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RESUMO

As organizacdes contemporaneas, cada vez maisieorescdos beneficios de se declarar
seus objetivos estratégicos e ocupar posices ciivgee no mercado em que atuam s&o
desafiadas a manterem ou ampliarem suas posiclegégicas por meio de recursos
tangiveis e intangiveis. Estes recursos bem admadss e devidamente atualizados podem
contribuir nestes desafios e a0 mesmo tempo garardrganizagdo crescimento, além da
satisfacao de todos os satiakeholdersA area de Recursos Humanos procura ir ao encontro
do planejamento estratégico da organizacdo parpagae e adequar continuamente 0s
recursos humanos, ambiente interno, aos procesgasizacionais de maneira planejada,
fazendo um diagndstico correto da maturidade destessos e da organizacdo com vistas a
adequa-los aos desafios de seu ambiente exterr®.UNimos anos a area de Recursos
Humanos passou por varias criticas devido a difiethsuracdo de seus resultados em relacao
a estratégia central das organizacoes. Este esjuelo validar a importancia desta area
estratégica e apresentar uma ferramenta de mapadercapacidade da mao de obra da
organizacdo com o objetivo de preparar um diagtste maturidade organizacional. Este
diagnostico poderd ser utilizado na adequada pre@arda mao de obra para alcancar a
melhoria continua de seus processosPédple Capability Maturity Model P-CMM ¢é a
ferramenta que viabiliza este diagnostico de n@ddde da organizacdo e auxilia a area de
Recursos Humanos na preparacdo de seus recursogjiveis para ajudar na busca e
manutenc¢éo dos objetivos centrais da cupula danagio.

Palavras chave:Organizaces, estratégia, recursos humanos, gesGigM.

Abstract

Contemporary organizations, increasingly aware haf benefits of declaring its strategic
objectives and occupy competitive positions in tharket in which they operate are
challenged to maintain or expand their strategsitmms by means of tangible and intangible
assets. These well-managed and properly updatedrdsacan contribute these challenges
while ensuring the growth organization, beyond #agisfaction of all stakeholders. The
Human Resources seeks to go to the organizativategic planning meeting to prepare and
continuously adapt the human resources, indoor@emvient, the organizational processes in
a planned way, making a correct diagnosis of thiung of these resources and organization
in order to adapt them the challenges of the eateanvironment. In recent years the Human
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Resources underwent several critical due to tHecdif measurement results from the central
strategy of organizations. This study wants todak the importance of this strategic area
and present an organization's workforce capacityping tool in order to prepare a diagnosis
of organizational maturity. This diagnosis can Bediin the proper preparation of manpower
to achieve continual improvement of its proces3é® People Capability Maturity Model -
P-CMM is the tool that enables this diagnosis & tinganization's maturity and assists the
Human Resources in the preparation of their intslagiesources to help in the search and
maintenance of the central objectives of the ogin's summit.

Key Words: organizations, strategy, human resources, manageR«MM.

1 INTRODUCAO

O momento atual e o contexto empresarial no quatganizacdes estao inseridas
revelam uma demanda, cada vez maior, de difersn@ampetitivos representados,
principalmente, por vantagens competitivas sustiasta Dessa forma, as ideias e praticas que
valorizam o capital humano como elemento fundanhelgaompetitividade organizacional,
difundiram-se rapidamente entre os gestores deesapnas varias partes do mundo. Deve-se
ressaltar que essa concepcéo foi estimulada a garpercepcéo de que as tecnologias e as
inovacdes podem ser rapidamente e facilmente, dapidas pelas empresas, deixando de ser
um diferencial competitivo duradouro (RIBEIRO, 200BABEY et al, 2005, LACOMBE,
2005, MARRAS, 2010).

Diante deste cenario, os estudiosos dos procesgasizacionais, tendo como
foco a area de Recursos Humanos, como Dessler)(20adras (2010), Maximiano (2014)
entre outros, passaram a propor alternativas estisitvisando a reconsideracéo do papel da
area de recursos humanos nas empresas, defendeadoepcéo de que seu papel deveria ir
além de um mero apoio operacional, transformangdassém, em area estratégica, alinhada as
metas e objetivos da organizacao.

