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RESUMO

Com a constante evolução do setor de Tecnologia da Informação (TI) e o crescente reco-
nhecimento da importância da agilidade nos processos organizacionais, surge a necessidade
de desenvolver métodos eĄcazes para avaliar e melhorar o desempenho dos proĄssionais
que atuam nesta área. Neste sentido, esta dissertação apresenta um framework destinado
à otimização do desempenho dos proĄssionais no setor de TI, integrando princípios da
gestão ágil com práticas de desenvolvimento humano e organizacional, visando promover
uma cultura de melhoria contínua, auto-organização e responsabilidade compartilhada
entre os membros da equipe. O trabalho baseia-se, portanto, na crescente demanda por
ambientes de trabalho mais Ćexíveis, adaptativos e orientados para o crescimento pessoal,
em consonância com as rápidas mudanças tecnológicas e de mercado. Assim, o framework
propõe uma mudança paradigmática na gestão de desempenho, enfatizando a importân-
cia da adaptabilidade, do aprendizado contínuo e do desenvolvimento de competências.
Ao invés de se concentrar exclusivamente em avaliações de desempenho periódicas e mui-
tas vezes subjetivas, a solução incentiva uma abordagem mais holística e integrada, que
reconhece a complexidade do trabalho em TI e a necessidade de um desenvolvimento
pessoal e proĄssional constantes. Através da metodologia Design Science Research de
pesquisa, envolvendo cenários simulados e análises qualitativas, o estudo demonstra como
a implementação deste framework pode levar a melhorias signiĄcativas na satisfação dos
colaboradores, na qualidade do trabalho produzido e na eĄciência operacional. Além disso,
a solução proposta fornece um modelo de capacidade e maturidade e um conjunto com
diretrizes práticas para gestores de TI interessados em adotar abordagens mais humani-
zadas e eĄcazes para a gestão de desempenho, alinhando os objetivos organizacionais com
o bem-estar e o desenvolvimento individual dos proĄssionais.

Palavras-chave: Desempenho Humano. Tecnologia da Informação. ProĄssional de TI.
Gestão Ágil. Framework. Processos Negociais.
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ABSTRACT

With the constant evolution of the Information Technology (IT) sector and the growing
recognition of the importance of agility in organizational processes, there is a need to de-
velop effective methods to evaluate and improve the performance of professionals working
in this area. In this sense, this dissertation presents a framework aimed at optimizing the
performance of professionals in the IT sector, integrating principles of agile management
with human and organizational development practices, aiming to promote a culture of
continuous improvement, self-organization and responsibility shared among team mem-
bers. The work is therefore based on the growing demand for more Ćexible, adaptive
and personal growth-oriented work environments, in line with rapid technological and
market changes. Thus, the framework proposes a paradigmatic change in performance
management, emphasizing the importance of adaptability, continuous learning and skills
development. Instead of focusing exclusively on periodic and often subjective performance
assessments, the solution encourages a more holistic and integrated approach, which rec-
ognizes the complexity of IT work and the need for constant personal and professional
development. Through the Design Science Research research methodology, involving sim-
ulated scenarios and qualitative analyses, the study demonstrates how the implementa-
tion of this framework can lead to signiĄcant improvements in employee satisfaction, the
quality of work produced and efficiency operational. Furthermore, the proposed solution
provides a capability and maturity model and a set of practical guidelines for IT managers
interested in adopting more humanized and effective approaches to performance manage-
ment, aligning organizational objectives with individual well-being and development. of
professionals.

Keywords: Human Performance. Information Technology. IT professional. Agile Mana-
gement. Framework. Business Processes.
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1 INTRODUÇÃO

No atual cenário socioeconômico, a Tecnologia da Informação (TI) é um elemento

estratégico e um fator crítico de sucesso para as organizações, desempenhando um papel

signiĄcativo na vida das pessoas, tanto no ambiente corporativo quanto nos mais diversos

ambientes sociais, públicos ou privados[44, 45, 46, 47, 48].

Considerando a evolução do papel da TI dentro das corporações, pode-se aĄrmar

que ela passou a estar presente em quase todos os processos de negócio, sejam eles in-

ternos ou externos à organização[49, 50]. A atuação da tecnologia da informação evoluiu,

então, de uma abordagem técnica e reativa, focada na automação de processos e roti-

nas, para uma abordagem proativa e focada na entrega de valor e inovação[51, 52]. Dessa

forma, a ações de TI passaram a ser consideradas práticas centrais e primárias dentro das

instituições, relegando seu antigo papel de apoio secundário à gestão organizacional[53].

Importante destacar que o simples fato de se ter um departamento de TI ou de

se adotar algum tipo de tecnologia não pode ser considerado como garantia de sucesso

tecnológico e melhora no desempenho negocial, é preciso que a TI e seus recursos sejam

empregados de forma efetiva para que se possa assegurar a geração e a entrega valor para

a organização[53, 54, 55].

Assim, para que a TI consiga de fato agregar valor a uma instituição, é necessário

que as estratégias de negócio e de Tecnologia da Informação estejam alinhadas[46, 56].

Promover este alinhamento é um dos focos principais da Governança de TI (GTI), posici-

onando esta questão como um elemento central de preocupação da gestão corporativa[16].

Outro aspecto fundamental que deve ser considerado é que o êxito de qualquer

estratégia ou objetivo organizacional, em especial de TI, depende primordialmente do

capital humano disponível, sendo este, portanto, o principal fator responsável pelo su-

cesso ou fracasso das iniciativas estabelecidas dentro das instituições [1]. Com base nessa

premissa, pode-se deĄnir o desempenho organizacional como a capacidade das pessoas e

equipes de executar suas tarefas de forma eĄciente e eĄcaz, visando alcançar os objetivos

da organização e a excelência nos resultados[20].

Diante deste cenário, a Gestão do Desempenho Humano (GDH) apresenta-se como

um processo essencial e extremamente benéĄco dentro das organizações. Seu principal

objetivo é medir e avaliar o desempenho obtido pelos colaboradores na realização de

suas atividades, ao mesmo tempo que promove o desenvolvimento pessoal e proĄssional,

melhorando a produtividade, motivação e satisfação. Dessa forma, pode-se considerar

este processo de gestão como base estruturante para se estabelecer e aprimorar a cultura

organizacional e os relacionamentos entre a instituição e seus colaboradores [35, 57]. Do



23

mesmo modo, as ações para monitorar e medir o desempenho, a qualidade e o valor

entregue devem ser contínuas por parte dos gestores, pois se mostram críticas para garantir

o sucesso organizacional [58].

Os benefícios de uma gestão de desempenho efetiva são ainda mais evidentes em

áreas como a Tecnologia da Informação onde a complexidade, o dinamismo e a inovação

são fatores sempre presentes, exigindo dos proĄssionais elevados níveis de conhecimento

e criatividade [59, 60, 61].

Neste contexto, a gestão, através de seus proĄssionais, do valor e do desempenho

de TI é essencial para aferir o grau de contribuição da área de tecnologia da informação

para as estratégias e objetivos de negócio, bem como, o seu valor para a organização[16].

Assim sendo, é possível aĄrmar que a eĄciência e eĄcácia da Tecnologia da Informação

fundamentam-se num processo efetivo de gestão e melhoria contínua do desempenho e

desenvolvimento de seus colaboradores, de forma a entregar soluções e agregar valor e

vantagens competitivas [50, 48].

Avaliar o desempenho dos proĄssionais de TI e deĄnir as competências necessá-

rias para o exercício de suas funções não são preocupações recentes [62, 63, 64, 65, 66],

entretanto, a sociedade atual, em decorrência da globalização econômica, transformou

questões relacionadas ao desempenho em situações meramente focadas em metas e com-

petitividade, o que gera, nos colaboradores de TI, a sensação de estar sob constante

pressão pela necessidade de entrega imediata de resultados.

Dado este cenário, diversas iniciativas surgiram buscando compreender e melhorar

o relacionamento entre colaboradores e organizações, todavia, grande parte dos estudos

encontrados abordam os temas até aqui elencados de forma dissociada, muitas vezes des-

considerando conceitos importantes, como as questões relativas ao humanismo e apoio

social, ou as particularidades pertinentes aos proĄssionais de Tecnologia da Informação

[67, 68, 5]. Além disso, os modelos de gestão de desempenho propostos pelos pesquisado-

res [35, 69] são, na sua maioria, genéricos, complexos e difíceis de adaptar para reĆetir

as necessidades e expectativas atuais e futuras dos proĄssionais de TI, tornando-se uma

fonte constante de stress, desmotivação e frustração.

A alta rotatividade de proĄssionais da área de Tecnologia da Informação [70, 71, 72]

e doenças ocupacionais, como estresse e burnout [73], são apenas alguns dos problemas

relacionados à gestão de desempenho em TI, principalmente, quando o modelo de gestão

adotado tem como foco principal o tratamento impessoal, a competitividade e a produti-

vidade qualquer custo.

Considerando o exposto e a importância fundamental das pessoas para assegurar

a efetividade organizacional, Ąca claro que a gestão e governança de TI devem saber

como mensurar, avaliar e evoluir, em termos de desempenho e desenvolvimento, seus
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colaboradores e equipes de trabalho de maneira a alinhar os objetivos e interesses da

organização com os objetivos e interesses individuais. Dessa forma, os gestores precisam

considerar as particularidades das pessoas que atuam na área de TI e das atividades

realizadas por elas e, partir daí, desenvolver e aplicar boas práticas, modelos e processos

especíĄcos que garantam uma gerência de desempenho e desenvolvimento, que seja ágil e

efetiva, para estes proĄssionais e suas equipes[74, 75].

Neste sentido, o presente trabalho apresenta a proposição de um framework voltado

para a implantação, aprimoramento e manutenção da gestão de desempenho individual

e de equipes, dentro do contexto da Tecnologia da Informação. Pretende-se que, com

a criação e utilização deste framework, seja possível identiĄcar os níveis de capacidade

e maturidade das organizações em termos de gestão de desempenho humano, além de

apontar os passos e propor mecanismos que permitam a evolução e amadurecimento deste

processo basilar de gestão.

1.1 Objetivo Principal

Desenvolver um framework baseado na metodologia ágil destinado à gestão do

desempenho humano na área de TI, que capacite proĄssionais e equipes de tecnologia

da informação a melhorar continuamente seu desempenho, adaptabilidade e satisfação no

trabalho, alinhando as metas individuais e de equipe com os objetivos estratégicos da

organização.

1.2 Objetivos EspecíĄcos

• Fomentar a Colaboração e Comunicação: Criar estruturas e processos que

promovam uma comunicação eĄcaz e a colaboração entre membros da equipe de TI,

facilitando o compartilhamento de conhecimentos e experiências.

• Promover o Desenvolvimento Contínuo: Implementar mecanismos de feedback

contínuo e revisões periódicas de desempenho para identiĄcar oportunidades de

desenvolvimento proĄssional e pessoal para os membros da equipe.

• Incrementar a Adaptabilidade: Desenvolver práticas que permitam às equipes

e indivíduos de TI se adaptarem rapidamente a mudanças no ambiente de trabalho,

tecnologias emergentes e objetivos de projeto em evolução.

• Melhorar a Satisfação no Trabalho: Estabelecer critérios de reconhecimento e

recompensa que estejam alinhados com os valores ágeis e que contribuam para a

motivação e a satisfação no trabalho dos proĄssionais de TI.
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• Alinhar Objetivos Individuais e de Equipe: Garantir que os objetivos de de-

sempenho individuais e de equipe estejam sincronizados com as metas estratégicas

da organização, promovendo uma direção uniĄcada e um propósito comum.

• Avaliar e Otimizar Processos: Utilizar indicadores de desempenho chave (Key

Process Indicator (KPI)) para medir a eĄcácia do framework, permitindo ajustes

contínuos e otimização dos processos de gestão do desempenho.

• Incorporar Princípios Ágeis na Gestão do Desempenho: Assegurar que o

framework reĆita os princípios ágeis, como Ćexibilidade, simplicidade, foco no cliente

e entrega contínua de valor, na gestão do desempenho humano.

• Fomentar a Cultura de Melhoria Contínua: Estimular uma cultura organiza-

cional que valorize o aprendizado constante, a experimentação e a busca contínua

por aperfeiçoamento nos processos e nas competências dos proĄssionais de TI.

Ao atingir esses objetivos especíĄcos, o framework procurará não apenas melhorar o

desempenho das equipes de TI, mas também aumentar sua eĄciência e satisfação, criando

um ambiente de trabalho mais produtivo, adaptável e engajado.

O restante deste documento está estruturado da seguinte forma: o capítulo 2 expõe

a fundamentação teórica e trabalhos relacionados considerados para a pesquisa; o capí-

tulo 3 descreve a metodologia cientíĄca empregada; o capítulo 4 apresenta o framework

proposto; o capítulo 5 discute a validade e relevância da solução, a partir um conjunto

de demonstrações e avaliações qualitativas; e, por Ąm, o capítulo 6 apresenta as últimas

considerações sobre a pesquisa, limitações e trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 Organizações e Pessoas

A comunicação, interatividade e socialização são características fundamentais dos

seres humanos. No seu dia a dia, as pessoas relacionam-se com outras pessoas, equipes ou

organizações. A formação de organizações para o convívio e cooperação com seus seme-

lhantes é, portanto, uma necessidade humana que visa suplantar as limitações individuais

e apoiar o desenvolvimento da sociedade como um todo[20].

Ainda segundo [20], uma organização representa um sistema de atividades coor-

denadas de duas ou mais pessoas buscando atingir objetivos que isoladamente não seriam

capazes de conseguir. Com base nessa deĄnição, pode-se aĄrmar que na sociedade moderna

existe uma grande variedade de organizações (ex.: industriais, econômicas, comerciais, re-

ligiosas, militares, educacionais, sociais, políticas e etc.) e que interagir ou participar de

organizações faz parte do cotidiano das pessoas.

As pessoas são, então, as responsáveis por realizar o trabalho organizacional, uti-

lizando os recursos (Ąnanceiros, materiais ou mercadológicos) e a tecnologia como ferra-

mentas ou instrumentos de trabalho [1]. A Ągura 1 representa as expectativas gerais que

as organizações têm com relação às pessoas.

É importante que se entenda que as organizações são eminentemente compostas

por pessoas e delas dependem para atingir o sucesso e a continuidade [20], por isso,

analisar e entender a cultura e o comportamento organizacional tornam-se essenciais para

se garantir um alto nível de desempenho e a criação de valor.

2.1.1 Pessoas

Como já mencionado, as pessoas são os elementos centrais das organizações, a

razão de sua existência e o objeto principal de estudo quando se quer entender como

as instituições funcionam e evoluem. Dentro do contexto organizacional, deve-se procurar

tratar as pessoas como pessoas e não apenas com recursos ou insumos, levando-se em conta

as características e diferenças individuais, como cognição, personalidade e motivação [20].

A Ągura 2 representa um modelo para compreender o comportamento individual

das pessoas nas organizações:

O comportamento e as características individuais inĆuenciam diretamente no de-

sempenho das pessoas dentro de uma organização. Os níveis de desempenho podem ser

descritos como uma função diretamente proporcional à motivação e à capacitação da pes-

soa para o cargo [1]. A Ągura 3 demonstra um modelo de como as diferenças individuais
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Figura 1 Ű As expectativas das organizações com relação às pessoas. Adaptado de [1].

Figura 2 Ű Modelo para compreender o comportamento individual das pessoas nas orga-
nizações. Adaptado de [1].

afetam o desempenho do cargo.

Os níveis de desempenho são inĆuenciados por outros fatores que vão além das

diferenças individuais, um exemplo disso, é o desempenho alcançado por uma equipe de

trabalho, onde o produto do trabalho coletivo faz com que os esforços individuais resultem

em um nível de desempenho maior do que a mera soma das contribuições de cada pessoa

[1].
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Figura 3 Ű A inĆuência das diferenças individuais no desempenho do cargo. Adaptado de
[1].

Além dos aspectos individuais, as conexões humanas, interações e relacionamentos

interpessoais são importantes elementos que também devem ser considerados e analisados,

a sinergia entre as pessoas e a formação de grupos e equipes transformam as organiza-

ções tanto em suas estruturas como em sua dinâmica, favorecendo sua Ćexibilidade e

adaptabilidade [1].

2.1.2 Grupos e Equipes

O estudo dos grupos e sua dinâmica é uma importante unidade de análise do

comportamento organizacional. Segundo Chiavenato (2021) [1], um grupo pode ser ca-

racterizado como um conjunto de duas ou mais pessoas que interagem entre si visando

atingir determinados objetivos.

O comportamento e desempenho de cada um dos integrantes de um grupo é inĆuen-

ciado e inĆuencia o comportamento e desempenho dos demais, ou seja, quando trabalham

em grupo, as pessoas agem de forma diferente de quando trabalham sozinhas ou isoladas

[1].

É crescente a importância dos grupos no desempenho das organizações, pois es-

tas, ao invés de separar as pessoas em cargos individualizados e isolados, estão optando

pela união e integração das mesmas formando equipes de alto desempenho capazes de

multiplicar os esforços individuais, o que favorece a eĄcácia e eĄciência dos projetos e o

cumprimento das metas e objetivos organizacionais [1].

Embora sejam termos semelhantes, existe uma grande diferença entre os concei-

tos de grupo e equipe, especialmente quanto aos resultados relativos a seu desempenho.

Enquanto o desempenho do grupo é dado pela soma dos resultados individuais de cada

um dos seus membros, o desempenho da equipe, além de considerar aquilo que os mem-



29

bros fazem como indivíduos, também engloba o produto do trabalho coletivo, ou seja, o

resultado do trabalho conjunto de dois ou mais membros [1]. A Ągura 4 apresenta uma

comparação entre grupos e equipes de trabalho.

Figura 4 Ű Comparação entre grupos e equipes de trabalho. Adaptado de [2]

Assim, pode-se aĄrmar que as equipes são tipos especiais de grupos, onde o esforço

coordenado gera uma energia positiva capaz de elevar o nível de desempenho para além da

soma das contribuições individuais. As equipes baseiam-se, portanto, em conexões afetivas

e emocionais entre as pessoas, transformando as estruturas e a dinâmica das organizações

[1].

As equipes podem ser tipiĄcadas ou classiĄcadas de acordo com suas característi-

cas, conforme demonstra a tabela 2, sendo que em todos os tipos de equipe é importante

existir interdependência e reciprocidade [3].

É preciso ter em mente que as equipes não surgem nem melhoram sua produ-

tividade e performance de forma aleatória ou automaticamente, cabe às organizações a

tarefa de gerenciá-las, criando, desenvolvendo e melhorando continuamente [1]. A Ągura

5 ilustra os principais fatores a serem considerados na construção de uma equipe de alto

desempenho.

Nesse sentido, a tabela 3 apresenta características em comum das equipes com

desempenho superior[3].

É importante ainda entender que o desempenho pessoal e das equipes depende

diretamente das competências necessárias para se alcançar os objetivos de forma autônoma

e autossuĄciente. É papel do gestor entender a estratégia e as necessidades organizacionais,

de modo a identiĄcar e gerir, no contexto individual e das equipes, os conhecimentos,
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Tabela 2 Ű ClassiĄcação das equipes de trabalho. Adaptado de [1]

Tipo Características

Equipe
Funcional

- Hierarquia bem deĄnida e mais rígida
- Modelo tradicional com um gestor e colaboradores subordinados
- Gestão linear e centralizada

Equipe
Interfuncional

- Formada por proĄssionais de área complementares
- Atuação conjunta em torno das demandas
- Incentivo à troca de experiências e conhecimentos

Equipe
Autogerida

- Todos os membros atuam de forma colaborativa e sem liderança deĄnida
- O processo decisório é autônomo, sendo conduzido por qualquer membro
- Exige maturidade, respeito e conexão entre os colaboradores

Equipe de
Força-Tarefa

- Criada para atender demandas urgentes ou de altar prioridade
- Equipe extremamente focada e proativa
- Formada pelos proĄssionais mais capacitados de diferentes áreas

Equipe de
Solução de
Problemas

- Semelhante à força-tarefa, mas sua atuação não exige urgência ou priorização.
- Criada para identiĄcar falhas operacionais e propor melhorias nos processos
- As soluções sugeridas dependem de aprovação do setor responsável

Equipe de
Projetos

- Focada em planejar o lançamento de um novo produto ou serviço.
- A equipe multidisciplinar é dissolvida com o término do projeto.
- É o líder de projeto quem coordena as ações

Tabela 3 Ű Características das equipes de alto desempenho. Adaptado de [3]

Característica Descrição

Participação Os membros se comprometem com o empoderamento, a liderança compartilhada
e a ajuda mútua.

Responsabilidade Os membros são responsáveis pelos resultados obtidos, sejam eles positivos ou
negativos.

Clareza Os membros da equipe entendem e apoiam os objetivos da equipe.

Interação A comunicação entre os membros é aberta, transparente e baseada na conĄança.

Flexibilidade Os membros estão comprometidos com a mudança e a melhoria do desempenho.

Focalização Os membros dedicam-se a alcançar as expectativas do trabalho.

Criatividade Os talentos e as ideias dos membros são valorizados e utilizados para o benefício
da equipe.

Agilidade Os membros são proativos e ágeis na resolução de problemas e na exploração de
oportunidades.
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Figura 5 Ű Principais itens da construção de uma equipe de alto desempenho. Adaptado
de [3]

habilidades e competências essenciais para garantir a criação de valor e a melhoria contínua

do desempenho [3].

2.1.3 Cultura Organizacional

Para se analisar o desempenho, o engajamento e a satisfação dos colaboradores no

contexto das organizações é preciso entender o que é cultura organizacional e qual sua

inĆuência sobre estes fatores [76].

A deĄnição mais comumente usada e aceita de cultura organizacional é a proposta

por Schein (1988, p. 7, tradução nossa) [4, p. 7][76, 77]:

um padrão de pressupostos básicos, inventados, descobertos ou desenvolvidos

por um determinado grupo, à medida que aprende a lidar com seus problemas

de adaptação externa e integração interna, que funcionou bem o suĄciente para

ser considerado válido e, portanto, deve ser ensinado a novos membros como

a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas.

Como parte da Teoria da Cultura Organizacional, Schein (1988) [4] propõe também

descrever a cultura de uma organização como um conjunto níveis que representam os seus

elementos, conforme Figura 6.
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Figura 6 Ű Os Níveis da Cultura Organizacional. Adaptado de [4]

Dentro do contexto do desempenho humano, os artefatos representam aquilo

que as pessoas realizam efetivamente e que reĆetem diretamente na performance e no

cumprimento das metas. Este nível é o mais evidente da cultura, embora algumas ações

e estruturas organizacionais possam ser difíceis de entender e justiĄcar.

Já os valores declarados são as estratégias, objetivos, normas e ĄlosoĄas pro-

pagadas abertamente pela organização visando, por exemplo, a efetividade da gestão de

desempenho. É neste nível cultural que as ações da organização têm efeito mais expressivo.

Por Ąm, os pressupostos ocultos são as crenças tomadas como certas basea-

das em pensamentos, percepções e sentimentos. Neste nível, os elementos culturais se

tornam visíveis somente através da análise dos padrões comportamentais. Estas suposi-

ções subjacentes existem com o objetivo de simpliĄcar questões complexas da realidade

da organização, como, por exemplo, as razões que levam a promoção de uma pessoa em

detrimento da outra [78].

É evidente que os elementos de cada um dos níveis da cultura organizacional são

capazes de inĆuenciar todos os demais, todavia os pressupostos ocultos de uma organi-

zação tem grande impacto sobre os seus artefatos, suplantando, em algumas situações, a

inĆuência dos valores declarados [4][78].

A cultura organizacional não pode ser vista apenas como um fator preponderante

da gestão de desempenho mas também como parte do resultado desta gestão, ou seja, a

cultura organizacional, ao promover a melhoria de desempenho dos colaboradores e suas

equipes, acaba inĆuenciada diretamente por esta melhoria [77] .

Em relação ao desempenho de uma organização, é uma possível construir uma cul-

tura que enfatize pontos essenciais, como meritocracia, transparência e reconhecimento

[79]. Todas essas mudanças positivas que acontecem na cultura organizacional tem o

condão de proporcionar aos colaboradores a possibilidade de agirem proativamente, iden-
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tiĄcando, mitigando e eliminando erros humanos e corrigindo vícios e fraquezas da orga-

nização [80].

Uma postura cultural favorável resulta em ações que, quando praticadas correta-

mente, direcionam a instituição para uma efetiva gestão do desempenho humano [80].

2.1.4 Comportamento Organizacional

De forma simpliĄcada, pode-se deĄnir o comportamento organizacional como o

estudo de indivíduos ou grupos que atuam nas organizações. Sendo assim, esta área

preocupa-se com a inĆuência das pessoas e grupos sobre as organizações e vice-versa

[1].

O comportamento organizacional volta-se para questões práticas que buscam au-

xiliar pessoas e organizações a atingir níveis de desempenho elevados, combinando o au-

mento de satisfação das pessoas com a elevação dos padrões de competitividade, susten-

tabilidade e de sucesso organizacional [1].

Ao analisar o comportamento organizacional é possível identiĄcar as características

presentes e competências esperadas dentro do conjunto de pessoas estudado [1], isto é

importante quando se busca deĄnir metas e indicadores de desempenho utilizados na

avaliação dos indivíduos e equipes que compõem a organização [58].

2.1.5 Humanismo

O Humanismo é, essencialmente, uma corrente ĄlosóĄca que atribui uma impor-

tância preeminente aos seres humanos, suas experiências, interesses e direitos. O centro da

ĄlosoĄa humanista encontra-se, portanto, no desenvolvimento do potencial das pessoas,

considerando o relativismo de Protágoras (490-420 AEC) onde o "homem é a medida de

todas as coisas"[81].

Entre os princípios contemplados pelo humanismo, merecem destaque o valor hu-

mano, a dignidade individual, a busca pela cultura cívica, a promoção da diversidade e

igualdade e a ética humanista [81].

De acordo com a ética humanista, o ser humano deve "ser considerado como Ąm

e nunca exclusivamente como meio ou instrumento para qualquer Ąnalidade externa a si

próprio"[82]. Assim, as regras morais deĄnem-se a partir da ótica da humanidade, ou seja,

o certo é tudo aquilo que faz bem ao ser humano, valoriza sua vida e desenvolve suas

capacidades, enquanto que o errado é tudo o que prejudica ou retira a dignidade humana,

que reprime a individualidade e desumaniza as pessoas [82].

Umas das principais aspirações mundiais do Humanismo encontra-se na Declaração

Universal dos Direitos Humanos, que estabelece o compromisso de respeito universal aos
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direitos e liberdades fundamentais da pessoa humana, demonstrando que o ser humano e

sua dignidade devem estar acima do poder particular em qualquer esfera [83].

A partir da ideia fundamental de humanismo, muitas outras reĆexões foram de-

senvolvidas, abrangendo também o contexto organizacional [84]. Assim, dentro das or-

ganizações, uma gestão humanista deve colocar a dignidade e os direitos humanos como

preocupações centrais em todos os seus contextos e metodologias [85]. Neste sentido, as

transações econômicas são consideradas, em sua essência, como relações entre pessoas e,

por esta razão, as organizações precisam servir aos objetivos da humanidade e não ao con-

trário. Agindo assim, as pessoas passam a serem vistas como elementos ativos e centrais

do sistema econômico e não objetos passivos e secundários de uma economia guiada por

outros objetivos [85].

Em resumo, uma gestão humanista é aquela preocupada com as necessidades hu-

manas e orientada para o desenvolvimento completo e extensivo das virtudes do ser hu-

mano [86].

Baseado nos conceitos da gestão humanista, é possível descrever um modelo pro-

gressivo de 3 níveis de gestão laboral [5][87], conforme Ągura 7.

Figura 7 Ű Os Níveis da Gestão Laboral. Baseado em [5].

Nesse mesmo sentido, de acordo com [84], a gestão humanista seria composta por

5 dimensões:

• Responsabilidade gerencial;

• Motivação do colaborador;

• Promoção da equipe;

• Relacionamentos interpessoais;

• Cultura organizacional.

Sobre a relação entre a tecnologia e o humanismo é importante destacar que esta

também não é uma questão recente [88], mas o avanço da Inteligência ArtiĄcial e sua

aplicação em problemas reais de TI tem alavancado novas iniciativas buscando discutir
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esta relação[89][90]. Tais esforços são conhecidos como Humanismo Digital, que conta

inclusive com um manifesto onde são proclamados princípios sobre o desenvolvimento

tecnológico atual e futuro, bem como sobre a co-evolução da tecnologia e da humanidade

[91][90].

2.1.6 Suporte Social

A teoria do suporte ou apoio social estabelece que as relações interpessoais pro-

duzem efeitos benéĄcos na saúde física e mental das pessoas, especialmente em questões

relacionadas ao estresse [92]. Assim, de acordo com os pesquisadores, o suporte social

afeta, direta ou indiretamente, o bem-estar de quem recebe o apoio, eliminando ou amor-

tecendo os impactos negativos dos acontecimentos diários [6, 29, 93].

O suporte social é fonte de estudo para diversas áreas de pesquisa, como antro-

pologia, medicina, psicologia, sociologia, economia e administração. Considerando o fato

de ter múltiplas facetas, existe uma certa diĄculdade em contextualizar, deĄnir e medir

o suporte social, uma vez que cada área propõe uma abordagem diferente com relação a

este construto [6].

Apesar disso, a maioria das deĄnições encontradas na literatura possuem carac-

terísticas convergentes. Neste sentido, o suporte social geralmente se refere a qualquer

interação positiva, comportamento prestativo ou assistência material fornecida a uma

pessoa que necessita de apoio por outras pessoas relevantes, sejam indivíduos ou grupos,

como familiares, amigos, colegas de trabalho e vizinhos [92, 6, 29, 93]. Além disso, para

alguns autores, o conceito de suporte social também pode incluir a natureza da rede de

suporte, a percepção do indivíduo sobre o apoio disponível ou recebido e a reciprocidade

das ações de ajuda [92].

Embora a ideia sobre o que é fornecido em termos de apoio possa variar, muitos

autores reconhecem que existem pelo menos quatro tipos ou funções comuns de suporte

social: suporte emocional, suporte informativo, suporte tangível e suporte de pertenci-

mento [92, 6, 29]. É importante observar que cada uma dessas categorias pode incluir

múltiplas subcategorias. Uma visão mais detalhada desta tipologia é fornecida na Tabela

4.

Resumidamente, pode-se dizer que o suporte emocional está relacionado com a

oferta de empatia, amor, cuidado, preocupação e incentivo, entre outros. Já o suporte in-

formativo envolve o fornecimento de conselhos, orientações, sugestões, coaching/mentoria

ou qualquer outra informação útil com potencial para ajudar na resolução de problemas

ou em outras situações. O suporte tangível ou instrumental, por outro lado, refere-se

à provisão de necessidades materiais, serviços ou outra assistência prática, por exemplo

Ąnanceira, de forma concreta e direta. Por Ąm, o suporte de companheirismo ou perten-

cimento é a modalidade de apoio que visa ampliar o sentimento de pertencimento social
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Tabela 4 Ű Tipos comuns de suporte social [6, 29]

Tipo de
Suporte

Definição Exemplo

Emocional Expressões de conforto, incentivo e con-
Ąança

Uma pessoa que ouve seus problemas e
te encoraja.

Informativo Aconselhamento, feedback e orientação Alguém que possa lhe dar conselhos
conĄáveis sobre uma situação estres-
sante.

Tangível Fornecimento de bens materiais, assis-
tência Ąnanceira e serviços

Um amigo que pode cuidar da sua casa
quando você viaja.

Pertencimento Sentido de pertencimento social e com-
panheirismo, atividades sociais compar-
tilhadas

Um membro da família com quem você
pode conversar quando se sentir sozi-
nho.

e promover o engajamento em atividades sociais compartilhadas, criando laços sociais e

apoiando grupos com interesses ou situações semelhantes. [92, 6].

É importante ressaltar que, embora aqui sejam apresentadas individualmente, na

prática essas funções de apoio social estão muitas vezes inter-relacionadas, o que torna

difícil identiĄcar separadamente como se relacionam com a saúde e o bem-estar. Além

disso, o estabelecimento e o desenvolvimento de vínculos sociais não garantem a promoção

da saúde, pois, em alguns casos, esses vínculos podem tornar-se fontes signiĄcativas de

estresse ou estimular comportamentos desviantes ou pouco saudáveis [6].

Nesse sentido e considerando o ambiente de trabalho, as relações proĄssionais

podem ser as principais fontes de estresse e tensão para uma pessoa, o que torna ainda

mais relevante a presença de suporte social dentro das organizações. As fontes e os efeitos

do apoio social podem variar de acordo com os tipos de relações de trabalho existentes,

além disso, o apoio prestado não está necessariamente relacionado ao trabalho [93].

Vale destacar a importância de se incorporar o suporte social à cultura da orga-

nização. A Figura 8 representa a relação entre suporte social e ambiente de trabalho e

as diferentes formas de analisá-lo. Em termos de aspectos estruturais, podemos veriĄcar

que o suporte social depende do contexto sócio-cultural envolvido, assim, devem ser con-

sideradas as estruturas de pessoas presentes nos grupos, projetos ou outras atividades

vinculadas ao ambiente organizacional, somado a isso, a posição hierárquica e a função

exercida, por exemplo, chefes ou colegas, também inĆuenciam no tipo e qualidade do su-

porte disponível e recebido. Em se tratando da especiĄcidade do apoio social, podemos

considerar, em termos de análise, uma abordagem mais ampla voltada para rede social

da organização como um todo, ou ser mais especíĄco, deĄnindo como base subgrupos de

trabalho ou mesmo evidenciar o suporte social individualmente oferecido, por exemplo,

o apoio de um líder a seus colaboradores. Por Ąm, os aspectos funcionais do suporte

buscam entender as relações entre o suporte social oferecido, o recebido e o que foi efeti-
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vamente percebido pelo colaborador apoiado, considerando para isso, as classiĄcações ou

tipos de suporte existentes no contexto organizacional [6]. Ao examinar a Ągura 8, é pos-

sível compreender que cada elemento captura uma parte do fenômeno do suporte social

e que para uma análise mais precisa é preciso considerar a combinação desses aspectos e

especiĄcidades.

Figura 8 Ű Suporte social e ambiente de trabalho. Baseado em [6]

2.1.7 A Tríade Pessoas, Processo e Tecnologia

Em qualquer atividade ou projeto organizacional, é fundamental considerar a forma

como as pessoas serão envolvidas e engajadas, a maneira como o trabalho será realizado,

normalmente referenciada como processo, e a tecnologia a ser utilizada. Esta tríade "Pes-

soas, Processo e Tecnologia"(PPT) é amplamente reconhecida como sendo peça-chave

para garantir a evolução e o sucesso organizacional [94, 7, 95, 96, 8].

Suas origens datam do início da década de 1960, quando o Dr. Harold Leavitt, um

psicólogo americano de gestão, desenvolveu um modelo de gestão empresarial chamado

Modelo Diamante, um framework representando as interdependências entre quatro com-

ponentes presentes em todas as organizações: estrutura, pessoas, tecnologia e tarefas (ver

Ągura 9)[7, 95, 96]. Com o passar do tempo, estrutura e tarefas foram combinadas em

processo, transformando o diamante em um "triângulo dourado"[7, 95, 94, 8], conforme

representa a Ągura 10. Na área de tecnologia da informação, o framework ITIL (Infor-

mation Technology Infrastructure Library), lançado na década de 1980, foi pioneiro em

reconhecer a importância, não só da tecnologia, mas das pessoas e dos processos para a

criação e entrega de valor pela TI [97].

Na prática, o framework PPT refere-se à metodologia na qual o equilíbrio e o

alinhamento entre pessoas, processo e tecnologia orientam as ações: as pessoas realizam

o trabalho da organização operando os processos e utilizando tecnologias, os processos
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Figura 9 Ű Modelo Diamante de Leavitt. Adaptado de [7].

Figura 10 Ű O Triângulo Dourado - Pessoas, Processo e Tecnologia. Adaptado de [8, 7].

melhoram a eĄciência e eĄcácia institucional, e a tecnologia economiza tempo e custos

de execução dos processos [8]. Dessa forma, como regra, as três partes do modelo devem

interagir entre si. sendo que a mudança em um dos componentes pode afetar e exigir

adequações nos outros dois visando a manutenção do equilíbrio [94].

Esta interdependência pode ser vista como um "banquinho de três pernas", onde

se uma perna for mais alta, mais curta ou inexistente, o banco, como um todo, irá cair

[7]. A partir dessa analogia, Ąca claro que as funções de cada uma das áreas da tríade

(pessoas, processo e tecnologia) devem ser robustas e bem executadas. Assim, investir

tempo, esforço ou dinheiro de forma desproporcional nestas áreas pode levar a resultados

operacionais abaixo do ideal para a organização. No caso extremo, ignorar um dos três

elementos resulta normalmente na incapacidade de obter retorno do investimento nos

outros dois[8]. A Ągura 11 ilustra essa ideia e as consequências de um desequilíbrio no

modelo PPT.
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Figura 11 Ű Consequências do desequilíbrio no modelo PPT. Adaptado de [8, 7].

Considerando esta abordagem holística, pode-se aĄrmar que o desempenho indi-

vidual, de equipes e organizacional dependem diretamente da harmonia entre pessoas,

processos e a tecnologia, e da garantia de que eles continuarão a interagir positivamente

entre si. Assim, a adoção do framework PPT como princípio norteador das ações relativas

a gestão organizacional e de TI são essenciais para a criação de valor e o cumprimento da

missão institucional [97].

2.1.8 Ciclo de Aprendizado e Melhoria Contínua

Encorajar a melhoria e não deixar as atividades ao acaso são função essenciais

exercidas pelos gestores dentro das instituições. Dessa forma, os processos organizacio-

nais são continuamente melhorados para se tornarem mais eĄcazes e previsíveis usando

conceitos de gestão de qualidade total, em especial, as concepções propostas por Walter

A. Shewhart e William E. Deming e suas evoluções [69].

Em 1939, Walter A. Shewhart propôs o que viria a ser base para os modelos

e ciclos de melhoria contínua presentes hoje em dia [9]. Suas ideias, de um processo

cíclico formado por 3 etapas (especiĄcação, produção e inspeção), foram sintetizadas por

Deming, no que Ącou conhecido como ciclo de Shewhart [98], e que deu origem, no Japão,

ao amplamente reconhecido ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act - Planejar, Executar,

VeriĄcar, Agir (tradução nossa)) [9], conforme Ągura 12.

O ciclo PDCA é uma das metodologias mais utilizadas como base para sistemas

da qualidade, sendo aplicado como método de análise e solução de problemas, método de
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Figura 12 Ű O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act). Adaptado de [9].

melhoria contínua e também para deĄnição de novos processos [99].

Deming modiĄcou novamente o ciclo de Shewhart criando o ciclo de Shewhart

para aprendizagem e melhoria ou ciclo PDSA (Plan, Do, Study, Act - Planejar, Executar,

Estudar, Agir (tradução nossa)) [10], conforme ilustrado na Ągura 13. A utilização da

palavra ŞestudarŤ na terceira fase do ciclo enfatiza que o objetivo desta fase é construir

novos conhecimentos. Dessa forma, tal metodologia pode ser descrita como um Ćuxograma

para aprendizagem e melhoria de um produto, serviço ou processo [10, 9].

Figura 13 Ű O ciclo de Shewhart para Aprendizagem e Melhoria - Ciclo PDSA (Plan, Do,
Study, Act). Adaptado de [10].

O ciclo PDSA é considerado, portanto, um veículo para aprendizagem e ação.

Sendo assim, as três formas mais comuns de se utilizar esta metodologia como parte de

um esforço de melhoria são [100]:
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• Para construir conhecimento;

• Para testar uma mudança;

• Para implementar uma mudança;

O Ćuxo de quatro etapas do ciclo de Shewhart para aprendizagem e melhoria

(PDSA) é descrito por Deming da seguinte maneira [10, p. 135] :

• Etapa 1. PLAN - PLANEJAR: Alguém tem uma ideia para melhoria de um produto

ou de um processo. Este é o estágio 0, incorporado na Etapa 1. Ele leva a um plano

de teste, comparação, experimento. O Passo 1 é a base de todo o ciclo. Um início

precipitado pode ser ineĄcaz, caro e frustrante.

• Etapa 2. DO - EXECUTAR: Realize o teste, comparação ou experimento, de pre-

ferência em pequena escala, de acordo com o layout decidido na Etapa 1.

• Etapa 3. STUDY - ESTUDAR: Estude os resultados. Eles correspondem às espe-

ranças e expectativas? Se não, o que deu errado? Talvez tenhamos nos enganado em

primeiro lugar e devêssemos começar do zero.

• Etapa 4. ACT - AGIR: Adote a mudança, abandone-a, ou repita o ciclo novamente,

possivelmente sob condições ambientais diferentes, materiais diferentes, pessoas di-

ferentes, regras diferentes.

Dessa forma, para que atividades ou projetos sejam considerados como aderentes

ao ciclo PDSA, os seguintes aspectos devem ser facilmente identiĄcados [100]:

• Planejamento: a oportunidade de aprendizagem, teste ou implementação foi plane-

jada e incluiu:

Ű Perguntas a serem respondidas;

Ű Previsões sobre as respostas às perguntas;

Ű Plano de coleta de dados para responder às perguntas.

• Execução: uma tentativa de executar o plano foi realizada. As observações sobre a

execução foram coletadas e registradas, inclusive aquelas que não faziam parte do

plano;

• Estudo: foi reservado um tempo para comparar os dados coletados com as previsões

e estudar os resultados;

• Ação: a ação foi baseada racionalmente no que foi aprendido.
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Dentro deste contexto, o Modelo para Melhoria, framework proposto por Gerald

Langley, Kevin Nolan and Thomas Nolan, surge como uma evolução da metodologia

PDSA, adicionando ao ciclo um conjunto de três questões essenciais voltadas a impulsionar

as melhorias de produtos, serviços e processos [11].

De acordo com a Ągura 14, as questões fundamentais, cujas respostas constituem

a base da melhoria, são [11]:

• O que estamos tentando realizar?

• Como saberemos que uma mudança é uma melhoria?

• Que mudanças podemos fazer que resultarão em melhorias?

Figura 14 Ű O Modelo para Melhoria. Adaptado de [11].

Esta abordagem fornece, portanto, um framework para desenvolver, testar e im-

plementar mudanças de tal forma que os resultados levam, naturalmente, ao aprendizado

e à melhoria continua. Além disso, o modelo proposto é capaz de apoiar uma ampla gama

de esforços de melhoria, dos mais informais aos mais complexos [11, 100].

Tanto o PDCA, quanto o PDSA e o Modelo para Melhoria têm as suas raízes no

método cientíĄco e na ĄlosoĄa da ciência, sendo o Modelo proposto por Langley, Nolan e
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Nolan um importante aperfeiçoamento das metodologias anteriores. Neste contexto, uma

análise mais apurada mostra que estas metodologias [100]:

• São aplicáveis a todos os tipos de organizações e a todos os grupos e níveis de uma

organização;

• Fornecem uma estrutura para a aplicação de métodos e ferramentas de melhoria

guiados pela teoria do conhecimento;

• Permitem que os planos do projeto se adaptem à medida que o aprendizado ocorre;

• Fornecem uma maneira simples para as pessoas se capacitarem para agir que levem

a resultados úteis;

• Facilitam o uso do trabalho em equipe para fazer melhorias.

De forma geral, o ciclo virtuoso de melhoria de Deming (PDSA) e suas variações

podem ser considerados como redeĄnições da metodologia clássica de pesquisa cientíĄca

(hipótese, teste, análise e conclusão), de tal modo que possam ser aplicados no dia a dia

do trabalho corporativo. O objetivo destas metodologias é, na sua essência, implementar

mudanças capazes de corrigir as causas e não os sintomas dos problemas abordados, a

Ąm de erradicá-los e de garantir que as essas mudanças tragam conhecimento, melhorias

e outros ganhos permanentes [9].

2.1.9 Teoria da Gestão do Sucesso

A teoria da Gestão do Sucesso propõe uma nova área de conhecimento focada na

deĄnição, implementação e monitoramento de estratégias que visam alcançar o sucesso

de um projeto, empreendimento ou esforço organizacional [101]. Esta teoria enfatiza a

importância de se identiĄcar, entender e considerar as necessidades e expectativas das

todas partes interessadas, além disso, aĄrma ser fundamental deĄnir claramente o que é

valorizado pelas partes interessadas em termos de alcance do sucesso [101, 12].

Neste sentido, a teoria da Gestão do Sucesso entende que é preciso ter uma visão

holística dos resultados e dos impactos de um esforço organizacional, sendo que as metas

e objetivos alcançados devem ser veriĄcados e potencializados continuamente durante a

vigência do empreendimento ou projeto[12].

Assim, os princípios orientadores da Gestão do Sucesso podem ser sintetizados

como se segue [12]:

• O sucesso precisa ser avaliado com critérios e métodos de aferição apropriados;

• O sucesso tem várias facetas e dimensões;
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• Existem diferentes perspectivas sobre o sucesso;

• O sucesso evolui com o tempo;

• A avaliação do sucesso é complexa e contingencial;

• Os fatores que inĆuenciam o sucesso devem ser levados em consideração;

• O ciclo da melhoria contínua (ciclo PDCA - Plan, Do, Study, Act [98]) deve ser

aplicado à gestão do sucesso.

O componente central desta teoria é o processo de Gestão de Sucesso, que fornece,

tanto para os indivíduos quanto para as equipes e a organização como um todo, uma visão

clara, compartilhada e continuamente atualizada do signiĄcado do sucesso no contexto

do empreendimento. Somado a isso, determina o nível de sucesso atingido pelo esforço

organizacional levando em conta a evolução das dimensões do sucesso durante o tempo

e a perspectivas das partes interessadas mais relevantes[102]. A Ągura 15 apresenta a

deĄnição deste processo.

Figura 15 Ű Processo de Gestão de Sucesso. Adaptado de [12]

As atividades do processo de Gestão de Sucesso são assim deĄnidas [12]:

• SM1. Planejar a Gestão do Sucesso: deĄne como o processo de Gestão do

Sucesso será realizado dentro do contexto do esforço organizacional;

• SM2. DeĄnir os Detalhes da Avaliação do Sucesso: especiĄca como a avaliação

do sucesso será realizada;

• SM3. Monitorar e Controlar o Sucesso: é executado várias vezes durante a

execução do empreendimento e inclui quatro sub- atividades que podem ser execu-

tadas sequencialmente ou em conjunto - SM3.1. Realizar Avaliação Intermediária de

Sucesso; SM3.2. Validar e Reportar Sucesso Intermediário; SM3.3. Executar Ações
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Preventivas e Corretivas; SM3.4. Revisar a Gestão do Sucesso e Registras as Lições

IdentiĄcadas;

• SM4. Realizar a Avaliação Final do Sucesso e Preparar para o Futuro:

avalia o sucesso Ąnal do esforço organizacional e prepara a continuação da avaliação

do sucesso;

• SM5. Validar e Reportar o Sucesso Final e o Encerramento da Gestão do

Sucesso: revisa e comunica os resultados Ąnais da avaliação do sucesso, além disso,

realiza o arquivamento da documentação, com o registo Ąnal das lições aprendidas

e o encerramento formal do processo de Gestão do Sucesso.

Com base no exposto, pode se aĄrmar que o o principal objetivo da Gestão do

Sucesso é aprimorar, garantir e maximar o nível de sucesso dos esforços organizacionais.

Assim, esta gestão vincula-se diretamente à gestão do desempenho humano, trazendo

elementos fundamentais para a sua consecução.

2.1.10 Organizações Ágeis

Diante de um cenário implacável e de rápidas e intensas transformações e mudan-

ças, as organizações precisam ter a capacidade de serem Ćexíveis, manobráveis e respon-

sivas, agindo e reagindo rapidamente de forma a se manterem no mercado e continuarem

competitivas. Ser manobrável e Ćexível signiĄca reduzir a burocracia, eliminando os li-

mites e fronteiras que criam silos e separações entre departamentos, níveis hierárquicos,

processos e ações, além de favorecer e promover um comportamento ágil dentro das orga-

nizações [34, 31].

Importante entender que agilidade não é uma técnica, uma moda passageira ou

um processo, não se trata apenas de atender a missão organizacional, mas relaciona-se,

principalmente, com a percepção dos colaboradores sobre aquilo que fazem [31].

