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RESUMO

BELLON, Adriana Maciel Vandystadt. Proposta de Implantacio do Projeto “Gestiao
Estratégica de Pessoas com People Analytics no INPI”. 2025. 128 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Propriedade Intelectual e Inovagdo) — Instituto Nacional da Propriedade
Industrial, Rio de Janeiro, 2025.

Com os recursos de toda ordem cada vez mais escassos e a competitividade cada vez mais
acirrada, a possibilidade de tornar-se e se manter referéncia no mercado esta em se desvincular
de crencas e empirismos e se fundamentar cada vez mais em dados para a tomada de decisdo.
Assim, faz-se necesséria a busca de uma metodologia que os colete e os analise para aperfeicoar
0 processo de Planejamento da Gestdo de Pessoas, e ajude o INPI a tomar decisdes com base
em informacdes assertivas. Além disso, o objetivo da dissertacdo é aprimorar o desempenho
geral por meio da otimizacdo do gerenciamento da performance de seus servidores, fomentando
a cultura de gestdo por resultados no Instituto. Desse modo, foi elaborada uma proposta de
implantacdo do projeto-piloto da metodologia People Analytics no INPI, com base na Politica
de Recursos Humanos. Este trabalho buscou analisar a utilizacdo do método de PA tanto na
bibliografia sobre o tema quanto em organizagdes nacionais, internacionais, publicas e
privadas, no intuito de entender sua pertinéncia e como se daria sua implantacdo no INPI.
Marler e Boudreau (2016) afirmam que o People Analytics é uma préatica de Recursos Humanos
possibilitada pela tecnologia da informacdo que utiliza dados descritivos, visuais e estatisticos
de andlises relacionadas aos processos, capital humano, desempenho organizacional
e benchmarks econdmicos externos para criar impacto nos negocios e permitir a tomada de
decisdo baseada em dados. Concluiu-se, portanto, que a adocdo de People Analytics pelo INPI
pode resultar em uma gestéo de pessoas mais eficiente e eficaz, contribuindo significativamente
para o alcance dos objetivos institucionais, permitindo melhorar sua produtividade, inovacao e
capacidade de cumprir sua missao de promover a propriedade industrial no Brasil.

Palavras-chave: People Analytics. Andlise de pessoas. Avaliacdo de Desempenho. Gestéo.



ABSTRACT

BELLON, Adriana Maciel Vandystadt. “Strategic People Management with People
Analytics at INPI”. 025. 2025. 128 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Propriedade
Intelectual e Inovacdo) — Instituto Nacional da Propriedade Industrial, Rio de Janeiro, 2025.

With increasingly scarce resources of all kinds and intensifying market competitiveness, the
ability to become and remain a reference in the industry depends on moving away from beliefs
and empiricism and progressively grounding decision-making in data. Thus, it is necessary to
seek a methodology capable of collecting and analyzing such data to improve the Human
Resource Planning process and support the Brazilian National Institute of Industrial Property
(INPI) in making informed and assertive decisions. Moreover, the objective of this dissertation
is to enhance overall performance through the optimization of employee performance
management, promoting a results-oriented management culture within the Institute. To this end,
a proposal was developed for the implementation of a pilot project applying the People
Analytics methodology at INPI, based on its Human Resources Policy. This study aimed to
examine the application of the People Analytics method both in the academic literature and in
public and private national and international organizations, with the intent of understanding its
relevance and how it could be implemented at INPI. Marler and Boudreau (2016) state that
People Analytics is a Human Resources practice enabled by information technology that uses
descriptive, visual, and statistical data related to HR processes, human capital, organizational
performance, and external economic benchmarks to generate business impact and enable data-
driven decision-making. It was concluded, therefore, that the adoption of People Analytics by
INPI could lead to more efficient and effective human resource management, significantly
contributing to the achievement of institutional goals by enhancing productivity, innovation,
and the Institute’s ability to fulfill its mission of promoting industrial property in Brazil.

Keywords: People Analytics. Performance evaluation. Management
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INTRODUCAO

O tema da presente dissertacao, inserido na area de concentracdo de Gestdo e Inovacao
em Propriedade Intelectual, encontra guarida na necessidade do Instituto Nacional da
Propriedade Industrial (INPI) otimizar a gestdo da performance de seus servidores e fomentar
a cultura de gestdo por resultados ja preconizada pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria, Comércio e Servicos ao qual o instituto esta vinculado, o que seré detalhado ao longo
da dissertagéo.

Conforme informacéo no sitio eletrdnico do instituto (www.gov.br/inpi/pt-br/central-

de-conteudo/identidade-institucional), o Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI),

criado em 1970, é uma autarquia federal vinculada ao Ministério do Desenvolvimento,
Industria, Comércio e Servicos (MDIC), que "tem por finalidade principal executar, no ambito
nacional, as normas que regulam a propriedade industrial, tendo em vista a sua funcéo social,
econbmica, juridica e técnica, bem como pronunciar-se quanto a conveniéncia de assinatura,
ratificacdo e denlncia de convencdes, tratados, convénios e acordos sobre propriedade
industrial”, nos termos do art. 2° da Lei n°® 5.648, de 11 de dezembro de 1970.

Entre os servigos prestados pelo Instituto, estdo os registros de marcas, desenhos
industriais, indicacdes geograficas, programas de computador e topografias de circuitos
integrados, as concessdes de patentes e as averbacfes de contratos de franquia e das distintas
modalidades de transferéncia de tecnologia. Em sintese, o registro de ativos de propriedade
intelectual constitui a razéo de ser do INPI.

Como bem observa Garrido et al. (2018), com os recursos de toda ordem cada vez
mais escassos e a competitividade cada vez mais acirrada, a possibilidade de tornar-se e manter-
se referéncia no mercado estd em desvincular-se de crencas e empirismos e fundamentar-se
cada vez mais em dados para a tomada de decisao, corroborando para a importancia do estudo.

Pretende-se, portanto, com esta dissertacdo, a elaboracéo de proposta metodologica de
implantacdo do projeto-piloto de People Analytics (PA — em portugués, Anélise de dados de
pessoas) com base na Politica de Recursos Humanos, por meio, inclusive, de pesquisa sobre as
diversas bases de dados de pessoas existentes e criacdo de um banco de dados unico, de onde
sera possivel extrair dados e correlaciona-los entre si para a geragdo das informacdes requeridas.

Marler e Boudreau (2016) afirmam que o People Analytics é uma préatica de Recursos
Humanos possibilitada pela tecnologia da informacéo que utiliza dados descritivos, visuais e

estatisticos de analises relacionadas aos processos de Recursos Humanos, capital humano,
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desempenho organizacional e benchmarks econdémicos externos para criar impacto nos
negadcios e permitir a tomada de deciséo baseada em dados.

Como dispde Santos (2018), o Big Data pode ser definido como um conjunto de
técnicas capazes de analisar grandes volumes de dados para a geracéo de resultados. No entanto,
esses grandes volumes de dados podem ser usados para resolver problemas de negdocios que
antes ndo era possivel resolver, o que desencadeou mudancgas em pelo menos um paradigma
passado, de que era possivel a obtencdo de informacdo baseada em hipdteses intuitivas,
limitadas por estabelecer uma premissa antes de um experimento. Novas pesquisas estdo se
fundamentando em uma rede macica de dados e ndo apenas em intuigoes.

Segundo WABER (2013), quando utilizado na gestéo de pessoas, o Big Data tem sido
denominado People Analytics, consistindo em um processo de levantamento e analise de um
grande volume de dados dos trabalhadores de uma organizacdo, para subsidiar o processo
decisorio relacionado a gestdo de pessoas. Dentre seus beneficios, estd a promogdo de uma
gestdo de pessoas mais estratégica e fundamentada em dados objetivos, na perspectiva de
SANTOS (2018).

Como uma metodologia transformadora, entende-se que PA permite que organizagdes
convertam grandes volumes de dados de recursos humanos em insights (informagdes)
estratégicas (Garcia-Arroyo & Osca, 2021). No setor privado, esses insights sdo essenciais para
identificar tendéncias, antecipar necessidades de talentos e aumentar a eficiéncia e a
produtividade. Ja na administracdo publica, compreende-se que o People Analytics pode
contribuir para uma melhor alocacdo de recursos, promover equidade e transparéncia, além de
atender de maneira mais eficiente as demandas de 6rgdos e unidades.

Nesse contexto, sugere-se que a metodologia de People Analytics aplicada a gestao da
performance tem por objetivo a coleta de dados suficientes para criar uma boa e ampla curva
de dispersao, tendo em vista que os parametros tradicionais ndo a criam, uma vez que ndo é
suficiente, por exemplo, saber se o servidor € bom ou ruim, mas se ele evolui ou ndo em suas
areas de competéncia e que tipo de influéncia o gestor exerce que o faz evoluir positiva ou
negativamente. Para tanto, é necesséria a utilizacdo de uma escala mais ampla, sendo, portanto,
crucial o levantamento de informagOes relevantes para o que se pretende inferir, e em
quantidade suficiente para garantir a confiabilidade da analise.

A relacdo entre People Analytics e a gestdo da performance de colaboradores tem sido
amplamente explorada na literatura académica, destacando como a analise de dados pode
transformar praticas tradicionais de avaliacdo, desenvolvimento e melhoria de desempenho.

A seguir sdo apresentados os principais pontos de correlacéo a luz da literatura:
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1. Medicdo objetiva e preditiva do desempenho:

People Analytics permite coletar e analisar grandes volumes de dados sobre o

desempenho individual e coletivo. A literatura destaca que, ao utilizar ferramentas

de anélise de dados, as empresas podem:

e identificar padrdes de alta performance: Estudos mostram que a analise de dados
pode revelar quais caracteristicas, habilidades ou comportamentos estdo
correlacionados a resultados positivos, promovendo decisbes baseadas em
evidéncias (Fitz-enz, 2010%; Davenport et al., 2010);

e predizer desempenho futuro: Com o uso de algoritmos preditivos € possivel
antecipar quedas ou aumentos de performance, ajudando gestores a intervir
proativamente (Angrave et al., 2016).

2. Avaliacdo mais precisa e menos subjetiva:

Como é amplamente verificado na vivéncia empresarial, um desafio comum na

gestdo da performance é a subjetividade das avaliagdes tradicionais. People

Analytics contribui para:

e reduzir vieses em avaliagdes: Ferramentas analiticas podem complementar
avaliacGes feitas por gestores com dados objetivos sobre produtividade,
qualidade do trabalho e comportamentos observaveis (Kiron & Shockley, 2011);

o fornecer métricas continuas: Ao invés de avaliacfes anuais, 0os dados permitem
acompanhamento continuo da performance, promovendo feedback em tempo
real.

3. Personalizacdo de estratégias de desenvolvimento:
A literatura também aponta que People Analytics ajuda a individualizar as acGes de

desenvolvimento de funcionérios, com base em suas necessidades especificas:

1 Esse livro levou vinte e cinco anos para ser escrito. Comegou em 1984, com a publicacdo do seu livro How to
Measure Human Resources Management; foi ampliado com Human Value Management seis anos depois; 0
conceito foi atualizado nos anos 2000 em The ROI of Human Capital. Esses livros registram o desenvolvimento
de métricas em recursos humanos desde seu inicio na década de 1970 até a data em eu foi escrito, em 2010. Eles
passaram no teste do tempo com segunda e terceira edi¢des, e dois foram homenageados com o Book of the Year
Awards da Society for Human Resource Management. Assim, The New HR Analytics é tanto o produto desses
esforgos quanto o olhar para o futuro. Embora este livro fale com gerentes de recursos humanos, ele lida com a
questdo mais ampla dos processos de gerenciamento de capital humano. Portanto, € tdo aplicavel ao trabalho de
gerentes de linha quanto ao do departamento de recursos humanos. Qualquer pessoa que gerencie pessoas pode
encontrar valor no modelo que é apresentado no livro, bem como nos estudos de caso que sdo oferecidos em
apoio a esse modelo. Expandindo os conceitos relacionados nos livros, o autor escreveu, em 2014, o livro
Predictive analytics for human resources.
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¢ identificacdo de lacunas de habilidades: Usando analises detalhadas, empresas
podem apontar lacunas e oferecer treinamentos direcionados (Boudreau &
Cascio, 2017);

e mapeamento de potencial: People Analytics permite identificar talentos
escondidos e promover planos de carreira mais eficazes, aumentando a retencéo
e 0 engajamento (Huselid, 1995).

4. Integragdo com engajamento e bem-estar:

A performance esta intimamente ligada ao engajamento e ao bem-estar, e estudos
sugerem que a analise de dados pode explorar essas conexdes para otimizar
resultados:

o identificar os fatores de engajamento que impulsionam a performance: People
Analytics correlaciona niveis de engajamento com meétricas de desempenho,
ajudando a focar em intervencdes especificas (Schiemann, 2014);

e monitorar 0 impacto do bem-estar no desempenho: Dados sobre salde e
satisfacdo dos funcionarios ajudam a entender como essas dimensdes afetam o
trabalho (Peeters et al., 2018).

5. Impacto organizacional:

A aplicacdo de People Analytics na gestdo da performance pode trazer beneficios

organizacionais mensuraveis:

e aumento da produtividade: Empresas que integram dados a tomada de decisGes
sobre performance observam maior produtividade;

e tomada de decisBes mais estratégicas: Dados sobre desempenho permitem
alinhar as contribuic@es dos funcionarios com objetivos de neg6cio, promovendo
resultados consistentes (Ulrich, 1997).

Como indica ABBAD et al. (1996), o bom desempenho deve ser recompensado,
reconhecido ou valorizado e o mau desempenho identificado, sendo imprescindivel a
organizacao dispor de dados disponiveis sobre suas possiveis causas.

Da mesma forma, coletar dados de treinamentos que os servidores realizaram e medir
que impactos geraram em suas competéncias e, por consequéncia, em sua avaliacdo de
desempenho, € de suma importancia, uma vez que podera permitir ao 6rgao buscar melhoria
continua no processo de capacitagdo, tornando o atingimento de seus objetivos facilitado pela

melhor performance de seus colaboradores.
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Com o People Analytics indica-se, entdo, que poderd ser possivel a instituicdo o
cruzamento do aprendizado com a carreira, assim como com a performance dos servidores,
informando que cursos ou experiéncias melhoram o desempenho e seu desenvolvimento
profissional.

Prova de que PA tem sido um tema recorrente em recursos humanos é que em uma
revisdo realizada por Marler e Boudreau (2016), 14 artigos sobre People Analytics foram
publicados em periddicos incluidos na Journal Quality List (JQL) entre 2005 e 2016. Desde
entdo, o numero de artigos dedicados a matéria triplicou, incluindo duas edigdes especiais
dedicadas a matéria, sendo um deles em Human Resources Management (2018: Volume 57,
Edicéo 3, editado por Mark Huselid).

No entanto, a literatura também alerta para desafios na utilizacdo de People Analytics:

e questdes éticas e de privacidade: A coleta e analise de dados pessoais devem ser
feitas de forma responsavel, com atencdo a Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais, Lei n° 13.709, de 14 de agosto de 2018 (LGPD)?, e outros regulamentos
(Angrave et al., 2016);

e capacitacdo dos gestores: Muitos lideres ainda carecem de habilidades para
interpretar e utilizar insights analiticos de forma eficaz (Davenport et al., 2010);

e possivel resisténcia por parte dos colaboradores em relacdo ao uso de dados para
tomar decisdes sobre a gestdo de pessoas. Alguns servidores podem se sentir
desconfortaveis com a ideia de serem analisados por meio de dados e estatisticas.

Conforme aponta o estudo de GIERMINDL et al. (2022), foram identificadas as
seguintes implicacdes de People Analytics para as organizagoes:

e a metodologia pode trazer uma falsa ilusdo de controle e reducionismo;

e questdes de ética e moral no trato de informac@es pessoais e particulares;

e a exploracdo de novos tipos de dados granulares e sensiveis podem fomentar
sentimentos do colaborador estar sendo controlado, impedindo sua autonomia, 0

que pode resultar em comportamento contraproducente;

2 Lei que foi promulgada para proteger os direitos fundamentais de liberdade e de privacidade e a livre formagéo
da personalidade de cada individuo. A Lei versa sobre o tratamento de dados pessoais, dispostos em meio fisico
ou digital, feito por pessoa fisica ou juridica de direito publico ou privado, englobando um amplo conjunto de
operacBes que podem ocorrer em meios manuais ou digitais. https://www.gov.br/mds/pt-br/acesso-a-
informacao/governanca/integridade/campanhas/lgpd#:~:text=A%20L ei%20Geral%20de%20Prote% C3%A7%C
3%A30,Responsabiliza%C3%A7%C3%A30%20e%20presta%C3%A7%C3%A30%20de%20contas.
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e baseando-se apenas em dados historicos para prever e prescrever o futuro, focando
em acdes que provaram ser bem sucedidas apenas na experiéncia do passado,
correm o risco de ignorar novos padrdes e parametros, tornando-as mais vulneraveis
a choques futuros e limitantes em seu potencial transformacional.

Para superar tais limitagdes, intenciona-se mostrar que o projeto de implantagcdo da
metodologia de People Analytics no INPI devera estar atento a questdo de ética e da moral,
respeitando a privacidade dos colaboradores, com base na LGPD e autonomia dos gestores,
para poder colher as recompensas positivas que este processo oferece, respeitando a
complexidade da condicdo humana. Da mesma forma, como é necessario ndo focar somente
em experiéncia do passado, pretende-se apontar novos padrdes e parametros através do
benchmarking (melhores préaticas) com alguns casos de instituicdes privadas e publicas.

Para responder a problematica central desta dissertacdo e seus objetivos especificos, o
trabalho foi estruturado em sete capitulos e 21 subcapitulos.

No primeiro capitulo € apresentada a revisao bibliografica dos principais conceitos
referentes a gestdo da performance de funcionarios em organizaces publicas e privadas, assim
como do historico de avaliacdo de desempenho na administracdo publica federal, e do advento
da metodologia de People Analytics, sendo apresentados fatores de correlacdo entre a gestdo da
performance, o levantamento de dados e analises proporcionados pela metodologia, assim como
sua importancia para a tomada de decisOes estratégicas para a alta administracao do INPI.

O segundo capitulo tem como finalidade analisar a gestdo de desempenho na
Administracdo Publica Federal, bem como a legislacao pertinente e, também, como é percebida
a avaliacdo de desempenho no INPI por servidores e chefes, assim como a ferramenta
tecnoldgica utilizada.

O terceiro capitulo avalia as bases de dados de pessoas existentes na administracao
publica federal e no INPI.

Com o objetivo de realizar um benchmarking da metodologia de PA, no quarto
capitulo sdo discutidos como outros 6rgdos da Administracdo Publica Federal, como
PETROBRAS e ANP e empresas privadas, como Organizagdes Globo e Vale, utilizam a
metodologia PA e como ela se relaciona com a performance dos servidores, bem como sua
utilizacdo nos escritorios de Propriedade Industrial internacionais e grandes conglomerados,
como Google e Microsoft.

No quinto capitulo sdo apresentadas as principais discussdes sobre a pesquisa e

recomendacdes acerca da implantacdo de PA no INPI, tomando como base as respostas aos



17

questionarios e entrevistas com servidores do INPI e com empresas publicas e privadas e,
também, com os escritorios de Pl internacionais.

No sexto capitulo é apresentado o projeto de implantacdo da metodologia People
Analytics no INPI, com etapas definidas, com o objetivo de aperfeicoar o processo de
Planejamento da Gestdo de Pessoas do INPI e auxiliar a Coordenagdo-Geral de Recursos
Humanos (CGRH) na adesédo ao planejamento estratégico do Instituto.

No sétimo e ultimo capitulo sdo inseridas as conclusdes com relacdo aos objetivos
propostos, a revisao bibliografica colacionada e a proposta de projeto de implantacdo da PA no
INPI idealizada.

Por fim, é apresentado no Apéndice | o questionério relativo a avaliacdo de
desempenho no INPI, respondido por servidores do INPI e no Apéndice Il o questionario
referente a utilizacdo do People Analytics na avaliacdo de desempenho e em outros processos
de RH, enviado a empresas publicas e privadas nacionais e aos institutos de Pl internacionais,
ambos elaborados pela autora desta dissertacdo, bem com o Apéndice Il relativo ao projeto de

contratacdo de bolsista para trabalhar como auxiliar no desenvolvimento de PA no INPI.

OBJETIVOS

Geral

Apresentar uma proposta metodoldgica de implantacdo de projeto-piloto de People
Analytics para o INPI com base na politica de Recursos Humanos do Instituto, visando
aperfeicoar o processo de Planejamento da Gestdo de Pessoas e auxiliar a Coordenacdo-Geral
de Recursos Humanos na adesdo ao planejamento estratégico e na melhoria da tomada de
decisbes em gestdo de pessoas no Instituto.

Especificos:

1. Estudar como é percebida a avaliagdo de desempenho no Instituto, tanto por

servidores quanto por chefias.
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2. Analisar os diferentes sistemas de avaliagédo de desempenho e gestéo por resultados
na Administracdo Publica Federal e onde o People Analytics pode auxiliar, por meio
da pesquisa sobre as diversas bases de dados de pessoas existentes no Instituto e da
criagdo de um banco de dados Unico, de onde sera possivel extrair dados e
correlaciona-los entre si para geragao das informages requeridas pelo INPI.

3. Verificar com outros 6rgaos da Administracdo Publica e com empresas privadas a
utilizacdo do People Analytics de forma geral e na avaliacdo de desempenho de
colaboradores, para propor a implantacdo da metodologia no INPI, permitindo,
inclusive, a extracdo de relatorios confidveis e Uteis para a tomada de decisdo no
Instituto.

Pretende-se, entdo, explorar o conceito de People Analytics, suas principais aplicacdes

e beneficios para o INPI, bem como as principais tendéncias e desafios para a sua implantacéo.

JUSTIFICATIVA

A pesquisa visa auxiliar na resolugdo da demanda do Planejamento Estratégico do
INPI relativo a 2023 a 2026, na iniciativa estratégica relativa de 2023 “Aperfeicoamento do
Modelo de Gestdo do Desempenho Individual e do Reconhecimento - Fase 1” que, conforme
apontado pela Consultoria de Gestdo da Fundacdo Getulio Vargas (FGV) no ambito do projeto
“Programa INPI — Escritorio de PI para o Século XXI3, financiado pelo fundo inglés
Prosperity Fund*, é de suma relevancia para o INPI atingir seus objetivos estratégicos.
Inclusive, esta pesquisadora participou do projeto entre 2021 e 2023 como membro da Forca
Tarefa para coordenar a execuc¢do do programa acima denominado, por meio da PORTARIA
DE PESSOAL /INP1/ N° 25, DE 01 DE FEVEREIRO DE 2021°.

Conforme reunides havidas no ambito do citado projeto financiado pelo Prosperity

Fund, foi sinalizado que a avaliagdo de desempenho no INPI é percebida, tanto pelos servidores

3 Para cumprir com os objetivos do Global Trade Programme, o Escritério de Propriedade Intelectual do Reino
Unido (UK IPO), em conjunto com a FCDO, colaborou com o INPI para projetar esse programa. Fonte:
Relatorio “Final Inception Report” contido no Processo INPI SEI n° 52402.009867/2021-34, documento n°
0507829.

4 A agéncia Foreign, Commonwealth & Development Office (FCDO) do Reino Unido, através do Cross-
Whitehall Prosperity Fund Global Trade Programme, fornece assisténcia técnica para apoiar programas
elegiveis por meio do Fundo de Desenvolvimento no Exterior, cujos objetivos principais incluem reducéo da
pobreza, promogdo de igualdade de género e crescimento inclusivo.

® Portaria publicada no Boletim de Pessoal n° 1, de 02 de fevereiro de 2021.
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quanto pelas chefias, como um processo burocratico e ineficiente, tendo em vista que ambos 0s
grupos ndo a enxergam como Vital para o atingimento dos objetivos do Instituto, atribuindo
notas altas para a grande maioria dos servidores, ndo sendo, portanto, entendida como uma
ferramenta de gestéo efetiva.

A escolha da metodologia People Analytics se justifica pela anélise das tendéncias
mais emergentes na atualidade no que diz respeito a gestdo de pessoas.

O Forum Econdémico Mundial (2019) publicou o seu relatério, RH 4.0: Moldando
estratégias de pessoas na Quarta Revolucgdo Industrial, que identificou seis imperativos para a
funcdo de RH do futuro. Todos os seis® sdo sustentados por dados e analises de pessoas. Estas
observagdes foram apoiadas pelo LinkedIn’, no seu Relatdrio Global Talent Trends 2020, que
classificou o People Analytics como uma das quatro tendéncias mais importantes no futuro do
recrutamento e dos recursos humanos.

Conforme aponta o “Plano Estratégico INPI 2023-2026 v 2.0/2023”, publicado em
abril de 2023, o INPI possui como objetivo estratégico numero sete “Garantir a recomposi¢ao
e retencdo da forca de trabalho dimensionada para atender uma demanda crescente e sustentar
0 alto desempenho na prestacao de servigos”.

Dessa forma, apresenta-se, abaixo, 0 mapa estratégico do INPI publicado em sua

intranet:

® Os 6 imperativos apontados sdo: 1 - Desenvolvendo Novas Capacidades de Lideranga para a 4° revolugdo
industrial; 2 - Gerenciando a integra¢éo da tecnologia no local de trabalho; 3 - Melhorando a experiéncia do
funcionario; 4 - Construindo uma cultura de aprendizado agil e personalizada; 5 - Estabelecendo Métricas para
Valorizar o Capital Humano; e 6 - Incorporando Diversidade e Incluséo. Disponivel em: chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://5460fe24-a315-4495-99ce-
ed8ed08e2cfb.usrfiles.com/ugd/5460fe_cf20ed10bc484a0d8207345che157f1d.pdf.

70 LinkedIn é a maior rede social profissional do mundo, com mais de 850 milhdes de utilizadores em 200
paises e territdrios. A plataforma pode ser usada de forma gratuita ou através de uma versdo paga, o LinkedIn
Premium. https://about.linkedin.com/pt-br
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VISAD

Consolidar-se coma escritbrio de Propriedade Industrial de classe mundial, reconhecido pela inovagho,
qualidade, eficiincia e sequranca juridica, determinante de uma Cultura Brasileira de P1, e engajade
no Sistema Intemacional de P,
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Figura 1 - Mapa estratégico do INPI
Fonte: Relatério “Plano Estratégico 2023-2026” publicado na intranet do INPI pela Coordenacgéo-Geral
de Planejamento e Gestdo Estratégica.

A motivacdo pela tematica do projeto de pesquisa apresentado encontra guarida tanto
na percepcao da necessidade da area de gestdo de pessoas do INPI atuar de forma mais
estratégica, quanto na experiéncia profissional desta pesquisadora®, que é servidora do INPI
desde 2013, tendo trabalhado na entdo Divisdo de Planejamento de Recursos Humanos
(DPLAG) e desenvolveu os primeiros relatdrios de gestdo com a extracdo de dados relativos a
pessoas e na presente data ocupa as funcbes de chefe do Servico de Carreira e Desempenho
desde dezembro de 2018 e Coordenadora Substituta da Coordenacdo de Assisténcia e
Desenvolvimento de Recursos Humanos desde 2022. Entendeu-se ser premente a necessidade
de aperfeicoar o processo de Planejamento da Gestédo de Pessoas para ajudar o INPI a tomar
decisOes baseadas em dados e informagdes e aprimorar seu desempenho geral, desenvolvendo
a metodologia de People Analytics no Instituto e, assim, atingir o objetivo almejado.

Atuando como chefe do Servico de Carreira e Desempenho no INPI desde dezembro de

2018, é responsével por gerenciar, supervisionar e executar as acOes relativas a gestdo do

8 Curriculo lattes da pesquisadora:
https://wwws.cnpq.br/cvlattesweb/PKG MENU.menu?f cod=7855AE4FA8ESDAD2099DCEE78089C32E#
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desempenho individual para fins de estagio probatério, progressdo/promocao, dentre outras
atividades, assim como pela gestdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) do INPI.
No INPI a unidade de gestdo de pessoas estad vinculada diretamente ao objetivo
estratégico n°® 7 (sete), qual seja, “Garantir recomposi¢ao e retengdo da for¢a de trabalho
dimensionada para atender uma demanda e sustentar o alto desempenho na prestacdo de

servigos”, conforme figura abaixo:

7. GARANTIR A RECOMPOSICAO E RETENCAO DA
FORCA DE TRABALHO DIMENSIONADA PARA
ATENDER UMA DEMANDA CRESCENTE E SUSTENTAR
O ALTO DESEMPENHO NA PRESTACAO DE SERVICOS

INDICADORES E METAS:

INDICADOR DE DESEMPENHO L”;::EDE META 2026
iGovPessoas - indice de Governanga e Gestdo de Pessoas (TCU) 42,1% 70a79%
(INT) (APR)
(2021)
Percentual projetado de recomposi¢ao do quadro de servidores - 97%

*Faixas de Classificagdo: INT - Intermedidrio; APR —~ Aprimorado.

Nota: A concretizacdo total ou parcial das projecdes para o indicador de recomposi¢do do quadro de servidores
dependera da autorizagao ministerial para realizacao de concurso publico solicitado pelo INPL

Figura 2 - Indicadores e metas diretamente relacionados ao objetivo estratégico n° 7.
Fonte: Relatorio “Plano Estratégico 2023-2026” publicado na intranet do INPI pela Coordenacdo-Geral de
Planejamento e Gestdo (CGPE).

No entanto, observa-se que a unidade de Gestdo de Pessoas no INPI possui atribuicdes
transversais, permeando toda a instituicdo, na medida em que sua principal missdo é atrair,
desenvolver e reter as pessoas, que sao o0 maior ativo de qualquer organizagao e principalmente
nas organizagdes que prestam servi¢o ao consumidor, como € o caso do Instituto.

Assim, depreende-se que a unidade de Gestdo de Pessoas também possui processos e
atividades vinculados a outros objetivos estratégicos, quais sejam:

e objetivo 1 — “Otimizar a qualidade e agilidade na concessao e registro de direitos
de propriedade industrial, alcancando padrdes de desempenho de referéncia
internacional”, quando capacita examinadores e servidores para exercer suas
funcoes; e

e objetivo 2 — “Promover a cultura e o0 uso estratégico da propriedade industrial para

a competividade, a inovacdo e o desenvolvimento do Brasil”, quando realiza o



22

mapeamento da cultura organizacional para promover o realinhamento da cultura
que o INPI quer seguir para atingir seus objetivos.
Portanto, entende-se que, por meio da realizacdo de pesquisa junto a 6rgaos publicos
que ja utilizam a metodologia, poderéa ser possivel entender como ela pode ser aplicada no INPI

e quais os desafios que serdo enfrentados para tal feito.

METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo geral e quanto a sua natureza do trabalho, foi realizada
pesquisa aplicada, na medida em que se pretendeu gerar conhecimentos para aplicacéo pratica
de People Analytics dirigidos a solucdo de problemas especificos do INPI, como a avaliagdo de
desempenho dos servidores e gestdo por resultados do Instituto. Quanto ao objetivo, entende-
se que seja uma pesquisa exploratdria, por ter como intuito proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses, tendo envolvido:
(@) levantamento bibliografico do tema de PA e de Avaliacdo de Desempenho nas bases de
dados do Google Académico, SCOPUS e Scielo; (b) entrevistas com pontos focais que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos de boas praticas
de outras instituicGes para estimular a compreensdo do tema (SILVEIRA, Denise Tolfo et. al
APUD GIL, 2007).

Desta feita, foi realizada reviséo bibliogréafica dos temas abordados e entrevistas com
servidores e chefias nas areas finalisticas e administrativas do INPI, bem como com outras
instituices publicas e privadas, bem como analise das normas de avaliacdo de desempenho do
INPI e documentos da base de dados do Instituto sobre o Planejamento Estratégico e a area de
Recursos Humanos.