Sob esta perspectiva, autores como Fischer (188@am, ja h4 bastante tempo,
essa ideia e afirmam que o reconhecimento da idpoé estratégica das pessoas eleva a
importancia e a centralidade da Administracdo deuR®s Humanos. Além disso, essa nova
visdo implica em considerar a area de Recursos Hosnaomo 0 personagem central e
impulsionador de mudangas na empresa. Essas mgdangalvem, em Uultima andlise, a
modificacdo de valores e crencas das pessoas mextmmrganizacional e ndo se limitam
apenas a alteracdes tecnoldgicas, estruturai®myaaizacao do trabalho.

Na visdo de Santos e Pereira (2001), a estratégiia recursos humanos com 0s
demais recursos de uma organizacéo aos desafiesoe apresentados pelo mundo exterior.
Portanto para a consecucdo dos objetivos de unamiaegdo, 0 desempenho de sua misséo
se torna o programa geral. Para esses autoredpasitatégica de uma empresa se apresenta
no contexto de seu modelo de gestdo. Este moddifigido como uma simplificacédo da
realidade, usado para transmitir relagdes complexetermos faceis de serem entendidos.

Com relacéo as relacBes entre competitividaderatégia, no contexto da Gestéo
de Recursos Humanos, Coutinho e Ferraz (1994) adirngue a competitividade é a
capacidade da empresa formular e implementar égiaat concorrenciais, que lhe permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma @osgustentdvel no mercado. Esse
mercado possui caracteristicas particulares, que aconjunto de fatores criticos
determinantes do sucesso.
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Assim, a nova perspectiva estratégica para as a@dédcursos Humanos nas
empresas, levaram-nas a desenvolver, notadamestellimas décadas, varias acgoes,
mecanismos e praticas de gestdo, além de modetmsciges. Podem-se citar como exemplo
desta mudanca, os modelos de gestdo por competénavaiacoes de desempenho sob a
perspectiva 360 graus, aprendizagem a distanc&d@elo conhecimento, remuneracdo por
habilidades, estilos de lideranca que utilizam it&s decoachinge mentoring,além do
empowermenho nivel individual e das equipes, entre outros. Uma andiftica dessas
técnicas, estilos e praticas revela que seu objetincipal consistiu em melhorar a eficiéncia
da forca de trabalho e, ao mesmo tempo, doté-leagacidade de agir, orientando-se por
metas de curto, médio e longo prazo contribuindgsin® para a competitividade e
desenvolvimento da estratégia do negécio (BALDWBOMMER E RUBIN, 2015, DI
STEFANO, 2005).

Embora se possa constatar que a maioria dessedasédécnicas tenham sido
aplicados nas ultimas décadas, verifica-se queosiulieles ndo produziram os efeitos
esperados nas organizagdes, por diversas razossnplesmente, ndo foram adequadamente
implementados.

Os trabalhos de Curtis, Hefley & Miller (2001;2002¢forcam que essa
implementacdo da forma como foi efetuada, muitaseyendo permitiu que as empresas
obtivessem resultados satisfatorios. Uma andlises prfunda desses resultados permite
afirmar que, por um ladoesses fatos abriram espaco para se questionartiercr
credibilidade das praticas de Recursos Humanos @amdo capazes de fornecer suporte a
estratégia do negoécio e como elemento gerador éemedor de vantagens competitivas e
sustentéveis por meio de pessoas.

Por outro lado, observa-se, ainda, que um doseftpue mais contribuiu para a
descrenca na capacidade estratégica de Recursandsifioi a dificuldade que a propria area
tem em mensurar e demonstrar resultados tangiasisuhs acdes e impactos nos resultados
organizacionais, isto é, qual € a sua real congdloupara o incremento da capacidade
competitiva das organizacoes.

Dai surge o questionamento sobre o qual € o védtive que a area Recursos
Humanos pode agregar ao resultado final da empgesado se tem consciéncia de que o
capital humano é essencial para competitividadee@ado.

Com a finalidade de reverter esse quadro e buswdriltuicbes mensuraveis,
algumas metodologias e abordagens foram desenaslpara ajudar no alcance da misséo e
visdo da organizacdo, comoBalanced Scorecar(BSC), aResource-Based Vie(RBV) e
outros modelos como High-Performance Work SystefdPWS) e o Modelo de Guest em
Gestdo de Recursos Humanos, todos desenvolvidosocartuito de dar suporte a uma
perspectiva estratégica de Gestdo dos Recursosrdsmas organizacoes.

