimensdes extremamente
enraizadas, desde a sua fundacao. No entanto, a mudancga cultural é possivel e é
necessaria, ainda que alguns de seus aspectos devam permanecer imutaveis, como
os valores. E plenamente viavel a implementagdo de interferéncias graduais na
mentalidade e no clima de uma instituicdo, sem que para isso pressupostos e valores
importantes sejam deturpados. Por exemplo, a hierarquia e a disciplina s&o valores
que distinguem as instituicdes militares e nao precisam ser afetadas pela mudanca
cultural. Entretanto, o clima de uma organizagao, ou seja, a percepgao, o sentimento
das pessoas dentro de seu ambiente de trabalho é o instrumento motivacional mais
poderoso a disposicdo de um gestor. E este pode sofrer interferéncias positivas para
elevar a moral e o orgulho de pertencer de seus membros. Pois, a paixao pelo o que
se faz, geralmente esta relacionada ao ambiente em que se faz, as pessoas e nao
necessariamente ao que é feito. A nova gestao de pessoas deve se preocupar em
potencializar talentos e despertar a motivagdo nas pessoas dentro das instituicoes,
publicas e privadas, de maneira a estimular o sentimento de pertencer (LEME et al.,
2015).



2 INTRODUGAO

No setor privado, ainda no final do século XIX, houve uma preocupacao,
iniciada por autores norte-americanos, como Frederick Taylor (FENILI, 2014), em
racionalizar a administragdo enquanto ciéncia. Em paralelo, no Brasil, desde o modelo
técnico-burocratico, existem registros sélidos do despontar da gestdo de pessoas,
representada aquela época, pelo Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP) (VASCONCELLOS & HEMSLEY, 1986), o qual significou uma efetiva
mudancga de paradigmas na administragao publica. Nesse interim, o setor de gestao
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, tematica
principal deste estudo, o processo de aplicar pessoas propde-se em adequar
ocupantes potenciais as competéncias necessarias para a execugao de um cargo.
Compdem este processo, as atividades de selecdo inicial, realizada apds o
recrutamento/provimento de candidatos, o desenho de cargos ou distribuicdo do
trabalho, e, em especial, a atividade de avaliagdo de desempenho (MILKOVICH &
BOUDREAU, 2018). Destarte, € uma atribuicdo da avaliacdo 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 Humanistica da administragdo, em meados de 1930,
adota-se a premissa de que variaveis humanas sao indissociaveis de variaveis
produtivas (ORLICKAS, 2010). Portanto, admite-se a importancia da satisfacdo no
trabalho, abrindo espaco para o estudo de fenbmenos como lideranca e motivagao.
Atualmente, resume-se essa preocupagdo em: endomarketing, a saber, a
necessidade de atragao e de retencéo do cliente interno, tema neste estudo.

A funcao gestdo de pessoas tem a responsabilidade de coordenar esforgos e
manter o funcionamento das organizag¢des, de qualquer porte ou setor. Para isso,
considera as atribuicbes administrativas e gerenciais em prol do desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores (DURAN, 2019). Desse modo, o gestor de pessoal
atua como catalisador de talentos em busca de resultados e na construgcéo de
constante sinergia entre pessoas e atribuigdes. Sabe-se que nenhuma empresa pode
atingir seus objetivos sem mobilizar esfor¢cos de pessoas e sem estruturar os seus
talentos e, principalmente, sem um elo capaz de convergi-los em beneficio dos

propositos organizacionais. Porquanto, a tecnologia e os processos organizacionais



dependem da criatividade humana e da habilidade operacional do capital humano
presente em uma instituicdo (MILKOVICH & BOUDREAU, 2018). E indiscutivel, em
plena era da informagao, a importancia 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 organizagdo, tendo em vista que acdes
direcionadas, imbuidas de propdsitos e valores comuns, sdo a mola propulsora do
desenvolvimento econdmico e financeiro, no segundo setor, e do bem-estar social,
visado pelo primeiro e terceiro setores (MILKOVICH & BOUDREAU, 2018).

Nesse contexto, a moderna gestdo de pessoas passa a ser uma atividade
altamente descentralizada, que atua proxima aos individuos, de maneira cada vez
mais personalizada, e tem o dever de se fazer acessivel e proficiente. Sendo assim,
todos os seus processos, conforme FENILI (2014), desde a agregacédo até o
monitoramento de pessoas, devem ser atividades interligadas e codependentes. Tais
caracteristicas permitem um trabalho holistico, visando o potencial de mobilizar a¢des
e, por consequéncia, resultados. Diante de tais evidéncias, uma avaliacdo de
desempenho dinamicamente melhorada é fator critico de sucesso que pode impactar
globalmente os indicadores de resultados ao integrar informacdes e agregar valor ao
produto/servico final.

A gestado de pessoas, como parte essencial de uma estrutura organizacional,
evoluiu em sintonia com as mudancas implementadas nas relacdes de trabalho desde
a Revolugao Industrial (1760). Por conseguinte, existem diferentes abordagens sobre
a divisado conceitual do assunto. No entanto, serdo usados como referenciais os quatro
modelos propostos por Fischer (2002).

Em meados do Séc. XIX, a gestdo de pessoas era um setor burocratico e
enrijecido conhecido como departamento de pessoal (DP), com predominancia de
caracteristicas da administracao cientifica de Taylor e da teoria classica de Fayol. O
homem era visto como mero apéndice da maquina, uma mao de obra voltada para a
geragdo de lucros ao empregador. O DP era um oOrgao operacional voltado,
exclusivamente, para a execucdo de tarefas como pagamento de pessoal,
recrutamento e reducdo de custos. A preocupacao era, basicamente, elevar a
eficiéncia técnica, ou seja, produzir mais e reduzir o custo dessa produgao.

J4, entre 1930 e 1960, iniciou-se a inclusdo de conceitos oriundos da psicologia,

dentro do gerenciamento de pessoas, por meio da ampliacédo do escopo das agdes



em um novo setor, nomeado, nesta época, como recursos humanos (RH). Nesse
periodo, houve a disseminagao das ideias da teoria das relagbes 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 basicas, sociais e
psicologicas. No Brasil, nesse contexto, podem-se constatar maiores preocupacgdes
trabalhistas evidenciadas no governo Vargas, ao aprovar a Consolidagéo das Leis do
Trabalho, em maio de 1943. Dessa forma, conceitos como lideranca, motivacao,
qualidade de vida e trabalho em equipe comegaram a despontar como uma das
maiores contribuicdes dos tedricos das relagdes humanas (ORLICKAS, 2010).

De 1960 a 1990, pesquisadores da universidade de Michigan apontaram a
necessidade de alinhamento entre os objetivos pessoais e o0s objetivos
organizacionais de modo estratégico (FISHER, 2002). Teorias antes focadas apenas
no ambiente organizacional interno, nas variaveis sociais e nas tarefas, voltaram-se
para o ambiente competitivo e suas implicagdes praticas, tais como sobrevivéncia em
longo prazo, recursos limitados, ampliagdo do mercado competitivo, qualificagdo dos
colaboradores e rapidez transacional. As pessoas transcendem a condigdo de
recursos humanos para o nivel de parceiros no sucesso da organizagao.

A partir de 1990, a gestao de pessoas amplia seu foco para a gestao de talentos.
O parceiro passa a ser um ativo intangivel 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 organizagao € vista como um conjunto de competéncias essenciais que
resultam em um produto diferenciado, para tanto é imprescindivel que seu efetivo seja
composto por pessoas dotadas de competéncias abrangentes e, ao mesmo tempo,
Unicas. Esta é a fase da reinvencdo, da inovacgao radical e da desconstrucdo de
paradigmas, desse modo, ndo ha espago para uma gestao de pessoas tradicional e
rigida, faz-se imperativa uma GP estratégica voltada para o desenvolvimento de
competéncias duraveis (ORLICKAS, 2010).

Hoje, em plena Economia da Experiéncia, a gestao de pessoas volta-se para a
valorizag&o do seu colaborador interno, para que, como consequéncia, seja impactado
positivamente o seu cliente externo. Percebe-se, cada vez mais, que a tecnologia
deixa de ser o foco da inovagao de processos e de servigcos, pois observa-se a sua
dependéncia da criatividade e da motivagao humana para que se transforme em uma

experiéncia unica ao consumidor. Trata-se nao apenas de entregar um produto ou



servico de qualidade, mas sim de proporcionar uma vivéncia singular e superar as
expectativas do cliente final (PINE & GILMORE, 2008).

Desse modo, pode-se constatar que o gerenciamento de pessoas possui
importancia estratégica nas organizagdes, ao direcionar seu capital humano em prol
dos seus objetivos, de sua missao e de sua visdo de futuro. Alinhando-os aos seus
valores e criando um ambiente saudavel de sinergia positiva entre o0 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 dissertagdo concentrou-se em aperfeigoar o
processo de avaliacdo de desempenho individual e de servigos prestados, em
especial, nas estruturas organizacionais tradicionais, representadas, em sua maioria,
pelo setor publico. Assim, o almeja-se que o consumidor final seja impactado como
consequéncia de uma organizagao que retém seus talentos por meio da motivagéo e
do reconhecimento, mesmo que intangivel. A estratégia competitiva contemporanea
consiste em otimizar tanto a jornada do cliente interno, ou seja, dos colaboradores,

como do externo, de maneira holistica, em uma relagéo causal.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Com o intuito de se alcangar o objetivo central de aperfeigoar o processo de
avaliagdo de desempenho individual e de servigos, optou-se por nortear o estudo

pelos seguintes objetivos especificos:

» Evidenciar a importancia da gestdo de pessoas e da gestdo de desempenho,
em ambito publico e privado, a fim de possibilitar maiores niveis motivacionais

e satisfacado no trabalho.

» Avaliar os processos de mensuracdo de desempenho utilizados em

organizagdes hierarquizadas.

» Desenvolver uma nova abordagem de avaliagdo qualitativa de desempenho

com base no desempenho ideal e no preenchimento de lacunas.

» Ressaltar a necessidade de importagao de praticas de inovagao de processos

dentro de estruturas organizacionais tradicionais do governo.



4 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo foi estruturada a partir da identificacdo de lacunas
nos métodos de avaliagdo de desempenho individuais utilizados, em especial, nas
instituicoes tradicionais. Para efetivacdo de uma pesquisa-agao, realizada de margo
de 2021 a junho de 2022, foi escolhida uma organizagdo publica militar, a saber: a
Escola Preparatoria de Cadetes do Ar. Uma instituicdo de ensino médio, localizada
em Barbacena, Minas Gerais, que representa, em sua esséncia, o desenho basico de
uma estrutura organizacional verticalizada e extremamente hierarquizada. A escolha
da escola militar foi motivada por ser o ambiente de trabalho da autora, ha,
aproximadamente, 15 anos, conforme curriculo lattes apresentado no Anexo E.

Por meio dos métodos de observagao participante e de grupo focal, realizado
mediante interagao informal com membros da referida organizagao militar, foi possivel
avaliar os processos de mensuracio de desempenho utilizados. E, ainda, desenvolver,
uma nova abordagem de avaliagdo de desempenho com base nos dados coletados.

Para propor uma nova avaliagao de desempenho baseada em lacunas para a
exceléncia, foi realizada uma analise critico-comparativa dos métodos de avaliagcéo
existentes. Tal analise visou elencar seus principais pontos positivos e negativos. O
procedimento utilizado se embasou na pesquisa exploratéria de dados de natureza
qualitativa e, posterior, desdobramento em pesquisa descritiva acerca dos métodos e
suas caracteristicas.

Foram delimitados os principais pontos positivos, negativos, lacunas,
observacdes e barreiras encontrados nos métodos de avaliacdo utilizados com o
intuito de nortear o objetivo central de aperfeicoar o processo de avaliagdo 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 possivel
iniciar um processo de geragao 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.

Ap0s a obtengao da estrutura légica da nova abordagem proposta, foi realizada
uma parceria estratégica com o desenvolvedor de sistemas do Comando da
Aeronautica, Senhor Fabio Inacio da Silva, com o objetivo de aperfeicoar o método de
avaliacao de pessoas, utilizado na EPCAR. Optou-se pela construgao 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 subdivisdo da EPCAR, 6rgao
que utiliza como técnica de avaliagdo de pessoas o método das escalas graficas,
caracterizado por ser altamente enrijecido e tradicional. Apds a familiarizagdo do site
e de seus objetivos, os colaboradores pertencentes ao organograma da referida
subdivisdo foram inseridos no sistema junto com suas fungdes, requisitos fisicos e
mentais esperados no desempenho de suas atribuicdes, com o intuito de validar o uso
da plataforma.

Durante todo o estudo, realizou-se um trabalho empirico de observagao
participante e analise dos efeitos e resultados imediatos na aplicagdo da ferramenta
de avaliagdo proposta, com a finalidade de ressaltar o potencial de se inovar
processos, ainda que dentro de organizagdes hierarquizadas.

Com base no levantamento de dados sobre os pontos fortes e lacunas a serem
preenchidas, foi construida 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 utilizacdo da ferramenta. Isso posto,
confeccionou-se um business model Canvas com o objetivo de criar um plano de
negocios para a comercializacdo de versdes estendidas do software Full Glass.