Como esta dissertacdo propOe a utilizacdo da metodologia de People Analytics para
otimizar o desempenho dos servidores do INPI, bem como fomentar a cultura por gestéo de
resultados no INPI e auxiliar na demonstracdo da necessidade de elevar a unidade de gestéo de
pessoas do 0rgdo a um patamar estratégico, foram também realizados estudos dos manuais de
Gestdo de Pessoas e de Avaliacdo de Desempenho da Escola Nacional de Administracdo
Publica - ENAP, assim como autores de artigos da Harvard Business Review, como Paul
Leonardi (2018), que se aprofunda no tema de People Analytics nas empresas e Gardénia da

Silva Abbad (1996), que versa sobre métodos e estratégias para a implantacdo de um sistema
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de avaliacdo de desempenho, GIERMINDL et al. (2022), entre outros pesquisados na literatura
sobre o0 assunto, bem como em documentos do INPI.

Né&o foram encontrados muitos materiais didaticos e benchmarking (busca de melhores
praticas) em empresas que utilizam a metodologia de People Analytics no Brasil. Buscou-se,
entdo, artigos e livros de autores internacionais, principalmente na base de dados do Google
Académico, sendo utilizado como referéncia um dos maiores especialistas em PA no mundo,
David Green®, coautor do livro “Excellence in people analytics: How to use workforce data to
create business value (2021), que analisa casos internacionais, nos quais a metodologia ja esta
bastante disseminada e implementada, principalmente em grandes organizacées como a Google
10 ¢ a Microsoft!!, entre outras, como a S&P Global, uma agéncia de classificagdo de risco
americana, e a Allstate, empresa seguradora americana.

Para atingir o primeiro objetivo especifico, “estudar como € percebida a avaliacéo de
desempenho no Instituto, tanto por servidores quanto por chefias”, foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas e questionarios qualitativos para aferir o entendimento de servidores e chefias
do INPI acerca de como as metas sdo definidas no INPI e de que forma elas se alinham aos
objetivos taticos e estratégicos do Instituto, confrontando-os com os dados levantados na
revisdo bibliogréafica.

As entrevistas e questionarios foram aplicados aos seguintes grupos de interesse para
esta pesquisa: servidores e chefias do INPI, na Diretoria de Marcas, Desenhos Industriais e
Indicacdes Geograficas (DIRMA), na Diretoria de Patentes, Programas de Computador e
Topografias de Circuitos Integrados (DIRPA) na Diretoria de Administracdo (DIRAD).

Para atingir o segundo objetivo especifico, “analisar os diferentes sistemas de

avaliacdo de desempenho e gestao por resultados na Administracdo Publica Federal e onde o

® David Green é reconhecido mundialmente como um dos lideres mais influentes no campo de People Analytics.
Ele é um escritor, palestrante e consultor executivo premiado em PA e o futuro do trabalho, sendo regularmente
citado em listas de influenciadores de RH, mais recentemente em "As 100 pessoas mais influentes em RH" (HR
Weekly, janeiro de 2021) e "Os 100 maiores influenciadores de tecnologia de RH" (HR Executive, maio de
2020). David acumulou mais de 20 anos de experiéncia nas areas de recursos humanos e tecnologia, incluindo
IBM, Cielo, Capita, Amadeus e Reed, e também € consultor do conselho da TrustSphere.

100 Google é uma empresa de tecnologia conhecida principalmente pelo seu mecanismo de busca, langado para
organizar as informac@es disponiveis na internet de forma acessivel e eficiente. Criado por Larry Page e Sergey
Brin em 1998, o Google trouxe inovagdes que o diferenciaram de outros buscadores da época, como o Altavista,
por sua rapidez e relevancia nos resultados de pesquisa. Fonte: https://laiob.com/blog/pt-br/historia-de-sucesso-

do-google/

11 Conglomerado norte americano que cria plataformas e ferramentas alimentadas por inteligéncia artificial para
fornecer solugdes inovadoras que atendam as necessidades em evolucao de seus clientes. Disponivel em:
https://www.microsoft.com/pt-br/about
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People Analytics pode auxiliar, por meio da pesquisa sobre as diversas bases de dados de
pessoas existentes no Instituto e da cria¢ao de um banco de dados Unico, de onde seré possivel
extrair dados e correlaciona-los entre si para geracéo das informacdes requeridas pelo INPI”,
foi realizada pesquisa bibliografica e busca por estudos de caso sobre avaliacdo de desempenho
e gestdo por resultados na Administracdo Publica Federal, assim como analise de documentos
internos do INPI sobre as diversas bases de dados existentes no Instituto.

Para atingir o terceiro objetivo especifico, “verificar com outros 6rgdos da
Administracdo Pablica e com empresas privadas a utilizacdo do People Analytics de forma
geral e na avaliacdo de desempenho de colaboradores, para propor a implantacdo da
metodologia no INPI, permitindo, inclusive, a extracdo de relatorios confidveis e Uteis para a
tomada de decisdo no Instituto”, foi realizada andlise de estudos de caso em instituicdes da
Administracdo Publica Federal e envio de questionarios a empresas publicas e privadas sobre a
utilizacdo da metodologia de People Analytics. Com o auxilio da Coordenacdo de Relacbes
Internacionais (COINS) do INPI*2, foram também enviados questionarios por meio de correio
eletrébnico para os outros escritorios de Pl no mundo, quais sejam: Instituto Espanhol de
Patentes e Marcas, Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INAPI) do Chile, Instituto
Dinamarqués de Patentes e Marcas (DKPO), Escritério de Patentes e Marcas dos Estados
Unidos (USPTO), Instituto Nacional da Propriedade Industrial da Franga, Conselho Nacional
de Patentes e Registro da Finlandia, Instituto Federal Suico de Propriedade Intelectual, tendo
sido respondidos os questionarios dos seguintes paises: Espanha, Chile, Franca, Suica e
Finlandia.

De igual modo, foram realizadas entrevistas com empresas privadas como a Vale'3 e
as Organizacdes Globo!* e a Agéncia Nacional do Petrdleo (ANP), para fazer a necessaria
analise de melhores praticas acerca do desafio comum enfrentado.

Os resultados das entrevistas e questionarios foram tabulados e analisados para
obtenc&o das perspectivas tanto dos servidores e chefias do INPI, quanto dos entrevistados dos

outros orgdos da administracao publica federal, escritorios de Pl e empresas privadas.

12 Responsavel por negociar e coordenar a realizacdo de programas e acordos de cooperacdo técnica e de
intercdmbio com instituiges internacionais nos temas relativos a propriedade intelectual e a difusdo tecnoldgica.

13 Criada em 1° de junho de 1942, como Companhia Vale do Rio Doce, empresa publica, foi privatizada e, ao
longo dos anos, se tornou apenas Vale, sendo uma mineradora global e marcando presenga em mais de 20 paises.
Avancaram a partir do primeiro minério extraido em Itabira, Minas Gerais e, desde entdo, passaram a atuar em
logistica, por meio de suas ferrovias, portos e terminais, em energia e em siderurgia. Disponivel em:
https://vale.com/pt/quem-somos

14 Conglomerado brasileiro do ramo de telecomunicacdes.
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DESENVOLVIMENTO

1. REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1 A AREA DA GESTAO DE PESSOAS COMO VETOR PARA IMPULSIONAR OS
RESULTADOS DAS ORGANIZACOES

Como aponta Fiz-enz (2010), a area de Recursos Humanos (RH) tem passado por uma
grande transformacdo em relacéo a forma como lida com dados e anélises para tomar decisées

mais informadas e precisas.

Monitoramento Gerenciamento Meétricas de Andlise
transacional de RH negocios Preditiva

»
»

v

Relatdrios de
atividades
de RH

Monitoramento Vinculando métricas Prevendo
da Performance ao negocio impactos

Figura 3 - Evolugédo das métricas de Recursos Humanos
Fonte: Livro “The New HR Analytics” de Jac Fitz-enz (2010)

Da mesma forma, o autor também analisa as etapas a serem seguidas para as
organizacbes serem capazes de prever os resultados organizacionais de um determinado
investimento em capital humano. A medida que se passa da compreensdo da eficiéncia de seus
processos para ser capaz de prever os resultados organizacionais para um determinado
investimento em capital humano, eleva-se a escada de valor. O grafico 1 mostra o valor relativo

de cada etapa.



26

Alto

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Coletar dados Correlacionar Comparar Compreender Prever

dados nformacges processos resultados

Gréfico 1 - Valores ascendentes de medicéo
Fonte: Livro “The New HR Analytics” de Jac Fitz-enz (2010)

Em quase todos os casos, as organizagdes comecam na Etapa 1, coletando dados
basicos sobre custo, tempo e quantidade. Foi neste ponto que o autor comecou a medicao de
recursos humanos em 1978, o que é descrito em detalhes em seus livros anteriores. Até aquele
ponto, o autor tinha apenas nogdes vagas do que havia resultado do trabalho das fungdes de
pessoal e treinamento. Quando o RH esta operando em um negdcio comercial, ou mesmo uma
organizacdo sem fins lucrativos, ele precisa saber e ser capaz de explicar por que, 0 que e como
esta fazendo o que faz. E apenas razoavel que, quando sdo pedidos recursos, explique-se o que
sera realizado com eles e a criacdo de valor que se pretende produzir como resultado.

Segundo GIERMINDL et al. (2022), os avancos tecnoldgicos, em especial no campo
da inteligéncia artificial (1A), estdo anunciando uma nova era de anéalise e tomada de decisdes
orientada por dados. As organizacGes dependem cada vez mais de People Analytics para
otimizar as praticas de gestdo de pessoas em areas como recrutamento, avaliacdo de
desempenho, desenvolvimento de pessoas, satde e reten¢do de talentos. O progresso recente no
campo da IA e os volumes cada vez maiores de dados digitais aumentaram as expectativas e
contribuiram para uma imagem muito positiva de People Analytics.

De acordo com estes autores, ha trés niveis de maturidade de acordo com seu foco
analitico e capacidade para implantacdo da metodologia, das quais se pretende aplicar no INPI
0 primeiro nivel de maturidade:

Analise Descritiva: Este é o nivel mais basico. Nesse estagio, os dados ajudam a

compreender o que aconteceu em um periodo de tempo no passado. A literatura indica que as
empresas, como Embraer, IBM, Google e Nielsen, que utilizam a metodologia ja implementam
pelo menos este tipo de Analytics através de ferramentas de Business Intelligence (BI).
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A Andlise Descritiva visa resumir, apresentar e visualizar os dados de uma forma que
permita aos analistas ou tomadores de decisdo compreenderem padrOes, tendéncias e
caracteristicas dos dados. Isso geralmente envolve o uso de estatisticas descritivas, como
médias, medianas, desvios padréo, graficos e tabelas.
Os principais objetivos da Anélise Descritiva incluem:
e resumir os dados: Apresentar um resumo estatistico das principais caracteristicas
dos dados, como medidas de tendéncia central, disperséo e distribuigéo;
e identificar padrdes: ldentificar tendéncias, sazonalidades ou comportamentos
recorrentes nos dados;
o detectar outliers: Identificar valores atipicos ou discrepantes nos dados que podem
exigir investigacdo adicional;
e visualizacdo de dados: Criar gréaficos e visualizacdes para representar os dados de
forma clara e compreensivel;
e Compreender o contexto: Interpretar os resultados da analise a luz do contexto em
que os dados foram gerados, o que ajuda a tirar conclusdes significativas.
Depreende-se, assim, que a Analise Descritiva € uma etapa inicial importante em
muitos projetos de andlise de dados, pois fornece uma base sélida para analises mais avancadas,
como a Analise Preditiva e a Andlise Prescritiva. Ela ajuda a responder perguntas sobre o que
aconteceu no passado e fornece insights iniciais que podem orientar a tomada de decisdes
informadas. No INPI, aonde ainda ndo existem iniciativas de andlise descritiva, esses dados
seriam, principalmente, os relativos a pessoal.

Anélise Preditiva: Nesse estagio, a ideia é extrair informacdo de dados historicos e

combinar técnicas avancadas de estatistica e inteligéncia artificial para ajudar a prever cenarios
futuros.

A literatura indica que a analise preditiva busca responder a perguntas como "O que
provavelmente acontecera no futuro com base nos dados que temos ate agora?" Ela envolve a
criagdo de modelos matematicos ou estatisticos que podem ser usados para prever resultados
futuros, identificar tendéncias emergentes, riscos potenciais e oportunidades.

Exemplos de aplicagdo da analise preditiva de People Analytics:

e previsdo de vendas: Uso de dados historicos de vendas e fatores como sazonalidade

e tendéncias do mercado para prever vendas futuras. No caso do INPI essas
“vendas” podem ser entendidas como os servicos de concessdo de patentes,

registros de marcas, indicacGes geograficas, desenho industrial, dissertacdes de
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mestrado e teses de doutorado e até cursos, mentorias ou acordos efetivados pela
unidade de disseminacéo de propriedade industrial do Instituto;

e manutencao preditiva: Antecipacdo de quando equipamentos ou maquinas podem
falhar com base em dados de manutencéo anterior e condi¢des operacionais;

e previsdo de demanda: Estimativa de demanda futura por produtos ou servigos para
otimizar a producdo e estoque;

e deteccdo de fraudes: Identificacdo de atividades suspeitas com base em padrbes de
comportamento e transacGes anteriores;

e analise de risco de crédito: Avaliacdo do risco associado a empréstimos ou
transacdes financeiras com base no historico de crédito e outros fatores;

e personalizacdo de marketing: Utilizacéo de informagdes sobre o comportamento do
cliente para prever quais produtos ou ofertas sdo mais propensos a atrair um

determinado cliente.

Anaélise Prescritiva: O Gltimo nivel de Analytics é o mais avangado. A ideia aqui é
ajudar a identificar o que pode ser feito para resolver um problema, minimizando possiveis
efeitos colaterais negativos. Para ajudar a dar essa resposta, € necessario trabalhar com
complexas técnicas computacionais tais como: analise de graficos, simulagdes, redes neurais,
machine learning, dentre outras.

Conforme aponta literatura especializada, ao contrario da andlise descritiva (que
descreve o0 que aconteceu) e da andlise preditiva (que prevé o que pode acontecer), a analise
prescritiva vai além, oferecendo orientac6es sobre o que deve ser feito para atingir um objetivo
especifico. Ela utiliza modelos matematicos avangados, técnicas de otimizacédo, algoritmos e
heuristicas para determinar a melhor abordagem a ser seguida em situa¢fes complexas e com
maultiplas variaveis.

Exemplos de aplicacdo da andlise prescritiva de People Analytics:

e otimizacdo de cadeias de suprimentos: Identificar a melhor forma de gerenciar
estoques, rotas de transporte e niveis de produgdo para minimizar custos e
maximizar a eficiéncia;

e alocacdo de recursos: Determinar como alocar recursos humanos, financeiros e
materiais de maneira mais eficaz para atingir metas organizacionais, de acordo com

0s insumos recebidos e os servigos oferecidos aos clientes;
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¢ planejamento de produgéo: Decidir quando e como produzir produtos para atender
a demanda e minimizar desperdicios;
e personalizacdo de tratamentos médicos: Recomendar tratamentos especificos para
pacientes com base em seu histérico médico, genética e outros fatores;
e recomendacdo de precos: Determinar 0s precos ideais para produtos ou servicos
com base na demanda do mercado, concorréncia e margens de lucro desejadas.
Nesse contexto, conclui-se que a anélise prescritiva pode ajudar as empresas a tomar
decisbes mais informadas, eficazes e estratégicas, automatizando parte do processo de tomada
de decisao e considerando multiplos cenérios possiveis. Esse tipo de analise € frequentemente
utilizado em conjunto com analise de dados descritiva e preditiva para formar uma abordagem
mais completa de andlise de dados, conhecida como "Analytics em trés camadas™ (descritiva,
preditiva e prescritiva), com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional e maximizar

os resultados.

1.2. CONCEITOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacdo de Desempenho foi concebida para atender a objetivos especiais, tais
como: ajudar cada colaborador a se conhecer, promovendo o uso de seus pontos fortes; ser fonte
de informacdo, permitindo o planejamento da carreira; promover a melhoria da eficacia do
quadro de lideranca; readaptar profissionalmente os colaboradores; levantar as principais
caracteristicas do quadro de pessoal; melhorar os niveis de competéncia da lideranca e planejar
um futuro melhor.

Conforme ABBAD et al. (1996), implantar sistemas de avaliacdo de desempenho em
ambientes organizacionais € um grande desafio para os profissionais da area de recursos
humanos, mesmo nos paises em que ha farta producéo cientifica e tecnologica disponivel. O
autor entendia, naquela época, que no Brasil havia escassez de publicacdes sobre o tema,
tornando o desafio ainda maior.

A metodologia de avaliagdo de desempenho evoluiu sobremaneira ao longo do tempo,
tanto nas empresas privadas quanto nas organizacdes publicas no Brasil e no exterior, mas ainda
nos dias de hoje ¢ um desafio desenvolver um tipo de avaliacdo justa e que realmente seja
efetiva para identificar as lacunas de conhecimentos e/ou atitudes dos funcionarios a serem

desenvolvidos.
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“A Avaliacdo de Desempenho é uma andlise sisteméatica do desempenho de cada
funcionario, em funcéo das atividades que ele desempenha, bem como dos resultados a serem
alcancados, das competéncias que ele possui e de seu potencial de desenvolvimento”
(CHIAVENATO, 2008, p. 241).

O Manual de Orientagdo para a gestdo do Desempenho (Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestédo do Brasil - MPOG, 2013, pg. 53) detalha alguns dos objetivos mais comuns
da avaliacdo de desempenho, conforme se segue:

e alinhar os processos de trabalho com a missdo e com 0s objetivos estratégicos da
instituicdo, buscando vincular a atuacdo do servidor e das equipes com o alcance
das metas institucionais;

e subsidiar o desenvolvimento de programas de capacitacdo, por meio da
identificacdo de necessidades de aprendizagem e do incentivo ao aperfeicoamento
profissional, visando a ampliar a qualificacdo dos servidores;

e dar apoio ao processo de revisao do planejamento estratégico;

e identificar necessidades de adequagdo funcional relacionadas a problemas de
adaptacdo ao cargo, a funcao ou a instituicao;

e democratizar o ambiente de trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com
servidores e equipes a respeito dos resultados desejados pela instituicdo, pelos
cidaddos e pela sociedade, acompanhando a superacdo dos desafios propostos e
articulando consensualmente as corre¢des de rumo necessarias;

e analisar os processos de trabalho e diagnosticar melhorias visando a proporcionar
insumos para o desenvolvimento organizacional e para o aperfeicoamento da
prestacdo dos servi¢os publicos.

Segundo Aguinis (2014), Gestdo de Desempenho é um processo continuo de
identificacdo, medicdo e desenvolvimento do desempenho de individuos e equipes de trabalho,
alinhando o desempenho com os objetivos estratégicos da organizag&o.

Bergue (2019, p. 116) descreve as nogoes da finalidade da gestdo do desempenho, na
perspectiva de desenvolvimento das pessoas, a saber:

a) nao é remunerar, € desenvolver;

b) ndo é punir, é valorizar;

c) néo é processo de corregdo, € processo de aprendizagem;

d) néo é unilateral, € uma relacao dialogica;

e) néo é linear, é ciclico e virtuoso;
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f) ndo é (nem tem como ser) simples, é complexo;

g) ndo € objetivo, é subjetivo, pois se assenta em percepgdes dos sujeitos;

h) ndo é um evento de avaliacdo, € um processo de gestdo do trabalho;

i) ndo € exercicio de autoridade, & uma conversacao cooperativa.

J& Pontes (2022) reforca a avaliagdo de desempenho como um método que visa um
compromisso contratual entre as partes, empregado e empregador, que vai alem de estabelecer
0s resultados propostos, visando-se acompanhar o processo de trabalho e fornecer feedback
constante. A avaliacdo de desempenho inicia-se com o planejamento estratégico, exposi¢éo das
metas, combinacdo dos resultados esperados pela equipe de trabalho e 0 acompanhamento dos
resultados alcancados. Possibilita que as equipes revejam, constantemente, seu processo de
trabalho com foco no aprimoramento dos resultados.

Entende-se, portanto, que dentre os objetivos da avaliacdo de desempenho estao: aferir
a contribuicdo do desempenho individual do servidor para o alcance dos resultados
institucionais do 6rgdo ou entidade e possibilitar a valorizacdo e o reconhecimento dos
servidores que tenham um desempenho superior ao considerado satisfatorio, inclusive para fins
de promocdo ou de progressdo na carreira, de nomeacdo em cargos em comissdo e de
designacgéo para funcdes de confianga; assim como orientar a ado¢do de medidas destinadas a

elevar o desempenho considerado insatisfatorio.

1.2.1 Tipos de Avaliacdo de Desempenho

Conforme pesquisa realizada na literatura sobre o tema, e no intuito de simplificar o
entendimento, de uma forma genérica ha trés formas de se realizar avaliacdo de desempenho, a
saber, (i) a autoavaliacdo, quando € realizada a avaliacao pelo proprio colaborador por meio da
analise de seus pontos positivos e negativos, (ii) a avaliacdo do subordinado realizada pela
chefia imediata, mais comumente encontrada nas empresas publicas e privadas e (iii) a
avaliacdo da lideranga, quando o subordinado avalia a chefia imediata.

No entanto, de acordo com Silva (2001), esta ultima, avaliacdo da lideranga, possui
dois pontos de atencao:

1. quando ha algum problema de relacionamento entre o lider e o liderado pode haver

uma avaliagéo tendenciosa.

2. receio de algumas pessoas em avaliar o chefe com medo de represalias.
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E preciso, portanto, garantir o anonimato dos respondentes e trazer clareza para a
avaliagéo.

Dessa forma, Silva (2001) aponta para os diferentes tipos de avaliacdo de desempenho:

e avaliacdo 90° o chefe avalia o liderado. Mas é uma visdo unilateral somente,
podendo ser subjetiva e influenciada pelo avaliador.

Para combater tal viés e distor¢do no processo avaliativo, sugere-se a inclusao de um
ndmero maior de atores organizacionais envolvidos no processo de trabalho do avaliado, ou
seja, a adogdo do modelo de avaliagdo 360° - a ser descrito posteriormente. O pressuposto é o
que a avaliacdo realizada por diversos atores é mais rica e fidedigna do que aquela feita por
uma Unica pessoa, sobretudo porque os envolvidos passam a compartilhar a responsabilidade
pelo processo e eventuais distorgdes nas avaliagOes se diluem.

e avaliacdo 180°: composta pela auto avaliacdo e a avaliacdo da chefia imediata;

e avaliacdo 270° Ainda de acordo com Silva (2001), tal tipo de avaliagéo leva em
consideracao 3 fontes de feedback: o gestor, o préprio servidor (autoavaliacao) e 0s
pares, sendo uma visao mais abrangente onde predomina a cultura de feedback. Mas
nesse tipo de avaliacdo ha necessidade de treinamentos, garantia de anonimato para
os avaliadores e foco no desenvolvimento ao invés da puni¢éo;

e avaliacdo 360°% A avaliagdo por multiplas fontes apresenta vantagens e
desvantagens em relacdo aos métodos convencionais. Como vantagens podem ser
destacadas a obtencéo de avaliagdes mais ricas e precisas, bem como a possibilidade
de gerar maior comprometimento dos envolvidos no processo. Entre as
desvantagens, é possivel mencionar a complexidade operacional do modelo (pela
ampliacdo do numero de avaliadores) e a possibilidade de, na autoavaliacdo, alguns
colaboradores superavaliarem seu préprio desempenho;

e avaliagdo de desempenho por competéncias: Foco no comportamento dos
colaboradores sob dois aspectos: comportamentais e técnicos. O primeiro passo para
a implantacdo deste modelo de avaliacdo é a descricdo do perfil de competéncias
para os diferentes cargos da instituicdo. A partir disso, a avaliacdo poderd identificar
quais competéncias do perfil estdo presentes no comportamento do avaliado e quais
deverdo ser desenvolvidas e/ ou aperfeigoadas.

e método de escalas gréaficas: Avalia o desempenho das pessoas utilizando fatores de
avaliagdo previamente definidos e graduados. Para isso, aplica-se um formulario de

dupla entrada no qual as linhas horizontais representam os fatores de avaliacdo do
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desempenho e as colunas verticais os graus de variagdo desses fatores. Os fatores
sdo previamente selecionados e escolhidos para definir em cada pessoa as
qualidades que se pretende avaliar. O método das escalas gréaficas é criticado por
reduzir as opgdes de avaliacdo aos graus de variacdo dos fatores de avaliacédo, o que
limita as possibilidades do avaliador e também por reduzir os resultados da
avaliacdo a expressdes numéricas utilizando tratamentos estatisticos ou
matematicos para proporcionar valores objetivos as avaliacbes das pessoas.
(CHIAVENATO, 2010)

e Avaliacdo por objetivos: avalia a contribuigdo dos profissionais para atingimento

dos objetivos da empresa.

Método no qual os objetivos do sistema de avaliacdo de desempenho sdo definidos
pelo consenso mUtuo de todas as principais partes interessadas, que inclui pares, subordinados
e também supervisores. Existem varias etapas que precisam ser seguidas no método, comec¢ando
com o estabelecimento de um conjunto de objetivos que um funcionéario precisa alcancar,
seguido do desenvolvimento de um relatério detalhado do plano de acdo indicando o caminho
pelo qual o objetivo deve ser alcancado.

. Método da escolha forcada:

Para combater alguns aspectos criticados no método de avaliacdo das escalas graficas,
como superficialidade, generalizacdo e subjetividade, surge o0 método da escolha forcada. Este
método propde avaliar o desempenho das pessoas utilizando-se blocos de frases descritivas que
focalizam determinados aspectos do comportamento. O nome “for¢ada” vem da “escolha
forcada” que o avaliador deve fazer de uma ou duas frases em cada bloco que mais se
enguadram ao desempenho do colaborador avaliado e mais se distanciam dele. Isso quer dizer
que o avaliador tera, obrigatoriamente, que escolher, dentre as opcdes dadas, a frase que
represente melhor o desempenho do colaborador e a frase que mais se distancie dele.

e Meétodo do incidente critico: O método de avaliagdo dos incidentes criticos é

considerado simples e tem como foco principal as caracteristicas extremas
(incidentes criticos) que representam desempenhos altamente positivos (sucesso)
ou altamente negativos (fracasso). Cada fator de avaliacdo do desempenho é
transformado em incidentes criticos ou excepcionais para avaliar os pontos fortes e

fracos de cada avaliado.
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1.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Organizacgdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE
(2005) trata, entre as ideias de boa governanca, da oferta de condigdes reais
de alcance também dos direitos individuais de propriedade. O apoio ao
mercado e ao desenvolvimento, a dedicacao aos objetivos organizacionais e 0
foco nos resultados para os cidaddos e usuarios dos servicos publicos, bem
como provimento transparente de informagOes institucionais, séo citados
reiteradamente como principios necessarios a boa governanca da
administracdo publica. E esses principios sdo encontrados entre os valores e
0s objetivos estratégicos do Instituto Nacional da Propriedade Industrial -
INPL.” (Mangabeira, 2022).

Pelo trecho da tese acima destacado, depreende-se que € imperativo que a
Administracdo Publica Federal seja munida de maior robustez em seus controles e boa
governanca para que os servidores publicos possam cumprir seu dever para com a sociedade e
entregar servicos de maior qualidade para os cidadaos.

Em 1998 foi introduzido na Administracdo Publica um novo critério para a demissao
de servidores publicos através da analise de seu desempenho, pela Emenda Constitucional da
Reforma Administrativa n® 19, de 1998 que, em seu inciso 111 do 8 1° do art. 4,1 dispde que 0
servidor publico estavel podera perder o cargo por meio de procedimento de avaliacdo de
desempenho periddica, se esta for insuficiente.

Passou a ser necessario, portanto, que fosse realizada na administracdo publica a
avaliacdo periddica de desempenho dos servidores para afericdo da suficiéncia de desempenho
e manutencdo de sua estabilidade.

Dessarte, a vinculacdo de incentivos ou puni¢fes ao desempenho do servidor ndo é
nova na Administracdo Publica Federal, embora a possibilidade de demissdo do servidor seja
mais atual no texto constitucional. Nos anos 90, vérias institui¢des publicas federais idealizaram
e implantaram sistemas de avaliacdo de desempenho, dentre elas o Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) e a Fundacdo Joaquim Nabuco (FIN), que foram se aprimorando ao longo do
tempo.

Por outro lado, o desenvolvimento de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho
Individual (SAD) é tarefa complexa que exige muitos cuidados quando se quer aumentar a
probabilidade de sucesso dessa iniciativa.

Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) e Chiavenato (2010), o desempenho
no trabalho é afetado por diferentes fatores como, por exemplo:
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= contexto extraorganizacional: situacdo econdmica do pais, oferta de mdo-de-obra,

oferta de empregos, legislacéo trabalhista, entre outros;
= caracteristicas organizacionais: clima e cultura organizacionais, politicas e praticas
de administracéo e de gestdo de pessoas, sistemas de recompensas e de penalidades,
incluindo sistema de promocdes e progressdes funcionais, relacfes de poder,
resultados esperados pela organizacdo como um todo e para cada um de seus
colaboradores e atuacdo dos gestores;
= ambiente de tarefas: caracteristicas e amplitude do trabalho, tipo de relacionamento
interpessoal entre os servidores e qualidade da comunicagdo com os chefes, suporte
organizacional, meios disponiveis para realizacdo do planejamento de trabalho,
competicdo entre grupos, adequacdo do ambiente fisico, dentre outros; e

= caracteristicas do trabalhador: habilidades, conhecimentos, atitude, personalidade,
idade, sexo, escolaridade, motivagdes, aparéncia pessoal e similares (Oliveira-
Castro, Lima e Veiga, 1996).

Conforme apurado nesta dissertacédo, os sistemas de avaliacdo de desempenho podem
ser considerados como um conjunto de normas e procedimentos para o diagnostico e gestdo de
desempenho, servindo de subsidio para outros sistemas de gestdo de pessoas, tais como:
desenvolvimento de pessoas, sistemas de incentivos ao desempenho satisfatorio (promocdes e
progressdes funcionais e desenvolvimento de carreira), movimentacao e alocacdo de pessoal,
entre outros.

No artigo publicado por lzabela Corréa et. al.(2020) na Revista do Servidor Publico
(RSP), do Distrito Federal, denominado “Distorgdes de incentivo ao desempenho e reducédo de
motiva¢ao no servigo publico federal no Brasil”, cujo problema de pesquisa explorado séo as
distorcBes de incentivos remuneratdrios e seu impacto na motivacao de servidores publicos
federais, é discutido que no sistema de cargos e carreiras do Poder Executivo federal brasileiro,
servidores publicos que ndo ocupam cargos de livre provimento possuem duas maneiras
preponderantes para alcancar um patamar salarial mais elevado: antiguidade ou aprovacéo em
concurso publico para uma carreira mais bem remunerada.

No supramencionado artigo é sugerido que essas maneiras de ascensdo afetam,
negativamente, a motivagao para o servico publico. Primeiro, elas transferem os incentivos dos
servidores publicos em inicio de carreira de desempenho no trabalho para preparagdo para
concursos de carreiras com salarios mais elevados, e simultaneamente os privam de outras

formas de ascensdo quando nos estagios intermediarios e avangados de suas carreiras. Em
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segundo lugar, elas geram desigualdade salarial entre carreiras, desmotivando servidores
publicos com responsabilidades semelhantes em carreiras com remunerages inferiores.

O artigo apresenta pesquisa com 2.800 servidores publicos de 14 instituicbes do
Governo Federal que oferecem indicios acerca da importancia de reduzir essas distorcfes de
incentivo, vindo a corroborar a abordagem dos autores supracitados.

Legalmente, a gestdo de cargos e carreiras é regida, principalmente, pela Lei n®8.112,
de 11 de dezembro de 1990, cujo art. 3° determina que “o cargo publico é o conjunto de
atribuicoes e responsabilidades previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas
a um servidor”.

O servico publico federal brasileiro é, a0 mesmo tempo, caracterizado pela presenca
de maltiplas carreiras com, muitas vezes, responsabilidades comparaveis e, a0 mesmo tempo,
larga disparidade salarial. Essa discrepancia de remuneracéo se da em decorréncia de o Governo
Federal ter adotado, desde 2003, uma politica de forte valorizacdo do chamado nucleo
estratégico, ou carreiras tipicas de Estado.