As organizacdes sao entendidas vivas. Possuenragjltestruturas formais e
informais e mecanismos de controle e ajuste pa@nfiasua sobrevivéncia e crescimento.
Para que a visdo continue sendo uma forca vitatjrmaa, tem que atingir todas essas areas da
realidade organizacional (RESENDE, 2003, p. 229).

Apesar de essas propostas serem consideradas onavath que tange a atual
realidade da Gestdo de Recursos Humanos, deve-santenente que para adota-las, as
organizacdes devem estar capacitadas e preparadgasnplementa-las de forma adequada.
A preparacdo para sua utilizagdo, neste caso fisgymaturidade, ou seja, as praticas mais
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basicas da Gestdo devem estar consolidadas palitafac sucesso no processo de sua
implantacéo.

Para tanto, uma alternativa que parece se mostavante para orientar e
consolidar, de forma organizada e planejada, assagé area de Recursos Humanos sdo os
modelos de maturidade. Esses modelos foram cripdasmdo-se da premissa de que 0s
processos organizacionais podem ser explicitamedefenidos, gerenciados, medidos e
controlados ao longo do tempo, o que torna posalgahcar niveis mais altos de maturidade.

Assim, esses modelos surgem como uma solucao gfcazdeterminar o estagio
corrente das praticas nas empresas, além de estbam plano de a¢do organizado com o
intuito de atingir as metas crescentes definidds aléa direcdo (CLELAND & IRELAND,
2006).

Ressaltada a relevancia dos modelos de maturidadeapgestdo estratégica das
organizacfes, a proposta deste artigo é apresemaople Capability Maturity ModeP-
CMM), que sera considerado como uma opc¢ao parastiiGde Recursos Humanos dentro de
uma perspectiva estratégica, voltada para a malkoritinua dos processos organizacionais.

Como questdo orientadora da proposta deste trahadiier-se-ia indagar quais
seriam os ganhos e contribuicdes para a melhorgesi#o organizacional como um todo e
particularmente, para a area de Recursos Humanass @formacdes e analises poderiam
ser elaboradas a partir da afericdo do nivel dendate na gestdo de pessoas, proposto pelo
P-CMM?

N&o se trata, portanto, de discutir os resultadosrda pesquisa aplicada e sim,
apresentar e vislumbrar a aplicacdo de um modelandése de melhoria continua para as
organizagoes.

Além disso, o trabalho objetiva, também, resgater soncepcéo e estrutura,
apresentando algumas aplicacdes e estudos reaizaduartir a utilizagdo pratica deste
modelo. Para tanto, abordar-se-a a origem dos w®delseados em niveis evolutivos de
maturidade para, em seguida, apresentar um tépiquic&tivo sobre o P-CMM,
acompanhado dos respectivos graus de evolucaordedtdo.

O item seguinte resgata as abordagens teéricag solodelo, destaca suas
origens e descreve cada um dos seus niveis deidaalelr associando-0os aos respectivos
requisitos de capacitagcao e competéncias, comeept&sanente na evolugcdo dos processos
e respectiva melhoria continua.

2 REFERENCIAL TEORICO

O resgate dos principais aspectos tedricos reladmm ao P-CMM esta
segmentado em dois momentos: o primeiro descresegam dos modelos baseados em
niveis evolutivos, apresentando seus estudiososprosordios dessa abordagem. Ja o
segundo momento detalha o modelo em seus divergais,renfatizando suas caracteristicas
e demandas de competéncias para uma retratacap @éisses respectivos niveis.

2.1 A origem dos modelos baseados em niveis evolas

A ideia de modelos baseados em niveis ou estagibgtizos tem suas raizes nas
perspectivas davolucdo das espéciesdaselecdo naturatriadas por Darwin (2004), que
sustentavam que 0s organismos vivos desenvolver@anatureza respeitando estagios que os
levariam a uma evolucéo estrutural, promovendo onielb estruturais a fim de adapta-los e

Revista de Financas e Contabilidade da Unimep — REEONT —v. 3, n. 2, Jul/Dez — 2016 Pagina 69



Reficont

REVISTA DE FINANCAS E CONTABILIDADE DA UNIMEP

tornd-los mais aptos para sobreviver. Paralelaméetdro de uma perspectiva comparativa,
a maturidade nas organizacdes se refere aos estadlgivos dos processos gerenciais a
serem alcancados pela empresa, a partir de umsgmaeientado, que almeja atingir um
estagio final ideal ou promover uma busca contiayaela melhoria e eficacia (SILVEIRA,
2007).

