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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € investigar o relacionamento entre os construtos maturidade em
gestdo de pessoas e praticas de treinamento, desenvolvimento e educacdo, buscando
compreender a forca e a direcdo de tal relacionamento, a partir do mapeamento dos processos
relacionados a gestdo de pessoas e as préaticas de treinamento, desenvolvimento e educacao de
organizacgOes atuantes em diferentes segmentos da economia brasileira. Foram estudadas
empresas nacionais e estrangeiras atuantes no Brasil pertencentes a diversos setores
econémicos, totalizando 241 respondentes validos na amostra. Foi utilizado um survey
eletronico, realizado no periodo de 22 novembro de 2006 a 22 de janeiro de 2007, para a
coleta de dados. Para a avaliacdo dos niveis de maturidade dos processos de gestdo de pessoas
nas organizacOes, foi utilizado o modelo People capability maturity model (P-CMM), de
Curtis, Hefley e Miller (2001; 2002). Para avaliar as praticas de treinamento, desenvolvimento
e educacao foi utilizado um conjunto de variaveis e indicadores de mensuracao, obtido do
corpo tedrico adotado. Os dados coletados foram submetidos a tratamento estatistico que
envolveu técnicas estatisticas descritivas e analise multivariada A metodologia empregada
envolveu andlise fatorial e, para a mensuracdo e analise das relacdes entre os construtos, foi
utilizada a estimagdo de pardmetros pelo método PLS (Partial Least Squares). Este foi
escolhido em funcdo da caracteristica formativa dos construtos e da flexibilidade do método,
em termos do tamanho de amostra e da distribuicdo amostral dos dados. Como resultados, o
trabalho identificou relacdes significativas entre os dois construtos avaliados e apontou,
mediante a exploracdo de sua composicdo estrutural, recomendacdes relevantes para o
enriquecimento e evolucdo do tema pesquisado, assim como, permitiu a aplicacdo de um

modelo inovador em gestdo de pessoas no Brasil.

Palavras-Chave: modelos de maturidade, gestdo de pessoas, treinamento, desenvolvimento e

educacédo, P-CMM, melhoria continua, partial least squares.



ABSTRACT

The objective of this research is to investigate the relationship between the constructs human
resource management maturity and training, development and education practices, aiming to
precise the force and the direction of such relationship, starting from the action of mapping
the human resources processes and organizational training, development and education
organizational practices among companies operating in different sectors of the Brazilian
economy. Has been studied national and multinational companies operating in several
economic sectors in Brazil, totalizing 241 valid respondents in the sample. It was used an
electronic survey, applied between 22, November 2006, to 22, January 2007, to collect data.
To evaluation of the maturity levels of the human resources processes on organizations it was
used the Curtis, Hefley and Miller model’s People Capability Maturity Model (2001; 2002).
To evaluate the training, development and education organizational practices it was used a set
of variables defined according the theories adopted. The methodology employed envolved
factor analysis and, to measurement and analysis of the relation among constructs, was the
PLS (Partial Least Squares) modeling. It was chosen due to the formative nature of the
constructs, and the flexibility in terms of the sample size and data distribution. As results, this
work identified significant relations between the two constructs evaluated and pointed, by the
exploration of its structural composition, important recommendations with respect to this
knowledge area, also, allows the application of a innovative human resource management

model in Brazil.

Key-Words: maturity models, human resources management, training, development and

education, P-CMM, continuous improvement, partial least squares.
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1. INTRODUCAO

A reestruturacdo dos processos produtivos capitalistas ocorrida ao final do seculo XX
trouxe a obsolescéncia do modelo de gestdo do trabalho de base taylorista, marcado,
especialmente, pela ciséo entre planejamento e execucdo das tarefas. Como salienta Srour
(1998), o modelo taylorista-fordista de gestdo esgotou-se em funcdo da adocdo de formas
mais complexas de producdo e gestdo, tornando-se pouco adaptativo nas empresas atuais,
caracterizadas por equipes multifuncionais e multiprofissionais, configuragéo que inviabiliza
a fragmentacdo e a reducgéo simplificada dos processos organizacionais.

Como se observa, as mudancas no perfil das forcas produtivas em fungdo do
desenvolvimento tecnoldgico e da dindmica socioecondmica atuais passaram a requerer uma
ampliacdo do repertorio de solugdes e opgbes dos processos gerencial e produtivo das
organizagdes. Além do mais, o estabelecimento de padrdes altamente competitivos — e sua
conseqiiente necessidade de inovacgdo e capacitagdo continuas — passou a exigir praticas que
considerassem a acao dos individuos no aperfeicoamento dos processos de trabalho.

Diante de um ambiente cada vez mais dindmico e da pouca previsibilidade em relagéo
as mudancas do mercado, as organizacgdes se viram compelidas a gerar novos conhecimentos
e a gerir as suas competéncias individuais e organizacionais, reconfigurando suas formas de
gestdo da forca de trabalho e incorporando concretamente a consideracdo a valorizacdo do
individuo, a sua participacdo nas decisdes e ao seu comprometimento e contribui¢do para a
melhoria continua, sem a qual correm o risco de se tornarem ineficazes para enfrentar a
elevada competicdo do mercado.

Evidencia-se, dessa forma, que um aspecto fundamental para o desenvolvimento das
organizacGes competitivas — cujos principios apdiam-se na ampliacdo de competéncias e
melhoria continua dos processos organizacionais (DRUCKER, 2000; 2003) — refere-se a
apropriacdo do conhecimento (saber) e a sua aplicacio em acdes no trabalho (saber agir). E
nesse momento que o desenvolvimento de capacidades agregam valor as atividades e a
organizacdo. Nesse processo, um ponto de significativa relevancia esta na capacitagdo da
organizagdo para converter as diversas competéncias e tecnologias em préticas de trabalho
segundo uma visdo de desenvolvimento de base evolutiva e continuada, orientada para o
longo prazo, capaz de instrumentalizar a organizacdo em sua atuacdo eficaz no mercado.

Diante da necessidade crescente de controlar e aplicar 0s conhecimentos e
competéncias dos individuos e equipes no trabalho, as empresas passaram a instaurar um

conjunto de principios, praticas e processos relacionados ao desenvolvimento de metodologias
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de aprendizagem e educacdo no ambito das organizacdes, o que ficou conhecido na literatura
como learning organization, inicialmente a partir da obra de Argyris e Schon (1978) e, mais
recentemente, a partir da obra de Senge (1990) e outros.

Como consequéncia das mudancas na perspectiva do valor relativo do conhecimento
humano para as organizages, o trabalho tornou-se mais intelectualizado. Em consequéncia,
passou-se a exigir um perfil de profissional que disponha de novas caracteristicas, como
comportamento independente na solucdo de problemas e capacidade de trabalhar em grupo,
de pensar e agir em termos de sistemas interligados, de aprender novas metodologias € novos
conceitos continuamente, capacidade em atuar em espacos funcionais mais amplos e pouco
delimitados, de dominar habilidades sociais e de manter relacionamento interpessoal, entre
outras.

Observa-se que o desenvolvimento de pessoas comeca a ser considerado um meio de
alavancar negocios e resultados, de obter diferenciais competitivos e de sustentar uma
necessidade constante de aperfeicoamento e reciclagem. Por isso mesmo, o desenvolvimento
de pessoas precisa ser concebido como um processo, e ndo como um evento. Ou seja, deve se
configurar como uma funcdo bem definida e permitir uma integracdo continua entre a acao
educacional e as estratégias da organizacdo e as demais acdes da gestdo de pessoas. Assim,
considerando-se a perspectiva de tratar o desenvolvimento de pessoas como um fator
estratégico e propulsor de vantagem competitiva para as organizacbes, o foco dado aos
processos relacionados a este tema ndo pode se basear apenas em praticas rotineiras de
treinamento ou adestramento, mas, sim, atuar no desenvolvimento de pessoas, com foco na
melhoria continua dos processos, envolvendo, necessariamente, a mudanca de atitude dos
individuos em relacdo a qualidade e a aprendizagem. Isso requer inovacdo e busca pela
constante atualizagdo dos processos de trabalho e de seu gerenciamento.

Constata-se que cabe a organizacdo interessada no desenvolvimento de uma cultura da
melhoria continua para elevar seu nivel de competitividade, implantar programas permanentes
de treinamento e desenvolvimento para melhorar a qualidade e a otimizacdo de processos.
Mais do que simplesmente procurar capacitar as pessoas, esse programa devera ter como
objetivo fazer emergir a criatividade e a iniciativa de seus funcionarios e criar uma cultura
ampla de aceitacao e capacidade de manejo de mudancas (ULRICH, 2000).

Ocorre, portanto, a necessidade de a gestdo de pessoas nas organizacOes gerar
metodologias efetivas, confidveis e dotadas de indicadores de mensuracdo capazes de orientar
a acao e aplicacdo da forca de trabalho segundo quesitos de melhoria continua de seus

processos, distribuindo as tarefas aos individuos a partir de padrdes que envolvam a
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competéncia e o dominio de saberes, possibilitando a eles a acdo autbnoma e responsavel no
espaco funcional.

Uma proposta inovadora para orientar, planejar e mensurar a efetiva aplicacdo das
pessoas e suas competéncias nas organizacles, segundo uma perspectiva de aprendizagem e
melhoria continua, é o People capability maturity model, ou P-CMM (CURTIS, HEFLEY,
MILLER, 2001; 2002).

O P-CMM tem como principio fundamental a nocdo de maturidade', sendo
estruturado, a partir do conceito de nivel de maturidade?, em processos organizacionais — e,
entre eles, 0s processos de gestdo de pessoas. Observa-se que a idéia de aplicar modelos de
maturidade comeca a se difundir em varias areas do conhecimento e em muitos paises
(NEUHAUSER, 2004; WHITE & YOSUA, 2001), até mesmo no Brasil.

Os modelos de maturidade, de forma geral, partem da premissa de que 0S processos
podem ser estruturados pelas organizacdes a partir de estagios ou niveis de evolucdo.® Tais
estagios podem ser explicitamente definidos, gerenciados e controlados ao longo do tempo, de
forma que, ao se assegurar tanto a qualidade quanto a orientacdo dos processos de trabalho,
assegura-se, consequentemente, a qualidade dos resultados obtidos.

O P-CMM apresenta-se como uma estrutura desenhada para ajudar as organizagdes a
orientar, com éxito, a aplicacdo das pessoas no trabalho, consistindo em cinco niveis de
maturidade, que estabelecem as bases para uma melhoria continua das competéncias
individuais e o desenvolvimento de equipes de trabalho. Cada nivel de maturidade é
construido como um platd evolutivo, bem definido, que institucionaliza novas capacidades
para o desenvolvimento da forca de trabalho da organizacao.