Segundo Cavalcante e Carvalho (2017), até 2002 os servidores do chamado Plano
Geral de Cargos do Poder Executivo recebiam, em média, uma remuneragdo correspondente a
40% das carreiras do ndcleo estratégico. Essa diferenga aumentou nos anos seguintes, chegando
ao apice em 2009 e retornando para o patamar de 30% a partir de 2014.

Anélise feita por Palotti e Freire (2015) demonstra que a despesa média mensal com
um servidor publico no Poder Executivo (R$6.968,00) representava menos da metade da
despesa com um servidor do Poder Legislativo (R$14.069) ou do Judiciario (R$13.276) no ano
de 2013.

Ainda nos dias de hoje, pode-se afirmar que a maior parte dos cargos tem progresséo
baseada em tempo de servico e resultados da avaliacdo de desempenho —a cada 12 ou 18 meses
o0 servidor que possua uma avaliacdo de desempenho satisfatoria muda de classe ou padrao e
recebe um aumento remuneratorio. Elvira (2018), ao estudar o sistema de avaliacdo de
desempenho do Governo Federal brasileiro, identificou que a maioria das avaliagdes sdo
pontuadas com nota maxima.

Quanto a ocupacdo de funcbes de confianca (chefias), os critérios para ocupagéo de
cargos no Executivo federal obedecem a restri¢cbes apenas de natureza do vinculo com a
administracdo e ndo guardam relacdo direta com desempenho no trabalho.

Dessa forma, o artigo conclui que a conjuncéo de desigualdade salarial entre carreiras

com a possibilidade da mudanga ocorrendo apenas por meio de concursos publicos, que
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desconsideram o desempenho prévio dos servidores no trabalho, reduz a motivagao no servigo

publico civil.

1.4 AMETODOLOGIA DE PEOPLE ANALYTICS

Embora tenham sido feitos progressos nos Gltimos anos, a auséncia de dados analiticos
eficazes, dados de alta qualidade e tecnologia adequada estdo na base dos desafios enfrentados
por People Analytics. Por exemplo, tem sido afirmado que muitas das competéncias e
habilidades exigidas pelos profissionais de RH para realizar analises de pessoas ndo sdo
encontrados atualmente nos departamentos de RH, mas residem em outras partes da
organizacdo (Ulrich e Dulebohn, 2015). Associacfes profissionais desenvolveram programas
de treinamento destinados a capacitar profissionais de RH nessas areas para resolver essa
lacuna.

Kaplan e Norton (2005) sugerem que as organizacdes deveriam estabelecer um
Gabinete de Gestdo Estratégica (GGE) dedicado para minimizar a lacuna entre a criagédo e a
execucao da estratégia. A nocdo de um GGE dedicado deve fazer parte da funcdo corporativa
de RH, juntamente com seus recursos de People Analytics. Portanto, o estabelecimento de uma
fungdo “anéalise e estratégia de RH” seria ideal e garantiria um esfor¢o coordenado entre People
Analytics, criacdo e execucdo de estratégia, decisdes de capital humano e a adocdo de praticas
baseadas em evidéncias.

A estratégia no contexto de RH “refere-se aos processos, decisdes e escolhas que as
organizagdes fazem em relacdo a forma como gerenciam suas pessoas” (Cascio e Boudreau,
2014, p. 79). Uma estratégia de recursos humanos tende a se concentrar no alinhamento de
politicas, praticas e processos de pessoas com a estratégia global de negdécios, a fim de alcancar
as metas e objetivos da organizagé&o.

Da mesma forma, foi considerado um “divisor de aguas” (Van der Togt e Rasmussen,
2017) para os departamentos de RH & medida que promete permitir a lideranca na tomada de
decisbes baseada em evidéncias para melhores resultados de negécios (Marler e Boudreau,
2016). Como resultado, PA atraiu interesse significativo entre académicos e profissionais.

Em contraponto, os autores Boudreau e Cascio, 2017, alertam que a falta de
organizacdo e local centralizado de armazenamento de dados também podem levar a varios
problemas, incluindo duplicacdo de dados, entradas incorretas e imprecisas e dados faltantes.

Essa falta de qualidade dos dados em RH pode ser atribuida a falta de uma estratégia de dados
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coerente, ao ndo entendimento da importancia estratégica de dados, a mé gestdo de dados e a
falta de fontes de dados criticas. Em relacéo a esta questdo, entende-se que este ainda é um
trabalho em andamento para a maioria das equipes de People Analytics e esta dificultando o
progresso da metodologia.

Enquanto isso, na prética, a rapida digitalizacdo do RH liderada pelos recentes avangos
na tecnologia da informacdo (TI), como sistemas de informagdo de recursos humanos,
inteligéncia artificial (1A) e aprendizado de maquina, pode oferecer aos profissionais de RH a
oportunidade de coletar, analisar e tirar conclusbes sobre pessoas (Marler e Boudreau, 2016;
Van der Togt e Rasmussen, 2017; Huselid, 2018;).

Pode-se inferir, portanto, que People Analytics é uma aplicacdo do conceito de anélise
de dados para fornecer informacdes para a gestdo na tomada de decis@es, tanto na aquisicdo de
talentos, retencdo, colocacdo, promocdo, remuneracdo ou forca de trabalho e planejamento de
sucesséo.

A metodologia de PA é ancorada em 4 (quatro) pilares basicos, conforme West (2020):

- Estratégia de Negocios, Estratégia dos
Trabalhos-chave, Estratégia dos
Talentos-chave, Gestio de
Desempenho, Filosofia de Remuneracéo,
.\Desenho Organizacional

ESTRATEGIA-

— —~ - ~

Método Cientifico, Interseqéo do Gerenciamento de Dados,

Desenho da Pesquisa, Codficagio (Python, R,
Desenho da Analise, People / Node js), Relatério B.1,
Desenho do Experimento. .. L Analytlcs Pesquisa, OLAP, Estatistica,

Visuakzaggo...

Testes T, Correlagio,
Regresséo Maltipla, Modelos
Preditivos, Modelos Matematicos,
Aprendzado de Maquina. .

ESTATISTICA
P>

Figura 4 - Estrutura do People Analytics
Fonte: Fonte: People Analytics para leigos (West, 2020).

De acordo com West (2020), muitas empresas ndo utilizam PA por néo
compreenderem o poder dos dados para a gQestdo estratégica de pessoas. A

McKinsey&Company (2021), consultoria global presente em mais de 60 paises, alega que 80%
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das empresas recrutam melhor ap6s a implantacdo do People Analytics, 25% crescem em
produtividade e a taxa de saida de funcionarios em determinado periodo diminuiu 50%.

Depreende-se, também, que a cultura organizacional desempenha um papel
fundamental na integracdo bem-sucedida de People Analytics. Uma cultura que valoriza a
transparéncia, o aprendizado continuo e a inovagdo sdo essenciais para incrementar as
possibilidades oferecidas por esta metodologia. Isso envolve a cria¢do, pela equipe de PA, de
um ambiente em que os dados sdo ndo apenas acessiveis, mas também compreendidos e
utilizados de forma ética e eficaz por todos os niveis da organizacdo (Tursunbayeva et al.,
2022).

A literatura também aponta que houve um aumento no crescimento de PA
desencadeado pela crise financeira global, como bem capturado no artigo de capa da Harvard
Business Review “Competiting on Talent Analytics” (Davenport, Harris e Shapiro, 2010). Esse
artigo teve uma influéncia notavel em quase todos os profissionais de PA da época. Ele articula
como organizagBes como Google, Starbucks ¢ AT&T estavam “adotando cada vez mais
métodos sofisticados de analise de dados de funcionarios para aumentar sua vantagem
competitiva”.

Destarte, a gestdo de talentos ndo deve se limitar apenas aos lideres seniores, nem ser
totalmente inclusiva para cada funcionério. Contudo, qualquer organizacdo precisaréd definir
aqueles individuos e grupos onde uma atencéo especifica beneficiara mais a organizacao; deve-
se compreender o potencial de cada funcionario, e avaliar o seu desempenho. Todos os talentos
devem ser processados e vinculados aos indicadores de desempenho das empresas sempre que
possivel, e para isso, uma métrica apropriada deve ser escolhida (Mayo, 2018).

A antiga abordagem prevalecente baseada no julgamento estd sendo substituida pela
ideia de que o desempenho do RH é centrado em um método baseado em dados, o que €
recomendado para implementacdo em todas as organizacdes (Shrivastava, Nagdev, & Rajesh,
2018).

Com o uso da PA, houve um aumento significativo no nimero de organizacdes que
utilizam TI, como telefones celulares, e-mail, midias sociais, microfones, sensores de
movimento e tecnologia vestivel, para coletar e analisar dados de funcionarios em tempo real
(Leonardi e Contractor, 2019).

Além disso, a inteligéncia artificial, a mineracao de dados, o aprendizado de maquina
e a Internet das coisas permitem que as organizac¢des capturem dados relacionados as opinides,
sentimentos e comportamentos pessoais dos funcionarios. Por exemplo, além de coletar dados

biograficos, como idade, sexo e ocupacdo, as organizacfes também comecaram a coletar e
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analisar grandes quantidades de dados relacionais. Esses dados incluem padrdes de movimento
através da Tecnologia Bluetooth, gravacfes de voz que monitoram com quem os funcionarios
estdo interagindo e com quem conversam com mais frequéncia e o humor dos funcionarios por
meio de expressdes faciais, com software de reconhecimento (Leonardi e Contractor, 2019;
Tursunbayeva et al., 2021).

Essas novas formas de coleta de dados de funcionarios se apresentam a profissionais
e organizacGes de RH como um desafio emergente sobre como garantir a privacidade e a
seguranca dos dados de funcionarios enquanto também informam como os dados estdo sendo
usados e analisados eticamente (Leonardi e Contractor, 2019), como, por exemplo, a LGPD,
anteriormente mencionada.

Nesse contexto, o grande pensador em gestdo Dave Ulrich®® e um lider praticante de

PA e escritor Thomas Rasmussen'®, escreveram o artigo ‘Learning from practice: how HR
analytics avoids being a management fad’ (2015)}" como uma critica ao livro de Jonahtan
Ferrar'® e David Green (2021), anteriormente identificado, “Excellence in People Analytics:
how to use workforce data to create business value "*°, cujas conclusdes se apresentam abaixo:

1. RH néo é sobre RH, mas sobre o negdcio. People Analytics ndo se trata de medir as
atividades de RH encontradas nos painéis de indicadores, nem mesmo sobre
fascinantes insights (entendimentos, nesse caso), mas sobre entregar resultados.

2. PA comeca com a definicdo dos resultados requeridos pelos stakeholders (partes
interessadas). Qualquer organizacdo tem alguma versdo de painel de indicadores
com resultados em 5 areas: empregados, estratégia, clientes, financas e resultados
para a comunidade. Ser claro sobre os resultados esperados significa informar o que

mais importa.

15 Dave Ulrich, Professor da Rensis Likert, Ross School of Business, University of Michigan, e socio do The
RBL Group.

16 Gerente Geral Executivo, em Experiéncia Digital e Analitica do Funcionario do Banco Nacional da Australia,
em Melbourne, Austrélia.

17 Rasmussen, T e Ulrich, D (2015) Learning from practice: how HR analytics avoids being a management fad,
Organizational Dynamics, 44 (3), pp 23642 (Maio).

18 Jonathan Ferrar é um palestrante, autor, influenciador e consultor empresarial globalmente respeitado em
estratégia de RH e andlise de pessoas. Possui experiéncia de 25 anos para empresas como Andersen Consulting
(agora Accenture) e IBM, onde atuou como executivo por mais de 10 anos. Ele é regularmente citado em listas
de influenciadores de RH, como "As 100 pessoas mais influentes em RH" (HR Weekly, janeiro de 2021) e "Os
100 principais influenciadores de tecnologia de RH" (HR Executive, maio de 2020).

19 Ferrar, Jonathan; Green, David. Exceléncia em People Analytics: Como usar dados da forca de trabalho para
criar valor comercial (2021) (p. 10). Kogan Page. Edicdo do Kindle.
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3. PA requer o entendimento dos caminhos ou iniciativas para entregar os resultados
esperados pelos stakeholders. No trabalho do autor com capital humano, foram
identificados 4 (quatro) dominios (talento, lideranca, organizacdo e departamento
de RH) aonde as iniciativas podem ser desenhadas.

4. As iniciativas de capital humano podem ser priorizadas com base no seu impacto
relativo nos 5 (cinco) resultados principais.

Outra critica acerca do livro de Green (2021) foi feita por John Boudreau, Professor

Emérito, Marshall School of Business, University of Southern California, a seguir:
People analytics fornece aos executivos de negécios outra alavanca para
melhorar sua estratégia e operagdes. Jonathan Ferrar e David Green tém um
profundo entendimento deste topico e seu impacto nas pessoas e no
desempenho. Seu trabalho com empresas em todo o mundo agora é capturado
neste livro, fornecendo insights com uma colecdo de estudos de caso
fantasticos e conselhos praticos. E um guia excelente para executivos que
desejam criar valor usando PA. (Ferrar, Jonathan; Green, David. Excellence

in People Analytics: How to Use Workforce Data to Create Business Value
(p. i1). Kogan Page. Edicéo do Kindle.)

Para melhor explicar a evolu¢do do PA no mundo, ap6s extenso trabalho realizado
com trinta estudos de caso de empresas ao redor do mundo, Ferrar e Green (2021) tragaram
uma linha do tempo acerca da metodologia:

De 2010 a 2015 — Era da realizacdo

Foi a crise financeira global de 2008 que mudou tudo no campo da analise de pessoas.
O advento do Big Data e do uso da anélise de dados por fungdes de negdcios como o marketing,
combinado com o desejo de medir e monitorar tudo com um nivel adequado de eficiéncia e
eficécia, levou a constatacdo de que a analise de dados era essencial. As equipes que forneceram
insights aos executivos seniores permitiram que essas organizagdes prosperassem na era pos-
crise financeira global. A Era da Realizacdo compreendeu o desenvolvimento de modelos de
maturidade e o surgimento de lideres

Um profissional praticante do People Analytics, Thomas Rasmussen, e um importante
pensador de gestdo, Dave Ulrich, escreveram sobre isso em um artigo de 2015, “Aprendendo
com a préatica: como o People Analytics evita ser uma moda de gestdo”. O documento também
emite um aviso: People Analytics na sua forma atual continuard a ndo conseguir acrescentar
valor real as empresas.

De 2015 a 2020 — A Era da Inovacao

A metade da década de 2010 marcou uma mudanca na trajetoria do campo de PA. O

principal motivador foi a expectativa dos executivos: o diretor de recursos humanos era cada
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vez mais solicitado pelo diretor executivo a modernizar a sua forca de trabalho em resposta as
exigéncias do mercado. A Era da Inovagdo foi caracterizada por novos modelos, novas
utilizacbes da tecnologia, especializacdo, um aumento no numero de profissionais que
ingressam na profissdo de People Analytics e novas abordagens para a criacdo de valor
empresarial. Surgiram novos modelos para usar a analise de pessoas para melhorar o
desempenho dos negdcios mais frequentemente. Outro exemplo que ganhou forga em muitas
empresas € a ideia de executar a PA como um negocio, detalhada em “The Power of People:
Aprenda como organizacgdes bem-sucedidas usam a analise da forca de trabalho para melhorar
o desempenho dos negécios” (Guenole, Ferrar e Feinzig, 2017).

A Era da Inovagéo viu, portanto, o PA deixar de ser uma fungéo suplementar do RH
para se tornar um componente central da estratégia de pessoas do negdcio como um todo.
Ajudou a criar organizag6es de recursos humanos alinhadas aos negécios em todo o0 mundo.

De 2020 a 2025 — A Era do valor

Assim como os lideres empresariais e os diretores de recursos humanos agora
reconhecem amplamente o valor que People Analytics pode fornecer, assim como os préprios
profissionais de recursos humanos. Uma pesquisa realizada em 2019 descobriu que 82% dos
profissionais de RH acreditavam que People Analytics gerava valor para o negécio.

O ano de 2020 foi crucial na analise de pessoas na medida em que, com a crise da
pandemia global da COVID-19, a desigualdade racial e a incerteza financeira, a anélise de
pessoas teve que avancar. O RH foi obrigado a fornecer dados e informacdes aos executivos de
alto escaldo em resposta rapida a pandemia global em topicos como trabalho remoto, infecgéo,
absenteismo e bem-estar mental. Isso elevou a funcdo de PA a novos niveis de urgéncia e
precisdo para decisGes operacionais diérias e planejamento de cenarios estratégicos de longo
prazo.

Além disso, o autor Thomas Rasmussen aprendeu que incorporar solu¢bes nos
negdcios por meio de um gerenciamento eficaz de mudancas era essencial para a anlise de
pessoas. “Nao subestime a importancia da gestdo de mudangas na aplicagdo dos insights e na
geracdo de valor mensuravel”.

Outra importante licdo aprendida é que o lider é a parte mais importante da atividade
de gestdo da mudanca. Essa filosofia empresarial e abordagem colaborativa multifuncional é
algo que se acredita que acrescenta valor em toda a cadeia e proporciona a oportunidade de
quebra de silos tradicionais.

2025 a 2030 — Era da Exceléncia
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People Analytics nao ¢ mais algo “bom de ter” para as empresas, mas uma necessidade

absoluta para qualquer diretor executivo ou diretor de recursos humanos que queira impactar

positivamente todas as partes interessadas da empresa.

As Nove Dimens6es discutidas no livro de David Green (2021), se bem conduzidas,

poderdo aumentar o valor que pode ser derivado da andlise de pessoas — proporcionando a

transicdo para a Era da Exceléncia, que estdo detalhadas abaixo e agrupadas em trés premissas

(Fundacéo, Recursos e Valor).

Fundacéo: o People Analytics precisa de solidas fundacdes com os elementos certos

em seus lugares para possibilitar o sucesso no futuro antes do trabalho ficar complexo demais.

Para isso, € necessério haver uma forte governanca, metodologias claras e gerenciamento

efetivo das partes interessadas:

1.

Governanca: se refere a mecanismos, processos e procedimentos atraves dos quais
0 People Analytics opera. Ela sustenta todas as analises e assegura que as pessoas
certas providenciem o direcionamento para o trabalho, que a estrutura e o suporte
para gerenciamento de dados e projetos sejam implementados e aplicados, e que 0s
riscos sejam gerenciados apropriadamente. E importante, também, estabelecer
padrdes éticos para People Analytics.

Metodologia: foca em processos e estruturas que devem ser estabelecidos para
People Analytics dindmico e repetivel. Isso inclui a forma pela qual a priorizacao
do trabalho ocorre e do uso de critério efetivo e transparente, mais o envolvimento
dos patrocinadores e como providenciar foco no time, enquanto cria impacto e
entrega valor.

Gerenciamento dos stakeholders: discute sobre os diferentes tipos de partes
interessadas com os quais o time do People Analytics ird interagir para criar valor.
Foca na construcdo de um mapa de stakeholders, como engajar e conduzir reunides
efetivas e 0 que fazer no longo prazo para construir relacionamentos efetivos e

sustentaveis com todos eles.

Recursos: o People Analytics deve ter impacto para ter credibilidade. Isso requer

balanceamento dos recursos certos, incluindo as expertises da prépria equipe,

tecnologia apropriada e dados robustos e extensos:

4. Habilidades: foca na equipe de People Analytics. Discute sobre as

responsabilidades e habilidades do lider da equipe em particular, sobre o modelo
operacional para o time e sobre o rol de habilidades chave para traduzir o negécio

e 0s recursos humanos em linguagem analitica e vice-versa.
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5. Tecnologia: consiste em todos o0s tipos de tecnologia analitica necessarios para o
sucesso de People Analytics. Em particular, ela descreve o topico “desenvolvimento
versus compra”, usando tecnologia para escalar as solucdes de andlises e
tecnologias emergentes para acelerar a coleta e a analise de dados, percepcoes e a
democratizagdo dos dados.

6. Dados: gerenciamento de dados e como usé-los para entregar mais valor ao negdcio.

De particular importancia estd o uso das fontes de dados, especialmente os dados
emergentes que adicionardo valor incremental e expandirdo o PA muito além do
foco da politica e dos processos de recursos humanos para aqueles que abordam os
mais complexos problemas de negdcios.
Valor: o People Analytics tem a responsabilidade de entregar valor para a
organizacdo e sua forca de trabalho. Isso é obtido fornecendo experiéncias
aprimoradas a forca de trabalho, criando impacto por meio de resultados de
negdcios e desenvolvimento de uma cultura baseada em dados para analise:

7. Experiéncia da forca de trabalho: descreve como os publicos-alvo que permeiam
qualquer organizacdo se beneficiam com o People Analytics. E descreve topicos
como consumo e personalizacdo das experiéncias dos funcionérios, a
democratizagdo dos dados para todos os gerentes, como fascinar executivos com
analises interativas e como otimizar 0s processos organizacionais para melhorar
toda a experiéncia da forca de trabalho.

8. Resultados de negocios: descreve as justificativas e as técnicas que levaram a
entregas de resultados como consequéncia da atividade de People Analytics. Esses
resultados sdo percepcdes viaveis e recomendagdes, valor financeiro e melhoria
tangivel do negdcio por toda a companhia.

9. Cultura: focado na formacdo de pessoas analiticamente dispostas e experientes em
todas as funcdes de recursos humanos. Considera as habilidades e a mentalidade
necessarias para o futuro profissional de RH e como elas podem ser desenvolvidas
e incutidas para fornecer uma base para inovacao, curiosidade e entrega de valor
para a empresa.

Na década de 90, grandes empresas como a Oracle e a Peoplesoft tentaram trabalhar o

People Analytics no mercado, porém as empresas ainda ndo estavam preparadas para aderir a

esta novidade e ele acabou perdendo forca (Guenole, Ferrar and Feinzig (2017).
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Diante de todo o exposto pela pesquisa bibliogréfica, percebe-se a importancia da
implantacdo da metodologia de People Analytics na consecucao das estratégias do INPI e no
aperfeicoamento da gestdo da performance dos servidores.

A Coordenacédo-Geral de Recursos Humanos tem como missao apoiar o INPI1 nas ac6es
relativas a gestdo de pessoas a fim de tornad-la uma organizacdo com elevado indice de
competéncia profissional. Sua visao € possuir praticas de trabalho que permitam ao INPI estar
entre as melhores organizacGes publicas para se trabalhar e promovam a valorizagéo e o alto
desempenho do seu corpo funcional e gerencial.

Como uma das acOes para alcangar a missao e visdo almejadas, a CGRH elaborou a
Politica de Gestdo de Pessoas do INPI (PGP-INPI) e a divulgou em Boletim de Pessoal interno
por meio da PORTARIA/INPI/N® 19, de 05 de junho de 2023%°. A politica é orientada por
principios e diretrizes que estabelecem o0s parametros gerais de governanca e gestdo que
orientam o exercicio das atividades de gestdo de pessoas e definem suas responsabilidades,
mantendo o alinhamento com o Planejamento Estratégico institucional e o atendimento aos
resultados pactuados. A Politica de Gestdo de Pessoas € composta pelas seguintes funcdes:
(i) politica de recrutamento e selecéo, (ii) politica de capacitacdo, (iii) politica de gestdo de
desempenho e reconhecimento, (iv) politica de gestdo de beneficios; e (v) politica de gestdo da
qualidade de vida e promocéo da saude.

Acredita-se fazer parte de People Analytics a elaboragdo e 0 acompanhamento e gestao
de indicadores de desempenho e de esforco e que PA se enquadra em todos os tépicos da
politica.

Nesse contexto, a Secretaria de Gestdo e Inovacdo (Seges), vinculada ao Ministério da
Gestdo e Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), publicou a Instrucdo Normativa n° 24, de 18
de marco de 2020, com as regras sobre a elaboracdo, avaliacdo e revisdao do planejamento
estratégico institucional dos 6rgéos e das entidades da administracdo publica federal integrantes
do Sistema de Organizacdo e Inovacao Institucional do Governo Federal - SIORG, estruturado
nos termos do art. 21 do Decreto n° 9.739, de 28 de marco de 2019. E em abril de 2020, a
SEGES publicou o “Guia Técnico de Gestao Estratégica”, de Leandro Oliveira Bahia de 2021,

um trabalho fruto da parceria da Secretaria de Gestdo do antigo Ministério da Economia com a

20 Disponivel na Intranet do INP1 em:
https://na01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Finpidrive.inpi.gov.br%2Findex.php%2Fs
%2FAEdUMLU7jTTreil&data=05%7C02%7C%7C4f4402b9430a4b80a9e708dd2a77e612%7C84df9e7fe9f640a
fb435aaaaaaaaaaaa%7C1%7C0%7C638713416777669448%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eUlhc
GkiOnRydWUslIIYiOilwLjAuMDAwWMCIsIAIQiJXaW4zMilslkFOljoiTWFpbClslldU1joyfQ%3D%3D%7C0
%7C%7C%7C&sdata=8o0pE2QNCwbYrmaggfFLDKdurcuDxt6eEAzXJLXkrRIg%3D&reserved=0
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Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), no esforco de qualificar a gestdo
estratégica no Governo Federal.

O referido Guia indica que na gestdo publica os indicadores sdo instrumentos que
contribuem para identificar e medir aspectos relacionados a um determinado fenémeno
decorrente da agdo ou da omissdo do Estado. Sua principal finalidade é traduzir, de forma
mensuravel, um aspecto da realidade dada ou construida, de maneira a tornar operacional a sua
observacao e avaliacdo (pag. 8 do guia).

Em uma abordagem abrangente, o guia dispe que o desempenho pode ser
compreendido como esforgos empreendidos na direcdo de resultados a serem alcangados, cuja
equacdo simplificada é: desempenho = esforgos + resultados; ou desempenho = esforgos -->
resultados. (pag. 8 do guia)

O referendado guia aponta, também, que a literatura apresenta diversas formas de
classificar a tipologia dos indicadores e que a classificacdo adotada pelo Comité Tematico de
Medicdo do Desempenho da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ)?! divide em indicadores
de esforco e de resultados, cabendo ressaltar que também é muito utilizada uma denominacéo

em lingua inglesa: drivers (indicadores de esforco) e outcomes (indicadores de resultados).

1 t t 1

pessoase Eficiéncia Eficicia Efetividade

Indicadores de esforgo Indicadores de resultado

Figura 5 - Indicadores de esfor¢o e de resultado
Fonte: Guia Referencial “Construindo e analisando indicadores” (Enap), pag. 14.

Os indicadores de esforco estdo associados aos insumos e processos de trabalho, ou
seja, aos recursos do processo e aos esforcos envolvidos para o alcance dos resultados
pretendidos. Ja os de resultado estdo associados as consequéncias das acdes e medem o efeito
dos produtos e servigos oferecidos. Essa € uma classificagdo importante quando ha necessidade

de priorizar indicadores.

21 Fundacéo Nacional de Qualidade. Indicadores de Desempenho: estruturagdo do sistema de indicadores
organizacionais. 3% edic8o. Sdo Paulo. FNQ. 2012.
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INDICADORES DE RESULTADOS INDICADORES DE ESFORCO

Permite a mensuracdo do efeito apds um | Permite a verificar a causa antes de
certo tempo o efeito acontecer

- - ) Possibilita verificar se os planos
Possibilitar a verificacdo se os objetivos relacinnadas aos fatores criticos de

est3o sendn atingldas cucesso ectio sendo cumpridos

Adequado para a medigdo final do xﬁ::ﬂ?ﬂi;&“;ﬂf’f&s .

aleance dos objetivas iniciativas

Quadro 1 - Paralelo entre indicadores de resultados e indicadores de esfor¢o
Fonte: Guia Referencial “Construindo e analisando indicadores” (Enap), pag. 14.

Destarte, é recomendado que sejam adotados 0s passos abaixo citados para a efetiva

construcdo dos indicadores:

2 ldentificacao 3" Estabelecimento
do objetivo da i deindicadores
Mensuracao

17 Sondagem e
pré-diagndstic

4" Validagao 5% Construcao 6° Estabelecimento
preliminar de formulas de metas

T° Definicio de & Geragao de g° Validacdo

responsaveis Final
P . Coleta de Dados -

10° Mensuragio
de Desempenho

Figura 6 - Passos para construir Indicadores
Fonte: Guia Referencial “Construindo e analisando indicadores” (Enap), pag. 16.
De acordo com o guia, para a eficiéncia desse procedimento, devem ser considerados
a finalidade e o contetido da mensagem, o publico a ser comunicado, o meio a ser utilizado, o

momento em que deve ocorrer, a recep¢do da mensagem e o feedback.

Deefinir as

cormunicatio
possiveis

Figura 7 - AcBes para construcdo da comunicagao
Fonte: Guia Referencial “Construindo e analisando indicadores” (Enap), pag. 14.
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1.5 CASOS DE SUCESSO INTERNACIONAIS DE PEOPLE ANALYTICS

Com o objetivo de entender melhor como é aplicado o PA em empresas fora do Brasil,
foi realizada pesquisa bibliografica sobre duas empresas consideradas referéncia na

metodologia, a Microsoft e a Google.

1.5.1 Caso Microsoft

Conforme identificado no capitulo de revisdo bibliografica, o estudioso em PA e autor
David Green, relata a experiéncia das grandes empresas na metodologia de People Analytics.

Dentre as empresas discutidas no livro, a que se destaca € a Microsoft Corporation,
uma corporagdo multinacional, que desenvolve, fabrica, licencia, oferece suporte e vende
software de computadores e eletrdnicos ao consumidor, bem como computadores pessoais €
servicos. E um dos melhores exemplos de como o People Analytics e os insights obtidos pela
metodologia se fundiu com a estratégia e a operacdo da empresa. Conforme o estudo, a anélise
de dados permitiu a area de recursos humanos da empresa propiciar valor para os empregados
e 0 negocio.

A Diretora de recursos humanos da companhia, Kathleen Hogan, informou ao autor
que a missdo da unidade de gestdao de pessoas da companhia ¢ “empoderar as pessoas que
empoderam o planeta”. Para a empresa ¢ importante ouvir seus empregados para suportar sua
missao. Por meio das pesquisas de satisfacdo realizadas, a empresa analisa mais de um milhdo
de comentérios dos empregados todo ano, utilizando dados para ajudar a criar conteldo,
impulsionar a compreensdo de tendéncias que buscam dentro da organizacéo e ajuda-los, assim,
a tomar decisoes.

A executiva afirma que, dentre os objetivos da agdo, estdo a redugdo de atritos, a
melhoria da diversidade ou do processo seletivo, cujo processo de recrutamento é um bom
exemplo de como estéo aproveitando os dados levantados com PA, conforme abaixo transcrito:

Historicamente, nos focdvamos nas melhores faculdades para encontrar
talentos em ciéncia da computacdo. Os lideres da engenharia e os gerentes de
recrutamento viam essas universidades como um indicador sobre se
estdvamos conseguindo os melhores cientistas da computacdo. Depois de
analisar os dados dois anos apds a contratacdo, n6s percebemos que muitas
outras faculdades renderam funcionarios igualmente bem-sucedidos. Nés
dividimos esse dado com o Presidente da empresa e sua equipe de executivos
e concordamos que nos iriamos expandir a lista de universidades aonde
recrutariamos. 1sso ndo somente rendeu muito mais opcles para recrutar
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talentos, mas também nos proporcionou um conjunto muito mais diversificado
de talentos.

Na area de experiéncia do funcionario, a empresa utiliza dados para entender melhor
0S momentos gque importam na carreira dos mesmos e realizam a andlise especifica ja no
momento do programa de integragdo quando ingressam na companhia, desde o primeiro dia.

Séo realizadas agdes no importante topico de bem estar do funcionério por meio do
entendimento de comportamentos que podem impactar a percep¢do do equilibrio do trabalho
com a vida particular. A instituicdo entende que compreendendo os comportamentos que criam
experiéncias positivas para seus times e colegas, coloca os insights em suas maos para
possibilitar que eles proprios possam autocorrigir os comportamentos ineficazes e ampliar os
comportamentos positivos.