Entre os primeiros estudiosos da evolugcédo das eapdestaca-se Haire (1959),
que considerou a evolugcdo da empresa em termogagasesucessivas e comparou seu
crescimento e desenvolvimento ao crescimento aeie&olde organismos bioldgicos.

Na mesma linha de raciocinio, Kohlberg (1969) agwesu um dos primeiros
modelos formais que estabelece estagios evolutieodesenvolvimento. Outra abordagem,
dentro dessa mesma perspectiva de andlise da @vaas organizacdes foi apresentada por
Crain (1985), que afirma que a teoria dos estagiogais foi criada no final da década de
1960 e se desenvolveu no campo do comportamenrdninegional, propondo a existéncia de
trés niveis de maturidade moral: o pré-convencjamalonvencional e o pos-convencional.
Kohlberg (1969) acreditava que as normas séo gvadatnte internalizadas pelos individuos
de acordo com o nivel de maturidade moral no quahsontram.

Outros modelos e abordagens surgiram e foram imflados apds a criacdo do
modelo de Kohlberg (1969), tais como os modelossdaner (1972), Abernathy (1976) e
outros. Apesar de cada um destes modelos possasr méprias individualidades, todos
identificam e agrupam algumas caracteristicas @usnipem classificar as organizacoes em
diferentes estagios de maturidade.

Compartilhando as ideias dos autores até aqui tagosiumphrey (1997),
inspirado nos conceitos de Crosby Deming e Jur@@9)1 no inicio da década de 80, propds
um quadro de referéncia que originou, posteriormyemCapability Maturity Mode(CMM).
Este quadro foi baseado em observacOes efetuadadepe mostraram que as organizacgoes
deveriam eliminar problemas de implementacdo em wmkem especifica, caso elas
quisessem criar um contexto favoravel para deseimehto de processos de melhoria
continua.

A criagcdo do quadro de maturidade de processosri@mente referido, teve
como propodsito guiar as organizacdes, por uma gérigansformacdes culturais, cada qual
dando suporte para processos mais maduros e cdies (CURTIS, HEFLEY & MILLER,
2001; 2002).

O quadro de referéncia de Humphrey (1997) dissamwseo no mundo
organizacional notadamente a partir de 1986, quanDepartamento de Defesa (DoD) dos
Estados Unidos solicitou aos pesquisadores ddutwstile Engenharia de Software (SEI) da
Carnegie-MellonUniversity, que desenvolvessem uma metodologia segura paliaraas
capacidades de seus prestadores de servicos naegiasenvolvimento de software. Por
intermédio de avaliacdes de processos de softwalés) da realizacdo deorkshopse
revisdes detalhadas, o SEI adequou e adotou cordelonde trabalho o quadro de referéncia
de maturidade em processos, que passou a ser wmicemo Capability Maturity Model
(CMM).

No inicio dos anos 90, o CMM passou a ser utilizago Departamento de
Defesa americano e segundo Flowe (1994), apud sSCutefley & Miller (2001;2002), a
Forca aérea dos Estados Unidos passou a cons@erarganizacdes classificadas como
maduras, a partir deste modelo, como detentorasaier credibilidade no que se refere a
capacidade para cumprir Seus compromissos corigatua
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Como consequéncia da decisdo tomada pela Forca Aéree americana, em adotar o CMM

como parametro de classificacdo, outras empresas nggessitavam de concorrer por

licitacbes no ramo da aviagcdo passaram tambémtaramlonesmo modelo, o que estimulou

de certa maneira a sua adocao por varias outragsaspde outros ramos como, por exemplo,
a Boeing, a Ericsson, a Lockheed Martin, a Motqgr@aTata Consultancy Services, a

Telecordia Technologies e a Texas Instrumentsgenmiitras citadas por Curtis, Hefley e

Miller (2001; 2002).