As organizações ágeis são, portanto, uma estratégia para lidar com as mudanças

constantes e a complexidade dos negócios que cresce exponencialmente. Nesse sentido, o

ambiente organizacional possui múltiplas questões e interações que devem ser consideradas

conjuntamente, como por exemplo [34]:

• As mudanças e inovações acontecem em ritmo extremamente rápido;

• Os níveis de incerteza e volatilidade são elevados;

• Os mercados possuem concorrência local, regional, nacional e global;

• O número de partes interessadas, de parceiros e de segmentos de clientes é crescente;
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• Os requisitos de desempenho se tornam mais numerosos e complexos, podendo apre-

sentar conĆitos;

2.1.10.1 Princípios Ágeis e seu Manifesto

As organizações ágeis se baseiam em três princípios fundamentais [103]:

• Colaboração contínua;

• Entrega de valor frequente;

• Melhoria contínua.

Estes princípios ágeis tiveram sua origem em um manifesto voltado para área de

desenvolvimento de software, mas desde então têm sido utilizados em muitas outras áreas,

incluindo a gestão de desempenho humano [103].

O Manifesto para Desenvolvimento Ágil de Software, ou simplesmente Manifesto

Ágil, é um documento produzido em 2001 e assinado por 17 desenvolvedores de software

com o intuito de propor uma alternativa aos processos existentes de desenvolvimento de

sistemas [104] (grifos nossos):

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-o

nós mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo. Através deste trabalho,

passamos a valorizar:

Indivíduos e interações mais que processos e ferramentas

Software em funcionamento mais que documentação abrangente

Colaboração com o cliente mais que negociação de contratos

Responder a mudanças mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens à direita, valorizamos mais os itens à

esquerda.

Este documento propõe, então, uma escala de valores que prioriza a Ćexibilidade e

a colaboração sobre a rigidez de processo e planejamento clássicos. Além disso, o Manifesto

Ágil estabelece doze princípios a saber [104] (grifos nossos):

Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega contínua e

adiantada de software com valor agregado.

Mudanças nos requisitos são bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvol-

vimento. Processos ágeis tiram vantagem das mudanças visando van-

tagem competitiva para o cliente.
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Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a

poucos meses, com preferência à menor escala de tempo.

Pessoas de negócio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em

conjunto por todo o projeto.

Construa projetos em torno de indivíduos motivados. Dê a eles o ambi-

ente e o suporte necessário e conĄe neles para fazer o trabalho.

O método mais eĄciente e eĄcaz de transmitir informações para e entre

uma equipe de desenvolvimento é através de conversa face a face.

Software funcionando é a medida primária de progresso.

Os processos ágeis promovem desenvolvimento sustentável. Os patroci-

nadores, desenvolvedores e usuários devem ser capazes de manter um ritmo

constante indeĄnidamente.

Contínua atenção à excelência técnica e bom design aumenta a agilidade.

SimplicidadeŰa arte de maximizar a quantidade de trabalho não realizadoŰé

essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-

organizáveis.

Em intervalos regulares, a equipe reĆete sobre como se tornar mais eĄcaz e

então reĄna e ajusta seu comportamento de acordo.

Ao analisar estes princípios é possível perceber que eles possuem uma abordagem

elástica e adaptável, o que demonstra a inerente capacidade de serem aplicados nos mais

diferentes contextos e níveis organizacionais [103, 31]. Especialmente considerando o ce-

nário atual onde tudo deve ser realizado de forma mais ágil, com maior Ćexibilidade e

quase que instantaneamente [31].

De forma geral, uma metodologia ágil apresenta um conjunto de práticas que

são repetidas continuamente, muitas vezes em ciclos curtos, para atingir um objetivo

ou construir uma solução do núcleo para fora (ex.: desenvolver um produto ou serviço),

semelhante ao crescimento de um organismo. Nesse sentido, um processo de gestão ágil é

altamente interdisciplinar, iterativo, integrado, social e centrado na pessoa/usuário [105].

2.1.10.2 Características dos ambientes e organizações ágeis

Diante do exposto, pode-se aĄrmar que a agilidade é a capacidade de uma organi-

zação de responder às mudanças e à incerteza de forma rápida e eĄcaz, mantendo o foco

em seus objetivos e valores [34]. Nesse sentido, é essencial que ela faça parte da cultura

organizacional, incluindo suas equipes e colaboradores, além de inĆuenciar, positivamente,

a forma como os negócios são realizados [31].
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Tabela 5 Ű Principais diferenças entre organizações tradicionais e ágeis [30]

Característica Organização Tradicional Organização Ágil

Certeza da Tarefa Alto Baixo

Dinamismo da Tarefa Baixo Alto

Papel dominante do gestor Chefe Coach/Parceiro

Autonomia/Auto-regulação Baixa Alta

Colaboração Lateral Baixa (divisão do trabalho) Alta (equipes e redes)

Independência proĄssional Baixa Alta

Importante ainda entender e pontuar as diferenças entre as organizações de sucesso

do século XX, que eram caracterizadas pela estabilidade, previsibilidade e conformidade,

e as organizações de alta performance do século XXI, que são capazes de permanecer em

um estado de instabilidade, mutabilidade e inconformidade [31]. A tabela 5 apresenta um

comparativo das principais diferenças entre o modelo ágil e o modelo tradicional dentro

das organizações.

Dessa forma, Ąca evidente que os ambientes e as organizações ágeis possuem carac-

terísticas particulares que buscam atender as necessidades da sociedade atual ao mesmo

tempo em que se preparam para as demandas futuras de um mundo em constante trans-

formação [31, 30, 34]. Este conjunto de características essenciais, visando promover o

comportamento ágil dentro do contexto organizacional, é representado na tabela 6.

Assim, uma organização ágil é aquela capaz de inovar e se adaptar rapidamente

diante de cenários de incerteza. Além disso, ela promove a construção de equipes multifun-

cionais e a Ćuidez estrutural, contando com os líderes para manter o foco e o alinhamento

estratégico com base na visão de futuro. Ao mesmo tempo que empodera, capacita e esti-

mula seus colaboradores para tomada de decisão e desenvolvimento contínuo, através de

um comunicação livre e transparente [30, 31, 34].

2.2 Gestão e Governança de TI

A importância estratégica de TI e as mudanças recentes nos paradigmas de gestão

de Tecnologia da Informação têm inĆuenciado diretamente as metodologias aplicadas ao

gerenciamento e criação de valor [56]. Assim, considerando este cenário de mudança, as

organizações precisam estabelecer processos efetivos de governança de TI, pois a gestão

tradicional não é mais suĄciente [52].

A governança de qualquer organização, seja ela comercial ou não, deve ter como

objetivo principal a criação de valor para suas partes interessadas [13, 97]. Segundo Axelos

(2019) [97], Valor pode ser deĄnido como os "benefícios, utilidade e importância percebidos

em algo", e a sua criação deve atender às expectativas das partes interessadas, com um
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Tabela 6 Ű Principais características das organizações ágeis [31]

Característica Descrição

Mentalidade para inovação Uma cultura de inovação é aquela que está aberta ao novo e a
mudança, avaliando constantemente tudo, como estruturas, pro-
cedimentos, equipes e objetivos.

Busca por oportunidades de melho-
ria

A melhoria contínua, além de corrigir desvios e problemas, iden-
tiĄca e responde às oportunidades de evolução.

Empoderamento e capacitação As pessoas estão habilitadas, com poder, oportunidade e capaci-
tação, a agir conforme esperado.

Descentralização do poder O modelo descentralizado de poder permite que a tomada de de-
cisão aconteça por toda a organização, independentemente da po-
sição e do status.

Tolerância à ambiguidade A organização possui uma mentalidade que aceita a necessidade
de ser adaptável.

Visão e foco A visão inspira os colaboradores e direciona o comportamento
organizacional, além de manter o foco diante das decisões.

Alinhamento Estratégico O desejo e o compromisso em alcançar os objetivos estratégicos
estão sempre presentes.

Liderança A organização conta com boas lideranças que levam à pontuali-
dade, velocidade e execução eĄcaz.

Gestão de Mudanças A gestão de mudanças proporciona a transição organizacional do
estado atual para o estado futuro desejado, previsto na visão.

Comunicação efetiva Canais de comunicação de Ćuxo livre, tanto internos quanto ex-
ternos, determinam a capacidade organizacional de ser ágil.

Equipes multifuncionais As equipes multifuncionais retiram responsabilidades das áreas
funcionais, quebrar silos e executar mudanças em toda a organi-
zação.

Responsividade A organização analisa e responde tempestivamente às necessidades
apontadas pelo mercado e pela sociedade.

Maximização da eĄciência e eĄcácia A gestão possui compromisso que envolve maximizar a eĄciência
e a eĄcácia das operações.

Fluidez Estrutural A organização tende a ser plana, sem fronteiras, focada no cliente
e estruturada em torno de equipes e não de funções.

Organização que aprende A organização inspira os seus membros a estarem num estado
contínuo de crescimento e aprendizagem.
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custo sustentável e um nível de risco aceitável [13]. Dessas deĄnições percebe-se que o

valor depende, subjetivamente, da percepção das partes interessadas, como demonstra a

Ągura 16.

Figura 16 Ű Objetivo da Governança: Criação de Valor. Adaptado de [13]

É fundamental que se faça uma distinção clara entre governança e gestão de TI,

pois estas duas disciplinas atendem a propósitos diferentes, contemplando tipos de ativi-

dades distintas e requerendo diferentes estrutura organizacionais [106]. Nesse sentido, a

Ągura 17 apresenta as áreas-chave de governança e gestão de TI e a interação entre elas.

Segundo Wiedenhöft et al. (2019) [52], as diferenças entre governança e gestão de

TI estão relacionadas à visão do negócio e ao tempo, enquanto a governança trabalha

visando aspectos externos e a longo prazo, o gerenciamento foca nos aspectos internos e a

curto prazo, conforme demonstra a Ągura 18. Pode-se aĄrmar, portanto, que a GTI propõe

uma visão holística da Tecnologia da Informação, em detrimento da visão fragmentada

obtida pela gestão. [107].

Quando se busca estabelecer o signiĄcado de Governança de TI, uma grande gama

de autores utiliza a deĄnição proposta por Weil e Ross (2004) [108, p. 1] (tradução nossa):

Şé a especiĄcação dos direitos decisórios e do framework de responsabilidades visando

estimular comportamentos desejáveis no uso da Tecnologia da InformaçãoŤ [17, 109, 110,

111, 52, 112].

Esta deĄnição é complementada por Luciano et al. (2021)[45] quando indica que

a efetividade da GTI está em alinhar os investimentos em Tecnologia da Informação com

as estratégias de negócios, determinar quem toma as decisões sobre TI e atribuir a res-

ponsabilidade pelos resultados. Tanaka et al. (2018) [110] reforça a ideia do papel da

GTI, aĄrmando que a Governança de TI não toma decisões por si só, mas determina os

responsáveis por decidir, de acordo com as políticas, preceitos, objetivos e cultura da or-
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Figura 17 Ű Principais Áreas de Governança e Gestão de TI. Adaptado de [13]

Figura 18 Ű Gestão e Governança de TI. Adaptado de [14, 15]

ganização, além disso, ratiĄca o entendimento de que a GTI envolve a organização como

um todo, não apenas os ativos de TI, mas também todas as partes interessadas (stakehol-

ders). Dessa forma, é possível entender que a Governança de TI é parte integrante da

Governança Corporativa e, como tal, deve ser de responsabilidade da alta administração

[113, 109].
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De forma semelhante, Fernandes e Abreu (2014) [16] defendem que a governança

de TI seja uma disciplina contínua e cíclica e que busque o direcionamento da TI para

atender ao negócio e o monitoramento para veriĄcar a conformidade. Neste sentido, esses

autores deĄnem o ŞCiclo da Governança de TIŤ composto de quatro grandes etapas e

representado na Ągura 19.

Figura 19 Ű Ciclo da Governança de TI. Adaptado de [16]

A ideia de que a Governança de TI pode melhorar o desempenho das organizações

tem sido disseminada por uma série de estudos, por outro lado, a falta ou a utilização

errônea da Governança de TI pode neutralizar a contribuição da Tecnologia da Informação

em termos de performance [44, 114, 115]. Logo, a adoção efetiva de mecanismos de GTI

é a principal responsável pelo valor que a Tecnologia da Informação agrega ao negócio e

esta tem sido a razão central para que as instituições invistam em governança nesta área

[45].

Baseados nesses conceitos, Lunardi et al. (2010) e Brigano (2014)[116, 32] propõem

um modelo de seis dimensões ou eixos para a avaliação de efetividade da governança de TI,

conforme tabela 7. Essas dimensões resumem as características desejáveis para se atingir

a excelência em GTI.

2.2.1 Mecanismos de Governança de TI

A implantação e direcionamento da Governança de TI são viabilizados por um

conjunto de arranjos e padrões organizacionais, conhecido como mecanismos de GTI, e
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Tabela 7 Ű Eixos de efetividade da governança de TI. Adaptado de [32]

Eixo Descrição

Alinhamento
estratégico

Promove o alinhamento e a integração da TI com os objetivos estratégicos da
organização

Valor da TI Representa o valor entregue pela TI à organização, é o retorno sobre o investi-
mento feito em TI.

Gerenciamento
de riscos

Processo ou conjunto de ações estratégicas visando a proteção dos ativos de TI
contra ameaças, garantindo a disponibilidade dos serviços de TI.

Gerenciamento
de recursos

Processo ou conjunto de ações estratégicas visando a preservação e otimização
do uso da infraestrutura e dos recursos de TI.

Mensuração do
desempenho

Processo ou conjunto de ações estratégicas visando monitorar e controlar a im-
plementação de estratégias e projetos de TI, o uso de recursos e a entrega de
serviços.

Responsabilidade
(Accountability)

DeĄne o conjunto de papéis e responsabilidades sobre as decisões de TI e assegura
o seu conhecimento por toda a organização.

que são utilizados na execução das atividades estratégicas de Tecnologia da Informação

[45]. A composição deste conjunto é dada por mecanismos formais, relativos às estruturas

de tomada de decisão e aos processos, e mecanismos informais ou relacionais [45, 117, 114,

115, 52]. Os mecanismos formais são representados por contratos, normas ou regulamentos,

enquanto que os informais são socialmente construídos, baseados em conĄança e reputação

[17].

É dessa forma que os princípios e deĄnições de alto nível da Governança de GTI,

como valores e objetivos, são operacionalizados e aplicados no dia a dia das organizações.

Como resultado, espera-se o controle e o direcionamento estratégico da área de tecnologia,

de modo a garantir o alinhamento da TI com a missão institucional e a criação de valor

a partir dos investimentos realizados na área [44, 52].

Com base no exposto e conforme ilustra a Ągura 20, pode-se aĄrmar que a GTI

está alicerçada sobre estes três pilares: estruturas, processos e mecanismos relacionais ou

relacionamentos [17]. Dessa forma, cada um destes mecanismos deve estar associado a um

ou mais objetivos da organização [45, 52].

Figura 20 Ű Pilares da Governança de TI. Baseado em [17]

A tabela 8 oferece uma visão geral dos mecanismos citados e que servem de suporte
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para a Governança de TI [14, 15, 32].

Tabela 8 Ű Estruturas, Processos e Mecanismos Relacionais para a Governança de TI.
Adaptado de [14]

Mecanismos Formais

Estruturas Processos

Mecanismos Informais ou de
Relacionamento

DeĄnição de papéis e respon-
sabilidades

Planejamento estratégico de
TI

Participação ativa e colaboração
dos principais interessados (sta-
keholders)

Comitê de Estratégia de TI Indicadores de desempenho
de TI

Programas de incentivos e recom-
pensas

Comitê Diretivo de TI COBIT E ITIL Comunicação e colaboração negó-
cio/TI

Estrutura Organizacional de
TI

Acordos de nível de serviço Entendimento compartilhado dos
objetivos de TI e de negócios

Diretor de TI (CIO - Chief In-
formation Officer) no Conse-
lho de Administração

Informações econômicas Resolução ativa de conĆitos

Modelos de alinhamento es-
tratégico e de negócio/TI

Treinamento multifuncional negó-
cio/TIComitê e Escritório de

Projetos (PMO - Project
Management Office) Modelos de maturidade de

Governança de TI
Rotação multifuncional de trabalho
negócio/TI

As estruturas ou mecanismos estruturais especiĄcam como a organização está es-

truturada com relação à tomada de decisões e à deĄnição de responsabilidades no contexto

das diferentes atividades que envolvem a Tecnologia da Informação [114, 115]. Espera-se,

portanto, que estes mecanismos formais sejam capazes de estabelecer, no âmbito da GTI,

os papéis, responsabilidades, regras e modelos a serem seguidos na instituição. Eles devem

indicar, ainda, as esferas das estruturas decisórias e os níveis de formalização de cada uma

delas [45].

A efetividade dos mecanismos estruturais está associada à existência de unidades

organizacionais especíĄcas, como comitês, conselhos e escritórios de projetos, todos obje-

tivando que os gerentes de negócios e de TI decidam em conjunto sobre as questões de

Tecnologia da Informação [17, 45, 114].

Já a dimensão processual da Governança TI tem por objetivo orientar a tomada

de decisão e viabilizar o controle, monitoramento, avaliação e direcionamento dentro do

contexto da Tecnologia da Informação [114, 115]. Os processos, portanto, visam garantir

o alinhamento da TI com os objetivos organizacionais e monitorar, com ênfase na perfor-

mance dos recursos disponibilizados, as atividades realizadas com o intuito de atender as

expectativas e necessidades dos stakeholders da organização [45, 114].

Os mecanismos de governança de TI ligados a processos referem-se diretamente

à adoção de boas práticas, ferramentas, técnicas, frameworks ou padrões [114]. Entre os
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mais utilizados e recomendados citam-se o planejamento estratégico de Tecnologia da In-

formação, os indicadores e metas de TI, os acordos de nível de serviço, o gerenciamento de

projetos, os modelos de maturidade e a aplicação de guias e frameworks de GTI consagra-

dos pelo mercado, como o CMMI, COBIT e ITIL, entre muito outros [53, 114, 118, 107].

O terceiro pilar proposto diz respeito aos mecanismos informais ou relacionais de

Governança de TI, de maneira simpliĄcada, estes mecanismos representam as interações

sociais entre as áreas de negócio e de TI [17]. O objetivo principal é, portanto, propor e

incentivar a adoção de um conjunto de práticas focadas em impulsionar a comunicação e

a sinergia entre as pessoas envolvidas na Governança de Tecnologia da Informação [115].

Entre as práticas mais comumente promovidas pelos mecanismos relacionais es-

tão: o estreitamento da comunicação e colaboração entre os membros da organização e

de TI, o compartilhamento de objetivos mútuos, atividades, conhecimentos e aprendi-

zados, a divulgação institucional dos princípios, políticas, decisões tomadas e processos

de Governança de TI e a difusão de informações a respeito das responsabilidades e dos

comportamentos desejáveis no uso da Tecnologia da Informação [17, 45, 114, 52].

Diante do exposto, é possível concluir que a adoção dos mecanismos de GTI é

complexa e laboriosa, pois implica em mudanças profundas na estrutura organizacional,

nos processos e nos relacionamentos, especialmente, entre os gestores [52]. É importante

entender, ainda, que os níveis de maturidade e performance em Governança de TI passam

pela estruturação e deĄnição de cada um destes mecanismos [114].

Silva et al. (2019)[114] e Tonelli et al. (2015)[115] aĄrmam que, para um adequado

desenvolvimento da Governança de TI, deve-se iniciar pela adoção dos mecanismos relaci-

onais, pois estes formam a base e estabelecem as ligações para as iniciativas subsequentes

de criação e implantação de processos e estruturas decisórias.

Além disso, o aprimoramento dos mecanismos relacionais, com o desenvolvimento

de práticas que facilitam a sinergia entre a equipe de TI e a alta gestão, fortalecem e

melhoram a maturidade dos mecanismos formais de GTI alavancando a performance

organizacional como um todo. Assim, pode-se aĄrmar que a dimensão relacional é o

mecanismo principal de Governança de TI para garantir o desempenho das atividades

vinculadas à Tecnologia da Informação [115].

Sobre esse assunto, Wiedenhöft et al. (2019) [52] aĄrma que os relacionamentos e as

responsabilidades das pessoas são essenciais para uma governança efetiva e performática,

dessa forma não se deve focar apenas nos processos e nas estruturas. Tonelli et al. (2015)

[115] e Machado e Chamorro (2019) [119] ratiĄcam esta visão postulando que o sucesso das

ações de Tecnologia da Informação dependem principalmente da habilidade das pessoas

envolvidas e da sinergia que elas mantêm.
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2.2.2 PerĄl do ProĄssional de TI

É vasta a literatura voltada para o estudo dos proĄssionais que atuam na área de

Tecnologia da Informação, muitos são os documentos que analisam ou propõem aspectos

relativos ao perĄl deste tipo de proĄssão. Autores da década de 60 e 70 já se preocupavam

com o tema e propunham formas de deĄnir e avaliar as características fundamentais destes

proĄssionais [65, 63, 62, 64, 66, 120], Por outro lado, estudos mais recentes apontam

para um perĄl extremamente complexo e plural, capaz de atuar em áreas diversas da

organização [121, 122, 73, 123, 68].

Por esta razão, deĄnir, com precisão, quem é o proĄssional de TI e qual o seu

perĄl tornou-se uma tarefa controversa, onde pode-se, inclusive, concluir que todos na

organização fazem parte de alguma forma da força de trabalho que atua nesta área [68].

Apesar disso, este estudo propõe e utiliza uma deĄnição simples e ampla dos proĄssionais

de TI que sintetiza a missão desses trabalhadores [124][125]:

proĄssionais que possuem atribuições e executam atividades, primariamente,

voltadas para a entrega de produtos e serviços de tecnologia da informação

com efetividade e segurança, reduzindo riscos e custos e aumentando a conĄ-

abilidade, produtividade e qualidade.

Com base na deĄnição apresentada, esta pesquisa e o framework proposto con-

sideraram que qualquer proĄssional relacionado diretamente às áreas de Tecnologia da

Informação, como Desenvolvedor de Software, Analista de Segurança Cibernética ou Ci-

entista de Dados, é um proĄssional de TI e, por esta razão, possui perĄl diferenciado que

deve ser levado em consideração.

Além disso, de acordo com o Bureau of Labor Statistics (BLS) dos EUA, os tra-

balhadores de informática e tecnologia da informação "são proĄssionais que criam ou dão

suporte a aplicativos, sistemas e redes de computador"[33] (tradução nossa). Considerando

esta abordagem, o BLS identiĄcou as principais ocupações em informática e tecnologia

da informação, conforme apresentado na tabela 9 [33].

Mesmo com a diversidade de características e classiĄcações pertinentes ao perĄl de

TI/SI, é possível identiĄcar aspectos convergentes e comuns aos proĄssionais da área [122].

O colaborador de TI possui identidade, conhecimentos, habilidades, atitudes e interesses

únicos, seu foco no trabalho tende a ser mais voltado para as questões técnicas, em

detrimento de habilidades interpessoais como, por exemplo, comunicação [126].

Considerando esse cenário, o perĄl de TI pode ser deĄnido como um conjunto de

habilidades especiais (hard e soft skills) necessárias para que os proĄssionais de Tecnologia

da Informação tenham um bom desempenho nas atividades relacionadas ao seu trabalho.

Essas habilidades podem ser classiĄcadas em 3 grandes categorias [122, 127]:
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Tabela 9 Ű Principais ocupações em informática e tecnologia da informação [33]

Ocupação Resumo do trabalho

Cientistas de pesquisa em infor-
mática e informação

Cientistas de pesquisa em informática e informação projetam usos
inovadores para tecnologia de computação nova e existente.

Arquitetos de redes de computa-
dores

Arquitetos de redes de computadores projetam e constroem redes
de comunicação de dados, incluindo redes locais (LANs), redes de
longa distância (WANs) e intranets.

Programadores de computador Os programadores de computador escrevem, modiĄcam e testam
códigos e scripts que permitem que softwares e aplicativos de com-
putador funcionem corretamente.

Especialistas em suporte infor-
mático

Especialistas em suporte informático mantêm redes de computa-
dores e fornecem ajuda técnica aos usuários de computador.

Analistas de sistemas de compu-
tador

Os analistas de sistemas de computador estudam os sistemas de
computador atuais de uma organização e projetam maneiras de
melhorar a eĄciência.

Administradores e arquitetos de
banco de dados

Administradores e arquitetos de banco de dados criam ou organi-
zam sistemas para armazenar e proteger dados.

Analistas de Segurança da Infor-
mação

Os analistas de segurança da informação planejam e executam
medidas de segurança para proteger as redes e sistemas de com-
putadores de uma organização.

Administradores de redes e siste-
mas de computadores

Os administradores de redes e de sistemas de computadores são
responsáveis pela operação diária das redes de computadores.

Desenvolvedores de software,
analistas de garantia de quali-
dade e testadores

Os desenvolvedores de software projetam aplicativos ou programas
de computador. Analistas e testadores de garantia de qualidade
de software identiĄcam problemas com aplicativos ou programas
e relatam defeitos.

Desenvolvedores Web e Desig-
ners Digitais

Os desenvolvedores Web criam e mantêm sites. Os designers digi-
tais desenvolvem, criam e testam o layout, as funções e a navega-
ção do site ou da interface para Ąns de usabilidade.

• Habilidades Técnicas: conhecimentos e competências relativos ao uso e aplicação

de técnicas e tecnologias.

• Habilidades Humanísticas: imaginação, criatividade, temperança, resiliência, re-

lacionamento interpessoal (ex.: trabalho em equipe, liderança, comunicação), pro-

moção do bem estar.

• Habilidades Negociais: conhecimento do domínio do negócio, gestão de projetos,

ética e resolução de problemas e conĆitos.

Quando comparados a proĄssionais de outras áreas, o pessoal de TI possui um

desejo maior por oportunidades, desaĄos e autonomia [127], além disso são motivados

pelas realizações, reconhecimento, aprendizado constante e crescimento pessoal [126].

São também elementos comuns da área de TI [122]:
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• Oferta e demanda por proĄssionais de TI variando continuamente, em geral, com a

demanda superando a oferta.

• Exigência de um conjunto combinado de habilidades técnicas, humanísticas e nego-

ciais.

• Ambiente proĄssional em constante mudança, exigindo a adaptação e atualização

de habilidades especíĄcas em curtos espaços de tempo.

• Atividades desenvolvidas são essencialmente cognitivas e de difícil monitoramento

e avaliação.

Em 2022, de acordo com a Pesquisa de Requisitos Ocupacionais do BLS, para serem

contratados, a maioria dos trabalhadores de TI precisa possuir habilidades especíĄcas

relacionadas ao cargo pretendido, além de experiência proĄssional anterior. Mais que isso,

para esses proĄssionais, o tempo especíĄco de estudo e preparação, necessário para um

desempenho mediano na área de Tecnologia da Informação, pode variar de 2 a 10 anos.

[128].

Com relação ao ambiente de trabalho do proĄssional de TI, pode-se aĄrmar que

este colaborador realiza suas tarefas uma ambiente moderno e ágil, caracterizado pelo alto

nível de dinamismo, incerteza e mudanças contínuas [30]. As características mais comuns

dos ambientes de trabalho da área de TI estão representadas na tabela 10.

As deĄnições e todas as demais considerações aqui apresentadas são o que tornam

os proĄssionais de Tecnologia da Informação singulares dentro das organizações, deman-

dando atenção e abordagem diferenciadas da gestão de pessoas e, mais especiĄcamente,

da gestão de desempenho humano [129, 126, 127, 122, 125].

2.3 Gestão do Desempenho Humano

A busca pela excelência organizacional tem como fator central o ser humano e

nem sempre aquilo que foi planejado, organizado e dirigido é desempenhado de forma

adequada. O desempenho das pessoas e das equipes dentro das organizações pode e deve

ser melhorado de forma gradativa e contínua [20].

Neste contexto, compreender e sistematizar a gestão de desempenho humano con-

duz a um instrumento capaz de garantir a melhoria contínua dos resultados obtidos pelas

pessoas e equipes [18]. Com isso, pode-se aĄrmar que os gestores organizacionais devem,

de forma contínua, planejar, promover e incentivar o desenvolvimento de competências e

o aprendizado dos indivíduos e equipes, voltados para o exercício de suas atribuições e

responsabilidades [19]. Agindo assim, a organização pode alcançar níveis extraordinários

de desempenho [20].
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Tabela 10 Ű Características mais comuns dos ambientes de trabalho de TI. Adaptado de
[30]

Característica Descrição

Incerteza Os proĄssionais de TI trabalham em projetos cujos resultados, em sua maioria,
só podem ser estimados de forma vaga. No melhor dos casos, existem priorida-
des e limites de tempo e de recursos Ąnanceiros.

Dinamismo O ambiente é altamente dinâmico, com interdependências de tarefas e depar-
tamentos. Os resultados alcançados, em geral, envolve um esforço conjunto.

Autonomia e
Auto-regulação

Os colaboradores de TI possuem um grau elevado de responsabilidade pessoal e
autonomia em geral. Muitas vezes, eles estão mais familiarizados com o objetivo
e andamento de suas tarefas do que seus próprios gestores.

Horário e local de
trabalho Ćexíveis

Não há jornada de trabalho Ąxa e, quando possível, além do local fornecido
pela empresa, os colaboradores são livres para escolher onde trabalhar.

Aprendizado e
Desenvolvimento
Autocontrolados

Os proĄssionais de TI são, geralmente, especialistas altamente qualiĄcados e
também os principais responsáveis pelo próprio processo de aprendizagem e
desenvolvimento.

Trabalho em equipe
e colaborativo

Devido ao elevado grau de complexidade e alcance dos projetos, o trabalho
é realizado, primordialmente, em equipe. A colaboração lateral proativa com
outros departamentos, dentro e fora da TI, também é comum neste ambiente.

Gestor como
parceiro

Os gestores, geralmente, assumem o papel de coach ou parceiro, trabalhando
no mesmo nível que seus liderados.

Alta procura
proĄssional

Os colaboradores da área de Tecnologia da Informação e seus gestores sabem
que o perĄl de TI possui alta demanda no mercado e que estes proĄssionais,
em tese, podem ingressar em outra organização a qualquer momento.

De acordo com [130], a Gestão de Desempenho Humano Şé um fenômeno social

pautado em um processo de quantiĄcação com o objetivo de estimular a açãoŤ, ou seja,

por se tratar de um fenômeno social está diretamente ligada a gestão de pessoas e, além

disso, ao estabelecer um processo formal de planejamento, medição, análise e diagnós-

tico de desempenho, deĄne também os aspectos de governança que estão presentes neste

mecanismo. Assim, a aplicação da gestão de desempenho têm por objetivo facilitar a

implementação da estratégia e melhorar a performance organizacional [130].

Fica claro, portanto, que a investigação do desempenho humano no trabalho, consi-

derando todas as suas dimensões e especiĄcidades de análise e monitoramento, é essencial

para garantir o sucesso organizacional [19].

As práticas de gestão e a avaliação de desempenho humano não são recentes dentro

das organizações e, nos últimos anos, percebe-se muitos avanços quando se trata de com-

portamento organizacional e o estudo das variáveis preditoras relacionadas ao desempenho

no trabalho [19, 18], um exemplo disso é o surgimento dos Objetivos e Resultados-Chaves

(Objectives and Key Results (OKR)), protocolo de metas de desempenho adotado e di-

fundido por empresas de tecnologia como Google e Intel[131, 132].

Apesar desta evolução, grande parte da literatura e das pesquisas voltam-se apenas
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para a avaliação de desempenho em si e a deĄnição de seus elementos, como métodos,

instrumentos, metas, indicadores e variáveis, sendo poucos os estudos acerca da gestão do

desempenho humano como um todo, que engloba não somente a etapa de avaliação mas,

também, as etapas de planejamento, execução, monitoramento e revisão de desempenho

[19, 58].

2.3.1 Desempenho

De acordo com [20], desempenho ou performance é o Şconjunto de características

ou capacidades de comportamento ou rendimento de uma pessoa, equipe ou organizaçãoŤ

(p. 252). Ou seja, representa a mobilização intencional de conhecimento e habilidades

(comportamento) voltadas à conclusão das atividades de forma a alcançar as metas esta-

belecidas (rendimento) [18]. A Ągura 21 resume graĄcamente este conceito.

Figura 21 Ű Conceito de Desempenho. Adaptado de [18]

Dessa forma, pode-se aĄrmar que o desempenho está diretamente relacionado à

produtividade individual, de equipes e organizacional, englobando também a análise com-

portamental das pessoas e seus impactos nas equipes e na organização [19]. Todo tarefa

realizada no contexto institucional exige um nível de desempenho, e todo desempenho

necessita ser previamente planejado, organizado e liderado para que seja possível a sua

avaliação considerando indicadores, padrões ou métricas determinados [34]. O desempe-

nho vincula-se, portanto, à execução das atividades organizacionais e pode ser medido

avaliando-se o nível de conformidade entre o que foi planejado e esperado e os resultados

obtidos[20, 19].

Os objetivos de desempenho humano, para produzirem resultados relevantes, de-

vem estar alinhados com a estratégia organizacional [58], nesse sentido, a tabela 11 apre-

senta os principais aspectos que os objetivos de desempenho buscam melhorar e os efeitos

internos e externos do bom desempenho para a organização [34].
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Tabela 11 Ű Aspectos alinhados aos objetivos de desempenho e os efeitos da boa perfor-
mance [3, 34, 35].

Aspecto Efeito Interno Efeito Externo

ConĄabilidade Produção conĄável Entrega conĄável

Custo Produção de baixo custo Preço baixo e margem elevada

Flexibilidade Habilidade de melhorar Inovação nos produtos e serviços

Qualidade Produção isenta de erros Produtos e serviços dentro das especiĄcações

Rapidez Produção rápida Tempo de entrega reduzido

O desempenho refere-se a um conceito multidisciplinar e dinâmico, tendo em vista

a enorme variação da natureza e da complexidade das atividades desenvolvidas dentro das

organizações [20, 19]. Dessa forma, para garantir o alcance dos objetivos organizacionais

e a entrega de resultados excelentes, é fundamental entender que o desempenho precisa

ser gerenciado e não apenas avaliado [18].

2.3.2 Fundamentos da Gestão do Desempenho Humano

O interesse pela efetividade na Gestão de Pessoas não é um fenômeno recente,

podendo-se encontrar estudos relevantes e frequentes a partir da década de 1970[57]. Entre

os principais pilares da Gestão de Pessoas encontra-se a Gestão do Desempenho Humano

(GDH) e, por esta razão, a preocupação dos pesquisadores com o desempenho das pessoas

dentro das organizações também começou há mais de meio século [62, 63, 64, 65, 66].

Os aspectos relativos a este ramo da gestão organizacional possuem, portanto,

uma rica literatura que pode ser encontrada nas mais variadas áreas de pesquisa, como

psicologia, administração, sociologia, sistemas de informação e economia[133].

Além dos princípios da Cultura Organizacional, Humanismo e Suporte Social, a

GDH baseia-se em uma grande diversidade de outras teorias [134][36][135], o que evidencia

a alta complexidade e capilaridade do assunto.

A Tabela 12 apresenta algumas dessas teorias que são fundamentais para o enten-

dimento e desenvolvimento da Gestão do Desempenho Humano.

Tabela 12. Teorias Fundamentais da Gestão do Desempenho Humano [36]

Teoria Desenvolvedor(es) Pressuposto Elementar

Teoria da Ação e Desem-

penho no Trabalho

Richard E. Boyatzis O desempenho, o estímulo e o compro-

metimento são determinados pela com-

binação de fatores individuais, deman-

das do trabalho e ambiente organizaci-

onal.
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Tabela 12. Teorias Fundamentais da Gestão do Desempenho Humano [36] (continuação)

Teoria Desenvolvedor(es) Pressuposto Elementar

Teoria da Agência Michael C. Jensen e Wil-

liam H. Meckling

É preciso explicar e resolver os proble-

mas de conĆitos de interesse relaciona-

dos com a delegação de tarefas entre o

principal e seus agentes.

Teoria da Atribuição Fritz Heider, Harold Kel-

ley, E. Jones e Lee Ross

A atribuição é o processo pelo qual o

indivíduo atribui ou explica os motivos

(externos ou internos) para o compor-

tamento próprio ou dos outros.

Teoria da Burocracia Max Weber Burocracia é um sistema, baseado em

regras, que tem por objetivo estabelecer

a cooperação entre indivíduos, de forma

estável e duradoura, onde cada pessoa

tem sua função determinada.

Teoria de Campo Kurt Lewin O comportamento individual é o resul-

tado da interação do indivíduo com o

ambiente que ele ocupa.

Teoria da Cultura Organi-

zacional

Edgar Schein A cultura organizacional representa um

padrão de pressupostos básicos, inven-

tado, descoberto ou desenvolvido por

um determinado grupo, à medida que

aprende a lidar com seus problemas de

adaptação externa e integração interna.

Teoria das Competências David McClelland Competências são as características

fundamentais (conhecimento, atitude,

habilidade, motivação, valor, autocon-

ceito, qualidade) que um indivíduo pos-

sui e que estão vinculadas diretamente

a um desempenho superior no trabalho.

Teoria do Contrato Oliver Hart e Bengt

Holmström

Existe a necessidade de fornecer, a cada

uma das partes do contrato, os incen-

tivos ou motivações corretos para que

possam trabalhar efetivamente em con-

junto.

Teoria das Diferenças In-

dividuais no Desempenho

de Tarefas

Stephan J. Motowidlo,

Walter C. Borman, e

Mark J. Schmit

As diferenças individuais de personali-

dade e capacidade cognitiva, associadas

às experiências de aprendizagem, levam

a uma variabilidade no conhecimento,

habilidades e hábitos de trabalho que

inĆuenciam o desempenho laboral.



63

Tabela 12. Teorias Fundamentais da Gestão do Desempenho Humano [36] (continuação)

Teoria Desenvolvedor(es) Pressuposto Elementar

Teoria dos Dois Fatores /

Motivação e Higiene

Frederick Herzberg Existem dois conjuntos separados e mu-

tualmente exclusivos de fatores (moti-

vacionais e higiênicos) que podem cau-

sar satisfação ou insatisfação no ambi-

ente de trabalho.

Teoria da Equidade J. Stacy Adams A motivação de um colaborador no seu

trabalho é controlada principalmente

pelo sua percepção de igualdade de be-

nefícios quando comparado aos demais.

Teoria da Expectativa Victor Vroom, Lyman

Porter e Edward Lawler

Todo comportamento é motivado pela

antecipação dos seus resultados ou con-

sequências. O desempenho individual

está relacionado diretamente com es-

forço, recompensa e satisfação.

Teoria da Fixação de Ob-

jetivos

Edwin Locke e Gary

Latham

O estabelecimento de objetivos e metas

especíĄcas e mensuráveis é capaz de es-

timular e motivar o indivíduo para um

desempenho superior.

Teoria Geral dos Sistemas Ludwig von Bertalanffy Sistemas são conjuntos de elementos

e processos interativos que inĆuenciam

uns aos outros ao longo do tempo vi-

sando a continuidade de um todo maior.

Teoria da Gestão do Su-

cesso

João Varajão O sucesso precisa ser entendido conside-

rando a perspectiva de todas as partes

interessadas e deve ser continuamente

potencializado ao longo de um empre-

endimento.

Teoria da Justiça Organi-

zacional

Jerald Greenberg O comportamento e as atitudes de um

colaborador são inĆuenciados pela per-

cepção de quão justas são as decisões e

ações da organização.

Teoria do Modelo de En-

genharia do Comporta-

mento

Thomas F. Gilbert A engenharia do comportamento é com-

posta de fatores ambientais (dados,

instrumentos, incentivos) e individu-

ais (conhecimento, capacidade, moti-

vos) que inĆuenciam o desempenho dos

indivíduos dentro das organizações.
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Tabela 12. Teorias Fundamentais da Gestão do Desempenho Humano [36] (continuação)

Teoria Desenvolvedor(es) Pressuposto Elementar

Teoria da Motivação Hu-

mana

Abraham Maslow As ações de um indivíduo são motiva-

das por um conjunto de necessidades

humanas ordenadas em um modelo hi-

erárquico de cinco camadas (necessida-

des Ąsiológicas, de segurança, sociais, de

estima e de autorrealização).

Teoria das Necessidades

Adquiridas

David McClelland Toda pessoa tem três necessidades fun-

damentais que explicam ou direcionam

sua motivação: a realização, o poder e

a aĄliação.

Teoria dos Papéis Sociais

/ Organizacionais

George H. Mead O comportamento e as ações de um in-

divíduo são deĄnidos, em parte, pelo

papel que ele ocupa em um relaciona-

mento.

Teoria do Planejamento

do Trabalho

Richard Hackman,

Edward Lawler, e Gred

Oldham

Todo trabalho pode ser descrito por

cinco características essenciais (varie-

dade, identidade, signiĄcância, autono-

mia e feedback) e estas características

afetam o desempenho.

Teoria do Poder Social John French e Bertran Ra-

ven

O poder está dividido em 6 bases sepa-

radas e distintas (poder de recompensa,

coercitivo, legítimo, de referência, de es-

pecialista e de informação).

Teoria do Reforço / Incen-

tivo

B. F. Skinner O comportamento é uma função de suas

consequências, assim um indivíduo re-

petirá o comportamento que levou a

consequências positivas e evitará o com-

portamento que teve efeitos negativos.

Teoria da Troca Social George C. Homans O comportamento social em uma in-

teração entre duas partes baseia-se em

uma análise de custo-benefício onde os

riscos e benefícios envolvidos são avali-

ados.

Dentre as inúmeras deĄnições de GDH que podem ser encontradas na literatura,

depreende-se, a partir dos autores consultados, que a Gestão de Desempenho Humano é

um processo cíclico e contínuo e que tem objetivo planejar, controlar, identiĄcar, medir e

desenvolver o desempenho laboral tanto individual quanto das equipes, ao mesmo tempo

que alinha este desempenho com os objetivos estratégicos da organização e com a entrega
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de valor nas atividades realizadas [22][34][136][137][138].

Do exposto, pode-se inferir que os estudos voltados ao desempenho humano den-

tro do contexto organizacional são realizados sob o paradigma cientíĄco de diversas áreas,

como resultado, a gestão de desempenho apresenta uma identidade multifacetada, po-

dendo, portanto, ser analisada sob o prisma de um considerável número de teorias e dis-

ciplinas, que buscam, entre outras coisas, explicar como os mecanismos de governança e

gestão afetam a performance dos colaboradores e de suas equipes dentro das organizações

[130].

2.3.3 Processo de Gestão de Desempenho Humano

Como já mencionado, a gestão de desempenho humano (GDH) é um processo cí-

clico e de alta complexidade pertinente à gestão de pessoas, sendo que sua deĄnição e

implantação devem ser cuidadosamente planejadas para atender as necessidades especíĄ-

cas da organização, tendo em vista o vasto número de mecanismos, técnicas e metodologias

que envolvem o assunto [20, 18, 139]. Diante desse cenário, gerir o desempenho das pessoas

dentro das organizações de forma justa e equitativa, ao mesmo tempo em que as estimula

a alcançar seus melhores resultados, é um desaĄo que exige um esforço signiĄcativo dos

envolvidos [3].

Resumidamente, esta gestão é composta por um conjunto de atividades organiza-

cionais inter-relacionadas implantadas visando a elevação dos níveis de desempenho dos

indivíduos, das equipes e da própria organização [18, 139]. Durante décadas, as organi-

zações centraram seus interesses e esforços mais na Avaliação de Desempenho Humano

(ADH) do que no processo integrado de GDH, considerando, principalmente, a repercussão

dos resultados do processo avaliativo, todavia, é preciso ter em mente que a ADH é apenas

uma das etapas do ciclo da gestão de desempenho, sendo todas igualmente importantes

[18, 34]. A Ągura 22 demonstra a relação hierárquica entre os principais componentes

organizacionais relativos ao desempenho humano.

Figura 22 Ű Relação hierárquica dos componentes organizacionais relativos ao desempe-
nho humano. Adaptado de [18]
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Enquanto a avaliação de desempenho busca mensurar e analisar as atividades reali-

zadas, o foco principal do processo de gestão de desempenho é mais amplo e visa assegurar

que os objetivos individuais, de equipes e organizacionais sejam atingidos, maximizando

os fatores positivos e minimizando os negativos [139].

Nesse sentido, Coelho Jr. (2011) e Quinn (2018) propõem que a gestão do desempe-

nho humano seja organizada em etapas ou estágios, deĄnindo um ciclo contínuo de gestão

[19, 58]. Para Quinn (2018) o modelo de GDH deve possuir 4 estágios: planejamento, exe-

cução, avaliação e revisão do desempenho [58]. Já Coelho Jr. (2011) estabelece 5 etapas

de gestão, acrescentando, aos outros 4 estágios já citados, a etapa de monitoramento [19],

conforme ilustra a Ągura 23 .

Figura 23 Ű Etapas da Gestão de Desempenho Humano no trabalho. Adaptado de [19]

Assim, as etapas do ciclo de gestão de desempenho humano podem ser deĄnidas

da seguinte maneira [19]:

1ª- Etapa - Planejamento: fase de estabelecimento de metas, indicadores e

expectativas de desempenho, envolvendo a coparticipação de gestor, colaborador e equipe.

2ª- Etapa - Execução: estágio onde indivíduo e equipe executam suas tarefas,

rotinas e responsabilidades. Neste momento, o plano de trabalho deve estar alinhado com

a performance desejada.
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3ª- Etapa - Monitoramento: etapa formativa que acontece simultaneamente

a da execução, onde o gerente realiza o acompanhamento, supervisão e controle das ati-

vidades planejadas, fornecendo orientações, redirecionamento e feedback regulares para

indivíduos e equipes.

4ª- Etapa - Avaliação: neste momento, a avaliação de desempenho busca iden-

tiĄcar e analisar o sucesso que indivíduos e equipes obtiveram em alcançar suas metas e

resultados previamente planejados. Além disso, atribui juízo de valor sobre o conjunto de

comportamentos e competências apresentados. É uma etapa somativa, pois compara os

resultados obtidos com o que foi planejado, oferecendo aos avaliados feedback sobre seu

desempenho.

5ª- Etapa - Revisão: esta fase caracteriza-se pela revisão das metas, indicadores

e objetivos de trabalho, visando a elaboração de um novo planejamento de desempenho.

Fica claro, portanto, que o processo de GDH deve ser baseado primordialmente na

interação entre os participantes. Reuniões periódicas, mentoria, feedback e a escuta ativa

são itens essenciais para o sucesso da gestão [58]. Vale ressaltar, ainda, que os modelos de

gestão propostos são cíclicos e visam a melhoria contínua das pessoas, equipes, organiza-

ções e do próprio processo de gestão. Neste sentido, a Ągura 24 propõe uma adaptação

conceitual do ciclo PDCA/PDSA (veja seção 2.1.8) para a gestão do desempenho humano

[20, 18, 21].

A GDH, em sua essência, busca garantir que as decisões tomadas e os processos

implantados reĆitam na performance das equipes de trabalho, tornando-as mais eĄcientes

e produtivas, gerando melhores resultados com custos operacionais menores [119]. Assim,

para cumprir seu objetivo, ela deve ser capaz de identiĄcar e abordar os principais fatores

que afetam diretamente o desempenho no cargo, conforme demonstra a Ągura 25 [20].

Existe uma série de fatores que indicam a necessidade de se realizar a gestão

contínua do desempenho, visto que este processo é utilizado para estruturar e apoiar

diversas estratégias e ações organizacionais importantes [34, 35, 57]. A tabela 13 sintetiza

as principais razões para se executar o processo de GDH dentro das instituições.

Considerando as razões apresentadas, Ąca claro a importância da avaliação, do

feedback e da interação durante o processo de gestão do desempelho, nesse sentido, as

responsabilidades por apreciar o desempenho e oferecer feedback, seja positivo ou negativo,

podem ser atribuída a diversos atores, exclusiva ou concomitantemente, onde cada um

deles possui uma abordagem especíĄca [34], conforme demonstra a tabela 14.