No entanto, a executiva afirmou que em dareas ndo tdo Obvias onde PA faz real
diferenca inclui influenciar a produtividade e aumentar a efetividade gerencial, como na area
de vendas, onde a equipe de PA identificou comportamentos que podem fazé-los ser mais
produtivos.

Foi identificado que por meio de aplicativos/plataformas como Workplace Analytics,
LindedIn, Glint, Power Bl e Azure, PA nédo é importante somente internamente, mas também
no trato com os clientes, ja que demonstra que abragar PA pode beneficia-los com o valor que
entendem que sua forca de trabalho pode proporcionar.

A diretora conclui que os lideres de RH possuem um papel cada vez mais estratégico
e sao capazes de fazer uso mais empirico de dados para tomar decisdes sobre performance,
gerenciamento de talentos, agilidade, experiéncia do empregado e produtividade.

Pode-se concluir, assim, que o INPI tem muito a ganhar com a metodologia PA, na
medida em que podera empoderar a unidade de gestdo de pessoas a se tornar estratégica para o

Instituto e, assim, alcancar seus objetivos.

1.5.2 Caso Google

Uma das empresas pioneiras na utilizacdo do PA é o Google, no comeco dos anos
2000, cuja equipe de gestdo de pessoas desenvolveu uma abordagem analitica para seu processo
de recrutamento, aplicando analise preditiva para calcular a probabilidade de sucesso de um
candidato usando dados biogréaficos, dados de personalidade e atitudes dos funcionarios. (Harris
etal., 2011).
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Neste caso de sucesso do Google, um candidato a uma vaga na empresa poderia ser
submetido a uma dizia de entrevistas, mas, com uma analise minuciosa, descobriu-se que, apos
quatro entrevistas, era de 86% a chance de o conhecimento ja acumulado pelos entrevistadores
levar a decisdo certa e as outras oito entrevistas adicionais aumentavam em apenas 1% essa
probabilidade. Entdo, a empresa optou por fazer o recrutamento das equipes que ndo eram
técnicas com quatro entrevistas e das técnicas, com cinco entrevistas.

Conforme relato do supracitado estudo de caso, Matsuo, o Diretor de Recursos
Humanos do Google para a América Latina da empresa entre 2006 e 2010, afirmou que no
inicio o foco principal do uso do People Analytics era aumentar a eficiéncia da equipe de
recrutamento, sem ter de contratar mais gente para essa area, por isso desenvolveu-se uma
tecnologia de analise automatizada para poder fazer uma previsao de quais seriam os candidatos
mais viaveis no processo seletivo.

Apos criar uma tecnologia inicial voltada para a anlise de processos de recrutamento,
desenvolveu-se outra focada em medir o nivel de engajamento dos colaboradores dentro da
empresa. O Google adotou o People Analytics como uma forma de protecdo, ja que seu setor
de Recursos Humanos tinha consciéncia de que outras organizagdes estavam constantemente
tentando atrair seus talentos. Com isso, a empresa passou a investigar os fatores que influenciam
a permanéncia dos funcionérios. Utilizando um algoritmo, o Google tem conseguido prever
com precisdo e de forma antecipada quais colaboradores tém maior probabilidade de sair da
empresa, tomando medidas para evitar essas perdas. O algoritmo tem permitido ao Google agir
antes que seja tarde demais e também criar solucGes e propostas de retencdo praticas
personalizadas em grandes empresas de tecnologia, em particular. Grandes equipes
estabelecidas em empresas como Google, Microsoft e IBM poderiam usar a experiéncia de suas
equipes externas de produtos para traduzir isso em uma experiéncia semelhante para seus
funcionarios. Essas equipes cresceram rapidamente e se concentraram em projetos de analise
preditiva, muitas vezes complexos. Com o patrocinio dos executivos seniores, eles poderiam
escalar essas solugdes, aproveitar suas proezas tecnologicas e agregar valor significativo.

J& o Projeto Oxigénio do Google comegou em 2008 com o objetivo de identificar e
promover as melhores praticas de lideranca dentro da empresa. O projeto foi motivado pela
busca de entender o que faz um gerente eficaz e como isso impacta a performance das equipes.

Obijetivos do Projeto Oxigénio

1. Identificar Caracteristicas de Gerentes Eficazes: O principal objetivo era descobrir

as caracteristicas que fazem um gerente eficaz dentro do contexto do Google.
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. Melhorar a Qualidade da Lideranca: Com base nos insights obtidos, o Google

visava melhorar a qualidade da lideranca em toda a empresa, promovendo uma
cultura de gestdo baseada em dados.

Aumentar a Satisfacdo e 0 Desempenho dos Funcionarios: Ao entender o impacto
da lideranga, o Google queria aumentar a satisfacdo e o desempenho dos seus

funcionérios.

Metodologia utilizada no projeto do Google:

O Google utilizou uma abordagem baseada em dados para conduzir o Projeto

Oxigénio:

1.

Coleta de Dados: Foram analisados dados de pesquisas de clima organizacional,
avaliacdes de desempenho e feedback dos funcionarios sobre seus gerentes.
Analise Estatistica: Técnicas de analise estatistica foram aplicadas para identificar
padrdes e correlagBes entre as préaticas de gestdo e os resultados das equipes.
Entrevistas e ObservagOes: Entrevistas e observagdes qualitativas complementaram
a analise quantitativa, fornecendo uma compreensdo mais profunda das praticas de

lideranca.

Resultados do projeto:

O Projeto Oxigénio resultou na identificacdo de oito comportamentos que

caracterizam gerentes eficazes no Google:

1.

Ser um bom coach: Bons gerentes ajudam seus funcionarios a desenvolver suas
habilidades e a crescer na carreira.

Empoderar a equipe e ndo ser micro gestor: Eles confiam na equipe, delegam
responsabilidades e evitam micro gerenciar.

Criar um ambiente inclusivo e de apoio: Gerentes eficazes criam um ambiente de
trabalho onde os funcionarios se sentem valorizados e seguros para compartilhar
ideias.

Ser produtivo e orientado para resultados: Eles focam em atingir resultados e séo

modelos de produtividade.

. Comunicar-se bem: Bons gerentes sdo acessiveis e mantém uma comunicagao clara

e constante com a equipe.

Ajudar no desenvolvimento da carreira dos funcionarios: Eles se preocupam com o
crescimento e desenvolvimento de carreira dos membros da equipe.

Ter uma visdo e estratégia clara para a equipe: Gerentes eficazes tém uma visao

clara e sdo capazes de comunicar e implementar uma estratégia para a equipe.
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8. Ter habilidades técnicas para ajudar a equipe: Eles possuem o conhecimento técnico

necessario para orientar e ajudar a equipe em suas tarefas.

Implantacdo e Impacto do Projeto:

Ap0s identificar esses comportamentos, 0 Google implementou varias iniciativas para

melhorar a qualidade da lideranca:

1. Treinamento de Gerentes: Programas de treinamento foram desenvolvidos para

ajudar os gerentes a melhorar nas areas identificadas.

2. Feedback Continuo: O Google implementou um sistema de feedback continuo para

garantir que os gerentes recebessem informagdes regulares sobre seu desempenho.

3. Monitoramento e Ajustes: O progresso foi monitorado e ajustes foram feitos

conforme necessario para garantir que as praticas de gestdo estivessem alinhadas
com os objetivos da empresa.

Assim, por todo o exposto no Projeto Oxigénio do Google, acima, depreende-se que
uma abordagem baseada em dados pode melhorar significativamente a eficacia da lideranca.
Identificando os comportamentos que caracterizam bons gerentes e implementando programas
para promover esses comportamentos, o Google conseguiu melhorar a satisfacdo e o
desempenho dos seus funcionarios, além de criar um ambiente de trabalho mais produtivo e
positivo.

No capitulo dois € discutida a gestdo do desempenho no INPI no que se refere a
legislacdo, a metodologia utilizada e aos recursos tecnoldgicos para realizacdo da avaliacéo de

desempenho atualmente no 6rgéo.
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2. GESTAO DO DESEMPENHO NO INPI

2.1 VISAO GERAL DA AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL NO INPI

O Plano de Carreiras e Cargos do INPI é regulado pela Lei n.° 11.355, de 19 de outubro
de 2006, que abrange o cargo isolado de Especialista Sénior em Propriedade Intelectual — com
atribuicoes de natureza técnica especializada de alto nivel de complexidade; os cargos de nivel
superior de: (i) Pesquisador em Propriedade Industrial - cujos ocupantes atuam na andlise dos
pedidos de patentes, (ii) Tecnologista em Propriedade Industrial - cujos ocupantes respondem
pelo registro de marcas, desenhos industriais e indicacdes geograficas, e (iii) Analista de
Planejamento, Gestdo e Infraestrutura em Propriedade Industrial - voltado para o exercicio de
atividades administrativas; e os cargos de nivel médio de: (i) Técnico em Propriedade Industrial
e (ii) Técnico em Planejamento, Gestédo e Infraestrutura em Propriedade Industrial - que atuam
como areas de suporte as atividades finalisticas e administrativas, respectivamente.

No INPI a avaliacdo de desempenho é dividida em avaliacdo institucional e individual.
A avaliacdo institucional é realizada por meio da inclusdo e acompanhamento de metas fixadas
em ato do Presidente do INPI, e o seu resultado gera impactos na gratificacdo de desempenho
dos servidores.

A avaliacdo individual é realizada ao longo de todo o ciclo avaliativo por meio da
inclusdo e do acompanhamento de metas e de competéncias individuais e gerenciais no Sistema
de Gestdo do Desempenho - SISGD?. O resultado final da avaliagdo de desempenho gera
impactos na progressdo e promog¢ao?, e na gratificacio dos servidores.

- Metas Institucionais: sdo fixadas em ato do Presidente do INPI, elaboradas em

consonancia com as diretrizes e metas governamentais, fixadas no Plano Plurianual, na Lei de
Diretrizes Orcamentérias, na Lei Orcamentéria Anual e no Plano Plurianual do INPI, e os
resultados, apurados a cada ciclo de avaliacéo.

22 O Sistema de Avaliagdo de Desempenho Individual (SISGD) é um software utilizado como instrumento para
avaliar o desempenho dos servidores do INPI. O SISGD foi criado pela Coordenacdo- Geral de Recursos
Humanos do Orgdo, em 2013, em conjunto com a area de Tecnologia da Informag&o (Coordenacio-Geral de
Tecnologia da Informacdo - CGTI), a partir da necessidade de se avaliar, individualmente, os servidores de
forma automatizada e célere.

23 Progresséo funcional é a passagem do servidor de um padréo para outro imediatamente superior dentro de uma
mesma classe do cargo. Promocdo € a passagem do servidor do Ultimo padrdo de uma classe para o padréo
inicial da classe imediatamente superior do cargo. (Art. 17, §1° e §2° da Instrugdo Normativa n°54/2016, de 04
de julho de 2016.)
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- Metas individuais: sdo definidas e acompanhadas pelos gestores, em conjunto com
os servidores, por meio do Sistema de Gestdo do Desempenho — SISGD.

Em 2009 foi realizada a primeira avaliacdo de desempenho individual para fins de
percepcdo da Gratificacdo de Desempenho de Atividade da Area de Propriedade Industrial
(GDAPI) no INPI, baseado em um ciclo avaliativo curto e com critérios simples, como um
projeto-piloto.

Em 2010 comecou efetivamente a avaliacdo de desempenho no Instituto, por um
periodo avaliativo completo, ou seja, ciclo de 1 (um) ano.

Os chefes fizeram treinamentos com profissionais contratados pela Instituigdo para
explicar a importancia da avaliagdo, ensinar a estabelecer metas quantitativas para o0s
servidores, avaliar e fornecer o retorno — o feedback — aos mesmos ao final da avaliacéo.

No gue tange a existéncia de oportunidades e meritocracia para os servidores, o Plano
de Carreiras e Cargos do INPI, regido pela Lei n.° 11.355, de 2006, prevé que o servidor que
cumpriu os requisitos previstos naquele texto teré direito a progressao e promogao no cargo que
ocupa. Além disto, o INPI procura valorizar aqueles servidores que apresentam resultados
positivos para suas unidades, seja por meio das avaliacbes de desempenho, por meio de
processos seletivos internos — para preenchimento de vagas em capacitagdes estratégicas e até
remocdes — que privilegiam o desempenho profissional do servidor como principal critério de
classificacdo, ou, quando possivel, convidando aqueles que mais se destacam para ocupar
posicBes-chave, participar de projetos, ou de grupos de trabalho.

Em 2023, por exemplo, foram realizados novos processos seletivos para o teletrabalho,
com base na Instrugdo Normativa INPI/PR n.° 67, de 16 de setembro de 2022, que levou em
consideracdo critérios de alcance de metas para selecdo dos servidores, que culminaram no
ingresso de 300 servidores das areas-meio no teletrabalho integral e parcial.

No entanto, a avaliacdo de desempenho é um processo que necessita de
aperfeicoamento continuo. Esses aperfeicoamentos estdo relacionados a melhoria de sistemas,
de procedimentos e dos processos de avaliagdo, para que levem a condigfes isondmicas na
andlise de desempenho entre as diferentes areas; de modo que as metas de producéo sejam
estabelecidas para todos - através de parametros factiveis, mensuraveis e de facil controle,
levando-se em conta o lado comportamental, e que a meritocracia seja fator fundamental na
analise de desempenho. Objetiva-se que o desempenho dos servidores se reflita de forma clara

e concreta no desempenho institucional.
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2.2 LEGISLACAO SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho no INPI segue os preceitos da Lei n°® 11.355, de 19 de
outubro de 2006, que dispde sobre a criacdo do Plano de Carreiras e Cargos do INPI, e foi
regulamentada pela norma interna do 6rgéo, a Instrugdo Normativa n® 54/2016 que dispde sobre
as AvaliacGes de Estagio Probatdrio, a Avaliacdo de Desempenho Individual dos servidores do
INPI para fins de percepcdo da Gratificagdo de Desempenho de Atividade da Area de
Propriedade Industrial —- GDAPI e de progressdo funcional e promocao no Plano de Carreiras e
Cargos do INPI.

Art. 100. Fica instituida a Gratificagdo de Desempenho de Atividade da Area de
Propriedade Industrial - GDAPI, devida aos ocupantes dos cargos de nivel superior e
intermedi&rio do Plano de Carreiras e Cargos do Inpi, em funcéo do alcance das metas
de desempenho individual e do alcance das metas de desempenho institucional,
quando em exercicio das atividades inerentes as suas atribui¢fes no Inpi. (Redacéo
dada pela Lei n°® 11.907, de 2009)

8 1° A avaliacéo de desempenho individual visa a aferir o desempenho do servidor no
exercicio das atribui¢des do cargo, com foco na contribui¢do individual para o alcance
das metas do Inpi.

8 2° A avaliacdo de desempenho institucional visa a aferir o desempenho da entidade
no alcance dos objetivos organizacionais.

§ 4° QOs critérios e procedimentos especificos de avaliagdo de desempenho
institucional e individual e de atribuicBo da GDAPI serdo estabelecidos em ato do
Presidente do Inpi, observada a legislacéo vigente.

8§ 5° A avaliacdo de desempenho individual a que se refere o § 1° deste artigo sera
realizada, pelo menos, 1 (uma) vez por ano. (Incluido pela Lei n® 11.490, de 2007)

8§ 6° A avaliacdo de desempenho individual poderd ser realizada com periodicidade
diferente da prevista no § 5° em situacdes especificas disciplinadas por ato do Poder
Executivo. (Incluido pela Lei n° 13.328, de 2016)

Art. 100-A. A GDAPI sera paga observado o limite maximo de 100 (cem) pontos e 0
minimo de 30 (trinta) pontos por servidor, correspondendo cada ponto ao valor
estabelecido no Anexo XVIII-A desta Lei. (Incluido pela Lei n® 11.907, de 2009)
Art. 100-B. A pontuacao referente a GDAPI sera assim distribuida: (Incluido pela Lei
n® 11.907, de 2009)

| - até 20 (vinte) pontos serdo atribuidos em fungéo dos resultados obtidos na avaliacéo
de desempenho individual; e (Incluido pela Lei n® 11.907, de 2009)

Il - até 80 (oitenta) pontos serdo atribuidos em funcdo dos resultados obtidos na
avaliagdo de desempenho institucional. (Incluido pela Lei n® 11.907, de 2009)

Art. 100-C. As metas referentes a avaliacdo de desempenho institucional serdo fixadas
em ato do presidente do INPI. (Redacdo dada pela Lei n® 13.328, de 2016)

Art. 100-D. Os valores a serem pagos a titulo de GDAPI serdo calculados
multiplicando-se o0 somatorio dos pontos auferidos nas avaliagdes de desempenho
individual e institucional pelo valor do ponto constante do Anexo XVIII-A desta Lei,
observados o nivel, a classe e 0 padrdo em que se encontra posicionado o servidor.
(Incluido pela Lei n° 11.907, de 2009)

Art. 100-E. Em caso de afastamentos e licencas considerados como de efetivo
exercicio, sem prejuizo da remuneracdo e com direito a percepcao de gratificacdo de
desempenho, o servidor continuaré percebendo a GDAPI em valor correspondente ao
da Gltima pontuagdo obtida, até que seja processada a sua primeira avaliacdo apds o
retorno. (Incluido pela Lei n® 11.907, de 2009)

§ 1° O disposto no caput deste artigo ndo se aplica aos casos de cessdo. (Incluido pela
Lei n® 11.907, de 2009)
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§ 2° Até que seja processada a primeira avaliagdo de desempenho individual que venha
a surtir efeito financeiro, o servidor recém-nomeado para cargo efetivo e aquele que
tenha retornado de licenca sem vencimento ou cessdo ou outros afastamentos sem
direito a percepcdo da GDAPI no decurso do ciclo de avaliagdo receberdo a
gratificacdo no valor correspondente a 80 (oitenta) pontos. (Incluido pela Lei n°
11.907, de 2009)

Art. 100-F. Ocorrendo exoneracao do cargo em comissdo com manutencdo do cargo
efetivo o servidor que faca jus a GDAPI continuard a percebé-la em valor
correspondente ao da Gltima pontuacéo que Ihe foi atribuida, na condicéo de ocupante
de cargo em comissdo, até que seja processada a sua primeira avaliacdo apds a
exoneracdo. (Incluido pela Lei n° 11.907, de 2009)

Art. 100-G. A GDAPI ndo podera ser paga cumulativamente com qualquer outra
gratificagdo de desempenho de atividade ou de produtividade, independentemente da
sua denominacéo ou base de calculo. (Incluido pela Lei n° 11.907, de 2009)

Atualmente, conforme art. 1° da Instrucdo Normativa n® 54/2006, as avaliacdes de
desempenho individuais dos servidores do INPI sdo regidas pelos seguintes principios:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e operacionalizadas pelo
Sistema de Gestdo do Desempenho Individual dos servidores do Instituto Nacional da
Propriedade Industrial, ou SISGD.

As metas institucionais tém um peso de 80% sobre a GDAPI e, também, conforme
paragrafo 4° do art. 100 da Lei n° 11.355/2006, s&o definidas em um ato da Presidéncia do
6rgdo. Ja as metas individuais, bem como as competéncias, sdo contratadas anualmente entre o
avaliador e o servidor e tém um peso de 20% na GDAPI.

Conforme se observa na Instrucdo Normativa INPI/PR n° 54/2016, ainda vigente, as
notas das competéncias comportamentais ndo séo contabilizadas para efeito de gratificacdo de
desempenho, que compde a remuneracdo do servidor, tendo sua avaliacdo se tornado
insignificante na visao de muitos gestores, necessitando, assim, de uma reformulacdo da norma
interna de avaliacdo de desempenho no INPI, na qual estejam regulamentadas, bem como do
mapeamento das competéncias gerenciais e individuais dos servidores.

Acredita-se, assim, que o People Analytics podera auxiliar no cruzamento das
competéncias mapeadas na avaliacdo de desempenho individual com as necessarias ao cargo
e/ou ao individuo e, portanto, a identificacdo das lacunas de competéncias, que deverdo ser
insumo para o Plano de Desenvolvimento individualizado dos servidores.

Para melhor entendimento da sistematica de avaliacdo de desempenho atual do
Instituto, abaixo s&o apresentados os principais conceitos a respeito da Avaliagdo de

Desempenho do INPI, conforme manual publicado na intranet:

Avaliacdo de desempenho individual: € um processo de gestdo de pessoas que

corresponde a uma andlise sistematica e continua do desempenho do profissional em funcao
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das atividades que realiza, das metas estabelecidas, das competéncias exigidas, dos resultados
alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

Avaliador: designacédo do chefe imediato do servidor, encarregado da contratacao de
metas individuais, acompanhamento e realizacdo da avaliacdo de desempenho individual em
conjunto com o dirigente méximo da unidade administrativa; e do subordinado, por ocasido da
avaliacdo das competéncias de dimensdo gerencial do seu chefe imediato.

Ciclo de avaliacdo: espaco de tempo anual, para acompanhamento do desempenho de

cada servidor e chefia imediata, referente a metas e competéncias contratadas, sob orientacdo
do avaliador.

Comisséao de Carreiras e Cargos do INPI - CCINPI: comissdo composta mediante ato

do Presidente com a finalidade de zelar pelo Sistema de Gestdo do Desempenho Individual dos
servidores do INPI — SISGD e propor alteracdes na carreira.

Contratacdo de metas e competéncias: etapa que se inicia juntamente com o periodo

de execucdo, no 1° (primeiro) dia do ciclo, independente do lancamento no SISGD, que podera
ocorrer em momento posterior, firmada entre o avaliador e o avaliado, mediante planejamento
prévio, a partir da necessidade de alcance das metas institucionais.

Controle e acompanhamento: referente a corresponsabilidade do avaliador no processo

de avaliacdo de desempenho, de modo a verificar o rendimento do servidor, intervindo, quando
necessario, junto ao mesmo, a fim de fornecer as orientacdes necessarias a promocao de ajustes
que Ihe possibilitem alcancar as metas contratadas, com a eficiéncia e eficacia desejada.

Dimensédo das metas de desempenho individual: referente ao quantitativo de metas

individuais contratadas, que contribuirdo para o alcance das metas institucionais, observados o0s
critérios de criticidade e de complexidade, sendo classificadas em 3 (trés) niveis, por grau de
dificuldade quanto a execucdo e ao impacto para a instituicao.

Dimensdo das competéncias gerenciais: conjunto de competéncias essenciais as

atribuicdes desempenhadas como chefe de uma unidade de lotacdo e que visam a orientar e dar
suporte aos subordinados na consecucdo de suas metas e na realizacéo das atribui¢fes dispostas
no regimento interno, para o alcance das metas institucionais.

Dimensdo das competéncias sdcio comportamentais: conjunto de competéncias

relacionadas a reunido de comportamentos e atitudes de cada servidor, que dardo suporte ao
alcance das metas individuais e institucionais, observada sua capacidade de inter-

relacionamento e trabalho em equipe.
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Dimensdo das competéncias técnicas: conjunto de competéncias essenciais as

atribuicBes desempenhadas na unidade de lotacdo e que visam a otimizacdo das tarefas e
atividades precipuas do cargo para alcance das metas individuais e institucionais.

Metas institucionais: fixadas em ato do Presidente do INPI, elaboradas em consonancia

com as diretrizes e metas governamentais, fixadas no Plano Plurianual, na Lei de Diretrizes
Orcamentarias, na Lei Or¢camentéaria Anual e no Plano Plurianual do INPI.

Pedido de Reconsideracdo: pedido interposto pelo servidor dirigido ao avaliador e ao

dirigente maximo da unidade administrativa, no prazo de até 30 (trinta) dias, contados da
ciéncia da avaliagéo pelo servidor, ou da divulgacao oficial do resultado, expondo os motivos
da sua discordancia quanto ao resultado da avaliacdo de desempenho aferida e respectiva
justificativa para a mudanca da nota.

Recurso: pedido interposto em face do indeferimento de pedido de reconsideracéo,
dirigido a Presidéncia do INPI.

Sistema de Gestdo do Desempenho - SISGD: sistema informatizado utilizado para

avaliar os servidores do INPI.

Unidade de trabalho: local de lotacdo do servidor.

O sistema utilizado para a avaliacdo (SISGD) é visto mais como um agravante do que
como um facilitador ja que ao longo dos anos ele ndo foi bem documentado ou atualizado e a
Coordenacéo-Geral de Tecnologia da Informacéo (CGT]I) ndo consegue resolver problemas que
porventura surjam.

Além disso, entende-se que a avaliacdo de desempenho no INPI ndo ¢ utilizada de
forma completa ja que ndo estimula os gestores a darem feedbacks constantes, ferramenta tdo
importante do processo.

H& necessidade de treinamento dos gestores no oficio de realizar a avaliacdo de
desempenho e no acompanhamento efetivo de seus subordinados, preocupando-se com o
atingimento dos objetivos da organizacdo, mas também com o desenvolvimento dos

colaboradores e com seus objetivos de carreira.

2.3 0 SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL NO INPI — SISGD
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O Sistema de Avaliacdo de Desempenho Individual (SISGD), conforme anteriormente
apresentado, foi implementado por meio da publicagéo da Instrucdo Normativa N° 29, de 28 de
novembro de 2013, que dispunha sobre o “Sistema de Gestdo do Desempenho Individual dos
servidores do Instituto Nacional da Propriedade Industrial - SISGD-INPI, com foco no
desenvolvimento do servidor no cargo efetivo, para a avaliacdo de desempenho individual, para
fins de percepcdo da Gratificacdo de Desempenho de Atividade da Area de Propriedade
Industrial - GDAPI, desenvolvimento no Plano de Carreiras e Cargos do INPI e estabilidade
durante o Estagio Probatoério.”

O SISGD foi desenvolvido com vistas a subsidiar a politica de gestdo de pessoas,
promover a avaliacdo da aptidao e capacidade do servidor para o desempenho das atribuigdes
do cargo e auxiliar na obtencdo de resultados individuais cada vez melhores através do
acompanhamento constante por parte das chefias do que esta sendo produzido por cada servidor
durante o transcorrer do periodo, que denotardo em melhor desempenho institucional. Além
disso, o sistema incentiva a qualidade, a colaboracgéo organizacional e o crescimento individual
servindo como instrumento de uma avaliacdo justa, imparcial e coerente.

Quando foi concebido, o sistema SISGD tinha a finalidade tanto de avaliar o servidor
do INPI para fins de percepcédo da GDAPI quanto de avaliar a aptiddo e capacidade dos novos
servidores para o desempenho de suas atribui¢6es durante o estagio probatério. Porém, ao longo
do tempo esses dois tipos de avaliagdo foram segregados, ficando o SISGD somente para
avaliacdo dos servidores para fins de percepcdo de GDAPI e para fins de progresséo e promogéo
na carreira de Pl, com a publicacdo da Instrucdo Normativa N° 48/2016, que também foi
revogada pela Instrucdo Normativa N° 54/2016.

Esta Gltima passou a regulamentar tanto as avaliagfes de desempenho dos servidores
da carreira de Pl para fins de percepcdo da GDAPI, gquanto de progressdo e promogao funcional
no Plano de Carreiras e Cargos do INPI.

A Avaliacdo de Desempenho Individual para fins de percepcao da GDAPI é procedida
pela chefia imediata do servidor, mediante validagdo do Coordenador-Geral da unidade ou
gestor em posi¢do hierdrquica equivalente, conforme o caso, e anuéncia do dirigente maximo
da unidade administrativa, respectivamente.

O desempenho do servidor ¢ aferido a partir da autoavaliacdo prévia e facultativa das
competéncias contratadas no inicio do ciclo de avaliacédo, diretamente no SISGD-INPI, que sera
apreciada pela chefia imediata na sua avaliagéo.

Cabe ao servidor em avaliacdo deve registrar no SISGD-INPI o quantitativo de

cumprimento das metas no decorrer do periodo de execucéo do ciclo de avaliacéo.
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Apos a avaliagdo, o resultado tramita nas instancias superiores através do SISGD-
INPI, para conhecimento, validacdo e anuéncia, e retorna ao servidor para registro de ciéncia.

Somente sdo avaliados e recebem nota de desempenho individual os servidores e
chefes até o nivel de Coordenador. Os niveis de Coordenador-geral e superiores recebem nota
méaxima da parcela de 20% da avaliacdo de desempenho individual mais a parcela de 80% da
avaliacdo institucional.

Os ciclos de avaliacdo de desempenho tém duracdo de aproximadamente 360
(trezentos e sessenta) dias e se iniciam sempre apds a data de encerramento do ciclo anterior.

As notas relativas as metas e as competéncias devem suportar os resultados alcancados
em cada meta contratada, sendo que as notas aferidas a cada dimenséo, de que trata o artigo
anterior, deverdo ser justificadas pelo avaliador, em espaco proprio para esta finalidade,
validadas pelo Coordenador-Geral ou gestor em posicdo hierarquica equivalente, conforme o
caso, e anuidas pelo dirigente méximo da unidade administrativa.

Os servidores investidos em funcdo de chefia sdo avaliados também pela dimenséo
gerencial, que corresponde ao conjunto de competéncias essenciais as atribuicdes
desempenhadas como Chefe de uma unidade de lotacdo e que visam a orientar e dar suporte
aos subordinados na execucédo de suas metas.

A pontuacdo de desempenho nas metas serd computada pela razdo entre o somatério
das pontuacdes obtidas em cada meta e 0 somatério dos pesos de cada meta considerada.

Inicio do Ciclo Fim do Ciclo

EXECUGAO

365 dias
(Aproximadamente)

FASES RECURSAIS

CICLO DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Dia1 Dia 365
(01/01) (3112) Dia 1

(01/01)
l NOVO CICLO
Figura 8 - Ciclo de avaliacdo de desempenho — Instru¢cdo Normativa n® 54/2016.

Fonte: Instrucdo Normativa n® 54/ 2016 publicada na Intranet do INPI (Gestdo de Pessoas/Avaliacdo de
Desempenho).

E facultado ao servidor insatisfeito com a nota atribuida pela chefia imediata realizar

um pedido de reconsideracdo da nota da avaliacdo de desempenho em até 30 dias da ciéncia da
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nota. Caso a chefia ndo reconsidere, o servidor podera, em até 30 dias, impetrar recurso ao
Presidente do INPI para reforma da nota.

Cabe ressaltar que em muitos casos ha reconsideracdo da nota pelo avaliador e, assim,
anota é alterada no sistema e os valores da GDAPI correspondentes sdo ressarcidos ao servidor.

Da mesma forma, a nota pode ser alterada pelo Presidente apds anélise do recurso.

2.4 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA VISAO DE SERVIDORES E CHEFIAS DO
INPI

Por meio das entrevistas realizadas junto aos servidores e gestores das unidades da
DIRAD e da DIRMA no INPI, conforme questionario inserido no ANEXO II, foi averiguado
que a avaliacdo de desempenho no Instituto é identificada como indcua e pouco eficiente.

Percebe-se que é comum a maioria dos entrevistados a insatisfacdo com a atual
metodologia de avaliacdo de desempenho do INPI, uma vez que foi relatado que ela é
burocratica e utilizada apenas como uma obrigacdo anual, deixando a desejar no quesito da
gestdo da qualidade da produtividade. Ha falta de uniformizacéo de critérios entre as chefias,
fazendo com que as notas sejam muito subjetivas e desiguais entre as diversas divisdes do INPI
e ha falta de definicdo de treinamentos com base nas lacunas de competéncias apontadas nas
avaliagdes.

Na visdo dos gestores, a avaliacdo de desempenho deve focar no que é esperado pela
sociedade, utilizando da melhor forma o recurso publico, bem como motivar o servidor quando
percebe os resultados do seu trabalho e que ha facilidade no quesito de metas quantitativas, mas
precisa evoluir na medicdo da qualidade do trabalho.

Foi apontado, também, um problema bastante tradicional que é a questdo do feedback.
N&o ha uma forma efetiva de garantir que os servidores recebam retorno de sua atuacao e que
a maneira como o INPI atualmente avalia seu desempenho organizacional ndo é adequada para
identificar falhas, fornecer feedbacks, e basear o processo decisorio em evidéncias. E que,
quando acontece, geralmente é anual, no momento da avaliagdo de desempenho.