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



5 INOVAGAO DE PROCESSOS EM ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
TRADICIONAIS

Inovagao e empreendedorismo s&o duas vertentes imprescindiveis a dinamica
de crescimento e desenvolvimento econémico-social de um pais, inclusive no governo.
Inovar significa gerar ideias e coloca-las em acgéo visando o aperfeicoamento ou a
producado de algo que seja novo, ou ainda, significativamente melhorado (GARCHET,
1997). De maneira analoga, 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 organizagao, seja publica ou privada, dentro de um cenario desafiador
que transcende o mero desenvolvimento de competéncias basicas voltadas a
inovacao. O agente de inovagéao interna precisa nao so6 inovar e empreender, mas
também superar barreiras fisicas, sociais, culturais e econémicas que, apesar de
serem muitas vezes ocultas, existem e perpetuam uma cultura do medo dentro de
estruturas organizacionais tradicionais, representadas, em sua maioria, pelas
instituicdes publicas no Brasil.

Com base nisso, espera-se que o nivel de inovagao interna de uma instituicao,
seja publica ou privada, oscile, substancialmente, a depender do desenho escolhido:
mecanico ou organico. Tendo em vista a definicdo adotada pelos sociélogos ingleses
Tom Burns e Stalker (BURNS & STALKER, 1994), em que as estruturas
organizacionais sao divididas em dois grandes grupos, estabelecidos apds o estudo
das praticas administrativas industriais, em 1960, pode-se resumir suas principais
caracteristicas como:

Desenhos organizacionais mecanicos:

> Estruturas burocraticas;
» Autoridade hierarquizada e escalar;
» Decisdes centralizadas no alto escalao;
» Comunicagéo vertical segmentada; e
» Utilizada em ambientes estaveis.
Em contrapartida, os desenhos organizacionais organicos sao:
» Estruturas adaptativas;
» Autoridade baseada no conhecimento;
» Decisdes descentralizadas e participativas;

» Comunicacéao horizontal fluida e flexivel; e



» Ambientes dinamicos e complexos.

Na proxima secao sera abordada uma analise critico-reflexiva acerca da
inovacéo dentro de estruturas organizacionais do setor publico brasileiro, instituicoes
caracterizadas, em sua maioria, por desenhos mecanicistas tradicionais. Este tipo de
escolha organizacional no governo, deve-se a rigida delimitagao legal. Objetiva-se
impedir a proliferagcao de agcdes corrompidas em beneficio proprio, como acontecia no
inicio da administragao publica, durante a fase do patrimonialismo.

Certamente, a administracdo publica atual possui competéncias claras e
objetivos bem definidos, entretanto, apesar de se enquadrar na era da nova gestao
publica, do estado empreendedor, estado catalisador, suas estruturas organizacionais,
Seus processos, sua comunicagao e, acima de tudo, sua cultura ainda sao fortemente

centralizadores e inibidores da inovagdo comportamental.



5.1 ANALISE CRITICO-REFLEXIVA SOBRE A INOVACAO NO SETOR
PUBLICO BRASILEIRO

Inovagado € toda introducédo de algo inédito no estado da arte, no entanto,
consideram-se, ainda, as melhorias incrementais de algum produto ou processo
(MANUAL OSLO, 2018). Nesse cenario, pode-se afirmar que os saltos qualitativos
empreendidos pela administracdo gerencial, desde o decreto 200/67, sdo exemplos
de inovagdo. Consideram-se marcos administrativos, sem precedentes, o
deslocamento do cidad&o ao centro do servigo publico, ainda que em tese, a presencga
de indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade, a disseminacao de conceitos de
governancga e, notadamente, a busca pela simplificagdo de processos e seu oportuno
gerenciamento.

Entretanto, observa-se que o pais preserva, em sua estrutura, vestigios de um
Estado tecnoburocratico inflexivel (FENILI, 2014). De maneira contraditoria, desde o
fim de governos ditatoriais como Getulio Vargas e o governo Militar de 1964, a
transicao democratica, pretendida pela constituicdo federal de 1988, resultou no
retrocesso burocratico do Estado, tendo em vista que se enrijeceu a estrutura do
legislativo e do executivo, proliferando as instituicdes de controle e fiscalizagdo, muitas
vezes redundantes (CAMPANA, 2017). Cabe ressaltar que prepondera ainda no
Estado Gerencial uma centralizagcdo administrativa exacerbada, na qual as funcdes
executivas sao submissas ao legislativo e controladas por uma multiplicidade de
Tribunais, Ministérios e Assessorias, enfraquecendo a autonomia de 6rgaos do Poder
Executivo, o que, por diversas vezes, dificulta a importagao de praticas de inovagao
do setor privado (CAMPANA, 2017).

Entretanto, como afirma Campana (2017), as arbitrariedades de conduta, seja
por abuso de competéncia ou desvio de finalidade, nao foram coibidas pelo aumento

do controle, demonstrando sua ineficiéncia em eliminar a corrupgao no setor publico:

Tomemos como exemplo a recente investigacédo da aquisicdo da Refinaria de
Pasadena, no Texas, pela Petrobras. A compra foi objeto de investigacdo
pelo Tribunal de Contas da Unido, pela entdo Controladoria Geral da Uniéo,
pelo Ministério Publico Federal, do Rio de Janeiro e de Curitiba, pela
Comissédo de Valores Mobiliarios, e pela prépria estatal. Numa andlise dos
relatérios disponiveis, observa-se que, em geral, as conclusdes dos trabalhos
sdo as mesmas, havendo pequenas divergéncias apenas em relacdo a um
enfoque ou outro. Nao h4, portanto, como se mostrar efetiva uma estratégia
de controle fundada na presenca de mudltiplos atores, agindo de forma
independente e controlando, retrospectivamente — e sem qualquer divisdo de
tarefas —, os mesmos fatos, principalmente quando de elevada relevancia.
(CAMPANA, 2017, p. 07).



Portanto, é possivel concluir, com base nos estudos de Campana (2017), que
diversos fatores contribuem como entraves a aplicacao de ferramentas eficazes de
inovagao em estruturas organizacionais tradicionais do setor publico. Cabe mencionar
que a inovagao de processos tende a identificar e, gradualmente, eliminar atividades
que nao agreguem valor ao cliente final, portanto ha uma ameaca velada a
especializagao e as relagdes de poder dentro do governo. Sendo as carreiras estatais
marcadas pela superespecializacdo, existe uma crescente resisténcia ao uso de
novas tecnologias que venham a suplantar cargos e reduzir a méo de obra necessaria
(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 cidadaos. Certamente, a insercdo de ferramentas de
inovagao e recursos tecnoldgicos induzira a mudangas na estrutura do emprego,
entretanto havera uma mudanga conjuntural de competéncias requeridas e nao
desemprego de servidores (VARGAS, 2010). Decisbes, antes programadas, seréo,
cada vez mais, ndo programadas, dependentes da criatividade humana e de
habilidades conceituais humanas.

Cabe ressaltar que alteragdes no status quo vigente sao receadas em meio a
uma parcela significativa de membros de toda organizagao, seja publica ou privada,
pois ainda paira a falacia de que inovagéao, revolugdo e quebra de paradigmas sao
demoradas, custosas ou apenas modismos gerenciais. Ademais, acrescentam-se aos
obstaculos a inovacdo, citados acima, a cultura do medo, preponderante na
administragao publica, em que os processos sao rigidamente fiscalizados e tramitados
por uma multiplicidade de érgaos 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 inovagao e a utilizagao de ferramentas de melhoria
continua de processos podem significar mudancas 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 inovagao publica. Diferente de
grandes instituicbes privadas, érgédos publicos ainda precisam lidar com recursos

escassos e verba insuficiente para criar um setor especifico voltado ao



empreendedorismo e a governanga de processos (THE GALLUP ORGANIZATION,
2010).

Consequentemente, observa-se que existem dois tipos de barreira para a
inovacgéao, a saber: internas ou externas (CAMPANA, 2017). Os obstaculos externos
sdo inerentes ao ambiente e estdo fora do controle das organizagdes, privadas ou
publicas. Por outro lado, entraves internos, advindos da estrutura, da estratégia, da
cultura e dos recursos humanos, sao passiveis de analise por estarem sob controle,
apesar da complexidade envolvida.

Considerando a presenga de resisténcia emocional dos individuos de uma
organizacao, obstaculos de ordem social sdo mais dificeis de se superar. Observa-se
que, no setor publico, o regime juridico estatutario enfraqueceu a mobilidade de faixas
de carreira, estratificou a estabilidade rigida e dificultou a aplicagdo 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
forga motriz do desenvolvimento de uma organizagéo, deve ser o foco das mudancas
na estrutura do primeiro setor, visando desconstruir paradigmas ineficientes e ampliar
a autonomia na distribuicdo de alicientes. Desse modo, ressalta-se que a falta de
motivagao, presente no servigo publico, representa uma substancial barreira a
implementagcdo de ferramentas de criatividade e inovagao, conforme indicado na
Tabela 1:

TABELA 1- Breve exposi¢ao dos principais entraves a gestao inovadora no setor publico

FATOR DE RESISTENCIA

Dificuldade de articulacdo entre 6rgédos publicos por falta de comunicagéo

interorganizacional.

Restricbes legais e de controle devido ao excesso de normas meramente

autorreferentes.

Falta de motivagdo, auséncia de alicientes variaveis e beneficios direcionados ao

incremento motivacional individual.

Cultura da acomodacao e da aversao ao risco

Insuficiente infraestrutura fisica e tecnolégica




Alta rotatividade dos dirigentes

Recursos escassos, compras demoradas e processos licitatorios burocraticos

Falta de suporte organizacional por parte da alta administracao.

Fonte: Adaptado CAVALCANTE et. al. apostila ENAP.

Tendo em vista os entraves burocraticos enfrentados nos o6rgaos publicos
brasileiros e os fatores de resisténcia apresentados, pode-se inferir que a
implementacgéo da abordagem de gestéo do desempenho, evidenciada neste estudo,
em instituicdes hierarquizadas, em especial, no governo, pode atuar como precursora
de mudancas significativas na motivacdo dos servidores, no comprometimento
profissional e, principalmente, na prestacdo dos servicos aos cidadaos. Pois, 0
reconhecimento, a adequada alocacéo de fungcbes e a compatibilidade genuina entre
cargo e competéncias sdo recompensas intangiveis com elevado potencial motivador

que, ainda hoje, sdo relegadas a segundo plano dentro do setor publico.



5.2 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

A gestao de pessoas no setor publico tem demonstrado esforgos no sentido de
acompanhar a dindmica evolutiva do setor privado, no entanto, a passos lentos foram
implementadas diferentes leis e conselhos que, muitas vezes, ndo sairam da utopia
do papel, servindo apenas como uma ramificagdo burocratica (FENILI, 2014). O
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), uma das primeiras
iniciativas de modernizar a gestao publica, tornou-se um brago ditador do governo
Vargas, em meados de 1938 e, apesar da significativa racionalizagao do setor publico
federal, demandada pela ampliagdo dos servigos, ainda assim, enrijeceu
sobremaneira a maquina burocratica ao se vincular aos ditames da ditadura do Estado
Novo e a soberania absoluta do Poder Executivo, na figura do Presidente da Republica
(DURAN, 1997).

Em meados de 1967, o decreto-lei 200, embora, novamente, dentro de um
contexto ditatorial, significou mais uma tentativa de se aperfeicoar a administragao
publica (CAMPANA, 2017). Foram definidas diretrizes para uma ampla reforma por
meio da instituicdo de principios fundamentais a serem norteadores de toda a
administracao direta e indireta, sejam eles, conforme menciona o decreto 200/1967:

> Planejamento: objetivando o desenvolvimento econémico-social do Brasil e a

seguranga nacional;

> Coordenacao: em todos os niveis e setores da administracdo por meio de

reunioes sistematicas;

> Descentralizagéo: de atividades de gestdo e execugéo, desincumbindo-se de

tarefas que possam ser descentralizadas a administracao indireta;

> Delegacao de Competéncia: visando acelerar processos e desobstruir a

maquina estatal; e

> Controle: simplificado.

A Tabela 2 evidencia, conforme proposto pela apostila ENAP (2015), uma trajetoria
evolutiva da funcéo de gestdo de pessoas dentro do contexto do primeiro setor. Em
geral, observa-se uma multiplicidade de leis e regulamentos que contribuiram para a
construcdo de um aparato legal acerca do assunto, entretanto, na pratica, a
dificuldade de gestdo motivacional e o excesso de tramites administrativos ainda sao
a realidade brasileira.



TABELA 2- Apresentagdo da linha do tempo de evolugdo da gestdo de pessoas no setor

publico federal

LEGISLAGAO

DESCRIGAO

Lei n° 284 de 28/10/1936

Criagcao do Conselho Federal do Servigo Publico

Decreto-Lei n° 579 de

Criacdo do Departamento Administrativo do

30/06/1938 Servigo Publico- DASP
Decreto-Lei n° 1. 713 de|Estabelecimento de novos sistemas de
28/10/1939

classificagdo de cargos para a estruturacado de
quadros de pessoal, regulamento a relagéo entre

Estado e servidores publicos

Decreto-Lei n°® 200 de 25/02/1967

Instituicdo dos principios da Administragao

Publica Federal

Lei n°® 5.645/1970

Instituicdo de um novo sistema de classificagao de

cargos - Plano de Classificagao de Cargos- PCC

Decreto n° 67.326/1970

Normatiza a criacdo do SIPEC- Sistema de

Pessoal Civil da Administragao Publica Federal

Decreto n° 84.669, de 29/04/1980

Estabelece que a progressao horizontal por
da de

em que

merecimento  decorrera avaliacao

desempenho expressa conceitos
determinardo o intersticio a ser cumprido pelo

servidor

Decreto n® 93.213/1986

Criacdo do Cadastro Nacional do Pessoal Civil
(CNPC)

Portaria Interministerial
SEDAP/SEPLAN/MF n°
360/1988

Criacdo do Sistema Integrado de Administracéo

de Recursos Humanos SIAPE

Lei n® 8.112 de 11/12/1990

Regime Juridico dos Servidores Civis da Unido




Decreto n° 347/1991

Determina que o Sistema Integrado de
Administragdo Financeira do Governo Federal
(SIAFI) e o SIAPE constituissem a base de dados
oficial do Poder Executivo no tocante as
informagdes orgamentarias, financeiras,

contabeis e de pessoal.