Além da deĄnição das responsabilidade no processo de GDH, é essencial, para se

garantir a efetividade da gestão de desempenho, que se estabeleça os objetivos e metas

a serem alcançados e as competências individuais e coletivas que se pretende desenvolver

durante o período determinado [3]. É importante que os objetivos individuais e das equipes
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Figura 24 Ű Ciclo PDCA/PDSA aplicado à gestão do desempenho humano. Adaptado de
[20, 21]

sejam claros, quantiĄcáveis e realistas, além de estarem alinhados com a visão e missão

da organização[34].

Soma-se a isso, a necessidade de que os instrumentos de medição e os indicadores

medidos estejam alinhados às metas estabelecidas e às estratégias institucionais, ou seja,

é preciso determinar para cada equipe, com base nos indicadores, quais os objetivos e

estratégias a serem seguidos e os critérios de avaliação que deĄnem como e quando se

atinge uma performance elevada [119]. A tabela 15 apresenta os quatro principais tipos

de indicadores utilizados no âmbito organizacional.

A medição de desempenho compreende, então, o uso de métricas e indicadores

Ąnanceiros e não Ąnanceiros ligados à estratégia de negócios da organização [130]. A

partir dessa medição e da análise dos resultados obtidos por ela, é preciso estabelecer e

executar um plano de desenvolvimento das competências, de forma que este modelo de

gestão garanta a evolução contínua e cíclica das equipes e dos colaboradores [119].

As deĄnições das métricas e indicadores têm, portanto, um papel central na gestão

do desempenho humano, pois, além de indicar a curva de aprendizado e desenvolvimento

dos colaboradores e suas equipes, apoiam o planejamento estratégico auxiliando na cons-



69

Figura 25 Ű Principais fatores que afetam o desempenho no cargo. Adaptado de [3]

Tabela 13 Ű Principais razões para se realizar a avaliação de desempenho humano [3, 34,
35].

Razão Justificativa

Aconselhamento Fornecer informações ao gestor sobre como fazer aconselhamento e orientação
aos colaboradores.

Desenvolvimento Permitir que cada colaborador reconheça seus pontos fortes (aquilo que poderá
ser explorado no trabalho) e pontos frágeis (aquilo que deverá ser objeto de
melhoria pelo aprendizado).

Feedback Oferecer ao colaborador um conjunto de respostas (feedback) a respeito dos
resultados do desempenho e das suas atitudes e competências.

Percepção Proporcionar meios para que o colaborador entenda como ele é visto pelas
pessoas ao seu redor, melhorando a autopercepção e a percepção do entorno
social.

Potencial de Desen-
volvimento

Fornecer informações valiosas sobre o potencial de desenvolvimento dos co-
laboradores. Essas informações podem ser usadas para deĄnir programas de
aprendizado e desenvolvimento, planos de sucessão e trajetórias de carreira.

Recompensa Favorecer a meritocracia, fornecendo informações ao gestor para que possam
ser usadas no processo decisório sobre recompensas, promoções, transferências
e, em alguns casos, demissões.

Relacionamento Oferecer uma oportunidade para que o colaborador melhore seu relacionamento
com as pessoas ao seu redor, incluindo seu gestor, colegas e subordinados.

trução das políticas de desenvolvimento de competências [58]. Ao medir a eĄciência e a

eĄcácia dos resultados obtidos, não se busca apenas melhorar a performance, mas também

o desenvolvimento de mecanismos para a gestão das competências das equipes[119]. Para

tanto, é recomendável que as métricas e indicadores tenham as propriedades descritas na

tabela 16.

Mesmo que o processo, práticas e métodos de gestão do desempenho sejam de

amplo conhecimento e domínio pelas instituições, a utilização dos mesmos passa por

alguns desaĄos que causam resistência a sua adoção, nesse sentido, os principais pontos
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Tabela 14 Ű Principais responsáveis por analisar o desempenho e oferecer feedback [3, 34].

Responsável Abordagem

Gestor O gestor avalia o desempenho, proporcionando o feedback para os membros de
sua equipe.

Colaborador O próprio indivíduo é o responsável por seu desempenho e sua autoavaliação.

Colaborador e
Gestor

As ações relativas ao desempenho são realizadas de forma democrática, parti-
cipativa e consensual entre o gestor e o colaborador avaliado.

Equipe de Trabalho A equipe de trabalho aprecia o desempenho de cada membro e fornece o feed-
back, programando, individualmente, as formas para melhorá-lo.

Todos
(Feedback 360º)

A análise, avaliação e feedback do desempenho é feita de modo circular por
todas pessoas que interagem de alguma forma com o colaborador avaliado.
Podem participar, entre outros, superiores, colegas, subordinados, clientes e
fornecedores.

Tabela 15 Ű Principais tipos de indicadores de desempenho. [34].

Tipo de
indicador

Descrição Exemplos

Financeiro Compreende os itens relativos a Ąnan-
ças ou gestão do dinheiro.

Fluxo de caixa, relação custo/benefício, re-
torno sobre o investimento.

Interno Relacionados ao trabalho executado. Tempo e ciclo do processo, índices de segu-
rança e retrabalho.

Relativo à
Inovação

Vinculados à pesquisa e desenvolvi-
mento

Criação de novos produtos, melhoria con-
tínua, qualidade total.

Relativos ao
cliente

Compreende os itens ligados às percep-
ções dos clientes e ao atendimento de
suas expectativas

Competitividade em preço ou qualidade,
índice de satisfação do cliente, tempo de
entrega de pedidos.

a serem considerados e evitados nas práticas de GDH são [3]:

• Percepção de que a gestão é um instrumento meramente compensatório/punitivo

pelo desempenho passado;

• Burocratização do processo, onde o foco concentra-se mais sobre o preenchimento

de formulários do que em desenvolvimento e revisões críticas e objetivas do desem-

penho.

• Processo de gestão injusto ou tendencioso, gerando sentimentos negativos de iniqui-

dade organizacional.

• Comentários desfavoráveis do gestor e/ou de outros colegas, gerando uma reação

negativa e de não aceitação por parte do colaborador.

• Sensação de ineĄciência ou inocuidade da gestão do desempenho, isto é, quando os

resultados e o feedback apresentados não conduzem a nada e não agregam valor a

ninguém.
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Tabela 16 Ű Propriedades recomendadas para as métricas e indicadores de desempenho.
[3, 34].

Propriedade Descrição

Validade Capacidade de diagnosticar corretamente o desempenho da pessoa.

Precisão Capacidade de apresentar resultados semelhantes se aplicada várias vezes a
mesma pessoa.

Economicidade Capacidade de ter um custo menor do que os dos resultados apresentados.

Utilidade Capacidade de apoiar a orientação, ajuste ou correção de determinado com-
portamento.

Comparabilidade Capacidade de permitir homogeneidade no tempo.

Complementariedade Capacidade de servir a outros aspectos relacionados com a atividade a ser
medida.

Esses desaĄos podem ser suplantados com a incorporação correta das metodolo-

gias, isto é, demonstrando ao gestor a aplicabilidade prática das ferramentas na melhoria

dos processos de trabalho, e, aos colaboradores, as oportunidades de crescimento e os

benefícios, inclusive Ąnanceiros, advindos das práticas de gestão de desempenho humano

[119].

A GDH apresenta-se, portanto, como um processo complexo que possui uma diver-

sidade de práticas, metodologias e abordagens visando superar os desaĄos e diĄculdades

inerentes a este tipo de gestão e apresentar resultados positivos para a organização[140].

A Ągura 26 ilustra essa complexidade, a partir de uma visão holística e pragmática do

Framework de Gestão do Desempenho Humano [22].

2.3.3.1 Avaliação de Desempenho Humano

A Avaliação de Desempenho Humano (ADH) pode ser classiĄcada como uma ferra-

menta da governança corporativa utilizada na gestão de pessoas com o objetivo de analisar

o desempenho individual ou de uma equipe durante um certo intervalo de tempo [119].

Soma-se a isso, a ideia de que essa avaliação não pode ser considerada como um Ąm em

si mesma, mas como parte de um processo maior que busca melhorar os resultados das

pessoas e equipes na organização [20].

Dessa forma, a ADH deve ser vista como um instrumento ou etapa da gestão do

desempenho humano, além disso, de acordo com a Secretaria de Gestão Pública (2013), a

avaliação de desempenho consiste em ŞidentiĄcar informações válidas, precisas e sistemá-

ticas acerca do quanto o desempenho do indivíduo está de acordo com o esperado para o

cargoŤ [18, p. 11].

Para realizar esta prática da GDH, existe uma grande variedade de métodos tra-

dicionais de avaliação [3], como demonstra a tabela 17.
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Figura 26 Ű Framework de Gestão do Desempenho Humano. Adaptado de [22]

Tabela 17 Ű Métodos tradicionais de avaliação de desempenho humano [3].

Método Descrição

Escalas gráĄcas Avalia o desempenho dos colaboradores por meio de uma escala de pontuação
preenchida pelo avaliador (ex. escala de Likert).

Escolha forçada Apresenta ao avaliador uma lista de itens que descrevem o comportamento dos
colaboradores, solicitando a escolha do item que melhor deĄne o desempenho
do avaliado.

Pesquisa de Campo Avalia o desempenho dos colabores a partir de informações coletadas através
de entrevistas junto aos superiores, colegas de trabalho e subordinados.

Incidentes Críticos Baseia-se nas características extremas (situações críticas ou problemáticas) que
representam desempenhos altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos
(fracasso).

Lista de VeriĄcação Avalia o desempenho a partir de uma relação de fatores de avaliação (checklists)
que descrevem as atividades e responsabilidades do avaliado.

Apesar da diversidade, os métodos tradicionais são considerados limitados em seu

potencial de gerar valor para as organizações [3]. Em geral, são vistos como burocra-

tizados, rotineiros e repetitivos, pois, muitas vezes, baseiam-se em critérios e conceitos

ultrapassados e não levam em conta as mudanças nas relações de trabalho e os desaĄos

do mundo moderno, tratando as pessoas como se fossem homogêneas e padronizadas [3].

Como alternativa às limitações dos métodos tradicionais de gestão e avaliação
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de desempenho surgem abordagens mais criativas e inovadoras, como, por exemplo, a

Gestão por objetivos, a Gestão Ativa do Desempenho e a Gestão Ágil ou Contínua do

Desempenho Humano, que possuem uma visão proativa e uma participação intensa, tanto

do gestor quanto do colaborador, na administração do desempenho [3, 21, 141, 23, 34].

Nesse sentido, a tabela 18 apresenta as características principais de uma de gestão de

desempenho humano ideal [37].

Tabela 18 Ű Características principais de uma de gestão de desempenho humano ideal
[37].

Característica-chave Descrição

Congruência estratégica As metas individuais estão alinhadas com as metas da unidade e
a missão da organização.

SigniĄcância As avaliações utilizam apenas padrões importantes, relevantes e
sob controle dos colaboradores; elas acontecem em intervalos re-
gulares e permitem que os avaliadores continuem a desenvolver as
suas próprias competências

Minuciosidade Todos os colaboradores, inclusive gestores, são avaliados; todos
os aspectos do trabalho, incluindo resultados e comportamentos,
são avaliados; a avaliação abrange todo o período de revisão; os
avaliadores fornecem feedback positivo e construtivo

Inclusão Todos os participantes têm voz, inclusive os próprios colaborado-
res.

IdentiĄcação de desempenho eĄ-
caz e ineĄcaz

As avaliações fornecem informações úteis sobre como distinguir
entre comportamentos e resultados eĄcazes e ineĄcazes.

Aceitabilidade e justiça A gestão é percebida, por todos os participantes, como promotora
da justiça organizacional.

Abertura e honestidade A comunicação é honesta, bidirecional, frequente e contínua.

Praticidade O sistema é satisfatório em termos de custo, tempo, recursos e
facilidade de uso.

2.3.4 Novos Paradigmas na Gestão do Desempenho

Entre as tendências que inĆuenciam o cenário atual da gestão do desempenho

humano, pode-se destacar [142]:

• O foco das avaliações de desempenho está mudando do passado para o futuro;

• Está surgindo um novo direcionamento para a gestão dos pontos fortes e não dos

pontos fracos;

• A arte da liderança não consiste em gastar tempo e dinheiro medindo e avaliando,

mas em vez disso, deve-se apoiar os colaboradores para um melhor desempenho;

• As classiĄcações estão desaparecendo e o processo de gestão do desempenho se

desenvolverá de forma incremental ao longo do ano;
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• Os colaboradores querem feedbacks mais regulares e conversas abertas;

• A necessidade de uma melhor e mais ampla colaboração entre pares, superiores e

subordinados;

• O papel dos colaboradores está se tornando mais dinâmico e mais orientado ao

trabalho em equipe;

• A ligação entre a gestão do desempenho e a remuneração está enfraquecendo.

Diante destas tendências, é importante que a GDH tenha uma abordagem ágil, ho-

lística e contínua, de forma a promover o desempenho colaborativo e as ações de coaching

e mentoria. Considerando o ambiente em constante mudança da área TI, a metodologia

ágil é fundamental para conectar as metas estabelecidas, resultados obtidos e feedback

oportuno, além de garantir o alinhamento, a relevância e a revisão dos objetivos em ciclos

curtos e sucessivos [143]. A tabela 19 apresenta as antigas e novas regras voltadas a gestão

do desempenho humano [38].

Tabela 19 Ű Regras antigas e novas para a gestão do desempenho humano [38].

Regras Antigas Novas Regras

Avaliações de desempenho e deĄnição de me-
tas realizadas uma vez por ano.

Check-ins realizados trimestralmente ou com maior
frequência; o estabelecimento regular de metas
ocorre em um processo aberto e colaborativo.

Feedback coletado pelo gerente no Ąnal do ano. Feedback coletado de forma contínua e facilmente re-
visado no Ąnal do ano (geralmente por meio de apli-
cativos e ferramentas móveis).

Metas mantidas conĄdenciais com foco na re-
alização individual.

Metas tornadas públicas e transparentes com maior
foco nas realizações da equipe.

Colaboradores avaliados pelo seu gestor. Gestores também são avaliados por seus colaborado-
res.

Colaboradores classiĄcados à força em uma es-
cala quantitativa.

Colaboradores avaliados numa escala qualitativa;
classiĄcações consideradas, não forçadas.

A remuneração é mantida em sigilo e focada
na equidade; grupos baseados na classiĄcações
de desempenho.

Níveis de remuneração mais transparentes, discuti-
dos com mais frequência e focados mais na remune-
ração por desempenho do que na equidade.

Gestores focados em avaliar desempenho. Gestores focados em treinar e desenvolver pessoas.

Um líder avalia cada indivíduo através de um
processo qualitativo e baseado em opinião.

Muitos contribuem para a avaliação de desempenho
de um indivíduo; avaliação baseia-se fortemente em
dados.

Processo de GDH é considerado um fardo e
uma perda de tempo.

O processo é ágil, mais rápido, contínuo e mais leve.

Considerando as características apresentadas, os principais elementos englobados

pela gestão ágil de desempenho humano estão resumidos na Ągura 27.
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Figura 27 Ű Principais elementos da Gestão do Desempenho Humano. Adaptado de [23]

2.4 Modelos de Maturidade

De forma geral, os modelos de maturidade podem ser deĄnidos como conjuntos de

atributos (características, indicadores ou padrões) que representam a evolução dentro de

um domínio, área ou disciplina especíĄcos [144][41][145].

Através dos modelos de maturidade, as organizações são capazes de avaliar suas

práticas, processos e métodos com base nos marcos de referência (benchmarks) estabele-

cidos por um conjunto de melhores práticas [41][146].

Segundo a norma ISO/IEC 33001:2015 [144], um modelo de maturidade é derivado

de um ou mais modelos de avaliação de processos, onde são identiĄcados os conjuntos de

processos associados a cada um dos níveis em uma escala de maturidade de processos

organizacionais.

Os modelos de maturidade estão, portanto, diretamente relacionados a um ou

mais processos organizacionais e a aplicação destes modelos tem o condão de auxiliar na

melhoria contínua destes processos visando a entrega de valor para o negócio [145][146] e

o alcance do último nível na escala de maturidade proposta [144].

É importante destacar que os modelos de maturidade não são, necessariamente,

prescritivos. De fato, eles precisam descrever o que deve ser feito para alcançar a melhoria

nos processos, práticas ou métodos, mas não têm a obrigação de deĄnir como isso deve ser

feito nem quem irá realizar[147]. Estes modelos são, portanto, ferramentas de apoio, que
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descrevem os critérios mínimos necessários para o planejamento e implantação de proces-

sos organizacionais, e não um conjunto de regras exatas a serem executadas[145][148].

A adoção de um modelo de maturidade é capaz de fornecer às organizações [41]:

• Um ponto de partida.

• O benefício da experiência e do conhecimento de uma comunidade.

• Uma linguagem comum e uma visão compartilhada.

• Uma maneira de deĄnir o que signiĄca, dentro da organização, melhoramento e

maturidade.

• Um arcabouço (framework) para priorizar ações.

• Um mapa para melhorar a maturidade e promover a entrega de valor e o retorno

do investimento.

Em termos de categorização, os modelos de maturidade podem ser divididos em

três tipos conforme tabela 20 [41][149]:

Tabela 20 Ű Tipos de modelos de maturidade [38].

Tipo Descrição

Progressão / Grade
de Maturidade

Representa uma escala simples de progresso ou evolução de uma característica,
indicador, atributo ou padrão, onde o movimento para cima nos níveis de ma-
turidade indica alguma evolução de maturidade de atributo.

Capacidade e
Maturidade

A maturidade é aferida através da capacidade organizacional em torno de um
conjunto de características, indicadores, atributos ou padrões, muitas vezes
expresso como ŞprocessosŤ.

Híbrido Descreve a maturidade em termos de capacidade, mas utiliza em sua estrutura
as características, indicadores, atributos ou padrões de um modelo de progres-
são.

Apesar dos diferentes tipos de modelos de maturidade, a maioria deles possui

um conjunto de componentes essenciais. A tabela 21 apresenta estes elementos básicos,

responsáveis pela ligação entre boas práticas, objetivos e avaliações [39][40][41].

Assim, com relação a sua arquitetura, os modelos de maturidade, em geral, apre-

sentam um conjunto de níveis que são delimitados em uma escala evolutiva, sendo que

esta escala estabelece transições mensuráveis entre cada nível. Neste sentindo, cada um

dos níveis é deĄnido por um conjunto de atributos e, dessa forma, pode-se dizer que uma

organização atingiu um determinado nível, juntamente com as capacidades que este nível

representa, quando ela demonstra ou possui os atributos relativos a ele. [41, 43]. Como

exemplo, a Ągura 28 apresenta a ideia de níveis de maturidade para o processo de software,
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Tabela 21 Ű Componentes fundamentais de um Modelo de Maturidade[39][40][41]:

Componente Descrição

Níveis Representam os estados transacionais ou a escala de maturidade do mo-
delo

Domínios, Áreas de Pro-
cesso ou Dimensões

Áreas de importância do modelo que agrupam os atributos semelhantes

Atributos (características,
indicadores e padrões)

Conteúdo principal do modelo, representam as propriedades e práticas
mensuráreis agrupadas em domínios e níveis

Métodos de Aferição e
Pontuação

Indicam como utilizar o modelo para avaliar a maturidade da organização

Guias de Melhoria Direcionam os esforços visando a melhoria contínua dos atributos.

inicialmente proposta por Humprey em 1988 [24, 146] e que daria origem ao Capability

Maturity Model Integration (CMMI) [145, 147].

Figura 28 Ű Os cinco níveis de maturidade do processo de software. Adaptado de [24]

Ao deĄnir estados de transição mensuráveis entre os níveis, o modelo de matu-

ridade permite que a organização utilize esta escala para determinar seu estágio atual e

estabelecer planos para sua evolução. Desse modo, para atingir um estado mais ŞmaduroŤ,

a organização deve alcançar ou conquistar os atributos que representam esse nível mais

elevado de maturidade [41].

A literatura possui um vasto conjunto de estudos que deĄnem ou aplicam modelos

de maturidade [39][149][150]. Entre os modelos de maturidade voltados, especiĄcamente,

para a Gestão de Recursos Humanos, o mais proeminente e referenciado é o People Ca-

pability Maturity Model (People CMM ou PCMM) proposto pelo Software Engineering

Institute (SEI) da Universidade Carnegie Mellon [69].

Segundo Curtis et al. (2009) [69], o People CMM é Şé um conjunto comprovado
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de práticas de gerenciamento de capital humano que fornecem um roteiro para melhorar

continuamente a capacidade da força de trabalho de uma organizaçãoŤ.

Sua maior importância e adoção estão relacionadas ao fato de ser um modelo

derivado do framework de maturidade de processo proposto por Humphrey [146] e do

Capability Maturity Model (CMM) [145, 147], além disso sua aplicabilidade não está li-

mitada às empresas de TI [69, 25]. O modelo de maturidade proposto pelo People CMM,

com seus níveis e áreas de processo, é retratado na Ągura 29 [25].

Figura 29 Ű Modelo de Maturidade do People CMM (níveis e áreas de processo). Adaptado
de [25]

Vale notar que o PCMM foi aposentado em 2022 pela ISACA, atual proprietária do

CMMI Institute, e seus conceitos e práticas foram incorporados à versão 3.0 do Capability

Maturity Model Integration (CMMI) em 2023 [151, 152].
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3 METODOLOGIA

A projeto em questão foi concebido e desenvolvido visando a aproximação de duas

realidades (teórica e prática). Neste sentido, procurou-se descrever os achados da pesquisa

em linguagem mais acessível, sem grandes ou complexas explicações metodológicas ou

teóricas, com o intuito de auxiliar os proĄssionais a identiĄcar a relevância e usufruir das

constatações do estudo dentro do ambiente organizacional, extrapolando, dessa forma, as

fronteiras acadêmicas.

Assim, a natureza da pesquisa pode ser considerada como pragmática, prescritiva e

orientada à solução, onde se buscou conciliar o rigor teórico-metodológico com a utilidade

prática para a sociedade. Ou seja, este trabalho tem como princípio norteador alcançar dos

propósitos diferentes: produzir conhecimento cientíĄco relevante e auxiliar as organizações

na resolução de problemas reais no contexto da Gestão do Desempenho Humano para

ProĄssionais de TI.

Para pesquisas voltadas ao projeto e construção de artefatos ou orientadas à solu-

ção de problemas, as ciências tradicionais (naturais e sociais) podem apresentar limitações

[42, 153]. Por esta razão optou-se pela Design Science (DS), traduzida como ciência do

projeto ou ciência do artiĄcial, como paradigma epistemológico desta pesquisa.

Segundo Dresch et al. (2015), Design Science é a ciência que "procura desenvolver

e projetar soluções para melhorar sistemas existentes, resolver problemas ou, ainda, criar

novos artefatos que contribuam para uma melhor atuação humana, seja na sociedade, seja

nas organizações"[153].

Ao utilizarmos a DS como paradigma para esta pesquisa, procuramos produzir co-

nhecimento que seja reconhecido pela comunidade acadêmica (teoria) e, ao mesmo tempo,

apresentar soluções satisfatórias e úteis para os proĄssionais da área e demais interessados

(prática).

Desse modo, o presente estudo, conjugando rigor metodológico e relevância, focou

no projeto e construção de um framework voltado à Gestão do Desempenho de Equipes de

TI e nos conhecimentos gerados a partir dos artefatos produzidos (constructos, modelos

e métodos) que compõem a solução proposta.

3.1 Design Science Research

Para operacionalizar a investigação fundamentada na Design Science e construir

uma solução capaz de gerar resultados conĄáveis e relevantes, adotou-se a metodologia

Design Science Research (DSR). A DSR é uma abordagem metodológica voltada tanto
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Tabela 22 Ű Diretrizes gerais para condução da Design Science Research. Adaptado de
[42].

Diretriz Descrição

1: Design como um Artefato A metodologia Design Science Research deve produzir um artefato
viável na forma de um constructo, um modelo, um método ou uma
instanciação.

2: Relevância do Problema O objetivo da pesquisa em Design Science é desenvolver soluções
baseadas em tecnologia para problemas organizacionais importantes
e relevantes.

3: Avaliação do Design A utilidade, qualidade e eĄcácia de um artefato devem ser rigorosa-
mente demonstradas por meio de métodos de avaliação bem execu-
tados.

4: Contribuições da Pesquisa Uma pesquisa efetiva baseada em DS deve fornecer contribuições cla-
ras e veriĄcáveis nas áreas relacionadas ao artefato construído, bem
como nos campos de estudo vinculados aos fundamentos e metodolo-
gias de design.

5: Rigor da Pesquisa A pesquisa sob o paradigma da Design Science é fundamentada na
aplicação de métodos rigorosos tanto na construção quanto na avali-
ação dos artefatos produzidos.

6: Design como um Processo
de Pesquisa

A busca por um artefato eĄcaz requer a utilização dos meios dispo-
níveis para alcançar os Ąns desejados, ao mesmo tempo que satisfaz
as leis que regem o ambiente onde o problema em estudo reside.

7: Comunicação da Pesquisa A pesquisa fundamentada em DS deve ser apresentada de forma eĄcaz
tanto para público voltado à área de tecnologia quanto para público
focado em gestão.

para a produção de conhecimento cientíĄco de caráter prescritivo, visando a resolução

de problemas reais, quanto para o projeto, construção e avaliação de soluções e artefatos

benéĄcos à sociedade e às organizações [153, 42].

A pesquisa, ao basear-se na Design Science Research, não se concentrou em so-

mente propor uma solução em si, mas, também, gerou evidências de que os artefatos

criados possuem utilidade e relevância na resolução de problemas reais vinculados à Ges-

tão do Desempenho Humano. Hevner et al. (2004) [42] propõe um conjunto de diretrizes

gerais para condução da DSR, conforme demonstra a tabela 22.

A adoção desta metodologia garantiu, também, a transdisciplinaridade da pes-

quisa, onde a integração entre diversas disciplinas, como gestão de pessoas, sistemas de

informação e governança de TI, proporcionou uma visão holística e multifacetada sobre as

questões tratadas, aumentando a relevância dos resultados da pesquisa e a possibilidade

de serem utilizados pelos proĄssionais para melhorar processos e solucionar problemas

organizacionais.

Importante destacar que, devido as suas características, a Design Science Rese-

arch se mostrou adequada ao trabalho colaborativo junto às organizações, impulsionando

a inovação em contextos reais e estreitando a relação entre o que é produzido no ambi-
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ente acadêmico e o que se utiliza na prática no ambiente organizacional. Além disso, o

conhecimento e os artefatos produzidos através dessa metodologia são passíveis de gene-

ralização para uma determinada classe de problemas, podendo ser aplicados e adaptados,

em situações similares, por pesquisadores e outros proĄssionais.

É vasta a quantidade de autores que, de algum modo, formalizaram um método

para operacionalizar a Design Science [153]. Assim, para desenvolver a solução proposta

por esta pesquisa, optou-se, considerando principalmente a simplicidade e aplicabilidade,

por se utilizar o modelo de processo para DSR proposto por Peffers et al. (2007) [26], este

modelo é composto por 6 etapas sequenciais e iterativas conforme demonstra a Ągura 30.

Figura 30 Ű Modelo de Processo de Pesquisa para a Metodologia DSR. Adaptado de [26]

Assim, esta pesquisa, que possui uma abordagem pragmática e prescritiva e quem

tem por objetivo propor mudanças nos sistemas organizacionais e situações existentes

para alcançar melhores resultados, foi desenvolvida em 6 fases ou etapas:

1. IdentiĄcação do problema e motivação

2. DeĄnição dos objetivos da solução

3. Projeto e desenvolvimento

4. Demonstração

5. Avaliação

6. Comunicação
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As seções, a seguir, detalham as etapas da pesquisa, realizadas, portanto, com base

no processo vinculado à design science research.

3.1.1 IdentiĄcação do problema e motivação

Esta fase deĄniu o ponto de partida para o projeto de pesquisa, estabelecendo

o contexto, motivação e justiĄcativa para o desenvolvimento do framework proposto.

Para a identiĄcação e formalização do problema base da pesquisa, foram consideradas as

necessidades organizacionais observadas e as questões de interesse do pesquisador e seu

orientador.

As atividades principais desta etapa são detalhadas a seguir.

• Compreensão Profunda do Problema: O primeiro passo foi realizar uma aná-

lise detalhada do problema a ser resolvido. Isso implicou em entender as questões

subjacentes, as necessidades das partes interessadas e as limitações das soluções

existentes. A identiĄcação precisa do problema procurou assegurar que o esforço de

pesquisa fosse direcionado para uma questão relevante e signiĄcativa, aumentando

as chances de adoção e impacto prático dos resultados.

• Contextualização e Motivação: A contextualização envolveu situar o problema

dentro de um quadro teórico e prático mais amplo. Nesse sentido, realizou-se uma

revisão de literatura para entender como o problema foi abordado anteriormente,

quais soluções foram propostas e onde persistem lacunas de conhecimento ou insu-

Ąciências nas soluções existentes.

Através da revisão da literatura foi possível identiĄcar teorias consolidadas que ser-

viram de base para este trabalho, fornecendo boa parte do conhecimento necessário

para o entendimento do problema e o desenvolvimento dos artefatos da solução

proposta.

As fontes mais utilizadas de busca foram as bases de dados eletrônicas, como Pe-

riódicos Capes[154], Web of Science[155], ACM Digital Library [156], IEEE Xplore

[157], Scopus [158] e Scielo[159]. Estas bases de dados forneceram acesso a uma série

de fontes, como periódicos cientíĄcos, teses, dissertações, materiais de conferências,

entre outros. Além das bases eletrônicas, utilizou-se, também, livros e normas relaci-

onados ao tema da pesquisa, o Sistema de Bibliotecas da Universidade Estadual De

Londrina [160] e as ferramentas de busca na internet, como Google, Google Scholar

e Bing.

A motivação para esta pesquisa vinculou-se à identiĄcação de lacunas de conheci-

mento sobre o assunto e à crença de que o desenvolvimento de um novo framework

para a Gestão do Desempenho Humano pode oferecer melhorias signiĄcativas ou
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novas perspectivas sobre os problemas relativos ao desempenho de proĄssionais e

equipes de TI.

• JustiĄcativa do Problema: Após a identiĄcação e contextualização do problema,

buscou-se justiĄcar a importância em abordá-lo. Para isso, argumentou-se sobre a

relevância do problema para a comunidade cientíĄca, para a área de TI ou para a

sociedade em geral. A justiĄcativa procurou destacar o valor potencial da pesquisa,

incluindo benefícios práticos, avanços teóricos ou contribuições metodológicas.

Ainda como justiĄcativa, demonstrou-se que as soluções existentes não eram su-

Ącientes para resolver o problema proposto de forma satisfatória e que existia a

possibilidade de se construir soluções melhores que as identiĄcadas e analisadas

pelo pesquisador.

Durante esta etapa buscou-se garantir que o problema fosse compreendido e deĄ-

nido de forma clara e objetiva, além de se veriĄcar sua aplicabilidade e relevância dentro

do contexto organizacional, de modo que a pesquisa pudesse contribuir tanto em termos

práticos (artefatos produzidos) quanto em termos teóricos (conhecimento criado).

3.1.2 DeĄnição dos objetivos da solução

Já na segunda fase, com base na compreensão do problema e das necessidades e

oportunidades identiĄcadas, foi possível deĄnir os objetivos da solução proposta, junta-

mente com as premissas e requisitos que os artefatos produzidos deveriam seguir. Dessa

forma, buscou-se estabelecer objetivos claros, mensuráveis e alcançáveis, e que fossem ca-

pazes de orientar o desenvolvimento da solução e as etapas subsequentes da metodologia

DSR.

Assim, além das questões de pesquisa que nortearam o estudo, Ącou estabelecida

a meta de se construir de um framework de gestão de desempenho humano voltado espe-

ciĄcamente para o proĄssional de tecnologia da informação e que englobasse os preceitos

e características da metodologia ágil.

Os aspectos fundamentais desta etapa são detalhados a seguir.

• Estabelecimento de Objetivos Claros e Mensuráveis: Como mencionado an-

teriormente, a pesquisa pretendeu que os objetivos da solução fossem explicitamente

deĄnidos, claros e mensuráveis. servindo como uma bússola para o processo de design

e desenvolvimento. Os objetivos buscaram abranger uma ampla gama de aspectos,

como eĄciência, eĄcácia, inovação, usabilidade, e acessibilidade.

• Alinhamento com o Problema IdentiĄcado: Os objetivos da solução foram

diretamente alinhados com o problema identiĄcado na etapa anterior. Isso assegurou
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que o esforço de projeto e desenvolvimento estivesse focado em abordar os aspectos

mais críticos e relevantes do problema, maximizando o impacto potencial da solução.

• Contribuição para a Teoria e Prática: Na deĄnição dos objetivos, considerou-

se como a solução pode contribuir tanto para a teoria quanto para a prática. Tal

medida possibilitou identiĄcar oportunidades não apenas para resolver um problema

prático, mas também para avançar o conhecimento nas áreas de TI e de Gestão de

Desempenho Humano, oferecendo insights teóricos, modelos, métodos e princípios

de design.

• Viabilidade e Sustentabilidade: Os objetivos forma deĄnidos levando-se em con-

sideração uma série de questões sobre a viabilidade e sustentabilidade da solução,

incluindo aspectos técnicos, econômicos, sociais e ambientais. A deĄnição de objeti-

vos viáveis procurou assegurar que o artefato desenvolvido possa ser implementado

e adotado no contexto real para o qual foi projetado.

• Iteratividade e Flexibilidade: Embora os objetivos da solução foram deĄnidos

de forma clara no início do projeto, a metodologia DSR reconhece a importância

da iteratividade e Ćexibilidade. Nesse sentido, os objetivos puderam ser reĄnados

ao longo do projeto e desenvolvimento dos artefatos, à medida que novos insights

foram ganhos e o entendimento do problema e do contexto se aprofundou.

• Critérios de Avaliação: Associados aos objetivos da solução, estabeleceu-se, tam-

bém, critérios de avaliação claros. Estes critérios foram utilizados posteriormente

para avaliar o sucesso dos artefatos desenvolvidos em atingir os objetivos propostos.

Para isso, tais critérios buscaram ser mensuráveis e relevantes para o problema e os

objetivos deĄnidos.

A construção dos objetivos analisou, portanto, a situação atual na qual ocorre o

problema identiĄcado e a possível solução, oferecida pela pesquisa, que pode alterar e

melhorar a situação presente, propondo, com base nesta análise, a produção de novos

artefatos, considerando, especialmente, o contexto de atuação e a viabilidade técnico-

econômica dos mesmos.

3.1.3 Projeto e desenvolvimento

A terceira etapa representa o coração do processo de DSR, onde os objetivos de

solução deĄnidos anteriormente foram transformados em artefatos concretos. Esta fase,

caracterizada pela criatividade e inovação, se mostrou fundamental, pois representa o

momento onde a teoria encontrou a prática, e as ideias inovadoras foram operacionaliza-

das em soluções tangíveis que abordam o problema identiĄcado. Além disso, por ser um
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um processo dinâmico e iterativo, possibilitou uma melhor compreensão do domínio do

problema e dos potenciais desdobramentos advindos do framework desenvolvido.

É nessa etapa que, com base no conhecimento teórico reunido, foram deĄnidas

para a solução: as funcionalidades e o desempenho desejados, a arquitetura dos artefatos

e o processo de desenvolvimento (construção e avaliação) em si (veja 3.2). Estes elemen-

tos representam as heurísticas de construção dos artefatos, isto é, os requisitos internos

necessários para o funcionamento adequado dos artefatos considerando o contexto e as

interações com o ambiente externo [153].

A seguir, são apresentados os principais componentes desta fase essencial da pes-

quisa.

• Criação do Artefato: Como já mencionado, o foco principal nesta etapa foi o

projeto (design) e o desenvolvimento dos artefatos que compõem o framework de

Gestão do Desempenho Humano voltado para proĄssionais de TI. Os artefatos fo-

ram concebidos sob a premissa de que deveriam ser inovadores e úteis, oferecendo,

individual e conjuntamente, uma solução efetiva para o problema identiĄcado.

A criação dos artefatos envolveu uma série de atividades de design, desde a concep-

ção inicial (ideação), passando pela prototipagem e reĄnamento, até a conclusão da

construção, conforme demonstra a Ągura 31. Durante esta etapa, a pesquisa procu-

rou descrever os procedimentos de construção e avaliação dos artefatos, informando

também o desempenho esperado, de modo a garantir uma solução viável e eĄcaz

para o problema identiĄcado.

• Princípios de Projeto: Os princípios de projeto que guiaram a construção dos ar-

tefatos do framework foram derivados da literatura existente, da experiência prática

e do conhecimento e sensibilidade implícitos do pesquisador. Estes princípios orien-

taram as decisões de design e ajudaram a garantir que a solução não fosse apenas

funcional, mas, também, teoricamente embasada e alinhada com as melhores práti-

cas nas áreas de estudo, em especial, Gestão de Desempenho Humano e Tecnologia

da Informação.

• Iteratividade: O processo de projeto e desenvolvimento é inerentemente iterativo.

Dessa forma, o framework passou por várias rodadas de prototipagem, teste e reĄ-

namento com base no feedback da comunidade e em novos insights obtidos durante

o processo. A iteratividade permitiu, portanto, a adaptação e melhoria do artefato,

assegurando sua relevância e eĄcácia.

• Tecnologias e Ferramentas: A escolha das tecnologias e ferramentas para o de-

senvolvimento dos artefatos foi essencial para o sucesso da pesquisa e esteve alinhada
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Tabela 23 Ű Principais ferramentas e tecnologias utilizadas na pesquisa.

Ferramenta/Tecnologia Descrição

Bizagi Modeler[161] Ferramenta de criação, modelagem e documentação de processos
de negócio, com base na notação BPMN (Business Process Model
and Notation). De forma geral, esta ferramenta foi utilizada para
desenhar e propor os processos que compõe a gestão de desempe-
nho dos colaboradores de TI e suas equipes.

Google Workspace[162] Conjunto de ferramentas colaborativas e de produtividade utili-
zado na comunicação (e-mail) e na construção e armazenamento
de documentos, Ąguras, apresentações, formulários, entre outros.
Sua utilização ocorreu, especialmente, na criação e aplicação dos
questionários de avaliação diagnóstica e avaliação qualitativa da
solução.

Jamovi[163] e IBM SPSS[164] Programas de computador voltados à análise de dados e realização
de testes estatísticos. Foram responsáveis pela análise estatística
dos dados obtidos com a aplicação do questionário de avaliação
qualitativa da solução.

Overleaf[165] Editor LATEXcolaborativo baseado em nuvem usado para escrever,
editar e publicar documentos cientíĄcos. Utilizado durante toda
a pesquisa para produzir os documentos responsáveis pela comu-
nicação dos resultados, em especial, os artigos publicados e esta
dissertação de mestrado.

Zotero[166] Gerenciador de referências bibliográĄcas. Essencial durante a fase
de revisão da literatura realizada pela pesquisa.

com os objetivos da solução e as necessidades do problema. No contexto desta pes-

quisa, as principais ferramentas e tecnologias utilizadas estão listadas na tabela 23.

• Prototipagem: Considerando a metodologia DSR, Ąca claro que a prototipagem

foi a atividade central desta fase, pois permitiu que o pesquisador testasse conceitos,

explorasse diferentes abordagens de design e validasse a funcionalidade e usabilidade

da solução. Os protótipos variaram em complexidade, dependendo da importância

e aplicabilidade.

• Avaliação/Validação Qualitativa: Durante o projeto e desenvolvimento, realizou-

se uma avaliação qualitativa do framework, visando coletar feedback preliminar sobre

sua eĄcácia, usabilidade e adequação para o propósito pretendido. Esta avaliação

indicou ajustes e melhorias necessárias antes da avaliação mais formal existente no

processo de DSR.

• Documentação: Foi produzida uma documentação a respeito do processo de pro-

jeto e desenvolvimento, incluindo as decisões tomadas, os princípios de design apli-

cados e os resultados das avaliações. Além de facilitar a replicação e a validação do

artefato por outros pesquisadores, também contribuiu para o corpo de conhecimento

em Design Science.
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Tabela 24 Ű Principais artefatos compõem o framework proposto.

Artefato Descrição

Arquitetura da Solução DeĄne a estrutura e organização da solução e seus componentes, garan-
tindo sua coesão, modularidade, extensibilidade e escalabilidade.

Modelo Conceitual Fornece uma visão holística dos componentes e processos interligados
que compõem a solução (framework), facilitando a compreensão e o uso
pelos diferentes stakeholders impactados por esta pesquisa.

Processo de GDH para
Colaboradores de TI

Responsável por deĄnir e descrever um conjunto de atividades ordenadas
que representam as boas práticas de Gestão de Desempenho Humano
dentro da área de TI.

Modelo de Maturidade e
Capacidade

Ferramenta estruturada que avalia e guia o desenvolvimento progressivo
das práticas de gestão de desempenho dos proĄssionais de TI dentro de
uma organização.

Questionário de Avaliação
Diagnóstica

Questionário projetado para ajudar as organizações a entenderem o es-
tado atual de suas práticas de gestão de desempenho, identiĄcando áreas
de força e oportunidades de melhoria, e estabelecendo um plano de ação
para alcançar níveis superiores de maturidade.

Processo de Implantação e
Adaptação do Framework

Processo estruturado que envolve etapas bem deĄnidas, visando garantir
a integração bem-sucedida do framework na cultura organizacional e nas
práticas diárias.

Processo de Melhoria
Contínua da Solução

Ciclo iterativo constante e composto por um série etapas que buscam
garantir que solução seja capaz de, efetivamente, responder às mudanças
de estratégias e necessidades organizacionais, tecnológicas e das equipe
de TI.

Ao Ąm dessa etapa, o pesquisador encontra, portanto, duas saídas principais: o

conjunto de artefatos que compõem a solução viável e em seu estado funcional e a heurís-

tica de construção do framework, formalizada a partir do seu desenvolvimento. A tabela

24 apresenta os principais artefatos que compõem o framework proposto.

3.1.4 Demonstração

Durante esta etapa, buscou-se atestar que a solução desenvolvida é capaz de cum-

prir seus objetivos, resolvendo, de forma eĄcaz, os problemas identiĄcados nas fases an-

teriores. Neste processo, a demonstração procurou, então, oferecer evidências de que o

framework funciona como pretendido em um cenário especíĄco, o Programa de Gestão de

Desempenho (ProGD) do Conselho Nacional de Justiça (CNJ). Além disso, foram execu-

tadas ações complementares visando conĄrmar a aplicabilidade e adequação da solução

aos requisitos e premissas teóricas postuladas.

Através da experimentação dos artefatos foi possível formalizar as heurísticas con-

tingenciais, identiĄcando os limites dos artefatos, suas condições de utilização e em que si-

tuações a solução será útil. Desse modo, caracterizou-se o ambiente externo do framework,

ou seja, o contexto em que ele poderá ser aplicado. Esta fase, portanto, mostrou-se essen-

cial para validar a utilidade e a aplicabilidade da solução (estrutura e componentes) em
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um contexto organizacional, ao mesmo tempo em que reforçou a importância teórica e o

rigor cientíĄco da pesquisa.

As características desta etapa foram sintetizadas nos tópicos a seguir.

• Objetivos da Demonstração: Como citado anteriormente, o principal objetivo

desta etapa foi validar a funcionalidade, eĄcácia e eĄciência dos artefatos em um

ambiente controlado, considerando um contexto real de uso, o Programa de Gestão

de Desempenho do Conselho Nacional de Justiça (CNJ). A demonstração visou

provar que a solução atende aos requisitos deĄnidos durante a fase de "DeĄnição dos

Objetivos da Solução"e que pode solucionar efetivamente o problema identiĄcado.

• Seleção dos Contextos de Demonstração: A escolha dos contextos para a de-

monstração foi alinhada aos objetivos da solução e as características do problema

que o framework visava resolver. Os contextos principais considerados foram os

ambientes simulados e os cenários reais dentro da organização, onde os artefatos

foram testados/veriĄcados em situações práticas. A seleção dos contextos procurou

garantir a relevância e a validade dos resultados da demonstração.

• Métodos de Demonstração: Entre os vários métodos passíveis de serem aplicados

para demonstrar a eĄcácia da solução, foram utilizados o experimento, na forma de

teste controlado em cenário real com diferentes conĄgurações, e a simulação, uso de

ambiente artiĄcial para veriĄcar os múltiplos fatores que compõem a solução.

• Implementação dos Artefatos: Os artefatos que compõem a solução foram con-

Ągurados e implementados nos contextos escolhidos para a demonstração. Os passos

da implementação foram executados de maneira a permitir a observação e avaliação

adequadas do framework em ação.

• Coleta e Análise de Dados: Durante a demonstração, foram coletados dados com

o intuito de validar a eĄcácia do artefato. Estes dados incluíram, principalmente, o

nível de aderência e aplicabilidade da solução ao cenário real proposto e o grau de

compatibilidade com as premissas e requisitos postulados nas etapas anteriores. A

análise desses dados forneceu informações sobre a utilidade, relevância e potenciais

áreas de melhoria do framework.

• Avaliação da Demonstração: A avaliação dos resultados da demonstração buscou

entender se e como o framework atendeu às necessidades identiĄcadas. Esta avaliação

considerou não apenas a funcionalidade do artefato, mas também sua usabilidade,

adaptabilidade e impacto no problema alvo.

Documentação e Comunicação: Foi produzida uma documentação a respeito

das atividades de demonstração, com os contextos utilizados, os dados coletados
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Tabela 25 Ű Objetivos fundamentais do processo de avaliação.

Objetivo avaliado Descrição

EĄcácia VeriĄcar a eĄcácia do framework em atender aos requisitos e resolver o
problema identiĄcado.

EĄciência Medir a eĄciência do framework em termos de recursos consumidos du-
rante sua operação, como tempo, custo e esforço.

Adequação e Usabilidade Avaliar a adequação e usabilidade dos artefatos pelos usuários Ąnais.

Oportunidades de melho-
ria

IdentiĄcar áreas de melhoria para reĄnamentos futuros do artefato.

e os resultados obtidos. Essa documentação ajudou a fortalecer a credibilidade da

pesquisa e a comunicar a validade e a eĄcácia do framework para a comunidade

acadêmica e para os proĄssionais das áreas envolvidas.

Diante do exposto, Ąca nítida a importância desta etapa no sentido de averiguar

se a solução desenvolvida é funcional e está apta a resolver, efetivamente, o problema

base da pesquisa. Dessa forma, buscou-se fornecer evidências concretas da utilidade dos

artefatos, de modo a subsidiar a avaliação e adoção do framework pelas organizações.

3.1.5 Avaliação

A quarta etapa da DSR compreendeu é a avaliação dos artefatos desenvolvidos

em relação a sua utilidade e viabilidade. Esta fase se mostrou essencial para determinar

a eĄcácia, eĄciência, e impacto do artefato desenvolvido dentro do contexto do problema

identiĄcado. Este processo forneceu uma base para validar a contribuição do framework

tanto para a teoria (validação cientíĄca) e quanto para a prática (validação pragmática),

permitindo reĆexões sobre o valor da pesquisa e as implicações das inovações propostas.

Enquanto a validação cientíĄca buscou conĄrmar o rigor na condução da pesquisa

e o valor agregado ao conhecimento teórico existente, a validação pragmática procurou

assegurar que a solução proposta de fato resolve o problema apontado, indicando sua

relevância e utilidade ao atender às particularidades do ambiente onde será aplicada e

às necessidades das partes interessadas. A etapa de avaliação contribuiu, portanto, para

garantir a robustez e conĄabilidade da pesquisa e dos resultados obtidos.

Os itens, detalhados a seguir, representam os elementos e conceitos principais do

processo de avaliação presente na design science research.

• Objetivos da Avaliação: o propósito da avaliação é multifacetado e buscou veri-

Ącar, entre outras coisas, a eĄcácia, eĄciência, adequação e usabilidade e oportuni-

dades de melhoria para o framework proposto. A tabela 25 apresenta a relação dos

objetivos fundamentais da avaliação.
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Tabela 26 Ű Formas e métodos de Avaliação dos Artefatos na Design Science Research
(DSR). Adaptado de [42].

Formas de Avaliação Relação de Métodos

Observacional Estudo de Caso: Estudar o artefato em profundidade no ambiente orga-
nizacional.
Estudo de Campo: Monitorar o uso do artefato em múltiplos projetos.