O dimensionamento das metas também foi levantado como um problema, ja que
muitas vezes elas ndo condizem com o que foi demandado ao servidor ou podem estar
superdimensionadas, como no caso do adicional de 30% de produtividade exigido de servidores

que participam do programa de gestdo e desempenho na modalidade de Teletrabalho Integral.
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Constatou-se, também, que as metas estabelecidas ndo possuiam relagdo com o
planejamento estratégico.

Um dos gestores afirmou que para estimular as pessoas a se desenvolverem e
melhorarem seu desempenho poderia haver um processo de reconhecimento formal dos
melhores desempenhos no INPI e que a boa comunicagdo entre chefia e subordinado e a forma
como o gestor fornece o feedback é essencial para motiva-lo.

Na visdo de outra gestora “um modelo de reconhecimento que busque valorizar o
trabalho e os resultados apresentados pode ser um ponto de inflexdo no Instituto”.

Outra percep¢do comum entre 0s gestores e servidores entrevistados é a falta de
utilizacdo da avaliagdo de desempenho individual como insumo para outros processos de gestao
de recursos humanos, tais como: capacitacdo, politica de sucessdo, mobilidade e planos de
desenvolvimento profissional. Foi relatado que em alguns casos até ocorrem treinamentos como
consequéncia da avaliacdo, dependendo da &rea. No entanto, para politica de sucessdo e
mobilidade ainda n&o é utilizada.

Uma visdo também importante na maioria das respostas € que é necessario melhorar o
dimensionamento, a clareza e a avaliagdo das metas sociocomportamentais dos servidores. Foi
relatado que essas metas ndo sdo claras e sdo muito subjetivas, por ndo haver uma entrega
concreta, o que dificulta 0 acompanhamento da evolugédo do desenvolvimento do servidor.

Diante do exposto pelos entrevistados, acredita-se que o People Analytics podera
agregar valor e otimizar o processo de avaliacdo de desempenho dos servidores do INPI na
medida em que fornecerd dados mais objetivos para a avaliagdo inclusive das metas

sociocomportamentais, 0 que sera mais bem detalhado no capitulo das conclusGes.
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3. BASES DE DADOS E SUA RELEVANCIA

Dados sdo importantes fontes de informacdo que possibilitam andlises, estudos e até o
desenvolvimento de politicas publicas baseadas em evidéncias que podem garantir um melhor
acesso da populacédo a seus direitos. No entanto, a transparéncia no setor pablico vai alem do
simples acesso aos dados. E preciso saber como utiliza-los para poder gerar analises mais
completas do cenério politico e econémico.

Bancos de dados de pessoas nas empresas, geralmente referidos como bancos de dados
de recursos humanos ou sistemas de gestdo do capital humano, desempenham um papel
fundamental na administracéo e no desenvolvimento de talentos dentro das organizacGes. Esses
bancos de dados sdo essenciais para armazenar e gerenciar informagGes sobre os funcionarios,
desde dados bésicos, como nome, idade e endereco, até informagdes mais complexas, como
historico de emprego, qualificacdes, avaliacdes de desempenho e detalhes de remuneracao.

Sua importancia para as empresas, de uma forma geral, é medida pelas caracteristicas
listadas a seguir:

Centralizacdo de informagdes: Os bancos de dados de RH centralizam informacdes

sobre os funcionarios em um Unico local acessivel a departamentos relevantes dentro da
empresa, como RH, gestdo de talentos, folha de pagamento e administracao.

Gestdo de Recursos Humanos: Esses sistemas facilitam a gestdo de recursos humanos,

permitindo que os departamentos de RH gerenciem eficientemente o ciclo de vida do
empregado, desde a contratacdo até a rescisdo. Isso inclui processos como recrutamento,
integracdo, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e gerenciamento de beneficios.

Governanca: Os bancos de dados de RH ajudam as empresas a garantir o cumprimento
das leis e regulamentos trabalhistas, mantendo registros precisos e atualizados sobre os
funcionarios. 1sso é especialmente importante em &reas como privacidade de dados,
conformidade com leis trabalhistas e normas de seguranca da informagéo.

Andlise e tomada de decisdo: Ao consolidar dados sobre os funcionarios, os bancos de

dados de RH fornecem uma base sélida para anélises e relatorios. Isso permite que os lideres
empresariais tomem decisdes informados sobre questdes como alocagdo de recursos,
planejamento de sucessdo, identificagdo de lacunas de habilidades e estratégias de retencdo de
talentos.

Automacéo de processos: A automagao de processos € uma vantagem significativa dos

bancos de dados de RH. Tarefas rotineiras, como processamento de folha de pagamento,
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emissdo de documentos de conformidade e gerenciamento de licengas, podem ser
automatizadas, liberando tempo para atividades mais estratégicas.

Seguranca da informacdo: Dados pessoais e confidenciais dos funcionarios sdo

armazenados nesses bancos de dados, portanto, a seguranca da informacao é uma prioridade.
Medidas rigorosas de seguranga, como criptografia, controle de acesso e monitoramento de
atividades, sdo implementadas para proteger esses dados contra acesso ndo autorizado e
violacdes de seguranca.

Desafios de privacidade: Com o aumento das preocupagdes com a privacidade dos

dados, as empresas precisam garantir que estejam em conformidade com regulamentacdes
como a LGPD e leis locais de protecdo de dados. Isso significa garantir que os dados dos
funcionarios sejam coletados, armazenados e processados de acordo com 0s requisitos legais e

éticos.

3.1 BASES DE DADOS DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

Nessa esteira, um dos grandes desafios da Administracdo Publica atualmente é tentar
atender as regras de transparéncia e publicidade exigidas pela chamada Lei de Acesso a
Informacgéo — LAI (Lei n. 12.527, de 18 de novembro de 2011) e, a0 mesmo tempo, respeitar
as restricdes quanto a confidencialidade da informacédo no caso de grandes bases de dados que
apresentam informacdes sensiveis. Os modelos hoje existentes de disponibilizacdo de dados
sensiveis adotados por algumas entidades da Administracdo Publica brasileira parecem ser
precarios no que tange a seguranca da informacé&o e ao elevado risco de divulgacdo indevida.

Na Administracdo Publica o banco de dados de pessoas desempenha funcéo crucial na
medida em gue é essencial para o funcionamento eficiente e transparente do governo em todos
os niveis, desde o federal até o municipal, possuindo caracteristicas proprias como:

Gestdo de Servidores Publicos: Os bancos de dados de pessoas na administragéo

publica registram informag@es detalhadas sobre servidores publicos, incluindo dados pessoais,
como nome, idade e endereco, bem como informacBes sobre cargos, salarios, historico
funcional, treinamento e desenvolvimento.

Concursos Publicos e Sele¢do de Pessoal: Esses bancos de dados séo utilizados para

gerenciar concursos publicos, processos seletivos e nomeagdes para cargos publicos, garantindo

transparéncia e imparcialidade nos processos de selecao.
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Folha de Pagamento e Beneficios: Eles sdo fundamentais para a administracdo da folha

de pagamento e beneficios dos servidores publicos, garantindo o pagamento correto e oportuno
dos salarios, bem como o fornecimento de beneficios, como plano de saude e previdéncia.

Planejamento de Recursos Humanos: Os bancos de dados de pessoas permitem o

planejamento estratégico de recursos humanos na administragdo publica, identificando
necessidades de pessoal, lacunas de habilidades, &reas de treinamento e desenvolvimento, e
auxiliando na alocacéo eficiente de recursos.

Transparéncia e Prestacdo de Contas: A disponibilidade de informacdes precisas e

atualizadas sobre servidores publicos promove a transparéncia e a prestacdo de contas no
governo, permitindo que os cidaddos acompanhem as despesas com pessoal e avaliem o
desempenho das politicas de recursos humanos.

Como o INPI participa do PGD desde 2016, ja publicando em seu sitio eletrénico os
principais dados sobre o desempenho dos servidores participantes do programa, pretende-se
que seja realizado o trabalho de otimizacédo da divulgacao dos dados atualizados através de um
B1 especifico acerca do programa nos moldes do que ja é feito pelo Ministério da Gestdo e da

Inovacao em Servicos Publicos (MGI), conforme figura abaixo:

© g Programa de Gestdo PGD em numeros
E e Desempenho
InstituicBes com PGD autorizado a Ades3o ao PGD na APF Natureza Juridica das instituigdes Detalhamento das instituigdes com PGD
partir de novembro/2024

Fundagdo
18,48%

184 s
8b.36% 53 22,5% 21,74% 20,115
Autarquia 41 40 Y
Total de instituices na APF Nimero de instituigdes com Adm. DIr.. 60,33% I‘;‘;’%
= 21,2%
2 13 PGD em .EKE.CLI ;BEI sobre o Universidade Inst. Fed. Adm. Direta Autarquia FundacSo
total de instituigBes na APF. Educacio Public:
Evolugdo da presenca das instituicdes na Rede PGD' Evolugdo da participagéo no PGD na APF?

out 2023 jan 2024 abr 2024 jul 2024 out 2024 2021 2022 2023 2024

Figura 9 - Painel de implementagdo do MGI acerca da adesdo a PGD pelos 6rgdos da Administragdo Publica Federal
Fonte: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de- gestao/painelimplementacaopgd. Acesso em 29mar2025.

O painel de implementacdo do PGD apresenta o avango das autorizagdes do PGD na
Administracdo Publica Federal, aonde sdo apresentados dados sobre quando o PGD foi
autorizado nos 6rgdos e entidades, os atos publicados, quais sistemas sé@o utilizados e outras

informagdes.
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Seguranca da Informacdo e Privacidade: Assim como na iniciativa privada, a

seguranga da informacdo e a protecdo da privacidade sdo preocupacgdes importantes na
administracdo publica. Medidas rigorosas sdo implementadas para proteger os dados pessoais
dos servidores publicos contra acesso nao autorizado e uso indevido.

Trabalhando em conjunto com a unidade de Tecnologia da Informacdo, a unidade de
Gestdo de Pessoas, através do PA, podera garantir a seguranca da informacdo e privacidade dos
dados levantados e divulgados.

Conformidade Legal: A administracdo publica deve cumprir uma série de leis e

regulamentos relacionados a gestao de recursos humanos, incluindo leis trabalhistas, normas de
transparéncia e protecdo de dados. Os bancos de dados de pessoas devem estar em
conformidade com essas regulamentacdes.

Com o PA seréa possivel encontrar em somente uma plataforma todas as leis relativas
a gestdo de pessoas, acessivel por qualquer colaborador do INPI e, assim, facilitar a tomada de
decisdo.

Integracdo de Sistemas: Em muitos casos, os bancos de dados de pessoas na

administracdo publica sdo integrados a outros sistemas governamentais, como sistemas de
gestdo financeira, sistemas de gestdo de beneficios e sistemas de gestdo de documentos, para
garantir uma operagdo harmoniosa e eficiente.

Com o passar do tempo, todos os érgdos das administracdes direta, fundacional e
autarquica do poder executivo (e que dependem do Tesouro Nacional para fazer frente a suas
despesas de pessoal) passaram a se integrar ao sistema governamental “Sistema Integrado de
Administragdo de Recursos Humanos (SIAPE)”?*, que neste periodo passou a contar com
diversos mecanismos de validacdo de dados e de legislacdo, eliminando uma série de gastos
indevidos.

Nos anos 90 foi ainda incorporado ao SIAPE um data warehouse denominado DW,
sistema que extrai as informacdes cadastrais dos servidores lancadas no SIAPE e as organiza
em tabelas, permitindo a geracdo de relatérios gerenciais, uma vez que 0s resultados sédo
exportaveis para diversos aplicativos, principalmente para a ferramenta Excel. Esse sistema
pode ser acessado por servidores publicos federais cadastrados pelo cadastrador parcial dos
Orgdos junto ao sistema oficial do governo federal SIAPE, com a utilizacdo de um token

fornecido pelo 6rgao, para garantir o controle de quem esta acessando o sistema.

24 O SIAPE é um sistema de recursos humanos que processa e controla uma folha de pagamentos de servidores
ativos, aposentados e pensionistas civis do Poder Executivo Federal (DELIBERACAO DO TCU - Aco6rdéao n°
1.505/2007 — TCU — Plenério).
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No ano de 2006 o Governo Federal disponibilizou o acesso as informac6es pessoais,
funcionais e financeiras dos servidores do sistema SIAPE por meio do SIAPEnet, sendo uma
plataforma mais amigavel para acesso de forma mais agil e transparente. Como 0 acesso é por
meio da internet, é necessario apenas CPF e a senha fornecida pelo cadastrador parcial do 6rgao.

Ja em 2021 foi disponibilizado pelo governo federal o aplicativo SouGov?®, que faz
parte da transformacao digital que a entdo Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestéo e
Governo Digital (SEDGG) do entdo Ministério da Economia (ME), vinha realizando na
Administracdo Publica Federal. Tal aplicativo fornece transparéncia a gestdo permitindo que o
préprio servidor publico federal acesse seus dados, faca solicitacdes, conheca a legislagdo e as
normas de RH, o que também diminuiu os gastos do governo.

No contexto da Lei de Acesso a Informacdo — em que a publicidade é a regra e o sigilo
a excecdo, do Marco Civil da Internet e de decretos como o Decreto n° 10.046, de 9 de outubro
de 2019, que trata da interoperabilidade de bases de dados, um dos desafios da Administracao
Publica brasileira é lidar com as bases de dados que contém dados sensiveis.

Na presente data, o SIAPE processa 0 pagamento de servidores, regidos tanto pelo
Regime Juridico Unico Federal (Lei 8.112/90) quanto pela CLT e por outros regimes (Contratos
Temporarios, Estagios, Residéncia Médica, entre outros). Este publico é composto por
servidores ativos, aposentados e pensionistas e encontra-se distribuido por érgdos publicos
federais em todo o territério nacional e seus dados precisam ser protegidos, ao mesmo tempo

em que servem como ferramenta de aprimoramento do servico publico.

3.2 ANALISE DA SITUACAO ATUAL DAS BASES DE DADOS DO INPI

No que se refere a dados de pessoas, no INPI ja foi desenvolvido pela area de
Tecnologia da Informacdo um sistema de RH denominado SIP, sistema de informacdes de
pessoal, que extraia as informacdes de pessoas do sistema SIAPE, anteriormente descrito, que
foi implantado em 1989 pela Administracdo Publica Federal, quando tinha como objetivo
unificar o processamento da folha de pagamento, permitindo que as informagfes fossem

inseridas de forma descentralizada e, a partir disso, possibilitassem a realizacao do célculo final.

25 https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/noticias/2022/maio/SouGov-br-completa-um-ano-de-servicos-
digitalizados-e-reduz-custos-para-o-governo-federal



68

No entanto, o SIP passou a ndo ser atualizado e com a constante troca de pessoal na
area de desenvolvimento, com colaboradores terceirizados, o historico de atualizacBGes se
perdeu, ndo sendo um sistema efetivo para consultas e coleta de dados de pessoal.

Em 2014 foi iniciado, no ambito da CGRH, o levantamento de dados de pessoal por
meio de um Data Warehouse (DW), que gera relatérios com as informacGes extraidas do
sistema SIAPE, com o objetivo de apresentar relatérios sobre dados de pessoal as demais
unidades do INPI, principalmente a Presidéncia, trabalho entdo realizado pela autora desta
dissertacdo mensalmente.

Em 2020 houve uma grande evolucéo na coleta, elaboracgéo e disponibilizagéo desses
dados com a divulgacdo de um Business Intelligence (BI) de Gestdo de Pessoas na intranet do
INPI, pela Coordenacdo de Administracdo de Pessoas (COARH), também com informacdes
extraidas do sistema DW, que é amplamente utilizado pelas unidades do INPI quando buscam

informacdes de pessoal, conforme figura demonstrada a seguir:
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Figura 10 - Informac@es sobre a forga de trabalho no INPI
Fonte: Intranet do INPI: Gestdo de Pessoas/Informac6es de pessoal (nov/2024).

No entanto, esse Bl ndo dispde de informagGes online, j& que sua base € o DW, que
disponibiliza informacdes referentes a data de fechamento da dltima folha de pagamentos do
SIAPE, o que ocorre com um més de atraso, aproximadamente.

Entretanto, o Sistema SIAPE néo é a Unica fonte de dados relativos a pessoas no érgéo.
H& outras fontes e sistemas como, por exemplo, o SISGD, aonde séo realizadas as avalia¢es
de desempenho, a Plataforma Eletrénica de Trabalho Remoto e Visdo Sistémica (PETRVS),

aonde sdo inseridas e avaliadas as metas relativas ao Programa de Gestéo e Desempenho (PGD)
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do Instituto, assim como planilhas em Excel de vérias unidades do RH, como a de Educagéo
Corporativa (CETEC), do Servico de Carreira e Desempenho (SECAD) e da Coordenacao de
Administracdo de Recursos Humanos.

Outro sistema incorporado a rotina das unidades do INPI a partir de 2021 foi o Sistema
de Dimensionamento de Pessoas (SISDIP)?®, por meio do qual foi possivel a realizagio do
Dimensionamento da Forca de Trabalho (DFT)?’, que quantifica a forca de trabalho necessaria
para realizar uma determinada tarefa em determinada unidade organizacional. Tal metodologia
utiliza um indice chamado indice de Tempo Produtivo - ITP, que estabelece que o tempo liquido
de trabalho é estimado como sendo em torno de 70% em relagdo ao tempo bruto, visto que 30%
desse tempo, em média, é dedicado a tarefas ndo diretamente relacionadas as metas finais
contratadas, tais como auxilio a colegas, reunides e atendimento das necessidades fisioldgicas,
dentre outras.

Dessa forma, percebe-se que é premente a necessidade de integracdo de todas essas
informagdes sobre pessoas em um dnico banco de dados, realizando a analise dos mesmos para
gue sejam confiaveis e fidedignos e correlacionando-os entre si para gerar as informacdes
necessarias para o melhor entendimento de competéncias existentes no INPI, das lacunas que
devem ser tratadas, fortalecendo o corpo funcional e auxiliando no cumprimento dos objetivos
institucionais.

Além dos sistemas relacionados a pessoas, no INPI existem os sistemas desenvolvidos
pela Coordenacdo-Geral de Tecnologia da Informacdo para acompanhamento do desempenho
dos examinadores de patentes, o Sistema de Cadastramento da Producdo (SISCAP), utilizado
pelos examinadores e gestores da DIRPA, e de marcas (IPAS, pePl, sistema de bases de dados
de marcas e a RPI, Revista da Propriedade Industrial®®) e demais ativos de PI.

Com o intuito de exemplificar o problema da existéncia de diversas bases de dados
ndo integradas do INPI, informa-se que em 2019 foi publicado relatério de auditoria realizada
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) no INPI (TC 015.369/2019-6), cuja motivacao era
“analisar o processo de registro de Patentes feito pelo Instituto Nacional da propriedade

26 Ferramenta tecnolégica disponibilizada pelo érgéo central do Sistema de Pessoal Civil (Sipec) para apoiar a
gestdo, registrar dados, armazenar informagdes e executar os calculos dos dimensionamentos por meio de
entregas, bem como agregar indicadores qualitativos e quantitativos acerca da forca de trabalho nos érgaos e
entidades da Administracéo Publica Federal. O sistema foi desenvolvido pelo Ministério da Gestéo e da
Inovagdo em Servicos Publicos (MGI) em parceria com a Universidade de Brasilia (UnB).

2" Modelo referencial de DFT, disponivel em: https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-ainformacao/
gestao-de-pessoas/dimensionamento-da-forca-de-trabalho/dft-1 .

28 Revista de acompanhamento dos pedidos de registro das marcas, publicada online, conforme Resolugdo n°
22/2013 de 18 de marco de 2013. Disponivel em: https://revistas.inpi.gov.br/rpi/. Acesso em: 03abr2025.
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industrial - INPI, especialmente no que se refere ao elevado estoque de pedidos em espera e
ao prazo superior a dez anos para concessdo, bem acima da média mundial”.

Em tal Auditoria foram apontadas como “fraquezas” do INPI diversos temas que foram
discutidos no ambito daquele grupo de trabalho, como, por exemplo, “a existéncia de varios
sistemas criados ao longo do tempo no Instituto para solucionar partes dos processos, com
bases de dados préprias, que ndo possuem adequada interacao”.

Esse resultado corrobora a percepcéo da necessidade de se fazer um trabalho no INPI
de integracdo das diversas bases de dados dispersas por unidades e sistemas do Instituto.

Outra base de dados existente no INPI é a que foi desenvolvida pela Coordenagéo-
Geral denominada Assessoria de Assuntos Econémicos do INPI (AECON), responsavel por
desenvolver e disseminar indicadores estatisticos e estudos sobre o impacto econdmico da
propriedade industrial, além de coordenar atividades de gestdo da politica de precos, e que
desenvolveu a Base da Dados Estatisticos de Propriedade Intelectual (BADEPI), que fornece
os dados das tabelas que subsidiam as estatisticas divulgadas no Anuario Estatistico de
Propriedade Industrial no sitio eletrdnico do INPI.

Desse modo, acredita-se que a implantacdo da metodologia de People Analytics, com
a integracdo dos dados e geracdo de informacdes deles extraidas, pode tornar a area de recursos
humanos mais estratégica e eficiente, melhorando as decisdes tomadas pela Alta
Administracéo.

Nesse ponto especifico, o INPI ainda tem uma jornada a percorrer na medida em que
a unidade de Gestdo de Pessoas esta trabalhando para cumprir a Politica de Recursos Humanos
publicada em 2023 no que diz respeito, especificamente, a criagdo de um banco de dados Unico
e integrado de pessoas, que forneca informacg6es atualizadas a alta administragdo e a sociedade.

Para ajudar a atingir tal objetivo, assim como para cumprir as exigéncias de qualidade
sugeridas pela unidade responsavel pela gestdo da qualidade no INPI, cujo trabalho é baseado
nos preceitos instituidos pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), e para atender a
necessidade do Instituto de se adequar ao novo modelo implantado no 6rgdo, denominado

Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG)?°, os processos de gestdo de pessoas ja estio sendo

20 MEG é um modelo de qualidade brasileiro desenvolvido pela FNQ visando a estimular e apoiar as
organizagOes do Pais no desenvolvimento e na evolugdo de sua gestdo para que se tornem sustentaveis,
cooperativas e gerem valor para a sociedade e outras partes interessadas. Em sua 222 edicdo (MEG 22), 0 modelo
esta estruturado sob sete Fundamentos de Gestdo que se relacionam com os resultados organizacionais,
desdobrando-se diretamente em temas que, por sua vez, abrem-se em processos para 0s quais sao indicados o
ferramental mais adequado.
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mapeados e publicados internamente no INPI, assim como as instruc¢des de trabalho referentes
aos processos de RH.

Conforme informacdo no sitio eletronico do INPI (www.inpi.gov.br): “Com o
propésito de impulsionar a inovacdo por meio da Propriedade Industrial, objetivando
consolidar-se como Escritorio de Pl de Classe Mundial, o INPI elenca a exceléncia como um
de seus valores. A autoavaliagdo da maturidade da gestdo do Instituto, realizada em 2023,
assistida pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), alcancou 299,75 pontos (escala de 0 a
1.000), enquadrando-se na 32 faixa de pontuacdo. A meta expressa no Plano Estratégico 2023-
2026 ¢ obter o nivel bronze em 2026 (5% ou 6* faixa de pontuacao).”

Na figura abaixo é apresentado o modelo do programa do MEG implementado no
INPI.

PROGRAMA DE EXCELENCIA DA GESTAO DO INPI (MEG/FNQ)

@ AUAG @ @ o
AVALIACAO
COMUNICACAO INDICADORES 'GESTAO EX *
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Figura 11 - Modelo MEG implementado no INPI
Fonte: https://www.gov.br/inpi/pt-br/governanca/excelencia-da-
gestao#:~:text=0%20ME G%20%C3%A9%20um%20modelo,sociedade%20e%200utras¥%20partes%20interessa
das.

Conforme observa-se no modelo MEG implementado no INPI, faz parte do programa
a gestdo do conhecimento e de indicadores no Instituto, que podem vir a ser otimizados pela
implantacdo de People Analytics, ajudando o Instituto a alcancar a meta almejada de obtencédo
do nivel bronze em 2026.

Assim, entende-se que o INPI pode se beneficiar com o PA por meio da estruturacao
e conhecimento dos dados de pessoal de que necessita para obter informacdes o mais
atualizadas possivel para atender tanto as necessidades do publico interno do INPI quanto da

sociedade.
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4. PEOPLE ANALYTICS NO BRASIL E NO MUNDO

4.1 PEOPLE ANALYTICS NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

O Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos (MGI), em parceria com
a Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), a empresa Minder People Analytics e a
Fundacdo Lemann, promoveram no dia 13 de agosto de 2024, em Brasilia, 0 1° Seminério de
People Analytics no Setor Publico.

A iniciativa inédita, com mais de 300 inscritos, compartilhou boas praticas e visou
integrar conhecimentos e estratégias inovadoras que utilizam dados e evidéncias para tomada
de decisdes, com o intuito de promover a eficiéncia e a sustentabilidade nos resultados de
pessoas e negadcios.

A andlise de dados para a tomada de decisfes na area de gestdo de pessoal, segundo o
diretor de Gestdo Corporativa da Enap, Lincoln Moreira, ja ndo é mais uma op¢do no servico
publico, mas um caminho obrigatério. Lincoln enfatizou que este € um tema urgente e que ndo
pode ser negligenciado. No contexto atual, a analise de dados € um pré-requisito fundamental
para acompanhar a transicdo em andamento, particularmente com a chegada da inteligéncia
artificial.

Em sua fala, ele concluiu dizendo que a tomada de decisGes baseada em dados na
gestdo de pessoas tem o potencial de gerar uma capacidade de mudanga sem precedentes.

Para o diretor da Diretoria de Carreiras e Desenvolvimento de Pessoas do MGI,
Eduardo Almas, a atual gestdo tem um olhar mais humano para os servidores publicos e o foco
é ir além do capital humano, contemplando as necessidades e a realidade dos trabalhadores.
“Nosso desejo com o People Analytics é de nos qualificarmos a fim de termos a capacidade de
fazermos a analise de dados mais profunda e com foco em objetivos e resultados. As empresas
privadas ja estdo andando com o tema e temos que avancar nesse sentido de nos capacitarmos.
Que possamos juntos alcangar a melhoria de nossas analises e consequentemente a melhoria do
servico publico”, destacou o diretor.

O Seminério contou com a apresentacdo de um projeto em andamento desenvolvido
pelo MGI, com o gerenciamento da diretora de Governanga e Inteligéncia de Dados do
Ministério, Mirian Guimardes. O projeto Liderando com People Analytics no_ Governo Federal

tem como base para desenvolvimento o uso de evidéncias cientificas estabelecidas acerca de
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lideranga e os insights e método da abordagem People Analytics adotada internacionalmente e
no padrdo de Business School International.

De acordo com Mirian Guimaraes, o projeto esta tracando um caminho mais firme por
meio de uma mudanca estrutural na gestdo de pessoas. “Temos servidores extremamente
qualificados no servico publico e a maioria dos projetos que dao certo tem a luta pelo que
acreditam como marca de sucesso, € 0 nosso programa tem sido um retrato dessa dedica¢ao”,
destacou a diretora.

Durante o evento, Mirian também ressaltou a importancia dos dados sobre género e
raca, com o objetivo de estabelecer um ambiente seguro e produtivo para as servidoras. Mirian
conta que ser uma mulher negra em um posto de lideranca e sabendo dos vérios desafios
enfrentados pelas mulheres, faz com que ela lute para investigar e tratar esse cenario da
ascensdo de mulheres aos cargos de gestdo com o olhar de People Analytics.

A Presidente da Minder People Analytics e Leading Expert do Projeto Liderando
Estrategicamente com People Analytics no MGI, Juliana Almeida, explicou que a
sustentabilidade nos resultados de pessoas e negocios em uma pesquisa é mais eficaz quando
se faz um mapeamento cultural, compreendendo quais as iniciativas para tomar e as demandas
para atender.

Segundo ela, existem seis competéncias dominantes para quem trabalha com pessoas
focadas em dados: psicologia organizacional, que trabalha o conhecimento cientifico aplicado;
negocio, que conecta com 0 que a organizacao precisa, para dar voz as necessidades; recursos
humanos, que compreende o gerenciamento das pessoas; consultoria, que abrange a curadoria
de conhecimento e estabelece lagos; comunicacao, que faz a conex&o para fazer algo que tenha
inicio, meio e fim; e andlise de dados, que coleta informagdes com o instrumento validado
cientificamente.

Além disso, 0 MGI vem envidando esfor¢os para institucionalizar na Administracao
Publica Federal a gestdo por resultados e, assim, divulgou a Instru¢do Normativa Conjunta
SEGES-SGPRT/MGI n° 24, de 28 de julho de 2023, na qual definiu novas regras para o
programa de gestdo e desempenho a serem cumpridas pelos 6rgdos integrantes da
Administracdo Publica Federal.

Nessa esteira, foi implementado pelo MGI, em dezembro de 2024, o novo sistema de
acompanhamento do desempenho dos servidores participantes do Programa de Gestdo e
Desempenho, a Plataforma Eletrénica de Trabalho Remoto e Visdo Sistémica (PETRVS). O
sistema foi sugerido pelo MGI para todos os 6rgdos da administragdo publica federal, nos
termos do inciso 111 do art. 23 da Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24,
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de 28 de julho de 2023 e implementado no INPI pela unidade de Carreira e Desempenho do
Instituto®, que auxilia a fomentar a gestdo por resultados no érgao.

Entende-se que o supracitado sistema pode vir a ser um veiculo para incentivar a
cultura do planejamento nas equipes do INPI em todos os niveis hierarquicos, assim como a
gestdo por resultados, j& que inclui a elaboracdo e acompanhamento de planos de entrega
diretamente ligados ao planejamento estratégico do Instituto, assim como os planos de trabalho
individuais mais completos, claros, objetivos e com métricas precisas e vinculadas ao plano de
entregas de cada unidade. E também possui a possibilidade de geracdo de relatorios dos dados
inseridos no sistema para melhor acompanhamento pelas chefias e unidades participantes do
programa de gestéo.

Podendo ser, também, utilizado como benchmarking para o INPI, em outubro de 2023
0 MGI divulgou Guia de Monitoramento e Avaliacdo da Estratégia do MGI com o objetivo de
apresentar os principais conceitos e métodos adotados, além de oferecer orientacdes gerais e
praticas sobre a execuc¢do das principais etapas e procedimentos que constituem as fases de
monitoramento e avaliacdo da estratégia daquele Ministério e que bem demonstra o

desdobramento de metas até o nivel tatico, conforme figura 12 a seguir.

30 Nesse contexto, a autora desta dissertacdo foi designada pela Presidéncia do Instituto, por meio do Oficio SEI
n2 227/2023/PR /INPI, como representante do INPI junto a rede PGD, uma rede colaborativa de servidores
publicos do governo federal com a missado de troca de experiéncias e a divulgacdo de acGes de
desenvolvimento relacionadas ao Programa de Gestdao e Desempenho, sendo formada por representantes dos
orgdos e entidades da administragcdo publica federal, indicados pelos seus dirigentes maximos para gerenciar a
implementagdo do novo sistema de acompanhamento do desempenho dos servidores participantes do PGD,
denominado PETRVS, nos termos do inciso Il do art. 23 da Instrugdo Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n2
24, de 28 de julho de 2023.
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Figura 12 - Desdobramento da Estratégia do Planejamento Estratégico Institucional na carteira de iniciativas e
entregas estratégicas MGI
Fonte: https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-
governanca/planejamento_estrategico _arquivos/livros_guias_publicacoes/GuiadeMonitoramentoeAvaliaodaEstratgial.pdf

e

Dessa forma, foi realizado estudo das boas préaticas supramencionadas, bem como de
material disponibilizado pelo MGI no que se refere a criagdo e acompanhamento de métricas e
indicadores de desempenho para auxiliar o INPI na definicdo de suas préprias métricas e
indicadores de desempenho da unidade de Gestdo de Pessoas e, assim, apresentar nesta
dissertacdo uma proposta de indicadores gerenciais de gestdo de pessoas no capitulo final, de

recomendacdes.