Decreto n® 2.029 de 11/10/1996

Normatizagdo da participagdo de servidores
publicos em eventos de capacitacdo e

treinamento

Decreto n® 2.794 de 1/10/1998

Instituicdo da Politica Nacional de Capacitagao
dos Servidores, como escolha das diretrizes para
a capacitacao e o reconhecimento do servidor
publico ao longo do processo de capacitagéo

permanente

Decreto n° 4.247 de 22/05/2002

Criada a Gratificagdo de Desempenho de
Atividades Técnico-Administrativas (GDATA)

Decreto n® 5.707 de 23/02/2006

Instituicao da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal- PNDP, que se
baseia em competéncias, nos conhecimentos
demandados pela organizacao, na flexibilizacao
dos conceitos de postos de trabalho e na
responsabilizacdo do individuo com seu

desenvolvimento

Fonte: Apostila ENAP, 2015.




6. RESULTADOS OBTIDOS PELA TECNICA DE GRUPO FOCAL EM UMA
INSTITUIGAO HIERARQUIZADA DO SETOR PUBLICO

6.1 ANALISE DESCRITIVA DOS METODOS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Sao indiscutiveis a intensidade e a velocidade das mudancgas na historia da
humanidade. A incerteza e a constante necessidade de adaptagao sao variaveis que
fazem parte do dia a dia de todos os setores empresariais. Nesse interim, a area de
gestao de pessoas foi um dos setores mais afetados por tamanha redefinicdo e,
consequentemente, a avaliagdo de desempenho dos colaboradores precisou se
adaptar ao longo do tempo (PINE & GILMORE, 2008). Portanto cabe mencionar a
trajetéria evolutiva dos métodos de avaliacdo existentes na literatura de
gerenciamento de pessoas. Dentre os principais métodos tradicionais de avaliagao,

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

TABELA 3- Exposi¢do dos métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho individual

METODO DESCRIGAO

Escalas Graficas Método mais simplista e elementar, no
qual é realizada uma avaliagédo com base
em uma tabela de entrada dupla, em que
existem fatores previamente
determinados e de conhecimento geral
que serao 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 Forgada Neste método, a superficialidade é,
parcialmente, eliminada ao determinar
para escolha apenas frases que
descrevam comportamentos relacionados

ao trabalho em si. Assim, eliminam-se




avaliacbes 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 importancia do
envolvimento do proprio avaliado no
processo, pois gestor direto e setor de RH
se reunem para avaliar os colaboradores
durante uma entrevista. Nesse tipo de
avaliacao, existe uma efetivagdo do
principio que defende a responsabilidade
de linha e a funcédo de staff no que se

refere a gestao de pessoas.

Incidentes Criticos Método de avaliagdo embasado apenas
no desempenho extremamente positivo
ou negativo. Focado no controle da
administragdo por excegdo, principio
preconizado por Taylor, na Administragao

Cientifica.

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que existem diferentes abordagens a respeito de como e de quem
deve avaliar o desempenho, no entanto a centralizacdo deste processo no setor de
RH gera informagdes incompletas e pouco realistas, do mesmo modo o gestor nédo é
capaz de sozinho avaliar todos os aspectos do comportamento de seus subordinados,
afinal é utdpica a ideia de tamanha proximidade diaria (DURAN, 2019). Sendo assim,

€ evidente a necessidade de uma avaliagdo interativa e sistémica, a qual possa incluir



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

processo: o0 avaliado. Por outro lado, os métodos de avaliagao existentes sao fluidos

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

ao se apreciar desempenhos. Como consequéncia da evolugao dos métodos podem-

se mencionar as seguintes ferramentas contemporaneas, elencadas pelo mesmo

autor, na Tabela 4:

TABELA 4-Exposi¢do dos métodos contemporaneos de avaliacdo de desempenho individual

METODO

DESCRICAO

APPO

Avaliagao Participativa por Objetivos € um
meétodo de mensuragao conjunta em que
gerente e colaborador atuam em parceria
durante todo o processo. Os objetivos sao
consensualmente definidos e medidos ao
longo do desempenho, de modo a gerar
comprometimento pessoal dos envolvidos
e manter um relacionamento de portas

abertas.

Avaliacao 360°

Meétodo abrangente que permite envolver
todo o circulo de relacionamento do
avaliado. Neste processo, clientes,
gestores, colegas e o proprio colaborador
esao empenhados em prol da melhoria
continua de comportamentos e atitudes
Método

altamente abrangente que precisa ser

esperados. participativo e
conduzido com cuidado para que nao se
torne um processo constrangedor em que
o avaliado se sinta pressionado ou

exposto.

Avaliagdo de Desempenho com foco em
Competéncias

Desenvolvida por Leme et al. (2015), a

ferramenta sugere as seguintes etapas de




avaliagdo: sensibilizagdo dos envolvidos
a respeito de todo o processo e da viséo
organizacional; descricao de cada fungao
a ser desempenhada; mapeamento e
descricdo de competéncias desejadas,
conforme escala Likert, gerando um
Inventario Comportamental ideal para
cada funcdo; empenho reciproco de
expectativas de desempenho entre gestor
e colaborador e, por fim, feedback

constante.

Leme et al. (2015) descrevem um método
de avaliacdo de desempenho que
pretende focar ndo apenas no cargo
ocupado, mas sim em avaliar as
competéncias necessarias ao
desempenho efetivo da fungdo. O objetivo
€ comparar o coeficiente de desempenho
da funcdo com o coeficiente de
desempenho do servidor. De modo a
permitir detalhar a Trilha de
Desenvolvimento do avaliado e mapear
acdes de Educacao Corporativa. Rogério
Leme (LEME et al., 2015) desdobra a
avaliacdo em quatro perspectivas de

analise do desempenho:

> Competéncias técnicas:
conhecimentos tedricos e

habilidades praticas;




> Competéncias comportamentais:
atitudes que levam ao

comportamento observavel;
> Entrega de resultados; e

> Complexidade: nivel de impacto e
de dificuldade de uma atribuicao

dentro da estrutura organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora.

As Ultimas décadas do século passado foram palco de uma revolugao
administrativa marcada pela reestruturagdo do ambiente empresarial. Ativos tangiveis,
até entdo imprescindiveis e supervalorizados, cedem espacgo para o mais enaltecido
ativo do século vinte e um: o conhecimento. Um ativo intangivel capaz de erguer e
derrubar grandes impérios assume seu lugar de destaque e, neste cenario, torna-se
preponderante reter talentos diversificados moldados de acordo com a necessidade
da organizagéo.

Baseado na premissa de que o capital intelectual € um ativo intangivel volatil e
construido coletivamente, faz-se premente a combinacao de diferentes métodos de
avaliacdo, a fim de se abarcar a complexidade humana e se obterem melhores
resultados. Ainda que sejam considerados elementares quando comparados a
meétodos contemporaneos, € de suma importancia a contribuigdo dos meétodos
tradicionais de avaliagdo para a elaboragdo da ferramenta proposta, tal como a
avaliacao por fatores previamente determinados das Escalas Graficas (KATZENBACH
& SMITH, 2003).



6.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA SOBRE O
METODO DE AVALIACAO VIGENTE NA INSTITUICAO DO ESTUDO

Com o intuito de se empreender uma pesquisa exploratéria qualitativa acerca
dos métodos de avaliagdo de desempenho utilizados em estruturas organizacionais
hierarquizadas, optou-se por realizar a técnica de coleta de dados, nomeada grupo
focal, em uma instituicdo publica militar. A escola preparatoria de cadetes do ar
(EPCAR), criada em margo de 1949, que foi fundada com o propdsito de capacitar
alunos do ensino médio a ingressarem no Curso de Oficiais Aviadores da Academia
da Forga Aérea. Escolhida por ser uma organizacgao publica tradicional, por exceléncia,
que cultua valores como hierarquia e disciplina.

Este método de pesquisa visa reunir dados por meio de reunides informais com
individuos pré-selecionados. Objetivou-se criar um ambiente saudavel que tivesse
como premissa fundamental saber ouvir a percepcao individual de cada membro
sobre o topico especifico em estudo (BARBOUR, 2009). As discussbes foram
ramificadas a partir da pergunta central: qual a sua opinido a respeito do método de
avaliagdo por escalas graficas usado em instituigdes tradicionais?

Foram realizadas cinco interagdes grupais informais com individuos agrupados
por semelhancga de experiéncias e de clima setorial, dentro da instituicado do estudo,
desse modo todos os envolvidos compartilhavam do mesmo ambiente de trabalho. Os
grupos focais eram compostos por 7 individuos de um mesmo setor e as discussdes
duraram cerca de 30 minutos com cada um dos cinco grupos selecionados.

As percepcoes coletadas sobre o método de avaliagao por escalas graficas,
utilizado na instituicao, 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:

» Meétodo subijetivo;

» Método meramente quantitativo;

» Meétodo pouco abrangente;

» Meétodo padronizado para todos os cargos e membros da organizagao;
» Meétodo obsoleto e pouco realista; e

» Método desmotivador.



Cabe mencionar que os envolvidos relataram as seguintes demandas a serem

solucionadas em uma abordagem de avaliagdo considerada de exceléncia:
» Simplicidade de implementacao e de interpretacdo de dados;
» Personalizagao de requisitos fisicos e mentais por avaliado ou por fungéo;
» Analise qualitativa com foco na melhoria;

» Eliminagdo da competi¢cao por niveis: tergo inferior, tergo médio e tergo

superior; e

» Implementacao de estratégias de acdo com base nos resultados de

avaliacéo.

O método utilizado na EPCAR, segue a Instru¢do do Comando da Aeronautica,
ICAn°® 39-17, que se refere a Avaliacdo de Desempenho de Graduados e a ICA n° 36-
4, relativa a Avaliacdo de Desempenho de Oficiais da Aeronautica. Em seu prefacio,

a norma ja corrobora a tematica desta pesquisa ao afirmar que:

o homem é o principal protagonista do cenario institucional e a forma como
desempenha suas fung¢des pode, em muito, modificar a histéria da organizagao.
A incorporagdo de modernas tecnologias, a aquisicdo de equipamentos
sofisticados e de elevados custos, a implementacédo de programas complexos
e inovadores e o fortalecimento de valores éticos e morais exigem a retencéo
e manutengao de pessoas talentosas, competentes, alinhadas com as normas
e doutrinas vigentes e capazes de tirar o melhor proveito de tais avancos,
proporcionando resultados altamente positivos (ICA 39-17/2021, p. 7).

Ainstrucao ainda elenca, com riqueza de detalhes, os possiveis erros de avaliagéo
que podem influenciar negativamente o processo. Entretanto, ao padronizar uma ficha
de desempenho, a ser preenchida por meio de um documento constante do Sistema
Eletronico de Administracdo de Pessoal (SIGPES), a organizagao limita seu potencial
estratégico. Sem duvida, uma instituicdo que possui as proporgdes fisicas da Forca
Aérea Brasileira e a responsabilidade impar de conduzir a soberania e a segurancga
nacional vivencia elevada dificuldade de controle, caso ndo sejam padronizados o0s
seus procedimentos administrativos. Todavia, a avaliagdo ndo deve se ater ao findar
de um exercicio financeiro inteiro, &€ possivel que sejam implementadas avaliagbes
parciais muito mais flexiveis. Assim, ao final de um ano de desempenho, o avaliador
seria capaz de reunir todas as avaliagdes parciais realizadas e compor sua avaliacao
final de modo sistémico, sem prejudicar a padronizagdo e a escalonagéo de seu

efetivo militar. A ICA prevé a possibilidade de avaliagdes eventuais, em casos



extremos de mérito ou demérito, no entanto, nos mesmos moldes inflexiveis e
quantitativos da avaliagdo anual. Além disso, é essencial a participagao ativa do
proprio avaliado na estruturagao dos requisitos de avaliagao.

Com base nos resultados obtidos, analise de lacunas e pontos de melhoria
identificados, pode-se concluir acerca da importadncia de um novo método de
avaliacao que possa sanar tais deficiéncias e prover informacgdes efetivas a todos os

envolvidos.



7 DISCUSSAO E CONSIDERAGOES ACERCA DA NOVA ABORDAGEM DE
AVALIAGCAO PROPOSTA

7.1 IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO E LACUNAS A
SEREM PREENCHIDAS

Gerir pessoas é uma fungao estratégica presente no organograma de toda
empresa, em todos os ramos de atividade. Ainda que informalmente, é estratégica
porque faz a gestdo da contribuicdo dos colaboradores, pelo direcionamento de
esforcos e pelo alinhamento entre os objetivos organizacionais e os objetivos pessoais
de seus membros, por meio da aplicacdo de politicas, processos e atividades de
gestao de pessoas. Os processos de GP sao compostos por atividades de agregar,
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas que facam parte de
uma organizagado (MAXIMIANO, 2016). Tais atividades gerenciais s&o os alicerces do
sucesso e do diferencial organizacional.