Analítica Análise Estatística: Examinar a estrutura do artefato para veriĄcar qua-
lidades estáticas, por exemplo, complexidade.
Análise da Arquitetura: Estudar o encaixe do artefato na arquitetura
técnica de sistemas de informação.
Otimização: Demonstrar as propriedades ótimas inerentes ao artefato ou
fornecer os limites de otimização no comportamento do artefato.
Análise Dinâmica: Estudar o artefato durante o seu uso para avaliar suas
qualidades dinâmicas, por exemplo, desempenho.

Experimental Experimento Controlado: Estudar o artefato em um ambiente controlado
para veriĄcar suas qualidades, por exemplo, usabilidade.
Simulação: Executar o artefato com dados artiĄciais.

Teste Teste Funcional (Black Box): Executar as interfaces do artefato para
descobrir falhas e identiĄcar defeitos.
Teste Estrutural (White Box): Realizar testes de cobertura de algumas
métricas, por exemplo, caminhos de execução, na implementação do ar-
tefato.

Descritiva Argumento informado: Utilizar a informação das bases de conhecimento,
por exemplo, das pesquisas relevantes, para construir um argumento
convincente a respeito da utilidade do artefato.
Cenários: Construir cenários detalhados em torno do artefato para de-
monstrar sua utilidade.

• Métodos de Avaliação: Os métodos de avaliação variaram de acordo com a natu-

reza dos artefatos e dos objetivos especíĄcos de cada um deles para pesquisa. Por esta

razão, os métodos selecionados precisaram estar alinhados diretamente aos artefatos

avaliados, considerando seus requisitos, aplicabilidades e exigências de desempenho.

Segundo Hevner et al. (2004) [42], existem cinco formas de se avaliar um artefato,

conforme demonstrado na tabela 26.

Apesar da avaliação poder ser conduzida em um ambiente experimental ou em um

contexto real, é importante destacar que, devido a natureza do framework proposto,

que busca estabelecer um novo processo de Gestão de Desempenho Humano para

a área de TI, a adaptação, aplicação e avaliação, em um ambiente real dentro das

organizações, dos artefatos que compõem esta solução demanda esforço e tempo de

execução que extrapolam os limites impostos por esta pesquisa, uma vez que se trata

de uma dissertação de mestrado. Por esta razão, os métodos de avaliação que exigem

a aplicação do framework e seus artefatos em contextos reais, por exemplo, estudo

de caso e de campo, foram descartados neste momento, podendo ser retomados em

estudos futuros e complementares a esta pesquisa.

Assim, os métodos utilizados para a avaliação dos artefatos da pesquisa foram:
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- Análise de dados e estruturas da solução: utilizados para obter uma compreensão

da arquitetura e da eĄcácia do artefato em comparação aos argumentos existentes

na literatura e aos requisitos estabelecidos.

- Simulação: onde o framework foi avaliado sob condições controladas para medir

seu desempenho contra situações e variáveis especíĄcas.

- Pesquisa qualitativa: aplicação de questionários para coletar feedback dos usuários

sobre a usabilidade e satisfação com a solução.

Inicialmente, foram propostos cenários simulados para apresentar a conexão e a

aplicação dos artefatos do framework nas situações desenhadas. Estas simulações

basearam-se na ocupação, no contexto de trabalho e nas atividades realizadas pelo

perĄl do proĄssional de TI escolhido. Assim, foi possível identiĄcar a aplicabili-

dade e utilidade da solução em níveis operacionais da organização, bem como, sua

capacidade de melhorar o desempenho do proĄssional TI de um perĄl especíĄco.

Para apurar a percepção e o feedback dos possíveis usuários do framework e de seus

artefatos, foi realizada, através de um questionário online, uma pesquisa qualitativa

baseada na escala de 5 pontos de Likert[167]. Esta pesquisa foi divulgada, conduzida

e respondida visando um conjunto especíĄco de pessoas, composto por especialistas

da área de TI e por outros proĄssionais passíveis de utilização da solução proposta.

A coleta de dados obtidos pela aplicação do questionário seguiu critérios para ga-

rantir a validade e conĄabilidade dos resultados. Os dados coletados foram avaliados

utilizando métodos estatísticos, análise qualitativa ou uma combinação de ambos,

dependendo da natureza dos dados e dos objetivos da avaliação.

Por Ąm, para demonstrar a relevância do framework proposto, utilizou-se a avaliação

descritiva, que combinou os constructos e teorias existentes nas referências literárias

com cenários hipotéticos, demonstrando a utilidade da solução diante de contextos

diversos. Dessa forma, os artefatos também foram veriĄcados através métodos e

técnicas analíticas, onde se buscou avaliar o artefato, sua arquitetura interna e suas

interações com o ambiente externo. Através destas análises foi possível compreender

as características de desempenho dos artefatos e como eles podem inĆuenciar o

ambiente organizacional onde forem aplicados.

• Critérios de Sucesso: Considerando o processo de avaliação, foi necessária a deĄ-

nição de critérios de sucesso claros e mensuráveis. Esse conjunto de critérios serviu

como referência para interpretar os resultados obtidos com a solução, sendo com-

posto por métricas de desempenho, graus de melhoria em processos, e níveis de

satisfação do usuário.

Além disso, para mensurar o sucesso do framework, foram comparados os requisi-

tos dos artefatos, deĄnidos preliminarmente, com os resultados entregues, estabe-



92

lecendo, dessa maneira, o grau de aderência da solução com aquilo foi especiĄcado

e projetado. Importante entender, também, que o sucesso da pesquisa está vincu-

lado a qualidade de suas entregas, assim tanto as premissas acadêmicas quanto os

requisitos práticos foram ponderados e veriĄcados durante a avaliação.

• Iteração e ReĄnamento: Considerando que a avaliação no DSR não é um Ąm em

si mesma, mas um meio para o aprimoramento contínuo da solução proposta, os re-

sultados da avaliação foram utilizados para iterar e reĄnar tanto o framework quanto

a pesquisa como um todo, abordando as deĄciências identiĄcadas e melhorando a

eĄcácia e eĄciência do estudo e seus artefatos.

• Documentação dos Resultados: A documentação dos métodos de avaliação, pro-

cessos, dados coletados, análises realizadas, e conclusões extraídas se mostrou essen-

cial, não só para validar a pesquisa, mas também para fornecer informações valiosas

para a comunidade cientíĄca e prática, facilitando a replicação e possível extensão

do trabalho. Nesse sentido, as principais saídas resultantes da etapa de avaliação

foram o framework de GDH devidamente avaliado e a formalização das heurísticas

contingenciais, através das quais o foi possível documentar os limites da solução e

suas condições de utilização.

Em resumo, o processo avaliativo forneceu um conjunto de evidências capazes

convalidar a contribuição do framework para a solução de problemas reais. Dessa forma,

ao se realizar esta etapa, buscou-se dimensionar o valor entregue pela pesquisa, tanto

acadêmica quanto pragmaticamente, orientando seu reĄnamento e subsidiando a próxima

etapa da DSR, com informações sobre o rigor, relevância, aplicabilidade e impacto da

solução proposta.

3.1.6 Comunicação

A pesquisou visou, nesta etapa, disseminar os resultados obtidos, as inovações do

framework desenvolvido, e as contribuições teóricas e práticas, tendo como público-alvo

a comunidade acadêmica e as organizações e seus proĄssionais, em especial, das áreas

de TI e Gestão. Neste momento, procurou-se assegurar que os insights, metodologias, e

artefatos gerados durante o processo de pesquisa fossem compartilhados de forma eĄcaz,

promovendo o avanço do conhecimento e incentivando a adoção, adaptação e evolução da

solução proposta.

Assim, a comunicação dos resultados ajudou a estabelecer a relevância e o impacto

da pesquisa, além de fomentar colaborações futuras e o desenvolvimento contínuo do

campo de estudo. As principais características consideradas pelo processo de comunicação

são detalhadas na sequência.
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• Público-Alvo: Como citado antes, o público-alvo da comunicação da pesquisa in-

cluiu os proĄssionais em geral, representando as pessoas capazes de aplicar o fra-

mework ou seus artefatos em contextos práticos dentro das organizações, e os demais

membros da sociedade implicados, direta ou indiretamente, pela solução proposta,

além, é claro, da comunidade acadêmica, que engloba pesquisadores e estudantes

interessados nas áreas envolvidas.

• Canais de Comunicação: Os canais de comunicação utilizados para a divulgação

da pesquisa objetivaram atingir o maior número possível de interessados na temática,

tanto na academia como nas organizações. Entre os canais adotados destacam-se: as

publicações acadêmicas de artigos sobre o tema (veja 6), a participação e apresen-

tação em conferências cientíĄcas, envio de comunicações online e divulgação através

do GAIA - Laboratório de Soluções em TIC do Departamento de Computação da

UEL.

• Conteúdo da Comunicação: O conteúdo comunicado foi adaptado de acordo com

o público-alvo e o estágio da pesquisa, porém, apresentando, em geral, o contexto e

motivação da pesquisa, a descrição dos artefatos em estudo, a metodologia utilizada,

os resultados obtidos e as direções futuras.

A pesquisa procurou, portanto, garantir a eĄcácia na comunicação da solução

proposta, explanando o que foi construído e as implicações dos resultados da pesquisa, de

forma a validar o trabalho realizado e fomentar a adoção e o desenvolvimento do framework

e seus artefatos. Nesse sentido, o processo de comunicação objetivou a disseminação do

conhecimento de modo a inĆuenciar tanto a teoria quanto a prática, promovendo avanços

signiĄcativos nas áreas de estudo.

3.2 Processo de deĄnição, construção e validação do framework

A metodologia utilizada na realização da etapa 3 da design science research, rela-

tiva ao projeto e desenvolvimento do framework (veja 3.1.3), baseia-se em uma adaptação

do processo metodológico proposto por [27] e na metodologia de desenvolvimento Ágil

[104, 168], consistindo em quatro etapas ou estágios principais conforme demonstra a

Ągura 31.

A tabela 27 descreve, de forma resumida, os objetivos de cada etapa do processo

metodológico para o projeto e desenvolvimento da solução proposta.

Importante destacar que este é um processo iterativo e que, por esta razão, foi

realizado diversas vezes durante a pesquisa, sendo iniciado em diferente etapas de acordo

com a evolução do estudo e o reĄnamento dos artefatos do framework.
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Figura 31 Ű Processo metodológico para deĄnição, construção e validação do framework
proposto. Adaptado de [27]

Tabela 27 Ű Etapas da metodologia de projeto e desenvolvimento da solução e seus obje-
tivos. Baseado em [27]

Etapa Objetivos

Análise Teórica Estudar os desaĄos e problemas relacionados à gestão do desem-
penho humano, analisando o estado da arte e construindo uma
fundamentação consistente sobre o tema.

Desenvolvimento DeĄnir, implementar e testar o framework e seus artefatos que
visam o apoio e a melhoria da GDH.

Validação Realizar análises e avaliações do framework, com base nos resul-
tados obtidos durante a implementação e teste, indicando a ne-
cessidade ou não de adequações ou melhorias.

Conclusão Gerar a versão Ąnal do framework e da sua documentação, anali-
sando os resultados obtidos e apontando conclusões, recomenda-
ções e trabalhos futuros.
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4 FRAMEWORK PARA GESTÃO ÁGIL DE DESEMPE-

NHO DE PROFISSIONAIS DE TI

4.1 Contexto e Problemática

Conforme demonstrado na Ągura 26, a Gestão de Desempenho Humano é um

processo complexo que envolve uma série de variáveis, metodologias, pessoas e aplicações.

Além disso, a GDH baseia-se em uma vasta quantidade de teorias, nas mais diversas áreas

de pesquisa, o que torna o estudo sobre o tema bastante profundo e capilarizado.

Dentre as teorias estudadas, as teorias da Cultura Organizacional e da Gestão do

Sucesso se mostraram ponto central de análise, pois através delas é possível entender como

as ações previstas na GDH devem ser realmente executadas e os efeitos que esta gestão

tem sobre os colaboradores e a organização.

Soma-se a isso, as características singulares do proĄssional de TI e de seu ambiente

de trabalho, que exigem da Gestão de Desempenho Humano um tratamento diferenciado

e Ćexível para os colaboradores que atuam nessa área.

As particularidades, problemas e diĄculdades enfrentados pelos proĄssionais de

Tecnologia da Informação são temas de estudo a muitos anos pelos pesquisadores [73],

dentre as situações-problema abordadas pela literatura pode-se destacar:

• Ética na TI e ConĆitos no trabalho.

• Rotatividade de emprego ou carreira.

• Desequilíbrio/Preconceito de gênero na TI.

• Tratamento de minorias na TI.

• Evolução/Mudança dos modelos de projeto e trabalho.

• Sobrecarga, stress, exaustão e burnout.

• ConĆitos do tipo trabalho x vida social.

• Rapidez da evolução tecnológica.

• Percepção de estagnação ou obsolescência na proĄssão.

Nesse sentido, uma GDH efetiva e ágil tem o condão de tratar, mitigar ou até

mesmo solucionar os problemas vividos pelos proĄssionais na área de TI.
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Importante entender que agilidade não é uma técnica, uma moda passageira ou

um processo, não se trata apenas de atender a missão organizacional, mas relaciona-se,

principalmente, com a percepção dos colaboradores sobre aquilo que fazem [31].

As organizações ágeis são, portanto, uma estratégia para lidar com as mudanças

constantes e a complexidade dos negócios que cresce exponencialmente. Nesse sentido, o

ambiente organizacional possui múltiplas questões e interações que devem ser consideradas

conjuntamente, como por exemplo [34]:

• As mudanças e inovações acontecem em ritmo extremamente rápido;

• Os níveis de incerteza e volatilidade são elevados;

• Os mercados possuem concorrência local, regional, nacional e global;

• O número de partes interessadas, de parceiros e de segmentos de clientes é crescente;

• Os requisitos de desempenho se tornam mais numerosos e complexos, podendo apre-

sentar conĆitos;

Assim, para garantir a evolução verdadeira do desempenho humano, a GDH para

colaboradores de TI deve contemplar os aspectos da metodologia ágil em suas premissas

de gerenciamento. Para isso, é fundamental que se abandone o modelo tradicional onde

os trabalhadores da área de tecnologia da informação são vistos, essencialmente, como

recursos de produção que precisam ser monitorados e otimizados considerando, apenas, a

produtividade e a eĄciência [87].

4.2 Arquitetura do Framework

A arquitetura do framework para GDH de equipes de TI deĄne a estrutura e

organização de seus componentes, garantindo sua coesão, modularidade, extensibilidade

e escalabilidade. O projeto desta arquitetura teve como base uma compreensão detalhada

das necessidades e características especíĄcas das áreas de TI e de Gestão de Desempenho

Humano, levando em consideração tanto os aspectos técnicos quanto os aspectos humanos

envolvidos.

Dessa forma, ela foi concebida para fornecer uma conĄguração eĄcaz e abrangente

voltada para a avaliação, desenvolvimento e otimização do desempenho dos indivíduos e

grupos que atuam na área de tecnologia da informação. Seu objetivo é facilitar a compre-

ensão, o uso e a adaptação do framework às necessidades e estratégias organizacionais e

de TI conforme evoluem.
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Na sequência, descreveremos os componentes arquitetônicos essenciais e como eles

se integram para formar um sistema coeso de gestão de desempenho. A Ągura 32 também

nos mostra uma representação gráĄca da arquitetura proposta para o framework.

Figura 32 Ű Arquitetura do framework de GDH para proĄssionais de TI. Fonte: Autor.

4.2.1 Camadas da Arquitetura

A arquitetura do framework é composta por 3 camadas a saber:

• Princípio Orientadores: orientam o desenvolvimento, a implementação e a ma-

nutenção de práticas de gestão destinadas a maximizar o desempenho, a eĄciência

e a satisfação das equipes de TI. Os princípios norteadores elementares para o fra-

mework estão destacados a seguir:

- Alinhamento estratégico

- Comunicação transparente

- Responsabilidade e autonomia

- Saúde e bem-estar

- Foco em desenvolvimento contínuo

- Personalização e Ćexibilidade

- Feedback contínuo e construtivo

- Avaliação baseada em evidências
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- Cultura de reconhecimento e recompensa

- Inovação e melhoria contínua

Esses princípios garantem que o framework seja relevante, eĄcaz e sustentável ao

longo do tempo, valorizando e capacitando os proĄssionais de TI e contribuindo

para a satisfação e retenção de talentos.

Os componentes arquiteturais que integram esta camada são o modelo conceitual e

a própria visão arquitetônica do framework.

• Governança e Gestão: determinam como o desempenho é monitorado, avaliado

e melhorado ao longo do tempo. Embora intimamente relacionadas, governança e

gestão têm focos distintos e complementares.

A governança refere-se ao conjunto de políticas, diretrizes e estruturas responsáveis

por orientar e supervisionar a implementação e a operacionalização do framework,

estabelecendo responsabilidade e garantindo o alinhamento estratégico.

A gestão, por outro lado, diz respeito às atividades operacionais diárias e às práticas

que colocam o framework de gestão de desempenho humano em ação.

Esta camada pode ser considerada a principal dentro da arquitetura, pois ela es-

tabelece o processo de GDH para as equipes de TI e o modelo de maturidade e

capacidade que vai orientar as ações de melhoria.

Importante ressaltar que a interação entre governança e gestão é fundamental para

o sucesso da solução proposta. Enquanto a governança estabelece as regras e os

princípios, a gestão cuida da aplicação dessas regras no dia a dia, assegurando que

o framework seja eĄcaz, justo e adaptável às necessidades em constante mudança

dos proĄssionais de TI e da organização como um todo.

• Operação e Otimização: asseguram que o framework não apenas atenda às ne-

cessidades atuais da organização e de seus proĄssionais, mas também evolua conti-

nuamente para enfrentar desaĄos futuros.

A Operação refere-se à implementação diária e ao gerenciamento do processo de ges-

tão de desempenho humano. É neste momento que as políticas, processos e práticas

deĄnidas nas etapas anteriores são efetivadas e realizadas.

Já a Otimização é a fase em que se avalia o funcionamento da solução e se fazem

ajustes para melhorar sua eĄcácia e eĄciência. Ela visa garantir que o framework

permaneça relevante e alinhado com os objetivos estratégicos da organização.

O funcionamento integrado e efetivo de Operação e Otimização resulta em um ciclo

contínuo de melhoria. Onde a operação fornece os dados e insights necessários para

a otimização, e esta assegura que o framework se mantenha atualizado e ajustado

às necessidades da organização e de sua força de trabalho.
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Os artefatos que fazem parte desta camada são: o questionário de avaliação diag-

nóstica do modelo de maturidade, a metodologia de implantação e adaptação do

framework e o processo de melhoria contínua da solução.

Além dos componentes presentes nas camadas aqui descritas, a arquitetura tam-

bém deve ser suportada por uma infraestrutura tecnológica compatível, capaz de assegurar

a disponibilidade e continuidade do framework.

Ao se analisar a arquitetura proposta, é possível veriĄcar que a solução é abran-

gente, modular e integrada, sendo passível de ser adaptada e aplicada em organizações

de características diversas, de diferentes portes e setores de atuação, atendendo às neces-

sidades especíĄcas de cada uma delas.

As próximas seções deste documento detalham os demais componentes arquitetu-

rais e artefatos do framework.

4.3 Modelo Conceitual do Framework

Como já mencionado, a gestão e a governança de TI enfrentam desaĄos constantes,

como a rápida evolução tecnológica, a necessidade de alta performance e a escassez de

proĄssionais qualiĄcados. Diante desse cenário, uma GDH eĄciente e eĄcaz de proĄssionais

e equipes de Tecnologia da Informação apresenta-se como uma ferramenta/processo crucial

para superar as diĄculdades e desaĄos e alcançar os objetivos estratégicos de TI e da

organização como um todo.

Com base nessa constatação e no contexto e problemática apresentados na Seção

4.1, a presente pesquisa propõe, então, a elaboração de um framework ágil voltado para

a gestão do desempenho humano das equipes TI, que visa estruturar e otimizar, dentro

de organizações, a performance individual e coletiva dos proĄssionais da área de tecnolo-

gia, atendendo suas necessidades individuais e da organização, baseando-se na ética e na

valorização humana.

A deĄnição e implementação de forma eĄcaz do framework em questão requer a

compreensão de múltiplas dimensões que inĆuenciam o desempenho dentro da TI, in-

cluindo aspectos técnicos, comportamentais, e organizacionais. Nesse sentido, o modelo

conceitual é um dos principais artefatos propostos pelo estudo. Tal modelo fornece uma

visão holística dos componentes e processos interligados que compõem a solução, facili-

tando a compreensão e o uso pelas diferentes partes interessadas que são impactadas por

esta pesquisa. Desse forma, o objetivo do modelo é ser um guia abrangente para estruturar

e organizar o desenvolvimento de soluções e artefatos para o domínio em estudo.

Assim, o modelo conceitual proposto pode ser deĄnido como estrutura teórica que

visa orientar e organizar as práticas de gestão de desempenho dentro do contexto da
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tecnologia da informação, fornecendo uma abordagem ampla e integrada para avaliar,

desenvolver e otimizar o desempenho dos indivíduos e grupos que atuam nesta área.

A seguir, apresentamos as principais premissas, requisitos e valores fundamentais

utilizados para a construção do modelo:

• Promoção da pessoa humana

• Ética

• Transparência

• Justiça, Igualdade e Inclusão

• Objetividade

• Celeridade (Gestão não burocrática)

• Participação ativa dos envolvidos

• Gestão Formativa (não somativa)

• Respeito à individualidade e à dignidade

• Desenvolvimento pessoal e proĄssional

O modelo conceitual foi estruturado em várias camadas concêntricas, cada uma

representando aspectos fundamentais do processo de gestão de desempenho no âmbito da

TI. A representação gráĄca do modelo proposto pode ser vista na Ągura 33 e o seu detalha-

mento na tabela 28, o processo de GDH é composto por 5 etapas distintas (Planejamento,

Coaching e Desenvolvimento, Avaliação e Revisão, Reconhecimento e Recompensa, Mo-

nitoramento e Feedback), onde cada fase é especiĄcada de acordo com os fundamentos do

manifesto ágil [104].

A confecção e adoção deste modelo conceitual traz uma série de benefícios, dentro

os quais pode-se destacar:

• Comunicação clara e coesa: a comunicação e o entendimento entre as partes

interessadas são facilitados, o que promove um alinhamento na visão e objetivos do

processo de GDH.

• Reutilização e adaptabilidade: o modelo permite um melhor entendimento quando

da reutilização e adaptação do framework para diferentes contextos e necessidades,

aumentando sua Ćexibilidade e valor.
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Figura 33 Ű Modelo Ágil de Gestão do Desempenho Humano para ProĄssionais de Tec-
nologia da Informação (TI). Fonte: Autor.

• Base para melhoria e desenvolvimento: o modelo serve como base sólida para o

desenvolvimento e aprimoramento contínuo do framework, garantindo sua evolução

e relevância ao longo do tempo.

• Apoio ao gerenciamento de riscos: Antecipa e apoia a mitigação de riscos po-

tenciais na aplicação do framework, aumentando a previsibilidade e o sucesso do

processo.

Diante do exposto, podemos aĄrmar que este modelo é uma ferramenta valiosa para

as organizações que buscam otimizar o potencial de seus colaboradores e alcançar seus

objetivos estratégicos, em especial, na área de TI. Ao fornecer uma estrutura abrangente

e Ćexível, o modelo facilita a implementação de práticas eĄcazes, contribuindo para o

aumento da produtividade, do engajamento e da retenção de talentos.

4.4 Processo e Práticas de Gestão de Desempenho

Conforme já mencionado, a gestão de desempenho humano é crucial para o sucesso

de proĄssionais e equipes de TI, pois permite avaliar, desenvolver e otimizar o potencial

individual e coletivo, impulsionando a produtividade, o engajamento, a inovação e a reten-

ção de talentos na área. Assim, uma GDH eĄcaz requer uma abordagem holística que não

apenas avalie e melhore as habilidades técnicas, mas também englobe o desenvolvimento
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Tabela 28 Ű Detalhamento do Modelo Ágil de Gestão do Desempenho Humano para Pro-
Ąssionais de Tecnologia da Informação (TI). Fonte: Autor.

Componentes do Modelo Descrição

Ser Humano Elemento central do modelo, representa a preocupação máxima
da GDH.

PerĄl de TI Indica a necessidade de considerar no processo as particularidades
do proĄssional de TI.

Planejamento DeĄne e apresenta os propósitos individuais e coletivos visando a
evolução do desempenho humano dos membros da organização.

Coaching e Desenvolvimento Contempla atividades realizadas em forma de mentoria e coaching,
transferência e promoção do conhecimento, entre outras

Avaliação e Revisão Representa as ações que analisam e avaliam aquilo que foi execu-
tado, oportunizando o ajuste dos pontos necessários e o aprimo-
ramento.

Recompensa e Reconhecimento Reúne atividades que buscam garantir que o bom desempenho e
a entrega de valor sejam reconhecidos e recompensados.

Monitoramento e Feedback Os objetivos são monitorados e revistos ativamente e o feedback é
fornecido de forma contínua.

Comunidade Organizacional Representa o conjunto de pessoas que de alguma forma participa
da organização e colabora para a construção de sua cultura e am-
biente.

Suporte Social Apresenta os 4 principais tipos de suporte social que o colaborador
de TI recebe dentro da organização.

contínuo, a participação ativa e o bem-estar dos colaboradores. A seguir, exploramos

algumas das práticas e processos chave propostos para este contexto.

4.4.1 Práticas Fundamentais

Considerando a GDH dentro da realidade da TI, existe uma série de práticas

elementares para assegurar a eĄcácia deste processo de gestão, dentre elas, destacam-se

as seguintes:

• Criação de um Ambiente de Trabalho Positivo: Promover um ambiente de

trabalho positivo e colaborativo que valorize a diversidade, a comunicação aberta e

o aprendizado contínuo, impulsionando o bem-estar e a produtividade da equipe.

• Desenvolvimento e Aprendizado Contínuos: Oferecer programas de coaching

e de treinamento e desenvolvimento personalizados que atendam às necessidades

individuais dos proĄssionais de TI, promovendo o aprendizado, o crescimento e a

atualização proĄssional e pessoal.

• Acompanhamento Individualizado: Oferecer acompanhamento individualizado

aos proĄssionais de TI, com foco em seus pontos fortes e fracos, para auxiliar no

desenvolvimento pessoal e proĄssional e na superação de desaĄos.
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• Cultura de Feedback: Implementar uma cultura de feedback constante e cons-

trutivo, onde os proĄssionais se sintam à vontade para fornecer e receber feedback,

promovendo o crescimento individual e coletivo.

• Comunicação Clara e Transparente: Manter uma comunicação clara e trans-

parente com os proĄssionais de TI sobre seus objetivos, desempenho e expectativas,

construindo conĄança e um relacionamento positivo.

• Utilização de Ferramentas Tecnológicas: Adotar plataformas online e ferra-

mentas digitais para automatizar tarefas, centralizar informações e facilitar a gestão

do desempenho, otimizando o tempo e os recursos da equipe.

• Balanceamento entre Desempenho e Bem-estar: Reconhecer a importância de

balancear as demandas do trabalho com o bem-estar dos colaboradores, promovendo

um equilíbrio saudável entre vida proĄssional e pessoal e oferecendo suporte para

saúde mental e física.

Estas práticas estabelecem padrões de comportamento compartilhados que fun-

damentam uma cultura organizacional voltada para à melhoria contínua. Assim, imple-

mentar um conjunto dessas práticas, voltadas para a área de Tecnologia da Informação,

não apenas impulsiona o desempenho, mas também promove um ambiente de trabalho

positivo, inovador e adaptável às mudanças. Todavia, é importante destacar que a escolha

das práticas mais adequadas dependerá do contexto especíĄco da organização, da equipe

de TI e dos objetivos estratégicos a serem alcançados.

4.4.2 DeĄnição e Mapeamento do Processo de GDH para TI

Com base no modelo conceitual proposto e nas práticas fundamentais apontadas,

foi possível deĄnir e mapear um macroprocesso responsável pela gestão do desempenho

de proĄssionais e equipes de TI dentro das organizações. As etapas previstas no modelo

conceitual estão representadas neste macroprocesso, conforme detalha a Ągura 34. Além

das fases ou subprocessos descritos no modelo conceitual, o Ćuxo processual possui ainda

as ações relativas à governança do processo de negócio, que promove as práticas de GDH

dentro da área de TI de forma a garantir que elas sejam executadas em conjunto, como

processos gerenciáveis e passíveis de governança.

De acordo com o diagrama do processo representado na Ągura 34, a gestão ágil do

desempenho humano em TI pode ser dividida em 6 subprocessos ou áreas-chave:

• Planejamento (Ągura 35);

• Monitoramento e Feedback (Ągura 36);
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Figura 34 Ű Processo de Gestão Ágil do Desempenho Humano para ProĄssionais e Equi-
pes de TI. Fonte: Autor.

• Coaching e Desenvolvimento (Ągura 37);

• Avaliação e Revisão (Ągura 38);

• Reconhecimento e Recompensa (Ągura 39);

• Governança do Processo de Negócio (Ągura 40).

Cada um desses subprocessos organiza um conjunto de atividades inter-relacionadas

que representam uma área crítica da gestão do desempenho humano. Estas áreas-chave

identiĄcam as capacidades que precisam ser institucionalizadas de forma que a organiza-

ção possa atingir um determinado nível de maturidade. Ou seja, os subprocessos deĄnem

práticas que devem ser adotadas ou implementadas para que a organização melhore sua

capacidade de gerir o desempenho humano.

4.4.3 Áreas-chave do Processo

Conceitualmente, a gestão de desempenho humano é um processo contínuo que

visa otimizar o potencial de proĄssionais e equipes de TI, impulsionando a produtividade,

o engajamento e o sucesso da organização. Este macroprocesso é composto por diversas

áreas-chave que se interligam para alcançar os objetivos desejados, onde cada uma de-

sempenha um papel vital no desenvolvimento e na manutenção de uma força de trabalho

altamente eĄcaz, motivada e inovadora. Assim, essas áreas-chave do processo são funda-

mentais para assegurar que os proĄssionais de TI não apenas atendam às expectativas

atuais, mas também estejam preparados para os desaĄos futuros.

Nesse sentido, cada Área-chave do Processo (ACP) representa um grupo de práti-

cas relacionadas que, quando executadas coletivamente, satisfazem um conjunto de metas
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que contribuem para a organização atingir um certo nível de capacidade e maturidade

[69].

A tabela 29 descreve o propósito de cada uma das áreas-chave do processo de GDH

no contexto dos proĄssionais de tecnologia da informação.

Tabela 29 Ű Áreas-chave do Processo de Gestão de Desempenho Humano para TI. Fonte:
Autor

Área-chave do
Processo

Propósito

Planejamento Coordenar as ações presentes e futuras pertinentes à Gestão do Desempenho Hu-
mano visando o alinhamento estratégico e a entrega de valor combinados com o
desenvolvimento individual e das equipes.

Monitoramento
e Feedback

Garantir que o desempenho e o desenvolvimento do colaborador e sua equipe se-
jam monitorados de forma adequada e contínua, fomentando discussões e feedback
regulares entre as partes interessadas.

Coaching e
Desenvolvimento

Estimular e garantir o aprendizado e o desenvolvimento contínuos do colaborador
de TI, gerenciando forças, fraquezas, oportunidades e ameaças através de planos
de apredizado e desenvolvimento (A&D) e ações de coaching e mentoria.

Avaliação e
Revisão

Promover práticas e metodologias que assegurem a avaliação e a revisão formal do
desempenho, desenvolvimento e entrega de valor dos colaboradores de TI, favore-
cendo ações corretivas e de melhoria contínua.

Reconhecimento
e Recompensa

Valorizar os esforços, resultados e conquistas obtidos pelos colaboradores, produ-
zindo impactos positivos no desempenho e na motivação e fortalecendo a autoes-
tima e o senso de pertencimento.

Governança do
Processo de
Negócio

Monitorar, avaliar e direcionar as ações da GDH em TI com base na estratégia
organizacional, na entrega de valor e nas necessidades de desenvolvimento do co-
laborador.

As seções seguintes detalham cada uma das áreas-chave ou subprocessos pertinen-

tes à solução proposta.

4.4.3.1 Área-Chave: Planejamento

A área-chave de planejamento deĄne e apresenta os propósitos individuais e

coletivos visando a evolução do desempenho humano dos membros da organização. O

planejamento deve ter uma abordagem centrada na pessoa, ser público e objetivo, além

de contemplar as necessidade de crescimento pessoal e proĄssional de cada indivíduo,

considerando as especiĄcidades do proĄssional de TI.

Conforme a Ągura 35, sua realização tem caráter colaborativo onde as decisões

sobre o que se pretende construir, desenvolver, aprimorar ou remediar são tomadas de

forma conjunta e igualitária.

As principais atividades desse subprocesso contemplam:
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Figura 35 Ű Subprocesso Planejamento da Gestão Ágil do Desempenho Humano para TI.
Fonte: Autor.

• A deĄnição das metas e objetivos, tanto organizacionais quanto de desenvolvimento

pessoal;

• O estabelecimento dos indicadores e padrões mínimos de desempenho;

• A criação dos planos de desenvolvimento individual, de reconhecimento e recom-

pensa e de monitoramento.

4.4.3.2 Área-chave: Monitoramento e Feedback

No subprocesso de monitoramento e feedback (acompanhamento e melho-

rias), toda a comunidade organizacional é convidada e estimulada a colaborar com o

desenvolvimento e a execução das metas e objetivos pessoais e proĄssionais que foram

inicialmente deĄnidos no planejamento. Os objetivos e resultados alcançados, tanto pelos

colaboradores quanto por suas equipes, são monitorados, analisados e revistos ativamente,

além disso, as discussões e os feedbacks ocorrem de maneira contínua e contemplam vários

participantes O gestor também coordena reuniões periódicas e individuais de check-in
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com os colaboradores sob sua responsabilidade. A sequência de atividades mapeadas para

este subprocesso podem ser vistas na Ągura 36.

Figura 36 Ű Subprocesso Monitoramento e Feedback da Gestão Ágil do Desempenho Hu-
mano para TI. Fonte: Autor.

Entre as ações importantes presentes nesse subprocesso, é importante destacar:

• A detecção, registro e monitoramento do desempenho e do desenvolvimento, con-

forme o plano de desenvolvimento individual;

• A realização de reuniões 1-a-1 de check-in;

• O feedback contínuo dos pares e colegas; e a identiĄcação e tratamento de diĄculda-

des e oportunidades de melhoria.
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4.4.3.3 Área-Chave: Coaching e Desenvolvimento

As práticas voltadas ao coaching e desenvolvimento têm cunho formativo,

ocorrem continuamente e englobam todos os membros da comunidade organizacional. Esta

área-chave visa a promoção e o incentivo à aprendizagem e ao desenvolvimento, conforme

aponta o conjunto de atividades deĄnidas na Ągura 37. Entre as ações mapeadas para esta

área-chave estão, entre outras, a mentoria e o coaching, a transferência e promoção do

conhecimento, e o suporte oferecido na área de saúde física e mental. Além disso, também

são promovidas e incentivadas as práticas que procuram melhorar o próprio processo de

gestão.

Figura 37 Ű Subprocesso Coaching e Desenvolvimento da Gestão Ágil do Desempenho
Humano para TI. Fonte: Autor.

São atividade fundamentais dessa área-chave do processo de GDH:

• A execução do Plano de Desenvolvimento Individual, através da promoção do apren-

dizado e do coaching de forma contínua;e

• A difusão de informações, orientações e conhecimento;
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• A consolidação do aprendizado e desenvolvimento em ações práticas visando a me-

lhoria do desempenho.

4.4.3.4 Área-Chave: Avaliação e Revisão

Com relação as ações de avaliação e revisão, tem-se que a avaliação não possui

caráter somativo, a ausência de valor evita comparações e ao mesmo tempo desenvolve

a empatia e o senso crítico dos colaboradores ao interpretarem um feedback recebido ou

avaliarem um colega ou a si mesmos. Já a revisão, que é igualmente participativa, analisa

aquilo que foi executado, oportunizando o ajuste dos pontos necessários e o aprimoramento

das propostas de desenvolvimento e dos mecanismos de GDH para o novo ciclo que irá

iniciar. A Ągura 38 detalha as atividades que compõem este subprocesso de gestão do

desempenho humano.

Figura 38 Ű Subprocesso Avaliação e Revisão da Gestão Ágil do Desempenho Humano.
Fonte: Autor.

Pode-se considerar esta área-chave como a principal dentro da Gestão de Desem-

penho de ProĄssionais de TI, sendo que suas ações mais relevantes são:

• A revisão da execução do plano de desenvolvimento individual, do desempenho

obtido e dos indicadores-chave do processo (Key Process Indicator (KPI));
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• A avaliação do desempenho, desenvolvimento e entrega de valor;

• A reunião formal de revisão do desempenho e proposta de soluções e melhorias;

4.4.3.5 Área-Chave: Reconhecimento e Recompensa

A área-chave de reconhecimento e recompensa reúne atividades que buscam

garantir que o bom desempenho e a entrega de valor e de resultados relevantes sejam

reconhecidos e recompensados. Enquanto o reconhecimento representa o conjunto de ações

voltadas a identiĄcar e destacar publicamente os comportamentos positivos demonstrados

durante o ciclo de gestão, a recompensa está associada ao oferecimento de benefícios ou

compensações em virtude do valor entregue e dos resultados obtidos pelos colaboradores.

Neste sentido, é importante ter políticas e planos de reconhecimento e recompensa bem

deĄnidos e que as ações sejam formalizadas, transparentes e amplamente comunicadas. O

mapeamento das atividades relativas a este subprocesso pode ser visto na Ągura 39.

Figura 39 Ű Subprocesso Reconhecimento e Recompensa da Gestão Ágil do Desempenho
Humano. Fonte: Autor.

Este subprocesso tem impacto direto na motivação, esforço individual e engaja-

mento do colaborador (veja Ągura 25), por isso a execução desta fase devem contemplar

no mínimo:
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• A apuração, classiĄcação e ranqueamento do desempenho e resultados obtidos;

• O reconhecimento formal do desempenho alcançado e da entrega de valor;

• A concessão de recompensa pelo resultado conquistado ou valor entregue conforme

previsto no plano de reconhecimento e recompensa;

4.4.3.6 Área-Chave: Governança do Processo de Negócio

A governança do processo de negócio representa a área-chave que direciona

e controla como as organizações gerenciam, operacionalizam e monitoram o desempenho

humano. Dessa forma, a governança promove a institucionalização e padronização das

práticas de GDH dentro da área de TI. Por esta razão, este subprocesso é essencial para

garantir que as políticas, planos e práticas voltadas à gestão do desempenho estejam

alinhadas com as estratégias e regras de conformidade estabelecidas pela governança de

TI, promovendo a eĄciência, a inovação e a melhoria contínua do processo, conforme

demonstrado na Ągura 40.

Figura 40 Ű Subprocesso Governança do Processo de Negócio da Gestão Ágil do Desem-
penho Humano. Fonte: Autor.

O objetivo da governança do processo de negócio, portanto, não é apenas estabele-

cer regras e procedimentos, mas, também, criar um ecossistema dinâmico que promove a
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excelência operacional, o desenvolvimento do talento e a inovação contínua. Dentro dessa

perspectiva, as atividades basilares desta etapa da GDH são:

• O estabelecimento do processo de gestão do desempenho e o alinhamento com as

capacidades e expectativas da organização;

• A garantia da governança do processo de GDH dentro da TI com base nas políticas

e estratégias deĄnidas;

• A revisão do ciclo de gestão, promovendo o reĄnamento e a melhoria contínua do

processo.

Ao gerenciar as áreas-chave do processo de gestão de desempenho humano de forma

eĄcaz, é possível otimizar o potencial de proĄssionais e equipes de TI, impulsionando

o sucesso da organização. Estas áreas-chave formam, portanto, a espinha dorsal de um

macroprocesso abrangente que, se for bem deĄnido e estruturado, contribui para a criação

de um ambiente de trabalho positivo, produtivo e engajador, onde os proĄssionais se

sentem valorizados e motivados a alcançar seus objetivos.

4.4.4 Fatores de Sucesso das Áreas-Chave

O sucesso da gestão de desempenho dos proĄssionais e equipes de TI depende de

uma série de fatores críticos que estão intrinsecamente ligados às áreas-chave desse pro-

cesso de gestão. Dessa forma, esses fatores de sucesso não apenas garantem o alinhamento

estratégico e operacional das atividades de TI com os objetivos organizacionais, mas tam-

bém promovem um ambiente de trabalho que valoriza a melhoria contínua, a inovação e

o bem-estar dos colaboradores.

Os fatores de sucesso de um área-chave (FSAs) podem ser deĄnidos como o con-

junto de componentes funcionais complexos necessários para que uma determinada área-

chave cumpra o seu propósito [69, 169]. Assim, cada um destes fatores representa mais do

que uma tarefa ou atividade singular, pois devem incluir ações que englobem todas as três

dimensões da GDH (processos, pessoas e tecnologia). Neste sentido, a natureza das ati-

vidades e dos recursos relacionados aos FSAs podem diferir, contudo, é esta combinação

de fatores heterogêneos que garante a eĄcácia da área relacionada.

É importante destacar que, ao considerar os fatores de sucesso de cada área-chave,

as organizações são capazes implementar um processo de gestão de desempenho humano

efetivo que contribua tanto para o desenvolvimento pessoal e proĄssional, quanto para o

engajamento e sucesso dos proĄssionais e equipes de TI.

A tabela 30 sintetiza o conjunto de fatores de sucesso de acordo com as área-chaves

do processo de GDH.
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Tabela 30 Ű Fatores de sucesso por área-chave do processo de GDH. Fonte: Autor

Área-chave do
Processo

Fatores de Sucesso

Estabelecer, manter e otimizar políticas, programas, planos e abordagens volta-
das para o planejamento da gestão de desempenho humano dentro das equipes
de TI.

Planejamento

Garantir que os objetivos, metas de desempenho e expectativas de resultados e
desenvolvimento, tanto individuais quanto das equipes de TI, relacionados ao
trabalho comprometido, sejam efetivamente planejados e documentados.

Estabelecer, manter e otimizar planos e abordagens que descrevam os vários
tipos de indicadores, eventos e recursos de monitoramento necessários para
mapear e registrar o desempenho e o desenvolvimento do colaborador de TI e
sua equipe.

Garantir que os dados de monitoramento de desenvolvimento e desempenho
sejam adequados, tempestivos, relevantes e suĄcientes e que estejam disponíveis
para as partes interessadas

Garantir que os feedbacks sejam incentivados, fornecidos, interpretados e, se
necessário, trabalhados o mais rápido possível.

Monitoramento
e Feedback

Garantir que o desempenho do trabalho comprometido e o desenvolvimento do
colaborador sejam discutidos regularmente para identiĄcar ações que possam
melhorá-los.

Estabelecer e manter planos e abordagens voltados para o desenvolvimento e
coaching das equipes e colaboradores de TI.

Estimular e garantir o aprendizado e o desenvolvimento contínuos do colabo-
rador de TI.

Coaching e
Desenvolvimento

Garantir que as oportunidades de desenvolvimento e os problemas de desem-
penho sejam gerenciados.

Estabelecer, manter e otimizar abordagens e metodologias voltadas para a ava-
liação e revisão periódicas do desempenho, do desenvolvimento e da entrega de
valor dos colaboradores de TI.

Garantir que o desempenho, o desenvolvimento e a entrega de valor alcança-
dos, tanto individuais quanto das equipes de TI, sejam avaliados e revisados
formalmente com relação aos objetivos e metas propostos dentro de um ciclo
periódico de gestão.

Avaliação e
Revisão

Garantir que o desenvolvimento e desempenho abaixo do esperado e as opor-
tunidades de evolução, identiĄcados durante o ciclo de gestão, sejam tratados
por ações corretivas e de melhoria.

Estabelecer, manter e otimizar planos, abordagens e metodologias voltados para
o reconhecimento e a recompensa pelo bom desempenho dos colaboradores de
TI.

Reconhecimento
e Recompensa

Garantir que o bom desempenho e a entrega de valor e resultados relevantes
sejam reconhecidos e recompensados.

Governança do
Processo de
Negócio

Institucionalizar e padronizar as práticas de Gestão de Desempenho Humano
dentro da área de TI para garantir que sejam executadas como processos ge-
renciados passíveis de governança.
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4.4.5 Práticas EspecíĄcas

As práticas especíĄcas representam o conjunto de atividades, vinculadas a um fator

de sucesso de uma determinada área-chave, que devem ser adotadas pela organização com

o intuito de alcançar objetivos especíĄcos dentro do processo de GDH. Hierarquicamente

falando, uma área-chave apoia-se em uma coleção de fatores de sucesso, onde cada um

destes fatores tem como base um grupo de práticas, conforme demonstra a Ągura 41. Por

esta razão, um fator de sucesso só será alcançado em sua plenitude se todas as práticas

vinculadas a ele forem executadas corretamente e, da mesma maneira, uma área-chave só

será totalmente efetiva se todos os seus fatores de sucesso forem atingidos.

Figura 41 Ű Relação hierárquica entre áreas-chave do processo, fatores de sucesso e prá-
ticas. Fonte: Autor.

Para a solução proposta, foram estabelecidas para cada FSA, em média, de 7 a

8 práticas, sendo que cada prática está associada a uma dimensão (Pessoas, Processos

ou Tecnologia) e a um nível de capacidade do processo, que pode variar de 2 até 5. Ao

implementar esta estrutura, as organizações se tornam capazes de desenvolver processos

de gestão de desempenho robustos que não apenas atendam às necessidades atuais, mas

que também sejam ágeis o suĄciente para se adaptar a mudanças futuras. A título de

exemplo, a tabela 31 descreve as práticas relativas aos fatores de sucesso da área-chave

"Planejamento". A relação de todas as práticas, organizadas por área-chave e fator de

sucesso, são apresentadas no Apêndice A.
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Tabela 31. Práticas para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Planejamento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais abordagens, programas, políticas e planos são deĄnidos, discutidos e acordados

envolvendo, pelo menos, os principais atores do processo (gestor e colaborador).

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam as estratégias de planejamento mais relevantes. Pessoas 2

O planejamento é documentado, padronizado e comunicado formalmente de maneira aberta

e colaborativa dentro da área de TI.

Processos 3

Os papéis e as responsabilidades dentro do processo de gestão de desempenho são claramente

deĄnidos.

Processos 3

As competências necessárias para realizar a gerência do desempenho são identiĄcadas e os

gestores têm suas habilidades conĄrmadas ou desenvolvidas.

Pessoas 3

O papel e a aplicação de tecnologias na gerência do desempenho são identiĄcados e incluídos

no planejamento.

Tecnologia 3

O planejamento da gestão do desempenho está alinhado e integrado com outras práticas,

padrões e abordagens adotados dentro da área de TI.

Processos 4

As informações relativas ao planejamento são registradas e gerenciadas utilizando um sistema

de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia da abordagem utilizada no planejamento é monitorada, medida e avaliada. Processos 4

Estabelecer, manter e

otimizar políticas,

programas, planos e

abordagens voltadas para

o planejamento da gestão

de desempenho humano

dentro das equipes de TI.

A abordagem utilizada no planejamento é regularmente revisada e continuamente melhorada. Processos 5
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Tabela 31. Práticas para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Planejamento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Objetivos e metas principais de desempenho, baseados no trabalho comprometido, são deĄ-

nidos e acordados com as equipes de TI.

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam os objetivos e metas principais de desempenho. Pessoas 2

Objetivos e metas mensuráveis de desempenho e desenvolvimento individual, baseados no

trabalho comprometido, são estabelecidos e documentados formalmente para cada colabo-

rador de TI.

Processos 3

Padrões de desempenho e de desenvolvimento e os resultados-chave esperados são documen-

tados e acordados entre o gestor e colaborador de TI.

Processos 3

Os colaboradores de TI possuem um plano individualizado de desenvolvimento. Pessoas 3

Os recursos tecnológicos necessários para a execução do planejamento são ofertados aten-

dendo aos requisitos de capacidade e disponibilidade estabelecidos.

Tecnologia 3

Os objetivos, metas e resultados individuais e das equipes estão alinhados e integrados com

as cadeias de valores da TI.