4.2 ESTUDOS DE CASO DE PEOPLE ANALYTICS EM INSTITUICOES PUBLICAS E
PRIVADAS NO BRASIL

4.2.1 Empresa Publica - PETROBRAS

Como benchmarking para o trabalho, foi realizado estudo de uma Dissertacdo de
Mestrado intitulada “Condigdes para a efetividade de People Analytics no setor publico: o caso
Petrobras”, de Katia Regina Souza Simdes, (UFPR, 2023), que justificou a escolha da
organizacdo em funcao de a empresa ter iniciado a implantacéo das praticas de People Analytics
em 2018 e que a experiéncia da organizacao foi considerada estratégica para seu estudo.
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O que motivou a PETROBRAS a adotar a estratégia de implantacdo de People
Analytics foi a necessidade de acompanhar a tendéncia global de transformacéo digital e
desenvolvimento em Analytics. Além disso, havia um escopo de qualificacdo, integracao e
organizacdo de dados, bem como a necessidade de maior agilidade na tomada de decisdes
relacionadas aos funcionarios.

As acdes que contribuiram para uma maior classificacdo dos dados foram a analise
documental, onde constam referéncias a massificacdo de treinamentos online (EAD) e
treinamentos a partir de multiplicadores internos para os colaboradores de RH, em ferramentas
de Business Intelligence (BI) e Analytics; a formagé&o e certificagdo de cientistas de dados; e a

migracao para base de dados em nuvem;

As principais ferramentas mapeadas utilizadas pela equipe de PA foram a base
de dados SAP (SuccessFactors), Service Now, Excel e Power BI, além da
aplicacdo dos conceitos de Data Mart e fluxo de dados para alimentacdo de
painéis BI.

As informagdes compartilhadas pela equipe de PA contam com os painéis de
Bl como seu principal canal e sdo percebidas pelos participantes como
alinhadas a estratégia do negdcio, passiveis de acesso rapido e simples.

Foi apontado pelos entrevistados na dissertacdo que uma equipe de People Analytics
precisa apresentar conhecimento do negdcio e dos processos de gestdo de pessoas, assim como
disposicao para se desenvolver num rol de competéncias, habilidades e atitudes necessarias a

area.

Considerando os niveis de maturidade descritivo, preditivo e prescritivo de
People Analytics, foi possivel observar que a equipe de PA da Petrobréas se
encontra, predominantemente, no nivel descritivo de andlises. Isso significa
que as atividades de PA se concentram em obter insights de dados
organizacionais historicos referentes a gestdo de pessoas, para entender o
desempenho de negdcio passado e atual.

H& uma percepcdo unanime dos participantes de que a principal entrega da
equipe de PA sdo dashboards (painéis) em Business Intelligence (BI), na sua
maioria com informacdes voltadas para 0s niveis tatico e estratégico.

Embora haja painéis especificos para demandas pontuais, a equipe de PA
disponibiliza um hub (se assemelha a um portal) do RH Digital, que oferece
24 dashboards nos mais variados temas de gestdo de pessoas como, por
exemplo: Gestdo de Efetivo; Custo de Pessoal; Andlise de Metas; e Radar de
Talentos Gerenciais.

Os painéis de assuntos de gestdo de pessoas mais demandados sdo:

Frequéncia (jornada de trabalho, horas extras, banco de horas, absenteismo e
outras questdes relacionadas a frequéncia); Treinamento (o andamento da
realizacdo de treinamentos); Efetivo (informagdes qualitativas do efetivo da
empresa, projecdo analisando as saidas previstas, dados histéricos com
proporcdo de funcles gratificadas, género, idade, tempo de empresa, etc.);
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Desempenho (resultados das avaliacfes de desempenho); e Recrutamento e
Selecdo de Talentos (possibilita pesquisar talentos para a carreira
gerencial/especialista entre os atuais empregados, por meio da aplicacdo de
diferentes filtros como formacdo académica, resultados de assessment,
desempenho, fluéncia em idiomas, experiéncia gerencial, etc.).

Outro achado da pesquisa é que o apoio da alta lideranca se faz presente na sustentagédo
da referida macroestratégia ao longo dos anos, destinando a ela recursos financeiros e esforcos
organizacionais.

Assim, foi salientado como muito importante uma gestéo ética e adequada dos dados
pessoais dos colaboradores, que tém sido alvo de uma politica organizacional massiva de
treinamento sobre a Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD).

A autora concluiu que:

Uma politica organizacional clara de governanga; uma macroestratégia de
capacitacdo dos colaboradores nos temas correlacionados a governanca; uma
atuacdo colaborativa das areas responsaveis pelo tema na organizacédo; e
ferramentas computacionais adequadas, se mostraram importantes alavancas
para a implantagéo da estrutura de governanca da equipe de PA.

4.2.2 Autarquia Federal — Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis
(ANP)

Foi realizada entrevista por meio de questionario enviado e respondido por correio
eletronico, com o Coordenador-Geral de Desenvolvimento Organizacional da ANP, que tem a
finalidade de promover a regulacdo, a contratacdo e a fiscalizacdo das atividades econémicas
integrantes da inddstria do petréleo, do gas natural, dos biocombustiveis e do hidrogénio.

Ele informou que a instituicdo estd em processo de implantacdo da metodologia de
People Analytics desde 2023, que 0 RH é a area responsavel por sua operacionalizacdo e que
participa do planejamento estratégico da companhia.

Tipos de dados coletados pela empresa:

e dados de avaliagdo de desempenho

o feedback de chefia e de pares

e dados de produtividade

e dados de engajamento;

e dados de formacéo e desenvolvimento;

e dados de capacitagéo;
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e dados de retencgéo;

e dados de recrutamento e selecéo.

Foi informado que a empresa utiliza os seguintes sistemas de analise de dados:
software de RH dedicado (Workday, SAP Success Factors) e ferramentas de Bl (Tableau e
Power BI).

A empresa tem se beneficiado com a ferramenta para o fornecimento de feedbacks
mais personalizados, a identificacdo de talentos e lideres potenciais e 0 aumento no
engajamento dos funcionarios.

Como desafios, a empresa entende que precisa melhorar na coleta de dados consistente
e precisa, na privacidade e seguranca dos dados e na integragdo com outros sistemas.

No entanto, a agéncia ainda estd em processo de implantacdo de PA na gestdo do
desempenho, ndo podendo discorrer sobre os temas questionados.

Para o futuro, a ANP pretende capacitar a equipe de RH com habilidades analiticas e
acredita que as tendéncias mais relevantes para 0s proximos 5 anos s@o o uso de inteligéncia

artificial e machine learning e analise preditiva de desempenho.

4.2.3 Empresa Privada - Vale

Foi realizada entrevista por meio de questionario enviado e respondido por correio
eletronico, com o Diretor de RH da Vale, mineradora multinacional brasileira e uma das
maiores operadoras de logistica do pais. E uma das maiores empresas de minerag&o do mundo
e também a maior produtora de minério de ferro, de pelotas e de niquel.

Ele informou que a empresa implantou a metodologia de People Analytics em 2020,
que o RH ¢ a érea responsavel por sua operacionalizacdo e que participa do planejamento
estratégico da companhia.

Tipos de dados coletados pela empresa:

e dados de avaliacdo de desempenho;

e dados de produtividade;

e dados de engajamento;

e dados de formacéo e desenvolvimento;

e dados de capacitagéo;

e dados de retencgéo;

e dados de recrutamento e selegéo;
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e dados de diversidade;

e dados de remuneracao;

e dados de estrutura organizacional.

Foi informado que a empresa utiliza os seguintes sistemas de andlise de dados:
software de RH dedicado (Workday, SAP Success Factors) e ferramentas de Bl (Tableau e
Power BI).

A empresa tem se beneficiado com a ferramenta para identificar talentos e lideres
potenciais, para aumentar o engajamento dos funcionarios e para tomada de melhores e mais
assertivas decisfes de desenho de programas.

Como desafios, a empresa entende que precisa melhorar na coleta de dados consistente
e precisa, na privacidade e seguranca dos dados, na falta de habilidades analiticas na equipe de
RH e na integracdo com outros sistemas.

A empresa, porém, ainda ndo implementou People Analytics na gestdo do
desempenho. O entrevistado afirmou, contudo, que a metodologia contribui para a identificagéo
de talentos porque possibilita a reunido de mais dados e maior assertividade na decisdo de
movimentacOes (promocdes, transferéncias e demissdes).

A Vale ja utilizou PA para engajar funcionarios de forma indireta, no ajuste de
programas.

Para o futuro, a empresa pretende investir em ferramentas analiticas e capacitar a
equipe de RH com habilidades analiticas. E acredita que as tendéncias mais relevantes para 0s
préximos 5 anos sao o uso de inteligéncia artificial e machine learning e analise de bem-estar

dos funcionarios.

4.2.4 Empresa Privada - Grupo Globo

Foi realizada, também, entrevista com o Gerente de RH da empresa privada Grupo
Globo, formado por um conjunto de empresas que cria, produz e distribui contetdos de
qualidade, em todas as plataformas.

Foi enviado um questionario para o gerente de recursos humanos da empresa por e-
mail, preenchido e respondido também por e-mail.

Foi informado que a empresa implantou a metodologia People Analytics ha mais de 5
anos, que o RH ¢é a area responsavel por sua operacionalizacdo, mas ndo participa do

planejamento estratégico da companbhia.



80

Tipos de dados coletados pela empresa:

e dados de avaliacdo de desempenho;

e dados de feedback de chefia e de pares;

e dados de engajamento;

e dados de capacitagéo;

e dados de retencéo;

e dados de recrutamento e selecéo.

A empresa utiliza as seguintes ferramentas de anélise de dados: Bl (Tableau e Power
BI) e ferramentas de anélise estatistica como R e Phyton.

A empresa tem se beneficiado com a ferramenta para aumentar o engajamento dos
funcionarios, para melhoria na retencdo de funcionarios e para aumentar os indicadores de
diversidade da organizacéo.

Como desafio, o entrevistado identificou a falta de habilidades analiticas na equipe de
RH e que a empresa ainda ndo implementou a metodologia de PA na gestdo de desempenho.

Contudo, foi afirmado que o People Analytics contribui para a identificagdo de talentos
e desenvolvimento caso haja uma coleta de dados estruturada que permita mapear perfis e
desempenho dos funcionarios, versus perfis e desempenho esperado das posicfes na
organizacao.

Informou, ainda, que atualmente o People Analytics ndo é usado de forma estruturada
no processo de recrutamento e selecdo. Sao realizadas apenas andlises pontuais sobre a
eficiéncia interna do processo, mas sem impacto na decisdo final sobre os candidatos.

Quando questionado sobre a utilizacdo do People Analytics para engajar funcionarios
e aumentar a satisfacdo com o trabalho, salientou que diversas analises sdo feitas
semestralmente para identificar pontos mais sensiveis e oportunidades de melhoria em diversos
aspectos que estejam correlacionados com o engajamento dos funcionarios, observando e
medindo a evolugéo a cada pesquisa.

Com relagdo aos planos futuros da empresa com relagdo a metodologia PA, o
entrevistado assegurou que pretende aumentar a coleta de dados e capacitar a equipe de RH
com habilidades analiticas e que acredita que as tendéncias para 0s proximos 5 anos sejam o
uso inteligéncia artificial, aprendizado de maquina e analise do bem-estar dos funcionarios.

Sobre as sugestdes para 0 uso de PA na Gestdo do Desempenho, o entrevistado

respondeu da seguinte forma:
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Se 0 objetivo € utilizar People Analytics para apoiar a gestdo de desempenho
na organizacdo, o primeiro passo é definir quais métricas representam e
conceituam “desempenho”. Feito isso, € necessario garantir uma coleta de
dados estruturada e com qualidade minima, se possivel no nivel mais
granular/individualizado possivel. Apo6s conceituar e medir, é importante
estabelecer boas referéncias sobre o que € esperado, ou seja, criar alvos/metas
de desempenho que indiquem “onde deveriamos estar”. Tais metas podem ser
revistas periodicamente e devem levar em consideracdo o contexto de cada
funcionario para que sejam factiveis e desafiadoras ao mesmo tempo. Em
seguida, devemos criar visualizagdes de dados que deem visibilidade para
funcionarios e gestores, dando transparéncia para o0 processo de gestdo de
desempenho. Por fim, ap6s conceituacdo, coleta, medicéo, estabelecimento de
alvos e transparéncia, sera possivel realizar analises customizadas sobre a
correlagdo entre diversas variaveis e o desempenho dos funcionérios. Ou seja,
quais fatores estdo associados aos funcionarios com melhor desempenho? Ao
conhecer melhor o que influencia a gestdo de desempenho, seremos capazes
de tomar melhores decisbes a respeito de fatores que terdo impacto
significativo no desempenho dos funcionarios.

Percebe-se que € ponto comum entre as duas organizacGes privadas e publicas
entrevistadas que tanto a falta de conhecimento da equipe de RH em habilidades analiticas
quanto a dificuldade de coletar e tratar dados de forma precisa e confidvel, bem como a

privacidade e seguranca dos dados sdo os maiores desafios quando se trata de PA.

Igualmente, ambas as empresas acreditam que as tendéncias mais relevantes para o0s
proximos 5 anos sdo o uso de inteligéncia artificial e aprendizado de maquina, assim como

analise de bem-estar dos funcionarios.

IMPLANTOU PA? Sim e ainda esta em implantagdao Sim, ha 5 anos Sim, ha mais de 5 anos
RH é a area responsavel por PA RH é a area responsavel por PA RH ¢ a drea responsavel por PA
DADOS QU}: Aval. Desempenho; feedback; Aval. Desempenho; produtividade; Aval. Desempenho; feedback; engajamento;
COLETA produtividade; engajamento; engajamento; desenvolvimento; d t pacitaga t a
4 ¢ pacitaga pacitaca tengao, recr Com ¢
tengdo e recr t remuneragao e diversidade
FERRAMENTAS Software RH dedicado; Software RH dedicado; Power BI e andlise estatistica como R e Phyton
Power BI Power BI
BENEFICIOS Feedbacks mais per izado: Identificagdo de tal e lid, p A to do engaj to dos funcionario:
identificagdo de talentos e lideres to no j to dos funcionario: (andli rais ), melhoria na retengdo de
potenciais e aumento no e para tomada de melhores e mais assertivas  funcionarios e to dos indicad de
engajamento dos funciondrios decisbes de desenho de programas diversidade da organizagdo
DESAFIOS Coleta de dados, privacidade e Coleta de dados;privacidade e seg Falta de habilidades analiticas da equipe de RH
seguranca dos dados e integragdo integragdo outros sistemas
de sistemas
PA NA Sim, mas ainda em implantagdo Néo, mas que PA contribui para a Néo implantou na avaliagdo mas PA contribui
AVALIAG X0 DE identificagdo de talentos, possibilitando a para a identificagdo de talentos e
DESEMPENHO? reunido de mais dados e maior assertividade  desenvolvimento
; na decisdo de movi co
FUTURO Capacitar RH em habilidades Capacitar RH em habilidades analiticas Investir no aumento da coleta dados e
analiticas ferramentas analiticas
TENDENCIAS IA e machine learning IA, machine learning e analise do bem-estar 1A, hine learning e andlise do bem-estar dos
dos funcionarios funcionarios

Quadro 2 - Resumo das entrevistas com empresas privadas e publica

Fonte: Elaboracdo propria
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4.3 PEOPLE ANALYTICS NOS ESCRITORIOS DE PI MUNDIAIS:

Com o objetivo de realizar o estudo de melhores praticas internacionais no ramo de
Propriedade Intelectual no que diz respeito a utilizacdo da metodologia People Analytics, foram
enviados questionarios por correio eletrénico aos escritorios de Pl internacionais, tendo obtido
resposta positiva dos escritérios da Suica, Espanha, Chile, Finlandia e Franga, a seguir

discriminados. Os questionarios foram respondidos em inglés, com traducéo propria.

4.3.1 Instituto Federal Suico de Propriedade Intelectual

Entrevista realizada por meio de questionario enviado e respondido por correio
eletrébnico, com o Gerente de RH do Instituto Suico, que informou estar em processo de
implantacdo da metodologia de People Analytics hd menos de um ano e que 0 RH ¢ a érea
responsavel por sua operacionalizacdo e que participa do planejamento estratégico da
companhia.

Tipos de dados coletados pelo Instituto:

e dados de avaliacdo de desempenho;

o feedback para chefias e funcionarios;

e dados de produtividade;

e dados de recrutamento e selecéo.

Foi informado que o instituto utiliza os seguintes sistemas de andlise de dados:
software de RH dedicado (Workday, SAP Success Factors) e ferramentas de Bl (Tableau e
Power BI).

O instituto tem se beneficiado com a ferramenta somente para obter maior acuracidade
nas avaliacdes de desempenho dos colaboradores.

Como desafios o Instituto entende que precisa melhorar na coleta de dados consistente
e precisa, na privacidade e seguranca dos dados e na integragdo com outros sistemas.

O Instituto ja implementou People Analytics na gestdo do desempenho, informando
que a ferramenta manteve a frequéncia das avaliacbes de performance, mas que aumentou a
acuracidade das avaliagGes de desempenho e melhorou a personalizacéo do feedback oferecido
aos colaboradores.

O entrevistado afirmou, contudo, que a metodologia néo foi utilizada para otimizar o

desenvolvimento de planos de treinamento de funcionarios com base em dados de desempenho.
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Para o futuro, o Instituto pretende investir em ferramentas analiticas, capacitar a equipe
de RH com habilidades analiticas e investir em novas ferramentas analiticas. E acredita que as
tendéncias mais relevantes para os proximos 5 anos sdo o uso de inteligéncia artificial e machine
learning e analise de bem-estar dos funcionarios.

O entrevistado conclui da seguinte forma:

A andlise de pessoas esta se tornando cada vez mais importante no IPI.
Embora atualmente tenhamos andlises de pessoas individuais, uma
profissionalizacdo maior s6 sera possivel com o uso crescente de novas
possibilidades digitais. A analise de pessoas atual serd expandida nos
préximos anos. Por esse motivo, nem todas as perguntas puderam ser
respondidas na integra.

4.3.2 Instituto Espanhol de Patentes e Marcas

Foi realizada entrevista por meio de questionario enviado e respondido por correio
eletrénico, com o Gerente de RH do Instituto, que informou que é pouco familiar com a
metodologia de People Analytics porque estd ainda em processo implantacdo pela equipe do
RH, que ndo participa do planejamento estratégico da companhia.

Tipos de dados que o Instituto coleta:

e dados de avaliacdo de desempenho;

o feedback de chefias e de pares;

e dados de produtividade;

e dados de formacéo e desenvolvimento;

e dados de retencéo.

Né&o foram indicados beneficios ou desafios por ndo haver sido implementado ainda a
PA no Instituto.

No entanto, foi informado que o Instituto utiliza os seguintes sistemas de analise de
dados de pessoas: SIGP (Servicio Integral de Gestion de Personal) e TRAMA (tramitacion
electronica de solicitudes de permisos e incidencias).

O respondente asseverou que levando em consideragdo o procedimento de
preenchimento de cargos na Administragdo Geral do Estado, a menos que as diretrizes da
Funcdo Publica sejam alteradas, ele duvida que a meédio prazo a PA venha a ser utilizada para
recrutamento e selecdo no Instituto.

Para o futuro, o Instituto pretende investir na capacitacdo da equipe de RH com

habilidades analiticas. E acredita que as tendéncias mais relevantes para 0s préximos 5 anos sao
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0 uso de inteligéncia artificial e machine learning, analise preditiva de desempenho e anélise

de bem-estar dos funcionarios.

4.3.3 Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INAPI) do Chile

Foi realizada entrevista por meio de questionario enviado e respondido por correio
eletrénico, com a Chefe do Departamento de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Ela informou que o Instituto ndo implementou o PA e ndo esta familiarizado com o
tema.

Contudo, o Instituto coleta os seguintes tipos de dados de pessoas:

e dados de avaliacdo de desempenho;

e dados de produtividade;

e dados de engajamento;

e dados de formacéo e desenvolvimento;

e dados de capacitacdo.

Foi informado que o Instituto utiliza o apenas software de RH dedicado.

4.3.4 Conselho Nacional de Patentes e Registro da Finlandia

Foi realizada entrevista por meio de questionario enviado e respondido por correio
eletronico, com o lider do time de RH do Instituto, que informou estar muito familiarizado com
a ferramenta por té-la implementado ha mais de 5 anos, que o RH é a area responsavel por sua
operacionalizacdo e que participa do planejamento estratégico da companhia.

Tipos de dados de pessoas que o Instituto coleta:

e dados de avaliacdo de desempenho;

o feedback de chefias e pares;

e dados de produtividade;

e dados de engajamento;

e dados de formacéo e desenvolvimento;

e dados de capacitagéo;

o dados de recrutamento e selecéo.
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Como um dos maiores desafios enfrentados no que diz respeito a coleta e qualificagéo
de dados, foi respondido que hé coleta apenas de dados essenciais porque normalmente produzir
dados do People Analytics requer algum esforco do pessoal e que a coleta de muitos dados gera
um desgaste dos responsaveis e a qualidade dos dados diminui.

Foi informado que o Instituto utiliza sistemas de andlise de dados desenvolvidos
internamente.

O Instituto tem se beneficiado com a ferramenta para obter maior acuracidade nas
avaliacdes de desempenho dos colaboradores, feedbacks mais personalizados e para identificar
talentos e lideres potenciais.

Como desafios o Instituto entende que precisa melhorar na coleta de dados consistente
e precisa, na privacidade e seguranca dos dados, na resisténcia da equipe de RH no uso de dados
e na integracao com outros sistemas.

O Instituto j& implementou People Analytics na gestdo do desempenho, tendo mantido
a frequéncia das avaliacGes, mas que aumentou a acuracidade das avaliagcOes, tendo facilitado
o desenvolvimento de planos de treinamento dos colaboradores e otimizado a personalizagédo
do feedback fornecido aos funcionarios com base nos dados das avaliagdes.

O entrevistado acredita que o People Analytics contribui para a identificacdo de
talentos e desenvolvimento de carreira na medida em que gera dados atualizados de seus
talentos e o Instituto é capaz de planejar como usa-los de forma mais eficaz.

No Instituto o People Analytics é usado no processo de recrutamento e selecdo e as
decisbes de recrutamento sdo tomadas com base no mapeamento de talentos necessarios de que
precisam.

O People Analytics foi implementado no Instituto com o objetivo inicial de engajar
funcionarios e aumentar a satisfacdo no trabalho.

Para o futuro, o Instituto pretende investir em ferramentas analiticas e acredita que as
tendéncias mais relevantes para os proximos 5 anos sdo o uso de inteligéncia artificial e machine

learning.

4.3.5 Instituto Nacional da Propriedade Industrial da Franca

Foi realizada entrevista por meio de questionario enviado e respondido por correio

eletrénico, com o Gerente do Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos do
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Instituto, que informou estar moderadamente familiarizado com a metodologia de People

Analytics porque ainda ndo foi implementado no 6rgéo.

O Instituto coleta dados treinamento e recrutamento e selecdo de seus colaboradores,

utilizando os sistemas Ciril (folha de pagamento) e Foederis (gestdo de competéncias,

treinamento e avaliacdo de desempenho anual).

O Instituto tem se beneficiado com a coleta dos dados para oferecer feedbacks mais

personalizados aos colaboradores.

Como desafios para o Instituto na implantacdo da metodologia estéo a coleta de dados

consistente e precisa, a privacidade e seguranca dos dados, a falta de habilidades analiticas na

equipe de RH e na integracdo com outros sistemas.

No entanto, o Instituto ainda ndo implementou People Analytics na gestdo do

desempenho nem para engajar funcionarios e aumentar a satisfacdo com o trabalho, mas a

utiliza no processo de Recrutamento e Selecdo por meio de um prestador de servico externo

para avaliar os candidatos.

Para o futuro, o Instituto pretende investir no aumento da coleta de dados e em

ferramentas analiticas. E acredita que as tendéncias mais relevantes para os proximos 5 anos

sdo o uso de inteligéncia artificial e machine learning e analise de bem-estar dos funcionarios.

IMPLANTOU
PA?

DADOS QUE
COLETA

FERRAMENTAS

BENEFICIOS

DESAFIOS

PA NA
AVALIACKO DE
DESEMPENHO?

FUTURO

TENDENCIAS

Ha mais de 5 anos

Aval. Desempenho;
feedback; produtividade;
engaja.; desenvolv;
capacitagdo e recrutamento

Software RH dedicado,
desenvolvido internamente

Maior acuracidade nas
aval. Desemp, feedback e
identificar e reter talentos

Coleta de dados;
privacidade e seguranga;
integragdo outros sistemas e
resisténcia da equipe

Sim, mais acuracidade das
aval., personalizagdo
feedbacks e planos de
treinamento

Investir em ferramentas;
capacitar RH

IA e machine learning

H4d 1 ano e ainda em
implantagdo

Aval. Desempenho;
feedback; produtividade;
recrutamento e selegdo

Software RH dedicado;
Power BI

Maior acuracidade nas
avaliagdes de desempenho

Coleta de dados;
privacidade e seguranga;
integragdo outros sistemas

Sim, mais acuracidade das
aval. e personalizagido
feedbacks

Investir em ferramentas;
capacitar RH

IA, machine learning e

analise do bem-estar dos
funcionarios

Nio

Treinamento e
recrutamento e selegdo

Sist. Folha de pagamento,
Gestdo por competéncias,
treinamento e aval.desemp

Se beneficia com a coleta
de dados para dar
feedbacks mais personal.

Coleta de dados;
privacidade e seguranca;
integragdo outros sistemas
e falta habilidade equipe

Nio

Investir na coleta dados e
ferramentas analiticas

IA, machine learning e
analise do bem-estar dos
funcionarios

Nio

Aval. Desempenho;
feedback;
produtividade;desenv
e retengdo

Software RH dedicado;
formulérios de
solicitagdo online

ND

Nio acredita que
venham a utilizar PA no
proc. Recrutamento por
ser instituigdo publica

Nio

Capacitar RH

1A, machine learning
analise desemp e de
bem-estar dos func.

Quadro 3 - Resumo das entrevistas com os Escritérios Mundiais de Pl
Fonte: Elaboragdo propria

Nio

BAval. Desempenho;
produtividade;
engajamento, desenv. e
capacitagdo

Software RH
dedicado;

ND

Capacitar RH

1A, machine learning
analise desemp e de
bem-estar dos func
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5. DISCUSSOES E RECOMENDACOES

5.1 DISCUSSOES

5.1.1 Principais Consideragdes sobre as Pesquisas Realizadas junto ao INPI e outros
Orgéos sobre Avaliagdo de Desempenho.

Conforme descrito na metodologia desta dissertacdo, foi elaborado o questionario
constante do APENDICE I, relativo & avaliagio de desempenho no INPI, e enviado a servidores
e chefes mais experientes do INPI, lotados nas unidades responsaveis pelos exames de pedidos
de patentes DIRPA e dos pedidos de registros de marcas, DIRMA, assim como da Diretoria a
qual a CGRH estéa diretamente vinculada, DIRAD.

Da mesma forma, foi elaborado o questionario constante do APENDICE II, relativo &
utilizacdo do People Analytics na avaliacdo de desempenho e em outros processos de RH, e
enviado a empresas publicas e privadas nacionais e aos institutos de PI internacionais.

Ao longo desta pesquisa muitas questdes acerca da metodologia de People Analytics e
da sistemética de avaliagcdo de desempenho surgiram e fizeram refletir sobre sua importancia e
pertinéncia para tornar a unidade de Gestdo de Pessoas mais estratégica e, assim, auxiliar o
INPI a atingir seus objetivos institucionais.

Uma das conclusdes da pesquisa interna é que as metas anuais de avaliacdo de
desempenho que séo inseridas no SISGD sdo dimensionadas por cada chefia e ndo de forma
padronizada para o Instituto, além de ndo se alinharem aos objetivos estratégicos do érgéo.

Evidéncia dessa percepc¢do consta no Relatério final do Grupo de Trabalho de métricas
e metas, mencionado no subcapitulo 2.5.3, no qual os examinadores respondentes da pesquisa
realizada sobre as metas da DIRPA enfatizaram que o valor das metas foi determinado no
passado através da negociacao entre as partes — Examinadores e geréncia (Chefes, Coordenacao
e Dire¢do), e com base “no sentimento de dificuldade dos exames, na complexidade dos pedidos
e na dificuldade no cumprimento da meta”, ou seja, em critérios subjetivos - percepcdo das
equipes x aceitacdo das Chefias, evidenciando-se, assim, a baixa formalizagéo / documentagéo
do processo de elaboracdo das metas, somada a descentralizacdo do processo e a subjetividade
dos critérios adotados.

Nesse quesito o PA pode auxiliar por meio da extragéo de dados de uma base de dados

unica de informac6es de pessoal e indicadores institucionais, que podera gerar informagdes
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sobre o historico das metas e avaliagdes de desempenho dos servidores, integrada ao novo
sistema de acompanhamento da produtividade dos participantes do PGD, o PETRVS, por
exemplo, que ja realiza a correlacdo direta das entregas das unidades e das metas inseridas nos
Planos de Trabalho individuais as metas estratégicas do Instituto.

Outra discussdo interessante que surgiu nas entrevistas é o dimensionamento e a
avaliacdo das metas sociocomportamentais, que, conforme apontado pelos entrevistados, sdo
subjetivas e ndo possuem um acompanhamento efetivo dos gestores.

Nesse ambito, o PA pode auxiliar por meio da analise de um banco de dados histéricos
das metas sociocomportamentais contratadas e avaliadas dos servidores para viabilizar o
fornecimento de feedbacks mais assertivos e personalizados das chefias, bem como o
desenvolvimento de capacitacdes especificas com base nas lacunas de competéncias

identificadas.

5.1.2 Discussdes acerca da Andlise da Situacdo do INPI Frente a Metodologia People
Analytics

Conforme dito anteriormente, o Relatério Global Talent Trends 2020 classificou o
People Analytics como uma das quatro tendéncias mais importantes no futuro do recrutamento
e dos recursos humanos.

Das recomendagdes levantadas na bibliografia, duas se destacam: “Comecar pelo
problema do negdcio’ e ‘Formar profissionais de RH para terem uma mentalidade analitica”.
Conforme apontado no projeto de implantacdo do PA no INPI, conclui-se que o problema do
negdcio € a necessidade de uma gestdo de pessoas mais estratégica, com dados e informacdes
confiaveis para a tomada de decisdo, que se acredita seja dirimido com o PA. Para tanto, sera
necessaria a capacitacdo da equipe de RH na mentalidade analitica.

Conforme descrito na metodologia, foi elaborado um questionario direcionado as
empresas plblicas e privadas e institutos de PI, constante do APENDICE 11, com o objetivo de
entender como a metodologia PA esta sendo utilizada nessas institui¢fes e, assim, fazer um
paralelo com o INPI.

Da mesma forma e com o intuito de entender melhor como a PA estéa sendo aplicada
em outras organizacdes, foram realizados estudos de caso de organizac¢des publicas e privadas,

que forneceram a visao de que o People Analytics ndo é uma plataforma digital ou um sistema,



89

mas uma mentalidade cujo principio € a coleta, a organizacdo e a analise de dados aplicada a
gestéo de pessoas.

Deduz-se, do que foi estudado, que seréa vital para o projeto de implantacdo de PA no
INPI o investimento na capacitacdo da equipe de RH com habilidades analiticas, conforme
apontado pelas empresas e escritdrios de Pl respondentes dos questionarios enviados.

Nesse contexto, informa-se que ja esta em analise na unidade de Educacéo Corporativa
uma proposta de capacitacdo de integrantes da equipe de RH, bem como das unidades AECON
e CGTI, cujo objetivo é desenvolver na equipe as principais competéncias de People Analytics
para que possa atuar autonomamente em projetos, desde sua concepcao, até teste de hipoteses
e entrega de plano de acdo com base em dados com comunicagéo e com storytelling (habilidade
de contar histdrias utilizando enredo elaborado, narrativa envolvente e recursos audiovisuais).