A partir desta experiéncia, foram criados variofrasumodelos de maturidade
fundamentados na l6gica do CMM. Dentre eles destagasP-CMM que foi desenvolvido
por Curtis, Hefley e Miller (2001; 2002), com ouitb de avaliar e orientar as melhores
praticas de gestdo e desenvolvimento de Recursomiias nas organizacoes. Esse modelo
constitui o objeto de discussdo deste artigo e saescteristicas serdo abordadas no item
seguinte.

2.2 O People Capability Maturity Model — P-CMM

O P-CMM representa um mapa para a implementacdo dicgs de
desenvolvimento continuo da capacidade da mao rdedals organizacbes. Essas praticas sao
avaliadas por intermédio de estagios que propdedangas na cultura da organizacdo. Essas
mudancas provocam o amadurecimento da empresa@gee de acordo com o alinhamento
dos Recursos Humanos aos objetivos e desempenioogdaizacdo. O papel da area de
Recursos Humanos se concentra no ajuste de suadé@sits e praticas a estratégia
empresarial como um todo (ULRICH, 2003).

O P-CMM, tal como os outros modelos de maturiddiéNIs), abrange cinco
estagios de evolucdo e envolve a mao de obra eooeg30s da organizacdo. A cada estégio
de maturidade, um novo conjunto de praticas € gl@es que promove um nivel maior de
sofisticacdo por meio da méo de obra da empredarnda de evolucéo é diferente em cada
estagio e requer capacidades ja estabelecidas ines anteriores. Ao se concentrar no
conjunto de praticas sugeridas e trabalhar enengiote para instala-las, as organizagfes
podem, além de melhorar a capacidade da forcaabtello, ter beneficios em logo prazo,
tanto em competitividade, quanto em desempenho.

Curtis, Hefley & Miller (2001; 2002) definem capdade da forca de trabalho
como sendo o grau de conhecimentos, habilidadebikdades de processos disponiveis para
o desempenho das atividades organizacionais. E, cointuito de aperfeicoar essa
capacidade, os trabalhadores devem ser divididoganeas de competéncias adquiridas por
intermédio da educacao especializada ou da expexiprética.

Os cinco niveis de maturidade abordados pelo P-GiMMem vinte e duas areas
de processo e em cada uma dessas areas defineemumto de metas que representam o
estado atingido por uma organizag&do ao controk@rménada area de processo. E importante
ressaltar a relevancia das areas do processoglasisdentificam quais capacidades devem
ser institucionalizadas e apontam quais as pratjuasa organizacao deve implementar para
elevar a capacidade de sua forca de trabalho.

Cada nivel € composto por um conjunto de areasralsegso com excec¢do do
nivel 1, ja que nao existe, neste estagio, as afasr@eas de processo.
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A Figura 1, apresentada a seguir, descreve 0s cinco estagipsstos pelo P-
CMM e suas respectivas areas:

Figura 1 - Niveis de maturidade ddPeople capability maturity model — P-CMM

Nivel Foco Area de Processo
L] Inovacéo Continua da Forca de
Aprimoramento continuo da forga rabalho
5 de trabalho e alinhamento dag * Aperfeicoamento Continuo da
OTIMIZADO capacidades individuais, do grupdCapacidade
de trabalho e da organizacao| = Alinhamento da Performance
Organizacional
. Alinhamento da Performance
Organizacional
i L] Gerenciamento da Capacidade
4 Préaticas da forga de trabalh_o Organizacional
PREVISIVEL baseadas nzta_te?U|pe N ?erenuaqu Gerenciamento Quantitativo do
guantitativamente Desempenho
= Bens Baseados em Competéncia
= Grupos de Trabalho Fortalecidos
. Cultura Participativa
= Desenvolvimento do Grupo de
Praticas da forca de trabalho | Trabalho
SEFNIDO | hpedietom s sdgas s, Freiens Baseatas o Competnca
[ i . )
objetivos da organizaco Desenvolv!mento da Carre|raA .
L] Desenvolvimento de Competéncia
= Planejamento da Forca de Trabalho
Gerentes tém responsabilidade = Compensacéao
por gerenciar e desenvolver seus Treinamento e Desenvolvimento
2 pessoal . Gerenciamento de Performance
GERENCIADO . Recrutamento
L] Comunicacdo e Coordenacao
= Ambiente de Trabalho
1 Praticas da forca de trabalho | Nao ha
INICIAL aplicadas inconsistentemente

Fonte: Adaptado de Curtis, Hefley e Miller (2001)

Com a finalidade de n&o retroceder nos estagiosndiridade e avancar
permanentemente, as praticas devem ser institlidadas e para tanto, elas sdo organizadas
em quatro etapas:

1) compromisso com a performance;
2) habilidade para a performance;

3) medicdo e analise;

4) verificacao da implementacao.