Processos 4

Os documentos gerados pelo processo e seus modelos são registrados e gerenciados através

de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia dos documentos gerados pelo processo e seus modelos, em especial o plano de

desenvolvimento, é monitorada, medida e avaliada.

Processos 4

Garantir que os objetivos,

metas de desempenho e

expectativas de resultados

e desenvolvimento, tanto

individuais quanto das

equipes de TI,

relacionados ao trabalho

comprometido, sejam

efetivamente planejados e

documentados.

Os documentos gerados pelo processo e seus modelos, em especial o plano de desenvolvi-

mento, são regularmente revisados e continuamente melhorados.

Processos 5
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4.4.6 Métricas e Indicadores Principais

As métricas e os indicadores-chaves são ferramentas essenciais para informar ou

sinalizar como a execução do processo de GDH e das suas áreas-chaves está ocorrendo.

Estes indicadores, conhecidos como Key Performance Indicators (KPIs), oferecem uma

visão quantitativa do desempenho associado às práticas do processo. Assim. a escolha

dos KPIs corretos e sua implementação adequada permitem às organizações monitorar o

progresso em direção aos objetivos propostos, identiĄcar rapidamente áreas que necessitam

de ajustes e tomar decisões informadas que impulsionam o sucesso a longo prazo. O

monitoramento contínuo e a análise desses indicadores são fundamentais para manter a

eĄcácia operacional da gestão de desempenho humano no contexto da TI.

Importante destacar que a seleção de métricas e indicadores adequados depende

dos objetivos especíĄcos da organização e das características do processo e das práticas

de GDH. Além disso, as informações obtidas devem ser avaliadas dentro de um contexto

especíĄco do negócio, visando deĄnir o que é considerado bom ou não em termos de

desempenho de uma prática ou área-chave. Os principais tipos de métricas e indicadores

propostos pelo framework estão descritos na tabela 32.

Tabela 32 Ű Tipos de métricas e indicadores utilizados pelo framework. Fonte: Autor

Tipo de Métrica
ou Indicador

Descrição

EĄciência Mede a relação entre os recursos utilizados e os resultados obtidos, como tempo,
custo e qualidade.

EĄcácia Mede o grau de alcance dos objetivos predeĄnidos.

Produtividade Mede a quantidade de trabalho realizado por um determinado período de
tempo.

Qualidade Mede o nível de qualidade dos produtos ou serviços gerados pelo processo de
GDH.

Satisfação Mede o nível de satisfação dos colaboradores TI, gestores e outras partes inte-
ressadas com a gestão do desempenho.

A solução proposta estabelece também um conjunto de premissas importantes a

serem consideradas na deĄnição e utilização de métricas e indicadores do processo:

• Seleção das métricas mais relevantes: É importante escolher as métricas que

mais se adequam aos objetivos da organização e às características da equipe de TI.

• DeĄnição de metas SMART: As metas para cada métrica devem ser SMART

(eSpecíĄcas, Mensuráveis, Atingíveis, Relevantes e Temporais).

• Coleta de dados precisa e conĄável: É essencial garantir que os dados coletados

sejam precisos e conĄáveis para que as análises sejam eĄcazes.
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• Análise regular das métricas: As métricas devem ser analisadas regularmente

para identiĄcar áreas de melhoria e tomar decisões estratégicas.

• Utilização das métricas para aprimorar o desempenho: As informações ob-

tidas através das métricas devem ser capazes de inspirar ações e mudanças que

busquem aprimorar o desempenho individual e coletivo das equipes de TI.

A tabela 33 apresenta algumas recomendações de métricas e indicadores-chave a

serem utilizados para a área-chave "Planejamento". O conjunto completo de KPIs proposto

pelo framework pode ser visto no Apêndice B.

Tabela 33 Ű Métricas e Indicadores-Chave para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Planejamento

Fator de Sucesso Métricas e Indicadores-chave

Nível de satisfação das partes interessadas com os planos de gestão
de desempenho.

Taxa de aceitação e aderência às políticas e programas acordados
para o planejamento.

Nível de alinhamento das principais partes interessadas com as
abordagens voltadas ao planejamento da gestão do desempenho.

Estabelecer, manter e otimizar
políticas, programas, planos e
abordagens voltadas para o
planejamento da gestão de
desempenho humano dentro das
equipes de TI.

Número de inconformidades e achados de auditoria para as ati-
vidades de planejamento (ex.: itens ignorados, não seguidos ou
considerados inadequados à realidade).

Nível de satisfação das partes interessadas com as informações
documentadas do planejamento.

Percentual de objetivos, metas de desempenho e expectativas de
resultados efetivamente planejados e documentados.

Nível de alinhamento das principais partes interessadas com os
objetivos, metas de desempenho e expectativas de resultados acor-
dados.

Garantir que os objetivos, metas
de desempenho e expectativas
de resultados e desenvolvimento,
tanto individuais quanto das
equipes de TI, relacionados ao
trabalho comprometido, sejam
efetivamente planejados e
documentados.

Número e impacto de deĄnições incorretas de planejamento.

Importante destacar que a adoção de métricas e indicadores-chave é uma prática

essencial para assegurar uma GDH eĄcaz, pois permite avaliar o desempenho do processo,

identiĄcar áreas de melhoria e tomar decisões estratégicas para otimizar os resultados.

Neste sentido, utilizar métricas e KPIs requer uma abordagem equilibrada, que garanta

medições relevantes, justas e alinhadas aos objetivos da organização e da área de TI. Além

disso, é crucial que este processo de medição e avaliação seja transparente, consistente e

objetivo, para promover a conĄança e o engajamento das partes interessadas.

As organizações que implementam efetivamente, em sua área de TI, um conjunto

bem estruturado de métricas e indicadores-chave estão melhor posicionadas para otimizar

o desempenho, impulsionar a inovação e manter uma equipe de TI altamente motivada e

produtiva.
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4.5 Modelo de Capacidade e Maturidade

4.5.1 Fundamentos do Modelo proposto

O Modelo de Capacidade e Maturidade (MCM), voltado para a gestão de desem-

penho de proĄssionais e equipes de TI, é uma ferramenta estruturada que avalia o nível

de desenvolvimento da organização nesta área e identiĄca oportunidades de aprimora-

mento. Este modelo se mostra, portanto, fundamental para entender o atual estágio de

competência e para planejar a evolução contínua das capacidades em GDH, assegurando

que as práticas estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da organização e com as

necessidades e expectativas dos colaboradores de TI.

Nesse sentido, o MCM proposto fundamenta-se, aprofunda e complementa o People

Capability Maturity Model (PCMM) [69]. A seleção do People CMM como base para

o estudo ocorreu pois este modelo aborda questões importantes relativas a gestão de

recursos humanos, foi concebido a partir do Capability Maturity Model (CMM) (padrão

consagrado e amplamente difundido pela comunidade) e fornece uma estrutura consistente

para impulsionar a maturidade organizacional na gestão da força de trabalho [146, 170,

171, 172, 173]. Contudo, o PCMM carece de uma visão mais atual e especíĄca para a

gestão do desempenho humano.

Importante destacar que a proposição de um MCM envolve a deĄnição de uma

série de elementos-chave, conforme detalhado na tabela 34. Assim, para ser relevante e

útil, o modelo proposto deve estabelecer um conjunto de relações entre esses elementos

que seja capaz de proporcionar a melhoria contínua do desempenho do proĄssional de TI

através do uso de boas práticas (Ągura 42).

Dessa forma, a implementação deste modelo de capacidade e maturidade para a

GDH permite que as organizações e áreas de TI avaliem sistematicamente suas práticas

atuais, identiĄquem oportunidades de melhoria e desenvolvam estratégias focadas para

aprimorar o desempenho e a capacidade organizacional. Todavia, o sucesso desta imple-

mentação está diretamente relacionado ao cumprimento de algumas premissas básicas

para a sua concepção e construção, a saber:

• Customização vs. Padrão: Embora existam modelos de maturidade padrão, como

o Capability Maturity Model Integration (CMMI) para desenvolvimento de software

[41] ou o COBIT para governança de TI [106], muitas vezes é necessário customizar

o MCM para atender às necessidades e peculiaridades especíĄcas da organização.

• Envolvimento das Partes Interessadas: O modelo deve ser desenvolvido, adap-

tado e implementado com o envolvimento ativo das partes interessadas para garantir

sua relevância e aplicabilidade.
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Tabela 34 Ű Elementos-chave do Modelo de Capacidade e Maturidade proposto pelo fra-
mework. Fonte: Autor

Elemento-chave Descrição

Níveis de Capacidade e Maturi-
dade

Indicam a capacidade e maturidade da organização em gerenciar
eĄcazmente o desempenho de seus proĄssionais e equipes de TI,
utilizando para isso estágios bem deĄnidos. Para o modelo pro-
posto, cada nível é caracterizado por um conjunto de práticas e
indicadores especíĄcos.

Domínio Representa a área da gestão organizacional abordada pelo modelo,
que, neste caso, é a gestão de desempenho humano no âmbito da
TI.

Dimensões Referem-se aos componentes organizacionais elementares (pes-
soas, processos e tecnologia) que deĄnem os contextos de avaliação
do modelo.

Áreas-chave do Processo Segundo o modelo, são conjuntos especíĄcos de práticas e proces-
sos organizacionais, que uma entidade precisa gerenciar e aprimo-
rar sistematicamente para elevar seu nível de maturidade e capa-
cidade com relação à gestão do desempenho humano.

Fatores de Sucesso Representa a coleção de premissas, agrupadas de acordo com as
áreas-chave do processo, que quando atendidas têm a capacidade
de elevar o nível de maturidade e capacidade de cada uma dessas
áreas.

Práticas São atividades ou ações que contribuem para o desempenho eĄ-
caz do processo de GDH, reunidas dentro do contexto de cada
área-chave do processo. A execução correta das práticas promove
a elevação dos níveis de capacidade e maturidade de uma organi-
zação.

Critérios de Avaliação O modelo proposto deĄne critérios especíĄcos de avaliação que
descrevem o que é esperado em cada nível de capacidade e matu-
ridade, com base nas áreas-chave da GDH e suas práticas.

Métricas e Indicadores De acordo com o modelo, as métricas e indicadores de performance
do processo são deĄnidos com o intuito de avaliar o sucesso das
práticas relativas à gestão de desempenho humano.

Feedback e Melhoria Contínua O mecanismo de feedback proposto pelo modelo tem por objetivo
permitir a revisão e a melhoria contínuas das práticas de gestão
de desempenho no contexto da TI.

Personalização e Flexibilidade Embora o modelo de capacidade e maturidade proposto ofereça
uma estrutura bem deĄnda, é importante que ele seja Ćexível o
suĄciente para ser adaptado às necessidades especíĄcas de dife-
rentes organizações e equipes de TI.

Capacitação e Suporte Para avançar nos níveis de capacidade e maturidade, as organi-
zações precisam fornecer capacitação e recursos adequados. Isso
pode incluir treinamento em gestão de desempenho, ferramentas
para facilitar a avaliação e o feedback, e sistemas de suporte para
a implementação de melhorias.

Cultura Organizacional e Enga-
jamento

O modelo reconhece a importância de uma cultura organizacional
que suporte a gestão de desempenho dos proĄssionais de TI. Isso
inclui promover valores que incentivem a performance excepcional,
o desenvolvimento contínuo e o engajamento dos colaboradores e
suas equipes.
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Figura 42 Ű Estrutura de relacionamentos do MCM para gestão de desempenho dos pro-
Ąssionais de TI. Fonte: Autor.

• Foco no Valor Agregado: Ao avançar nos níveis de maturidade, é crucial focar

em melhorias que agreguem valor tangível ao negócio, evitando esforços que não se

traduzam em benefícios reais.

• Sustentabilidade: As práticas e processos recomendados devem ser sustentáveis

a longo prazo, considerando não apenas a capacidade atual da organização, mas

também sua adaptabilidade e escalabilidade futuras.

• Avaliação Contínua: A maturidade não é um estado Ąnal, mas um processo con-

tínuo de avaliação e melhoria. O MCM deve incluir mecanismos para revisões pe-

riódicas e ajustes nos critérios de avaliação e processos de melhoria.

A adoção do framework proposto, em especial, do modelo de capacidade e ma-

turidade, traz consigo uma série de vantagens e benefícios, dentre os quais vale a pena

destacar:

•

• Melhoria Contínua: Fornece um caminho claro para a evolução contínua das

capacidades organizacionais em gerir o desempenho dos colaboradores de TI e suas

equipes.
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• Alinhamento Estratégico: Garante que as práticas de GDH estejam alinhadas

com os objetivos e estratégias globais da organização.

• Desenvolvimento ProĄssional: Foca no desenvolvimento contínuo dos talentos

de TI, assegurando que as competências estejam alinhadas com as necessidades

individuais e da organização.

• Aumento do Engajamento: Promove uma cultura que valoriza o feedback, o

reconhecimento e o desenvolvimento proĄssional, contribuindo para maior satisfação

e engajamento dos colaboradores.

• Desempenho Aprimorado: Conduz a melhorias tangíveis no desempenho indivi-

dual e de equipe, impulsionando a inovação e a eĄcácia operacional.

• Benchmarking: Permite comparações internas e externas, facilitando a identiĄca-

ção de áreas de melhoria.

• Gestão de Riscos: Ajuda na identiĄcação e mitigação de riscos associados à ma-

turidade ou capacidade insuĄcientes em áreas críticas.

• Alocação de Recursos: Direciona recursos de forma mais eĄciente para áreas que

requerem maior atenção para o desenvolvimento.

• Inovação e Competitividade: Encoraja a adoção de novas tecnologias e práticas

inovadoras, aumentando a efetividade organizacional.

•

Diante do exposto, podemos aĄrmar que o MCM proposto pelo framework oferece

um roteiro estruturado para o crescimento contínuo, ajudando as organizações a alcançar

excelência em gestão de desempenho e a maximizar o potencial dos colaboradores e equipes

de TI. As seções seguintes detalham alguns componentes deste modelo.

4.5.2 Arquitetura de referência do Modelo de Capacidade e Maturidade

A arquitetura de referência do MCM proposto é uma estrutura conceitual que ofe-

rece uma visão padronizada do desenvolvimento e da evolução das capacidades de gestão

de desempenho humano de uma organização. Esta arquitetura serve, então, como um guia

para alcançar níveis mais elevados de eĄciência, qualidade e eĄcácia do processo de GDH

para equipes de TI, identiĄcando áreas-chave de melhoria e estabelecendo benchmarks

claros para progressão.

Com base no exposto e nos elementos-chave apresentados na seção 4.5.1, destaca-

mos, a seguir, os principais componentes da arquitetura de referência:
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• Níveis de Maturidade: Estrutura os estágios de desenvolvimento em categorias

sequenciais, geralmente variando do inicial (ad hoc) até o otimizado, passando por

estágios intermediários de gerenciado, deĄnido e quantitativamente gerenciado.

• Áreas-chave do processo: DeĄne áreas focais para avaliação e desenvolvimento,

como planejamento, monitoramento e Feedback, avaliação e revisão, entre outros.

• Dimensões do Modelo: Representa os elementos basilares sobre os quais o de-

sempenho organizacional e individual é construído e aprimorado.

• Indicadores de Desempenho: Métricas especíĄcas e quantiĄcáveis que permi-

tem a avaliação do progresso em direção aos objetivos deĄnidos para cada nível de

maturidade.

• Práticas de Melhoria: Conjunto de ações recomendadas, processos e políticas

que organizações podem implementar para passar de um nível de maturidade para

o próximo.

• Ferramentas e Tecnologias: Recursos tecnológicos sugeridos que suportam a im-

plementação das práticas de melhoria e facilitam a transição entre os níveis de

maturidade.

• Governança e Estrutura Organizacional: Diretrizes para a estruturação de

equipes, responsabilidades e processos de tomada de decisão que suportam a gestão

do modelo de maturidade.

Dessa forma, a arquitetura proposta é um instrumento do framework que orienta

as organizações na avaliação e melhoria da maturidade de seus processos, tecnologias e

competências, de forma sistêmica e sustentável, garantindo o alinhamento com as me-

lhores práticas, objetivos estratégicos e necessidades individuais. Visando uma melhor

compreensão, a Ągura 43 sintetiza a arquitetura do MCM.

4.5.3 Metamodelo de Capacidade e Maturidade

O metamodelo proposto é um esquema abstrato que deĄne a especiĄcação de como

um conjunto determinado de componentes do framework está estruturado e se relaciona.

Este metamodelo é considerado, portanto, como um "modelo de modelo"que orienta a

criação, interpretação e organização do MCM proposto.

Nesse sentido, o metamodelo apresentado serve como um arcabouço que estabelece

as convenções, estruturas e linguagens usadas para deĄnir e avaliar o modelo de capaciade

e maturidade. Ele fornece, também, as diretrizes para a construção de um MCM capaz

de aferir a capacidade e a performance do processo de gestão do desempenho humano,
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Figura 43 Ű Síntese da arquitetura de referência para o modelo de capacidade e maturi-
dade proposto. Fonte: Autor

delineando, entre outros, os níveis de capacidade e maturidade, áreas-chave do processo,

práticas, objetivos e resultados esperados.

Este metamodelo garante a consistência e a interoperabilidade entre os diferentes

elementos que compõem o modelo de capacidade e maturidade da solução, assegurando

que eles compartilhem uma base comum de deĄnições e termos. Isso facilita a comparação,

a avaliação e a integração das áreas-chaves do processo e suas práticas, promovendo uma

abordagem sistemática para a melhoria contínua da GDH.

Assim, com base nos conceitos, fundamentos e proposições apresentados pelo pre-

sente estudo, foi deĄnido o metamodelo de capacidade e maturidade que compõe a solução,

conforme demonstra a Ągura 44.

Importante notar que o metamodelo ajuda a garantir que o MCM seja adaptável

e escalável, permitindo que organizações de diferentes tamanhos e em diferentes estágios

de desenvolvimento implementem práticas que são apropriadas para o seu nível atual de

maturidade, ao mesmo tempo em que estabelece um caminho claro para o aprimoramento

futuro. Além disso, ele suporta a avaliação objetiva do progresso em direção a metas de

maturidade, fornecendo uma linguagem comum e um conjunto de critérios padronizados

para medir o sucesso.

4.5.4 Níveis de Capacidade e Maturidade

No contexto da gestão do desempenho humano voltada para TI, tanto o nível de

maturidade da organização quanto o nível de capacidade de cada área-chave fornecem

formas de caracterizar a capacidade e a performance do processo de GDH. Neste sen-
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Figura 44 Ű Metamodelo de Capacidade e Maturidade. Fonte: Autor

tido, é importante que as metas de melhoria de capacidade e performance, estabelecidas

para este processo de gestão com o intuito de promover a elevação nos níveis de capa-

cidade e maturidade, estejam alinhadas ao objetivos organizacionais e as necessidades e

expectativas dos proĄssionais de TI.

4.5.4.1 Níveis de Capacidade

De acordo com o modelo proposto, os níveis de capacidade aplicam-se às áreas-

chave do processo de GDH, tendo como objetivo aferir o desempenho de cada uma destas

áreas e identiĄcar possibilidades de melhoria e evolução. Neste sentido, cada uma das

áreas-chave possui um conjunto de práticas associadas, sendo que este conjunto de práticas

é divido em grupos menores que representam do nível 0 ao nível 5 na escala de capacidade,

fornecendo, assim, um caminho evolutivo para a melhoria do processo. Vale ressaltar que

a escala de capacidade proposta é hierárquica, ou seja, cada nível se baseia nos níveis

anteriores, adicionando novas funcionalidades ou aumentando o rigor, resultando em maior

capacidade.

Com base nos padrões preconizados pela ISO/IEC 33020:2019 [43], foi deĄnida

uma escala de 6 níveis de capacidade, onde quanto maior o nível de capacidade, mais

abrangente será a realização da área-chave. A título de exemplo, a tabela 35 apresenta e

descreve os níveis de capacidade para a área-chave "Planejamento". A proposta completa

dos níveis de capacidade para todas as áreas-chave do processo de gestão de desempenho
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dos proĄssionais de TI pode ser encontrada no Apêndice C.

Tabela 35 Ű Níveis de Capacidade para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Planejamento

Níveis de Capacidade

• Nível 0 - Incompleto: O planejamento não é executado ou apenas poucas ações são
consideradas válidas. As metas e indicadores individuais e organizacionais são indeĄnidos.
As atividades são esporádicas e não seguem uma ordem lógica. O propósito e objetivos do
processo são desconhecidos.

• Nível 1 - Executado: O planejamento é inconsistente e focado em resultados imediatos.As
metas e indicadores individuais e organizacionais não são claramente deĄnidos e compreendi-
dos. As atividades são casuais e dependem da experiência do gestor. O propósito e objetivos
do processo nem sempre são alcançados.

• Nível 2 - Gerenciado: O planejamento atinge seu propósito e objetivos repetidamente,
apesar de pouco documentado. O processo não é padronizado e seus Ćuxos são ambíguos. As
metas e os indicadores básicos de desempenho são estabelecidos e partilhados, no entanto
são comunicados principalmente de modo informal.

• Nível 3 - Estabelecido: O planejamento é bem deĄnido e documentado, atingindo seu
propósito e objetivos de forma organizada e padronizada. As metas e os indicadores de de-
sempenho são estabelecidos, acordados e comunicados de maneira clara e transparente. O
processo possui Ćuxos bem coordenados sendo conhecidos e seguidos pelas pessoas envolvi-
das.

• Nível 4 - Previsível: O planejamento é direcionado pelos dados e executado de forma
altamente organizada. A efetividade do processo é continuamente medida e avaliada dentro
do contexto da área de TI e da entrega de valor.

• Nível 5 - Inovador: O processo de planejamento, através de abordagens inovadoras, me-
lhora e alinha continuamente as capacidades pessoais, das equipes e da área de TI associadas
ao seu propósito. Ele está perfeitamente interconectado e ajustado com os demais processos
da Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TI.

4.5.4.2 Níveis de Maturidade

Os níveis de maturidade representam um caminho evolutivo composto de estágios

que se baseiam nas capacidades deĄnidas para cada uma das áreas-chave do processo de

GDH proposto. Dessa forma, dentro de cada nível de maturidade, existe o conjunto de

capacidades e práticas associadas que fornece um caminho para a melhoria contínua da

gestão de desempenho humano.

Assim como o People CMM [69] e o CMMI [145, 174], o modelo de maturidade

proposto apresenta uma escala hierárquica de cinco níveis, conforme descrito na tabela

36.

4.5.5 Dimensões do Modelo de Maturidade e Capacidade

Para que o modelo de capacidade e maturidade proposto seja eĄcaz na gestão de

desempenho dos colaboradores de TI e suas equipes, ele deve incorporar, holisticamente,
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Tabela 36 Ű Níveis de maturidade para o processo de GDH proposto. Fonte: Autor

Níveis de Maturidade

• Nível 1 Inicial: As atividades são realizadas de forma inconsistente ou ad hoc. As práticas
de gestão de desempenho humano não são utilizadas sistematicamente. Existem variações
no processamento de tarefas semelhantes dependendo dos indivíduos envolvidos.

• Nível 2 Gerenciado: Os gerentes de TI assumem a responsabilidade de gerenciar e de-
senvolver seu pessoal. Existem Ćuxos básicos de trabalho estabelecidos para a gestão de
desempenho dos colaboradores e que envolvem múltiplas práticas. Estes Ćuxos são realiza-
dos repetidamente, porém não de forma padronizada, além disso, grande parte das atividades
não são documentadas.

• Nível 3 - Definido: As principais práticas de Gestão de Desempenho de Equipes de TI
são identiĄcadas, documentadas e comunicadas às partes interessadas. As pessoas envolvi-
das conhecem e seguem os Ćuxos de trabalho e procedimentos padronizados. As funções e
responsabilidades são acordadas e cumpridas. Os processos são bem coordenados e cuida-
dosamente regulados.

• Nível 4 - Gerenciado Quantitativamente: A Gestão de Desempenho das Equipes de TI é
orientada por dados e avaliada quantitativamente. As práticas são integradas nas atividades
e na tomada de decisões da área de TI. Os resultados das ações são sistematicamente medidos
e avaliados quanto à eĄcácia. Os desvios da abordagem acordada são identiĄcados e tratados
de forma efetiva. A gestão das práticas e da entrega de valor é inter-coordenada.

• Nível 5 - Otimizado: A Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TI é otimizada e
focada na melhoria contínua. As práticas são aplicadas de forma consistente em toda a área
de TI, sendo sistematicamente revisadas e melhoradas. As atividades evoluem para apoiar
a visão da organização, a entrega de valor e os requisitos das partes interessadas.

na sua concepção e construção as dimensões de pessoas, processos e tecnologia. Estas

dimensões representam os pilares fundamentais sobre os quais o desempenho organiza-

cional e individual é construído e aprimorado. Integrar estas três elementos de maneira

coesa garante não apenas a eĄciência operacional, mas também a inovação contínua e o

desenvolvimento sustentável dos talentos dentro da organização.

Nesse sentido, o MCM do framework agrega os conceitos apresentados na seção

2.1.7 às práticas de GDH, fazendo da tríade - Pessoas, Processos e Tecnologia - a base

estruturante para garantir o desempenho dos proĄssionais de tecnologia da informação,

conforme demonstra a Ągura 45.

4.5.5.1 Dimensão Pessoas

A dimensão "pessoas"enfoca no desenvolvimento, engajamento e retenção dos ta-

lentos de TI dentro da organização. Isso envolve entender as necessidades, habilidades,

motivações e objetivos de carreira dos indivíduos, bem como fomentar uma cultura organi-

zacional que apoie o aprendizado contínuo, a colaboração e o bem-estar dos funcionários.

As práticas-chave incluem:

• Desenvolvimento Pessoal e ProĄssional: Implementação de programas de trei-
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Figura 45 Ű Dimensões das práticas de Gestão do Desempenho Humano. Fonte: Autor

namento e desenvolvimento adaptados às necessidades individuais e aos objetivos

estratégicos da organização.

• Feedback e Comunicação: Estabelecimento de canais eĄcazes de feedback, per-

mitindo diálogos abertos sobre desempenho, expectativas e desenvolvimento.

• Cultura e Liderança: Promoção de uma cultura de liderança inclusiva que valorize

a diversidade, a inovação e a responsabilidade compartilhada pelo sucesso.

4.5.5.2 Dimensão Processos

A dimensão "processos"refere-se à estruturação, otimização e padronização dos

procedimentos que governam a gestão de desempenho humano no contexto da TI. Esses

processos devem ser desenhados não só para avaliar e monitorar o desempenho, mas

também para identiĄcar oportunidades de melhoria e crescimento. Elementos essenciais

incluem:

• Avaliação de Desempenho: Desenvolvimento de sistemas de avaliação que sejam

justos, transparentes e alinhados com os objetivos estratégicos.

• Gestão de Competências: IdentiĄcação e mapeamento de competências essenciais

necessárias para o sucesso nos diferentes papéis dentro da TI.

• Melhoria Contínua: Implementação de ciclos de feedback que alimentem processos

de revisão e aperfeiçoamento constantes, assegurando a adaptabilidade e a inovação

nos métodos de trabalho.

4.5.5.3 Dimensão Tecnologia

A dimensão "tecnologia"destaca a importância de utilizar ferramentas e soluções

tecnológicas avançadas para suportar e melhorar as práticas de GDH. A tecnologia ade-

quada pode facilitar a coleta e análise de dados de desempenho, automatizar processos e

promover a colaboração eĄcaz. Aspectos chave incluem:
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• Ferramentas de Gestão de Desempenho: Adoção de plataformas que permitam

o rastreamento contínuo do desempenho, objetivos e desenvolvimento proĄssional.

• Soluções de Aprendizado e Desenvolvimento: Utilização de tecnologias de

aprendizado online, como Learning Management Systems (LMS), para fornecer

acesso a recursos educacionais personalizados e escaláveis.

• Análise de Dados: Aplicação de análise de dados e inteligência artiĄcial para

identiĄcar tendências, prever necessidades de desenvolvimento e medir a eĄcácia

das iniciativas de desempenho.

Integrando as dimensões de pessoas, processos e tecnologia, o MCM proposto pode

oferecer uma abordagem detalhada que reconhece a complexidade e a interconexão dos

elementos que contribuem para o desempenho individual e das equipes. Este modelo en-

fatiza a importância de um ambiente de trabalho que valoriza desenvolvimento contínuo,

eĄciência operacional e inovação, capacitando as equipes de TI a atenderem às demandas

dinâmicas do setor e contribuir signiĄcativamente para os objetivos globais da organi-

zação. Além disso, ao avaliar os níveis de capacidade e maturidade em cada dimensão,

o modelo proposto podem identiĄcar com maior precisão as áreas de melhoria e direci-

onar o desenvolvimento de capacidades para alcançar níveis mais altos de capacidade e

maturidade na gestão de desempenho humano.

4.6 Questionário de Avaliação Diagnóstica

O Questionário de Avaliação Diagnóstica (QAD) é uma ferramenta essencial para

organizações que buscam implementar ou aprimorar um modelo de maturidade e capa-

cidade para a gestão de desempenho humano, especialmente focado em proĄssionais e

equipes de TI. Este questionário é projetado para ajudar as organizações a entenderem o

estado atual de suas práticas de gestão de desempenho, identiĄcar áreas de força e opor-

tunidades de melhoria, e estabelecer um plano de ação para alcançar níveis superiores de

maturidade.

Dessa forma, podemos aĄrmar que o QAD é o principal instrumento utilizado para

avaliar e medir, objetivamente, tanto a capacidade da organização em executar as práticas

relativas às áreas-chave do processo de GDH, quanto a maturidade institucional em gerir

o desempenho dos proĄssionais de TI e suas equipes.

4.6.1 Estrutura do Questionário

O questionário proposto é estruturado em torno das áreas-chave do processo (ACPs),

cada uma representando um aspecto crítico da gestão de desempenho humano. As áreas-

chave, aferidas pelo QAD com relação a capacidade e maturidade, são: Planejamento,
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Monitoramento e Feedback, Coaching e Desenvolvimento, Avaliação e Revisão, Reconhe-

cimento e Recompensa, Governança do Processo. Estas áreas são exploradas através de

uma série de perguntas que avaliam práticas especíĄcas, que envolvem comportamentos

e resultados, denominadas critérios de capacidade.

Assim, cada área-chave do modelo de maturidade e capacidade proposto mapeia

um conjunto de critérios de capacidade, agrupados de acordo com o Fator de Sucesso da

Área-chave (FSA) que eles inĆuenciam. Além disso, cada um destes critérios está associado

a uma das 3 dimensões do modelo (Processos, Pessoas, Tecnologia) e também possuem

um nível de capacidade vinculado, que pode ser de "2 - Gerenciado"até "5 - Inovador".

Importante destacar que o número de critérios varia de acordo com a área-chave, o FSA,

a dimensão ou o nível de capacidade a que estão associados, paralelamente a isso, quanto

maior o nível de capacidade maior a abrangência de realização que se espera do critério.

Esta é, portanto, a composição de elementos utilizada para avaliar a capacidade de

cada área-chave de cumprir o seu propósito, contribuindo para a maturidade do processo

de GDH como um todo. A Ągura 46 apresenta a estrutura do QAD com a relação entre

as áreas-chave, FSA, critérios, dimensões e níveis de capacidade.

Figura 46 Ű Relação entre áreas-chave, fatores de sucesso do processo, critérios, dimensões
e níveis de capacidade para o QAD. Fonte: Autor

4.6.2 Critérios de medição

Os critérios de capacidade especiĄcados para cada ACP são concebidos para ga-

rantir que o questionário estabeleça de forma abrangente a capacidade da área-chave

em atingir o seu propósito. Para isso, os critérios baseiam-se nos fatores que garantem
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o sucesso das áreas-chave, sendo que para cada FSA são estabelecidos em média 7 a 8

critérios. Por deĄnição, o propósito de uma área-chave estará totalmente cumprido se os

FSAs vinculados a ela forem alcançados. Por sua vez, para se atingir um Fator de Sucesso

de uma determinada área-chave é preciso que todos os critérios de capacidade (práticas)

associados a ele sejam igualmente alcançados/executados [169].

Assim, dentro desta estrutura de medição das áreas-chave do processo, a medida

de capacidade é baseada em um conjunto de critérios ou práticas. Onde cada critério re-

presenta uma propriedade mensurável da capacidade do processo de GDH. Neste sentido,

as capacidades das ACPs e do processo de Gestão de Desempenho, como um todo, por

agregação, são deĄnidas através de uma escala ordinal de 6 níveis, iniciando da base, 0

- Incompleto, até o topo da escala, 5-Inovador. Dessa forma, uma evolução nesta escala

representa o aumento da capacidade do processo implementado e de suas áreas-chave,

partindo do fracasso em atingir o propósito da GDH até a melhoria contínua e inovadora

do processo [43].

Para que a capacidade das áreas-chave sejam avaliadas e os níveis estabelecidos, os

critérios ou práticas são classiĄcados de acordo com o grau de realização de cada um deles,

variando de "Não alcançado"até "Totalmente alcançado"(veja 4.6.3). Além disso, cada nível

de capacidade é baseado nos anteriores, por esta razão, o alcance de um critério pode estar

associado a realização de outros critérios estabelecidos para o processo.

Desse modo, as perguntas formuladas pelo QAD são quantitativas e fechadas que

permitem respostas em uma escala determinada para medir a frequência, a qualidade ou

o grau de concordância com aĄrmações especíĄcas, permitindo uma análise abrangente

das práticas de gestão de desempenho.

Com base nas capacidade aferidas para cada uma das áreas-chave do processo é

possível estabelecer o nível de maturidade da organização com a relação à gestão de de-

sempenho dos proĄssionais de TI. Para alcançar um determinado nível de maturidade,

todos as áreas-chave do processo de GDH devem operar no nível de capacidade corres-

pondente ou superior. Portanto, a determinação do nível de maturidade é uma agregação

do estado dos níveis de capacidade das ACPs, reĆetindo não apenas a implementação,

mas também a efetividade, eĄciência, e a capacidade de melhoria contínua dos processos.

Por Ąm, a capacidade de uma área-chave do processo de cumprir cada um dos seus

critérios deve ser demonstrada por evidências recolhidas durante a aplicação do questi-

onário. As evidência de atendimento aos critérios de capacidade devem ser relevantes,

veriĄcáveis e objetivas, podendo ser apresentadas na forma de documentos, registros e

declarações de entrevistas/pesquisas coletadas pelo avaliador [169].
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4.6.3 Escala de classiĄcação dos critérios de capacidade

Como citado anteriormente, um critério ou prática é uma propriedade mensurá-

vel da capacidade de uma ACP. A classiĄcação de critério de capacidade representa o

julgamento do grau de realização deste critério para a área-chave do processo avaliada.

Os critérios de capacidade são medidos utilizando uma escala ordinal, proposta

pela ISO/IEC 33020:2019 [43], que varia de "N - Não alcançado"até "T - Totalmente alcan-

çado", além disso, esta escala pode ser mapeada em termos de percentual de cumprimento

da prática. A tabela 37 sintetiza a escala de classiĄcação dos critérios de capacidade.

Tabela 37 Ű Escala de classiĄcação dos critérios de capacidade. Baseado em [43].

Classificação Descrição Percentual
de realização

N - Não alcançado Há pouca ou nenhuma evidência de cumprimento do
critério de capacidade para a área-chave avaliada.

0% a ≤ 15%

P - Parcialmente alcançado Há alguma evidência de uma abordagem e de al-
guma realização do critério de capacidade para a
área-chave avaliada. Alguns aspectos da realização
da prática podem ser imprevisíveis.

> 15% a ≤ 50%

A - Amplamente alcançado Há evidências de uma abordagem sistemática e de re-
alização signiĄcativa do critério de capacidade para a
área-chave avaliada. Algumas fraquezas relacionadas
a esta prática podem existir.

> 50% a ≤ 85%

T - Totalmente alcançado Há evidências de uma abordagem completa e siste-
mática e de pleno cumprimento do critério de capa-
cidade para a área-chave avaliada. Não existem fra-
quezas signiĄcativas relacionadas a esta prática.

> 85% a ≤ 100%

4.6.4 Avaliação e medição da capacidade e maturidade

Para cada pergunta do questionário de avaliação, as organizações devem escolher

a resposta que melhor reĆete sua realidade. As respostas são agregadas para determinar

o nível de capacidade de cada área-chave do processo e, por consequência, o nível de

maturidade da Gestão de Desempenho.

A avaliação pode ser conduzida por proĄssional ou equipe de auditoria interna

ou externa, a organização também pode optar por delegar esta responsabilidade a outros

setores, como por exemplo, a área de controladoria ou governança. Caso não exista equipe

especializada na organização, o QAD ainda pode ser preenchido pelo proprietário e/ou

pelo gestor do processo de GDH, por Ąm, uma equipe mista de partes interessadas no

processo pode ser selecionada para este trabalho.

Para realizar o preenchimento do questionário de avaliação diagnóstica e a avali-

ação de capacidade e maturidade com base nos critérios das ACPs, as seguintes regras

devem ser seguidas [169]:
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1. O nível de capacidade de cada área-chave é deĄnido pelo nível mais alto para o qual

todos os critérios de capacidade são atendidos. Por exemplo, se todos os critérios

mapeados para o nível 3 forem cumpridos, e apenas alguns dos critérios mapeados

para os níveis 4 e/ou 5 forem atendidos, então o nível de capacidade da área-chave

é avaliado como 3 - Estabelecido.

2. Nenhum critério é mapeado para os níveis de capacidade 0 - Incompleto ou 1 -

Executado. Se nem todos os critérios do nível 2 forem atendidos, mas mais de

metade deles forem cumpridos, o nível de capacidade da área-chave é avaliado como

1; se menos da metade dos critérios do nível 2 forem atendidos, o nível de capacidade

da área-chave será 0.

3. Comece o questionário com os critérios de nível 2 - Gerenciado. Com base no co-

nhecimento da organização avaliada, responda à pergunta: ŚEsta é uma descrição

válida para organização na MAIORIA dos casos?Š

4. Se a resposta à pergunta acima for ŞsimŤ, escolha entre "A - Amplamente alcan-

çado"ou "T - Totalmente alcançado"no formulário. Além disso, faça uma lista de

pelo menos três tipos de provas materiais que possam comprovar a resposta. Podem

ser registros, documentos, entrevistas com partes interessadas da organização ou

com colaboradores da área de TI.

5. Se a resposta for ŚsimŠ a todos os critérios do nível 2, este nível é considerado

alcançado. Prossiga para os critérios do nível 3 - Estabelecido.

6. Se nem todos os critérios do nível 2 forem atendidos, a área-chave do processo

é considerada de nível 1 ou 0. Foco nos critérios que não são atendidos; o que

está faltando na organização? Por que? Como isso pode afetar o desempenho dos

colaboradores de TI e suas equipes? O que pode ser feito para cumprir os critérios

que atualmente não são cumpridos?

7. A mesma abordagem é aplicada em todos os níveis seguintes; a área-chave do pro-

cesso é considerada no nível em que todos os critérios são atendidos. É importante

concentrar-se nas capacidades que faltam e nas oportunidades de melhoria, em vez

de na obtenção formal de um elevado nível de capacidade.

8. Com as capacidade das ACP deĄnidas, estabeleça o nível de maturidade da organi-

zação. Para alcançar um determinado nível de maturidade, todos as áreas-chave do

processo de GDH devem operar no nível de capacidade correspondente ou superior.

Por exemplo, para a gestão de desempenho de TI de uma organização ser conside-

rada no Nível de Maturidade "3 - DeĄnido", as áreas-chave do processo devem estar

operando, no mínimo, no Nível de Capacidade "3 - Estabelecido".
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9. Por Ąm, julgue a suĄciência das evidências apresentadas e que sustentam cada nível

aferido, encerrando com o relatório de avaliação.

4.6.5 Resultados da Avaliação

Após responder ao questionário, as organizações receberão um relatório com os

resultados da avaliação. O relatório identiĄca as áreas de força e fraqueza em cada área-

chave do processo e fornece informações valiosas para aprimorar a gestão de desempenho

das equipes e proĄssionais de TI.

O resultado do QAD apesentará, ainda, as classiĄcações de nível de capacidade

alcançadas pelas áreas-chave do processo, juntamente com o nível de maturidade obtido

pela organização para o processo de GDH. Importante destacar que uma classiĄcação de

nível de capacidade não é garantia de que o processo será executado no nível aferido, na

verdade, esta métrica simplesmente indica em qual o nível a organização é CAPAZ de

executar o processo [43].

Em suma, este questionário apresenta-se como um instrumento de avaliação ob-

jetiva e abrangente das capacidades organizacionais de gestão de desempenho humano,

especiĄcamente para área de TI. O objetivo principal do QAD é, portanto, subsidiar com

informações o planejamento de melhorias da organização, destacando as áreas do processo

de GDH que precisam de aprimoramento. Todavia, este tipo de avaliação deve estar in-

corporada ao contexto organizacional, sob pena de se tornar um exercício isolado, com

pouca ou nenhuma inĆuência na melhoria e evolução dos processos de gestão [169].

Teoricamente, todas as áreas-chave do processo de GDH são iguais, porém as

estratégias, objetivos, recursos e limitações organizacionais tornam algumas práticas mais

importante que outras, levando inclusive, a irrelevância de algumas delas. Assim, não

deve haver exigência para que todas as ACPs estejam no nível de capacidade 5. Além

disso, um nível de capacidade mais elevado, apesar de aumentar a possibilidade de que

o processo irá cumprir seu propósito, possui também um custo maior. Por estas razões,

cada organização deve deĄnir, dentro do seu contexto e realidade, uma meta de nível de

capacidade para cada uma das ACPs, visando alcançar o desempenho ideal do processo

de GDH face ao cenário em que se encontra.

4.6.6 Implementação e aplicação do Questionário

A implementação e aplicação eĄcaz do questionário requer um planejamento cui-

dadoso, incluindo:

• A deĄnição dos objetivos da avaliação;
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• A customização do questionário para atender às necessidades especíĄcas da organi-

zação avaliada;

• A seleção dos respondentes, informantes e interessados;

• A análise e interpretação dos dados coletados para subsidiar o desenvolvimento de

um plano de ação detalhado.

Para operacionalizar o QAD, utilizou-se a ferramenta Google Sheets, um programa

de planilhas online parte do pacote de escritório gratuito oferecido pelo Google conhecido

Google Workspace. A opção por esta solução se deu pelo fato do questionário poder ser

aplicado de forma online e diretamente no navegador da web, dispensando a necessidade de

instalação de qualquer programa adicional, além disso, a plataforma permite a colaboração

em tempo real, facilitando o trabalho simultâneo e o compartilhamento de informações.

Os itens que compõe o questionário foram extraídos diretamente da proposta do

framework, gerando então uma planilha com abas destinas a cada uma das áreas-chave

dos processo, além de uma aba para instruções e outra para apresentação dos resultados.

Da forma como foi concebido, o QAD permite customizações e automações que ampliam e

facilitam as necessidades de adaptação e as possibilidades de melhoria. As Ąguras 47, 48 e

49 apresentam algumas das telas construídas para preenchimento e análise do questionário.

Figura 47 Ű Tela de instruções do Questionário de Avaliação Diagnóstica. Fonte: Autor

Resumidamente, o questionário de avaliação diagnóstica pode ser considerado uma

ferramenta essencial na arquitetura do framework proposto, na medida em que fornece

informações e insights para as organizações que buscam compreender melhor suas práticas

atuais de gestão de desempenho dos proĄssionais de TI e identiĄcar caminhos para alcan-

çar a excelência organizacional. Assim, entre os benefícios proporcionados pelo QAD, é

possível destacar:

• Diagnóstico Claro: Fornece uma visão clara do estado atual das práticas de GDH

para TI, permitindo identiĄcar áreas de excelência e aquelas que necessitam de
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Figura 48 Ű Tela de avaliação da área-chave do processo do Questionário de Avaliação
Diagnóstica. Fonte: Autor

Figura 49 Ű Tela de resultado do Questionário de Avaliação Diagnóstica. Fonte: Autor

melhorias.

• Direcionamento Estratégico: Ajuda a alinhar as iniciativas de gestão de desem-

penho com os objetivos estratégicos da organização.

• Desenvolvimento Focado: Direciona esforços e recursos para áreas que terão o

maior impacto no aprimoramento do desempenho dos proĄssionais de TI e suas

equipes.

• Melhoria Contínua: Facilita a implementação de um ciclo de melhoria contínua,

promovendo a evolução constante das práticas de gestão.

4.7 Processo de implantação e aplicação do Framework

A implantação e aplicação do framework para a gestão do desempenho humano

em ambientes de TI tem por objetivo Ąnal maximizar a eĄciência e a eĄcácia das equipes,

alinhando os objetivos, aspirações e necessidades individuais e das equipes com as metas

estratégicas da organização. Este processo é complexo e multifacetado, envolvendo várias
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etapas críticas que visam garantir a sua integração bem-sucedida na cultura organiza-

cional e nas práticas diárias. A seguir, apresentamos as fases principais desse processo,

que vai desde a avaliação inicial de necessidades até o feedback dos resultados, conforme

demonstrado na Ągura 50.

Figura 50 Ű Processo de implantação e aplicação do Framework. Fonte: Autor

O processo se inicia com a Avaliação Inicial que envolve uma avaliação abran-

gente das necessidades organizacionais, incluindo os desaĄos atuais no gerenciamento de

desempenho na área de TI e as metas estratégicas da organização. Esta fase ajuda a

deĄnir o escopo e os objetivos especíĄcos do framework.

Com base na avaliação inicial, desenvolve-se o Planejamento Estratégico, ou

seja, um plano detalhado que aborda a implementação do framework, incluindo cronogra-

mas, recursos necessários, e deĄnição de responsabilidades.

A partir do planejamento, é necessário realizar a Validação e Adaptação do

Framework, veriĄcando se o framework é adequado e adaptável às necessidades da

organização, personalizando a solução para alinhá-la com a cultura organizacional, os

processos existentes e as especiĄcidades das equipes de TI.

Para promover o engajamento e a publicidade a respeito da implantação, é execu-

tada a fase de Capacitação e Comunicação. Na Capacitação, as lideranças e colabora-

dores de TI são capacitados/treinados a respeito dos princípios, processos e ferramentas

incorporados no framework. Já a Comunicação envolve o desenvolvimento de um plano

de comunicação para garantir que todas as partes interessadas estejam informadas sobre

a implantação, os objetivos esperados e o impacto no seu trabalho cotidiano.

Na sequência, inicia-se um Projeto Piloto de implantação utilizando-se uma

equipe ou departamento especíĄco. Isso permite identiĄcar possíveis obstáculos e ajustar

o framework antes da implantação em larga escala. Nesse sentido, durante a execução do

piloto, é essencial que se realize a coleta de feedback e a otimização do processo a partir

do resultados obtidos.
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Após a aprovação do projeto piloto, a Implementação do Framework é expan-

dida para toda área de TI, aplicando a solução em larga escala e envolvendo as partes

interessadas e os colaboradores capacitados. É importante que se mantenha a cultura do

feedback durante esta fase, de modo a identiĄcar possíveis situações e necessidades não

mapeadas anteriormente.

Com o framework implementado e em operação, inicia-se a fase de Monitora-

mento e Avaliação, onde, de forma contínua, busca-se melhorar e ajudar o framework,

aĄm de assegurar sua relevância e aderência ao contexto organizacional. Para isso, além

de coletar o feedback, é preciso estabelecer métricas e indicadores de desempenho para mo-

nitorar a eĄcácia da solução em relação aos objetivos deĄnidos. Com base nesses dados,

realizam-se avaliações periódicas para identiĄcar áreas de melhoria, ajustar o framework

conforme necessário e garantir que ele permaneça alinhado com as metas estratégicas da

organização.

No momento que a implantação e aplicação da solução são concluídas, executa-se a

última fase de Feedback e Lições Aprendidas, onde será reunido todo o conhecimento

adquirido durante o processo, como sucessos, fracassos, insights e sugestões de melhorias,

tanto de gestores quanto de colaboradores de TI. Esta etapa é essencial para evitar a

repetição de erros, reforçar práticas bem-sucedidas, promover a inovação e compartilhar

conhecimentos diversos sobre o framework e seu processo de implantação.