E possivel constatar que a gestdo de pessoas contemporanea se tornou uma
responsabilidade compartilhada entre linha e staff, assim surge uma administragcao de
talentos descentralizada e cada vez mais estratégica, que se propde a substituir uma
tradicional, mas obsoleta, gestdo segmentada. A premissa fundamental que norteia a
importancia da existéncia de um modelo de gestdo de pessoas moderno se embasa
na necessidade de alinhar objetivos pessoais aos objetivos organizacionais, pois
desse modo as atividades sdo direcionadas para a consisténcia interna e externa
entre valores, objetivos e visdes. A organizagdo, na figura da alta administragao, &
responsavel pela definicdo da missao, razao de existéncia da empresa, pelo desenho
de uma visao consistente de longo prazo e, também, pelo delineamento de valores
que possam sustentar todos os comportamentos e atitudes. A gestdo de pessoas
assume o papel de componente chave do sucesso de qualquer atividade
administrativa, afinal o capital humano € o unico instrumento capaz de transformar
eficiéncia potencial em desempenho real no presente (MILKOVICH & BOUDREAU,
2018).

Dentre os processos elementares de GP, destaca-se a notoriedade do
processo de gestdo do desempenho, no qual sdo administradas as contribuicbes 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; execugao, propriamente dita; analise critica do desempenho;
comparagao entre o resultado e os objetivos propostos ou acordados inicialmente e,
por fim, gestdo de melhorias (LEME et al., 2015).

Gerir desempenhos ndo € um fim em si mesmo, nem se esgota na avaliagao
somativa de resultados alcangados. Compreende uma atividade essencialmente
ciclica e interativa, de maneira que possui a capacidade de subsidiar toda a acéo
humana, desde o planejamento do que precisa ser executado, implementagéo,
comparacgao até a realimentagao do ciclo por meio da gestdo de mudancgas (LEME et
al., 2015). Entretanto, ainda que o processo de avaliagdo de desempenhos possua
tamanha relevancia estratégica, pode-se observar que a sua aplicagao ¢é relegada a
segundo plano, tornando-se mera formalidade legal dentro do escopo gerencial,
especialmente, em estruturas organizacionais hierarquizadas, como no setor publico
(PIRES & MACEDO, 2006).

Tendo em vista os obstaculos encontrados na mensuragao de resultados e na
eficacia da coleta de relatérios produtivos, um método que proporcione uma visao
global do desempenho de maneira simples, objetiva e visual pode facilitar a obtencao

de indicadores tangiveis tanto a administragdo quanto aos colaboradores.



7.2 ANALISE DA CORRELACAO ENTRE AAVALIACAO DE DESEMPENHO E
A MOTIVACAO

Avaliar o desempenho transcende o conceito simplista de se mensurar
quantitativamente a produtividade individual ja& que a entrega real resulta de uma
multiplicagdo complexa de competéncias, de motivagao e de suporte organizacional
(DURAN, 2019). Desse modo, nao ha desempenho caso inexista qualquer um dos
trés elementos citados. Portanto, é essencial, ndo apenas uma gestao eficiente do
desenvolvimento de competéncias, mas também um amplo programa de
gerenciamento da motivagao dos colaboradores e a presenga de um canal aberto de
comunicagao que possa envolver todos os niveis organizacionais (MILKOVICH &
BOUDREAU, 2018). Acrescenta-se, certamente, a imperatividade de se prover
condicdes de trabalho adequadas dentro do ambiente corporativo. Pode-se observar
que a produtividade organizacional esta intimamente atrelada a capacitagao constante,
ao aprimoramento de habilidades, a adaptagdo continua diante do mercado
competitivo, ao suporte instrumental e, principalmente, a motivacdo pessoal
direcionada a um ideal comum.

Nesse diapasao, cabe mencionar que as atividades de GP sao sistémicas e
integradas, portanto, a gestdo e a avaliacdo do desempenho sado parte de um
macroprocesso estratégico que resulta em valor agregado ao produto ou servigo
prestado ao cliente (DE SORDI, 2014). Consequentemente, uma organizagao, cujos
produtos/servicos dependem diretamente do esforgo de talentos humanos, podera
direcionar o comportamento de seus membros em busca da convergéncia entre
objetivos pessoais e organizacionais. Assim, espera-se maior diferencial competitivo
a longo prazo e uma relagdo de reciprocidade positiva. Ao elevar a satisfagdo dos
colaboradores internos, pela inser¢ao de recompensas intangiveis, resultado de uma
avaliacao otimizada, é possivel incrementar os indicadores de efetividade dos servigos
prestados ao consumidor final.

De tal modo, é possivel inferir a dimensao espectral da GP enquanto formadora
do capital humano e mobilizadora de competéncias em prol da exceléncia
organizacional, demonstrando que o aperfeicoamento do processo de avaliagao de
desempenho, embora seja apenas uma parte do sistema, impactara a organizacao

como um todo.



7.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO COM ENFASE NO EXCELLENCE GAP

A motivacao individual dos colaboradores €, inegavelmente, o fator critico de
sucesso mais relevante para toda organizagao, privada ou publica. Desse modo, faz-
se necessaria a implementacdo de métodos de avaliagdo inovadores que ndo apenas
possam mensurar resultados, mas também evidenciar visualmente, de maneira
objetiva e realista, o que falta para a exceléncia. Assim, pode-se escalonar a
distribuicdo equitativa do trabalho, e superar, definitivamente, a conotacao
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, desenvolvé-las
ao longo da carreira profissional, promover retroagcao sobre atitudes esperadas e
desaprovadas, manter um canal sempre aberto de comunicacido e proporcionar um
senso de autopercepg¢ao 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 avaliagcdo deve seguir algumas premissas
basicas com o fito de evitar vicios e retrabalhos, dentre elas podem-se citar:
mensuragao do desempenho no cargo e no momento presente, evitando julgamentos
meramente pessoais e atengao focada em repreensao de comportamentos passados,
de modo a permitir que o avaliado evolua e exista uma relagao justa entre a percepgao
do comportamento e o seu resultado imediato.

Os principais 6bices presentes nas avaliagdes de desempenho sao percepgcao
errdbnea dos seus objetivos, manipulacao de resultados, presenga de iniquidades no
processo de avaliar e de recompensar, falta de preparo dos gestores, percepcao
inadequada dos avaliados e avaliagdo baseada em fatores in6écuos (ORLICKAS,
2010). Por conseguinte, € primordial a presenga de uma cultura de avaliagdo de
desempenho moldada em métodos de eficacia comprovada.

Com a intencado de amenizar os pontos fracos e ressaltar os pontos fortes dos
métodos de avaliagao existentes, € proposta uma ferramenta de avaliagdo de
desempenho que se alicerga nas premissas do Volvismo (BONDARIK, 2010), conceito
criado na fabrica sueca da Volvo, pelo engenheiro Emti Chavanmco, em 1960. Tal
concepgao aborda o homem como detentor do conhecimento e principal diferencial
de sucesso de uma organizagao, tendo em vista que direciona seus talentos de
maneira convergente a visdo organizacional. Nessa visdo, nomeada como

sociotécnica, sao abordadas questbes sociaisslhumanas e técnicas/produtivas



correlacionadas, em sinergia, dentro de um sistema aberto. Contraria a imagem da
maquina, idealizada durante o inicio da Administragao Cientifica de Taylor, a imagem
das organizagbes como sistemas abertos teoriza que o ambiente € um macrossistema
composto por diversos subsistemas que interagem em uma relagdo de mutua
dependéncia continua. O subsistema social, formado pelos colaboradores, precisa de
satisfacdo adequada para que possa contribuir com os resultados da organizagao na
medida em que alcanga seus proprios objetivos pessoais (BONDARIK, 2010).

Ao suplantar a ideia do homem como parte da maquina, visto dentro de um
ambiente fechado, sem interagdes, passa a ser idealizada a importancia da motivagao
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 aspiragdes
pessoais. Aspectos pouco explorados, como as recompensas intangiveis e a inclusao
do ser humano como parte primordial do resultado de uma empresa tornam-se
diferencial competitivo e fator critico de sucesso (ORLICKAS, 2010).

Dentro desse contexto, emerge a gestdo por meio da governanga de pessoas,
a qual significa alinhar cada processo de gestao de pessoas aos valores institucionais,
aos objetivos, a missdo e a visdo organizacional de maneira que os colaboradores
possam efetivamente contribuir para a agregacao de valor final, conforme ressalta

Fleury:

Importa ressaltar que na perspectiva sociotécnica e visando “a otimizagao
conjunta dos aspectos sociais e técnicos”, o trabalho deve demandar esforgos
nao apenas fisicos, mas também esforgos intelectuais, como aqueles
voltados a criatividade, a variedade. Também deve possibilitar uma
aprendizagem continua; permitir que o individuo tome decisdes sobre as suas
tarefas e gerar reconhecimento perante os demais. Além do que, o bom
desempenho deve acessar maiores salarios, promogdes, beneficios,
participagdo na tomada de decisdo, dentre outros. (FLEURY, 1998, p. 221).

Nesse ambito, a avaliagcdo de desempenho baseada no excellence gap € um
método que pretende conciliar a ferramenta de Avaliagao 360° e a Avaliagao com Foco
em Competéncias além de incluir fatores de avaliacdo presentes desde o método
tradicional de Escalas Graficas a ser implantado, principalmente, em estruturas
organizacionais tradicionais.

O método consiste em tornar o processo de analise de lacunas de desempenho
mais visual, de modo a permitir mudancas significativas de maneira simples e direta.

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



espaco ocupacional de um individuo é comparado metaforicamente ao liquido
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 fungdes. Cada vez mais, o mercado de trabalho exige
profissionais multifuncionais e dinamicos, portanto néo € plausivel que se mantenha
uma avaliacdo de desempenho pautada meramente na descrigao de cargos e fungdes
desenvolvida na época de Taylor (ORLICKAS, 2010). O acirramento da concorréncia
e a dinamicidade da tecnologia transformaram o conhecimento em um ativo volatil que
exige habilidades interdisciplinares e pouco especializadas, de maneira que o
desenvolvimento continuo de competéncias se tornou pré-requisito que se opde a
extrema divisdo do trabalho e a superespecializagcado classica do inicio do século
passado.

Nesse diapasao, emerge o conceito de espac¢o ocupacional que transcende a
ideia tradicional de cargos hierarquicos. Desse modo, o profissional millennial, inserido
em um contexto global tecnologico (PETERSEN, 2020), necessita superar barreiras
estruturais e focar em uma capacitacao difusa adquirindo conhecimentos cada dia
mais interdisciplinares objetivando o desenvolvimento constante.

A metafora que compara o espago ocupacional de um profissional com o design
de um copo sugere que, ao exceder as atribui¢cdes firmadas contratualmente, existe o
transbordamento de competéncias da fungdo organizacional. Em contrapartida, um
individuo que nao atende as atribuicbes acordadas se situa no extremo oposto e fica
abaixo da linha demarcada pelo copo. Sendo assim, encher completamente o copo
significa exercer todas as atribuicbes empenhadas entre chefia e colaborador, ou seja,
exercer 100% das competéncias necessarias para atingir as metas que foram
desenhadas para aquele cargo. Tal analogia € exemplificada por Rogério Leme e

colaboradores:

Se um servidor cumprir toda as suas responsabilidades de forma precisa, ele
sera 100%, ou seja, ele colocara agua 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, faltard agua no copo. Se as responsabilidades forem
classificadas como “supera”, ou seja, mais do que 100%, o copo d’agua ira
transbordar, evidenciando que o servidor precisa de um copo maior. Isso
equivale a dizer que o servidor estd com o seu espago ocupacional
transbordando, ou seja, o seu espago ocupacional é maior do que a fungéo
que ele executa oferece. (LEME et al., 2015, p. 25-26).



Sem duvida, “encher completamente o copo”, ou seja, atingir o desempenho
maximo de um cargo, que significa 100% do espacgo ocupacional de um individuo, &
uma realidade, por diversas vezes, considerada utdpica, tendo em vista que sempre
ha margem para melhorias incrementais.

Todavia, a estrutura organizacional, em teoria, é desenhada para que seja
plenamente executada por seus ocupantes com um desempenho padrdo. Caso o
processo de selecéo seja eficaz, o resultado sera a alocagéo ao cargo de um ocupante
capaz de cumprir todas as especifica¢cdes descritas, logo, é possivel, em um cenario
ideal de capacitagao de pessoal, existirem cargos providos por colaboradores que
alcancem 100% dos requisitos solicitados, desde que a selegado e a avaliagéo de
desempenho sejam adequadamente executadas e gerenciadas com foco no longo
prazo.

Propbe-se uma gestdo de desempenho que se desdobra em quatro estagios
interdependentes e iterativos que norteiam o ciclo. Primeiro deve ser realizado o
estagio de analise e planejamento da organizagao, das tarefas e do ambiente, além
do diagnostico das competéncias necessarias para que se atinjam os objetivos
organizacionais. O segundo estagio, consiste na execucgao do que fora acordado entre
lider e liderados. Ja no terceiro estagio, observa-se o desempenho de modo educativo,
por meio de uma avaliagcao formativa preliminar em busca de desvios.