A primeira etapa descreve as acdes que a organizéeZe implementar no
sentido de assegurar que as atividades que camstituma determinada area de processo
estdo bem estabelecidas e irdo permanecer. A seguiapa se refere as pré-condi¢cdes que
existem na organizagcao para que possam ser impladasnas praticas de forma competente.
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J4 a terceira etapa menciona a medicdo e analselalios no sentido de determinar a
efetividade do que esta sendo implementado. Fimdbma quarta etapa descreve 0s passos
em que as atividades devem ser executadas, alizands politicas e procedimentos que
foram previamente estabelecidos.

2.3 Os niveis de maturidade do P-CMM

Como ja foi citado anteriormente e exposto no quddro P-CMM possui cinco
niveis de maturidade, cada qual com a sua pantidatie. Esses niveis podem ser
caracterizados conforme a descricdo apresentadaterss a seguir, tendo como base o
trabalho de Curtis, Hefley e Miller (2001).

a) Nivel 1 - Inicial

Neste nivel de maturidade ndo existem areas deegsoce as organizacfes sao
consideradas imaturas, além de revelarem certaltiide em reter individuos talentosos. Os
processos sdo considerados frequentemente caétinosnsistentes, tendo em vista que eles
sao reinventados a cada novo projeto. Duas defasdgedamentais podem ser constatadas
neste estagio de maturidade: ou a organizacdo ewd@o praticas bem definidas ou os
individuos ndo sdo bem treinados para conduzir@g@s existentes.

Como os treinamentos sao fracos ou tém o intuitosa@®@ente cumprir as
exigéncias da legislagdo, os gerentes ficam corasdgém para conduzir projetos, iSSo
somado a baixa confiabilidade dos dados, dificult@nsamente a estimativa das reais
necessidades para se conclui-los. A perda de temtos prazos, o aumento de custos e o
comprometimento da qualidade surgem como conse@€niesta falta de informacdes
seguras.

Uma premissa fundamental do quadro de referénciemateridade é que uma
pratica ndo pode ser aperfeicoada quando ndo sterepcomo nas organizacbes de baixa
maturidade as praticas se repetem apenas esponadieg dificilmente elas podem ser
melhoradas. O primeiro passo para que essas ocagapiz melhorem o grau de maturidade é
focar-se nas barreiras que impedem que as pr&eoapitam e, a partir de entdo removeé-las.

b) Nivel 2 - Gerenciado

No segundo nivel de maturidade, as organizagfesnd@stabelecer uma base
para que possibilite desenvolver processos comurs tgda empresa. Depois de se
implementar varias préticas avancadas, as gerédessm preocupar-se em instituir um
clima de estabilidade para desempenhar um trabakie profissional, procurando evitar,
dessa forma, tarefas feitas de ultima hora e apag@ndios.

Neste nivel, os gerentes devem ser capacitadosasatanir as atividades de
trabalho como responsabilidades de alta priorigiegdla suas fungfes e devem, também, estar
comprometidos com o desenvolvimento e a performaseetodos aqueles que estdo
ativamente envolvidos na sua area. Atividades deutamento, gestdo de desempenho,
provisao de recursos, desenvolvimento de habilsladenada de decisdo sobre remuneracéo
e beneficios representam as praticas que o0s gerdeieem mais se concentrar. Varios
problemas gerados com sobrecargas de trabalho,ddénbjetivos mal delineados, falta de
conhecimento ou habilidades relevantes, comunicagéfiente, moral baixo, constituem
algumas das caracteristicas comuns deste nivetjedmam fortemente o desempenho da
execucéao das atividades.
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O objetivo basico no nivel 2 de maturidade é pipas pessoas para repetir as
praticas que tiveram sucesso anteriormente. Issgpérmitir que 0s gerentes consigam
cumprir com seus compromissos e estabelecer sigaglades. A reducdo da rotatividade de
pessoal é um dos primeiros beneficios que a orggiiz experimenta ao implementar as
praticas do P-CMM.