Orientando-se pela estrutura de maturidade crescente do P-CMM, a organizacao
consegue evitar a introducdo de préticas de trabalho para as quais seus profissionais nédo
estejam preparados para implementar efetivamente, atuando preventivamente contra o
desgaste desnecessario dos individuos em praticas ou acdes ineficazes e, simultaneamente,

indicando quando e onde investir corretamente, tornando o desempenho dos individuos mais

! O Dicionario Random House College (URDANG & FLEXNER, 1968) define o termo maturidade como desenvolvimento completo ou
condicgdo perfeita de algum processo ou atividade. Maturidade conota, assim, o entendimento ou a visibilidade sobre os motivos pelos quais
0 sucesso é alcancado e os caminhos para corrigir ou prevenir problemas comuns que impediriam a melhoria dos processos em uma
perspectiva longitudinal e incremental. Seguindo tal premissa, Houston (2004) corrobora o conceito de maturidade organizacional como a
capacidade de uma empresa para desenvolver seus processos, em conformidade com metas previamente definidas, no ambito do seu
planejamento estratégico e funcional.

20 conceito de nivel de maturidade adotado se refere & medida de efetividade ou capacidade em qualquer processo especifico, sendo descrito
em termos de niveis de efetividade ou capacidade maxima naquele processo. Assim, um nivel de maturidade relaciona-se a um nivel de
capacidade organizacional obtido a partir da transformagdo e evolugdo de um ou mais dominios de processos em uma organizacdo
(CURTIS, HEFLEY & MILLER, 2001).

% O termo evolug&o refere-se a um processo de mudanca direcional que impulsiona uma tendéncia no sentido de aumentar a complexidade
estrutural e a simplicidade organizacional, produzindo modos de operagdo mais eficientes, ajustados e com uma dindmica mais
harmoniosa. (LAZLO, 2003).
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eficaz e econémico, além de permitir a identificacdo de areas-chave a serem desenvolvidas
em cada nivel de maturidade e momento correto de sua implementacéo e/ou correcao.

O modelo P-CMM comeca, nos dias de hoje, a difundir-se, sendo adotado por
empresas como IBM, Boeing, BAESystems, Tata Consultancy Services, Ericsson, Lockheed
Martin, nos EUA e QAI, na india (CURTIS, HEFLEY, MILLER, 2003), permitindo que as
empresas guiem seus processos de gestdo de pessoas segundo parametros mais eficazes e
estimulantes ao desenvolvimento continuado.

A partir dessas consideracOes, foram estabelecidos alguns questionamentos relativos
as possiveis relagdes entre o nivel de maturidade em gestdo de pessoas e as estratégias e
praticas de treinamento e desenvolvimento nas organizacgdes, tais como: Qual é a relacdo entre
maturidade da gestdo de pessoas e as praticas de treinamento e desenvolvimento de pessoas
adotadas pelas organizacbes? O nivel de maturidade organizacional em gestdo de pessoas
alcancado pela organizagdo pode estar significativamente relacionado a qualidade e
configuracao das suas praticas de treinamento, desenvolvimento e educacao?

Portanto, essa pesquisa buscou compreender as relacdes entre a maturidade
organizacional em gestdo de pessoas e as praticas de treinamento, desenvolvimento e
educacdo adotadas pelas organizacdes, verificando, em especial, a influéncia causada por
estas Ultimas sobre o nivel de maturidade em gestdo de pessoas nas organizagoes.

No capitulo seguinte, serdo apresentadas as abordagens tedricas que constituirdo o
referencial que orientara esta pesquisa, permitindo que se estabeleca uma base conceitual para
fundamentar o trabalho que aqui se apresenta.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa foi estruturado segundo duas grandes areas de
abordagem tedrica: de um lado, abrangeu os estudos sobre treinamento e desenvolvimento,
incorporando, ainda, as relagdes entre treinamento, desenvolvimento e educagéo corporativa;
e, de outro, abrangeu os conceitos e estrutura do modelo People capability maturity model (P-
CMM) de Curtis, Hefley e Miller (2001; 2002). Esse arcabouco teodrico permitiu o
balizamento da pesquisa, fornecendo o suporte para se estudar 0s construtos apresentados.

Na primeira parte do arcabougco tedrico, que abrangeu o treinamento, o
desenvolvimento e a educacdo nas organizaces, € apresentado, inicialmente, um relato
histérico da origem e evolucdo do treinamento e desenvolvimento nas organizacdes. Apos
essa parte inicial, sdo diferenciados os conceitos de treinamento, desenvolvimento e educacéo,
buscando apontar suas caracteristicas e diferencas. Em seguida, sdo abordados os principais
conceitos relativos ao treinamento, dentre os autores de referéncia nessa area. Depois, sdo
apresentados os conceitos relativos a estrutura do treinamento, envolvendo as etapas de
levantamento de necessidades de treinamento, planejamento, implementagdo e avaliacdo do
treinamento. Finalmente, é abordada a educacdo no contexto atual das organizacdes.

A segunda parte do arcabouco tedrico abrangeu a estrutura e os conceitos do modelo
People capability maturity model (P-CMM). Inicialmente, é apresentada a origem dos
principios adotados pelos modelos baseados em estagios evolutivos. Em seguida, é descrita a
difusdo desses modelos na administragéo. Depois, descreve-se a origem do modelo P-CMM,
passando, logo em seguida, as etapas sucessivas de apresentacao e explicacdo de sua estrutura
e de suas areas de processo definidas, assim como realiza-se a descricdo dos niveis de
maturidade propostos pelo modelo e os beneficios advindos do uso do P-CMM. Finalmente,
apresentam-se os padrdes de representacdo (continua ou em estagios) dos modelos da familia
CMM, entre eles 0 P-CMM.

Encerrado o referencial tedrico da pesquisa, apresentar-se-a a metodologia utilizada

para esse trabalho e os capitulos subsequentes do trabalho.

2.1 Treinamento e desenvolvimento

Ao se abordar o referencial tedrico do treinamento e desenvolvimento nas
organizacOes, sera abordado, inicialmente, o seu processo de evolugdo historica buscando-se
compreender suas origens e sua dindmica historica e conceitual, até o padrdo vigente

atualmente.
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2.1.1 Evolucéo historica do processo de treinamento e desenvolvimento nas organizacfes

Os processos de administracdo de recursos humanos caracterizam-se como
procedimentos de gestdo da forca de trabalho que envolvem recrutamento e selecédo, gestdo de
planos de cargos e salarios, treinamento e desenvolvimento de pessoal e avaliacdo de
desempenho. Segundo Fischer (2002), o importante quando se fala em processos, € que
somente ganham sentido efetivo num contexto dado. Ou seja, 0 processo depende de um
principio ou crenca que Ihe dé conteldo e direcdo e de sua capacidade de interferir nas
relacfes organizacionais. Somente assim um processo poderd cumprir seu papel de orientar ou
estimular determinados comportamentos requeridos pela empresa.

Ao se abordar o processo de treinamento e desenvolvimento nas organizacoes,
percebe-se que a questdo da capacitacdo e desenvolvimento profissional tem trilhado
diferentes caminhos, desde a administracdo cientifica de Taylor, até os dias de hoje. Estes
caminhos seguem o0s principios e concepgdes dos modelos administrativos vigentes em cada
época (FISCHER, 2002). Assim, as concepcOes subjacentes a cada periodo histdrico do
desenvolvimento da administracdo impactaram significativamente os padrbes e enfoques da
administracdo de recursos humanos e, consequentemente, as configuracdes e enfoques dos
processos de treinamento e desenvolvimento adotados pelas organizagdes.

Observa-se que antes mesmo do surgimento da administracdo cientifica a Revolucao
Industrial ja havia dado inicio a aplicacdo do trabalho especializado. Ainda assim, ndo havia
nesse periodo a noc¢do de administracdo de recursos humanos e os proprietérios das fabricas
mantinham uma relacdo direta com os operarios, realizando os procedimentos que
posteriormente seriam delegados a administracdo de recursos humanos. Segundo Malvezzi
(1999), é nessa época que o treinamento comegou a ser sistematizado, visando a diminuicao
de erros na producdo e a ampliacdo da capacidade dos individuos de realizar tarefas diversas.
As empresas criavam escolas de oficios dentro das instalacdes das fabricas para capacitar os
empregados na execucao das tarefas operacionais.

No inicio do século XX, a ainda incipiente administracdo de recursos humanos
preocupava-se com as transag0es, os procedimentos e oS processos que fizessem o homem
trabalhar da maneira mais efetiva e racional possivel. Produtividade, recompensa e eficiéncia
de custos com o trabalho eram os conceitos fundamentais.

Como expoentes dessa época observam-se as obras de Frederick W. Taylor (1990) e
Henri Fayol (1990). Taylor (1990), a partir de 1911, ano de publicacdo de seu livro Principios
de Administracdo Cientifica, introduziu significativas mudancas na forma de gerenciar o

trabalho fabril: o estudo de tempos e movimentos, a fragmentacdo das tarefas, a
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especializacao do trabalho do operério, a selecéo cientificamente balizada dos individuos mais
aptos, o treinamento de pessoal na operagdo de maquinas e equipamentos, a padronizacdo de
ferramental e maquinario, o planejamento e rotinizacao das tarefas, a introducdo de fichas de
instrucGes de servico, a utilizacdo de pagamentos e bonificacbes aos operarios por sua
produtividade e, acima de tudo, a dissociacdo entre a concepgdo e a execugdo do trabalho.
Essa dicotomia produziu dois padrées de treinamento diferenciados: de um lado, um
treinamento para supervisores e chefes, com foco em controles administrativos, condutas
disciplinares e mensuracdo de produtividade; e, de outro, um treinamento operacional de
execucdo de tarefas para os operdrios. Em 1916, Henri Fayol (1990) publicou o livro

Administracédo Industrial e Geral,
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da empresa, com a organizacdo do trabalho e com os padrfes de supervisdo e chefia. Além
disso, havia indicios de que a maior liberdade de expressdo pessoal e a adocao de formas nao-
tradicionais de supervisdo afetavam os niveis de produtividade dos individuos.

Observa-se, assim, o inicio da utilizagdo da psicologia como ciéncia capaz de apoiar a
compreensdo e a intervencdo na vida organizacional, concentrando seu foco de atengdo no
comportamento e ndo mais somente na tarefa, nos custos e no resultado imediato.

Uma das principais contribui¢fes dos estudos de Mayo (1959) foi descobrir que a
relacdo entre a empresa e os individuos é intermediada pelos gerentes de linha. Reconhecer
essa importancia e levar o gerente de linha a exercer adequadamente seu papel constituem a
principal preocupacdo da gestdo de pessoas nessa época. O foco de atuacdo se concentraria,
dessa forma, no treinamento gerencial, buscando desenvolver perfis gerenciais coerentes com
0 processo de gestdo de pessoas desejado pela organizagdo e que permitissem lidar com a
dindmica interpessoal.

Na década de 1930, ap6s os trabalhos de Mayo (1959), surgiria a corrente de
pensamento conhecida como Escola de Relagbes Humanas e, com ela a expressdo
“Administracdo de Recursos Humanos, cujo foco prioritario estava na compreensdo do
comportamento humano e seus impactos no trabalho e na produtividade. O foco de atuacgéo se
concentraria no treinamento para desenvolver as capacidades de relacionamento interpessoal e
perfis gerenciais baseados em relacdes humanas.