Por fim, encerrando um ciclo, € iniciada a avaliagao formativa, por meio da
técnica de feedback, controle historico ou posterior, implementando-se acodes
corretivas a fim de sanar lacunas detectadas. Os terceiro e quarto estagios, checagem
e avaliagcao, representam efetivamente a avaliacado de desempenho. Os estagios para
uma gestdo do desempenho, baseada no software Full Glass, e suas respectivas
etapas de realizacdo sdo 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 avaliagdo de desempenho pode ser acessado no anexo C, ao
final deste estudo. Tendo em vista a eficacia organizacional em longo prazo, é
importante que o gestor responsavel pela analise e descricdo de cargos se atente a
adequada ergonomia cognitiva de modo a distribuir, proporcionalmente, as atividades
e evitar desequilibrios na carga de trabalho que poderéo gerar burn out ou extremo
estresse laboral (REINHOLD, 2004). Ademais, a avaliagao, defendida neste estudo,

elimina avaliagdes com o foco na atribuicdo de graus, ou a mera comparacgao



guantitativa de pessoas, pois, ao contrario, os resultados sao dispostos em copos que

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

FIGURA 1 - Apresentacao dos estagios da avaliagdo de desempenho baseada na lacuna para a

exceléncia
« Avaliacao formativa « Diagnostico Organizacional
« Mapa de Desenvolvimento « Mapeamento de Competéncias
personalizado « Inventario Comportamental
« Realimentacéo do ciclo de avaliagdo « Empenho de Expectativas

« Selecdo da rede de relacionamentos

» Avaliacdo de Desempenho em
relacdo ao padrdo empenhado

» Controle simultaneo - feedbacks
parciais ao avaliado

« Controle posterior - feedbacks finais

-« Execucdo das tarefas descritas
« Envio do link de avaliacdo aos
avaliadores selecionados

Fonte: Elaborado pela autora.



7.4 APRESENTACAO DO SOFTWARE WEB: FULL GLASS

A avaliagao 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 psicélogo Max Wertheimer, ressalta-
se que os seres humanos percebem as informagdes ao seu redor de maneira visual e
organizada. De acordo com essa abordagem, as pessoas tendem a assimilar
informagdes 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 referéncia contextual e realiza associagdes
presentes em seu cotidiano, o que demonstra a importancia de se desmembrar
informacgdes complexas em imagens que poderao facilitar a interpretagao do conteudo
de modo mais rapido 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 estimulos
visuais, exemplificando a relevancia pratica de representagcbes graficas. Em vista
disso, diversas teorias sustentam a hipotese de que a visualizagdo € o meio mais
elementar de processamento e interpretacao de informagdes, em especial, complexas.
A transcricdo de dados em graficos permite que, as pessoas entendam uma
informacdo 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 memoria (DEJOURS, 1992), fato este que comprova a eficacia
de se comparar o desempenho humano com um objeto tdo prosaico como um copo.
O avaliado, ao visualizar seu desempenho representado por uma imagem simples e
corriqueira, consegue se posicionar de modo racional, critico e perceber suas
demandas de desenvolvimento.

A proposta de aperfeicoamento do processo de avaliar pessoas e servigos
pretende conciliar aspectos presentes em diferentes métodos avaliativos, tradicionais,
como em Escalas Graficas, e modernos, como avaliagdo 360° e avaliacdo de
desempenho com foco em competéncias. Sendo assim, o avaliador deve acessar o
painel de cadastro com e-mail e senha, incluir o grupo de avaliagao, preencher o nome

dos avaliados; inserir os fatores de avaliagédo (requisitos fisicos e requisitos mentais



necessarios ao desempenho da fungédo do avaliado); e avaliar dentro de uma escala
de 3 niveis: supera, atende e ndo atende, sempre focando nas perguntas que norteiam
toda a avaliacao: “O que falta para o desempenho 100%7?”, “Quais as acgodes
necessarias para encher completamente o copo?”, “Quais as lacunas de exceléncia?”.

Por conseguinte, observa-se que o desempenho abaixo de 100% (ndo atende)
comprova a necessidade de desenvolvimento na competéncia avaliada, ou significa
alocacdo inadequada do individuo e sua necessidade de capacitacdo ou
remanejamento. N&o obstante, o extremo oposto, acima de 100% (supera), também
simboliza a subutilizagdo do colaborador, visto que suas habilidades excedem o que
seu cargo exige. O objetivo da avaliagao é atingir o desempenho 100% (atende), isto
€, espago ocupacional e cargo se assemelham em responsabilidades e nivel de
complexidade.

O objetivo é evitar a subjetividade e a conotacado pejorativa da comparacgéao
proporcionada por avaliagbes quantitativas de desempenho. No Full Glass, cada
individuo pode ser avaliado por sua rede de relacionamentos de trabalho, desde seus
pares até seus clientes, por meio de um acesso rapido com linguagem acessivel a
todos os niveis de conhecimento. Assim, o préprio avaliado pode disparar o envio da
avaliagdo a cada membro da sua rede de relacionamentos, aumentando a
possibilidade de retorno, em vista de sua facilidade de manuseio, assegurando
feedback rapido e de qualidade. Além disso, o cliente externo de servicos da
organizagao tem a oportunidade de preencher o que falta para o servigo idealizado,
assim, ao parametrizar o servico ideal, fornece subsidios para que o avaliado se
direcione para a efetividade real de suas tarefas.

Segue abaixo o mapeamento descritivo da ferramenta de avaliagdo de
desempenho codificada em um software web, hospedado em um servidor online, no
qual um compilado de instrugdes funcionam como direcionadores de funcionamento
e sao executadas por um computador para uma finalidade especifica (ROCHA, 2001),

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

FIGURA 2 - llustragao 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/

Sobre o Autor O projeto

q FULL GLASS - Sistema de Avaliagdc de Desempenho

‘ Descrigdo do projeto
Aplicat penho Circular

FULL GLASS ivoda Avalsgta de Des

Audlive de desempentio

Realizar Login/Cadastro

Aplicativo de Avaliagdo

Caontatos
B danicledinizdgd@gmail.cc

o (32)99175-2312

amente empenhadas. Com base em um acorda inicial de expectativas, 6 possivel avaliar

2 trabalho desenvolvide neste site faz parte da Dissertaglio de Mestrada de Daniele Guimarlies Diniz. O refereneial teérico da avaliaglio poders ser scessado.

Fonte: Site Full Glass.

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

Realizar Login/ Cadastro:

.

FULL GLASS
)‘fmfcée de desen 7]

Entre com suas informagdes de Login

Criar Conta

Fonte: Site Full Glass.



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

Criar Conta:

=

FULL GLASS
sPudbice de dzdam,ézotéo

Entre com suas informagdes de Login

Nome

Como Quero Ser Chamado

Email

Confirmar Email

Senha

Confirmar Senha

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 5 - llustragao obtida por print da tela de cadastro concluido no aplicativo Full Glass

Ap0ds preencher todas as informacdes, clicar em entrar:

e

FULL GLASS
Andlise de desempentio

Cadastro realizado com sucesso!

Obrigado por se cadastrar em nosso
Site.

Fonte: Site Full Glass



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

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

Sobre o Autor
Q FULL GLASS - Sistema de Avaliagdo de Desempenho

FULL GLASS
Andlise de desempentio

Descrigdo do projeto

Aplicativo de Avaliagédo
“ 4o dosemy ? Direitos de uso

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 7 - llustragao obtida por print da tela para criagéo da lista de avaliagdo no aplicativo Full
Glass

Minhas listas:

Minhas listas de avaliagoes

Nome da lista Data de Criagio Aglo

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 8- llustragao obtida por print da tela para insergédo do nome da lista de avaliagdo no
aplicativo Full Glass

Criar nova lista:




ICriar uma nova lista de avaliados »

Criar uma nova lista

Mome da lista

Ex. Avaliados RH 2021..

FIGURA 9- llustracao obtida por print da tela para iniciar avaliagdo no aplicativo Full Glass

Fonte: Site Full Glass.

Abrir Avaliagao:

)

Minhas listas de avaliagdes

§ Criar nova lista Total de listas de avaliagbes: 1

Nome da lista Data de Criagio Agdo

Colaboradores de Vendas 2022-01-11 09:36:55 Abrir a avaliagao

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 10- llustragdo obtida por print da tela para criagao da lista de avaliados no aplicativo Full
Glass

Cadastrar Avaliados:

Dados da lista

Nome do projeto: Colaboradores de Vendas

Quantidade de avaliados: 0
Cadastr liads

Requisitos

Requisito Critérios.

Requisitos Fisicos (4) Habilidades préticas, Forga fisica, Raciocinio répido, Concentragéo visual,| [ Adicionar Critério

Requisitos Mentais (10) Iniciativa, ilidade, Agilidade, Capacidade de tomada de decisdes, i tedrico, il idui Disciplina, Empatia, Lidsranqa,
[ Adicionar Requisito

Fonte: Site Full Glass.



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

Adicionar Avaliados:

Dados da lista

Nome da lista: Colaboradores de Vendas
Quantidade de avaliados: 0
[# Adicionar Avaliado

Lista de avaliados

Editar

Adicionar avaliado b4
Nome
‘ Fulanol| ‘

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 12- llustragéo obtida por print da tela para adicionar fungdo a cada um dos avaliados no
aplicativo Full Glass

Adicionar Funcao:

|Adiconar uma fungdo X
Adiconar uma fungao exerecida por Fulano
Fungio:

Fonte: Site Full Glass.



FIGURA 13- llustragédo obtida por print da tela para continuagao do cadastro de fungdes no aplicativo
Full Glass

Voltar a lista:

Dados da lista

¢

Voltar a lista

Nome da lista: Colaboradores de Vendas

Quantidade de avaliados: 1

Lista de avaliados

Nome Editar

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 14- llustragao obtida por print da tela para adicionar requisitos fisicos e mentais de cada
avaliado no aplicativo Full Glass

Adicionar critérios/ requisitos de desempenho além do modelo padrao:

REQUISITOS FISICOS: habilidades praticas, forca fisica, raciocinio rapido,
concentracdo manual e visual.

REQUISITOS MENTAIS: iniciativa, adaptabilidade, agilidade, capacidade de tomada
de decisbes, conhecimento tedrico, responsabilidade, assiduidade, disciplina,
empatia, lideranca.

Dados da lista

Nome do projeto: Colaboradores de Vendas

Quantidade de avaliados: 1

Fulano,

Cadastral liads
—
Requisitos

Requisito Critérios

Requisitos Fisicos (4) Habilidades préticas, Forga fisica, Raciocinio rapido, Concentragso visual,| [# Adicionar Critéri

Requisitos Mentais (10) niciativa, Adaptabilidade, Agilidade, Capacidade de tomada de decisdes, tedrico, ili i Disciplina, Empatia, Lideranga,| (# Adicionar Critério

Fonte: Site Full Glass.




FIGURA 15- llustragao obtida por print da tela de inicio da avaliagdo de desempenho individual no
aplicativo Full Glass

Realizar Avaliacao:

Dados da lista

Nome do projeto: Colaboradores de Vendas
Quantidade de avaliados: 1

Fulano,

g >

Requisitos

Requisito Critérios

Requisitos Fisicos (4) Habilidades praticas, Forga fisica, Raciocinio répido, Concentragao visual, | [# Adicionar Critério

Requisitos Mentais (10) niciativa, Adaptabilidade, Agilidade, Capacidade de tomada de decisdes, tedrico, Disciplina, Empatia, Lideranga,| (# Adicionar Critério

[ Adicionar Requisito

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 16- llustragao obtida por print da tela com a explicagdo dos intervalos de avaliagao no
aplicativo Full Glass

Avaliar: Intervalos de Avaliagdo da ferramenta com margem de tolerancia de +5% e
- 5%

TO DEVELOP (abaixo de 100%): profissional abaixo do nivel de desempenho
esperado de suas potencialidades e das expectativas empenhadas na descrigdo e
analise dos cargos. A principal pergunta a ser feita € “o que falta para o desempenho
100%7?”. Nessa hipotese, o avaliador tera a opgcao 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, tendéncia a desmotivacao

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




Avaliagio de desempenho FullGlass

Niio atende: profissional que, apés o empenho das expectativas de desempenho, nao cumpre o comportamento esperado e fica abaixo da borda do copo.

Atende: o desempenho 100% & atingido pelo profissional que preenche todo o copo, pois atende todas as expectativas definidas em consenso com a lideranga. O profissional cumpre com todos os requisitos exigidos e

previamente acordados.

Supera: o desempenho acima de 100% & quando o profissi as i e valor o seu trabalho, mostrando-se apto a enriquecer a complexidade de seu atual espago

ocupacional.