Vale ressaltar que o sucesso na implantação da solução depende do compromisso

organizacional com a melhoria contínua e com o desenvolvimento de equipes e proĄssi-

onais de TI. Ao seguir este processo estruturado que envolve etapas bem deĄnidas, as

organizações podem garantir que seu framework de gestão de desempenho humano seja

eĄcaz, sustentável e alinhado com suas metas estratégicas.

4.8 Melhoria contínua do Framework

A implementação do processo de melhoria contínua para o framework de gestão

de desempenho de proĄssionais de TI, segue as premissas e princípios do ciclo de De-

ming/PDCA (veja 2.1.8), caracterizando-se, dessa forma, como um ciclo iterativo cons-

tante. Este ciclo é composto por um série etapas estruturadas que garantem que solução

seja capaz de, efetivamente, responder às mudanças de estratégias e necessidades organi-

zacionais, tecnológicas e das equipe de TI.

A seguir, apresentamos o esquema detalhado das fases deste processo. A Ągura

51 também traz uma representação gráĄca da sequência de etapas do ciclo de melhoria

contínua proposto.

• DeĄnição de Objetivos e Métricas: Os objetivos devem ser derivados das ne-
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cessidades e desaĄos identiĄcados durante a revisão e avaliação do estado atual do

framework, além disso, precisam estar alinhados com as metas estratégicas da or-

ganização e da área de TI. A deĄnição clara dos objetivos ajuda a focar os esforços

de melhoria e proporciona uma direção uniĄcada para a equipe responsável pela

evolução do framework e demais partes interessadas.

Após a deĄnição dos objetivos, é necessário estabelecer as métricas do processo.

Essas métricas devem ser quantiĄcáveis e relevantes para os objetivos deĄnidos. Elas

servirão como indicadores-chave de desempenho (KPIs) para avaliar o progresso e

determinar se os objetivos de melhoria estão sendo alcançados.

• Coleta de Dados: O objetivo desta etapa é fornecer a base factual sobre a qual

as decisões de melhoria serão fundamentas. Esta fase envolve, portanto, a identiĄ-

cação, coleta e organização de dados relevantes relacionados ao desempenho atual

do framework.

A coleta de dados pode abranger tanto a agregação de dados existentes quanto a

geração de novos dados através de observações, medições, pesquisas ou entrevistas.

É importante que o processo de coleta de dados seja sistemático e consistente, de

modo a garantir a conĄabilidade e validade dos dados coletados.

• Análise e Avaliação: É a fase onde os dados são examinados de maneira detalhada

para extrair informações e insights signiĄcativos que irão subsidiar as decisões de

melhoria.

A análise transforma os dados brutos em informações valiosas que serão usadas

para entender as deĄciências atuais do framework e identiĄcar tendências, padrões

e desvios. Já a avaliação compara os resultados da análise com os objetivos e métricas

deĄnidos anteriormente, identiĄcando gargalos e oportunidades de melhoria.

• IdentiĄcação de Áreas para Melhoria: Esta etapa envolve um exame deta-

lhado dos resultados para destacar as áreas especíĄcas da solução onde melhorias

podem e/ou devem ser realizadas, de modo a otimizar o desempenho e a eĄcácia do

framework.

Estas áreas podem ser priorizadas de acordo com o impacto de cada uma nos obje-

tivos de negócio, além disso, devem ser consideradas questões relativas à viabilidade

das mudanças propostas e os recursos necessários para implementá-las. Por esta

razão, o objetivo desta fase é permitir à organização focar nas áreas que oferecem

o maior potencial para impacto positivo, direcionando seus esforços de melhoria de

maneira mais eĄciente.

• Plano de Ação: Após a identiĄcação e análise das áreas que necessitam melhorias, é

preciso estabelecer um roteiro detalhado para implementar as mudanças necessárias.
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São características importantes e desejáveis para o plano de ação: foco nos resultados

requeridos, promoção de uma comunicação eĄcaz entre as partes interessadas, e

Ćexibilidade para se adaptar às possíveis alterações do ambiente, do contexto ou do

entendimento dos envolvidos.

Vale notar que o sucesso desta fase não depende apenas da qualidade do planeja-

mento, mas também do comprometimento e da colaboração das partes interessadas

na execução do plano.

• Implementação de Melhorias: É nesta etapa que ocorre a aplicação prática das

estratégias e ações deĄnidas durante o plano de ação, objetivando implementar no

framework as oportunidades e necessidades de melhoria que foram identiĄcadas nas

fases anteriores do processo, incluindo a atualização de objetivos, métricas, processos

e ferramentas.

Neste momento do ciclo, é essencial que exista compromisso e apoio das lideranças,

de forma a estimular e engajar a equipe responsável, diante dos desaĄos e adversi-

dades inerentes a esta fase do processo. Além disso, é preciso dar ampla divulgação

às mudanças promovidas na solução, buscando minimizar resistências e facilitar a

adoção das novas práticas.

• Monitoramento e Feedback: O monitoramento promove a observação e análise

contínuas do desempenho das melhorias implementadas, comparando os resultados

obtidos com os objetivos inicialmente estabelecidos. Já o feedback coletado durante

esta fase auxilia na identiĄcação de novas oportunidades e de ajustes no framework

conforme necessário.

Um dos objetivos desta etapa é promover uma cultura de gestão baseada em evidên-

cias, onde as decisões são tomadas com base nos dados coletados. Por esta razão,

os resultados do monitoramento e as ações de feedback devem ser comunicados de

forma transparante e assertiva para todas as partes interessadas.

• Revisão e Avaliação do Framework: Este é o momento em que a organização

revisa e avalia as informações e os resultados obtidos durante o ciclo de melho-

ria, visando identiĄcar as alterações que se mostram importantes para garantir a

relevância e utilidade da solução.

Esta esta reepresenta, portanto, uma oportunidade de reĆexão e avaliação crítica,

que possibilita, entre outras coisas, o mapeamento dos ajustes necessários para as-

segurar que o framework continue a atender às necessidades da organização e das

partes interessadas, em especial, no que diz respeito à gestão do desempenho humano

para proĄssionais e equipes de TI, promovendo inovações pertinentes e adaptando-se

às novas exigências.
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Figura 51 Ű Ciclo de Melhoria Contínua do Framework de Gestão do Desempenho Hu-
mano para proĄssionais e equipes de TI. Fonte: Autor

É importante que este processo seja visto como um ciclo sem Ąm de melhoria,

onde cada iteração contribui para o reĄnamento e o aumento da eĄcácia do framework de

gestão do desempenho humano. Podemos aĄrmar que a chave para o sucesso deste processo

está na adaptabilidade, na comunicação aberta e no compromisso com o desenvolvimento

contínuo dos proĄssionais e das equipes de TI.
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5 DEMONSTRAÇÃO E AVALIAÇÃO DO FRAMEWORK

5.1 Demonstração

Como citado anteriormente, a fase de demonstração na Design Science Research

(DSR) é um componente crucial do processo de pesquisa, seu objetivo é evidenciar como

os artefatos desenvolvidos podem ser aplicados para resolver um problema especíĄco. Esta

fase serve, portanto, como um teste prático para avaliar a eĄcácia do framework em um

contexto real, atestando sua utilidade e eĄciência na prática.

Para esta etapa foi selecionado, então, como cenário demonstrativo, o Programa

de Gestão de Desempenho (ProGD) do Conselho Nacional de Justiça (CNJ), que, embora

não seja especiĄcamente voltado para os proĄssionais de TI, possui as características

essenciais de um processo de GDH. A escolha do contexto para a demonstração procurou

reĆetir realisticamente o ambiente em que o framework é esperado para operar, garantindo

a relevância dos resultados.

A deĄnição e análise do cenário, que mimetiza situações reais abordadas pela so-

lução proposta, baseou-se nas diretrizes contidas na Instrução normativa Nº 62 de 1º de

abril de 2020 do CNJ. Esta instrução normativa estabelece o Programa de Gestão de

Desempenho, destinado a planejar, acompanhar, avaliar, orientar e aprimorar o desempe-

nho dos servidores do CNJ [175]. Nesse sentido, o ProGD deĄne uma série de objetivos

especíĄcos, a saber:

• Subsidiar o planejamento de ações em gestão de pessoas;

• Gerar insumos que subsidiem as atividades de educação corporativa, seleção, movi-

mentação interna, acompanhamento funcional, entre outros;

• Fornecer dados ao processo de conĄrmação do servidor no cargo efetivo, ou, quando

for o caso, de sua exoneração ou recondução;

• IdentiĄcar os servidores aptos à progressão funcional e promoção;

• Estimular a adoção de práticas gerenciais voltadas para o planejamento do desem-

penho e o desenvolvimento proĄssional do servidor;

• Indicar as variáveis que interĄram no desempenho do servidor, subsidiando ações

que possam minimizar e/ou eliminar diĄculdades laborais;

• Promover ações para o desempenho satisfatório dos servidores e para o alcance dos

objetivos organizacionais;
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• Aferir o desempenho do servidor, reconhecer suas potencialidades e deĄciências;

• Fornecer dados para a identiĄcação de servidores com perĄl gerencial para o possível

exercício de funções comissionadas ou cargos em comissão.

Fazem parte do programa, o servidor a ser avaliado, o gestor, na função de avalia-

dor, a área de Gestão de Desempenho e a Comissão de Avaliação de Desempenho (CAD),

sendo que todos os participantes têm responsabilidade compartilhada no alcance dos ob-

jetivos deĄnidos.

Ainda segundo a instrução normativa, a gestão de desempenho tem como objetivo

permitir o acompanhamento do desenvolvimento do servidor na carreira e da atuação

deste em relação às competências necessárias ao efetivo exercício do cargo, visando ao

seu crescimento e ao aperfeiçoamento contínuo do seu trabalho. Para isso, a gestão de

desempenho do ProGD observa os seguintes fatores:

• Aprimoramento proĄssional;

• Atendimento ao cliente;

• Capacidade de iniciativa;

• Competência técnica;

• Orientação para o resultado;

• Relacionamento interpessoal;

• Responsabilidade;

• Trabalho em equipe;

• Comunicação.

Para atender ao seu propósito, o ProGD é dividido em 3 fases, que buscam esta-

belecem procedimentos para a avaliação de desempenho, progressão funcional, promoção

e gestão de estágio probatório:

• Planejamento: ocorre nos primeiros 30 dias de cada período avaliativo, com a de-

Ąnição das atividades que serão executadas pelo servidor, a negociação de objetivos

e metas da unidade, a identiĄcação dos recursos necessários para alcançá-los e o

esclarecimento dos fatores de avaliação que serão considerados no período;
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• Acompanhamento: ocorre durante todo o período avaliativo, com o objetivo de

assegurar que a execução corresponda ao que foi planejado e de propiciar ao servidor

informações quanto às potencialidades e aos possíveis desvios na execução do tra-

balho, levantando fatores que poderão interferir no desempenho e ações para sanar

os problemas detectados;

• Avaliação de desempenho: é a fase avaliativa, a ser realizada nos últimos 30 dias

de cada período, que consiste na comparação dos resultados alcançados, com os

objetivos previamente deĄnidos e na análise e no julgamento dos comportamentos

observáveis no desempenho das tarefas inerentes ao cargo ocupado pelo servidor.

Cada período avaliativo tem duração de um ano e a avaliação de desempenho é

a fase mais importante deste ciclo, sendo realizada em três etapas complementares: a

autoavaliação do servidor, a avaliação da cheĄa e a avaliação consensual, que ocorre após

as duas primeiras.

Considera-se desempenho satisfatório, passível de progressão funcional ou promo-

ção, o resultado correspondente ou superior a 70% da pontuação máxima da escala, de

acordo com as avaliações de desempenho realizadas durante o período.

Por Ąm, o servidor que discordar do resultado de sua avaliação pode interpor

recurso, dirigido à CAD, onde deverá expor suas razões de contestação. A íntegra da

instrução normativa pode ser encontrada no Anexo A.

Com base nas características do ProGD, a pesquisa procurou demonstrar a rele-

vância e aplicabilidade do framework em atender aos requisitos e demandas propostos

para este cenário, para isso, foram considerados os seguintes aspectos:

• Objetivos do Programa de Gestão de Desempenho

• Nomenclatura Utilizada

• Papéis e Responsabilidades

• Fatores Avaliativos

• Fases do Ciclo de Gestão

• Frequência do Ciclo de Gestão

• Requisitos Legais

A avaliação da aplicabilidade realizou, portanto, uma análise detalhada de como o

framework aborda o problema. Isso incluiu avaliar a facilidade de uso e de adaptação da

solução aos requisitos do ProGD. Além disso, buscou-se aferir a efetividade do framework
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Tabela 38 Ű Demonstração da solução desenvolvida no cenário do Programa de Gestão de
Desempenho (ProGD) do Conselho Nacional de Justiça (CNJ). Fonte: Autor

Requisito ou
Característica

Atendido pelo
framework?

Justificativa

Objetivos do ProGD Sim A relação de objetivos deĄnida para o ProGD
é contemplada na integralidade com a adoção
do framework.

Nomenclatura utilizada Sim, termos compatíveis O vocabulário utilizado pela Instrução Nor-
mativa é semelhante e compatível com a ter-
minologia proposta pela solução.

Papéis e Responsabilida-
des

Sim, mediante adaptações O conjunto de papéis e responsabilidades deĄ-
nidos no processo de GDH do framework difere
em algumas situações do conjunto apresentado
para o ProGD, porém, a adaptação deste item
é viável e simples.

Fatores Avaliativos Sim, com ampliação O grupo de fatores avaliativos do ProGD re-
presentam um subconjunto dos fatores abar-
cados pela solução proposta.

Fases do Ciclo de Gestão Sim, com ampliação O framework possui mais fases e elementos do
que aqueles estabelecidos pela instrução nor-
mativa, podendo ser simpliĄcado para atender
às demandas do ProGD.

Frequência do Ciclo de
Gestão

Sim O ProGD propõe uma gestão de desempenho
contínua com períodos avaliativos de 12 me-
ses, o que é igualmente previsto na solução da
pesquisa.

Requisitos legais Sim, mediante adaptações O processo de GDH deĄnido pelo framework
não trata especiĄcamente de aspectos le-
gais/trabalhistas no seu escopo, porém por ser
uma solução holisticamente pensada é possível
abranger esses elementos por meio de adapta-
ções pontuais.

Adequação geral ao
programa e aos proces-
sos

Sim, mediante adapta-
ções

Devido a especificidade do framework

que foca nos profissionais de TI e suas
equipes, a adoção da solução para o ce-
nário proposto precisa de adequações no
sentido de contemplar perfis profissio-
nais diversos.

em satisfazer às diretrizes estabelecidas pela instrução normativa. A tabela 38 apresenta

uma síntese dos resultados da demonstração.

Os resultados da demonstração se mostraram valiosos sob 2 aspectos principais:

• Validação Prática: Forneceu evidências concretas de que o framework funciona

conforme o previsto em um contexto especíĄco. Esta é uma prova crucial da sua

validade e eĄcácia.

• Feedback para ReĄnamento: A fase de demonstração revelou aspectos da solução
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que precisavam ser ajustados ou melhorados antes de avançar para a fase de avaliação

mais ampla. Isso ajudou a iterar o design dos artefatos de forma mais efetiva.

Em resumo, a fase de demonstração se consolidou como um passo fundamental na

pesquisa, fornecendo uma ponte essencial entre o desenvolvimento teórico do framework

e sua avaliação prática. Ao demonstrar efetivamente a aplicabilidade da solução, foi pos-

sível validar suas contribuições tanto para a prática quanto para a teoria, fortalecendo o

impacto da pesquisa.

5.2 Avaliação

5.2.1 Análise Arquitetural da Solução

A análise da arquitetura da solução, com seus dados e estruturas, contou com os

preceitos avaliativos proposto pela Design Science Research [42] e, a parir dela, buscou-se

entender o quão adequado está a solução com relação às teorias abordadas, ao framework

de gestão de desempenho humano clássico (Figura 26), aos pressupostos da metodologia

ágil e às características e particularidades do perĄl do proĄssional de TI.

Com relação às teorias analisadas e ao framework de GDH clássico, é possível

veriĄcar que a solução proposta é totalmente aderente, pois apresentas etapas condizentes

com o processo de gestão, versa sobre os mesmos fatores contextuais e permite a adoção

de teorias, abordagens e metodologias existentes na literatura.

Considerando a problemática abarcada nesta pesquisa com relação aos princípios

ágeis e ao perĄl do proĄssional de TI, entende-se que os seguintes pontos são contemplados

na solução, conforme proposição de Farah (2000, p. 150) [82]:

• Respeito a pessoa humana e tratamento equânime.

• Melhoria da Justiça Organizacional.

• Busca pelo desenvolvimento pessoal (físico, mental, moral e espiritual) e proĄssional

(competências, conhecimento e evolução tecnológica).

• Planejamento e evolução do desempenho humano adequado e atrelado as expecta-

tivas pessoais e da comunidade organizacional.

• Apoio na retenção de talentos de TI.

Esta análise envolveu a compreensão detalhada e a avaliação da estrutura da so-

lução proposta, incluindo seus componentes, suas interações e como eles se integram ao

ambiente operacional para resolver as questões propostas pela pesquisa. Como resultado,
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Ącou demonstrado que framework proposto é robusto, eĄcaz e capaz de atender aos pre-

ceitos teóricos abordados, aprimorando a efetividade da gestão do desempenho humano

através do uso da metologia ágil e abarcando, de forma inovadora, as necessidades e

expectativas dos proĄssionais da área tecnologia da informação.

5.2.2 Cenários Simulados

Com relação a conexão entre o conjunto de requisitos e expectativas do colaborador

em TI, propostos pelo framework, e sua real implementação na organização, a tabela 39

demonstra alguns possíveis cenários de aplicação da solução, considerando as ocupações

de TI, contexto de trabalho e atividades desenvolvidas, conforme proposto pelo Bureau

of Labor Statistics dos EUA e O*NET OnLine [33, 176].

Tabela 39. Cenários de aplicação do framework de acordo com a ocupação em TI, contexto de

trabalho e atividades desenvolvidas. Fonte: Autor

Ocupação Cientista Pesquisador em Computação e Informação

Tarefa exemplo Analisar problemas para desenvolver soluções envolvendo hard-

ware e software de computador.

Contexto do trabalho Alta responsabilidade pelos resultados e consequências

Conexão/Aplicação do

framework proposto

A solução de GDH deve reconhecer e recompensar os bons resul-

tados, em vez de culpar e punir os resultados ruins.

Exemplo de implementação real Programa de reconhecimento e recompensa especialmente desen-

volvido para proĄssionais de TI.

Ocupação Arquiteto de redes de computadores

Tarefa exemplo Desenvolver projetos de rede conceituais, lógicas ou físicas.

Contexto do trabalho Exatidão e precisão são requisitos importantes

Conexão/Aplicação do

framework proposto

A solução potencializa os efeitos benéĄcos do apoio social

Exemplo de implementação real Utilização de ferramentas e técnicas avançadas no processo de to-

mada de decisão, como monitoramento contínuo, coaching e men-

toria

Ocupação Programador de computador

Tarefa exemplo Escrever, analisar, revisar e reescrever programas de computador

Contexto do trabalho Pressão diária por resultados.

Conexão/Aplicação do

framework proposto

A GDH promove a justiça organizacional e o equilíbrio da carga

de trabalho, respeitando a individualidade e a dignidade.
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Tabela 39. Cenários de aplicação do framework de acordo com a ocupação em TI, contexto de

trabalho e atividades desenvolvidas. Fonte: Autor (continuação)

Exemplo de implementação real Uso de metodologias Ágeis, como Scrum e Kanban, para gerenci-

amento de projetos, tarefas e tempo.

Ocupação Especialista em Suporte de TI.

Tarefa exemplo Colaborar com outras pessoas para resolver problemas relaciona-

dos a tecnologia da informação.

Contexto do trabalho Contato constante com outras pessoas.

Conexão/Aplicação do

framework proposto

O processo de GDH estimula e encoraja a empatia e a escuta ativa.

Exemplo de implementação real Abordagem de Design Thinking para resolução de problemas.

Ocupação Analista de Sistemas de Computação

Tarefa exemplo Supervisionar programadores de computador ou outros analistas

de sistemas, atuando como líder em projetos de sistemas especíĄ-

cos.

Contexto do trabalho Relações de trabalho fortiĄcadas, necessidade de coordenar ou li-

derar outras pessoas

Conexão/Aplicação do

framework proposto

A solução deve fornecer um ambiente de trabalho favorável à co-

laboração e liderança positiva

Exemplo de implementação real Uso de aplicativos de comunicação, colaboração e produtividade,

como Google Workspace ou GitLab, para garantir que os membros

da equipe não se sintam segregados ou excluídos.

Ocupação Arquiteto e Administrador de Banco de Dados

Tarefa exemplo Administrar, testar e implementar bancos de dados de computa-

dor.

Contexto do trabalho As consequências dos erros são muito graves.

Conexão/Aplicação do

framework proposto

O processo GDH deve estar ciente de que os erros são uma parte

normal da existência humana.

Exemplo de implementação real Projeto de sistemas à prova de falhas/tolerantes a falhas, envol-

vendo, por exemplo, redundância de hardware, aplicações em con-

têineres ou replicação de dados, a Ąm de melhorar a conĄabilidade

e a segurança.

Ocupação Analista de Segurança da Informação

Tarefa exemplo Implementar medidas de segurança para computadores e sistemas

de informação.
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Tabela 39. Cenários de aplicação do framework de acordo com a ocupação em TI, contexto de

trabalho e atividades desenvolvidas. Fonte: Autor (continuação)

Contexto do trabalho Manter-se atualizado sobre assuntos de Segurança da Informação

é muito importante.

Conexão/Aplicação do

framework proposto

A GDH deve atender às necessidades de crescimento pessoal e

proĄssional

Exemplo de implementação Real CertiĄcações em Cybersecurança, como Security+ e CISSP

Ocupação Administrador de Redes e Sistemas de Computação

Tarefa exemplo Manter e o evoluir as redes de computadores para melhorar o

desempenho e o acesso do usuário.

Contexto do trabalho Execução de tarefas repetitivas e controladas

Conexão/Aplicação do

framework proposto

A solução deve priorizar simplicidade, objetividade e celeridade

Exemplo de implementação real Padronização de processos e atividades através da adoção do fra-

mework ITIL.

Ocupação Desenvolvedor de software, analista de garantia de qualidade ou

testador

Tarefa exemplo Analise os dados do projeto para determinar especiĄcações ou

requisitos.

Contexto do trabalho Interações, colaborações e discussões diárias.

Conexão/Aplicação do

framework proposto

O processo de GDH deve permitir a participação ativa das partes

interessadas.

Exemplo de implementação real Utilização de metodologias e práticas DevOps/DevSecOps.

Ocupação Desenvolvedor Web ou Designer Digital

Tarefa exemplo Projetar sites ou aplicativos da web.

Contexto do trabalho Trabalho altamente exigente, dinâmico e competitivo.

Conexão/Aplicação do

framework proposto

A solução deve garantir e promover o desenvolvimento pessoal e

proĄssional baseado nos princípios da ética, igualdade e transpa-

rência.

Exemplo de implementação real Aprendizagem contínua e acessível como estratégia de governança

de TI.

Os cenários simulados de possíveis aplicações do framework no contexto de trabalho de diferentes

proĄssionais de TI permitiram veriĄcar e evidenciar a aplicabilidade prática e a relevância dos artefatos

propostos, ao mesmo tempo que validou teorias e constructos abordados pela pesquisa. Com isso, é

possível aĄrmar que a solução apresentada atende aos requisitos da problemática exposta pelo estudo,
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sendo que sua implantação e adoção tem a capacidade de trazer benefícios e inovações reais tanto para

as organizações quanto para o campo acadêmico.

É importante notar, também, que o framework considera a inĆuência positiva do suporte social

no desempenho humano. Existem vários efeitos benéĄcos signiĄcativos e comportamentos positivos resul-

tantes do suporte social no processo de Gestão do Desempenho Humano, especialmente relacionados com

o enfrentamento de situações estressantes, bem-estar emocional e psicológico e redução da rotatividade

no trabalho, que são elementos comuns do dia a dia do proĄssional de tecnologia da informação. A tabela

40 resume alguns efeitos do suporte social de acordo com as áreas-chave do processo de GDH proposto.

Tabela 40. Efeitos benéĄcos do suporte social nas áreas-chave do processo de GDH propostoo

Suporte Emocional

Fase Planejamento

Exemplo Discutir sentimentos ou emoções sobre os direcionadores e objetivos de desem-

penho.

Efeitos BenéĄcos - Participação ativa no Planejamento;

- Melhoria do sentido de justiça, igualdade e inclusão.

Fase Coaching e Desenvolvimento

Exemplo Ouvir e ter empatia em situações estressantes de trabalho.

Efeitos BenéĄcos - Mitigação ou contenção de tensões e stress;

- Encorajamento e melhoria da conĄança.

Fase Monitoramento e Feedback

Exemplo Apontar os pontos fortes que uma pessoa possui.

Efeitos BenéĄcos - Reconhecimento e valorização pessoal;

- Desenvolvimento da autoestima.

Fase Avaliação e Revisão

Exemplo Pedir ou dar conselhos pessoais sobre as atividades executadas.

Efeitos BenéĄcos - Melhoria do desempenho pessoal;

- Percepção de estar sendo cuidado e apoiado pelos colegas de trabalho.

Fase Reconhecimento e Recompensa

Exemplo Gestores destacam publicamente as realizações especíĄcas de membros da

equipe.

Efeitos BenéĄcos - Aumento da motivação e satisfação.

- Fortalecimento da lealdade e do engajamento.

Suporte Informacional

Fase Planejamento
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Tabela 40. Efeitos benéĄcos do suporte social nas áreas-chave do processo de GDH proposto

(continuação)

Exemplo Partilhar informação que possa ajudar a promover as competências, habilidades

e valor intrínseco.

Efeitos BenéĄcos - Preservação e melhoria de expectativas;

- Reforço dos princípios éticos.

Fase Coaching e Desenvolvimento

Exemplo Fornecer orientação, aconselhamento técnico e mentoria.

Efeitos BenéĄcos - Igualdade para lidar com questões de trabalho ou tomada de decisões baseadas

em informações;

- Assistência ao desenvolvimento moral e intelectual.

Fase Monitoramento e Feedback

Exemplo Ajudar com informações ou aconselhamento proĄssional para deĄnir e lidar

com problemas de desempenho.

Efeitos BenéĄcos - Incentivo à avaliação formativa;

- Promoção do desenvolvimento pessoal e proĄssional.

Fase Avaliação e Revisão

Exemplo Reunir e compartilhar informações que possam ajudar os colegas de trabalho

a conhecer e ter sucesso nos próximos passos da GDH.

Efeitos BenéĄcos - Fomento à transparência dos processos;

- Respeito e promoção da individualidade.

Fase Reconhecimento e Recompensa

Exemplo . Oferecer a colaboradores de destaque acesso a cursos de capacitação ou con-

ferências em sua área de atuação.

Efeitos BenéĄcos - Reconhecimento do potencial e incentivo ao crescimento.

- Desenvolvimento da carreira.

Suporte Tangível

Fase Planejamento

Exemplo Assumir responsabilidades ou debater soluções para direcionadores e metas de

desempenho.

Efeitos BenéĄcos - Desenvolvimento de trabalho colaborativo;

- Auxílio prático e real que permite o cumprimento das obrigações relacionadas

com o trabalho.

Fase Coaching e Desenvolvimento

Exemplo Ensinar ou mostrar à outra pessoa algo sobre o trabalho.
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Tabela 40. Efeitos benéĄcos do suporte social nas áreas-chave do processo de GDH proposto

(continuação)

Efeitos BenéĄcos - Fornecimento e utilização correta de ferramentas e técnicas;

- Apoio direcionado ao desenvolvimento pessoal e proĄssional.

Fase Monitoramento e Feedback

Exemplo Promover e coordenar reuniões de feedback.

Efeitos BenéĄcos - Prevenção da rotatividade de emprego;

- Fomento da simplicidade e celeridade.

Fase Avaliação e Revisão

Exemplo Auxiliar ativamente na deĄnição e aplicação de instrumentos de avaliação de

desempenho.

Efeitos BenéĄcos - Desenvolvimento da empatia e do pensamento crítico;

- Redução da comparação e da competição entre colegas.

Fase Reconhecimento e Recompensa

Exemplo .Um colaborador que fez uma contribuição excepcional recebe um dia de folga

adicional ou um voucher para um jantar.

Efeitos BenéĄcos - Valorização dos interesses e necessidades pessoais.

- Melhoria no entendimento das individualidades.

Suporte de Pertencimento

Fase Planejamento

Exemplo Discutir direcionamento e evolução do desempenho humano com toda a comu-

nidade organizacional.

Efeitos BenéĄcos - Participação ativa das partes interessadas;

- Valorização da comunidade e cultura organizacionais.

Fase Coaching e Desenvolvimento

Exemplo Ser ou ter aliado em situações interpessoais difíceis no trabalho.

Efeitos BenéĄcos - Formação de grupos de pessoas com interesses ou situações semelhantes;

- Promoção da conectividade social e do companheirismo.

Fase Monitoramento e Feedback

Exemplo Ter uma equipe ou colegas de trabalho com quem contar para atingir as metas

de desempenho

Efeitos BenéĄcos - Desenvolvimento de conĄança e engajamento;

- Incentivo ao trabalho em equipe.

Fase Avaliação e Revisão

Exemplo Avaliação e revisão do desempenho 360 graus.
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Tabela 40. Efeitos benéĄcos do suporte social nas áreas-chave do processo de GDH proposto

(continuação)

Efeitos BenéĄcos - Promoção da democracia.

- Fomento ao ambiente inclusivo no trabalho.

Fase Reconhecimento e Recompensa

Exemplo . Reuniões breves com toda a equipe para celebrar sucessos semanais.

Efeitos BenéĄcos - Fortalecimento dos laços de equipe.

- Valorização da coletividade das conquistas.

A simulação de cenários para a avaliação da solução se mostrou uma técnica poderosa para testar

e validar a eĄcácia e adaptabilidade dos artefatos do framework, tais como modelos, métodos e processos.

Ao simular condições reais ou hipotéticas nas quais o framework será utilizado, foi possível observar

seu comportamento, identiĄcar suas capacidades e descobrir potenciais limitações e oportunidades de

melhorias antes de sua implementação em ambientes reais. Esta abordagem foi particularmente útil,

considerando que no contexto da pesquisa, os testes no mundo real seriam impraticáveis, principalmente

por questões de complexidade e tempo para a aplicação do framework e coleta e análise de dados e

resultados. Além disso, os cenários simulados forneceram insights valiosos sem os riscos e custos associados

aos testes em ambientes reais.

5.2.3 Questionário de Avaliação Qualitativa

Para aprofundar, ainda mais, a fase de Avaliação do processo metodológico de pesquisa, foi

viabilizada, através de questionário online [177], uma avaliação qualitativa do framework, realizada por

especialistas da área de tecnologia da informação e outros proĄssionais passíveis de utilização da solução

proposta. O instrumento avaliativo completo pode ser encontrado no apêndice D deste documento.

O questionário ou survey foi conduzidos com três propósitos principais. Primeiramente, para

descrição, ele foi usado para mapear a presença de certas características ou qualidades dentro da população

amostral, facilitando uma análise descritiva focada na presença dessas características. Segundo, para

explicação, a análise do survey buscou entender as relações de causa e efeito presentes nos seus itens.

Terceiro, para exploração, o questionário foi aplicado em uma área de pesquisa emergente, a gestão ágil

do desempenho humano, onde a relevância e inĆuência da adoção do framework ainda não são bem

compreendidas.

Para assegurar a precisão e a conĄabilidade dos objetivos propostos para o survey, o coeĄciente

alfa de Cronbach foi utilizado, reĆetindo a conĄabilidade das respostas do questionário por meio de um

valor numérico [178]. Este coeĄciente é amplamente reconhecido como a principal medida para avaliar a

conĄabilidade de surveys aplicados em pesquisas acadêmicas [179, 28].

Neste contexto, os objetivos do questionário de avaliação qualitativa incluíram:

• Traçar o perĄl dos possíveis usuários do framework,

• VeriĄcar as percepções dos respondentes a respeito da gestão do desempenho humano em suas

organizações;

• Apresentar as premissas e os artefatos da solução para apreciação e análise;
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• IdentiĄcar a percepção de relevância e aplicabilidade do framework dentro da população foco da

pesquisa;

• Compreender o grau de inovação e transformação da solução quando adotada pelas organizações;

• Desenvolver um banco de dados comparativo para futuras pesquisas que ajudem na melhoria

contínua do framework;

5.2.3.1 Materias e Métodos

A metodologia adotada para este questionário pode ser caracterizada como mista, abrangendo,

principalmente, aspectos qualitativos. Neste contexto, buscou-se realizar um estudo exploratório, descri-

tivo e explanativo por meio de um levantamento de amostras da população. A avaliação utilizou-se de

uma escala do tipo Likert [180, 181, 112] para a coleta principal de dados, que posteriormente foram

examinados através de técnicas de análise estatística multivariada.

O questionário consistiu em 21 perguntas ao todo, das quais, 4 abordavam o perĄl do participante,

4 tratavam da conexão do proĄssional de TI com a gestão de desempenho humano, 10 indagavam sobre a

eĄcácia e validade do framework proposto, e as 3 restantes questionavam sobre a relevância e aplicabilidade

da solução em contextos reais, sejam eles acadêmicos ou organizacionais.

As questões 6, 7 e de 9 a 21 abordaram percepções qualitativas, ou seja, questionamentos cuja

mensuração envolveu um certo grau de subjetividade ou atitude. Para estes casos utilizou-se a escala de

medição de atitudes proposta por Likert [180, 181, 112], sendo graduada em 5 pontos e com pequenas

variações no texto, ela partia de (1) ŞDiscordo TotalmenteŤ, de medida em porcentagem equivalente a

0%, até (5) ŞConcordo TotalmenteŤ, equivalente a 100%.

Neste sentido, a escala Likert solicita ao respondente que expresse seu nível de concordância

ou discordância com a declaração feita em cada pergunta. Isso signiĄca que a cada opção de resposta é

associado um valor numérico que representa a postura do respondente em relação ao assunto questionado.

O resultado Ąnal da atitude de um respondente é calculado somando-se os valores atribuídos a todas

as questões respondidas. A Ągura 52 sintetiza as informações da escala adotada, onde para cada item

questionário, foram designados valores qualitativos e quantitativos [28].

Figura 52 Ű Escala de Likert com 5 níveis de concordância/discordância. Adaptado de [28]

Na coleta de dados, a divulgação e aplicação dos questionários foi realizada de forma totalmente

online e com foco principal nos proĄssionais de TI, o formulário com as questões foi construído utilizando
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as ferramentas do Google Workspace e o endereço (link) para o seu preenchimento foi divulgado através

de diversos meios cibernéticos, como redes sociais, e-mail e aplicativos de mensagens. Cada participante

da avaliação respondeu ao questionário de maneira voluntária sem qualquer intervenção ou inĆuência dos

pesquisadores. O formulário Ącou disponível para preenchimento durante 15 dias, onde buscou-se garantir

aleatoriedade e variabilidade da amostra, essencial para asseverar a qualidade e credibilidade dos achados

da avaliação.

Na sequência, os dados obtidos foram organizados em uma planilha do Google Workspace para

a tabulação e análise. Utilizou-se também as funcionalidades estatísticas disponíveis no Google Forms,

facilitando a criação de tabelas de dados absolutos e relativos, além de gráĄcos de frequências e histogra-

mas para cada questão da avaliação qualitativa. Para o suporte na elaboração de estatísticas descritivas,

recorreu-se às ferramentas Jamovi [163] e IBM SPSS [164], que proporcionaram, entre outras análises, o

cálculo do coeĄciente alfa de Cronbach, veriĄcando a conĄabilidade e a consistência interna das respostas

do questionário, e a determinação do nível de concordância ou discordância com os artefatos do framework

(Ranking Médio).

Neste sentido, a análise das respostas que utilizaram a escala Likert foi realizada através do

método do Ranking Médio (RM) [28]. Nesta fórmula de cálculo, as respostas recebem uma pontuação

de 1 a 5, e a partir dessas, calcula-se a média ponderada de cada item do questionário, levando em

consideração a frequência das respostas, o resultado encontrado representa o RM das respostas para cada

aĄrmação. A equação, a seguir, apresenta o método de Ranking Médio para cálculo de respostas na escala

Likert:

RMa =
√︁

n

i=1
(fa(i) · vi)
NR

onde:

RMa - Ranking Médio da aĄrmação a

n - Número de pontos (respostas possíveis) da escala Likert adotada

fa(i) - Frequência observada de cada resposta para a aĄrmação a

vi - Valor de cada resposta possível na escala Likert adotada

NR - Número de respondentes

Importante notar que à medida que o Ranking Médio se aproxima de 5, indica-se um maior nível

de concordância dos respondentes com os itens avaliados, enquanto um RM mais próximo de 1 indica

uma menor concordância (ou uma maior discordância). Além disso, é possível expressar o nível médio de

concordância de uma aĄrmação em termos percentuais, para isso, aplica-se a seguinte fórmula:

PMCa =
(RMa − 1) · 100

n − 1
%

onde:

PMCa - Percentual Médio de Concordância para a aĄrmação a

RMa - Ranking Médio da aĄrmação a

n - Número de pontos (respostas possíveis) da escala Likert adotada

Por Ąm, como já mencionado, para determinar e mensurar a conĄabilidade e consistência interna

do questionário, empregou-se o coeĄciente alfa de Cronbach. Este coeĄciente é uma medida estatística



156

que avalia a conĄabilidade de um questionário em uma escala de 0 a 1, conforme apresentado na tabela

41 [178, 179, 28].

Tabela 41 Ű Escala de conĄabilidade de acordo com o coeĄciente alfa de Cronbach. Adap-
tado de [28]

Confiabilidade Muito Baixa Baixa Moderada Alta Muito Alta

Valor de α α < 0,30 0,30 ≤ α < 0,60 0,60 ≤ α < 0,75 0,75 ≤ α < 0,90 α ≥ 0,90

5.2.3.2 Resultados

Os resultados da análise do questionário foram interpretados à luz dos objetivos da avaliação

e do contexto da pesquisa. As limitações das análises qualitativas e quantitativas foram consideradas, e

os resultados foram triangulados com outras fontes de informação de modo a gerar novas conclusões e

insights.

A aplicação do questionário obteve 39 (trinta e nove) respostas completas, assim, a amostra Ącou

representada em 64,1% (25) por proĄssionais com idade variando de 41 a 60 anos (Ągura 53), 64,1% (25)

pertencendo ao setor público (Ągura 54), 53,8% (21) indicaram ter o perĄl de Analista/Técnico na área de

TI (Ągura 55) e 66,7% (26) declararam ter experiência Intermediária/Plena ou Avançada/Senior (Ągura

54).

Figura 53 Ű GráĄco de Frequência Relativa das Idades dos Respondentes. Fonte: Autor

Figura 54 Ű GráĄco de Frequência Relativa dos Setores de Atuação dos Respondentes.
Fonte: Autor

Com base no tamanho da amostra (39 respondentes), calculou-se o intervalo de conĄança da

avaliação (margem de erro), considerando-se um nível de conĄança de 95%, proporção esperada de res-
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Figura 55 Ű GráĄco de Frequência Relativa dos PerĄl na Área de TI dos Respondentes.
Fonte: Autor

Figura 56 Ű GráĄco de Frequência Relativa da Experiência em TI dos Respondentes.
Fonte: Autor

postas positivas de 50% e uma população total de proĄssionais de TI inĄnita ou desconhecida (população

> 10000). A fórmula utilizada para o cálculo da margem de erro da amostra é apresentada a seguir [182]:

ε =

√︂

(p · (1 − p) · Z2)
n

onde:

ε - tamanho do intervalo de conĄança (margem de erro)

p - proporção esperada

Z - Valor da distribuição normal para determinado nível de conĄança

n - tamanho da amostra

Com base na fórmula e nos valores deĄnidos, a margem de erro do questionário foi obtida:

Proporção esperada de respostas positivas: 50% ⇒ p = 0, 5

Nível de ConĄança: 95% ⇒ Z = 1, 96 (conforme [182])

Tamanho da amostra: 39 ⇒ n = 39

ε =

√︂

0, 5 · 0, 5 · 1, 962

39
(5.1)

ε =

√︂

0, 9604
39

(5.2)

ε =
√︀

0, 0246 (5.3)
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ε = 0, 1568 (5.4)

Assim:

ε = 0, 1568 ⇒ Margem de erro percentual = 15,68%

Já o valor do coeĄciente alfa de Cronbach foi obtido através da ferramenta IBM SPSS, corres-

pondendo a α = 0, 915, o que, segundo a tabela 41 representa um grau muito alto de conĄabilidade.

A tabela 42 resume os principais parâmetros e valores que balizaram este questionário de avali-

ação diagnóstica.

Tabela 42 Ű Principais parâmetros que balizaram o questionário de avaliação diagnóstica.

Parâmetro Valor

Tamanho da amostra 39 respostas

Proporção estimada de respostas positivas 50% (Concordo ou Concordo Totalmente)

Nível de conĄança 95%

Margem de erro 12,6%

Alfa de Cronbach 0,915

Grau de ConĄabilidade Muito Alto

Com relação as questões que trataram da conexão do proĄssional do TI com a gestão de desem-

penho humano, 51,3% (20) aĄrmaram estar envolvidos a mais de 10 anos com esse processo de gestão

(Ągura 57) e 87,2% (34) acreditam que a GDH é essencial para área de TI (Ągura 58). Além disso, o

Ranking Médio de satisfação com o processo de GDH dentro da organização foi de 2,97 (Ągura 59), re-

presentando um percentual médio de 49,36% (nem satisfeito nem insatisfeito), sendo que apenas 33,3%

(13) dos respondentes se declararam responsáveis pela gestão de desempenho de algum colaborador ou

equipe de TI (Ągura 60).

Figura 57 Ű GráĄco de Frequência Relativa do Envolvimento dos Respondentes com a
GDH. Fonte: Autor

As questões que indagaram sobre a eĄcácia e validade do framework proposto foram ser divididas

em 3 grupos para efeito de análise: modelo conceitual e princípios ágeis, processo de gestão de desempenho

dos proĄssionais de TI, e modelo de capacidade e maturidade para GDH ágil.

Sobre o modelo conceitual, 56,4% (22) concordaram totalmente que o modelo está em consonância

com as melhores práticas para a gestão de desempenho de proĄssionais de TI (Ągura 61), já a capacidade
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Figura 58 Ű Histograma do Grau da Importância da GDH para a Área de TI. Fonte: Autor

Figura 59 Ű Histograma do Grau de Satisfação dos Respondentes com a GDH em sua
Organização. Fonte: Autor

Figura 60 Ű GráĄco de Frequência Relativa dos Respondentes que são Responsáveis pela
GDH de outro colaborador ou equipe de TI. Fonte: Autor

dos elementos propostos em compor uma GDH ágil e Ćexível recebeu uma aceitação irrestrita ("concordo

totalmente") de 69,2% (27) dos respondentes (Ągura 62).

Com relação ao macroprocesso de gestão de desempenho humano para TI e suas àreas-chave

(subprocessos), o questionário proporcionou a veriĄcação e validação destes itens quanto a aderência às

boas práticas de gestão, ao Ćuxo lógico de suas atividades e a capacidade de serem executáveis, realistas

e mensuráveis. Neste sentido, a tabela 43 sintetiza as percepções dos respondentes.

Quanto ao modelo de capacidade e maturidade proposto, 74,4% (29) dos respondentes concor-

daram totalmente que este modelo é aderente as boas práticas de gestão, sendo especíĄco, realista e

atingível, conforme dados do histograma na Ągura 70.

As 3 perguntas restantes questionaram sobre a relevância e aplicabilidade da solução em con-

textos reais, sejam eles acadêmicos ou organizacionais, neste sentido, 97,4% (38) concordaram, total ou
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Figura 61 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com o Modelo Con-
ceitual Proposto. Fonte: Autor

Figura 62 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com a Capacidade
dos Elementos Propostos em Atender ao Requisitos para uma GDH Ágil e
Flexível. Fonte: Autor

Tabela 43 Ű Percepções dos respondentes com relação ao macroprocesso de gestão de de-
sempenho humano para TI e suas àreas-chave (subprocessos). Fonte: Autor

Elemento Concordam
Totalmente

Histograma

Macroprocesso de GDH 53,8% (21) Figura 63

ACP - Planejamento 61,5% (24) Figura 64

ACP - Monitoramento e Feedback 66,7% (26) Figura 65

ACP - Coaching e Desenvolvimento 61,5% (24) Figura 66

ACP - Avaliação e Revisão 56,4% (22) Figura 67

ACP - Recompensa e Reconhecimento 61,5% (24) Figura 68

ACP - Governança do Processo de Negócio 61,5% (24) Figura 69

parcialmente, que o framework proposto possui ideias e práticas inovadoras, concretas e viáveis, sendo

relevante e aplicável tanto academica quanto proĄssionalmente (Ągura 71). Além disso, 51,3% (20) concor-

dam totalmente que o framework pode ser adotado dentro de sua organização, somando práticas valiosas

para o atual modelo de Gestão de Desempenho de ProĄssionais de TI em vigor (Ągura 72). Por Ąm, os

respondentes, em sua grande maioria - 69,2% (27), acreditam totalmente que o framework proposto tem

a capacidade de melhorar o seu próprio desenvolvimento e desempenho como proĄssional de TI (Ągura

73).

É importante destacar também o Ranking Médio (RM) e o Percentual Médio de Concordância
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Figura 63 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação ao
Macroprocesso de GDH para TI. Fonte: Autor

Figura 64 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação à Área-
Chave/Subprocesso - Planejamento. Fonte: Autor

Figura 65 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação à Área-
Chave/Subprocesso - Monitoramento e Feedback. Fonte: Autor

(PMC) das questões de 9 a 21 que abordaram percepções qualitativas dos respondentes. Os RMs dessas

questões Ącaram sempre acima de 4,4 e o PMCs superaram os 85% para essas aĄrmações, indicando um

alto grau de concordância dos respondentes com a solução proposta, conforme demonstra a tabela 44.

Com base nos resultados obtidos pelo questionário de avaliação qualitativa, foi possível conĄrmar,

com ampla margem dos respondentes, que eles concordam com as seguintes aĄrmações:

• A solução proposta possui ideias e práticas inovadoras, concretas e viáveis, sendo relevante e

aplicável tanto academicamente quanto proĄssionalmente.

• O framework construído pode ser adotado pelas organizações, total ou parcialmente, somando
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Figura 66 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação à Área-
Chave/Subprocesso - Coaching e Desenvolvimento. Fonte: Autor

Figura 67 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação à Área-
Chave/Subprocesso - Avaliação e Revisão. Fonte: Autor

Figura 68 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação à Área-
Chave/Subprocesso - Reconhecimento e Recompensa. Fonte: Autor

práticas valiosas para o atual modelo de Gestão de Desempenho de ProĄssionais de TI em vigor.

• A solução proposta, se implantada, será capaz de melhorar o desenvolvimento e desempenho dos

proĄssionais de TI.

Em resumo, considerando a coleção de avaliações realizadas (avaliação arquitetural, cenários

simulados e questionário de avaliação qualitativa), pode-se aĄrmar, com segurança, que a solução aqui

proposta representa um conjunto de boas práticas e metodologias concretas e revelantes, podendo ser

aplicadas tanto na esfera organizacional, melhorando o desenvolvimento e desempenho dos proĄssionais
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Figura 69 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação à Área-
Chave/Subprocesso - Governança do Processo de Negócio. Fonte: Autor

Figura 70 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com o Modelo de
Capacidade e Maturidade Proposto. Fonte: Autor

Figura 71 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com Relação às
Ideias, Práticas, Relevância e Aplicabilidade do Framework. Fonte: Autor

de TI, quanto no âmbito acadêmico, construindo novos conhecimentos e estimulando novas pesquisas e

inovações.
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Figura 72 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com a Capacidade do
Framework de Somar Práticas Valiosas ao GDH de sua Organização. Fonte:
Autor

Figura 73 Ű Histograma do Grau de Concordância dos Respondentes com a Capacidade
do Framework de Melhorar o seu Próprio Desenvolvimento e Desempenho
como ProĄssional de TI. Fonte: Autor

Tabela 44 Ű Ranking Médio (RM) e Percentual Médio de Concordância (PMC) das ques-
tões que abordaram percepções qualitativas do framework.