Na década de 1930, também se desenvolvia, paralelamente & Escola de RelacGes
Humanas, a linha da psicologia behaviorista, fundada por John B. Watson (1919). A principal
contribuicdo do behaviorismo seria a criacdo dos instrumentos e métodos de avaliagdo e
desenvolvimento de pessoas que, nas empresas, constituiriam o instrumental da psicologia e
da psicometria, aplicadas para identificar os perfis, potencialidades e habilidades dos
individuos em face das diferentes tarefas na organizacdo. A assim chamada “Psicologia
Industrial” permitiu a criacdo dos “perfis profissiograficos”, ou seja, uma descri¢do dos perfis
requeridos para cada funcdo na organizacdo. Com base nestes perfis, as empresas elaboravam
seus programas de treinamento. Observa-se, nesse momento da histéria do treinamento e
desenvolvimento, o indicador de necessidade de treinamento se baseava apenas na defasagem
entre o perfil prescrito e o perfil apresentado pelo individuo.

Na década de 1960, os principios da teoria sistémica de VVon Bertalanffy (1968) foram
aplicados ao campo da ciéncia administrativa por autores como Katz e Kahn (1976) e
Churchman (1972). Em sua concepgdo, o gestor deve compreender a eficacia como algo a ser

alcancado pela totalidade das a¢des organizacionais, € ndo simplesmente como a eficiéncia de
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suas partes isoladamente. Busca-se compreender em que medida os recursos se relacionam
aos objetivos propostos pelo sistema como um todo. Assim, 0s objetivos determinam a
finalidade e o valor dos recursos de forma dindmica e a administracdo tem o papel de
identificar e alterar a aplicacdo de recursos de acordo com as finalidades estabelecidas. O
gestor deve identificar os itens essenciais de um dado plano a partir da definicdo de uma
finalidade organizacional, definindo cursos possiveis de acdo e acompanhando os resultados
da execucéo de tal plano, usando a informacéo do sucesso, ou ndo, para redirecionar sua acao,
adaptando-se as necessidades impostas pelo ambiente, 0 que passou a exigir das organiza¢des
habilidades em interagir dinamicamente com o ambiente no qual se inserem, buscando lidar
com mudancas e exigéncias de adaptacdo. A concepcdo de treinamento e desenvolvimento a
partir desses conceitos passou a considerar a necessidade de preparar continuamente 0s
individuos nas organizacOes para lidarem com exigéncias de mudangas freqiientes, em fungédo
das possibilidades de alteragdes internas e/ou externas.

Observa-se que é nessa época que a capacitacdo profissional foi desdobrada em dois
processos distintos: treinamento, voltado a capacitacdo para a execucao direta das tarefas; e o
desenvolvimento, focado na ampliacdo de potencialidades, tendo em vista a preparacdo das
pessoas para ocupar cargos de maior responsabilidade (MALVEZZI, 1999).

Os treinamentos passaram a ser programados e ministrados regularmente, abrangendo
diversas areas do conhecimento, indo desde treinamentos comportamentais, dinamicas de
grupo, grupos de sensibilizacdo até treinamentos técnicos e gerenciais.

J& na década de 1970, diante de um contexto de mudancas econdémicas e sociais e de
acirrada competicdo entre organizacdes em varios paises do mundo, a capacitacdo dos
individuos ndo pdde mais se basear simplesmente nos perfis, pois agora 0s cargos ndo eram
mais estaveis; seus requisitos e conhecimentos exigidos passaram a mudar com freqliéncia.
Malvezzi (1999) salienta que a eficiéncia dos neg6cios passou a depender mais da continua
atualizacdo e aprendizagem do que da autoridade gerencial. Assim, o foco do treinamento nas
empresas passou a ser 0s programas de formacdo e atualizacdo e o desenvolvimento das
pessoas para enfrentar essa realidade dinamica.

No periodo de finais da década de 1960 e inicio da década de 1970 comeca a surgir de
forma mais completa e abrangente 0 modelo de gestdo de recursos humanos em sua
concepcdo mais atual: é constituido de um conjunto de processos organizados que a empresa
concebe e implementa com o objetivo de administrar suas relagdes com as pessoas, buscando
concretizar seus interesses. Reconhece-se agora que, para se obter os resultados, 0s processos

devem incidir, prioritariamente, nas relagdes que a empresa estabelece com as pessoas.
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Além disso, introduziu-se, a partir do inicio da década de 1970, a mensuracao
econbémica dos resultados da funcdo de recursos humanos, ou seja, uma embrionaria
valorizacdo dos processos de desenvolvimento de pessoas em detrimento das atividades
técnicas de gestdo, assim como a geracdo de pesquisas que comprovassem a correlacdo entre
0 sucesso das organizagOes e 0 investimento em capacitacdo e desenvolvimento dos
individuos em meédio e longo prazos.

A partir da década de 1980, constatou-se a necessidade de vincular a gestdo de
pessoas as estratégias da organizacdo. Segundo Fischer (2002), isso foi proposto inicialmente
pelos pesquisadores da Universidade de Michigan Devanna, Fombrum e Tichy (1981). A
visdo desses autores era a de que a gestdo de recursos humanos deveria buscar o melhor
encaixe possivel com as politicas empresariais e os fatores ambientais. Para isso, 0s planos
estratégicos dos varios processos de gestdo de recursos humanos seriam derivados das
estratégias corporativas da empresa. H& nesse aspecto um indicio de ruptura com as escolas
comportamentais, até entdo prevalecentes.

A concepcdo de gestdo de pessoas relacionada a estratégia organizacional trouxe novo
conceito a0 modelo de gestdo: a busca de orientacdo estratégica para as politicas e 0s
processos de recursos humanos. As concepgdes até entdo adotadas sobre o gerenciamento do
comportamento humano no trabalho deixaram de ser gerais para se tornarem um problema
especifico de cada organizacdo e de sua estratégia. O modelo tornava-se, assim, cada vez
menos prescritivel e genérico para ocupar a funcdo de elemento de diferenciacdo. Tem inicio
aqui a busca das organizacgoes pela identificacdo e desenvolvimento das capacidades de seu
corpo funcional. Torna-se imprescindivel nesse momento melhorar ou desenvolver os
conhecimentos e habilidades relacionados a atuacao estratégica da organizacao.

Com a expansdo e acirramento da competicdo entre as organizagdes na década de
1990, principalmente em funcdo das novas tecnologias e sistemas de informatica e
comunicacdo, da necessidade de buscar vantagens competitivas mais ou menos continuas,
ganhou énfase e gerou preocupacdo por parte de empresarios e tedricos, como se pode
observar nas obras de autores como Porter (1989, 1990), Hammer e Champy (1993) e
Prahalad e Hamel (1994). Esses autores re-direcionaram de forma decisiva a teoria
organizacional no sentido de reconsiderar as capacidades humanas como elementos
estratégicos e diferenciais entre as organizac6es, criando as bases para o surgimento de um
modelo de gestdo de pessoas que se tornaria balizador a partir de entdo: a gestdo de pessoas

baseado em conhecimentos, criatividade e competéncias.
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Essa concepcdo tem sua origem nas mudancas ocorridas nos mercados internacionais
a partir da década de 1980, geradas, principalmente, pelo avanco comercial japonés,
inspirando diversos autores a conceber novos caminhos para se obter vantagens competitivas.

Porter (1989, 1990) prop6e a nogdo de “vantagem competitiva” e introduz a nocao de
“valor agregado” ao produto e de “cadeia de valor” como elementos fundamentais na
manutencdo do posicionamento da empresa no mercado. Essa concepgdo implicou
diretamente a atuacdo do desenvolvimento de pessoas.

Prahalad e Hamel (1994) defendem a perspectiva de que a competitividade esta
relacionada com a capacidade da empresa de reinventar seu setor. A empresa competitiva
seria aquela que, além da reengenharia e da simples reestruturacdo operacional, tem condicdes
de criar um espaco competitivo em vez de esforcar-se por se posicionar melhor no espaco
competitivo atual. Além disso, os autores apresentam o conceito de “competéncia essencial”,
ou seja, um conjunto de habilidades e tecnologias desenvolvido pelas pessoas na empresa que
permite a ela oferecer certos beneficios aos clientes, adquirindo e mantendo uma certa
vantagem sobre os concorrentes.

Segundo Fischer (2002) a principal tarefa do modelo competitivo de gestdo de pessoas
— além de buscar a capacitacdo e desenvolvimento continuos dos individuos — é mobilizar a
sua energia emocional; ou seja, desenvolver e estimular as competéncias eminentemente
humanas necessarias para que as competéncias organizacionais da empresa se viabilizem. E
assim que no inicio dos anos 1990 a gestdo de recursos humanos deixaria de ser estratégica,
devido a uma condicdo genérica: as pessoas passam a ser estratégicas somente naquelas
situacbes em que o homem € visto como uma fonte de vantagem competitiva essencial a
organizacdo, ou seja, quando os saberes dos individuos sdo indispensaveis para 0 sucesso ou
sobrevivéncia de determinados tipos de empresas e negocios.

A partir de entdo, o processo de treinamento e desenvolvimento dos individuos tem
por missao ensina-los a pensar, a reelaborar constantemente seus significados e a aprender a
fazer autocritica e a tomar decisdes coerentes e de forma mais autbnoma. Nesse sentido, nos
dias de hoje, passaram a ser introduzidos e veiculados conceitos inovadores, como educacgéo
corporativa, gestdo por competéncias e aprendizagem organizacional, salientando a
necessidade de capacitacdo e atualizacdo continuas das pessoas nas organizacoes.

Apbs a apresentacdo da evolucdo histérica dos processos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas até os dias de hoje, apresentar-se-do as diferenciaces

conceituais entre os termos treinamento, desenvolvimento, educagéo e instrucéo, segundo a
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visdo de alguns autores de referéncia, demonstrando que tais conceitos apresentam

semelhancas e diferencas conceituais significativas.

2.1.2 Treinamento, desenvolvimento, instrugéo e educagéo

Os diversos autores da area de treinamento e desenvolvimento adotaram abordagens
variadas, que consideram, basicamente, a educacdo como um processo de aprendizagem geral
e o treinamento como uma aprendizagem especifica. A educacdo se dirige ao homem como
um todo, ao passo que, o treinamento visa particularmente ao trabalhador. A educacéo prepara
para a vida, enquanto o treinamento prepara para o trabalho. O mesmo aconteceu com 0s
conceitos de treinamento, desenvolvimento, educacdo e instrucdo, no ambito das
organizacOes. Deve-se ressaltar, entretanto, que o foco atual dos conceitos de treinamento e
desenvolvimento se fundamentam em uma abordagem sistémica, cujo conceito tradicional foi
incorporado pela perspectiva da educagdo estratégica, tendo como foco o conceito de
“competéncias”, relacionado ao individuo em detrimento do conceito tradicional de
capacitacdo para exercer um cargo na organizacdo, relacionado a um conjunto de saberes
definidos pelo cargo, independentemente das qualificagdes e conhecimentos dos individuos
que ocupam tais cargos.