Avaliag#o NAO realizada

Fulano

Fungdes

Prospecgéo de clientes,

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 17- llustragao obtida por print da tela para o inicio da avaliagdo dos requisitos cadastrados
para cada avaliado no aplicativo Full Glass

Preencher todos os requisitos informados para o avaliado:

Realizar avaliagio »

Nao Atende
Habilidades praticas
Atende Supera
Nao Atende
Forga fisica
Atende Supera
Nao Atende
Raciocinio rdpido
Atende Supera
MN&o Atende
Concentracéo visual
Atende Supera

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 18- llustragéo obtida por print da tela de visualizagdo dos resultados de avaliagao no
aplicativo Full Glass

Acessar Resultado:




Nome da lista: Colaboradores de Vendas

Quantidade de avaliados: 1

Lista de avaliados

Nome Resultado Individual

Fulano ( Prospecgdo de clientes,)
Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 19- llustragao obtida por print da tela com o resultado global da avaliagdo de cada
colaborador no aplicativo Full Glass

Resultado Global:

Avaliagio de desempenho FullGlass

Nio atende: profissional que, apés o das ivas de

néio cumpre o comportamento esperado e fica abaixo da borda do copo.

Atende: o desempenho 100% & atingido pelo profissional que preenche todo o copo, pois atende todas ivas definid:
previamente acordados.

em com a lid O profissional cumpre com todos os requisitos exigidos e

Supera: o desempenho acima de 100% & quando o profissis as e valor ao seu trabalho, mostrando-se apto a enriquecer a complexidade de seu atual espago
ocupacional.
Fulano
_
Total de Supera: 4 Total de Atende: 5

Total de Ndo Atende: 6

Escrever algo Aqui?

Escrever algo Aqui?

Escrever algo Aqui?

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 20- llustragéo obtida por print da tela com o resultado detalhado da avaliagdo de cada
colaborador no aplicativo Full Glass

Resultado Detalhado:




Adaprabilidade Agllidade

Requisitas Mentais
Con tesrico

Responsabilidade

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 21- llustragado obtida por print da tela com os relatérios gerados apés a avaliagdo no
aplicativo Full Glass

Relatoério Final sugerido pelo Sistema:

Acoes sugeridas

Desenvolvimento de pessoas

Nao atende: profissional que, apdés o empenho das expectativas de desempenho,
nao cumpre o comportamento esperado e fica abaixo da borda do copo:

Descrigao

Por meio de treinamentos formais ou

informais, mentoria/tutoria com
profissionais mais  experientes e
motivados, coaching (treinamento

gerencial personalizado), simulagdes in
loco.

Aconselhamento/ Cousenling

Por meio de didlogo aberto e transparente
com a chefia ou com profissional
capacitado da area de gestao de pessoas.

Realocacgao de fungao

Aplicacdo de testes psicolégicos para
analise de aptiddo e readequacgao de
cargos.

Apoio motivacional

clima
de

Por meio da pesquisa de
organizacional e  diagndstico
satisfacao no trabalho.




Atende: o desempenho 100% ¢é atingido pelo profissional que preenche todo o copo,
pois atende todas expectativas definidas em consenso com a lideranga. O
profissional cumpre com todos os requisitos exigidos e previamente acordados:

Acoes sugeridas Descricao

Retencao de pessoas Por meio da aplicacdo de técnicas de
qualidade de vida no trabalho, analise e
adequacao de beneficios flexiveis,
reconhecimento e reforgo positivo.

Gestao da motivacao Por meio de canais de comunicagao
abertos e bidirecionais.

Supera: o desempenho acima de 100% ¢é alcangado quando o profissional ultrapassa
as expectativas empenhadas e acrescenta valor ao seu trabalho, mostrando-se apto
a enriquecer a complexidade de seu atual espago ocupacional:

Acoes sugeridas Descricao ‘

Realocagéao/enriquecimento do cargo Por meio da adigdo de tarefas mais
complexas e com maior nivel de
responsabilidade em consenso com o
avaliado e sob sua aprovagao

Substituicdo de postos-chave Por meio do preenchimento de ficha de
previsdo de pessoal

Promocgdes Por meio de ascensao por merecimento

Redistribuicdo do quadro de trabalho da|Por meio do mapeamento dos cargos
organizagao QDT atuais, analise organizacional, analise de
competéncias existentes, analise de
tarefas e, por fim, modelagem de novos
cargos.

Fonte: Site Full Glass.

Por fim, cabe mencionar que a avaliagdo, 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: 0 que antes visava quantificar entregas
em numeros, ou, ainda, escalonar individuos em niveis de desempenho, agora se
pretende enfatizar, a cada ciclo de avaliagado, o que falta para o desempenho 100%.
Difere-se também das tradicionais pesquisas de satisfagao, pois se destaca, no novo

processo, o “como” atingir melhores niveis de atendimento ou prestagao de servigos.



Em uma pesquisa de satisfagdo, o avaliador responde qual a nota geral para
determinada empresa ou servigo prestado, pode-se gerar sugestdes e feedbacks
importantes, entretanto, ndo se oportuniza, ao individuo avaliador, a chance de
mencionar detalhes de competéncias especificas a serem melhoradas nem como isso

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

FIGURA 22- Exposi¢ao descritiva dos principais diferenciais do software de avaliagcido baseado em

lacunas para a exceléncia

QUE VISAM PONTUAR UM QUE DIZEM "QUANTO" = QUE FOCAM APENAS NA QUE DIZEM "QUANTO" =
ATENDIMENTO OU SERVIGO ABORDAGEM QUANTITATIVA E AVALIAGAO DO QUE FORA ABORDAGEM QUANTITATIVA E
SIMPLISTA DO COMPORTAMENTO DESEMPENHADO SIMPLISTA DO DESEMPENHO
DE PESQUISAS DE DAS AVALIAGOES DE
SATISFAGAO DESEMPENHO ATUAIS

AVALIACAO
FULL GLASS SE
DIFERENCIA

PORQUE

DIZ"COMO" =
POSSUI UMA ESTRUTURA VISUAL BUSCA PREENCHER A LACUNA DE FORNECE INFORMAGOES PORMENORIZADAS
SIMPLES, DIDATICA E OBJETIVA DESEMPENHO EM PROL DA EXCELENCIA EDETALHADAS SOBRE CADA COMPETENCIA
OU ATRIBUTO

Fonte: Site Full Glass.




7.5 IMPLEMENTACAO DO SOFTWARE DENTRO DA INSTITUICAO EM ESTUDO

E possivel perceber a importancia da avaliacdo de desempenho, no setor
publico, como aliada na motivacdo dos servidores. Para tanto, a fim de corroborar a
viabilidade de aplicacéo e de efetividade do software web Full Glass em organizacdes
de tradicionais do governo brasileiro, o sistema foi testado em uma organizac¢ao militar.
Entretanto, com o intuito de preservar a identidade dos militares avaliados em um
cenario hipotético de teste da versdo beta do software, os nomes foram substituidos
por letras. As figuras 23 a 30 evidenciam ilustracdes obtidas por meio de print das
telas do software web.

FIGURA 23- llustragao obtida por print da tela de avaliagdo na organizagao militar por meio do
aplicativo Full Glass

Avaliados e suas respectivas fungdes foram cadastradas

Dados da lista

Nome da lista: SDTI

Quantidade de avaliados: 5

[ Adicionar Avaliado

Lista de avaliados

Nome

m

ditar

Sgt. X (Gestéio de contratos, Gerencimaneto de Sigadaer, Confecgao de Prestagées de Contas Mensais, Gestao logistica, )
Sgt. Y ( Desenvolvimento de sites, Manutencao de sites, Gerencimaneto de Rede Légica, ) M
Cabo W ( Confecgiio de Processos de Aquisigo de Material/Servigo, Auxiliar de Manutengo de Computadores, )| [ Adicionar fungao
Tenente A ( Gerencimaneto de Rede Légica, Encarregado do Setor de Rede Légica,)
Cabo Z (Gestéio de material , Inventério,

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 24- llustragao obtida por print da tela dos requisitos de avaliagao na organizagéo militar por
meio do aplicativo Full Glass

Requisitos considerados importantes no Inventario Comportamental foram

adicionados




Dados da lista

Nome do projeto: SDTI
Quantidade de avaliados: 5

Sgt. X, Sgt. Y, Cabo W, Tenente A, Cabo Z,
Cadastrar avaliados Realizar avaliagéio
Requisitos

Requisito Critérios

Requisitos Fisicos (5) Habilidades praticas, Habilidades praticas, Forga fisica, Raciocinio rapido, Concentragio manual e visual, | [#' Adicionar Critério

Requisitos Mentais () Iniciativa, Agilidade, C: de tomada de decisdes, C tedrico, i i Disciplina, Empatia, Lideranga, Resiliéncia, | (# Adicionar Critério
[# Adicionar Requisito

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 25- llustragado obtida por print da tela do resultado final de avaliagao na organizagao militar
por meio do aplicativo Full Glass

Resultado geral da avaliacao de todos os militares

Sgt. X Sgt. Y Cabo W Tenente A

Fungdes Fungdes Fungdes Fungdes

= = = =

Gestao de contratos, Gerencimaneto de Sigadaer, D de sites, 40 de sites, Confecgao de Processos de Aquisicao de Gerencimaneto de Rede Logica, Encarregado do
Confecgao de Prestagdes de Contas Mensais, Gerencimaneto de Rede Légica, Material/Servigo, Auxiliar de Manutengao de Setor de Rede Légica,

Gestio logistica, Computadores,

Cabo Z

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 26- llustragéo obtida por print da tela do resultado individual de avaliagdo na organizagao
militar por meio do aplicativo Full Glass

Tela de acesso dos resultados individuais




Nome da lista: SDTI

Quantidade de avaliados: 5

Lista de avaliados
Nome Resultado Individual
Sgt. X ( Gestao de contratos, Gerencimaneto de Sigadaer, Confecgao de Prestagbes de Contas Mensais, Gestao logistica, )

[# Acessar resultado

Sqt. Y (D i de sites, %0 de sites, i de Rede Légica, )

[ Acessar resultado

Cabo W ( Confecgiio de Processos de Aquisigdo de Material/Servigo, Auxiliar de Manutengéo de Computadores, ) [ Acessar resultado

Tenente A ( Gerencimaneto de Rede Légica, Encarregado do Setor de Rede Légica, ) [ Acessar resultado

Cabo Z ( Gestao de material , Inventario, )

[# Acessar resultado

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 27- llustragao obtida por print da tela do resultado detalhado de avaliagdo na organizagao
militar por meio do aplicativo Full Glass

Analise dos requisitos de avaliagdo individuais de modo visual, facilitando ao avaliado
e ao avaliador a percepcéao direta da competéncia discrepante subsidiando todos os
processos de Gestdo de Pessoal.

Habilidades praticas Habilidades praticas Forga fisica Raciocinio rapido Concentrag&o manual e visual

Supera Supera Supera Supera Supera

Iniciativa Adaptabilidade Agilidade Capacidade de tomada de Conhecimento tesrico Responsabilidade
decistes
Supera Atende Supera Supera Supera Supera
Assiduidade Disciplina Empatia Lideranga Resiliéncia
Supera Supera Supera Supera Supera

Fonte: Site Full Glass.



FIGURA 28- Apresentacdo de uma possivel analise dos resultados evidenciados na avaliagédo de
desempenho pelo aplicativo Full Glass

Andlise do desempenho em cada funcdo separadamente demonstrando que o

avaliado esta apto a enriquecer seu cargo.

Fungoes Exercidas

Gest#o de contratos Gerencimaneto de Sigadaer Confecgio de Prestagdes de Gestlo loglstica
Contas Mensais
Supera Supera Supera Supera

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 29- llustracao obtida por print da tela demonstrando local em que o avaliador tem a
oportunidade de acrescentar informagdes sobre a lacuna de desempenho pelo aplicativo Full Glass

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

para o desempenho 100%.

Sgt. X

_

Total de Supera: 19 Total de Atende: 1 Total de N&o Atende: 0

Escrever algo Aqui? Escrever algo Aqui? Escrever algo Aqui?

Fonte: Site Full Glass.

FIGURA 30- llustragédo obtida por print da tela do resultado detalhado de uma avaliagdo com
resultado critico, na organizagéo militar, por meio do aplicativo Full Glass e apresentagdo de uma
possivel analise deste resultado

Resultado detalhado de um avaliado com desempenho critico (abaixo da borda do
copo) em diversas competéncias, de maneira a sugerir acdes imediatas. Observa-se
que o avaliado atende parte de suas funcdes. Possivel analise com base no resultado
detalhado e no resultado de suas funcdes: Cabo W possui deficiéncia nas
competéncias raciocinio rapido, concentracao, iniciativa, adaptabilidade, agilidade,
capacidade de tomada de decis6es e conhecimento tedrico. No entanto, supera em




responsabilidade, assiduidade, disciplina e empatia demonstrando ser um
profissional com altas habilidades sociais para atendimento ao publico, facilidade de
seguir regras e normas de conduta, portanto se mostra altamente comprometido com
seu trabalho e suas responsabilidades. Sugere-se redistribuicdo para funcdes que
exijam menor atencdo e raciocinio légico, mas, em contrapartida, podera ser um
excelente candidato para o trabalho front office, na linha de frente com o consumidor
direto. Pode ser remanejado para gestdo do relacionamento com fornecedores e
clientes, visto que tal funcdo requer desenvolvimento apurado de habilidades

empéticas.

Habilidades praticas Habilidades préticas Forga fisica Raciocinio répido Concentrag#o manual e visual

N3o Atende

Nao Atende

Requisitos Mentais

Iniciativa Adaptabilidade Agilidade Capacidade de tomada de Conhecimento tesrico Responsabilidade

decisde
Nao Atende Nao Atende Nao Atende Nao Atende Nao Atende Supera

Assiduidade Disciplina Empatia Lideranga Resiliencia

Supera Supera Supera Atende Atende

Fonte: Site Full Glass.