Os individuos comegcam a perceber e vivenciar unieartémais racional. Como
consequéncia sentem-se mais motivados, considergunela organizacdo passa a ser um
veiculo pelo qual eles podem alcancar seus obgettvem especial, aqueles relacionados a
carreira e crescimento profissional.

c) Nivel 3 - Definido

Neste terceiro nivel de maturidade, as organiza¢destificam as melhores
praticas e as integram num processo comum. Coasidemue, no nivel anterior, as pessoas
conseguem desempenhar suas tarefas, a organizasse g ter a capacidade de identificar
quais das melhores praticas sédo realmente releva@te a melhoria do trabalho. Essas
praticas passam a ser documentadas e repassadatepoédio de atividades de treinamento
para toda organizacao.

Ainda neste estagio, as competéncias sao desenhmmtasmeio de uma
metodologia compativel com a intencdo de se estedrelo processo do trabalho. Esse
processo de trabalho torna-se um elemento do plaeajto estratégico da empresa, uma vez
gque o0s processos baseados em competéncia desaduroionamento da organizagdo em si.
Essa forma de atuagao organizacional propicia endedvimento de uma cultura de reforgo
da importancia das competéncias de forma a desaniad e recompensa-las.

Como consequéncia, os funcionarios passam a cdlhpads responsabilidades
para desenvolver niveis mais elevados de capagitagajue se refere as competéncias de
trabalho na organizacdo. Poder-se-ia sintetizdo@ss ou objetivos principais do nivel 3 de
maturidade organizacional em 5 (cinco) aspectoxipais:

1) Entender e gerenciar as competéncias centrais S@@ss para que se
promova um alinhamento com a missao da organizacao;

2) Planejar e desenvolver pessoas que assumam pesiEas nos
negocios e objetivos organizacionais;

3) Incentivar todos os funcionarios e colaboradoresethoria continua
de suas habilidades e competéncia;

4)  Dar suporte a cada individuo no planejamento endebémento de
sua carreira;

5)  Motivar os individuos ao aperfeicoamento do corheaio.

d) Nivel 4 - Previsivel

Neste nivel, o foco é integrar as competénciagaieras operacdes do negacio.
Deve-se considerar a efetividade na gestdo da fdegatrabalho, por intermédio da
mensuracdo. Neste sentido, a organizacdo estédaaptaver a capacitacdo para executar
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determinado trabalho, uma vez que consegue quamtgua capacidade de trabalho e como
seus processos podem responder a determinada ced®pdojeto.

Em cada unidade ou grupo de trabalho, o desempinicada processo pode ser
medido de forma a estabelecer bases para que egvdeeam acdes corretivas no momento
desejado. Essas bases se assemelham aos méttidadastinos programas de Seis Sigmas
utilizados nos processos de qualidade total e saputilizadas neste nivel quatro. Além isso,
essas bases também podem ser empregadas pararptamkfinir metas de melhoria nos
processos baseados em competéncias mais criticos.

Com isso, a organizagdo pode avaliar o impactgdagas e processos da forca
de trabalho na capacidade dos processos baseadasrepeténcias e planejar acdes de
mudanca antecipadamente.

O gerenciamento quantitativo implementado nestel gromove uma acuidade
maior no processo de tomada de decisdes estraégitavorece também a delegacdo de
detalhes operacionais para todos os funcionariesegtho nos niveis organizacionais mais
baixos.

e) Nivel 5 - Otimizado

O foco neste nivel € a melhoria continua de formma @s gerentes devem agir
como coach(s) para se certificar que todos os individuos est@omarando suas
competéncias pessoais continuamente. Devem reamhbeexceléncia, saber as forcas de
cada individuo e ajuda-los a tracar o caminho paeperfeicoamento e melhoria de sua
performance.

A melhoria no nivel 5 acontece por meio de avamgo®mentais nas praticas de
trabalho existentes e adocéo de praticas inovaddeas avancos sao direcionados para as
capacidades individuais e do grupo, performanc@rdocesso baseado em competéncias, e
para as praticas e atividades da forca de trabalho.