McGehee e Thayer (1961) concebem o treinamento como uma forma de educacao
especializada, uma vez que seu propdsito é preparar o individuo para o desempenho eficiente
de uma determinada tarefa que lhe é atribuida. Assim, o treinamento é uma funcao
organizacional e inclui um “somatorio de atividades que vdo desde a aquisi¢ao de habilidade
motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico complexo, a assimilacdo de novas
atitudes administrativas e a evolucdo de comportamento em funcdo de problemas sociais
complexos” (MCGEHEE & TAHYER, 1961, p. 7). Nesse sentido, o treinamento é visto como
um processo de educacdo especializada, ja que seu propdésito é preparar os individuos para o
desempenho eficiente das tarefas de conteddos e complexidades diferentes no trabalho. Trata-
se de uma atividade que envolve desde a aquisicdo de habilidades motrizes, até o
desenvolvimento de um conhecimento técnico complexo, assim como, & assimilagdo de novas
atitudes administrativas e a evolugdo do comportamento individual para lidar com problemas
sociais complexos. J& o termo instrugdo, na visdo dos autores, designa as formas de educacéo
que o individuo recebe em sua formacdo escolar nos seus diversos graus de ensino, mas que
continua a ser parte atuante da educagdo, produzindo a reconstrugdo da experiéncia

individual. E o treinamento, dando continuidade a educacdo, prepara os funcionarios para
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melhor exercerem suas atividades, segundo uma visdo de desenvolvimento integral dos

individuos. A abordagem de McGehee e Thayer (1961) pode ser vista na Figura 1:

Continua reconstrugdo da Desenpenho adequado
experiéncia individual de tarefas profissionais

A A

Educagdo ~J» Instrucdo ~P» Treinamento

\/

Formalizagdo do
processo educativo

Desenvolvimento
Integral

Figura 1 - Educacdo, instrucdo e treinamento, na perspectiva de McGehee e Thayer
Fonte: Adaptado de McGehee e Thayer (1961)

Para Pontual (1970), a educacdo cabe desenvolver integralmente a personalidade,
enguanto que ao treinamento compete integrar o individuo em seu trabalho. Por sua vez, a
instrucdo, sendo o curriculo, a unidade e o programa, que se cumprem por meio do método e
se medem pela avaliagdo, é comum tanto a educagao quanto ao treinamento.

Na visdo de Werther Jr. e Davis (1983), o treinamento prepara as pessoas para o
desempenho de seus atuais cargos, enquanto que o desenvolvimento prepara 0s empregados
para 0 desempenho em cargos futuros. Tanto o treinamento quanto o desenvolvimento
ensinam aos empregados as aptidfes, 0s conhecimentos ou as atitudes necessarias, de forma
que a distingdo béasica entre treinamento e desenvolvimento esta na sua intencao.

Castro (1999) afirma que os termos treinamento, desenvolvimento e educacéo
referem-se a trés tipos bastante distintos de atividades. Treinamento visa apenas melhorar o
desempenho do funcionario no cargo que ocupa; desenvolvimento refere-se ao conjunto de
experiéncias e oportunidades de aprendizagem proporcionadas pela organizacdo que
possibilitam o crescimento pessoal do funcionario, objetivando tornar o homem capaz de
aprender, sem utilizar estratégias para direciond-lo para um caminho especifico bem
determinado; e educacdo refere-se as oportunidades dadas pela organizagdo para que 0
funcionario tenha seu potencial desenvolvido, por meio de novas habilidades, capacitando-o a
ocupar novos cargos na mesma organizagao.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) afirmam que o termo treinamento descreve

qualquer esforco da empresa - focalizado em questdes de desempenho no curto prazo — para
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estimular o aprendizado de seus membros, enquanto que o termo desenvolvimento é utilizado

para descrever os esforcos da empresa — focalizado em questfes de qualificacdo mais ampla

no longo prazo — para ampliar as habilidades dos individuos para futuras responsabilidades.
Observam-se algumas diferencas entre 0s conceitos de treinamento e

desenvolvimento, na visao de Milkovich e Boudreau (2000):

Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisi¢do de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacéo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais (MILKOVICH
E BOUDREAU, 2000, p. 338).

Por outro lado,

Desenvolvimento € o processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e
motivacfes dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da
organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a
carreira e ou outras experiéncias (MILKOVICH E BOUDREAU, 2000, p. 338).

Esses autores acreditam que este processo traz beneficios para a empresa e para as
pessoas, a medida que estas adquirem habilidades, conceitos e atitudes novas.

Araujo (2006), seguindo uma perspectiva similar & adotada por Milkovich e Boudreau
(2000), considera o treinamento como um processo voltado para o condicionamento da pessoa
no sentido da execucdo de tarefas, enquanto que o desenvolvimento esta voltado ao
crescimento da pessoa no nivel do conhecimento, da habilidade, das atitudes e dos valores
éticos, de modo que possa desempenhar eficazmente o seu papel e lidar com niveis crescentes
de complexidade que o futuro reserva.

Sallorenzo (2000) também considera o nivel da instrucdo, que para ele representa uma
parte muito importante do sistema de treinamento, pois, visa a formulacdo de objetivos
especificos e escolha dos métodos de ensino adequados aos objetivos estabelecidos. A
abordagem de Sallorenzo (2000) pode ser visualizada na Figura 2.

Desenvolvimento

Educacéo

Treinamento

Instrucéo

Figura 2 - Instrucdo, treinamento, educacéo e desenvolvimento, segundo Sallorenzo
Fonte: Adaptado de Sallorenzo (2000, p. 4)
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Eboli (2002b) afirma que os conceitos de treinamento, desenvolvimento e educacéo,
apesar de complementares, envolvem perspectivas distintas. Assim, um programa de
treinamento tem por objetivo melhorar o desempenho das pessoas, seu foco € em uma tarefa
especifica e seu alcance de curto prazo. JA um programa de desenvolvimento, tem por
objetivo capacitar os profissionais a assumir novas e futuras posi¢des na carreira e seu alcance
é de médio prazo. Um programa de educacdo tem por objetivo formar a pessoa para sua vida e
para o mundo e seu alcance é de longo prazo.

Ainda para essa autora, no treinamento o aspecto principal a ser trabalhado é o
conhecimento — o saber fazer pela transmisséo de instrucfes. Assim, o dominio requerido é
psicomotor-cognitivo e requer que o problema seja do tipo bem estruturado, enfatizando a
compreensdo e a aplicacdo do contetdo assimilado.

Com relacdo a um programa de desenvolvimento, a tonica é a implementacdo de
habilidades — o poder fazer, sendo essencial a preparacdo para politicas e préaticas
organizacionais. Portanto, no desenvolvimento o dominio requerido € cognitivo-
comportamental e o problema tanto pode ser do tipo bem estruturado quanto do tipo pouco
estruturado.

Finalmente, existem os programas de educacdo, em que a questdo da atitude — o
querer fazer — € o principal ponto a ser desenvolvido, mediante a transmisséo de valores que
orientem a postura profissional. Dessa forma, na educacdo o dominio requerido é cognitivo-
comportamental e o problema em questao é do tipo pouco estruturado, privilegiando a analise,
a sintese e a avaliacdo de situacBes, bem como a consequente acdo autbnoma. As concepcdes

de Eboli (2002) podem ser visualizadas no Quadro 1:

Quadro 1 - Perspectivas dos conceitos de treinamento, desenvolvimento e educacdo, segundo Eboli

Tipo Treinamento Desenvolvimento Educagéo
Objetivo Desempenho Capacitagdo Formacéo
Foco Tarefa Carreira Vida

Alcance Curto prazo Médio prazo Longo prazo
Orientacéo Instruces Politicas de gestdo Valores

Competéncia Conhecimento (saber fazer) | Habilidade (poder fazer) | Atitude (querer fazer)

Dominio Psicomotor-cognitivo Cognitivo- Cognitivo-
g comportamental comportamental
Tipo de Bem estruturado Medianamente Pouco estruturado
Problema estruturado

Fonte: Adaptado de Eboli (In. FLEURY [org.], 2002b).
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Observa-se que, apesar de similares, faz-se necessaria a distincdo e a devida
diferenciacdo entre 0s conceitos apresentados no Quadro 1, dado que, tais conceitos
apresentam caracteristicas tedricas e praticas especificas, que deverdo ser consideradas no
ambito desta pesquisa.

No proximo item do trabalho, serdo abordados e descritos 0s principais conceitos de

treinamento encontrados na literatura da area, salientando-se seus enfoques basicos.

2.1.3 Conceituagdo de treinamento

O termo treinamento apresenta-se sob muitos significados. Em uma perspectiva de
autores pioneiros na teoria do treinamento, foi considerado como um meio para desenvolver a
forca de trabalho dentro dos cargos particulares (YODER, 1969). Outros autores como Waite
(1952), interpretam esse termo de uma forma mais ampla, considerando o treinamento como
um adequado desempenho no cargo, estendendo o conceito para um nivelamento intelectual
medido pela educacgéo geral. Ha, portanto, varias maneiras de se definir treinamento.

Observa-se, pois, que a nocdo de treinamento, desde a sua origem até os dias atuais,
apresenta-se como um conceito multifacetado e pouco consensual quanto a sua esséncia
inerente, de forma que encontram-se na literatura especializada inimeras abordagens e
conceitos de treinamento. Serdo apresentados aqui 0s principais conceitos dentre autores de
referéncia nesse assunto.

Na visdo de Pontual (1970), o treinamento € um investimento empresarial destinado a
capacitar uma equipe de trabalho e reduzir, ou eliminar, a diferenca entre o atual desempenho
e as realizagbes propostas. Nesse sentido, o treinamento é concebido como um esforco
dirigido no sentido da equipe, com a finalidade de fazer a mesma atingir, da forma mais
economicamente possivel, os objetivos da empresa.

Segundo Campbell (1971), o treinamento € a educacdo profissional que visa adaptar o
homem ao trabalho, preparando-o para o exercicio de um determinado cargo, em qualquer
nivel ou setor da empresa.

Na visdo de Fontes (1977), o conceito de treinamento pode ser entendido em duas
fases:

1%) O treinamento era entendido como o desenvolvimento de um processo sensorio-
motor ou, mais especificamente, um processo de desenvolvimento das aptidées do
individuo para a execucdo de determinada tarefa ou atividade profissional definida.
Isso significa que a funcdo do treinamento se limitava a desenvolver no homem a

destreza no manuseio das ferramentas e dos materiais e 0 conhecimento das
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maquinas e operacgdes. O interesse do treinamento, dentro desse conceito era, pois,
0 adestramento do operario no processo da producdo, sem grandes consideracdes
sobre o desenvolvimento das habilidades intelectuais e das condi¢cdes humanas,
como se 0 mesmo fosse, apenas, um fator mecénico no sistema de forcas da

producéo;

2%) O conceito de treinamento incorporou, posteriormente, a idéia de que o trabalhador
era 0 centro de sua acdo. Assim, o treinamento visava ao aumento da
produtividade por meio da capacitacdo e da integracdo desse trabalhador no
ambiente de trabalho, proporcionando-lhe maior satisfacdo e bem-estar social. O
fato central dessa transformacdo foi a valorizagdo do empregado como ser
humano, associado a sua identificacdo com os valores econdmicos e sociais dentro

da organizacéo industrial.