Depreende-se, também, das respostas recebidas nos questionarios, que as tendéncias
mais relevantes para 0s proximos 5 anos sdo o uso de inteligéncia artificial e machine learning,
andlise preditiva de desempenho e analise de bem-estar de funcionérios, como indicado pelas
empresas e 6rgaos entrevistados.

Dessa forma, pode-se inferir que PA tem potencial para auxiliar o Instituto a atingir
seus objetivos por meio, inclusive, da otimizagdo do desempenho de seus servidores, contanto
que sejam tomadas as devidas providéncias no que se refere a privacidade dos servidores quanto
aos dados a serem obtidos e tratados e quanto a transparéncia da comunicacdo tanto aos

servidores quanto a sociedade sobre as informacdes divulgadas.

5.2 RECOMENDACOES

Diante de todo 0 exposto na pesquisa e das discussdes interpostas nos casos estudados

e nas pesquisas internas e externas realizadas, recomenda-se a implantagédo de PA no INPI,

tendo em vista 0s processos de recursos humanos que podem se beneficiar com a metodologia

a sequir:

1. Capacitagdo

1.1 Diagndstico de Competéncias: Ao analisar os dados de desempenho, feedbacks

e avaliagdes, o INPI podera identificar lacunas de competéncias entre seus

servidores. Isso permitira a criacdo de programas de capacitagdo direcionados,

aumentando a eficiéncia e a qualidade do trabalho. Cabe ressaltar que encontra-

se em curso na CGRH o projeto de mapeamento das competéncias



90

organizacionais do INPI, assim como as competéncias individuais dos
servidores para identificacdo das lacunas de competéncias a serem
desenvolvidas.

1.2 Treinamentos Personalizados: Com a identificacdo precisa das necessidades,
sera possivel desenvolver treinamentos especificos que atendam as demandas
individuais, melhorando o aprendizado e a aplicacdo pratica como, por
exemplo, o treinamento relativo ao sistema PETRVS, que abarca todos 0s
participantes do PGD no INPI e cujas metas inseridas nos Planos de Trabalho
Individual dos participantes sdo vinculadas as entregas das unidades e, estas,
ligadas diretamente aos objetivos estratégicos do INPI.

2. Alocacdo de Recursos

2.1 PA pode ajudar a analisar a carga de trabalho e a alocagéo de tarefas com o
objetivo de distribuicdo mais eficiente de atividades, assegurando que elas
sejam distribuidas de maneira equilibrada e que cada servidor esteja
trabalhando em areas onde possa ser mais produtivo. Ja foi realizado o primeiro
ciclo de dimensionamento da forca de trabalho (DFT) no Instituto, que esta
planejando a segunda rodada, com o objetivo de identificar a lotagdo ideal de
cada unidade do INPI.

2.2 Planejamento de Sucessdo: A metodologia de PA permite identificar potenciais

lideres e criar planos de sucessdo que garantam a continuidade e a estabilidade
organizacional.
Ja estd em curso na unidade de gestdo de pessoas do INPI o Programa de
Sucessdes e Ocupac0es Criticas, cuja primeira etapa ocorreu nos anos de 2023
e 2024 com o levantamento das ocupac¢des que precisam possuir um sucessor,
sob risco de descontinuidade da atividade realizada, tendo sido realizadas a
descricdo e divulgacdo do perfil profissional desejavel para cada Cargo
Comissionado Executivo - CCE ou Funcdo Comissionada Executiva - FCE, de
niveis 11 a 17 alocados na estrutura regimental do INPI, em atendimento ao
art. 24 do Decreto n.° 10.829, de 5 de outubro de 2021.

3. Desenvolvimento de Carreira e identificacéo de talentos
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People Analytics tem potencial para ajudar a identificar talentos dentro do INPI,
permitindo um melhor aproveitamento das habilidades dos servidores. Com dados
precisos, é possivel mapear competéncias e identificar necessidades de treinamento.
Isso facilitard o desenvolvimento de planos de carreira personalizados, motivando os

servidores do INPI e alinhando suas habilidades aos objetivos institucionais.

Recrutamento e Selecéo

Utilizando dados historicos e analises preditivas, PA pode otimizar o processo de
recrutamento e selecdo no que se refere a identificacdo dos cargos e formacgoes
requeridas pelas vagas disponiveis para realiza¢do do concurso publico. Isso inclui
analisar e identificar os perfis e competéncias dos candidatos selecionados no
concurso para otimizar a escolha da unidade em que sera lotado, realizando a

lotagdo mais assertiva do novo servidor e reduzindo a rotatividade de pessoal.

Engajamento e Satisfacdo dos Servidores

Analisando dados de feedback, pesquisas de clima organizacional e métricas de
desempenho, o INPI pode identificar fatores que impactam o engajamento e a
satisfacdo dos servidores. Com essas informagdes, € possivel implementar
politicas e iniciativas que promovam um ambiente de trabalho mais positivo e
produtivo.

Ja foi realizada uma primeira pesquisa de clima organizacional no INPl em 2023
e ja estd em fase de contratacdo a empresa que realizara o diagnostico da cultura
organizacional do Instituto e apontara a cultura desejada pelos servidores, com
0 objetivo para aumentar o nivel de satisfacdo interna e, assim, o engajamento

dos servidores e colaboradores.

Gestédo de Desempenho

PA permitira a criagdo de um modelo de avaliacdo de desempenho mais preciso
e justo, que vise resolver os problemas apontados nas entrevistas dessa
dissertacdo. A analise de dados continua facilitara o monitoramento do
desempenho dos servidores, identificando tanto os pontos fortes quanto areas
que precisam de melhoria. Isso resultara em avaliagbes mais objetivas e em um

feedback mais construtivo.
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Reducédo de Absenteismo e Turnover

Ao identificar padrGes e causas de absenteismo e turnover, o INPI podera
implementar acdes preventivas. Isso pode incluir a melhoria das condicdes de
trabalho, a oferta de beneficios mais atrativos como uma politica de
reconhecimento que premie os melhores desempenhos com viagens ou
capacitacbes ou a adaptacdo das politicas internas para melhor atender as

necessidades dos servidores.

Gestéo do conhecimento (GC)

A Gestdo do Conhecimento (GC), conforme afirmaram Borba, Knoll e Todescat
(2013), sempre existiu nas organizagdes, mas, para que possa representar uma
vantagem competitiva sustentavel, a implementacdo de um processo de GC se
faz necessaria. Para os autores, é fundamental entender como se da o fluxo da
informacdo e do conhecimento pela organizacdo para a melhoria continua de
toda a empresa e, para tanto, € necessaria a implementacdo de um processo
estruturado de GC, o que leva a necessidade do desenvolvimento de ferramentas
e modelos para a GC nas organizagdes.

Para Davenport e Prusak (1998), um modelo de implantacdo da Gestdo do
Conhecimento deve ser composto por etapas definidas como: geracdo de
conhecimento de forma consciente e intencional; codificacdo e coordenacdo de
conhecimento por meio de um mapa do conhecimento e da utilizacdo de modelos
e recursos voltados ao conhecimento; a transferéncia de conhecimento; e
utilizagdo, de modo que o conhecimento transferido promova mudangas.
Assim, acredita-se que People Analytics pode auxiliar na coleta, na organizacéo
e no correlacionamento dos dados, permitindo a melhor disseminacdo das

informacdes geradas no processo de gestdo do conhecimento.

Planejamento Estratégico de Recursos Humanos

PA fornece uma visdo abrangente dos recursos humanos do INPI, permitindo
um planejamento estratégico mais eficaz. Isso inclui a alocagédo de pessoal em
projetos criticos, o planejamento de sucessdo e a gestdo de talentos de maneira
alinhada aos objetivos estratégicos do Instituto.

Foi implementada no INPI, em 2023, a experiéncia-piloto do Programa de

Mentoria Organizacional Interna, um dos projetos que integram o Programa de
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Sucessdes e Ocupacgdes Criticas do Instituto. Trata-se de uma iniciativa
estruturada, em que individuos experientes e bem-sucedidos em suas carreiras
(mentores) dedicam seu tempo e conhecimento para orientar e apoiar — por meio
de insights valiosos, conselhos praticos e orientacdo construtiva — individuos em
fases iniciais de suas trajetorias profissionais (mentorados) a desenvolverem
habilidades especificas, explorarem novas perspectivas e superarem desafios.
O Programa demonstrou ser uma ferramenta valiosa para o desenvolvimento de
lideres e, em decorréncia, para um melhor planejamento do processo sucessorio.
Dessa forma, conclui-se que, para implantar PA com sucesso no INPI, alguns passos
S&0 essenciais:
» coleta de dados: Implementar sistemas para coletar dados relevantes sobre o
desempenho, satisfacdo e outras métricas dos servidores;
« anélise de dados: Utilizar ferramentas de andlise para interpretar os dados e gerar
insights acionaveis;
« acdes baseadas em informac@es: Desenvolver e implementar acdes com base nos
insights obtidos, ajustando continuamente as estratégias conforme necessario;
« monitoramento continuo: Estabelecer um processo continuo de monitoramento e
ajuste para garantir que as agdes estejam produzindo os resultados esperados.
Por conseguinte, propde-se que seja implantado no INPI o projeto “Gestao estratégica

de pessoas com People Analytics” descrito no proximo item.
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6. PROPOSTA E RESPECTIVAS ETAPAS PARA IMPLANTACAO, NO INPI, DO
PROJETO DENOMINADO “GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS COM
PEOPLE ANALYTICS”

Esclarece-se que, ap6s cumpridas todas as tarefas da metodologia proposta, quais
sejam, realizacdo de ampla reviséao bibliografica sobre os temas de avaliacdo de desempenho e
People Analytics, utilizagdo dos instrumentos indicados, como questionarios e entrevistas, e
andlise de boas praticas de empresas e 6rgdos publicos, entende-se que é recomendavel que o
INPI implemente a metodologia de PA conforme as etapas abaixo descritas.

6.1 DESCRICAO DO PROJETO “GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS COM PEOPLE
ANALYTICS”.

O projeto tem como objetivo aperfeicoar o processo de Planejamento da Gestdo de
Pessoas para ajudar o INPI a tomar decisfes baseadas em dados e informacdes e aprimorar seu
desempenho geral. Pretende-se pesquisar e avaliar a relacdo causal entre as praticas de Recursos
Humanos (RH) e os resultados do desempenho organizacional (tais como satisfagdo do cliente
interno, desempenho e desenvolvimento do corpo funcional) por meio da coleta e analise de
dados e evidéncias, que fornecerdo fundamentos legitimos e confiaveis para as decisbes de
capital humano com o propésito de influenciar a estratégia e o desempenho do negécio, por
meio da aplicacdo de técnicas estatisticas e abordagens experimentais baseadas em métricas de
eficiéncia, eficacia e impacto.

Os principais resultados esperados deste projeto incluem: (i) a pesquisa relacionada a
metodologia de People Analytics para auxiliar na identificacdo dos insights (informagdes) que
podem ser geradas a partir de dados de pessoas, bem como dos requisitos tecnoldgicos e de
pessoal necessarios para sua implementacdo na Instituicdo; (ii) o mapeamento das bases de
dados de pessoas existentes no INPI que servira de subsidio para a futura criagdo de um banco
de dados de RH integrado, em parceria com a CGTI; (iii) a capacitacdo da equipe da
Coordenacdo-Geral de Recursos Humanos para aplicacdo e manutencdo da metodologia de
People Analytics; (iv) o desenvolvimento de mentalidade orientada por evidéncias e centrada
em pessoas; (v) a identificacdo das areas mais importantes para priorizagdo; e (vi) a
disseminacdo dos achados da pesquisa por meio de eventos no INPI. Esses resultados
contribuirdo para a modernizacdo do INPI e para a formulacdo de politicas baseadas em

evidéncias, alinhadas as diretrizes do PDPI.
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Conforme descrito no APENDICE II1, o projeto inclui a contratacio de dois bolsistas
graduados nas areas relacionadas a analise de dados, como Estatistica, Matematica, Engenharia
de Dados e Ciéncia da Computacdo, com experiéncia minima de 2 anos em construcédo de banco
de dados, cujas atividades serao:

e participar de treinamento inicial para a realiza¢do das atividades;

e realizar pesquisa sobre a metodologia de People Analytics para identificar as

ferramentas tecnoldgicas e recursos humanos necessarios a implantacdo do projeto;
e mapear as diversas bases de dados de pessoas existentes para subsidiar a CGTI na
futura criacdo de um banco de dados Unico, de onde serd possivel extrair dados e
correlaciona-los entre si para a geracdo das informacdes requeridas; e

e preparar relatorios técnicos sobre a pesquisa da metodologia de People Analytics,
bem como sobre as bases de dados analisadas e a evolugédo da construgéo da base
de dados Unica criada.

Os bolsistas contratados serdo acompanhados por uma comissdao formada por
integrantes da CGRH, que definirdo as metas a serem cumpridas, bem como avaliardo o
trabalho realizado pelo profissional e definirdo agGes futuras e da Academia do INPI, que
fornecera a base conceitual para a pesquisa.

Constata-se que, em conformidade com o artigo 4° da Portaria/INPI/PR n° 346, de 09
de outubro de 2020, o projeto aqui descrito é compativel com o objetivo estratégico “Garantir
a recomposicao e retencdo da forca de trabalho dimensionada para atender uma demanda
Crescente e sustentar o alto desempenho na prestagdo de servigos” do plano estratégico do INPI
de 2023 a 2026.

Depreende-se, também, que a implantacdo do projeto-piloto de People Analytics
ajudara os lideres de RH a obter informacdes de forma mais célere e precisa, tornando-0s
capazes de fazer uso mais empirico de dados para tomar decisbes sobre performance,
gerenciamento de talentos, agilidade, experiéncia do empregado e produtividade, apoiando,
assim, a Dire¢éo do Instituto a tomar melhores decisdes sobre a forca de trabalho.

Vale lembrar que foi instituida a Politica de Recursos Humanos, que dispbe sobre o
conjunto de principios e diretrizes que estabelece os parametros gerais de governanga e gestdo
qgue irdo orientar o exercicio das atividades de gestdo de pessoas e definir suas
responsabilidades, mantendo o alinhamento com o Planejamento Estratégico institucional e o

atendimento dos resultados pactuados.
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Acredita-se, assim, que o People Analytics pode ajudar o INPI a atingir os objetivos
propostos pela politica de recursos humanos na medida em que teria mais recursos e as
informacdes requeridas, através de um sistema unificado, integrado e analitico de RH, podendo
cumprir com os requisitos exigidos pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Uma das demandas recebidos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) é a solicitacéo
de preenchimento de um questionario relativo a governanga do Instituto frente a diversas areas
e desafio, por meio da Secretaria de Controle Externo de Governanca, Inovacdo e
Transformacao Digital do Estado — iIESGo 2024, uma iniciativa para avaliar o nivel de adeséo
das organizacdes publicas federais e de outros entes jurisdicionados ao Tribunal de Contas da
Unido (TCU) em relacdo as préaticas ESG. Acredita-se que a implantacdo de PA podera auxiliar
o INPI a atender aos parametros exigidos pelo iESGo.

Conclui-se, assim, que utilizando evidéncias cientificas e dados internos da
organizacdo para desenvolver estratégias de gestdo de pessoas mais eficazes e alinhadas aos
objetivos do negocio sera possivel o PA contribuir diretamente para a geracdo de resultados,

apoiando a tomada de decisGes da Alta Administracdo do INPI.

6.2 ETAPAS PARA IMPLANTACAO DO PROJETO PEOPLE ANALYTICS NO INPI

De acordo com ampla literatura estudada, entende-se que foram identificadas 7 (sete)

etapas para a implantacdo da metodologia PA no INPI:

Etapa 1: determinar os requisitos das partes interessadas (stakeholders)

Como determinar os requisitos das partes interessadas®! é vital para o sucesso geral de
qualquer projeto que possa gerar desconforto ou ansiedade em funcdo da mudanca gerada, o
INPI precisa, primeiramente, identificar as partes interessadas na implantacdo de PA, que
podem incluir a alta administracdo (diretores), coordenadores, chefes, parceiros de negocios de
RH, como o financeiro, a unidade de administracéo, servidores, colaboradores e outras unidades
do Instituto, como principalmente a area de Tl e a unidade de Assessoria de Assuntos
Econdmicos (AECON). Cada parte interessada terd uma perspectiva diferente e conjunto de

preocupacOes em relagéo as praticas e atividades de People Analytics.

31 Uma parte interessada, no sentido mais amplo, é qualquer pessoa que esteja direta ou indiretamente afetada
pelo trabalho de People Analytics.
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Etapa 2: identificar fontes de dados

Identificar as fontes de dados que ajudardo a responder as questdes de pesquisa e
People Analytics e hipoteses é um passo essencial na implantacdo de PA. As fontes de dados
podem ser publicas ou privadas. Os dados publicos residem na universidade, bibliotecas e
bancos de dados governamentais (por exemplo, Escritorio de Estatisticas Nacionais do Reino
Unido, Departamento dos EUA das Estatisticas do Trabalho). Os dados privados incluem os
dados internos dos funcionarios da organizacdo armazenados no banco de dados da
organizacdo, bem como dados de benchmarking externos de organiza¢des “melhores da

categoria”.

Etapa 3: coletar dados

Esta etapa do ciclo de People Analytics envolve a coleta real de dados por meio de
pesquisa primaria, pesquisa secundaria ou mineracdo de dados internos da organiza¢do nos
sistemas de informacdo de recursos humanos. Pesquisa Primaria é uma pesquisa hova ou
original que aborda uma questdo de pesquisa especifica ou um conjunto de questdes (por
exemplo, um projeto de pesquisa ou experimento para identificar quais fatores permitem ou
inibem o engajamento e desempenho dos funcionarios, pesquisa de selecdo usando
instrumentos de personalidade validada para sucessdo de lideranca, pesquisas de funcionarios
e organizacionais para acdo de planejamento e mudanca, analise de rede organizacional para
determinar o nivel de colaboracdo por cargos e funcbes especificas). A pesquisa secundaria é
composta de dados e informacdes disponiveis atraves de fontes existentes (por exemplo, revisdo
da literatura de artigos de periddicos e relatérios de fontes confidveis institutos, benchmarking
de RH, bases de dados do mercado de trabalho).

Etapa 4: transformar dados

Transformar dados em informagdes Uteis e significativos é sem dlvida o passo mais
desafiador. Muitos avancos e inovagOes foram feitos por lideres de empresas de software de
ponta (por exemplo, Oracle, Salesforce, SAP, SAS, Workday) que incorporaram capacidades de
RH analiticas dentro de seu conjunto de produtos, como analise preditiva, analises de texto e
analises em tempo real®?,

Uma das sugestdes € que o INPI comece aos poucos e desenvolva suas capacidades

analiticas de RH ao longo do tempo.

32 No contexto da estratégia de RH, muito deste trabalho ainda é feito manualmente por profissionais
qualificados, pesquisadores, analistas e cientistas de dados (Falletta, 2014).
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Por exemplo, até que ponto os resultados a partir de avaliaces individuais de 360
graus sdo consistentes com os dados da pesquisa de funcionérios, para que resulte em dados de
pesquisa ou volume de negaocios real? Os lideres emergentes de alto potencial estdo deixando a
organizacdo pelas mesmas razfes ano apds ano (por exemplo, pouco ou nenhum avango e
oportunidades de promocao, poucas oportunidades de lideranga organizacional, falta de direitos
de decisdo, remuneracdo base baixa em relacdo ao mercado)? A realizacdo de uma meta-analise
permite fornecer respostas a essas perguntas e, mais importante, codificar e dar sentido a dados

dispares de fontes para obter informacdes criticas sobre a forca de trabalho.

Etapa 5: construir painel de indicadores de gestdo de pessoas

Tendo em vista a concordancia com Mayo, 2018, que advertia que “todos o0s talentos
devem ser processados e vinculados aos indicadores de desempenho das empresas sempre que
possivel, e para isso, uma métrica apropriada deve ser escolhida™, foi construida uma proposta
de painel de indicadores referentes a gestdo de pessoas no Instituto, utilizando-se 0 “Guia
Referencial para construgao e analise de indicadores”® de Leandro Oliveira Bahia de 2021, um
trabalho fruto da parceria da Secretaria de Gestdo do antigo Ministério da Economia com a
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), no esforco de qualificar a gestdo
estratégica no Governo Federal.

Assim, 0 Quadro 4, a seguir, refere-se a proposta de Painel de indicadores estratégicos
de gestdo de pessoas, vinculados diretamente aos objetivos estratégicos do INPI e o Quadro 5,
em sequéncia, apresenta o Painel de indicadores gerenciais de Gestdo de Pessoas, vinculados
diretamente aos indicadores estratégicos de gestdo de pessoas propostos no quadro anterior.

Por meio do monitoramento dos indicadores propostos sera possivel avaliar quédo
préximo o INPI esta de atingir seu objetivo no que se refere a gestdo de pessoas e, desta forma,
ajustar a rota e implementar melhorias, caso necessario.

No Brasil, este conceito € chamado de “gerenciamento pelas diretrizes” e
“gerenciamento de metas” e foi amplamente disseminado por um dos consultores de gestdo
mais famosos do pais: Vicente Falconi (1996). O conceito de gerenciamento pelas diretrizes é
baseado na técnica japonesa Hoshin Kanri, que consiste no desenvolvimento da administracéo
da qualidade total focada no gerenciamento de mudancas e na importancia da lideranca

assumindo a responsabilidade pelas mudancas, metas e objetivos definidos.

33 Na revisdo bibliografica foi apresentado um resumo sobre os principais conceitos de indicadores de
desempenho levantados no referido guia.
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Correlagdo de Indicadores Estratégicos do INPI com a proposta de indicadores de Gestdao de Pessoas para o INPI

Codigo Codigo Indicadores Estratégicos
Objetivos Estratégicos INPI (*
OE ) 8 ) IE Gestdo de Pessoas (**)
Otimizar qualidade e agilidade na concessdo e registro de
OE1 |direitos de propriedade industrial, alcangando padrdes de
desempenho de referéncia internacional; o -
IE1 Capacitagdo Estratégica
OE5 |Aprofundar atransformagao digital com foco na melhoria do
desempenho e do atendimento aos usudrios;
Garantir a recomposic¢do e retengdo da forga de trabalho . .
. . Rotatividade dos servidores
OE7 |dimensionada para atender uma demanda crescente e sustentar IE2 N
N ] (taxa de evasdo)
o0 alto desempenho na prestagdo de servigos;
Garantir a recomposicdo e retengdo da forga de trabalho . N . .
) . Satisfagdo Institucional (pesquisa de
OE7 |dimensionada para atender uma demanda crescente e sustentar 1E3 ; R K
N . clima)/ Qualidade de vida
o0 alto desempenho na prestagdo de servigos;
. . X N Cumprimento da LOA de Pessoal e
Assegurar financiamento sustentavel para modernizagdo e i .
OE6 R . N ] IE4 capacidade de obtencdo de recursos
expansdo da capacidade de prestacdo de servicos; . L
federais para despesas discricionarias
OE9 Aprimorar as praticas de governanca e gestdo, e de IES Aprimoramento das praticas de governanga
relacionamento institucional. e gestdo de pessoas
Garantir a recomposic¢do e retengdo da forga de trabalho
. . posI¢ ¢ ¢ Provimento das unidades do INPI com o
OE7 |dimensionada para atender uma demanda crescente e sustentar IE6 L .
N R quantitativo ideal de servidores
o alto desempenho na prestagdo de servigos;
Garantir a recomposic¢do e retengdo da forga de trabalho
OE7 |dimensionada para atender uma demanda crescente e sustentar IE7 indice de abenteismo dos servidores
o alto desempenho na prestagdo de servigos;
Assegurar financiamento sustentdvel para modernizagdo e o N
OE6 N i . . IE8 Eficiéncia do custo com mdo de obra
expansdo da capacidade de prestacdo de servigos;
Otimizar qualidade e agilidade na concessdo e registro de
OE1 |direitos de propriedade industrial, alcangando padrGes de IE9 | indice de desempenho do servidor (todos)
desempenho de referéncia internacional;
Otimizar qualidade e agilidade na concessdo e registro de
OE1 |direitos de propriedade industrial, alcangando padrdes de
desempenho de referéncia internacional; L .
IE10 Desempenho médio dos servidores
OE5 |Aprofundar atransformagéo digital com foco na melhoria do
desempenho e do atendimento aos usudrios;
OE9 Aprimorar as praticas de governanga e gestdo, e de IE11 indice de atendimento das exigéncias da

relacionamento institucional.

Auditoria pelo RH

(*) Fonte: Plano Estratégico 2023 - 2026 v 2.0 de abril de 2023 pulicado na intranet do INPI
(**) Fonte: Elaboragdo prépria com base na proposta enviada pela autora a CGRH em 2020

Glossario:

OE:
IE:

Objetivo Estratégico do INPI
Indicador Estratégico da area de recursos Humanos (RH)

Quadro 4 - Objetivos estratégicos do INPI e Indicadores Estratégicos de Gestdo de Pessoas
Fonte: Elaboragdo da autora, a partir de Guia referencial para criacdo e analise de indicadores.
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Quadro Resumo de proposta de Indicadores Gerenciais para a drea de Gestdo de Pessoas do INPI

Indicador Estratégico Indicador Gerencial
IE . g 1G " Férmula de célculo Medi¢do | Meta | Unid. Observagao
Gestdo de Pessoas (*) Gestdo de Pessoas
Servidores capacitados (N© de servidores capacitados / N® N2 de vagas preenchidas = inscrigdes
IE1 Capacitagdo Estratégica IG1 |(concluintes) por inscrigdes R Trimestral | 100% | % realizadas
R de vagas preenchidas) * 100 . . "
realizadas Servidores capacitados = concluintes
— L Custo médio da capacitagdo por (Valor total gasto com capacitagdo . Informagdo requerida pelo TCU
IE1 Capacitagdo Estratégica 1G2 . . . Trimestral| ND RS
servidor / N servidores capacitados) anualmente
Relagdo entre as capacitages Somatério n® horas de capacitagio Grafico de pizza, para acompanhara
IE1 Capacitagdo Estratégica 1G3 < R p ) < presencial +a distancia / N2 total Anual ND % . P " P . P )
presenciais e a distancia de horas de capacitacio evolugdo das capacitagbes por tipo
(Total de servidores que se -
Informagdo prestada ao TCU
. . o . desligaram voluntariamente ou em 4o p
Rotatividade dos servidores Indice de rotatividade de K R anualmente
1E2 . 1G4 . . licenga sem vencimentos / Total de| Semestral| ND % L X
(taxa de evasdo) servidores (Turn over servidores) servidores ativos no final do Exclui saidas por aposentadorias e se
periodo) * 100 trata de evasdo voluntaria
Satisfagdo Institucional oo ) ) . |(Total de servidores atendidos Indicador de volume
| . Indice de atendimentos relativos a , . K s .
IE3 (pesquisa de clima)/ 1G5 satide e qualidade de vida peladreade saude e qualidade de | Mensal ND % (sem repetigdo de servidores)
Qualidade de vida g vida / Total de servidores) *100 Fonte: DISAO
Objetivo: acompanhamento da
Satisfagdo Institucional (N2 de servidores afastados por evoIJu 20 da efeti,:/idade das acies
IE3 (pesquisa de clima)/ 1G6 |indice de servidores afastados licenga médica / N2 de servidores, Mensal ND % ) < o K < ,
Qualidade de vida por cargo) * 100 relativas a satde e qualidade de vida
dos servidores - MEG
Cumprimento da LOA de Percentual de execugdo do L.
) . . Somatorio do valor gasto com a o .
Pessoal e capacidade de orcamento relativo a capacitagdo - capacitacio de todos os servidores Mede a eficiéncia operacional da
IE4 obtengdo de recursos IG7 |Politica Nacional de P § . Semestral [ 100% | % unidade de capacitagdo.
A X / Somatério do valor orgado no .
federais para despesas Desenvolvimento de Pessoal PNDP Valores considerados no PNDP
discricionarias (PNDP)
Cumprimento da LOA de
Pessoal e capacidade de Custo médio do contrato de Valor mensal do contrato Mede a efetividade do programa de
IE4 obtengdo de recursos 1G8 ) 4 L. referente a qualidade de vida/N2 | Trimestral| ND RS qualidade de vida
A qualidade de vida por usuario L. . .
federais para despesas de usudrios dos servigos Objetivo: acompanhamento
discricionarias
Custo da folha de pagamento de Folha de pagamento inclui ativos,
Eficiéncia do custo com mao N R (Orgamento de RH executado / . inativos, PSS e beneficios
IE8 1G9 |pessoal em relagdo a receita A Trimestral| ND % .
de obra obtida Receita do INPI)*100 Mede a eficiéncia da for¢a de
trabalho. Fonte: DIORC
Mede a eficiéncia do INPl em relagdo
Eficiéncia do custo com mdo . L. . (Receita total do INPI1/ N2 total de . . 4
IE8 1G10|Receita do 6rgdo por servidor . Trimestral| ND RS aforga de trabalho
de obra servidores) * 100 .
Fonte:intranet DIORC / SIAPE (DW)
(Total de receita — (total das Indicador utilizado na UniBB
E8 Eficiéncia do custo com mao 611 ROI (Retorno dos investimentos  |despesas com operagdo —total de Trimestrall np | unid conforme Relatdrio de Gestdo Anual
de obra com recursos humanos) despesas com servidores))/ total : 2023
de despesas com servidores Fonte: intranet (DIORC)
. co L Média das notas de avaliagdo de Fonte: SISGD e/ou PETRVS
Desempenho médio dos Indice médio de desempenho de N .
IE10 N 1G12 R desempenho de todos os Anual 100%| % Informagdo requerida pelo TCU
servidores todos os servidores do INPI .
servidores anualmente
indice de atendimento das . (N2 de exigéncias da auditoria
Indice de atendimento das Fonte: planilha de controle do
IE11 | exigéncias da Auditoriapelo |IG13| =~ o atendidas no prazo / N2 total de Trimestral | 100%| % P
exigéncias da Auditoria .. o SEGOV
RH exigéncias da auditoria) *100
Provimento das unidades do
o Taxa de preenchimento de vagas |(Vagas providas / Vagas ofertadas) Por Fonte:Registros do SEGOV
IE6 | INPI com o quantitativo ideal |1G14 L 100%| % .
de servidores por concurso publico *100 concurso (Histérico de concursos)
Provimento das unidades do Taxa de ocupagdo de vagas (N2 de cargos vagos / N2 de cargos
IE6 | INPI com o quantitativo ideal [1G15[ *<2 ©€ OUP3¢ € ® Cargos vag 8% | Trimestral | 100% | % Fonte: SIAPE (DW)
X autorizadas autorizados)*100
de servidores
Provimento das unidades do N2 de vagas preenchidas nas (N2 de servidores na unidade / N2
IE6 | INPI com o quantitativo ideal |IG16 |unidades conforme quantitativo |de vagas conforme definido no Anual 100%| % Fonte: SIAPE / Relatérios DFT
de servidores ideal de servidores (DFT) DFT)* 100
N2 de faltas ndo justificad Ne
Provimento das unidades do oo , ( A € /a ?S néo justificadas / ( Informagdo prestada ao TCU
. Indice de Absenteismo de de dias Uteis em 2016 x n?
IE6 | INPI com o quantitativo ideal |1G17 R X . ) Anual ND % anualmente
X servidores servidores ativos no final do
de servidores , Fonte: SIAPE (DW)
periodo)) * 100
Satisfagdo Institucional L Total de dias corridos de Informagdo prestada ao TCU
. . Tempo médio de afastamento do R .
IE3 (pesquisa de clima)/ 1G18 servidor por motivo de satide afastamento dos servidores / Total | Semestral| ND | Dias anualmente
Qualidade de vida P de servidores afastados no periodo Fonte: SIASS (DW)

(*)

Conforme Plano Estratégico 2023 - 2026 v 2.0 de abril de 2023 pulicado naintranet do INPI

Quadro 5 - Painel de indicadores gerenciais de Gestdo de Pessoas
Fonte: Elaboracédo da autora, a partir de Guia referencial para criacdo e analise de indicadores.
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Etapa 6:_comunicar os resultados de inteligéncia

A sexta etapa do ciclo analitico de RH envolve a comunicagdo de resultados de
inteligéncia de RH e das verdadeiras capacidades analiticas que colocam mais esforgo e énfase
em contar uma historia sobre os dados e visualizar os dados no contexto dos problemas mais
urgentes da organizacdo e seus sucessos (Minbaeva, 2018). Contar historias pode ser uma
abordagem poderosa na comunicagdo baseada em dados e informacdes, tanto em palavras
quanto visualmente, porque estimula emocdes, ou seja, 0 cérebro processa emogdes de forma
diferente dos fatos e dados.