Tema da Questão RM PMC Grau de
Concordância

Modelo Conceitual 4,49 87,18 Alto

Princípios da GDH àgil 4,62 90,38 Alto

Macroprocesso de GDH 4,46 86,54 Alto

ACP - Planejamento 4,54 88,46 Alto

ACP - Monitoramento e Feedback 4,62 90,38 Alto

ACP - Coaching e Desenvolvimento 4,56 89,10 Alto

ACP - Avaliação e Revisão 4,49 87,18 Alto

ACP - Recompensa e Reconhecimento 4,51 87,82 Alto

ACP - Governança do Processo de Negócio 4,49 87,18 Alto

Modelo de Capacidade e Maturidade 4,74 93,59 Alto

Relevância e Aplicabilidade do Framework 4,46 86,54 Alto

Valor Agregado pelo do Framework 4,44 85,90 Alto

Melhoria do Desenvolvimento e Desempenho
ProĄssional

4,67 91,67 Alto
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6 CONCLUSÃO

Este estudo propõe um modelo adaptável capaz de aprimorar, sob a ótica da agilidade, a Ges-

tão de Desempenho Humano dos proĄssionais de tecnologia da informação, podendo, neste sentido, ser

considerado inovador e único. Para corroborar esta aĄrmação, apurou-se que a maioria dos trabalhos

de GDH analisados voltam-se para práticas ou métodos diretamente aplicáveis de gestão e avaliação de

desempenho, sendo que apenas em alguns estudos são englobadas as características dos proĄssionais de

TI, todavia, deixando de lado as questões relativas a agilidade e continuidade. Já os que tratam da gestão

ágil, poucos focam especiĄcamente na gestão de desempenho humano ou no perĄl do proĄssional de TI.

As principais implicações deste trabalho, tanto para meio acadêmico e quanto para o ambiente

organizacional, residem na possibilidade de adotar, implementar e ampliar os conceitos, orientações,

processos, fases e boas práticas estabelecidas pelo modelo, além disso, os proĄssionais da área de TI

podem utilizar este estudo para transformar a cultura de uma organização, incorporando as teorias da

metodologia ágil ao cotidiano de trabalho.

Apesar do estudo contemplar todas as 6 fases do processo metodológico da Design Science

Research (DSR), devido a questões de escopo e tempo deste projeto de mestrado, não foi possível realizar

um estudo de caso concreto com a avaliação dos resultados, o que pode ser considerada a principal

limitação deste pesquisa. A falta desta avaliação especializada com base na aplicação do framework em

um ambiente real poderia se conĄgurar em uma ameaças à validade da solução, todavia os pesquisadores

envolvidos neste trabalho descartaram esta hipótese com base nos resultados positivos apresentados pela

pesquisa qualitativa e pelas avaliações arquitetural e comparativa.

Outras limitações do modelo e de sua utilização estão relacionadas principalmente às questões

relativas à adoção inicial, uma vez que o estudo considerou um processo genérico de GDH voltado para

proĄssionais de Tecnologia da Informação e, em caso de cenários ou situações mais especíĄcas, será

necessário fazer adaptações e desenvolver extensões para entregar os resultados esperados. É importante

ressaltar que o modelo está preparado para ser adaptado e evoluir de acordo com a cultura organizacional,

gestão e governança, principalmente no que diz respeito à área de TI.

Como trabalhos futuros, indica-se, portanto:

• Novas pesquisas e ações para contemplar a fase 5 (Avaliação) da metodologia DSR, com o objetivo

de veriĄcar quão efetivo e eĄciente é a solução proposta;

• Conclusão da fase 6 (Comunicação) da metodologia, onde as descobertas e os artefatos produzidos

são mais amplamente divulgados para a comunidade acadêmica e organizacional;

• Novos estudos, a partir do modelo proposto, que produzam outros artefatos, igualmente inéditos,

como metodologias, mecanismos ou sistemas de informação, que apoiem a construção de uma

Gestão de Desempenho Humano dos ProĄssionais de TI cada vez mais humana, ágil e sustentável.

Esta pesquisa foi realizada com base no axioma humanista de que toda pessoa é digna de de-

senvolvimento [81]. Espera-se, assim, que este estudo possa de alguma forma contribuir para um mundo

melhor e mais sustentável, consciente da importância da valorização da vida e da dignidade humana.
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APÊNDICE A Ű RELAÇÃO DE PRÁTICAS ORGANIZADAS POR ÁREA-CHAVE E FATOR

DE SUCESSO

Tabela 45. Práticas para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Planejamento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais abordagens, programas, políticas e planos são deĄnidos, discutidos e acordados

envolvendo, pelo menos, os principais atores do processo (gestor e colaborador).

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam as estratégias de planejamento mais relevantes. Pessoas 2

O planejamento é documentado, padronizado e comunicado formalmente de maneira aberta

e colaborativa dentro da área de TI.

Processos 3

Os papéis e as responsabilidades dentro do processo de gestão de desempenho são claramente

deĄnidos.

Processos 3

As competências necessárias para realizar a gerência do desempenho são identiĄcadas e os

gestores têm suas habilidades conĄrmadas ou desenvolvidas.

Pessoas 3

O papel e a aplicação de tecnologias na gerência do desempenho são identiĄcados e incluídos

no planejamento.

Tecnologia 3

O planejamento da gestão do desempenho está alinhado e integrado com outras práticas,

padrões e abordagens adotados dentro da área de TI.

Processos 4
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Tabela 45. Práticas para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Planejamento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As informações relativas ao planejamento são registradas e gerenciadas utilizando um sistema

de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia da abordagem utilizada no planejamento é monitorada, medida e avaliada. Processos 4

Estabelecer, manter e

otimizar políticas,

programas, planos e

abordagens voltadas para

o planejamento da gestão

de desempenho humano

dentro das equipes de TI.

A abordagem utilizada no planejamento é regularmente revisada e continuamente melhorada. Processos 5
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Tabela 45. Práticas para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Planejamento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Objetivos e metas principais de desempenho, baseados no trabalho comprometido, são deĄ-

nidos e acordados com as equipes de TIC.

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam os objetivos e metas principais de desempenho. Pessoas 2

Objetivos e metas mensuráveis de desempenho e desenvolvimento individual, baseados no

trabalho comprometido, são estabelecidos e documentados formalmente para cada colabo-

rador de TIC.

Processos 3

Padrões de desempenho e de desenvolvimento e os resultados-chave esperados são documen-

tados e acordados entre o gestor e colaborador de TIC.

Processos 3

Os colaboradores de TIC possuem um plano individualizado de desenvolvimento. Pessoas 3

Os recursos tecnológicos necessários para a execução do planejamento são ofertados aten-

dendo aos requisitos de capacidade e disponibilidade estabelecidos.

Tecnologia 3

Os objetivos, metas e resultados individuais e das equipes estão alinhados e integrados com

as cadeias de valores da TIC.

Processos 4

Os documentos gerados pelo processo e seus modelos são registrados e gerenciados através

de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia dos documentos gerados pelo processo e seus modelos, em especial o plano de

desenvolvimento, é monitorada, medida e avaliada.

Processos 4

Garantir que os objetivos,

metas de desempenho e

expectativas de resultados

e desenvolvimento, tanto

individuais quanto das

equipes de TI,

relacionados ao trabalho

comprometido, sejam

efetivamente planejados e

documentados.

Os documentos gerados pelo processo e seus modelos, em especial o plano de desenvolvi-

mento, são regularmente revisados e continuamente melhorados.

Processos 5
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Tabela 46. Práticas para a área-chave Monitoramento e Feedback. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

A abordagem e o plano para monitoramento e mapeamento do desempenho e desenvolvi-

mento são deĄnidos, discutidos e acordados envolvendo, pelo menos, os principais atores do

processo (gestor e colaborador).

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam a abordagem e o plano para monitoramento e

mapeamento do desempenho e desenvolvimento.

Pessoas 2

A abordagem e o plano para monitoramento e mapeamento do desempenho e desenvolvi-

mento são documentados, padronizados e comunicados formalmente de maneira aberta e

colaborativa dentro da TI.

Processos 3

As responsabilidades pela abordagem de monitoramento e mapeamento do desempenho e

do desenvolvimento estão claramente deĄnidas.

Processos 3

Estabelecer, manter e

otimizar planos e

abordagens que

descrevam os vários tipos

de indicadores, eventos e

recursos de

monitoramento

necessários para mapear e

registrar o desempenho e

o desenvolvimento do

colaborador de TIC e sua

equipe. As competências necessárias para realizar o monitoramento e mapeamento do desempenho

e do desenvolvimento são identiĄcadas e os gestores têm suas habilidades conĄrmadas ou

desenvolvidas.

Pessoas 3
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Tabela 46. Práticas para a área-chave Monitoramento e Feedback. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Os recursos tecnológicos necessários para realizar o monitoramento e mapeamento do de-

sempenho e desenvolvimento são identiĄcados e ferramentas eĄcazes estão disponíveis.

Tecnologia 3

A abordagem de monitoramento e mapeamento do desempenho e desenvolvimento está

alinhada e integrada com os demais padrões e abordagens adotadas pela área de TI

Processos. 4

As informações a respeito da abordagem de monitoramento e mapeamento do desempe-

nho e desenvolvimento são registradas e gerenciadas através de um sistema de informação

integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia da abordagem de monitoramento e mapeamento do desempenho e desenvolvimento

é medida e relatada.

Processos 4

Estabelecer, manter e

otimizar planos e

abordagens que

descrevam os vários tipos

de indicadores, eventos e

recursos de

monitoramento

necessários para mapear e

registrar o desempenho e

o desenvolvimento do

colaborador de TIC e sua

equipe. A abordagem de monitoramento e mapeamento do desempenho e desenvolvimento é revisada

regularmente e melhorada continuamente.

Processos 5
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Tabela 46. Práticas para a área-chave Monitoramento e Feedback. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Os dados principais a serem medidos, seus principais usuários e requisitos são identiĄcados. Processos 2

A coleta, gerenciamento e fornecimento de dados de monitoramento do desempenho e de-

senvolvimento seguem um plano de monitoramento padronizado e formalmente deĄnido.

Processos 2

Os dados de monitoramento estão disponíveis quando necessário e atendem aos requisitos

do usuário.

Tecnologia 3

Os usuários dos dados de monitoramento sabem como solicitar, acessar e utilizar os dados. Pessoas 3

As ações relativas ao monitoramento são automatizadas quando relevante e possível. Tecnologia 3

Os dados de monitoramento são registrados e gerenciados através de um sistema de infor-

mação integrado.

Tecnologia 4

A qualidade dos dados e do plano de monitoramento é medida e relatada. Processos 4

Garantir que os dados de

monitoramento de

desenvolvimento e

desempenho sejam

adequados, tempestivos,

relevantes e suĄcientes e

que estejam disponíveis

para as partes

interessadas.

O modelo e a qualidade dos dados e o plano de monitoramento são revisados regularmente

e melhorados continuamente.

Processos 5



184

Tabela 46. Práticas para a área-chave Monitoramento e Feedback. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais formas e modalidades de feedback são deĄnidas,discutidas e acordadas envol-

vendo, pelo menos, os principais atores do processo (gestor e colaborador).

Processos 2

A cultura do feedback e a da autorreĆexão são disseminadas e incentivadas entre os membros

das equipes de TI.

Pessoas 2

Os feedbacks são fornecidos por toda a equipe de TI de forma contínua ou em reuniões

periódicas de check-in entre o gestor e o colaborador conforme procedimento documentado

e padronizado.

Processos 3

Os recursos tecnológicos necessários para estimular e garantir o fornecimento de feedback são

deĄnidos e ofertados atendendo aos requisitos de disponibilidade e capacidade estabelecidos.

Tecnologia 3

Garantir que os feedbacks

sejam incentivados,

fornecidos, interpretados

e, se necessário,

trabalhados o mais rápido

possível.

Os problemas de desempenho e as oportunidades de desenvolvimento identiĄcados são dis-

cutidos com os indivíduos apropriados.

Processos 3
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Tabela 46. Práticas para a área-chave Monitoramento e Feedback. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Os feedbacks oferecidos são fonte de autorreĆexão e interpretação, sendo propostos planos de

melhoria de desempenho e desenvolvimento de acordo com um procedimento documentado.

Processos 3

A cultura do feedback está alinhada e integrada às cadeias de valor da área de TI. Pessoas 4

As informações de feedback providas são registradas e gerenciadas por meio de um sistema

de informações integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia das ações voltadas ao fornecimento e processamento de feedbacks é monitorada,

medida e relatada.

Processos 4

Garantir que os feedbacks

sejam incentivados,

fornecidos, interpretados

e, se necessário,

trabalhados o mais rápido

possível.

As ações voltadas ao fornecimento e processamento de feedbacks são revisadas regularmente

e melhoradas continuamente.

Processos 5
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Tabela 46. Práticas para a área-chave Monitoramento e Feedback. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Os responsáveis pelo cumprimento dos objetivos de desempenho da área de TIC monitoram,

acompanham e gerenciam o desempenho e o desenvolvimento das equipes e dos colaborado-

res.

Pessoas 2

Os responsáveis pelas atividades de gestão de desempenho mantêm comunicação contínua

sobre o desempenho do trabalho comprometido com aqueles cujo desempenho eles gerenciam.

Pessoas 3

O desenvolvimento e as realizações dos indivíduos em relação aos seus objetivos de desem-

penho são documentados e discutidos, de forma periódica ou orientada a evento, de acordo

com um procedimento deĄnido e padronizado.

Processos 3

O desenvolvimento e as realizações dos indivíduos em relação aos seus objetivos de desem-

penho são registrados e gerenciados através de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia das ações de desenvolvimento e das realizações dos indivíduos em relação aos seus

objetivos de desempenho é monitorada, medida e avaliada.

Processos 4

Garantir que o

desempenho do trabalho

comprometido e o

desenvolvimento do

colaborador sejam

discutidos regularmente

para identiĄcar ações que

possam melhorá-los.

Potenciais melhorias em processos, ferramentas ou recursos, que poderiam aprimorar o de-

sempenho e o desenvolvimento de um indivíduo no trabalho comprometido, são identiĄcadas

e ações são propostas e executadas visando a melhoria contínua.

Processos 5
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Tabela 47. Práticas para a área-chave Coaching e Desenvolvimento. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais abordagens de coaching e aprendizagem e o plano de desenvolvimento são

deĄnidos, discutidos e acordados envolvendo, pelo menos, os principais atores do processo

(gestor e colaborador).

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam as abordagens de coaching e aprendizagem e o

plano de desenvolvimento.

Pessoas 2

As abordagens de coaching e aprendizagem e o plano de desenvolvimento são documentados,

padronizados e comunicados formalmente de maneira aberta e colaborativa dentro da área

TI.

Processos 3

As responsabilidades pelas abordagens de coaching e desenvolvimento estão claramente de-

Ąnidas.

Processos 3

Estabelecer e manter

planos e abordagens

voltados para o

desenvolvimento e

coaching das equipes e

colaboradores de TI.

As competências necessárias para promover o coaching, o aprendizado e o desenvolvimento

são identiĄcadas e os responsáveis têm suas habilidades conĄrmadas ou desenvolvidas.

Pessoas 3
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Tabela 47. Práticas para a área-chave Coaching e Desenvolvimento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

A comunicação e outras tecnologias necessárias para realização do coaching e do desenvol-

vimento do colaborador são identiĄcadas e ferramentas eĄcazes são implementadas e/ou

disponibilizadas.

Tecnologia 3

As abordagens de coaching e desenvolvimento estão alinhadas e integradas com os demais

padrões e abordagens adotadas pela área de TI.

Processos 4

As informações relativas às ações de coaching e desenvolvimento são registradas e gerenciadas

através de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia das ações de coaching e desenvolvimento é monitorada, medida e relatada. Processos 4

Estabelecer e manter

planos e abordagens

voltados para o

desenvolvimento e

coaching das equipes e

colaboradores de TI.

As abordagens de coaching e desenvolvimento são revisadas regularmente e melhoradas

continuamente.

Processos 5
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Tabela 47. Práticas para a área-chave Coaching e Desenvolvimento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

O engajamento e empoderamento das equipes e seus colaboradores são fomentados e ala-

vancados dentro da área de TI.

Pessoas 2

Ações visando potencializar o desenvolvimento e fornecer suporte informacional são incen-

tivadas e executadas.

Processos 2

O coaching é executado de forma contínua e aprimora capacidades, habilidades e competên-

cias conforme procedimento deĄnido e padronizado.

Processos 3

A oferta e a promoção do aprendizado e desenvolvimento é sob medida (just-in-time) e segue

o plano de desenvolvimento individual deĄnido.

Processos 3

Estimular e garantir o

aprendizado e o

desenvolvimento

contínuos do colaborador

de TI.

Os recursos tecnológicos necessários para estimular e garantir o aprendizado e o desenvol-

vimento contínuos são deĄnidos e ofertados atendendo aos requisitos de disponibilidade e

capacidade estabelecidos.

Tecnologia 3
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Tabela 47. Práticas para a área-chave Coaching e Desenvolvimento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

O colaborador oferece feedback relevante e tempestivo com relação às ações de coaching,

aprendizado e desenvolvimento oferecidas e executadas.

Pessoas 3

O aprendizado e o desenvolvimento são integrados a outras práticas e padrões presentes na

área de TIC e alinhados à geração e entrega de valor.

Processos 4

As informações relativas ao coaching, aprendizado e desenvolvimento são registradas e ge-

renciadas por meio de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia e o feedback do colaborador com relação às capacidades, habilidades e competências

desenvolvidas são monitorados, medidos e relatados.

Processos 4

Estimular e garantir o

aprendizado e o

desenvolvimento

contínuos do colaborador

de TI.

As ações de aprendizado e desenvolvimento são revisadas regularmente e melhoradas conti-

nuamente.

Processos 5
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Tabela 47. Práticas para a área-chave Coaching e Desenvolvimento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais ações visando a melhoria do desempenho e desenvolvimento são deĄnidas,

discutidas e acordadas envolvendo, pelo menos, os principais atores do processo (gestor e

colaborador).

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam as ações visando a melhoria do desempenho e do

desenvolvimento.

Pessoas 2

Os planos de ação para a melhoria do desempenho e desenvolvimento são documentados,

analisados e executados de modo formal e padronizado.

Processos 3

O potencial de desenvolvimento das equipes e colabores de TI é avaliado periodicamente

com base no feedback das partes interessadas.

Processos 3

Garantir que as

oportunidades de

desenvolvimento e os

problemas de desempenho

sejam gerenciados.

Os processos, ferramentas e recursos tecnológicos necessários para a gestão das oportunidades

de desenvolvimento e dos problemas de desempenho são deĄnidos e ofertados atendendo aos

requisitos de disponibilidade e capacidade estabelecidos.

Tecnologia 3
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Tabela 47. Práticas para a área-chave Coaching e Desenvolvimento. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As iniciativas de mudança efetivadas são comunicadas aos interessados e os resultados e

impactos são rastreados e medidos.

Processo 3

A gestão das oportunidades de desenvolvimento e dos problemas de desempenho é integrada

a outras práticas e padrões presentes na área de TI e alinhada à geração e entrega de valor.

Processos 4

As informações relativas à gestão das oportunidades de desenvolvimento e dos problemas de

desempenho são registradas e gerenciadas utilizando um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia da gestão das oportunidades de desenvolvimento e dos problemas de desempenho

é medida e relatada.

Processos 4

Garantir que as

oportunidades de

desenvolvimento e os

problemas de desempenho

sejam gerenciados.

A gestão das oportunidades de desenvolvimento e dos problemas de desempenho é revisada

regularmente e melhorada continuamente.

Processos 5
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Tabela 48. Práticas para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Avaliação e Revisão

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais abordagens e metodologias de avaliação e revisão periódicas são deĄnidas,

discutidas e acordadas envolvendo, pelo menos, os principais atores do processo (gestor e

colaborador).

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam as principais abordagens e metodologias de ava-

liação e revisão periódicas.

Pessoas 2

As abordagens e metodologias de avaliação e revisão periódicas são documentadas, padro-

nizadas e comunicadas formalmente de maneira aberta e colaborativa dentro da área de

TI.

Processos 3

As responsabilidades pelas abordagens de avaliação e revisão do desempenho, do desenvol-

vimento e da entrega de valor estão claramente deĄnidas.

Processos 3

Estabelecer, manter e

otimizar abordagens e

metodologias voltadas

para a avaliação e revisão

periódicas do

desempenho, do

desenvolvimento e da

entrega de valor dos

colaboradores de TI.

As competências necessárias para promover a avaliação e a revisão do desempenho, do

desenvolvimento e da entrega de valor são identiĄcadas e os responsáveis têm suas habilidades

conĄrmadas ou desenvolvidas.

Pessoas 3



194

Tabela 48. Práticas para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Avaliação e Revisão

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Os recursos tecnológicos necessários para realizar a avaliação e revisão do desempenho, do

desenvolvimento e da entrega de valor são deĄnidos e ofertados atendendo aos requisitos de

disponibilidade e capacidade estabelecidos.

Tecnologia 3

As abordagens de avaliação e revisão estão alinhadas e integradas com os demais padrões e

abordagens adotadas pela área de TI.

Processos 4

As informações relativas às abordagens e metodologias de avaliação e revisão periódicas são

registradas e gerenciadas através de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia das abordagens e metodologias de avaliação e revisão do desempenho, do desen-

volvimento e da entrega de valor é monitorada, medida e relatada.

Processos 4

Estabelecer, manter e

otimizar abordagens e

metodologias voltadas

para a avaliação e revisão

periódicas do

desempenho, do

desenvolvimento e da

entrega de valor dos

colaboradores de TI.

As abordagens e metodologias de avaliação e revisão do desempenho, do desenvolvimento e

da entrega de valor são revisadas regularmente e melhoradas continuamente.

Processos 5
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Tabela 48. Práticas para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Avaliação e Revisão

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Os objetivos e metas atingidos e os resultados e valores entregues pelo colaborador são

identiĄcados e conĄrmados para o atual ciclo de gestão do desempenho.

Processos 2

As partes interessadas buscam conhecer os objetivos e metas atingidos e os resultados e

valores entregues pelo colaborador no atual ciclo de gestão do desempenho.

Pessoas 2

As informações relevantes de monitoramento e feedback são consolidadas e apresentadas de

forma a permitir a análise do desenvolvimento, desempenho e entrega de valor.

Tecnologia 3

A cultura da autoavaliação é disseminada, incentivada e desenvolvida formalmente entre os

membros das equipes de TI.

Pessoas 3

Garantir que o

desempenho, o

desenvolvimento e a

entrega de valor

alcançados, tanto

individuais quanto das

equipes de TI, sejam

avaliados e revisados

formalmente com relação

aos objetivos e metas

propostos dentro de um

ciclo periódico de gestão.
O desempenho, desenvolvimento e entrega de valor obtidos são avaliados formalmente tanto

pelo gestor quanto pelo colaborador (autoavaliação) com base em procedimento documen-

tado e padronizado.

Processos 3
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Tabela 48. Práticas para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Avaliação e Revisão

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As questões relativas ao desempenho, desenvolvimento e entrega de valor são tratadas e

sintetizadas através de uma reunião formal de revisão de desempenho.

Processos 3

A reunião formal de revisão de desempenho está alinhada e integrada a outras práticas e

padrões presentes na área de TIC.

Processos 4

As informações relativas à avaliação e revisão de desempenho, desenvolvimento e entrega

de valor dentro do ciclo de gestão são registradas e gerenciadas através de um sistema de

informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia da avaliação e revisão de desempenho, desenvolvimento e entrega de valor dentro

do ciclo de gestão é monitorada, medida e relatada.

Processos 4

Garantir que o

desempenho, o

desenvolvimento e a

entrega de valor

alcançados, tanto

individuais quanto das

equipes de TI, sejam

avaliados e revisados

formalmente com relação

aos objetivos e metas

propostos dentro de um

ciclo periódico de gestão. A execução do Plano de Desenvolvimento Individual e as ações de avaliação e revisão realiza-

das no ciclo de gestão de desempenho são revistas regularmente e melhoradas continuamente.

Processos 5
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Tabela 48. Práticas para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Avaliação e Revisão

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais diĄculdades, desaĄos e oportunidades de melhoria encontradas pelo colabora-

dor durante o ciclo de gestão do desempenho são identiĄcadas pelo gestor.

Processos 2

As partes interessadas buscam conhecer as principais diĄculdades, desaĄos e oportunidades

de melhoria encontradas pelo colaborador durante o ciclo de gestão do desempenho.

Pessoas 2

As oportunidades de melhoria e os problemas persistentes de desempenho e desenvolvimento,

que não foram analisados anteriormente, são tratados formalmente visando o próximo ciclo

de gestão do desempenho.

Processos 3

As informações sobre os gaps de desempenho e de desenvolvimento do colaborador, encon-

tradas durante o ciclo de gestão, são mapeadas e disponibilizadas através de ferramenta que

facilita a análise.

Tecnologia 3

Garantir que o

desenvolvimento e

desempenho abaixo do

esperado e as

oportunidades de

evolução, identiĄcados

durante o ciclo de gestão,

sejam tratados por ações

corretivas e de melhoria.

Gestor e colaborador empenham-se para promover melhorias e corrigir os gaps de desempe-

nho e desenvolvimento identiĄcados.

Pessoas 3
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Tabela 48. Práticas para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte: Autor. (continuação)

Área-chave do Processo: Avaliação e Revisão

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As mudanças corretivas e evolutivas, visando o próximo ciclo de gestão, são realizadas com

base em um procedimento documentado e padronizado sendo formalmente comunicadas aos

interessados.

Processos 3

A proposição de soluções e de melhorias está integrada a outras práticas e padrões presentes

na área de TI e alinhada à geração e entrega de valor.

Processos 4

As informações relativas às diĄculdades, desaĄos e oportunidades de melhoria encontradas

durante o ciclo de gestão de desempenho são registradas e gerenciadas por meio de um

sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

O impacto e a eĄcácia das ações corretivas e de melhoria aplicadas ao desempenho e desen-

volvimento do colaborador são monitorados, medidos e relatados.

Processos 4

Garantir que o

desenvolvimento e

desempenho abaixo do

esperado e as

oportunidades de

evolução, identiĄcados

durante o ciclo de gestão,

sejam tratados por ações

corretivas e de melhoria.

Os tratamentos aplicados ao baixo desenvolvimento e desempenho e às oportunidades de

melhoria, mapeados na reunião formal, são revisados regularmente e melhorados continua-

mente.

Processos 5
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Tabela 49. Práticas para a área-chave Reconhecimento e Recompensa. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Reconhecimento e Recompensa

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As principais abordagens, metodologias e diretrizes para o reconhecimento e recompensa são

deĄnidas, discutidas e acordadas envolvendo, pelo menos, os principais atores do processo

(gestor e colaborador).

Processos 2

As partes interessadas conhecem e apoiam as principais abordagens, metodologias e diretrizes

para o reconhecimento e recompensa dos colaboradores.

Pessoas 2

As abordagens, metodologias e diretrizes para o reconhecimento e a recompensa são docu-

mentadas, padronizadas e comunicadas através do plano de reconhecimento e recompensa,

construído de forma aberta e colaborativa dentro da área de TI.

Processos 3

As responsabilidades pelas abordagens e metodologias de reconhecimento e recompensa estão

claramente deĄnidas.

Processos 3

As competências necessárias para promover o reconhecimento e a recompensa são identiĄ-

cadas e os responsáveis têm suas habilidades conĄrmadas ou desenvolvidas.

Pessoas 3

Estabelecer, manter e

otimizar planos,

abordagens e

metodologias voltados

para o reconhecimento e

a recompensa pelo bom

desempenho dos

colaboradores de TI.

Os recursos tecnológicos necessários para realizar o reconhecimento e a recompensa dos cola-

boradores são deĄnidos e ofertados atendendo aos requisitos de disponibilidade e capacidade

estabelecidos.

Tecnologia 3
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Tabela 49. Práticas para a área-chave Reconhecimento e Recompensa. Fonte: Autor. (continu-

ação)

Área-chave do Processo: Reconhecimento e Recompensa

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As abordagens, metodologias e diretrizes de reconhecimento e recompensa estão alinhadas e

integradas com os demais padrões e abordagens adotadas pela área de TIC e são aderentes

à geração e entrega de valor.

Processos 4

As informações relativas às abordagens, metodologias e ações de reconhecimento e recom-

pensa são registradas e gerenciadas por meio de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia das abordagens, metodologias e ações de reconhecimento e recompensa é medida

e relatada.

Processos 4

Estabelecer, manter e

otimizar planos,

abordagens e

metodologias voltados

para o reconhecimento e

a recompensa pelo bom

desempenho dos

colaboradores de TI.
As abordagens, metodologias e ações de reconhecimento e recompensa são revisadas regu-

larmente e melhoradas continuamente.

Processos 5
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Tabela 49. Práticas para a área-chave Reconhecimento e Recompensa. Fonte: Autor. (continu-

ação)

Área-chave do Processo: Reconhecimento e Recompensa

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As ações de reconhecimento e de recompensa são realizadas periodicamente ou à medida

que ocorram eventos que justiĄquem atenção especial.

Processos 2

As partes interessadas buscam conhecer as ações de reconhecimento e de recompensa. Pessoas 2

As informações sobre as avaliações e os feedbacks relativos ao trabalho do colaborador são

consolidadas e disponibilizadas através de ferramenta que facilite a análise.

Tecnologia 3

O desempenho, os resultados obtidos e o valor entregue são apurados, classiĄcados e ranque-

ados de forma clara e transparente de acordo com o Plano de Reconhecimento e Recompensa.

Processos 3

As ações de reconhecimento e recompensa buscam valorizar sistematicamente o colaborador

e elevar a satisfação e o engajamento das equipes de TI.

Pessoas 3

O reconhecimento e a recompensa são eventos formais e integrados a outras práticas e

padrões presentes na área de TI.

Processos 4

As informações relativas à execução do plano de reconhecimento e recompensa são registra-

das e gerenciadas através de um sistema de informação integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia da execução do plano de reconhecimento e recompensa é medida e relatada. Processos 4

Garantir que o bom

desempenho e a entrega

de valor e resultados

relevantes sejam

reconhecidos e

recompensados.

O plano de reconhecimento e recompensa e as ações decorrentes dele são revisados regular-

mente e melhorados continuamente.

Processos 5
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Tabela 50. Práticas para a área-chave Governança do Processo de Negócio. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Governança do Processo de Negócio

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

Os princípios básicos de governança do processo de gestão de desempenho são estabelecidos. Processos 2

As partes interessadas conhecem e entendem o contexto do negócio e da entrega de valor. Pessoas 2

A organização estabelece e mantém políticas e estratégias documentadas para conduzir as

atividades de Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TIC alinhadas às expectativas

do negócio e da entrega de valor.

Processos 3

As responsabilidades de auxiliar e aconselhar as equipes de TIC e garantir a execução das

atividades de Gestão de Desempenho estão claramente deĄnidas.

Processos 3

Os recursos tecnológicos adequados para a realização de atividades de governança do pro-

cesso de gestão de desempenho são fornecidos.

Tecnologia 3

Os indivíduos que conduzem e participam das atividades de governança do processo de

Gestão de Desempenho recebem a preparação e a orientação necessárias para desempenhar

as suas responsabilidades.

Pessoas 3

O processo de negócio é modelado e formalizado estabelecendo os padrões, metas e indica-

dores relativos à sua execução.

Processos 3

Institucionalizar e

padronizar as práticas de

Gestão de Desempenho

Humano dentro da área

de TIC para garantir que

sejam executadas como

processos gerenciados

passíveis de governança.

As atividades de governança e execução do processo de Gestão de Desempenho estão ali-

nhadas e integradas com as demais práticas, padrões e abordagens adotadas pela área de

TIC.

Processos 4
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Tabela 50. Práticas para a área-chave Governança do Processo de Negócio. Fonte: Autor.

(continuação)

Área-chave do Processo: Governança do Processo de Negócio

Fator de Sucesso Prática Dimensão Nível de

Capacidade

As informações relativas à execução e governança do processo de Gestão de Desempenho dos

Colaboradores de TIC são registradas e gerenciadas por meio de um sistema de informação

integrado.

Tecnologia 4

A eĄcácia da execução e governança do processo de Gestão de Desempenho dos Colabora-

dores de TIC é monitorada, medida e relatada.

Processos 4

Institucionalizar e

padronizar as práticas de

Gestão de Desempenho

Humano dentro da área

de TIC para garantir que

sejam executadas como

processos gerenciados

passíveis de governança.
A governança revisa periodicamente as atividades, status e resultados da execução do pro-

cesso de Gestão de Desempenho, resolvendo problemas, tratando exceções e promovendo a

melhoria contínua do processo.

Processos 5
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APÊNDICE B Ű RELAÇÃO DE MÉTRICAS E

INDICADORES-CHAVE ORGANIZADOS POR

ÁREA-CHAVE DO PROCESSO

Tabela 51 Ű Métricas e Indicadores-Chave para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Planejamento

Fator de Sucesso Métricas e Indicadores-chave

Nível de satisfação das partes interessadas com os planos de gestão
de desempenho.

Taxa de aceitação e aderência às políticas e programas acordados
para o planejamento.

Nível de alinhamento das principais partes interessadas com as
abordagens voltadas ao planejamento da gestão do desempenho.

Estabelecer, manter e otimizar
políticas, programas, planos e
abordagens voltadas para o
planejamento da gestão de
desempenho humano dentro das
equipes de TI.

Número de inconformidades e achados de auditoria para as ati-
vidades de planejamento (ex.: itens ignorados, não seguidos ou
considerados inadequados à realidade).

Nível de satisfação das partes interessadas com as informações
documentadas do planejamento.

Percentual de objetivos, metas de desempenho e expectativas de
resultados efetivamente planejados e documentados.

Nível de alinhamento das principais partes interessadas com os
objetivos, metas de desempenho e expectativas de resultados acor-
dados.

Garantir que os objetivos, metas
de desempenho e expectativas
de resultados e desenvolvimento,
tanto individuais quanto das
equipes de TI, relacionados ao
trabalho comprometido, sejam
efetivamente planejados e
documentados.

Número e impacto de deĄnições incorretas de planejamento.



205

Tabela 52 Ű Métricas e Indicadores-Chave para a área-chave Monitoramento e Feedback.
Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Fator de Sucesso Métricas e Indicadores-chave

Nível de satisfação das partes interessadas com os planos e abor-
dagens relativos ao monitoramento e feedback de desempenho e
desenvolvimento.

Taxa de aceitação e aderência às ações previstas nos planos de
monitoramento e feedback.

Percentual de indicadores, eventos e recursos ignorados ou não
descritos nos planos de monitoramento e feedback.

Estabelecer, manter e otimizar
planos e abordagens que
descrevam os vários tipos de
indicadores, eventos e recursos
de monitoramento necessários
para mapear e registrar o
desempenho e o
desenvolvimento do colaborador
de TI e sua equipe. Número de inconformidades e achados de auditoria para as ati-

vidades de monitoramento e feedback (ex.: itens ignorados, não
seguidos ou considerados inadequados à realidade).

Nível de satisfação das partes interessadas com os dados de mo-
nitoramento e a sua apresentação.

Percentual de disponibilidade dos recursos de monitoramento.

Percentual de indicadores e eventos relativos ao desempenho e
desenvolvimento apresentados fora do tempo apropriado.

Garantir que os dados de
monitoramento de
desenvolvimento e desempenho
sejam adequados, tempestivos,
relevantes e suĄcientes e que
estejam disponíveis para as
partes interessadas

Nível de qualidade dos dados de desenvolvimento e desempenho
apresentados.

Nível de satisfação das partes interessadas com os feedbacks for-
necidos e recebidos e suas apresentações.

Percentagem de participação das principais partes interessadas no
fornecimento de feedback.

Percentagem de feedbacks fornecidos e trabalhados dentro do
tempo apropriado ou desejável.

Garantir que os feedbacks sejam
incentivados, fornecidos,
interpretados e, se necessário,
trabalhados o mais rápido
possível.

Nível de qualidade dos feedbacks de desenvolvimento e desempe-
nho apresentados.

Nível de satisfação das partes interessadas com as reuniões e dis-
cussões sobre desempenho e desenvolvimento.

Percentagem de participação das principais partes interessadas
nas reuniões e discussões sobre desempenho e desenvolvimento.

Percentagem de reuniões e discussões realizadas dentro do tempo
apropriado ou desejável.

Garantir que o desempenho do
trabalho comprometido e o
desenvolvimento do colaborador
sejam discutidos regularmente
para identiĄcar ações que
possam melhorá-los.

Nível de qualidade das reuniões e discussões sobre desenvolvi-
mento e desempenho.
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Tabela 53 Ű Métricas e Indicadores-Chave para a área-chave Coaching e Desenvolvimento.
Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Fator de Sucesso Métricas e Indicadores-chave

Nível de satisfação das partes interessadas com os planos e abor-
dagens relativos a promoção do desenvolvimento e coaching.

Taxa de aceitação e aderência às ações previstas nos planos de
desenvolvimento.

Percentual de ações de coaching e desenvolvimento executadas
mas não previstas nos planos de desenvolvimento.

Estabelecer e manter planos e
abordagens voltados para o
desenvolvimento e coaching das
equipes e colaboradores de TI.

Número de inconformidades e achados de auditoria para as ati-
vidades de desenvolvimento e coaching (ex.: itens ignorados, não
seguidos ou considerados inadequados à realidade).

Nível de satisfação das partes interessadas com as oportunidades
de aprendizado e desenvolvimento oferecidas.

Percentagem de participação das principais partes interessadas
nas ações de aprendizado e desenvolvimento.

Percentagem de ações de aprendizado e desenvolvimento ofertadas
dentro do tempo apropriado ou desejável.

Estimular e garantir o
aprendizado e o
desenvolvimento contínuos do
colaborador de TI.

Nível de qualidade das ações de aprendizado e desenvolvimento
oferecidas.

Nível de satisfação das partes interessadas com a gerencia de opor-
tunidades de desenvolvimento e de problemas de desempenho.

Percentagem de participação das principais partes interessadas
nas ações de gerencia de oportunidades de desenvolvimento e pro-
blemas de desempenho.

Número e impacto de ruídos na comunicação de oportunidades de
desenvolvimento ou de problemas de desempenho.

Garantir que as oportunidades
de desenvolvimento e os
problemas de desempenho sejam
gerenciados.

Impacto das oportunidades de desenvolvimento perdidas e dos
problemas de desempenho não prevenidos/resolvidos devido a
uma gestão ruim.
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Tabela 54 Ű Métricas e Indicadores-Chave para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte:
Autor

Área-chave do Processo: Avaliação e Revisão

Fator de Sucesso Métricas e Indicadores-chave

Nível de satisfação das partes interessadas com as abordagens e
metodologias relativas às avaliações e revisões periódicas do de-
sempenho.

Taxa de aceitação e aderência às ações previstas nas abordagens
e metodologias de avaliação e revisão.

Percentual de ações de avaliação e revisão executadas mas não
previstas nas abordagens e metodologias.

Estabelecer, manter e otimizar
abordagens e metodologias
voltadas para a avaliação e
revisão periódicas do
desempenho, do
desenvolvimento e da entrega de
valor dos colaboradores de TI.

Número de inconformidades e achados de auditoria para as ativi-
dades de avaliação e revisão (ex.: itens ignorados, não seguidos ou
considerados inadequados à realidade).

Nível de satisfação das partes interessadas com as avaliações e
revisões formalmente realizadas.

Taxa de desempenho, desenvolvimento e entrega de valor avaliados
e revistos que estão vinculados aos objetivos e metas propostos.

Percentual de avaliações e revisões formais realizadas conside-
rando um ciclo ou período adequado.

Garantir que o desempenho, o
desenvolvimento e a entrega de
valor alcançados, tanto
individuais quanto das equipes
de TI, sejam avaliados e
revisados formalmente com
relação aos objetivos e metas
propostos dentro de um ciclo
periódico de gestão.

Nível de qualidade das avaliações e revisões formalmente realiza-
das.

Nível de satisfação das partes interessadas com ações corretivas e
de melhoria relacionadas o desenvolvimento e desempenho abaixo
do esperado e as oportunidades de evolução.

Percentagem de participação das principais partes interessadas
nas ações corretivas e de melhoria do desempenho e desenvolvi-
mento.

Número e impacto dos erros de avaliação e revisão nas ações cor-
retivas e de melhoria.

Garantir que o desenvolvimento
e desempenho abaixo do
esperado e as oportunidades de
evolução, identiĄcados durante
o ciclo de gestão, sejam tratados
por ações corretivas e de
melhoria.

Impacto das oportunidades de evolução perdidas ou do não trata-
mento do baixo desempenho/desenvolvimento devido a ausência
ou ineĄciência das ações corretivas e de melhoria.
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Tabela 55 Ű Métricas e Indicadores-Chave para a área-chave Reconhecimento e Recom-
pensa. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Reconhecimento e Recompensa

Fator de Sucesso Métricas e Indicadores-chave

Nível de satisfação das partes interessadas com os planos, aborda-
gens e metodologias voltadas para o reconhecimento e recompensa.

Taxa de aceitação e aderência às ações previstas nos planos, abor-
dagens e metodologias de reconhecimento e recompensa.

Percentual de ações de reconhecimento e recompensa executadas
mas não previstas nos planos, abordagens e metodologias.

Estabelecer, manter e otimizar
planos, abordagens e
metodologias voltados para o
reconhecimento e a recompensa
pelo bom desempenho dos
colaboradores de TI.

Número de inconformidades e achados de auditoria para as ativi-
dades de reconhecimento e recompensa (ex.: itens ignorados, não
seguidos ou considerados inadequados à realidade).

Nível de satisfação das partes interessadas com os reconhecimentos
e recompensas oferecidos.

Taxa de colaboradores com bom desempenho e entrega de valor e
resultados relevantes que receberam reconhecimento e/ou recom-
pensa formais.

Percentual de reconhecimentos e recompensas ofertados dentro do
tempo apropriado ou desejável.

Garantir que o bom desempenho
e a entrega de valor e resultados
relevantes sejam reconhecidos e
recompensados formalmente.

Nível de qualidade das ações de reconhecimentos e recompensas
formalmente realizadas.

Tabela 56 Ű Métricas e Indicadores-Chave para a área-chave Governança do Processo de
Negócio. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Governança do Processo de Negócio

Fator de Sucesso Métricas e Indicadores-chave

Nível de satisfação das partes interessadas com a governança do
processo de gestão de desempenho.

Taxa de aceitação e aderência ao processo e às práticas de GDH
pela área de TI.

Nível de adoção da cultura de melhoria contínua do processo pelos
colaboradores de TI.

Percentual de iniciativas de melhoria do processo bem sucedidas.

Institucionalizar e padronizar as
práticas de Gestão de
Desempenho Humano dentro da
área de TIC para garantir que
sejam executadas como
processos gerenciados passíveis
de governança.

Número de inconformidades e achados de auditoria para as ativi-
dades de governança do processo de gestão de desempenho (ex.:
itens ignorados, não seguidos ou considerados inadequados à rea-
lidade).
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APÊNDICE C Ű NÍVEIS DE CAPACIDADE DE CADA

ÁREA-CHAVE DO PROCESSO DE GDH PARA

PROFISSIONAIS E EQUIPES DE TI

Tabela 57 Ű Níveis de Capacidade para a área-chave Planejamento. Fonte: Autor

Área-chave do Processo: Planejamento

Níveis de Capacidade

• Nível 0 - Incompleto: O planejamento não é executado ou apenas poucas ações são
consideradas válidas. As metas e indicadores individuais e organizacionais são indeĄnidos.
As atividades são esporádicas e não seguem uma ordem lógica. O propósito e objetivos do
processo são desconhecidos.

• Nível 1 - Executado: O planejamento é inconsistente e focado em resultados imediatos.As
metas e indicadores individuais e organizacionais não são claramente deĄnidos e compreendi-
dos. As atividades são casuais e dependem da experiência do gestor. O propósito e objetivos
do processo nem sempre são alcançados.

• Nível 2 - Gerenciado: O planejamento atinge seu propósito e objetivos repetidamente,
apesar de pouco documentado. O processo não é padronizado e seus Ćuxos são ambíguos. As
metas e os indicadores básicos de desempenho são estabelecidos e partilhados, no entanto
são comunicados principalmente de modo informal.

• Nível 3 - Estabelecido: O planejamento é bem deĄnido e documentado, atingindo seu
propósito e objetivos de forma organizada e padronizada. As metas e os indicadores de de-
sempenho são estabelecidos, acordados e comunicados de maneira clara e transparente. O
processo possui Ćuxos bem coordenados sendo conhecidos e seguidos pelas pessoas envolvi-
das.

• Nível 4 - Previsível: O planejamento é direcionado pelos dados e executado de forma
altamente organizada. A efetividade do processo é continuamente medida e avaliada dentro
do contexto da área de TIC e da entrega de valor.

• Nível 5 - Inovador: O processo de planejamento, através de abordagens inovadoras, me-
lhora e alinha continuamente as capacidades pessoais, das equipes e da área de TIC asso-
ciadas ao seu propósito. Ele está perfeitamente interconectado e ajustado com os demais
processos da Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TIC.
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Tabela 58 Ű Níveis de Capacidade para a área-chave Monitoramento e Feedback. Fonte:
Autor

Área chave do Processo: Monitoramento e Feedback

Níveis de Capacidade

• Nível 0 - Incompleto: As práticas de monitoramento e feedback são raras ou inexistentes.
Não existe a preocupação em se acompanhar o desempenho e a entrega de valor. As ativida-
des são incongruentes e os dados obtidos têm pouca conĄabilidade. O propósito e objetivos
do processo são desconhecidos.

• Nível 1 - Executado: As ações de monitoramento e feedback são ad hoc e inconsistentes. As
pessoas envolvidas têm visões diferentes ou conĆitantes sobre o desempenho e a entrega de
valor. As atividades carecem de alinhamento e recursos apropriados. O propósito e objetivos
do processo nem sempre são alcançados.

• Nível 2 - Gerenciado: O processo de monitoramento e feedback é pouco documentado,
mas cumpre seu propósito repetidamente. Não existe um padrão nas atividades de mo-
nitoramento e os Ćuxos de fornecimento de feedback são incertos. Um conjunto básico de
métodos e ferramentas de medição são utilizados, mas a comunicação, em geral, é informal
e deĄcitária.

• Nível 3 - Estabelecido: O processo de monitoramento e feedback é formalmente deĄnido
e adotado com ações bem documentadas, atingindo seus propósitos e objetivos de forma
organizada e padronizada. Os resultados e os indicadores de desempenho são mensurados
e analisados de maneira clara e estruturada. Os Ćuxos de trabalho são bem coordenados e
conhecidos pelas pessoas envolvidas.

• Nível 4 - Previsível: O processo de monitoramento e feedback é direcionado pelos dados
e executado de forma altamente organizada. A efetividade do processo é continuamente
medida e avaliada dentro do contexto da área de TIC e da entrega de valor.

• Nível 5 - Inovador: O processo de monitoramento e feedback, através de abordagens
inovadoras, melhora e alinha continuamente as capacidades pessoais, das equipes e da área
de TIC associadas ao seu propósito. Ele está perfeitamente interconectado e ajustado com
os demais processos da Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TIC.
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Tabela 59 Ű Níveis de Capacidade para a área-chave Coaching e Desenvolvimento. Fonte:
Autor

Área chave do Processo: Coaching e Desenvolvimento

Níveis de Capacidade

• Nível 0 - Incompleto: São raros os momentos voltados para aprendizagem, coaching ou
desenvolvimento. As ações realizadas, na maioria das vezes, não estão alinhadas as necessi-
dades individuais ou da organização. O propósito e objetivos do processo são desconhecidos.

• Nível 1 - Executado: As atividades de Coaching e Desenvolvimento são ocasionais e
reativas, focadas em resultados imediatos e, por vezes, extemporâneas. Os objetivos e im-
portância das ações não são manifestamente deĄnidos e compreendidos. A orientação pouco
clara resulta num conhecimento inadequado das pessoas, das suas prioridades, comporta-
mentos e desempenho. O propósito e objetivos do processo nem sempre são alcançados.