Fontes (1977) prossegue afirmando ainda que, diante do progresso cientifico e do
processo tecnolégico em marcha, o treinamento cada vez mais se dirige para a
intelectualizacdo e qualificacdo do empregado, em todos 0s seus niveis. Conseqlientemente, o
treinamento deve ser entendido como uma agédo capaz de desenvolver as pessoas, mediante a
modificacdo de seus conhecimentos, habilidades e atitudes, tendo em vista determinados
objetivos. Assim, o treinamento é sempre uma funcado, instrumento ou meio e, nunca um fim
em si mesmo, utilizado por conveniéncia de um sistema, de um grupo ou do proprio
individuo.

Para outros autores, como Drago (1980), o treinamento € o aprimoramento dos
conhecimentos e das habilidades técnicas do gerente, objetivando o melhor desempenho de
suas atuais funcbes. O desenvolvimento de gerentes compreenderia um esfor¢o educacional
administrado pela empresa para aumentar a capacidade gerencial, além dos requisitos técnicos
exigidos pelo cargo ocupado, no momento, pelo individuo.

Na perspectiva de Nadler (1984), o conceito de treinamento esta associado aos de
educacdo e desenvolvimento. Para ele, desenvolvimento de recursos humanos constitui um
conjunto de experiéncias organizadas de aprendizagem, em um periodo definido de tempo,
para aumentar a possibilidade de melhoria da performance no trabalho e o crescimento.

Wexley (1984) refere-se ao treinamento como sendo um esforco planejado de uma

organizacao para facilitar a aprendizagem de comportamentos orientados para o trabalho.
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Nessa mesma linha de raciocinio, Lathan (1988) argumenta que o treinamento
representa o desenvolvimento sistematico dos padrdes comportamentais de atitudes,
habilidades e conhecimentos adquiridos por um individuo de forma que possa desempenhar
adequadamente uma tarefa ou trabalho.

Segundo uma visdo mais generalista, Hinrichs (1990) sustenta que o treinamento pode
ser definido como quaisquer procedimentos de iniciativa organizacional cujo objetivo €
ampliar a aprendizagem entre seus membros.

Numa perspectiva mais recente, Goldstein (1991) afirma que o treinamento consiste
na aquisicdo sistematica de conhecimentos, habilidades e atitudes — ou CHA — que resultem
em melhoria do desempenho no trabalho. Para ele, o conhecimento refere-se a um campo
organizado de informacdes de natureza técnica ou administrativa que, se aplicado, torna o
desempenho adequado para o trabalho possivel. As habilidades referem-se a capacidade de
desempenhar operacdes de trabalho com facilidade e precisdo. Incluem-se, ainda, no conceito
de treinamento, para esse autor, os comportamentos motores, ou verbais, que, ao serem
assimilados e praticados, favorecem a realizacao de tarefas.

Quanto as atitudes, o autor afirma que elas estdo relacionadas a predisposi¢do do
individuo, que se manifesta por intermédio de seus meios verbais, ou ndo, assumindo carater
de favorabilidade ou desfavorabilidade em relacdo a objetos, pessoas ou fatos.

Na visdo de Barreto (1995), o treinamento mostra-se como uma forma de educacgéo
profissional que visa adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o
adequadamente para o0 exercicio de um cargo, podendo ser aplicado a todos os niveis ou
setores da empresa. Alem disso, a autora afirma que o treinamento representa uma ferramenta
para a qualidade, na medida em que se torna um mecanismo importante para a preparacao de
profissionais qualificados, que devem atender as expectativas da empresa no novo século que
se inicia. A conscientizagdo da necessidade de atuar nas empresas via trabalho em equipe vem
sendo cada vez mais incentivada, notadamente nas empresas que buscam, por meio da
reformulacdo, a melhoria da qualidade do trabalho, tanto interna como externamente, o que
caracteriza esta preocupacdo empresarial € a intensidade do ritmo dos programas de
treinamento, que hoje acontecem nessas empresas.

Na visdo de Donadio (1999), o treinamento é, essencialmente, um processo de
educacdo de adultos em um ambiente profissional.

Segundo Mariotti (1999), o treinamento refere-se, quase sempre, ao fornecimento de

conhecimentos, métodos e/ou técnicas isoladas, com objetivos também isolados. Sua
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perspectiva concebe o treinamento como um instrumento de solucdo de questdes especificas
na empresa.

Marras (2000) conceitua treinamento como um processo de assimilacdo cultural de
curto prazo, que tem por objetivo repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes
relacionadas diretamente a execucao de tarefas ou a sua otimizacgdo no trabalho. Segundo o
autor, o treinamento € o processo capaz de produzir um estado de mudanca no conjunto dos
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS) de cada individuo, uma vez que implementa ou
modifica a “bagagem” particular de cada um.

Dessler (2003), compartilnando com outros autores de uma abordagem mais
tradicional, afirma que o treinamento envolve o conjunto de métodos usados para transmitir
aos funcionarios, novos e antigos, as habilidades necessarias para o desempenho do trabalho.

Araujo (2006) afirma que o treinamento é um processo que oferece condi¢Bes que
facilitam a aprendizagem e a plena integracao das pessoas na organizacao.

Analisando os conceitos atuais de treinamento, Carvalho (1999) reconhece que esta
funcdo organizacional passou por um processo de sofisticacdo. Contudo, seu processo basico
continua 0 mesmo e é preciso ter clareza do que vai ser ensinado, diagnosticar as necessidades
dos que iréo aprender, oferecer situa¢des de ensino e, finalmente, verificar os resultados.

Para Malvezzi (1999), o treinamento, abordado numa visdo mais funcional e de
consultoria organizacional, passa, atualmente, por mudancas de forma com tendéncia a se
livrar de perfis profissiograficos oriundos de papéis bem definidos, ja que o individuo passou
a ser considerado como sujeito do processo. A dindmica ambiental estd em constante agitacéo,
0 que leva o individuo a enfrentar o desafio de suportar continuas adaptacdes para as quais ele
conta, também, com o auxilio de sua experiéncia profissional e de sua maturidade, sem,
entretanto, jamais perder de vista 0s objetivos organizacionais.

Apresentadas as diversas abordagens do processo de treinamento, pode-se inferir que,
independentemente do conceito adotado, uma premissa comum € a de que a figura do gerente
constitui o elemento catalisador e difusor, no local de trabalho, do conhecimento adquirido
nas agOes instrucionais. Assim, cabe a ele exercer a funcdo de agente multiplicador do
treinamento, seja concebendo e implementando agdes de treinamento e desenvolvimento com
seus subordinados, seja viabilizando a transmissdo do conhecimento por meio de apoio (ou
suporte) a transferéncia, o que inclui, também, acdes de treinamento operacional.

Portanto, pode-se afirmar que treinar é sinbnimo de um processo que oferece

condigdes que facilitam a aprendizagem e a plena integracdo das pessoas na organizacgao. No

35



entanto, o aprendizado, para ser considerado eficaz, deve ser, necessariamente, uma
conseqiiéncia advinda do treinamento.
Nos proximos itens serdo abordados os subsistemas de treinamento, descrevendo-se

Seus conceitos e suas caracteristicas.

2.1.4 Subsistemas do processo de treinamento

Observa-se que o processo classico de treinamento se divide em subsistemas, ou
etapas, que devem ser planejados e concatenados para que o treinamento possa se efetivar e
alcancar os resultados esperados, a partir de objetivos propostos.

Existe um consenso entre os diferentes autores que tratam do assunto sobre as etapas
de um processo classico de treinamento, sendo este composto pelos seguintes subsistemas:
levantamento ou diagnostico de necessidades de treinamento; planejamento de treinamento;
implementacdo de treinamento; e avaliagdo de treinamento (ARAUJO, 2006; BARRETO,
1995; BOHLANDER, SNELL & SHERMAN, 2003; CARVALHO, 1988; CARVALHO &
NASCIMENTO, 1997; CASTRO, 1999; DAVIES, 1976; DESSLER, 2003; FONTES, 1977;
GOLDSTEIN, 1991; PONTUAL, 1970; MACIAN, 1987; MARRAS, 2000; MILKOVICH &
BOUDREAU, 2000). Os subsistemas, ou etapas, do treinamento podem ser visualizados na

Figura 3:

Levanta_mento de | Planejamento do || Execucdo do
Nece§5|dades de Treinamento Treinamento
Treinamento

d

Avaliacédo do
retroalimentacéo Treinamento

Figura 3 - Sistema basico de treinamento
Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

A seguir sera apresentado o subsistema de levantamento de necessidades de

treinamento e seus conceitos.

2.1.4.1 Subsistema de levantamento ou diagndstico de necessidades de treinamento

Ao abordar este subsistema, observa-se que McGehee e Thayer (1961) estdo entre os
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primeiros autores a descrever os trés componentes basicos da avaliagdo de necessidades:
analise organizacional, analise de tarefas e analise pessoal. Tais componentes receberam,
posteriormente, uma nova conceituacdo e adaptacdo, por autores como Goldstein (1991) e
Castro (1999), entre outros. Observa-se que tal conceituacdo se mantém atual, sendo usada até
hoje como referéncia do processo de avaliacdo de necessidades de treinamento.

A avaliacdo de necessidades ¢ um momento para se analisar, a priori, 0 que deve ser
treinado, para quem o treinamento serve e por que se investe nele. A organizacao pode utiliza-
la como instrumento para discutir seus segmentos, seus papéis e o que deve ser mudado na
mesma. De forma geral, o processo de avaliacdo de necessidades deve incluir a definicdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas dos funcionarios e, em seguida, a
mensuracdo dos niveis em que o individuo domina esses conhecimentos, habilidades e
atitudes e da importancia de cada uma delas. Esta abordagem que estabelece as categorias
“conhecimento”, “habilidades” e *“atitudes” — ou CHA — tem a sua origem na psicologia
instrucional (ROTHWELL & KAZANAS, 1992).

De forma geral, diferentes autores, tais como Aradjo (2006), Bohlander, Snell e
Sherman (2003), Castro (1999), Goldstein (1991), Macian (1987), Marras (2000) Milkovich e
Boudreau (2000) revelam um consenso em termos dos aspectos essenciais presentes no
subsistema de diagnostico de necessidades de treinamento, de forma que esta etapa do
processo de treinamento abrange trés niveis distintos de analise: o organizacional, o de
tarefas e o de pessoal (andlise das caracteristicas dos individuos). O diagnostico de
necessidades de treinamento no nivel organizacional consiste no exame do ambiente, das
estratégias e dos recursos da empresa para determinar onde a énfase de treinamento deve ser
colocada. Envolve, também, o exame dos recursos — tecnologico, financeiro e humano —
disponiveis para atingir os objetivos do treinamento. O pressuposto presente aqui € que 0s
programas devem estar afinados com as estratégias organizacionais e que sua eficacia
depende do clima e suporte organizacionais (ambiente) nos quais se inserem.