Além disso, algumas informacg@es adicionais podem ser extraidas da avaliacao
de desempenho. Por exemplo, caso seja definido em uma descrigdo de cargos que
um individuo (Fulano) deve apenas atender ligagbes, ou seja, atuar como elo na
recepcao de demandas em um setor, se ele desempenha essa atribuigdo cumprindo
todos os requisitos dele esperados, ele pode ter um resultado “Full Glass”. Em
contrapartida, um individuo (Beltrano) que possui milhares de atribuicbes, em sua
ficha de cargo, e ndo consegue desempenha-las a contento, ainda que, na teoria,
trabalhe muito mais, poderia ter um resultado “N&o atende”, como demonstrado na

Figura 31:



FIGURA 31- llustragao obtida por print da tela de um resultado hipotético de uma avaliagédo, por meio
do aplicativo Full Glass e apresentagao de uma possivel analise deste resultado

Fulano Beltrano
¥ Avaliar
¥ Avaliar
Fungdes
Fungdes =
Administragio de servigos de sigadaer, Gestao de
= Contratos, Relacionamento com fornecedor, Entrada
Elo na recepcgéo de demandas de TI, de material, Distribuicdo de material, Gestéo de
pessoal, Andlise de riscos, Administragdo SAU,

Fonte: Site Full Glass.

Este tipo de resultado gera desconforto, pois a tendéncia, na maioria das
organizagodes, apesar de falaciosa, esta alicercada em comparar desempenhos e este
nao é o objetivo da avaliagdo. 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 avaliacdo subjetiva que prezasse apenas pela
atribuicdo de graus, pois, provavelmente, um chefe avaliaria com uma nota maior,
quem desempenha mais atividades.

Nessa avaliacao € possivel, ainda, alimentar informagdes sobre o que falta para
que aquele individuo se torne 100% em suas fungdes e, principalmente, como ele
pode fazer isso, como evidencia a Figura 32.

Pode-se observar, por meio dos resultados apresentados acima, a importancia
da incorporagdo dos modelos de inovacao do setor privado dentro do setor publico,

federal, estadual e municipal, incluindo organizagdes tradicionais militares.



FIGURA 32- llustragao 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 apresentacdo de uma possivel analise
deste resultado

[ Acessar resultad [# Link para avaliado

O Nio Atende O que falta
para a

Adaptabilidade Atende exceléncia *

Supera

Fonte: Site Full Glass.

Ha que se observar que, embora se fagam necessarios os devidos ajustes para
a realidade estatal, é indispensavel a inovacao na gestao de pessoas dentro da gestao
publica, a fim de aprimorar a prestacédo dos servicos, de modo a designar o servidor
certo para o cargo certo. Afinal, dificilmente, existem profissionais ruins, apenas
indevidamente alocados. O sistema web de avaliagdo de desempenho Full Glass sera
capaz de renovar a motivacdo no setor publico, pois permitira direcionar esforgos,
habilidades e aspiracbes pessoais em prol da visdo maior do servico publico: o

cidadao.



8 CONCLUSAO

Conclui-se que a avaliagcdo de desempenho focada no excellence gap atua
como facilitadora e catalisadora do processo de avaliacdo, na medida em que
incrementa os indices de motivacao profissional e simplifica a fase de preenchimento
de lacunas profissionais durante a prestacdo de servicos. E licito constatar que, em
meio a um cenario de acirrada competitividade, a motivacdo individual dos
colaboradores €, inegavelmente, o fator critico de sucesso mais relevante de toda
organizagao, privada ou publica. Portanto, faz-se necessaria a implementagcédo de
meétodos de avaliagdo que ndo apenas possam mensurar resultados, mas também
evidenciar, visualmente, de maneira objetiva e realista, o que falta para a exceléncia,
escalonar a distribuicdo do trabalho de maneira equitativa, e superar, definitivamente,
a conotagao 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
obstaculos a inovagao de seus processos de ordem externa e interna ao governo, tais
como 0 excesso de papelério, a morosidade e a falta de elementos motivadores sao
apenas algumas das barreiras a serem transpostas. Nesse interim, defendeu-se,
neste estudo, a premissa de que o elemento humano-cultural deve ser o foco da busca
por melhoria continua no Estado (VARGAS, 2010). Faz-se necessaria a inclusdo de
praticas de gestdo de pessoas que sejam capazes de estimular a motivacao individual
e impulsionar a criatividade. O estado tem a capacidade técnica de absorver o
conhecimento compartilhado pelo segundo setor, pois € possivel concluir que néo falta
pessoal qualificado, todavia existe um abismo motivacional que dificulta a busca e a
implementacdo de melhores praticas. Comparada a fuga de capital intelectual
brasileiro para paises mais desenvolvidos e receptivos, o setor publico estatal também
vivencia o fendbmeno de brain drain de mao de obra qualificada, que apesar de
detentora do conhecimento, sente-se pouco motivada a permanecer estagnada dentro
de estruturas rigidas e inflexiveis. A vista disso, a remuneracdo por carreira,
caracterizada por uma politica salarial fixa, com base no cargo ocupado, impede a
ascensao por merito ou o simples ato de recompensar uma boa ideia em acéo,
resultando em apatia profissional.

Enquanto protagonista da inovagao interna, como intraempreendedor, o

servidor publico deve nao apenas se capacitar continuamente, como também



desenvolver a principal competéncia para qualquer prestagao de servigo: a empatia.
Ao incorporar habilidades empaticas e colocar-se no lugar de seus clientes, como
meta diaria, o cidaddo passa a ser efetivamente deslocado para uma posigao de
destaque, e, assim, assume o papel de “principal” dentro da dicotomia preconizada
pela Teoria de Agéncia, na qual burocratas e politicos eleitos sdo meros agentes
administradores da coisa publica.

Depreende-se deste estudo a exequibilidade de coexisténcia pacifica entre
estruturas organizacionais tradicionais, como de uma organizagao militar, e modelos
de inovacdo e criatividade. E certo que resquicios da cultura burocratica, no Estado,
permanecem cerceadores da liberdade individual, todavia comprova-se a eficacia da
aplicagao de ferramentas de inovacao na melhoria da prestagao dos servigos publicos,
tendo como pressuposto a validagcio obtida dentro do espaco amostral escolhido, uma
organizacao publica tradicional e hierarquizada. Desse modo, intencionou-se justificar
que nao se faz necessario o desmantelamento de estruturas verticais para que seja
incorporada a cultura da criatividade no setor publico.

O desenvolvimento de uma avaliacdo de desempenho com base em gaps de
exceléncia suscitou a discussédo acerca da importancia deste processo dentro das
atividades estratégicas de gestdo de pessoas. Como parte fundamental de uma
organizacdo, as funcbes de GP ndo se limitam a um setor especifico, como
consequéncia, € de se esperar que tais tarefas sejam adequadas de modo a facilitar
sua interpretacao por todos os afetados: gestores e gerenciados. Nado ha que se falar
em um processo que seja um fim em si mesmo, deve-se existir uma preocupacao
constante com seus resultados e sua efetividade na geracdo de indicadores.

O método tedrico evidenciado neste estudo resulta da combinagao de métodos
tradicionais e contemporaneos existentes, visando preencher lacunas e amenizar
possiveis pontos negativos observados, portanto se enquadra como uma produg¢ao
com meédio teor inovativo, ou seja, origina-se da combinagdo de conhecimentos
preestabelecidos. Entretanto, o software web Full Glass resultante apresenta carater
inédito e tem alto potencial de transformagdes culturais dentro de uma organizagéo,
por sua elevada capacidade de geracao de informacdes valiosas. Sendo assim, as
areas de gestdo de competéncias e de motivagao poderao ser significativamente
melhoradas, no que se refere a sua implementacdo e aos seus processos.
Demonstram-se aspectos inéditos tais como sua simplicidade técnica, seus potenciais

impactos na motivacdo humana, a possibilidade de mudanca cultural efetiva, o



preenchimento de lacunas de métodos tradicionais, o alinhamento entre acdes de GP
e os pilares organizacionais e, principalmente, sua aplicabilidade em todos os setores
produtivos do mercado de trabalho, tendo em vista sua linguagem acessivel e alto
potencial de geracédo de relatorios de grande relevancia gerencial.

Assim, o software Full Glass encerra em sua esséncia simplicidade,
acessibilidade, representabilidade e integracdo por meio de sua estruturacéo visual.
Tendo cumprido seus objetivos de inovar, melhorando um processo de avaliagao
existente, evidenciar a importancia das funcdes de gestao de pessoas, elevar niveis
motivacionais de colaboradores internos e sua produtividade resultante, e, por fim,
ainda podera subsidiar os processos de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar os membros de uma organizacdo, ao ser concretizada a andlise

avancada de relatorios.



9 PERSPECTIVAS FUTURAS

Doravante, objetiva-se estender a versao inicial do software web desenvolvido,
elevando as funcionalidades existentes na plataforma. Através de um software,
baseado em algoritmos de machine learning, sera exequivel a integracdo de dados
constantes nos relatérios gerados pelo Full Glass e, em tempo real, alimentar outros
sistemas digitais, dando continuidade ao gerenciamento administrativo. Dessa
maneira, avaliadores e avaliados serdo subsidiados com uma ampla gama de
solugdes educativas dentro de um espaco de tempo reduzido, entretanto produtivo.

Além da versdo estendida do software, pretende-se ampliar o escopo
estratégico da ferramenta por meio de parcerias que visem criar um ecossistema de
inovacao, tal como preconizado pelo modelo Hélice Triplice (ETZKOWITZ, ZHOU,
2017), que defende a necessidade de sinergia sistémica entre governo, universidade
e a industria. Desse modo, espera-se atingir resultados potencializados ao integrar a
interface do site Full Glass a convénios assinados com universidades, as quais serao
responsaveis pelo desenvolvimento de planos de capacitacdo constante em lapsos
temporais reduzidos.

Objetiva-se, também, criar um espaco unificado de gestdo, em que cada
colaborador podera se sentir motivado a crescer e desenvolver suas habilidades
fundamentais, tendo como pressuposto a hipétese de que néo existe mal desempenho,
apenas ma aplicacdo deste. Com base nos resultados apresentados, espera-se
transformar a gestdo de desempenho como parte estratégica da organizacéo,
deslocando o foco de cargos e buscando uma visdo mais abrangente. Nao se propde
apenas uma gestao por competéncias, mas sim uma gestao da motivacédo, de maneira
concomitante, caracterizada pela administracdo para a exceléncia, em cada nivel
estrutural, independente da funcao exercida. O eixo norteador da gestéo de pessoas
deve ser motivar para o desempenho 100%, fornecer o devido suporte para isso e se

eximir da comparacao quantitativa de desempenhos.
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APENDICE 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 analise 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,
0S quais, no caso em questdo, consideram-se os métodos de avaliagdo de
desempenho concorrentes. Entretanto, ha que se ressaltar a complementariedade dos
métodos de avaliacdo existentes e sua eficacia quando combinados, portanto,
salienta-se que os riscos se resumem a transagdes negociais futuras.

A ferramenta possui como caracteristicas marcantes a simplicidade de
manuseio e a linguagem acessivel, tornando-a facilmente praticavel em todo tipo de
organizagao, privada ou publica, e de manipulagdo dedutiva abrangendo diferentes
niveis de instrucdo sobre o assunto. Tendo em vista sua estruturagdo visual, a
avaliagao permite observacéao rapida e objetiva de resultados aos avaliados e ao setor
de gestao de pessoas, fornecendo importantes subsidios aos processos de retengéo
de pessoas, compensacao, desenvolvimento, monitoramento e, principalmente,
aplicagao de pessoas.

Ademais, citam-se como oportunidades, presentes no mercado, a evolugao
pratica do conceito de Internet das Coisas (IoT), que tem possibilitado a ampliacao do
escopo tecnoldgico e suas interfaces de conexdo. Desse modo, em médio prazo,
estima-se ser possivel a transmissao dos relatérios de avaliagdo para um banco de
dados central, o qual seria capaz de alimentar os demais processos de
Gerenciamento de Recursos Humanos de uma organizag¢ao. Uma das funcionalidades
que tende a contribuir com a expansao das aplicabilidades do sistema é a analise
avancada 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 missao organizacional.



Dentre os principais riscos identificados encontram-se crimes cibernéticos
como phishing, roubo de dados, e plagio das configuragcées de design do programa.
Em contrapartida, internamente, as fraquezas elencadas sdo: a dificuldade de se
mensurar o desempenho em apenas trés intervalos de classificagdo (n&o atende,
atende, supera), em oposi¢gao ao método de graduacao padrao de Likert, que inclui
comportamentos medianos; a possivel insatisfagdo 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 nao é cabivel atingir um potencial maximo de

produtividade humana.

Analise SWOT
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Fonte: Elaborado pela autora.



APENDICE B
CANVAS

Business model canvas € uma ferramenta de levantamento e analise de
informagdes que visa compor um plano de negécios viavel. Segue abaixo a
organizagao visual dos parceiros, atividades, recursos, relacionamentos, canais,
nichos, custos e rendas provenientes da possivel comercializagao do sistema web de

avaliagdo de desempenho Full Glass:

Full Glass
| Parceiros Chave | Atividades Chave | Proposta de Valor Relagdo com o Segmentos de
cliente Mercado
Desenvolvedor de Gestdo de
sistemas e aplicativos Desempenho visual,
simples e direta
Orgao publico federal
testagem do protétipo Subsidios para
processos de retencéo,
movimentagao,
enriquecimento de .
I Recurso Chave cargos e redistribuicao | Canais
do trabalho
| Estrutura de Custos | Fontes de Renda

Fonte: Elaborado pela autora.