• Nível 2 - Gerenciado: O processo de Coaching e Desenvolvimento cumpre seu propósito
repetidamente, porém sem estrutura e documentação suĄcientes. Falta padronização para
as ações e os Ćuxos de orientação e evolução são ambíguos. As atividades básicas de apren-
dizagem e desenvolvimento são estabelecidas e partilhadas, no entanto são comunicadas
principalmente de modo informal.

• Nível 3 - Estabelecido: As atividades de Coaching e Desenvolvimento são bem estrutura-
das e documentadas, atingindo seu propósito e objetivos de forma organizada e padronizada.
As ações voltadas para a aprendizagem e o desenvolvimento são estabelecidas, acordadas
e comunicadas de maneira clara e estruturada. O processo possui Ćuxos bem coordenados
sendo conhecidos e seguidos pelas pessoas envolvidas.

• Nível 4 - Previsível: O processo de Coaching e Desenvolvimento é direcionado pelos dados
e executado de forma altamente organizada. A efetividade do processo é continuamente
medida e avaliada dentro do contexto da área de TIC e da entrega de valor.

• Nível 5 - Inovador: O processo de Coaching e Desenvolvimento, através de abordagens
inovadoras, melhora e alinha continuamente as capacidades pessoais, das equipes e da área
de TIC associadas ao seu propósito. Ele está perfeitamente interconectado e ajustado com
os demais processos da Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TIC.
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Tabela 60 Ű Níveis de Capacidade para a área-chave Avaliação e Revisão. Fonte: Autor

Área chave do Processo: Avaliação e Revisão

Níveis de Capacidade

• Nível 0 - Incompleto: A avaliação e a revisão do desempenho raramente acontecem e
possuem pouca credibilidade e aplicabilidade. Os dados utilizado na avaliação ou revisão,
quando existem, são imprecisos e insuĄcientes. Por conta disso, o grau de subjetividade nas
ações é extramente elevado. O propósito e objetivos do processo são desconhecidos.

• Nível 1 - Executado: O processo de avaliação e revisão do desempenho é inconsistente
e ocorre eventualmente. Os resultados e o desempenho obtidos não são compreendidos,
avaliados e revisados de forma clara e transparente. As atividades são desconexas e dependem
da experiência e percepção do gestor. O propósito e objetivos do processo nem sempre são
alcançados.

• Nível 2 - Gerenciado: A avaliação e a revisão do desempenho são subjetivas e pouco do-
cumentadas, apesar disso, conseguem alcançar seus propósitos e objetivos repetidamente. O
processo não é padronizado e seus Ćuxos são ambíguos. As constatações e resultados obtidos
em decorrência da avaliação e da revisão do desempenho são conhecidos e partilhados, no
entanto, a comunicação ocorre principalmente de modo informal.

• Nível 3 - Estabelecido: O processo de avaliação e revisão do desempenho é formalmente
deĄnido e adotado, sendo bem documentado e atingindo seu propósito e objetivos de forma
organizada e padronizada. As conclusões, repercussões e planos de ação resultantes das
ações de avaliação e revisão são estruturados, acordados e comunicados de maneira clara e
objetiva. Os Ćuxos do processo são bem coordenados, conhecidos e seguidos pelas pessoas
envolvidas.

• Nível 4 - Previsível: O processo de avaliação e revisão do desempenho é direcionado pelos
dados e executado de forma altamente organizada. A efetividade do processo é continua-
mente medida e avaliada dentro do contexto da área de TIC e da entrega de valor.

• Nível 5 - Inovador: O processo de avaliação e revisão do desempenho, através de aborda-
gens inovadoras, melhora e alinha continuamente as capacidades pessoais, das equipes e da
área de TIC associadas ao seu propósito. Ele está perfeitamente interconectado e ajustado
com os demais processos da Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TIC.
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Tabela 61 Ű Níveis de Capacidade para a área-chave Reconhecimento e Recompensa.
Fonte: Autor

Área chave do Processo: Reconhecimento e Recompensa

Níveis de Capacidade

• Nível 0 - Incompleto: As práticas voltadas para o reconhecimento e recompensa são
raras ou inexistentes. Os critérios para seleção e agraciamento carregam um elevado grau
de subjetividade. O reconhecimento e a recompensa acontecem alheios ás estratégias da
organização. O propósito e objetivos do processo são desconhecidos.

• Nível 1 - Executado: As ações de reconhecimento e recompensa são eventuais e foca-
das em resultados imediatos sendo, por vezes, extemporâneas. Os indicadores e critérios
utilizados para a seleção dos agraciados não são claramente deĄnidos e compreendidos. O
reconhecimento e recompensa são casuais e dependem da experiência e subjetividade do
gestor. O propósito e objetivos do processo nem sempre são alcançados.

• Nível 2 - Gerenciado: O processo de reconhecimento e recompensa consegue alcançar seu
propósito e objetivos repetidamente, apesar de pouco estruturado e formalizado. As ações
não possuem um padrão deĄnido e carecem de documentação, transparência e alinhamento.
As metas, indicadores e critérios básicos de classiĄcação e seleção dos agraciados pelo bom
desempenho são estabelecidos e partilhados, porém a comunicação com as partes interessa-
das é majoritariamente informal.

• Nível 3 - Estabelecido: O processo de reconhecimento e recompensa é formal e ampla-
mente documentado, atingindo seu propósito e objetivos de maneira organizada e padroni-
zada. As metas, indicadores e critérios básicos de classiĄcação e seleção dos agraciados pelo
bom desempenho são estabelecidos, acordados e comunicados de forma clara e objetiva. O
processo possui Ćuxos bem coordenados sendo conhecidos e seguidos pelas pessoas envolvi-
das.

• Nível 4 - Previsível: O processo de reconhecimento e recompensa é direcionado pelos dados
e executado de forma altamente organizada. A efetividade do processo é continuamente
medida e avaliada dentro do contexto da área de TIC e da entrega de valor.

• Nível 5 - Inovador: O processo de reconhecimento e recompensa, através de abordagens
inovadoras, melhora e alinha continuamente as capacidades pessoais, das equipes e da área
de TIC associadas ao seu propósito. O processo está perfeitamente interconectado e ajustado
com os demais processos da Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TIC.
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Tabela 62 Ű Níveis de Capacidade para a área-chave Governança do Processo de Negócio.
Fonte: Autor

Área chave do Processo: Governança do Processo de Negócio

Níveis de Capacidade

• Nível 0 - Incompleto: A governança do processo de negócio é algo inexistente ou incomum.
Pouco ou nada se conhece sobre a estratégia da área de TIC e o valor a ser entregue pelo
processo. As ações, quando tomadas, são majoritariamente extemporâneas e de pouca ou
nenhuma eĄcácia. O propósito e objetivos do processo são desconhecidos.

• Nível 1 - Executado: A governança do processo de negócio é ad-hoc, inconsistente e focada
em resultados imediatos.A estratégia da área de TIC e o valor a ser entregue pelo processo
não são claramente deĄnidos e compreendidos. As ações são majoritariamente reativas e
dependem da experiência do gestor. O propósito e objetivos do processo nem sempre são
alcançados.

• Nível 2 - Gerenciado: A governança do processo de negócio cumpre seu propósito e obje-
tivos repetidamente, porém carece de documentação e padronização. As ações não seguem
um rito formal e os Ćuxos de trabalho são imprecisos. A estratégia básica da área de TIC e
o valor a ser entregue pelo processo são estabelecidos e partilhados, porém, a comunicação
é informal na maioria das vezes.

• Nível 3 - Estabelecido: A governança do processo de negócio alcança seu propósito e
objetivos de forma estruturada, padronizada e bem documentada. A estratégia da área de
TIC e o valor a ser entregue pelo processo são estabelecidos, acordados e comunicados de
maneira clara e transparente. O processo possui Ćuxos bem coordenados sendo conhecidos
e seguidos pelas pessoas envolvidas.

• Nível 4 - Previsível: O processo de governança é direcionado pelos dados e executado de
forma altamente organizada. A efetividade do processo é continuamente medida e avaliada
dentro do contexto da área de TIC e da entrega de valor.

• Nível 5 - Inovador: O processo de governança, através de abordagens inovadoras, melhora
e alinha continuamente as capacidades pessoais, das equipes e da área de TIC associadas
ao seu propósito. O processo está perfeitamente interconectado e ajustado com os demais
processos da Gestão de Desempenho dos Colaboradores de TIC.
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APÊNDICE D Ű QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO

QUALIDADE DA SOLUÇÃO PROPOSTA



Informações importantes:

As respostas possuem caráter anônimo, sem a coleta de dados sensíveis dos 
respondentes.
As informações obtidas com este questionário serão utilizadas, exclusivamente, para fins 
acadêmicos, sem qualquer interesse ou aplicação comercial.
Os resultados desta avaliação serão divulgados através do documento final de 
dissertação.
Maiores informações, favor encaminhar um e-mail para: marcus.vinicius.terra@uel.br

1.

Marcar apenas uma oval.

Menos de 21 anos

de 21 a 30 anos

31 a 40 anos

41 a 60 anos

Mais de 60 anos

Avaliação do Framework para a
Gestão Ágil de Desempenho dos 
Profissionais TI
As perguntas a seguir servem de apoio para a validação e aprimoramento de uma proposta 
de um framework para a Gestão Ágil de Desempenho dos Profissionais de TI, concebido 
como parte de um projeto de pesquisa de Mestrado em Ciências da Computação. 

O questionário está dividido em 2 seções, conforme abaixo:

1. Perfil do Entrevistado;
2. Análise da compreensão e viabilidade do modelo;

O tempo estimado para responder todo o questionário é de, no máximo, 20 minutos, e sua 
contribuição é de essencial importância para a evolução do modelo e desenvolvimento da 
pesquisa.

Muito Obrigado! 

* Indica uma pergunta obrigatória

Qual sua idade? *



2.

Marcar apenas uma oval.

Público

Privado

Ambos

3.

Marcar apenas uma oval.

Outro:

Diretor

Gerente/Coordenador

Analista/Técnico

Consultor

Pesquisador

4.

Marcar apenas uma oval.

Iniciante/Junior

Intermediário/Pleno

Avançado/Senior

Especialista/Master

Com relação a sua carreira, você pertence a qual setor? *

Na área de TI, qual o perfil que melhor te descreve? *

Com relação a sua experiência em TI, como você se define? *



5.

Marcar apenas uma oval.

De 0 a 2 anos

De 2 a 5 anos

De 5 a 10 anos

Mais de 10 anos

6.

Marcar apenas uma oval.

Nenhuma importância

1 2 3 4 5

Essencial para a TI

7.

Marcar apenas uma oval.

Nada satisfeito

1 2 3 4 5

Muito satisfeito

8.

Marcar apenas uma oval.

Sim

Não

Há quanto tempo está envolvido com a Gestão de Desempenho na TI, seja como
gestor (direcionador/avaliador do desempenho) ou como colaborador
(direcionado/avaliado)?

*

Qual o grau de importância você atribui à Gestão do Desempenho Humano para a
área TI?

*

Qual o seu grau de satisfação com a Gestão do Desempenho Humano dentro da
sua organização?

*

Você é responsável pela gestão do desempenho de algum outro colaborador ou
equipe de TI?

*



Análise e avaliação do framework proposto

As perguntas a seguir dizem respeito, especificamente, ao framework de gestão de 
desempenho humano proposto. 

A proposta é dividida em 3 partes:

- Modelo Conceitual
- Processo de Gestão de Desempenho Humano 
- Modelo de Maturidade e Capacidade

9.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta o modelo conceitual para a gestão ágil do
desempenho humano. De acordo com a sua análise, este modelo está em
consonância com as melhores práticas para a gestão de desempenho de
profissionais de TI?

*



10.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

Você acredita que os elementos listados na figura abaixo têm a capacidade de
atender ao requisitos para uma gestão ágil e flexível do desempenho humano?

*



11.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta a visão macro do processo de gestão ágil do desempenho
humano. De acordo com sua análise, este processo proposto é aderente as boas
práticas de gestão, seguindo um fluxo lógico de atividades e sendo executável,
realista e mensurável? (figura em tamanho maior)

*



12.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta a visão do subprocesso de "Planejamento". De acordo com
sua análise, este subprocesso proposto é aderente as boas práticas de gestão,
seguindo um fluxo lógico de atividades e sendo executável, realista e
mensurável? (figura em tamanho maior)

*



13.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta a visão do subprocesso de "Monitoramento e Feedback". 
De acordo com sua análise, este subprocesso proposto é aderente as boas práticas
de gestão, seguindo um fluxo lógico de atividades e sendo executável, realista e
mensurável? (figura em tamanho maior)

*



14.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta a visão do subprocesso de "Coaching e Desenvolvimento". 
De acordo com sua análise, este subprocesso proposto é aderente as boas práticas
de gestão, seguindo um fluxo lógico de atividades e sendo executável, realista e
mensurável? (figura em tamanho maior)

*



15.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta a visão do subprocesso de "Avaliação e Revisão". De
acordo com sua análise, este subprocesso proposto é aderente as boas práticas de
gestão, seguindo um fluxo lógico de atividades e sendo executável, realista e
mensurável? (figura em tamanho maior)

*



16.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta a visão do subprocesso de "Recompensa e
Reconhecimento".  De acordo com sua análise, este subprocesso proposto é aderente
as boas práticas de gestão, seguindo um fluxo lógico de atividades e sendo
executável, realista e mensurável? (figura em tamanho maior)

*



17.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta a visão do subprocesso de "Governança do Processo de
Negócio".  De acordo com sua análise, este subprocesso proposto é aderente as boas
práticas de gestão, seguindo um fluxo lógico de atividades e sendo executável,
realista e mensurável? (figura em tamanho maior)

*



18.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

19.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

A figura a seguir apresenta um resumo do "Modelo de Maturidade e Capacidade" para
o processo de gestão ágil do desempenho humano. De acordo com sua análise, este
modelo de maturidade e capacidade é aderente as boas práticas de gestão, sendo
específico, realista e atingível? (figura em tamanho maior)

*

O framework proposto possui ideias e práticas inovadoras, concretas e viáveis,
sendo relevante e aplicável tanto academicamente quanto profissionalmente?

*



20.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

21.

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente

1 2 3 4 5

Concordo totalmente

Este conteúdo não foi criado nem aprovado pelo Google.

Dentro da sua organização, o framework proposto pode ser adotado, total ou
parcialmente, somando práticas valiosas para o atual modelo de Gestão de
Desempenho de Profissionais de TI em vigor?

*

Você acredita que o framework proposto, se implantado, será capaz de melhorar
o seu desenvolvimento e desempenho como profissional de TI?

*

 Formulários



Anexos
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ANEXO A Ű INSTRUÇÃO NORMATIVA Nº 62, DE 1º DE

ABRIL DE 2020

O DIRETOR-GERAL DO CONSELHO NACIONAL DE JUSTIÇA, no uso das atribuições que

lhe conferem o inciso XI do art. 3º da Portaria CNJ nº 112, de 4 de junho de 2010, considerando o art. 41,

caput, ğ 1º, III, e ğ 4º da Constituição Federal; o disposto no art. 20 da Lei nº 8.112, de 11 de dezembro

de 1990; o art. 9º da Lei nº 11.416, de 15 de dezembro de 2006; o Anexo IV da Portaria Conjunta nº 1,

de 7 de março de 2007; a Resolução CNJ nº 230, de 22 de junho de 2016; e a Portaria DG nº 361, de 15

de outubro de 2015,

RESOLVE:

CAPÍTULO I

DAS DISPOSIÇÕES PRELIMINARES

Art. 1º O Programa de Gestão de Desempenho Ű ProGD do Conselho Nacional de Justiça Ű CNJ

tem por Ąnalidade planejar, acompanhar, avaliar, orientar e aprimorar o desempenho dos servidores.

Art. 2º O ProGD é aplicado:

I Ű aos servidores efetivos do CNJ em estágio probatório;

II Ű aos servidores efetivos estáveis do CNJ, inclusive àqueles não passíveis de progressão funcional

e promoção;

III Ű aos servidores requisitados pelo CNJ;

IV Ű aos servidores cedidos ao CNJ;

V Ű aos servidores ocupantes exclusivamente de cargo em comissão.

ğ1º A avaliação dos servidores constantes no inciso V deste artigo ocorrerá anualmente, a contar

da data de entrada em exercício no CNJ, sendo, a critério da cheĄa imediata, facultativa sua realização.

ğ2º Os dispositivos constantes nesta Instrução Normativa não se aplicam aos cargos cuja cheĄa

imediata seja o Presidente deste Conselho.

Art. 3º São objetivos especíĄcos do ProGD:

I Ű subsidiar o planejamento de ações em gestão de pessoas;

II Ű gerar insumos que subsidiem as atividades de educação corporativa, seleção, movimentação

interna, acompanhamento funcional, entre outros;

III Ű fornecer dados ao processo de conĄrmação do servidor no cargo efetivo, ou, quando for o

caso, de sua exoneração ou recondução;

IV Ű identiĄcar os servidores aptos à progressão funcional e promoção;

V Ű estimular a adoção de práticas gerenciais voltadas para o planejamento do desempenho e o

desenvolvimento proĄssional do servidor;

VI Ű indicar as variáveis que interĄram no desempenho do servidor, subsidiando ações que possam

minimizar e/ou eliminar diĄculdades laborais;

VII Ű promover ações para o desempenho satisfatório dos servidores e para o alcance dos objetivos
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organizacionais;

VIII Ű aferir o desempenho do servidor, reconhecer suas potencialidades e deĄciências;

IX Ű fornecer dados para a identiĄcação de servidores com perĄl gerencial para o possível exercício

de funções comissionadas ou cargos em comissão.

Art. 4º Participam do ProGD:

I Ű o servidor nomeado para cargo de provimento efetivo, o requisitado pelo CNJ, o cedido ao

CNJ e os servidores ocupantes exclusivamente de cargo em comissão;

II Ű o gestor, na função de avaliador;

III Ű a área de Gestão de Desempenho; e

IV Ű a Comissão de Avaliação de Desempenho (CAD).

Parágrafo único. Os participantes do ProGD têm responsabilidade compartilhada no alcance dos

objetivos descritos no art. 3º.

Art. 5º O ProGD prevê a realização das seguintes fases:

I Ű planejamento Ű ocorre nos primeiros 30 (trinta) dias de cada período avaliativo, com a

deĄnição das atividades que serão executadas pelo servidor, a negociação de objetivos e metas da unidade,

a identiĄcação dos recursos necessários para alcançá-los e o esclarecimento dos fatores de avaliação que

serão considerados no período;

II Ű acompanhamento Ű ocorre durante todo o período avaliativo, com o objetivo de assegurar

que a execução corresponda ao que foi planejado e de propiciar ao servidor informações quanto às poten-

cialidades e aos possíveis desvios na execução do trabalho, levantando fatores que poderão interferir no

desempenho e ações para sanar os problemas detectados;

III Ű avaliação de desempenho Ű é a fase avaliativa, a ser realizada nos últimos 30 (trinta) dias de

cada período, que consiste na comparação dos resultados alcançados, com os objetivos previamente deĄ-

nidos e na análise e no julgamento dos comportamentos observáveis no desempenho das tarefas inerentes

ao cargo ocupado pelo servidor.

Parágrafo único. A pedido do avaliador ou do servidor avaliado podem ser anexadas ao processo

de avaliação de desempenho as comunicações escritas entre as partes no que se refere à atribuição e ao

cumprimento de tarefas.

Art. 6º A fase de avaliação de desempenho a que se refere o inciso III do art. 5º é realizada em

três etapas complementares:

I Ű autoavaliação do servidor;

II Ű avaliação da cheĄa; e

III Ű avaliação consensual.

ğ 1º A avaliação consensual de que trata este artigo é feita conjuntamente pelo servidor e pelo

avaliador, após realizadas a autoavaliação e a avaliação da cheĄa, individualmente.

ğ 2º Em caso de não haver consenso entre avaliador e servidor quanto à pontuação a ser aferida

a algum item do instrumento de avaliação, deve ser registrada a pontuação do avaliador, cabendo ao

servidor assinalar o campo Şciência com ressalvaŤ.

ğ 3º Nos casos de impossibilidade de realização de avaliação consensual presencial, o avaliador

preencherá a avaliação, que será encaminhada ao servidor para ciência.
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ğ 4º Nos casos referidos no ğ3º deste artigo, se o servidor assinalar o campo Şciência com ressalvaŤ,

a área de Gestão de Desempenho proporá encontro presencial entre servidor e avaliador e, caso o encontro

não seja possível ou a ressalva permaneça, será registrada a pontuação do avaliador.

ğ 5º O servidor que assinalar o campo Şciência com ressalvaŤ poderá interpor recurso contra o

resultado de sua avaliação nos moldes do art. 39.

Art. 7º O servidor efetivo do quadro de pessoal do CNJ cedido ou com lotação provisória em

outro órgão da Administração Pública será avaliado pelo órgão cessionário conforme formulário a ser

encaminhado pelo CNJ.

CAPÍTULO II

DA PROGRESSÃO FUNCIONAL E DA PROMOÇÃO

Art. 8º O desenvolvimento dos servidores efetivos do CNJ dar-se-á mediante progressão funcional

e promoção.

Art. 9º A progressão funcional consiste na movimentação do servidor de um padrão para o

seguinte, dentro de uma mesma classe.

Art. 10. Terá direito à progressão funcional o servidor que cumulativamente:

I Ű completar o interstício de um ano de efetivo exercício no padrão em que estiver posicionado;

II Ű tiver desempenho considerado satisfatório em processo de avaliação especíĄco, estabelecido

neste ato.

ğ 1º Considera-se desempenho satisfatório o resultado correspondente ou superior a 70% (setenta

por cento) da pontuação máxima da escala, considerando-se as avaliações de desempenho realizadas.

ğ 2º O servidor que não alcançar desempenho satisfatório na avaliação de desempenho somente

poderá ser progredido no ano subsequente, desde que satisfeitos os requisitos durante esse período.

ğ3º Ao servidor efetivo que, durante o estágio probatório, obtiver média igual ou superior a 70%

(setenta por cento) da pontuação máxima da escala nos períodos avaliativos adiante especiĄcados, será

concedida progressão funcional considerando-se para o:

I Ű segundo padrão da classe "A": as médias do 1° (primeiro) e 2° (segundo) períodos avaliativos;

II Ű terceiro padrão da classe "A": as médias do 3° (terceiro) e 4° (quarto) períodos avaliativos;

III Ű quarto padrão da classe "A": a nota obtida no 5° (quinto) período avaliativo.

Art. 11. A promoção consiste na movimentação do último padrão de uma classe para o primeiro

padrão da classe seguinte, dentro da mesma carreira e ocorrerá na data em que o servidor completar

o interstício de um ano de efetivo exercício da progressão funcional imediatamente anterior, desde que

preenchidos os requisitos do art. 12 desta Instrução Normativa.

Art. 12. Terá direito à promoção, o servidor que cumulativamente:

I Ű tiver desempenho considerado satisfatório no processo de avaliação especíĄco, estabelecido

neste ato;

II Ű participar de ações de treinamento que totalizem o mínimo de 80 (oitenta) horas/aula,

durante o período de permanência na classe.

ğ 1º O servidor que, na data de sua promoção, não cumprir o requisito elencado no inciso I deste

artigo, somente será promovido no ano subsequente, desde que satisfeito o requisito durante esse período.
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ğ 2º O servidor que não cumprir o disposto no inciso II deste artigo, somente será promovido no

dia subsequente àquele em que forem completadas as oitenta horas/aula mínimas exigidas, iniciando, a

partir dessa data, a contagem do novo interstício.

Art. 13. Consideram-se ações de treinamento para Ąns de promoção aquelas que forem validadas

para Ąns de concessão do adicional de qualiĄcação, conforme deĄnido em normativo próprio.

ğ 1º Será reconhecido como válido, para Ąns de promoção, curso de pós-graduação que, mesmo

não ensejando o efetivo pagamento do adicional de qualiĄcação, faça parte do rol das áreas de interesse do

CNJ, em conjunto com as atribuições do cargo, conforme deĄnido em normativo que trate do adicional

de qualiĄcação.

ğ 2º Cabe a todos os servidores efetivos do quadro de pessoal do CNJ, inclusive os cedidos ou

com lotação provisória em outros órgãos, a apresentação à área de Gestão de Pessoas, até o término do

último período avaliativo que antecede a mudança de classe, dos comprovantes de participação em ações

de treinamento a que se refere o caput deste artigo.

Art. 14. O interstício para a progressão funcional e para a promoção é computado em períodos

corridos de 365 (trezentos e sessenta e cinco) dias, contados a partir da data em que o servidor completou o

último interstício aquisitivo ou da data de sua entrada em efetivo exercício, no caso da primeira progressão

na carreira, Ącando suspenso em virtude de:

I Ű licença por motivo de doença em pessoa da família que exceder 30 (trinta) dias a cada período

de 12 (doze) meses;

II Ű licença por motivo de afastamento do cônjuge ou companheiro, exceto nos casos de exercício

provisório;

III Ű licença para o serviço militar;

IV Ű licença para atividade política;

V Ű licença para tratar de interesses particulares;

VI Ű licença para desempenho de mandato classista;

VII Ű afastamento para exercício de mandato eletivo;

VIII Ű afastamento para estudo ou missão no exterior;

IX Ű afastamento para servir em organismo internacional;

X Ű afastamento para participar de curso de formação decorrente de aprovação em concurso para

outro cargo na Administração Pública Federal;

XI Ű faltas injustiĄcadas ao serviço.

ğ 1º Ao término do período de suspensão a que se refere o art. 14, a contagem de tempo para

completar o interstício é reiniciada na data em que o servidor retornar ao efetivo exercício.

ğ 2º O período de 12 (doze) meses a que se refere o inciso I do art. 14 será contado a partir

da data de início da primeira licença concedida; após esse período, inicia-se nova contagem de 12 (doze)

meses a partir da data de início da próxima licença concedida.

Art. 15. A progressão funcional e a promoção são formalizadas em ato próprio, que produzem

efeitos Ąnanceiros a partir do primeiro dia subsequente à data em que o servidor houver completado os

requisitos elencados pelos art. 10 e 12, respectivamente.

CAPÍTULO III
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DO ESTÁGIO PROBATÓRIO

Art. 16. Ao entrar em exercício, o servidor nomeado para cargo de provimento efetivo cumpre

estágio probatório pelo período de 3 (três) anos, durante o qual sua aptidão e sua capacidade para o

desempenho das atribuições do cargo são objetos de avaliação, observados os seguintes fatores:

I Ű assiduidade;

II Ű capacidade de iniciativa;

III Ű disciplina;

IV Ű produtividade; e

V Ű responsabilidade.

Parágrafo único. A apuração do período de estágio probatório é feita em dias, que serão conver-

tidos em anos, considerado o ano como o período de 365 (trezentos e sessenta e cinco) dias a partir da

data de entrada em efetivo exercício do servidor.

Art. 17. A gestão de desempenho do servidor em estágio probatório compõe-se de 5 (cinco)

períodos avaliativos, devendo ser realizados no 6º (sexto), 12º (décimo segundo), 18º (décimo oitavo), 24º

(vigésimo quarto) e 30º (trigésimo) mês, após a entrada em exercício no cargo.

Art. 18. A apuração do resultado Ąnal do estágio probatório é obtida pela média ponderada dos

resultados dos 5 (cinco) períodos avaliativos, considerando-se para o:

I Ű 1º (primeiro) período avaliativo: peso 1;

II Ű 2º (segundo) período avaliativo: peso 2;

III Ű 3º (terceiro) período avaliativo: peso 3;

IV Ű 4º (quarto) período avaliativo: peso 4;

V Ű 5º (quinto) período avaliativo: peso 5.

Parágrafo único. Considera-se aprovado no estágio probatório o servidor que, no cálculo do

resultado Ąnal, obtiver média ponderada igual ou superior a 70% (setenta por cento) da pontuação

máxima.

Art. 19. O estágio probatório Ącará suspenso durante as licenças e os afastamentos previstos

nos arts. 83, 84, ğ 1º, 86 e 96 da Lei nº 8.112/1990, bem como na hipótese de participação em curso de

formação, decorrente de aprovação em concurso para outro cargo na Administração Federal.

Art. 20. O servidor em estágio probatório que, durante o período avaliativo houver trabalhado

sob a supervisão de mais de um avaliador, será avaliado por aquele(s) que o supervisionou(ram) por

período igual ou superior a 60 (sessenta) dias.

ğ 1º O servidor em estágio probatório que permanecer em licença para tratamento da própria

saúde ou licença à gestante por tempo superior à metade do período de cada etapa avaliativa e o servidor

que não obtiver avaliação, devido à ocorrência reiterada de quaisquer das alíneas do inciso II do art. 35,

terão o período suprimido do cálculo Ąnal descrito no ğ3º do art. 10 desta IN.

ğ 2º Nos casos em que as licenças referidas no ğ 1º ocorrerem no 5º (quinto) período avaliativo,

adotar-se-á a nota atribuída no 4º (quarto) período para Ąns de progressão funcional e para apuração do

resultado Ąnal do estágio probatório.

ğ 3º Nos casos de mudança de lotação do servidor e/ou mudança de avaliador entre o 4º (quarto) e

o 5º (quinto) períodos que inviabilizem a adoção da nota referida no ğ 2º deste artigo, será disponibilizada
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uma avaliação no 6º (sexto) período, de modo a aferir o desempenho assim que completados os 60

(sessenta) dias referidos no caput, e cuja nota será utilizada para Ąns de progressão funcional e para

apuração do resultado Ąnal do estágio probatório, respeitado o prazo do art. 24.

ğ 4º Nos casos em que o servidor, durante os dois primeiros anos do estágio probatório, apresentar

licenças ou afastamentos que inviabilizem o período de supervisão a que se refere o caput deste artigo,

a avaliação será realizada após retorno do servidor ao serviço, desde que cumpra o requisito temporal

mínimo de 60 (sessenta) dias com o mesmo avaliador, devendo a progressão e a apuração Ąnal do estágio

probatório ocorrerem sem alteração da data Ąnal do interstício.

Art. 21. Durante o estágio probatório, os servidores que ingressarem nas vagas destinadas a

pessoas com deĄciência serão acompanhados também por equipe multiproĄssional, que observará:

I Ű a compatibilidade entre as atribuições do cargo e a respectiva deĄciência;

II Ű as condições de acessibilidade oferecidas pelo CNJ ao servidor com deĄciência para o exercício

das atribuições do cargo.

ğ 1º A avaliação realizada pela equipe multiproĄssional ocorrerá ao Ąnal dos 1º (primeiro), 3º

(terceiro) e 5º (quinto) períodos avaliativos do estágio probatório, na qual o avaliador, um representante

da unidade de lotação do avaliado, quando convocado, e o próprio servidor em avaliação devem fornecer

informações referentes ao processo de gestão de desempenho para subsidiar a avaliação realizada pela

equipe multiproĄssional.

ğ 2º O acompanhamento pela equipe multiproĄssional será registrado em formulário especíĄco,

não se confundindo com as avaliações referidas no art. 6º.

ğ 3º Será antecipada a avaliação da equipe multiproĄssional em caso de alteração de lotação ou

de avaliador, que levem a modiĄcações nas condições de trabalho ou na execução das tarefas durante os

2º (segundo) e 4º (quarto) períodos.

ğ 4º Caso seja detectado algum problema de desempenho do servidor com deĄciência durante o

estágio probatório, será solicitada a realização de reunião por qualquer membro da equipe multiproĄssional

à área de Gestão de Desempenho.

ğ 5º Os servidores com deĄciência que entraram em exercício antes da publicação desta Instrução

Normativa serão submetidos à avaliação da equipe multiproĄssional somente nos períodos restantes do

estágio probatório, observado o disposto no ğ 1º deste artigo.

ğ 6º Ao Ąnal de cada período de acompanhamento, a equipe multiproĄssional emitirá parecer

conjunto e, após a conclusão do último período, parecer conclusivo acerca da compatibilidade, durante o

estágio probatório, entre as atribuições do cargo e a deĄciência do servidor.

ğ 7º O processo administrativo referente ao acompanhamento pela equipe multiproĄssional tra-

mitará de forma sigilosa, com acesso ao servidor avaliado, que deverá dar ciência aos pareceres coletivos

e ao parecer conclusivo emitidos pela equipe multiproĄssional.

Art. 22. A equipe multiproĄssional a que se refere o art. 21 será composta por psicólogo(s), por

representante(s) da área de Gestão de Pessoas e, sempre que possível, por médico e assistente social.

Parágrafo único. A equipe poderá, por decisão da maioria, solicitar proĄssional de área especia-

lizada para participar da avaliação.

Art. 23. Para Ąns de progressão, o resultado de cada período avaliativo do estágio probatório é

obtido pelo somatório da média simples de cada fator a que se refere o art. 16, dividido pelo número total

de fatores.



237

ğ 1º Na etapa em que houver mais de uma avaliação válida, observado o disposto no art. 20, o

resultado Ąnal será a média simples das avaliações realizadas.

ğ 2º Caso a média simples dos itens pertencentes a qualquer fator avaliativo descrito no art.

16 seja inferior a 70% (setenta por cento) da pontuação máxima, ainda que não enseje resultado Ąnal

insatisfatório, o avaliador deverá apresentar os motivos da respectiva pontuação.

ğ 3º Na hipótese do ğ 2º deste artigo, deverá(ão) ser proposta(s) ação(ões) que vise(m) melhorar

o desempenho do servidor no(s) fator(es) avaliativo(s).

ğ 4º Caso o desempenho do servidor na avaliação subsequente permaneça inferior a 70% (setenta

por cento) da pontuação máxima para o(s) fator(es) de que trata o parágrafo 3º, a área de Gestão de

Desempenho encaminhará as informações à Comissão de Avaliação de Desempenho Ű CAD.

ğ 5º Caso o mencionado no ğ 2º deste artigo ocorra pela primeira vez no 5º (quinto) período

avaliativo, a área de Gestão de Desempenho deverá encaminhar a informação à Comissão de Avaliação

de Desempenho - CAD.

Art. 24. O resultado Ąnal do estágio probatório será remetido à Diretoria-Geral para homologação

quatro meses antes de Ąndo o seu período.

Parágrafo único. O processo de homologação do estágio probatório referente aos servidores com

deĄciência conterá menção ao parecer conclusivo da equipe multiproĄssional, acerca da compatibilidade

entre as atribuições do cargo e a deĄciência do servidor.

Art. 25. O servidor não aprovado no estágio probatório será exonerado ou, se estável, reconduzido

ao cargo anteriormente ocupado, observado o disposto no parágrafo único do art. 29 da Lei nº 8.112/1990.

CAPÍTULO IV

DA AVALIAÇÃO FUNCIONAL

Art. 26. Após aprovado em estágio probatório, o servidor estável no CNJ será submetido, anu-

almente, à avaliação funcional, que será realizada no último mês de cada período avaliativo, contado a

partir da última progressão funcional ou promoção na carreira.

Parágrafo único. Os servidores que alcançaram o último padrão da classe ŞCŤ continuam sendo

avaliados anualmente.

Art. 27. A gestão de desempenho do servidor estável tem como objetivo permitir o acompa-

nhamento do desenvolvimento do servidor na carreira e da atuação deste em relação às competências

necessárias ao efetivo exercício do cargo, visando ao seu crescimento e ao aperfeiçoamento contínuo do

seu trabalho, observados os seguintes fatores:

I Ű aprimoramento proĄssional;

II Ű atendimento ao cliente;

III Ű capacidade de iniciativa;

IV Ű competência técnica;

V Ű orientação para o resultado;

VI Ű relacionamento interpessoal;

VII Ű responsabilidade;

VIII Ű trabalho em equipe;
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IX Ű comunicação.

ğ 1º Por competência entende-se o conjunto de conhecimentos, habilidades e comportamentos,

passíveis de aferição, que afetam o desempenho de uma atividade ou papel ocupacional.

ğ 2º Servidores ocupantes de função ou cargo de natureza gerencial poderão ser avaliados em

competências especíĄcas.

Art. 28. O servidor que, durante o período avaliativo houver trabalhado sob a supervisão de mais

de um avaliador, será avaliado por aquele(s) que o supervisionou(aram) por intervalo igual ou superior a

90 (noventa) dias.

Art. 29. Nos casos em que, durante o interstício avaliativo, o servidor apresentar licenças ou

afastamentos e, ainda, nos casos de mudança de lotação do servidor ou de mudança de avaliador que

inviabilizem o intervalo de supervisão a que se refere o art. 28, a avaliação será realizada após retorno do

servidor ao serviço, desde que cumpra o requisito temporal mínimo de 90 (noventa) dias com o mesmo

avaliador.

ğ 1º Nos casos previstos no caput, caso o servidor, após decorrido o período de 90 (noventa) dias

para avaliação, seja avaliado satisfatoriamente, a data Ąnal do interstício não será alterada.

ğ 2º Nos casos previstos no caput, caso o servidor, após decorrido o período de 90 (noventa) dias

para avaliação, não seja avaliado satisfatoriamente, a data Ąnal do interstício não será alterada, porém

o servidor somente poderá ser progredido ou promovido no ano subsequente, desde que satisfeitos os

requisitos durante esse período.

Art. 30. A apuração do resultado Ąnal do período avaliativo é obtida pelo somatório da média

simples de cada fator da avaliação funcional a que se refere o art. 27, dividido pelo número total de

fatores.

ğ 1º Caso a média simples dos itens pertencentes a qualquer fator avaliativo descrito no art.

27 seja inferior a 70% (setenta por cento) da pontuação máxima, ainda que não enseje resultado Ąnal

insatisfatório, o avaliador deverá apresentar os motivos da respectiva pontuação.

ğ 2º Na hipótese do ğ 1º deste artigo, deverão ser propostas ações que visem a melhorar o

desempenho do servidor no(s) fator(es) avaliativo(s).

ğ 3º Caso o desempenho do servidor na avaliação subsequente permaneça inferior a 70% (setenta

por cento) da pontuação máxima para o(s) fator(es) de que trata o ğ 2º, a área de Gestão de Desempenho

encaminhará as informações à Comissão de Avaliação de Desempenho Ű CAD.

Art. 31. No período avaliativo em que houver mais de uma avaliação válida, observado o disposto

no art. 28, o resultado Ąnal será a média simples das avaliações realizadas.

CAPÍTULO V

DAS COMPETÊNCIAS

Seção I Do Servidor e Do Avaliador

Art. 32. A função do avaliador dos servidores é exercida:

I Ű pelo chefe imediato;

II Ű pelo substituto designado, nos casos de impedimento da cheĄa imediata;

III Ű por servidor que acompanhe as atividades do avaliado e que tenha sido indicado pelo chefe

imediato deste ou por normativo do CNJ; ou
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IV Ű pelo superior hierárquico do chefe imediato nos casos de impedimento concomitante das

pessoas referidas nos incisos I, II e III deste artigo.

Parágrafo único. Considerar-se-ão impedimento da cheĄa imediata os afastamentos com duração

superior a 60 (sessenta) dias, nos casos de avaliação de servidor em estágio probatório, e 90 (noventa)

dias para avaliação de servidores efetivos.

Art. 33. Ao avaliador compete:

I Ű conhecer e criar as condições para implantação e manutenção do ProGD na sua unidade de

trabalho;

II Ű participar de treinamento referente ao ProGD do CNJ;

III Ű promover processo avaliativo a Ąm de proporcionar o crescimento do servidor avaliado;

IV Ű acompanhar, orientar e avaliar sistematicamente o servidor no desempenho de suas atribui-

ções, promovendo reuniões periódicas de feedback;

V Ű conduzir a avaliação de desempenho, viabilizando o diálogo e a negociação nos casos de

discordância e mantendo o servidor ciente de seu desempenho durante todo o processo de avaliação;

VI Ű identiĄcar, com o servidor, as causas dos problemas detectados no decorrer do processo de

avaliação e solicitar, quando necessário, a intervenção da área de Gestão de Desempenho;

VII Ű realizar a avaliação de desempenho de que trata o inciso II do art. 6º dos servidores sob

sua supervisão nos prazos estipulados nesta Instrução Normativa, a Ąm de não comprometer o desenvol-

vimento do servidor na carreira.

Art. 34. Compete ao servidor:

I Ű conhecer as normas e procedimentos do ProGD do CNJ;

II Ű participar ativamente do processo de gestão de desempenho, solicitando ao avaliador feedback

periódico de sua atuação;

III Ű observar seu desempenho e comunicar ao avaliador a ocorrência de problemas ou diĄculdades

no cumprimento de suas atividades, solicitando-lhe o suporte necessário;

IV Ű realizar a autoavaliação de que trata o inciso I do art. 6º nos prazos estipulados nesta

Instrução Normativa;

V Ű comprometer-se com a melhoria do seu desempenho;

VI Ű solicitar à área de Gestão de Desempenho o esclarecimento de dúvidas ou a sua intermediação

em questões relacionadas à gestão de desempenho.

Art. 35. Compete conjuntamente ao servidor e ao avaliador:

I Ű realizar a avaliação consensual a que se refere o inciso III do art. 6º nos prazos estipulados

nesta Instrução Normativa;

II Ű realizar antecipadamente, após informação da área de Gestão de Desempenho, as avaliações

descritas no art. 6º nos casos decorrentes de:

a) qualquer ocorrência durante a período avaliativo que ocasione mudança de avaliador;

b) mudança de lotação do servidor ou cessão deste para outro órgão;

c) licenças e afastamentos que suspendem o interstício aquisitivo, elencados nos artigos 14 e 19.
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Parágrafo único. As avaliações a que se refere o inciso II do caput deste artigo devem ser forma-

lizadas se já transcorridos 60 (sessenta) dias da etapa avaliativa para os servidores em estágio probatório

e 90 (noventa) dias do período avaliativo para os servidores em avaliação funcional.

Seção II Da Área de Gestão de Desempenho

Art. 36. Compete à área de Gestão de Desempenho:

I Ű gerenciar, acompanhar e atualizar o ProGD do CNJ;

II Ű realizar treinamento especíĄco e prestar assessoramento aos gestores e servidores, com vistas

à aplicação desta Instrução Normativa e em questões relacionadas ao desempenho funcional;

III Ű fornecer dados para o acompanhamento funcional, quando solicitado, ressalvado o sigilo das

informações;

IV Ű monitorar o desempenho do servidor, retratado na avaliação, adotando ações cabíveis,

quando necessário;

V Ű adotar as providências necessárias à homologação do estágio probatório, à progressão funci-

onal, à promoção na carreira e à aquisição da estabilidade, bem como à exoneração ou à recondução dos

reprovados no estágio probatório;

VI Ű realizar o acompanhamento do servidor com deĄciência a Ąm de questionar a existência de

possíveis sugestões ou adaptações referentes à sua plena inclusão no ambiente de trabalho.

Seção III Da Comissão de Avaliação de Desempenho

Art. 37. A Comissão de Avaliação de Desempenho Ű CAD é composta por:

I Ű titular da área de Gestão de Pessoas, que a presidirá;

II Ű responsável pela área de Gestão de Desempenho;

III Ű responsável pela área de Legislação de Pessoas;

IV Ű um servidor do quadro de pessoal do CNJ, indicado pelo Presidente da Comissão, preferen-

cialmente não lotado na área de Gestão de Pessoas.

ğ 1º A Comissão reúne-se com a presença de, no mínimo, 3 (três) de seus membros e decide com

a maioria relativa.

ğ 2º Em caso de empate, prevalece o voto do Presidente.

ğ 3º O integrante da CAD a que se refere o inciso IV do art. 37 não poderá ter vínculo de

subordinação com impetrante de recurso, nem estar lotado na mesma unidade administrativa deste,

cabendo ao Presidente da Comissão indicar, de forma temporária, outro servidor nesses casos.

ğ 4º Na eventual ausência ou no impedimento legal do Presidente, a presidência da Comissão

será exercida pelo responsável da área Gestão de Desempenho.

ğ 5º O trabalho como membro da CAD se dá sem prejuízo das atribuições normais do cargo ou

da função e não implica, em nenhuma hipótese ou a qualquer título, remuneração complementar.

Art. 38. Compete à CAD:

I Ű zelar pela observância dos procedimentos e dos critérios de avaliação previstos nesta Instrução

Normativa;

II Ű submeter à Diretoria-Geral, no prazo de 15 (quinze) dias a contar do recebimento do resultado

Ąnal ou parcial, pronunciamento conclusivo sobre a aprovação ou reprovação do servidor no estágio, com
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proposta de homologação, bem como de aquisição de estabilidade aos servidores que cumprirem 3 (três)

anos de efetivo exercício;

III Ű apreciar os recursos interpostos sobre o resultado da avaliação de desempenho;

IV Ű notiĄcar o servidor avaliado do julgamento de recurso;

V Ű solicitar pronunciamento do avaliador, com relação ao recurso impetrado pelo servidor,

sempre que necessário;

VI Ű requisitar pareceres, orientações e atuação técnica especializada, quando julgar necessário;

VII Ű mediar, quando necessário, negociação entre gestor e servidor em caso de discordância

quanto aos escores atribuídos na avaliação de desempenho;

VIII Ű pronunciar-se sobre os casos referidos nos artigos 23 e 30.

CAPÍTULO VI DOS RECURSOS

Art. 39. O servidor que discordar do resultado de sua avaliação pode interpor recurso, dirigido à

CAD, no prazo de 10 (dez) dias a contar da ciência do resultado.

ğ 1º Na exposição das razões do recurso, o servidor deve ater-se aos itens da avaliação que forem

objeto de contestação e aos fatos que evidenciam a irregularidade constatada.

ğ 2º Será indeferido, liminarmente, pela CAD, o recurso interposto fora do prazo ou que não

observar o disposto no ğ 1º deste artigo.

Art. 40. A CAD julgará o recurso no prazo de 30 (trinta) dias a contar de seu recebimento,

podendo solicitar pronunciamento e requisitar informações.

Parágrafo único. O avaliador, em caso de solicitação formal de pronunciamento a respeito do

recurso interposto pelo servidor, terá o prazo de 5 (cinco) dias corridos, contados a partir do recebimento

da solicitação, prorrogável por igual período, mediante comprovada justiĄcação, para responder à CAD.

Art. 41. Da decisão da CAD cabe pedido de reconsideração no prazo de 5 (cinco) dias, a contar

da ciência do requerente.

ğ 1º Caso a CAD mantenha o posicionamento após pedido de reconsideração, cabe recurso, no

prazo de 15 (quinze) dias, a contar da ciência do requerente à Diretoria-Geral, que, no mesmo prazo,

proferirá a decisão Ąnal.

ğ 2º Não cabe recurso da decisão da Diretoria-Geral.

CAPÍTULO VII DAS DISPOSIÇÕES FINAIS

Art. 42. Os prazos previstos nesta Instrução Normativa são contados em dias corridos, excluindo-

se o dia do início e incluindo-se o do vencimento, Ącando prorrogado para o primeiro dia útil seguinte o

prazo vencido em dia que não haja expediente.

Art. 43. A área de Registro e Acompanhamento Funcional informará à área de Gestão de De-

sempenho sobre mudanças de lotação, cessão de servidores efetivos, requisição de servidores, mudanças

de cheĄa e desligamento de servidores.

Parágrafo único. O órgão cessionário informará à área de Gestão de Pessoas o avaliador ao

qual o servidor efetivo cedido estiver subordinado, indicando o período e as mudanças de avaliador que

ocorrerem.

Art. 44. Os atos referentes à homologação do estágio probatório e à aquisição de estabilidade são

da competência da Diretoria-Geral, publicados em Boletim de Serviço e registrados nos assentamentos
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funcionais do servidor.

Art. 45. Os atos referentes à progressão funcional e à promoção são da competência do titular da

área de Gestão de Pessoas e devem ser publicados em Boletim de Serviço e registrados nos assentamentos

funcionais do servidor.

Art. 46. Incumbe aos titulares das unidades integrantes da estrutura orgânica do CNJ zelar pelo

Ąel cumprimento do disposto nesta Instrução Normativa.

Art. 47. Os servidores que, até a data da publicação desta Instrução Normativa, não tiverem sido

promovidos em razão de não terem alcançado o mínimo de horas exigidas no art. 12, II, serão promovidos

a partir do dia subsequente à data em que cumprirem a referida exigência.

Art. 48. Os casos omissos serão resolvidos pela Diretoria-Geral e pelo titular da área de Gestão

de Pessoas, nos casos em que houver previsão de delegação de competências.

Art. 49. Esta Instrução Normativa entra em vigor na data de sua publicação.

JOHANESS ECK
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