No nivel das tarefas, o diagnostico de necessidades de treinamento envolve a revisdo
da descricéo de cargos e a especificacdo para identificar as atividades desempenhadas por um
cargo especifico, assim como o0s conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para
desempenhé-los. Castro (1999) afirma que os métodos de analise utilizados nesse nivel tém
sido utilizados para determinar os objetivos instrucionais dos treinamentos relacionados com
tarefas ou trabalhos especificos. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), a anélise das
tarefas parece estar mudando de énfase, indo de uma sequiéncia fixa de tarefas para conjuntos

mais flexiveis de competéncias exigidas para o desempenho superior no trabalho. Assim,
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embora os programas de treinamento baseados na analise de tarefas orientada para o trabalho
possam tornar-se antiquados a medida que o trabalho sofre mudancas dinamicas, o0s
programas de treinamento baseados na avaliacdo de competéncia parecem ser mais flexiveis
e, possivelmente, tenham durabilidade e influéncia maiores.

Quanto ao ultimo nivel do diagndéstico de necessidades de treinamento — a analise
pessoal — pode-se dizer que este envolve uma avaliacdo de desempenho cujo objetivo €
identificar quais sdo as deficiéncias de desempenho que podem ser corrigidas por meio de
treinamento especifico. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), esse nivel de analise
envolve, também, a determinacdo de quais funcionarios precisam de treinamento e,
igualmente, quais ndo requerem. Dessa forma, ainda que as condi¢bes organizacionais
colaborem para a eficacia dos programas de treinamento, considerando aspectos voltados para
a aquisicdo de competéncias, capacidades, habilidades e conhecimentos corretos, ha que se
atentar para as diferencas individuais, isto &, as caracteristicas especificas dos individuos.

Nessa mesma linha de raciocinio, Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que fatores
especificos individuais podem ajudar a identificar quem se beneficiard mais com o
treinamento, o que contribui para a eficcia do processo de levantamento de necessidades.
Assim, segundo os dois autores, o diagndstico de necessidades de treinamento requer uma
consideracdo mais ampla e de longo prazo sobre os tipos de conhecimento que os individuos
terdo de saber, ndo se limitando apenas a analisar quais competéncias faltam para o
desenvolvimento do trabalho atual. Essa concepcdo de levantamento de necessidades de
treinamento é compartilnada por autores como Aradjo (2006), Macian (1987) e Marras
(2000), que afirmam que esta etapa do treinamento deve ser dindmica e continua, e nao
estatica.

Observa-se, portanto, que a concepc¢do do processo de levantamento de necessidades
de treinamento, sob uma perspectiva mais integradora, possibilita que se desenvolva na
organizacdo um quadro de funcionarios com flexibilidade de acdo, detentores de um
conhecimento mais abrangente e de carater mais estratégico. Assim, 0s programas de
treinamento e desenvolvimento devem estar intimamente ligados a dindmica das necessidades
da organizacdo, de forma que, a medida que a empresa cresce ou recebe pressdes para
adaptar-se as exigéncias do meio, suas necessidades mudam, e com elas as suas necessidades
de treinamento e desenvolvimento.

A etapa seguinte do sistema de treinamento refere-se ao subsistema de planejamento
ou programacdo das atividades e € apresentada na se¢ao seguinte.
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2.1.4.2 Subsistema de planejamento da atividade de treinamento

Depois de efetivado o levantamento das necessidades de treinamento, procura-se
analisar os dados obtidos e efetuar o planejamento das atividades ou programas.

O planejamento do treinamento é o subsistema que envolve atividades de carater
tecnoldgico voltadas para o estabelecimento de objetivos instrucionais.

Na perspectiva de Davies (1976), o planejamento do treinamento é uma atividade

composta por oito etapas, descritas no Quadro 2:

Quadro 2 — Etapas do planejamento do treinamento, segundo Davies

Prescricdo do treinamento Detalha os objetivos, o comportamento inicial e o final, e o teste,
andlise das tarefas.
Anadlise do assunto Desenvolve um conjunto de regras; uma lista dos pontos de

aprendizagem.

Planejamento das taticas de ensino | Determina as estruturas de ensino e as taticas apropriadas.

Redacdo de um rascunho do curso Uma copia barata do rascunho do curso que possa ser facilmente

alterada.
Teste com pessoas Um teste do curso com treinandos tipicos. O curso estd em julgamento.
Revisdo do curso Continuar a revisao e o re-teste até que seja alcancado um padréo
aceitavel.
Producdo e instalacdo do curso Versao final do curso, juntamente com a administracdo e a manutencao.
Validacédo do curso Determina a assimilacdo conseguida em termos de resultados praticos.

Diferenca entre o pré-teste e 0 pds-teste.

Fonte: Adaptado de Davies (1976, p. 70)

Segundo Werther Jr. e Davis (1983), apés realizada a etapa de levantamento de
necessidades de treinamento, a etapa de planejamento do treinamento envolve a defini¢do dos
objetivos de aprendizagem e do conteido do programa de treinamento, assim como, a
identificacdo dos principios de aprendizagem a serem adotados na implementacdo do
treinamento.

Carvalho (1988) descreve a etapa de planejamento do treinamento reconhecendo cinco
fases:

1%) Fixacdo de objetivos;

2?) Estabelecimento de controles;

3?) Alocacdo de recursos financeiros;

4?%) Escolha dos procedimentos;

5?) Estabelecimento do cronograma.

Castro (1999), ao descrever a linha de pesquisa sobre as caracteristicas da clientela de
treinamento, destaca a importancia de se investigar o relacionamento entre as caracteristicas

pessoais (demograficas, cognitivas, afetivas e motivacionais) e a eficacia dos eventos
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instrucionais, levando em consideracdo a aprendizagem, a reacdo e a transferéncia de
treinamento. A autora ressalta, ainda, que as a¢Ges de planejamento estratégico de treinamento
devem incluir, além dos objetivos instrucionais, a escolha das estratégias de ensino, dos
métodos e das técnicas, bem como a analise das relagdes custo-beneficio das escolhas
realizadas.

Na visdo de Marras (2000), a etapa de planejamento do treinamento consiste em

analisar e coordenar as acOes
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aspectos que influenciardo significativamente o sucesso do programa de treinamento.
Aradjo (2006) afirma que o planejamento do treinamento é a etapa em que s&@o

definidos os critérios basicos e condi¢des do treinamento, tais como:

= Qual é a melhor forma de treinar e desenvolver?

= Que comportamentos devem ser modificados?

= O que devera se ensinado?

= Como os conteddos deverdo ser ensinados?

= Qual é a amplitude do treinamento?

= Quando o treinamento deve acontecer?

= Onde devera ser ministrado?

= Quem devera treinar as pessoas?

= O que devera ser avaliado apds o treinamento?

= Quando ocorrerd a avaliacdo?

A seguir, sera apresentada a etapa de execucdo ou implementacdo dos programas ou

atividades de treinamento.

2.1.4.3 Subsistema de execucéo de treinamento
Na terceira etapa, ou subsistema, do processo de treinamento ocorre a conducéo,
implementacdo e aplicacdo do programa desenhado na etapa anterior, utilizando-se vérias
técnicas para transmitir as informacdes necessarias e desenvolver 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes requeridas no programa de treinamento. Assim, é nesta etapa que,
efetivamente, o treinamento acontece, depois de levantadas as suas necessidades e efetuado
seu planejamento.
A qualidade da execucdo do treinamento depende de varios aspectos, entre eles:
= Adequacéo do programa as reais necessidades da empresa;
» Qualidade do material didatico utilizado nos programas e projetos;

= Aprovacdo e participacao ativa (envolvimento) das chefias e diretorias da empresa;

Qualidade dos instrutores;

= Qualidade da clientela.

Segundo Barreto (1995), a etapa de implementagdo envolve a execucdo do

treinamento planejado, a aplicacdo dos médulos e programas e a analise dos problemas de
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producéo, j& que € nesta fase que solugdes para problemas reais serdo alcangadas na execugéo
do treinamento.

Observa-se que grande parte desta etapa depende da qualidade das acBes e planos
estabelecidos nas etapas precedentes.

Elaborado e validado o diagnostico de necessidades, planejadas e realizadas as

atividades de treinamento, segue-se o processo de avaliacdo do treinamento.

2.1.4.4 Subsistema de avaliagdo do treinamento

A etapa final do processo de treinamento compreende a avaliacdo de seus resultados e
a afericdo dos objetivos estabelecidos nas etapas anteriores. Ou seja, ocorrem nessa etapa,
primeiro, a verificacdo se, de fato, a aprendizagem de novos habitos, idéias e atitudes
implicou em modificacbes do comportamento profissional do treinando; e, segundo, a analise
desse novo comportamento adquirido pelo treinando, verificando-se até onde ele possa,
realmente, ajudar na consecuc¢édo das metas da empresa.

Para Goldstein (1991), a avaliacdo de treinamento significa uma coleta sistematica de
informagdes descritivas e valorativas que sdo necessérias para tornar eficazes as decisdes
relacionadas a selecdo, adogdo, valorizagdo e modificacdo de vérias atividades instrucionais.

O objetivo principal dessas informacdes é possibilitar a revisao e o aprimoramento dos
projetos de treinamento. Este autor propde que as metodologias de avaliacdo de treinamento

se desenvolveram a partir de quatro estagios sucessivos:

1%) As avaliagbes limitavam-se as reacGes dos treinandos e as opinides dos
instrutores, ndo existindo metodologias definidas;

2%) As avaliagBes tinham como fundamentacdo os estudos de laboratorio e ndo
consideravam as influéncias do ambiente organizacional;

3% As metodologias de avaliacdo passaram a considerar as influéncias ambientais,
enfatizando a validade dos procedimentos aplicados;

4%) A importéancia da contribuicdo dos programas de treinamento para o atingimento
dos objetivos organizacionais passou a ser considerada, surgindo alguns
instrumentos de avaliacdo que objetivavam medir o impacto do treinamento no

sistema organizacional.

Como um dos primeiros autores a abordar a teoria da avaliacdo do treinamento,

Hamblin (1978) prop6s uma abordagem de avaliagdo baseada em cinco niveis:
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= nivel das reag0es;

= nivel do aprendizado;

= nivel do comportamento no cargo;

» nivel da organizacao; e

= nivel do valor final.

Essa proposta de niveis de avaliacdo foi desenvolvida inicialmente por Hamblin

(1978), que é considerado o introdutor do processo de andlise de retorno sobre o investimento

em programas de treinamento e desenvolvimento. Seu modelo foi desenvolvido a partir de

uma adaptacdo do trabalho de Kirkpatrick (1976).

De maneira geral, pode-se afirmar que existe certo consenso entre os autores com

relagdo a avaliacdo de treinamento, como se pode observar na obra de autores como Marras
(2000), Bohlander, Snell e Sherman (2003), Dessler (2003) e Araujo (2006). A maioria deles

concorda que a avaliacdo deve contemplar os seguintes niveis:

" reacdo;

= aprendizagem;

= desempenho no cargo;

* mudanca organizacional;

= valor final.

Os autores, de uma forma geral, conceberam os niveis de avaliacdo de forma linear e

sequencial, correlacionados entre si, numa cadeia de relacdes de causa e efeito, conforme

mostrado esquematicamente na Figura 4.