O conhecimento quantitativo ja estabelecido e dedeido, no nivel 4, promove
a melhoria continua do processo, ja que a orgadwzapde identificar as acfes que mais
contribuem para o aperfeicoamento dos processés, dé identificar quais sdo os defeitos
mais persistentes.

A partir do momento em que as organiza¢gfes contampessoas competentes e
principalmente com desempenho adequado, geramssaxeonfiaveis, fortalece-se todo o
sistema organizacional e as acdes de melhorianc@ntiesenvolvem-se num formato de
retroalimentacdo, ja que este processo estimula gad mais o compromisso, além de
direcionar os esforgos de todos os individuos nticke de manter esse circulo. As praticas e
processos de trabalho desenvolvidos pelos funsampaassam a ser direcionados no sentido
de dar suporte a implementacdo de uma cultura deléncia dentro das organizagfes. A
seguir, serdo apresentadas algumas considerac@es $obre a utilizacdo do P-CMM nas
organizacdes contemporaneas.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme ficou enfatizado na introdugéo deste thehan&o foi proposta a
apresentacdo de resultados oriundos de uma pesgapiada. Objetivou-se,
fundamentalmente, apresentar o modelo de mensurap®o niveis de maturidade
organizacional na gestado de pessoas, que podeufilgexdo em futuras pesquisas empiricas
para sua validacdo no Brasil. A seguir, sdo elargathuns aspectos relacionados a gestao de
pessoas e suas possiveis relacdes com a utilizic@oodelo apresentado, para reflexdo e
discusséo.

No estagio em que se encontra o sistema capitalstaobrevivéncia das
organizacOes € definida pela rentabilidade e cathpeade. A necessidade premente de dar
respostas rapidas as demandas ambientais req@eveadnais a aquisicdo, desenvolvimento
e aplicacdo de conhecimentos nas organizacdes. cEsério tem levado ao questionamento
da real importancia da Gestao dos Recursos Huntamos geradora de valor nas empresas.

A guantificacdo das acdes de Recursos Humanosut@meondicao fundamental
para a sobrevivéncia estratégia da area, que arapiesentar resultados quantitativos ou
tangiveis. A auséncia de informacdes estratégieaslgs pela area de Recursos Humanos em
uma parte significativa das empresas esta relatgonas diversas questbes, mas
principalmente, ao fato de que resultados tangivées sdo tratados como prioridade pelos
gerentes da area.

Muitas organizagdes ainda encaram o RH apenas coma@entro de custos,
embora pratiquem o discurso novo de “Gestdo de oBg5s dificultando assim, o
reconhecimento da importancia estratégica deste a@ino coloca Becker et al (2001).

Tendo em vista este contexto e levando em consi@leras dificuldades, tanto
para mensurar seus intangiveis, quanto para ingol@néticas com sucesso, 0s modelos de
maturidade surgem como uma opc¢ao interessante. Haraira (2007), tais modelos
fornecem indicadores de desempenho e de a¢gbesogamiptam o planejamento das agdes
gerenciais, tornando os esforcos da gestdo maivosfe mais econdmicos e mais
controlaveis.

No momento que se encontra a gestdo de pessoas|osiatientados para a
mensuragao e efetividade sdo bastante demandado® eotuito de aperfeicoar cada vez
mais as praticas de Recursos Humanos, de formapemmita o alinhamento destas as
estratégias da empresa.

Neste sentido, os modelos de maturidade séo reé=s/gmois permitem efetuar
projecdes futuras e quantificar dos niveis de &ficia das acfes em gestdo de pessoas, além
de integrar essas medidas a praticas considerddgaadas ao determinado grau de evolucéo
da organizacéo.

Em cada nivel do P-CMM incorre transformacéao Un&aultura da organizacao,
na medida em que implica em equipa-la com préatidasatracdo, desenvolvimento,
organizacdo, motivacdo e retencdo do capital hunmRodanto, a metodologia do P-CMM
encaixa-se como uma alternativa para a demandadduatuacao estratégica dos recursos
humanos, ja que tem como objetivo principal a nmdheontinuada dos processos de
trabalho, integrada ao desenvolvimento das capdesda habilidades das pessoas.
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