APENDICE C
PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

Peticionamento eletrénico de registro do software no INPI em fase de analise.
Numero do processo: 512022002803-4.

Link para acesso http://Www.portalbg.com.br/fullglass
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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
usudrios. A plataforma caracteriza-se pela prestacdo do servigo de Gestao do Desempenho
Individual e Setorial.

2. Da aceitacao

O presente Termo estabelece obrigac¢des contratadas de livre e espontanea vontade, por tempo
indeterminado, entre a plataforma e as pessoas fisicas ou juridicas, usudrias do aplicativo.

Ao utilizar a plataforma o usuario aceita, integralmente, as presentes normas € compromete-se
a observa-las, sob o risco de aplicagdo das penalidade cabiveis. A aceitacdo do presente
instrumento ¢ imprescindivel para o acesso e para a utilizagdo de quaisquer servigos fornecidos
pela empresa. Caso ndo concorde com as disposi¢des deste instrumento, o usuario nao deve
utiliza-los.

3. Do acesso dos usuarios

Serdo utilizadas todas as solugdes técnicas a disposi¢do do responsavel pela plataforma para
permitir o acesso ao servigo 24 (vinte e quatro) horas por dia, 7 (sete) dias por semana. No
entanto, a navegacao na plataforma ou em alguma de suas paginas podera ser interrompida,
limitada ou suspensa para atualiza¢des, modificagcdes ou qualquer a¢do necessaria ao seu bom
funcionamento.

4. Do cadastro
O acesso as funcionalidades da plataforma exigira a realizacdo de um cadastro prévio gratuito.

Ao se cadastrar o usuario deverd informar dados completos, recentes e validos, sendo de sua
exclusiva responsabilidade manter referidos dados atualizados, bem como o usudrio se
compromete com a veracidade dos dados fornecidos.

O usudrio se compromete a nao informar seus dados cadastrais e/ou de acesso a plataforma a
terceiros, responsabilizando-se integralmente pelo uso que deles seja feito.

Menores de 18 anos e aqueles que ndo possuirem plena capacidade civil deverdao obter
previamente o consentimento expresso de seus responsaveis legais para utilizagdo da
plataforma e dos servigos ou produtos, sendo de responsabilidade exclusiva dos mesmos o
eventual acesso por menores de idade e por aqueles que ndo possuem plena capacidade civil
sem a prévia autorizacao.

Mediante a realizacdo do cadastro o usudrio declara e garante expressamente ser plenamente
capaz, podendo exercer e usufruir liviemente dos servicos e produtos.



O usuario devera fornecer um endereco de e-mail valido, através do qual o site realizara todas
comunicagdes necessarias.

Apos a confirmacao do cadastro, o usuario possuira um login e uma senha pessoal, a qual
assegura ao usuario o acesso individual a mesma. Desta forma, compete ao usudrio
exclusivamente a manuten¢ao de referida senha de maneira confidencial e segura, evitando o
acesso indevido as informacgdes pessoais.

Toda e qualquer atividade realizada com o uso da senha sera de responsabilidade do usuério,
que devera informar prontamente a plataforma em caso de uso indevido da respectiva senha.

Nao sera permitido ceder, vender, alugar ou transferir, de qualquer forma, a conta, que ¢ pessoal
e intransferivel.

Cabera ao usudrio assegurar que o seu equipamento seja compativel com as caracteristicas
técnicas que viabilize a utilizagdo da plataforma e dos servigos ou produtos.

O usudrio poderd, a qualquer tempo, requerer o cancelamento de seu cadastro junto ao
aplicativo por meio de mensagem ao autor. O seu descadastramento serd realizado o mais
rapidamente possivel.

O usudrio, ao aceitar os Termos e Politica de Privacidade, autoriza expressamente a plataforma
a coletar, usar, armazenar, tratar, ceder ou utilizar as informacdes derivadas do uso dos servigos,
do site e quaisquer plataformas, incluindo todas as informagdes preenchidas pelo usuario no
momento em que realizar ou atualizar seu cadastro, além de outras expressamente descritas na
Politica de Privacidade que devera ser autorizada pelo usuario.

5. Do suporte

Em caso de qualquer duvida, sugestdo ou problema com a utilizagdo da plataforma, o usuario
poderéd entrar em contato com o suporte, através do email danieledinizdgd@gmail.com ou
fainsil@hotmail.com

Estes servigos de atendimento ao usuario estardo disponiveis nos seguintes dias e horarios: de
segunda a sexta-feira, em horério comercial.

6. Das responsabilidades
E de responsabilidade do usuério:
a) defeitos ou vicios técnicos originados no proprio sistema do usudrio;

b) a correta utilizagdo da plataforma, dos servigos ou produtos oferecidos, prezando pela boa
convivéncia, pelo respeito e cordialidade entre os usuarios;

¢) pelo cumprimento e respeito ao conjunto de regras disposto nesse Termo de Condigdes Geral
de Uso, na respectiva Politica de Privacidade e na legislacao nacional e internacional;

d) pela protecdo aos dados de acesso a sua conta/perfil (login e senha).
E de responsabilidade da plataforma:

a) indicar as caracteristicas do servigo ou produto;



b) os defeitos e vicios encontrados no servigo ou produto oferecido desde que lhe tenha dado
causa;

¢) as informagdes que foram por ele divulgadas, sendo que os comentarios ou informagdes
divulgadas por usuarios sao de inteira responsabilidade dos proprios usuarios;

d) os conteudos ou atividades ilicitas praticadas através da sua plataforma.

A plataforma ndo se responsabiliza por links externos contidos em seu sistema que possam
redirecionar o usuario a ambiente externo a sua rede.

Nao poderdo ser incluidos links externos ou paginas que sirvam para fins comerciais ou
publicitarios ou quaisquer informagdes ilicitas, violentas, polémicas, pornograficas,
xenofobicas, discriminatorias ou ofensivas.

7. Dos direitos autorais

O presente Termo de Uso concede aos usudrios uma licenga nao exclusiva, ndo transferivel e
nao sublicencidvel, para acessar ¢ fazer uso da plataforma e dos servi¢os e produtos por ela
disponibilizados.

A estrutura do site ou aplicativo, as marcas, logotipos, nomes comerciais, layouts, graficos e
design de interface, imagens, ilustracdes, fotografias, apresentagdes, videos, contetidos escritos
e de som e audio, programas de computador, banco de dados, arquivos de transmissdo e
quaisquer outras informagdes e direitos de propriedade intelectual, observados os termos da Lei
da Propriedade Industrial (Lei n® 9.279/96), Lei de Direitos Autorais (Lei n® 9.610/98) e Lei do
Software (Lei n° 9.609/98), estdo devidamente reservados.

O uso da plataforma pelo usuario € pessoal, individual e intransferivel, sendo vedado qualquer
uso nao autorizado, comercial ou ndo-comercial. Tais usos consistirdo em violagao dos direitos
de propriedade intelectual, puniveis nos termos da legislacao aplicavel.

8. Das sanc¢oes

Sem prejuizo das demais medidas legais cabiveis, o administrador do sistema poderd, a
qualquer momento, advertir, suspender ou cancelar a conta do usuério:

a) que violar qualquer dispositivo do presente Termo;

b) que descumprir os seus deveres de usudrio;

¢) que tiver qualquer comportamento fraudulento, doloso ou que ofenda a terceiros.
9. Da rescisao

A ndo observancia das obrigagdes pactuadas neste Termo de Uso ou da legislagao aplicavel
poderd, sem prévio aviso, ensejar a imediata rescisao unilateral por parte do administrador do
sistema e o bloqueio de todos os servigos prestados ao usuario.

10. Das alteracoes

Os itens descritos no presente instrumento poderdo sofrer alteracdes, unilateralmente e a
qualquer tempo, por parte do administrador do sistema, para adequar ou modificar os servigos,
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https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/92175/lei-de-direitos-autorais-lei-9610-98
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https://www.jusbrasil.com.br/legislacao/109879/lei-do-software-lei-9609-98

bem como para atender novas exigéncias legais. As alteracdes serdo veiculadas pelo aplicativo
e 0 usudrio podera optar por aceitar o novo conteudo ou por cancelar o uso dos servigos, caso
seja assinante de algum servigo.

11. Do foro

Para a solugdo de controvérsias decorrentes do presente instrumento sera aplicado
integralmente o Direito brasileiro.

Os eventuais litigios deverao ser apresentados no foro da comarca em que se encontra a sede
da empresa.
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ANEXO E

Recorte do curriculo lattes da autora, corroborando a motivacéao de escolha da
EPCAR neste estudo:

Possui graduagdo em Administracdo (2015), pds-graduacdo em Gestdo de Pessoas e Gestdo Publica (2015).
Mestre em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a Inovacdo pela Universidade Federal de
S3o Jodo del-Rei. Atua na area de Governanca de Tecnologia da Informacdo, no Comando da Aeronautica,
responsavel pela Gestdo de Ativos Tangiveis e Intangiveis, Direitos Autorais e Transferéncia de Tecnologia sobre
Licengas de Software no ambito do COMAER. Servidora Publica Federal, subordinada ao Ministério da Defesa,
possui experiéncia de, aproximadamente 15 anos, no campo da Inovagdo Social e Tecnoldgica, evidenciada pela
implantacdo de diversos projetos voltados ao Intraempreendedorismo no Setor Publico, a
Inovacao/Aperfeicoamento de Processos, a Mudanca de Paradigmas referentes aos Servicos Publicos e a
Inovacdo de Métodos de Ensino e de Formagdo do Carater na educacdo publica brasileira. Linhas de Pesquisa:
Inovacdo no Setor Publico, Disfungbes Burocraticas como barreiras a Criatividade, Desenvolvimento de
Competéncias Intraempreendedoras no Setor Publico e Privado, Formacdo educacional interdisciplinar voltada
para um propdsito de vida (Filosofia Ikigai). Doutoranda em Inovagdo Tecnoldgica pela Universidade Federal de
Minas Gerais. (Texto informado pelo autor)

Identificagao
Nome Daniele Guimaraes Diniz g
Nome em citacbes bibliograficas DINIZ, D. G.
Lattes iD © nttp://attes.cnpa.br/1319298457966389
Endereco
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Escola Preparatoria de Cadetes do Ar, EPCAr, Brasil.

Vinculo institucional
2021 - Atual

Outras informacdes

Vinculo institucional
2013 - 2016

12/2020 - Atual

11/2020 - Atual

Vinculo: Servidor Piblico, Enquadramento Funcional: Encaregada da Seglo de
Governanga de T1, Carga hordria: 40, Regime: Dedicacdo exdusiva.

Atua na gestdo de ativos tanglveis e intangiveis de T1, responsdvel por auditonias intemas
de inventario fisico & contadil, gerencia contrates de Tecnologia e administra o Sistema
Infarmatizado de Gestdo Arquivistica de Documentos da Aerondutica. Além de atuar como
professora da disciplina de reguiamentos militares da Aerondutica.

Vinculo: Servidor Plblico, Enquadramento Funcional: Auxiliar da Assessoria ge Tecnologia
da Inf, Carga hordria: 40, Regime: DedicacBo exchusiva.

Ensing,

Discipinas ministradas

Regulamentos militares da Aerondutica

Pesquisa e desemvolvimento, Universidade Federal de S3o Jo3o Dei Rel,
Linhas de pesquisa
Intraempreendedorismo dentro do Sistema Nacknal de Inovagso: dindmica triddica em
Minas Geras

Inovagso em ambientes tradicionais hierarquizados

Proposta de insergo de téonicas motivacionais e dindmicas voltadas ao desemvolvimento
de um propdsito de vida desde o ensino fundamental

Avaliagio de Desempenho individual e de prestacio de sanvigos

Servico Regional de Protecdo ao Voo de SP, SRPV-SP, Brasil.

Vinculo institucional
2012 - 2013

Vinculo institucional
2010 - 2012

Vinaulo: Servidor Piblico, Enquadramento Funcional: Auxiliar da Segdo de Controle
Planejamento, Carga hordria: 40, Regime: Dadicacio exclusiva.

Vincule: Servidor Piblico, Enquadramento Funcional: Auxiliar da Seglio de Radares
Tridimensionais, Carga hordria: 40, Regime: Dedicacio exdisiva,

Grupamento de Apolo de Barbacena, GAP-BQ, Brasil.

Vinculo institucional
2016 - 2020

Outras informacdes

Vinaule: Servidor Piblico, Enquadramento Fundonal: Auxiiar da Subsacio de
Telecomunicagles, Carga hordria: 40, Regime: Dedicagdo exclusiva

Atribuighes no Setor: gestdo de ativos tanglveis e intangivels de Tenologia da Informagso,
controle de Transferéncia de Tecnologia sobre Licencas de Programas de Computador no
dmbito do Comando da Aerondutica, gestio de Direitos Autorais de Programas de
Computador e implementacio de Inovacdo na Gestlo de TL



ANEXO F

MAPA DA EMPATIA RESULTANTE DO ESTUDO IMPLEMENTADO NA EPCAR:
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