Reacdo:
satisfacdo com o
treinamento

[

Aprendizagem:
melhor
aprendizagem

[}

Desempenho:
aplicacéo de
conhecimentos

[

Mudanca
organizacional:
efeitos positivos

|

Valor final:
melhoria da
qualidade e
aumento de
dividendos

Figura 4 - Sequéncia basica do processo de avaliagdo de treinamento
Fonte: Adaptado de Hamblin (1978, p. 31)
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Werther Jr. e Davis (1983) propuseram um modelo de avaliacdo de treinamento
composto pelos seguintes passos:
= jnstauracao de critérios de avaliacdo;
= pré-teste dos treinandos;
» pOs-teste dos treinandos apds o treinamento;
= transferéncia das melhorias adquiridas pelos treinandos aos seus cargos; e
= estabelecimento de estudos de seguimento para acompanhar o desempenho

posterior dos treinandos.

Pesquisas posteriores, como as de Alliger e Janak (1989), revelaram que 0s
relacionamentos entre o0s niveis de avaliacdo propostos por Hamblin (1978) e Kirkpatrick
(1976) nem sempre séo positivos e significativos. Tendem a apresentar fracas correlacGes
entre si. Outras abordagens de avaliacdo de treinamento foram propostas por autores como
Baldwin e Ford (1988), Tannenbaum et al. (1991), Tracey, Tannenbaum e Kavanagh (1995),
Castro (1999) e Sallorenzo (2000). Essas propostas para a avaliacdo de treinamento
evidenciam a necessidade de considerar como um dos fatores mais importantes de analise o
ambiente organizacional ou de trabalho.

Pode-se concluir que todos 0s autores preocuparam-se, em maior ou menor grau, Com
os resultados finais gerados pelos programas ou eventos instrucionais de treinamento. As
varias énfases dos autores (quer sejam no enfoque do cargo ou nas habilidades e
competéncias) confirmaram a busca incessante de resultados.

Atualmente, ocorre uma mudanca na forma de avaliar o treinamento, conforme
salienta Araujo (2006), afirmando que a etapa de avaliacdo do treinamento agora deve
acompanhar todo o processo, e ndo apenas apresentar-se ao final dele, como acontecia nos
tradicionais programas de treinamento. Assim, esta etapa, ou subsistema pode ser considerada
como um processo continuado de balanceamento e comparagéo entre os resultados planejados
e os resultados atingidos, corrigindo desvios e erros durante o processo de treinamento. Além
do mais, os resultados dos programas devem estar em consonancia com 0s objetivos
organizacionais. Ou seja, a avaliagdo de treinamento deve considerar objetivos de interesse da
organizacdo como um todo, assim como interesses de curto, médio e longo prazos.

Portanto, muitas organizacdes véem o treinamento e o desenvolvimento em termos de
seu retorno ou sua recompensa no futuro, na medida em que o treinamento e desenvolvimento
propiciam a aquisicdo de conhecimentos e habilidades que criam vantagens competitivas e

estabelecem na empresa uma cultura preparada para mudangas continuas. Por isso, a
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valorizacéo e aplicacdo de processos de avaliacdo durante todo o treinamento, assim como da
mensuracdo de resultados de melhoria em treinamento com base em objetivos de negdcio de
longo prazo.

Dando prosseguimento ao referencial tedrico de treinamento e desenvolvimento, serdo
apresentados na proxima secdo os conceitos fundamentais relacionados a perspectiva da
educacdo corporativa, uma nova concepcao em treinamento e desenvolvimento que propde

mudancas e inovacdes nas concepcdes classicas de T&D.

2.1.5 A nova perspectiva em treinamento e desenvolvimento: a educagéo corporativa

Na area da educacéo atual, 0 mundo atravessa um momento impar de transicdo de um
modelo tradicional de ensino-aprendizagem, no qual o mestre detentor do conhecimento
transmitia as informagdes para o educando, o qual, por sua vez, assumia uma postura passiva
de colecionar conhecimentos. No momento atual, o instrutor passa a ser concebido como um
facilitador da aprendizagem e o aluno passa a ter um papel ativo de receber, pesquisar,
modificar e transformar o conhecimento adquirido (COSTA, 2001; EBOLI, 2002; GDIKIAN
& SILVA, 2002; MEISTER, 1999).

Kanaane e Ortigoso (2001) reafirmam as mudancgas no paradigma da educacéo e sua
influéncia nas organizacOes, salientando que na atualidade observa-se uma énfase em
premissas que assinalam indicadores voltados para o processo de aprendizagem, como
propulsora da aquisicdo e utilizacdo de novos conceitos e praticas necessarios a fixagdo do
conhecimento e a manutengdo de um quadro de funcionarios aptos a aprenderem e a lidarem
com mudancgas sucessivas. Entre os indicadores, 0s autores destacam:

= @nfase em aprender a aprender, a fazer boas perguntas, a estar aberto, percebendo
e analisando os mais variados contextos, visualizando o conhecimento numa
perspectiva de mudancas;

= aprendizagem cOmo um processo, como jornada;

= consideracdo da auto-imagem e da expectativa individual sobre si mesmo como
geradores de desempenho;

» discordancia permitida, facilitando a relagdo entre as pessoas, € ndo entre papeis;

= experiéncia pessoal como fator relevante no processo de aprendizagem;

= busca do todo, racionalidade somada a intuicdo — teoria complementada por
experiéncias, vivéncias, viagens, aulas presenciais ou a distancia;

= educacdo como processo continuo e para a vida toda;

= estrutura do curriculo flexivel em conteddo e metodologia;
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= educador concebido como alguém que, a0 mesmo tempo que ensina, aprende;

= preocupacdo com ambientes eficientes para aprendizagem — luz, cores, conforto
fisico, espacgos extra-sala, aula/sala de treinamento, com énfase na relacdo humana
educador-educando;

= preocupagdo com o desempenho do individuo, buscando-se novos limites e
integracdo de pessoas diferentes; e

= tolerancia ao erro, ou seja, consideracdo da flexibilidade como um requisito
fundamental em ambientes turbulentos, permitindo que pessoas possam lidar com

0 erro e com as incertezas de forma mais construtiva.

Um aspecto importante a ser observado com relacdo a sistematica do treinamento e
desenvolvimento nessa perspectiva de mudanca e reconstrucdo da educacéo € que, a partir da
década de 1990, especialmente com a obra de Senge (1990) — e seus conceitos de raciocinio
sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, aprendizagem em equipe e visdo compartilhada
— ocorreu a introducdo da idéia de aprendizagem continua no trabalho, surgindo em
decorréncia, o conceito de learning organization, que define as organizac6es que qualificam
de forma continua seu quadro de pessoal, notadamente o nivel gerencial, por ser considerado
estratégico. Além disso, promove-se a visdo de que a funcdo gerencial deve ter uma atribuicéo
de relevo no processo de treinamento e desenvolvimento, atuando como difusora e
catalisadora do conhecimento, alterando a concepcao tradicional desse processo.

A partir do conceito fundamental de learning organization, os programas de
treinamento passaram a tentar reproduzir o mais fielmente possivel o ambiente de trabalho do
treinando, inserindo varidveis que incluem ética, julgamento moral, pensamento sistémico,
visdo estratégica, etc. Além de aprender o know-how especifico, o individuo, a partir de entéo,
precisa compreender o maior numero de razes pelas quais algo pode ou deve ser feito,
capacitando-se a tomar decisdes de forma mais ou menos autbnoma.

Dessa forma, a capacitacao profissional passou a ser entendida como um fator que vai
além da simples aquisicdo de informacGes, mudancas de atitudes e desenvolvimento de
habilidades, devendo incluir, ainda, a reviséo de significados e referenciais de acéo. Verifica-
se, dessa forma, uma estreita relacao entre a empresa e a escola, e constata-se a presenca cada
vez mais significativa do processo educacional nas organizacgdes, seja por meio de convénios
com faculdades e institutos, seja por meio de criagdo de universidades corporativas.

Observa-se, assim, a ocorréncia de um grande salto qualitativo na &rea de treinamento

e desenvolvimento, mediante a substituicdo do sistema tradicional de treinamento, centrado
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somente na analise das tarefas e do cargo — como no caso dos tradicionais centros de
treinamento — pelo sistema de educacdo corporativa, ou continuada, centrado na gestdo por
competéncias e resultados (EBOLI, 2002).

Um dos elementos que constituem um dos pilares fundamentais para esta abordagem é
0 desenvolvimento de um processo educacional na organizacdo que possa assegurar 0
desenvolvimento e a ampliacdo das competéncias dos individuos, assegurada por um sistema
que garanta o aprendizado de técnicas e metodologias modernas e focadas nas estratégias de
negocio da organizagdo (COSTA, 2001; EBOLI, 2002; MEISTER, 1999).

Outro ponto de destaque é o desenvolvimento de um ciclo de aprendizado capaz de
envolver a cadeia de valor empresarial (clientes, acionistas, fornecedores, empregados,

familia, comunidade etc.), e ndo apenas a relacdo empresa-empregado (COSTA, 2001;

EBOLI, 2002; GDIKIAN & SILVA, 2002; MEISTER, 1999).
Caracterizando a mudanca de perspectiva da abordagem tradicional de treinamento e

desenvolvimento para a abordagem da educacdo corporativa, Meister (1999) descreve as

diferencas entre essas duas abordagens, conforme pode ser visualizado no Quadro 3:

Quadro 3 — Comparativo entre a abordagem do

educacdo corporativa

treinamento e desenvolvimento e a abordagem da

Indicadores | Treinamento e Desenvolvimento Educacdo Corporativa
Foco Habilidade e conhecimento Competéncia, cultura e estratégia organizacional
Missio Informar e capacitar as pessoas Cgpa}citar e desenvolver para melhorar competéncias e
para o cargo otimizar o desempenho no trabalho
Funcéo Administrativa Unidade de negdcio, centro de lucros
Acdo Burocratica e reativa Competitiva e proativa
Local Sala de aula fisica Espacos real e virtual
Estruturacéo Descentralizada e pulverizada Centralizada e coesa
Metodologia Preponderancia de aulas Aprendizagem presencial, virtual e auto-

expositivas e tedricas

desenvolvimento

Aprendizagem

Aprender ouvindo

Aprender agindo (pensar, sentir e agir)

Abrangéncia

Tatico

Estratégico

Freqiéncia Evento Unico, estanque Continua, permanente
s L Cadeia de valor: funcionarios, fornecedores, clientes,
Publico-alvo Funcionarios L .
acionistas e comunidade
A N Consorcio de educadores: instrutores, consultores,
Docéncia Instrutor externo e monitor interno
gestores e mentores
Avaliacdo Reacdo Reacdo, aprendizagem e acompanhamento
Tecnologia Tradicional Avancada

Fonte: Adaptado de Meister (1999, p. 23-24)

Nesse contexto de mudanca nas concepcbes de treinamento, desenvolvimento e

educacdo, pode-se afirmar que o conceito, o carater e a filosofia do treinamento tradicional
estdo se transformando significativamente. Nesse sentido, como afirma Carvalho (2002),

atualmente, quando uma empresa se decide por determinado programa de treinamento,
47



qualquer que seja 0 seu objetivo (entrada em algum segmento de mercado, aumento de
vendas, aumento da satisfacdo dos clientes, etc), esse programa devera estar sempre voltado
para o0 negocio da organizacéo.