Contar historias, no entanto, ndo deve ser um disfarce ou pretexto para dizer aos
executivos o que eles querem para ouvir ou “escolher” os dados e informagdes. Por exemplo,
Rasmussen e Ulrich (2015) afirmam que “o People Analytics pode ser mal utilizado para manter
o status quo e impulsionar uma determinada agenda, ou seja, quando se sabe que histdria se
quer contar e entdo se procura dados para apoia-la” (2015, p. 237). Além disso, é preciso
considerar a “veracidade da historia” ¢ a ética da forma como as informagoes baseadas em

dados sdo derivadas, comunicadas e usadas.

Etapa 7: habilitar a estratégia e a tomada de decisdes
A etapa final do ciclo de People Analytics é permitir a criacdo de estratégias de RH e

analises baseadas em evidéncias e tomada de decisdes. Considera-se proverbial o mantra de que
“por trds de cada organizacdo de sucesso ha uma estratégia que funciona”. Mas o que
exatamente é estratégia?>*

Como plano, a estratégia refere-se aos lideres que estabelecem a direcdo geral para a
organizacdo. Como um padrdo, a estratégia abarca o envolvimento em comportamentos
especificos e acdes consistentes para efetivamente implementar a estratégia. A estratégia
também é uma posic¢do em termos de como uma organizacdo se diferencia ao se posicionar no
mercado competitivo. Por Gltimo, a estratégia € uma perspectiva que reflete uma cultura e
carater da organizacao (ou seja, a organizagédo se vé como um imitador, melhorador ou inovador
quando se trata de pessoas, produtos e servicos) (Mintzberg et al., 2005).

Em resumo, a estratégia envolve fazer perguntas inteligentes, identificar pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas (analise SWOT), saber as coisas certas no momento
certo, planejar cenarios e tomar decisdes baseadas em evidéncias, estabelecendo prioridades e

metas e gerenciando eficazmente a execugéo.

34 Estratégia € um conceito multidimensional que pode ser definido de muitas maneiras. Mintzberg (2005)
descreve estratégia em termos de plano, estratagema, padrdo, posicdo e perspectiva.
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Conforme j& apontado anteriormente, o novo sistema PETRVS sugerido pelo MGI
pode vir a ser uma das ferramentas para fomento de uma cultura de gestdo por resultados e
feedback na medida em que envolve todo o corpo funcional, desde servidores a chefias e alta
administracdo no acompanhamento pormenorizado das metas de desempenho relativas ao
programa de gestdo, com o objetivo de promover maior eficiéncia e sustentabilidade nos
resultados de pessoas e negdcios dos 6rgdos da Administracdo Publica Federal.

O INPI ainda tera um longo aprendizado até conseguir implantar a metodologia People
Analytics por completo, mas pode trabalhar em conjunto com outros 6rgéos da Administracdo
Publica, como o proprio MGI, para desenvolver expertise em gestdo de desempenho por meio
da otimizacdo de sua governanca e gestdo do conhecimento, fomentando a cultura da gestao

por resultados e lideranga com base em evidéncias.
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CONCLUSAO

CONCLUSOES EM RELACAO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS NA DISSERTACAO

O objetivo geral desta dissertacdo foi atendido no capitulo 6 (seis), de recomendagdes,
aonde foi apresentada proposta de implantacao do Projeto “Gestdo estratégica de pessoas com
People Analytics” com base na politica de Recursos Humanos do Instituto. O projeto tem como
objetivo aperfeicoar o processo de Planejamento da Gestdo de Pessoas para ajudar o INPI a
tomar decisdes baseadas em dados e informagOes e aprimorar seu desempenho geral. Foram
identificados os principais resultados do projeto, bem como as etapas para sua implantacao.

O primeiro objetivo especifico foi atendido por meio das consideracdes descritas no
capitulo cinco, referentes as respostas dos servidores e chefias do INPI entrevistados, que
fizeram uma anélise sobre como é realizada a avaliacdo de desempenho no Instituto atualmente
e que melhorias poderiam ser implementadas para otimiza-la, tornando-a mais eficaz.

O segundo objetivo especifico foi atendido nos capitulos um, dois e trés que se
referem, respectivamente, a revisao bibliografica sobre People Analytics e sobre os conceitos
de avaliacdo de desempenho, quando foram estudados documentos internos do INPI e literatura
especializada, bem como realizada a analise de boas préticas de outros 6rgdos da Administracao
Publica Federal acerca de avaliacdo de desempenho e gestdo por resultados e no estudo sobre
as bases de dados do INPI.

O terceiro objetivo especifico foi respondido no capitulo quatro, que se refere aos
estudos de caso sobre People Analytics no Brasil e no mundo, com as respostas dos
questionarios enviados as empresas publicas e privadas brasileiras e aos escritorios de Pl
internacionais, objetivando propor uma sistematica mais eficaz de avaliacdo de desempenho
dos servidores, que permita, inclusive, a extracao de relatérios confiaveis e Uteis para a tomada

de decisdo no Instituto.

CONCLUSOES EM RELACAO A REVISAO BIBLIOGRAFICA SOBRE PEOPLE
ANALYTICS

Apesar da promessa de que o People Analytics auxiliara a tomada de deciséo baseada

em evidéncias e melhorara os resultados de negocios, a literatura existente sobre o tema
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permanece subdesenvolvida na compreensdo sobre se, e como, tais promessas podem ser
concretizadas.

Assim, depreende-se que a governanca generica de dados de RH, a transparéncia e a
politica de privacidade ndo sdo suficientes. As organizacfes devem também abordar de forma
répida e correta como os insights analiticos de RH serdo usados (ou seja, determinar o uso
responsavel de Big Data), bem como as situacdes e circunstancias em que certas tecnologias,
praticas, dados e informagdes nunca devem ser usados.

Sugere-se que os lideres e gestores do INPI adotem essa metodologia e integrem-na
em suas préaticas pelo entendimento de que todo chefe é gestor de pessoas e ndo somente a
unidade organizacional denominada de Gestdo de Pessoas, que &, na verdade, a responsavel por
elaborar a politica de RH e zelar por seu cumprimento.

Isso requer um compromisso continuo com a formacdo em analise de dados e o
desenvolvimento das habilidades de lideranca, garantindo assim uma gestdo eficaz em um
ambiente de trabalho orientado por dados.

Ha trés niveis de maturidade de acordo com seu foco analitico e capacidade para
implantacdo da metodologia PA. No INPI, recomenda-se implantar, nesse primeiro momento,
a analise descritiva para resumir, apresentar e visualizar os dados de uma forma que permita
aos analistas ou tomadores de decisdo compreenderem padrdes, tendéncias e caracteristicas dos
dados relativos a pessoas.

Entende-se que a etapa de andlise descritiva ira preparar o INPI para a etapa seguinte,
de analise preditiva, sendo uma ferramenta valiosa por permitir tomar decisdes mais informadas
e estratégicas, melhorar a eficiéncia operacional e minimizar riscos, na medida em que se
concentra na compreensao do passado, ajudando a criar um cenario mais completo e orientado
para o futuro com base em dados.

Concorda-se com Ulrich (1997) quando ele afirma que os dados de desempenho
permitem alinhar as contribui¢fes dos funcionarios com objetivos de negécio e a tomada de
decisbes mais estratégicas, por meio, por exemplo, do sistema PETRVS, aonde é possivel
vincular as metas de desempenho dos servidores participantes do PGD aos objetivos
estratégicos do INPI.

Essa € uma forma de alinhar o proprio planejamento de gestdo de pessoas ao
planejamento estratégico do Instituto, promovendo maior integracdo entre os objetivos
organizacionais e as praticas voltadas ao capital humano. Ao estabelecer esse alinhamento,
garante-se que as agdes de recrutamento, capacitacdo, desenvolvimento, avaliacdo de

desempenho e retencdo de talentos estejam direcionados para atender as metas e prioridades
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institucionais. Dessa maneira, a area de gestdo de pessoas deixa de atuar de forma isolada e
passa a ser um agente estratégico, contribuindo de maneira direta para o alcance dos resultados
esperados e para o fortalecimento da misséo e dos valores do Instituto.

Para tanto, é necessario alinhar as estratégias de coleta e disponibilizacdo dos dados
gerados pelas unidades do INPI, sejam elas das areas finalisticas como a DIRPA, a DIRMA,
CGTEC ou CGREC, ou das &reas-meio, como DIRAD e DIREX.

Com relagéo a gestdo da performance dos servidores, compreende-se que a fungédo da
avaliacdo de desempenho é comparar o que é esperado do colaborador com as metas e
finalidades definidas, para acompanhar e corrigir desvios que impegcam o alcance dos objetivos
institucionais. Pode-se concluir, assim, que conforme a literatura sobre o tema e a experiéncia
das entidades publicas consultadas, tanto a teoria da equidade quanto a da expectativa oferecem
base tedrica para se argumentar que os servidores publicos sdo menos motivados a se esforcar
para servir ao publico quando seu desempenho no trabalho ndo tem relevancia para suas
perspectivas salariais e de promocao.

Em funcdo dessa percepcdo, depreende-se que € notoria a necessidade de o servico
publico brasileiro melhorar seu sistema de gestdo de desempenho, com base no principio da
meritocracia, vinculando-o a beneficios como promocdes, ocupacdo de cargos de chefia,
politica de reconhecimento, entre outros.

Compreende-se, também, conforme apontado nas entrevistas com servidores e
gestores no INPI, como de suma importancia a padronizacdo da forma de cadastramento, por
exemplo, das metas de desempenho no sistema PETRVS e a realizacdo de intensivo treinamento
tanto aos gestores, de como inserir as metas das unidades nos Planos de Entrega, quanto dos
servidores, nos Planos de Trabalho, para que se atinja o objetivo de alinhamento das mesmas
aos objetivos estratégicos do Instituto.

Portanto, conclui-se, por todo o exposto nesta dissertacdo, que a metodologia PA, apds
implantada no INPI, permitird que através da associacdo da avaliacdo de desempenho de
colaboradores com dados como seu historico de treinamentos realizados e as metas de
capacitacdo tracadas, seja possivel construir um plano de desenvolvimento mais efetivo e
consistente. A metodologia People Analytics podera atuar no recolhimento e organizacéo das
informagdes de qualidade, motivando o servidor e aumentando a taxa de retencéo de talentos.

Para tanto, é necessario avaliar as formas de conexdo entre a evolugdo funcional e 0
desenvolvimento de carreira, sendo esses insumos diretos para as ag0es de capacitagéo e a

avaliacdo de desempenho, através de mecanismos de gestdo que assegurem a isonomia da
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avaliacdo, voltada tanto a quantificacdo de resultados e produtividade quanto a qualidade das
entregas.

CONCLUSOES EM RELACAO A PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE PA NO INPI

Conforme apontado no capitulo que versa sobre as bases de dados do INPI, percebe-
se que, além de ndo possuir um sistema integrado e relacional de todas as informacdes de
recursos humanos atualizadas de que necessitaria para tomada de decisGes sobre pessoas, ha
falta de qualidade dos dados de pessoas gerados no Instituto. I1sso pode ser atribuido a falta de
uma estratégia de dados coerente, ao ndo entendimento da importancia estratégica de dados, a
ma gestdo de dados e a falta de fontes de dados criticas.

Nesse processo, a coleta de dados confidveis e relevantes sobre pessoas de forma
consistente e precisa pode ser um dos principais desafios na implantacdo da metodologia PA.
Tal dificuldade pode ser explicada, em parte, pela falta de sistemas integrados e organizados de
gestdo de informagoes.

Em relacdo a esta questdo, entende-se que este ainda € um trabalho em andamento para
a maioria das equipes de People Analytics e esta dificultando o progresso da metodologia.

Assim, compreende-se, como muito oportuno a unidade de gestdo de pessoas do INPI
estabelecer parcerias com a unidade de Tecnologia da Informacdo para definicdo da estratégia
de aquisicdo ou desenvolvimento interno de solugdes tecnoldgicas que viabilizem a
implantagdo do PA no Instituto, bem como com a unidade de geracgdo de dados econémicos, a
AECON, com 0 mesmo proposito.

As organizacOes que integram de forma eficaz People Analytics e lideranca estardo
mais bem preparadas para enfrentar os desafios futuros e aproveitar as oportunidades que
surgirem em um ambiente empresarial e social em constante evolugdo. Essas organizacfes
serdo capazes de se adaptar mais rapidamente as mudancas, mantendo-se competitivas e
relevantes.

Outro desafio é a necessidade de contar com profissionais capacitados para realizar as
analises e interpretacdes dos dados. E necessario ter conhecimentos avancados e atualizados
em estatistica, tecnologia e gestao de pessoas para que as analises sejam precisas e relevantes.

Afinal, os colaboradores sdo o ativo mais valioso para qualquer organizacdo, para

guem sdo tomadas decisGes centradas em recursos humanos, necessitando ser desenvolvidos,
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motivados e valorizados para que entreguem suas metas e a organizacdo atinjam os objetivos

almejados.
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DESDOBRAMENTO FUTURO DO PROJETO DE IMPLANTACAO DO PEOPLE
ANALYTICS NO INPI

O desdobramento futuro previsto para o projeto de implantacdo do PA no INPI
detalhada nesta dissertacdo é a sua evolucdo, para incluir as analises preditiva e prescritiva.

A analise preditiva englobaria a previsao de tendéncias futuras para apoiar a tomada
de decisdo, com o auxilio de modelos de machine learning para prever, por exemplo, risco de
evasdo de talentos, probabilidade de afastamentos por motivos de salde e necessidade futura
de substituicdes ou realocacgdes.

Ja a andlise prescritiva incluiria a sugestdo automatica de decisdes otimizadas com
base nos dados como, por exemplo: capacitacfes personalizadas com base em lacunas de
competéncia, promogdes ou movimentacgdes internas com base em performance e perfil, agcoes
de engajamento ou suporte para servidores com maior risco de desligamento ou afastamento e
até apoio a formulacéo de politicas de RH com base em simulac@es e evidéncias.

A adocdo do People Analytics pelo INPI revela-se, assim, uma estratégia pertinente e
alinhada as exigéncias de modernizacdo do servico publico. Ao utilizar dados para embasar
decisbes sobre o capital humano, o Instituto podera identificar padrdes, antecipar necessidades,
otimizar processos de recrutamento, desenvolvimento e retencéo de talentos, além de contribuir
para 0 aumento da produtividade e do engajamento dos servidores.

Ademais, a integracdo do People Analytics ao planejamento estratégico do INPI
favorece a construgdo de uma cultura organizacional orientada por evidéncias, fortalecendo a
governangca institucional e a transparéncia. Portanto, investir nessa abordagem representara ndo
apenas um avanco tecnoldgico, mas uma mudanca cultural importante que podera posicionar o
Instituto como referéncia em inovacdo na gestdo publica. Sua implantacdo, contudo, devera ser
acompanhada de uma politica estruturada de dados, capacitacdo técnica e engajamento dos

gestores, para que os beneficios esperados se concretizem de forma sustentavel e ética.
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APENDICE I - QUESTIONARIQAPLICADO AOS SERVIDORES DO INPI -
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dissertacdo cujo tema é: Proposta de Implantagdo do Projeto “Gestdo Estratégica de Pessoas com
People Analytics no INPT”.

Obijetivo geral: Apresentar para o INPI uma proposta metodolégica de implantacdo de projeto-piloto
de People Analytics com base na politica de Recursos Humanos do Instituto, visando aperfeicoar o
processo de Planejamento da Gestdo de Pessoas.

Responda-o com muita sinceridade.

Desde ja meu muito obrigada!

1. Informacdes Gerais

1.1 Ha quanto tempo é servidor do INPI?
() Até 10 anos

() 10a 14 anos

() 15a19anos

() 20 anos ou mais

1.2 Qual a sua unidade de lotacdo?
() Presidéncia

() DIREX

() Dirpa

() Dirma

() DIRAD

1.3 Qual é o seu cargo no Instituto?

() Chefe de Servico ou Divisdo

() Coordenador ou Coordenador-Geral
() Diretor

2 — Efetividade da Avaliacdo de Desempenho

2.1 Qual o grau de importancia da avaliacdo de desempenho?
() Muito alta

() Alta

() Baixa

() Muito baixa

() Néo sei opinar

2.2 Qual o grau de satisfacdo sobre a Avaliacdo de Desempenho? *
() Muito Insatisfeito

() Insatisfeito

() Nem insatisfeito, nem satisfeito

() Satisfeito

() Muito Satisfeito

2.3 Qual o grau de satisfacdo com as metas na Avaliacdo de Desempenho?
() Muito Insatisfeito
() Insatisfeito
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() Nem insatisfeito, nem satisfeito
(1) Satisfeito
() Muito Satisfeito

2.4 A avaliagdo de desempenho colabora com o desenvolvimento profissional e
pessoal do colaborador?

() Sim

() Néo

2.5 Na sua opinido, qual a importancia da mensuracdo do desempenho individual no INPI?

2.6 A maneira como o INPI atualmente avalia seu desempenho organizacional € adequada para
identificar falhas, fornecer feedbacks, e basear o processo decisorio em evidéncias?

2.7 Acompanhar o desempenho individual periodicamente, com feedback aos servidores faz parte da
rotina dos gestores?

2.8 Na sua opinido, quais os pontos positivos da Avaliacdo de Desempenho?

2.9 Na sua opinido, quais os pontos que podem melhorar da Avaliagdo de Desempenho?

2.10 As metas estabelecidas possuem relagdo com o planejamento estratégico do INPI?

2.11 Vocé considera que o processo de avaliacdo do INPI estimula as pessoas a se desenvolverem e
melhorarem seus desempenhos? De que forma?

2.12 Vocé considera importante um modelo de reconhecimento que premie melhores resultados no
0rgao?

2.13 Qual a maior dificuldade que vocé encontra no processo de avaliagdo de desempenho?

2.14 Quais as suas sugestfes para melhorar o processo de avaliacdo de desempenho individual no
INPI?

2.15 No INPI os resultados da avaliagdo de desempenho individual séo utilizados como insumos para
outros processos de gestdo de recursos humanos, tais como: capacitagdo, politica de sucesséo,
mobilidade, planos de desenvolvimento profissional?

2.16 Qual a periodicidade de feedback oferecido ao servidor pelo gestor?

() Mensal

() Trimestral

() Semestral

() Anual
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APENDICE Il - QUESTIONARIO APLICADO A ORGANIZACOES - PEOPLE
ANALYTICS

Dissertagdo cujo tema é: Proposta de Implantacdo do Projeto “Gestdo Estratégica de Pessoas com
People Analytics no INPI”.

Obijetivo geral: Apresentar para o INPI uma proposta metodoldgica de implantacdo de projeto-piloto
de People Analytics com base na politica de Recursos Humanos do Instituto, visando aperfeigoar o
processo de Planejamento da Gestdo de Pessoas.

Um dos objetivos especificos é: Verificar com outros 6rgdos da Administracdo Publica e com
empresas privadas a utilizacdo do People Analytics de forma geral e na avaliacdo de desempenho de
colaboradores, para propor a implantacdo da metodologia no INPI.

1. Informacdes Gerais
1.1. Qual é o seu cargo na empresa?
() Gerente de RH

() Lider de Equipe

() Diretor de RH

() Outro (Especifique):

1.2. Quantos funcionarios estdo sob sua supervisao direta?
() 1-10

() 11-50

() 51-100

() Mais de 100

2. Conhecimento e Implantacdo de People Analytics

2.1. Qual é o nivel de familiaridade da sua equipe com o conceito de People Analytics?
() Muito familiar

() Moderadamente familiar

() Pouco familiar

() Néo familiar

2.2 A sua empresa ja implementou People Analytics?
() Sim

() Néo

() Em processo de implantacéo

2.3. Se sim, desde quando People Analytics esta sendo utilizado?

() Menos de 1 ano

() 1-2 anos

() 3-5anos

() Mais de 5 anos

2.4. A area de People Analytics participa de alguma forma do planejamento estratégico da
Organizacédo?

() Sim

() Néo

() Nao sei



2.5. A equipe de People Analytics fica dentro do RH ou fora?
() Dentro
() Fora

3. Coleta e Anélise de Dados

3.1. Quais tipos de dados sua empresa coleta? (Marque todas que se aplicam)
() Dados de avaliagOes de desempenho

() Feedback de chefia e de pares

() Dados de produtividade

() Dados de engajamento

() Dados de formagdo e desenvolvimento

() Dados de capacitacéo

() Dados de retencéo de talentos

() Dados de recrutamento e selecéo

() Outros (Especifique):

3.2. Quais os maiores desafios na coleta e qualificagdo dos dados?

3.2. Quais ferramentas de analise de dados a sua empresa utiliza?
() Software de RH dedicado (Ex.: Workday, SAP SuccessFactors)
() Ferramentas de Bl (Ex.: Tableau, Power BI)

() Ferramentas personalizadas internas

() Outros (Especifique):

4. Beneficios e Desafios
4.1. Quais beneficios a sua empresa tem observado com o uso de People Analytics na gestao de
desempenho ou em outros processos de RH? (Marque todas que se aplicam)

() Melhor preciséo nas avaliagfes de desempenho

() Feedbacks mais personalizados

() Identificacéo de talentos e lideres potenciais

() Aumento no engajamento dos funcionarios

() Melhoria na retengdo de funcionarios

() Outros (Especifique):

4.2. Quais desafios a sua empresa tem enfrentado ao implementar People Analytics? (Marque todas
gue se aplicam)

() Coleta de dados consistente e precisa

() Privacidade e seguranca dos dados

() Resisténcia dos funcionarios ao uso de dados

() Falta de habilidades analiticas na equipe de RH

() Integracdo com sistemas existentes

() Outros (Especifique):

4.3. A sua empresa ja implementou People Analytics na gestdo de desempenho?
() Sim

() Néo

() Em processo de implantagéo
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5. Impacto no Processo de Avaliacdo de Desempenho, caso aplicével

5.1. Como People Analytics impactou a frequéncia das avalia¢Ges de desempenho na sua empresa?
() Aumentou a frequéncia

() Reduziu a frequéncia

() Manteve a mesma frequéncia

5.2. Como voce classificaria a precisdo das avaliagcdes de desempenho antes e depois da implantacdo
de People Analytics?

Antes: () Muito precisa () Moderadamente precisa () Pouco precisa ( ) Ndo precisa

Depois: () Muito precisa () Moderadamente precisa () Pouco precisa () N&o precisa

5.3. Vocé acha que o People Analytics facilitou a elaboracéo do plano de capacitacdo dos funcionarios
a partir dos dados de desempenho?

() Sim

() Néo

() Néo se aplica

5.4. O People Analytics melhorou a personalizacdo dos feedbacks fornecidos aos funcionarios?
() Sim

() Néo

() Néo se aplica

() Nao melhorou

5.5. Vocé acredita que o People Analytics contribui na identificacéo de talentos e desenvolvimento da
carreira? Como?

5.6. O People Analytics é usado no processo de recrutamento e selecdo de sua empresa? Como?

5.7. Sua empresa ja utilizou o People Analytics para engajar funcionarios e aumentar a satisfagdo com
o trabalho?

6. Futuro do People Analytics

6.1. Quais sdo os planos futuros da sua empresa para expandir o uso de People Analytics?
() Aumentar a coleta de dados

() Investir em novas ferramentas analiticas

() Capacitar a equipe de RH com habilidades analiticas

() Outros (Especifique):

6.2. Quais tendéncias vocé acredita que serdo mais relevantes para People Analytics nos proximos 5
anos?

() Uso de 1A e machine learning

() Andlise preditiva de desempenho

() Analise de bem-estar dos funcionarios

() Personalizagdo avancada de feedbacks

() Outros (Especifique):

7. Comentarios Adicionais
7.1. Por favor, forneca quaisquer comentarios adicionais ou sugestdes sobre o0 uso de People Analytics
na gestdo de desempenho.
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APENDICE Il - PROJETO BOLSISTA - CHAMADA PUBLICA

Diante de todo o exposto, a CGRH almeja realizar o Projeto “Gestao Estratégica de Pessoas

com People Analytics”, conforme premissas abaixo detalhadas.

Objetivos estrategicos institucionais norteadores do projeto de pesquisa:

Objetivo 5 - Aprofundar a transformacao digital com foco na melhoria do desempenho e do
atendimento aos usuarios;

Obijetivo 7 - Garantir a recomposicao e retencdo da forca de trabalho dimensionada para atender
uma demanda crescente e sustentar o alto desempenho na prestagéo de servigos; e

Obijetivo 9 - Aprimorar as praticas de governanga e gestdo, e de relacionamento institucional

Propdsito do projeto de pesquisa:

O projeto tem como objetivo aperfeicoar o processo de Planejamento da Gestao de Pessoas para
ajudar o INPI a tomar decisOes baseadas em dados e informagdes e aprimorar seu desempenho
geral. Pretende-se pesquisar e avaliar a relacdo causal entre as praticas de Recursos Humanos
(RH) e os resultados do desempenho organizacional (tais como satisfacdo do cliente interno,
desempenho e desenvolvimento do corpo funcional) por meio da coleta e anélise de dados e
evidéncias, que fornecerdo fundamentos legitimos e confidveis para as decisdes de capital
humano com o propdsito de influenciar a estratégia e o desempenho do negdcio, por meio da
aplicacdo de técnicas estatisticas e abordagens experimentais baseadas em métricas de

eficiéncia, eficacia e impacto.

Principais resultados esperados do projeto:

Os principais resultados esperados deste projeto incluem: (i) a pesquisa relacionada a
metodologia de People Analytics para auxiliar na identificacdo dos insights (informagdes) que
podem ser geradas a partir de dados de pessoas, bem como dos requisitos tecnoldgicos e de
pessoal necessarios para sua implementacdo na Instituicdo; (ii) o levantamento das bases de
dados de pessoas existentes no INPI que servira de subsidio para a futura criacdo de um banco
de dados de RH integrado, em parceria com a CGTI; (iii) a apresentacdo para a equipe da
Coordenacdo-Geral de Recursos Humanos para aplicacdo e manutencdo da metodologia de
People Analytics; (iv) o desenvolvimento de mentalidade orientada por evidéncias e centrada
em pessoas; (v) a identificacdo das &reas mais importantes para priorizacdo; e (vi) a

disseminacdo dos achados da pesquisa por meio de eventos no INPI. Esses resultados
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contribuirdo para a modernizagdo do INPI e para a formulacdo de politicas baseadas em
evidéncias, alinhadas as diretrizes do PDPI.

Modalidade da bolsa pretendida:
Pesquisador - candidatos com curso de Mestrado concluido

Titulacdo académica minima do candidato a bolsa:
Mestrado

NuUmero pretendido de bolsistas: 2

Meses de duracdo da bolsa pretendida: 12

Area(s) de conhecimento dos candidatos a bolsa:

Algebra, teoria geral e fundamentos da probabilidade, estatistica, Capacidade de resolugdo de
problemas e pensamento critico; Ferramentas de analise de dados, como Python, R, Excel, ou
softwares especificos de People Analytics; Experiéncia com softwares de gestdo de recursos
humanos ou analise de dados (por exemplo, SAP SuccessFactors, Workday, Tableau, ou Power
BI); Construgdo de banco de dados; Dominio de Excel avancado, em especial funcionalidades
para programacdo e analise de dados no software; Criacdo de elementos graficos com uso de
boas préaticas de visualizacdo de dados; Conceitos basicos de mineracdo de textos; Pensamento
analitico e capacidade de interpretar dados, identificar tendéncias e extrair insights relevantes
para embasar decisdes de negocios.

Experiéncia profissional e académica dos candidatos a bolsa:

Mestrado em &reas relacionadas a analise de dados, como Estatistica, Matematica, Engenharia
de Dados e Ciéncia da Computacao; Possuir conhecimentos em construcdo de banco de dados;
ndo ser servidor em regime proprio ou empregado publico de nenhum dos entes das esferas
federal, estadual ou municipal, a ser atestada mediante declaragéo; e N&o possuir qualquer tipo
de vinculo com empresas, instituicdes publicas ou privadas ou agentes da propriedade industrial

com atuacdo perante o INPI.

Infraestrutura minima exigida dos candidatos a bolsa para atividades remotas:
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Possuir infraestrutura adequada para que as atividades do projeto possam, eventualmente, ser

executadas remotamente, tais como: local com computador com capacidade de processamento

igual ou superior ao Intel Core i3, memoria RAM minima de 4Gb e link de internet com taxa

de download de 15 Mb ou superior, a ser atestada mediante declaragéo.

Atividades de pesquisa a serem exercidas pelos bolsistas:

e Participar de treinamento inicial para a realizacdo das suas atividades;

e Realizar pesquisa sobre a metodologia People Analytics para identificar as ferramentas

tecnoldgicas e recursos humanos necessarios a implantacao do projeto;

e Levantar as diversas bases de dados de pessoas existentes para subsidiar a CGTI na futura

criacdo de um banco de dados Unico, de onde sera possivel extrair dados e correlaciona-los

entre si para a geracdo das informacdes requeridas;

e Preparar relatdrios técnicos sobre a pesquisa da metodologia People Analytics, bem como

sobre as bases de dados analisadas.

Critérios de julgamento dos candidatos a bolsa:

O candidato sera selecionado em duas fases: anélise curricular e avaliacdo oral
Por meio da andlise curricular, serd avaliado o preenchimento dos requisitos de carater
eliminatdrio e classificatorio.

O candidato que ndo cumprir 0s requisitos obrigatorios sera eliminado.

Dos requisitos de analise curricular e pontuacao associada:

Preenchimento do critério de Mestrado: eliminatdrio e sem pontuacéo;

Anélise da aderéncia do perfil do candidato com o objetivo do projeto de pesquisa a ser
desenvolvido: eliminatério e classificatério e pontuacdo méaxima = 30;

Doutorado em area em materia correlata com a area de interesse: classificatorio e
pontuacdo maxima = 15;

Experiéncia Profissional na area de interesse: classificatorio e pontuagdo méxima = 20;
Experiéncia Profissional em outra area: classificatorio e pontuagdo maxima = 5;
Experiéncia em pesquisa: classificatorio e pontuacdo maxima = 10;

Anélise do curriculo Lattes: classificatorio e pontuagdo maxima = 20.
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Para o critério de Doutorado em matéria correlata, a avaliacdo do seu preenchimento sera
realizada pela analise do campo objeto de estudo no curso, ainda que a nomenclatura do curso
ndo coincida perfeitamente com o nome da vaga de concorrida.

Para o critério de experiéncia profissional da area de interesse da vaga, a cada ano completo de
experiéncia o candidato recebera 3 (trés) pontos na nota obtida no referido critério, limitada a
20 (vinte) pontos.

Para o critério de experiéncia profissional em outra area, a cada 1 ano completo de experiéncia
o0 candidato receberd 1 (um) ponto na nota obtida no referido critério, limitada a 5 (cinco)
pontos.

Pontuara no critério de experiéncia em pesquisa o candidato que comprovar ter efetivamente
participado de projeto de pesquisa, independente da area, mediante declaracdo do professor
orientador de pesquisa ou autoridade equivalente.

Apos a analise curricular, serdo aptos para prosseguir na fase de avaliacdo oral, os candidatos
correspondentes ao quantitativo de 5 vezes o nimero de vagas correspondentes a bolsa objeto
de candidatura, classificados de acordo com a maior nota.

O quantitativo acima podera ser maior, em caso de empate na nota de corte.

As notas atribuidas na fase de avaliagdo curricular servirdo para classificagdo para a proxima

fase de avaliagdo oral e se somardo a nota final obtida na selecéo.
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