Gdikian e Silva (2002) afirmam que nas organiza¢Ges comprometidas com a educagao
corporativa os lideres assumem o papel de mentor e educador responsavel pelo aprendizado
organizacional. Esse tipo de organizagdo gera competéncia para criar, adquirir e transferir
conhecimentos e transformar-se, refletindo os conhecimentos que aprendeu. Além do mais,
tais organizagdes focalizam-se no desenvolvimento de competéncias e de uma cultura de
melhoria e adaptacdo a mudanca, adotando multiplas formas de aprendizagem, tais como a
presencial, a virtual e o autodesenvolvimento continuado. Nessa mesma perspectiva, Costa
(2001, p. 1), afirma que educar corporativamente “é fazer as pessoas pensarem criticamente,
envolverem-se, auto-gerenciarem-se € emocionarem-se...”, ou seja, implica em estimular os
individuos a desenvolverem capacidades de natureza humana, técnica, moral e emocional de
uma forma integrada e ampla.

Portanto, esta parte do referencial tedrico buscou estruturar 0s conceitos e principios
que se alinhavam com as necessidades atuais e dinamicas de conhecimento pelas
organizacbes, implicando o imperativo de que cada organizagdo precisa embutir o
gerenciamento das mudancas em sua propria estrutura e cultura, por meio de mecanismos de
treinamento, desenvolvimento e educacdo mais eficazes, que propiciem caminhos de
aprendizagem para gerar e organizar seu “expertise” e incentivar os funcionarios a buscarem a
informacdo, a capacitagdo e a atualizacdo profissional, visando a geracao de valor, a prontidao
para a mudanca e a melhoria continua de processos e tecnologias.

Num ambiente competitivo, a exigéncia de novos desempenhos, o continuo processo
de aprendizagem e a busca constante pela vantagem competitiva ou pela sobrevivéncia
organizacional tendem a influenciar o valor relativo das iniciativas de treinamento,
desenvolvimento e educagéo para as empresas.

Ao finalizar a primeira etapa de revisao de literatura, sera apresentada uma segunda
parte do referencial tedrico, que tratara do modelo de maturidade People capability maturity
model, ou P-CMM (CURTIS, HEFLEY & MILLER, 2001; 2002), destacando sua origem,

sua estrutura e algumas aplicacdes e estudos realizados a partir desse modelo.

2.2 O modelo de estagios evolutivos de maturidade People capability maturity model
Os estudos sobre o desenvolvimento e crescimento das organizagdes geraram teorias

que buscaram compreender a dindmica do amadurecimento das empresas ao longo do tempo,
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tentando identificar padrGes mais ou menos previsiveis acerca das mudancas presentes e
futuras no comportamento organizacional.

Dentre as varias linhas de estudo, desenvolveram-se abordagens que tentaram
identificar aspectos-chave em cada momento histérico das empresas e, a partir dai, organizar
descricbes e agrupamentos de caracteristicas que pudessem balizar a acdo gerencial e
antecipar as mudancas a serem enfrentadas futuramente. Essa perspectiva levou a criacdo das
teorias baseadas em estagios sucessivos de maturidade, que procuram especificar e descrever
fases distintas de crescimento ou desenvolvimento das organizagfes, permitindo uma
visualizacdo panoramica e antecipada dos desafios que possivelmente elas enfrentardo no
decurso de sua existéncia.

Nos dias de hoje, diante da necessidade das empresas de criar pProcessos
organizacionais — e dentre eles os processos de gestdo de pessoas — capazes de gerar
competitividade, aumento de qualidade e reducéo de custos, ocorreu a difusdo dos modelos
baseados em niveis de maturidade, sendo aplicados em varias areas organizacionais.

No campo da gestdo de pessoas, um modelo baseado em niveis de maturidade que
vem ganhando notoriedade é o People capability maturity model, ou P-CMM (CURTIS,
HEFLEY & MILLER, 2001; 2002). Trata-se de um modelo multinivel construido em cinco
estagios de maturidade, que tem por objetivo orientar, planejar e mensurar a efetiva aplicacédo
das pessoas nas organizacdes. O P-CMM teve sua origem tedrica a partir da obra de
Humphrey (1995, 1997) e fundamentou-se em conceitos e praticas advindos de areas como
qualidade total, melhores praticas de gestdo de pessoas e aprendizagem organizacional.

Segundo Curtis, Hefley e Miller (2001; 2002), a maturidade organizacional refere-se a
extensdo na qual uma organizacao tem, explicita e consistentemente, implementado praticas
ou processos de trabalho que estdo documentados, gerenciados, mensurados e continuamente
melhorados. A maturidade em processos organizacionais deve ser mensurada por meio de um
processo de avaliacdo. Nesta pesquisa, 0 modelo P-CMM é o instrumento adotado para
verificar a orientagdo da organizacdo e avaliar seu nivel de desempenho em direcdo ao
estabelecimento de processos de trabalho que possam ser melhorados continuamente.

O P-CMM é uma metodologia que serve como um guia para as organizacdes, ao
selecionar as a¢des de melhoria de alta prioridade e baseadas no amadurecimento atual de
suas praticas de trabalho. O beneficio do P-CMM esta em estreitar 0 escopo das atividades de
melhoria com todas as praticas vitais que fornecem a proxima camada para o
desenvolvimento do trabalho.

Ao concentrar em um conjunto de préaticas e trabalhar dedicadamente para implanta-
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las, as organizacbes podem melhorar seus processos de trabalho e obter ganhos de
desempenho e competitividade.

O objetivo principal do P-CMM é aumentar a capacitacdo para o trabalho. Essa
capacitacdo pode ser definida como o nivel de conhecimento, habilidades e processos
disponiveis para executar as atividades referentes ao negdcio da organizacdo, possibilitando:

= estar preparado para executar as atividades criticas do negdécio;

= obter resultados provaveis por executar estas atividades do negécio, e

= desenvolver potencial para se beneficiar dos investimentos na melhoria de

processos ou do avancgo tecnoldgico.

A fim de medir e melhorar a capacitacdo dos funcionarios, na maioria das
organizacOes, esta deve ser dividida em competéncias. Cada competéncia representa uma
Unica integracdo do conhecimento, da habilidade e do processo adquirido por meio de
educacdo especializada ou experiéncia de trabalho. Estrategicamente, a organizacdo precisa
formar seu quadro de funcionarios para incluir as varias competéncias requeridas para
executar as atividades, sobressaltando o “core competency”, ou competéncia essencial. Cada
uma dessas competéncias pode ser caracterizada por sua capacidade — o perfil do
conhecimento, habilidade e processos disponiveis no dominio da organizacdo. O P-CMM
descreve um caminho evolucionario para a melhoria desse processo, desde as praticas
cadticas, executadas de forma inconsistente, até uma infra-estrutura madura de praticas que
continuamente elevam a capacitacdo dos individuos para o trabalho e para a melhoria
continua dos processos.

A filosofia implicita no P-CMM pode ser resumida em dez principios:

1°) Nas organizacbes maduras, a capacitacdo do trabalho esta diretamente

relacionada com o desempenho do negécio.

2°) A capacitacdo do trabalho esta relacionada com a competitividade e é a fonte para

alcancar a vantagem competitiva estratégica.

3°) A capacitacao do trabalho deve ser definida em relacdo aos objetivos estratégicos
no negdcio da organizacao.

4% O trabalho intenso de conhecimento muda o foco do trabalho para competéncia.

5°) A capacitacdo envolve o nivel individual, o nivel do grupo de trabalho, o nivel

das competéncias do trabalho e o nivel da organizacéo.

6°) A organizacdo deve investir no aumento da capacitacdo de todas as competéncias
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que sdo criticas para a sua competéncia principal de negdcio.

7°) O gerente é o principal responséavel pela capacita¢do do trabalho.

8°) O aumento da capacitacdo do trabalho pode ser perseguido como um processo

composto pelas préaticas e procedimentos providos.

9°) A organizacéo é responsavel por prover oportunidades de crescimento, enquanto

os individuos sdo responsaveis por tomar vantagem delas.

10°) Desde que as formas organizacionais e as tecnologias evoluiram rapidamente, as

organizagbes devem evoluir continuamente suas praticas de trabalho e

desenvolver novas competéncias.

Como afirmam Curtis, Hefley e Miller (2001; 2002), o P-CMM descreve temas

centrais que orientam sua estrutura, relacionando os niveis crescentes de maturidade das

praticas de recursos humanos. Assim, tém-se:

a)

b)

d)

Tornando-se potente. Este tema comeca com a identificacdo das necessidades de
treinamento, progride para a identificagdo das competéncias centrais da
organizacdo e evolui até que os individuos possam estabelecer seus proprios
programas de desenvolvimento profissional, a partir da identificacdo de suas

necessidades.

Construcdo e edificacdo de equipes e da cultura organizacional. Este tema
comeca com o estabelecimento de uma cultura organizacional centrada em
equipes de trabalho, voltada para o desenvolvimento de habilidades de
comunicacdo para maior participacdo e melhoria continua das potencialidades das
equipes.

Controle da motivagdo e do desempenho. Este tema comeca com o
monitoramento da motivacdo e do desempenho, ligando os resultados ao sistema
de remuneragdo. A evolucdo destas praticas conduz ao desenvolvimento das
competéncias das equipes e ao alinhamento de seu desempenho ao desempenho

organizacional.

Dando forma a relagdo com a forca de trabalho. Este tema comeca com o
estabelecimento de préaticas basicas da administracdo de pessoal, evoluindo para o
planejamento da forca de trabalho e, em seguida, a um sistema integrado de

gestdo por competéncias.
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O P-CMM enfoca o dominio do gerenciamento e desenvolvimento dos funcionarios
da organizacdo e descreve um caminho de incremento evolutivo em niveis, desde um
processo imaturo, baseado na pura tentativa-e-erro, até um processo disciplinado e maduro,
com aumento de qualidade e eficiéncia.

Antes, porém, de apresentar a estrutura do modelo P-CMM, sera feito um breve relato
sobre o historico da nocdo de modelo evolutivo, ou modelo baseado em estagios sucessivos,
descrevendo-se 0s principios subjacentes ao conceito do que se conhece hoje como “modelo

de maturidade”.

2.2.1 Origem dos principios dos modelos baseados em niveis de evolugédo

Os modelos baseados em niveis, ou estagios evolutivos, pressupdem que os elementos
nos sistemas organizacionais — entre outros sistemas — evoluem segundo padrdes de
estagios distintos, que se sucedem em determinados periodos de tempo e podem ser
objetivamente descritos (KUZNETS, 1965). Tal idéia tem suas raizes originais, em uma
perspectiva mais remota, na “evolucao das espécies” e na “selecdo natural” de Darwin (2004),
sustentando que na natureza, 0s organismos Vivos se desenvolveriam, obedecendo a estagios
relativamente caracteristicos e identificaveis, rumo a uma evolucdo estrutural que lhes
possibilitassem maior dominio sobre a natureza, dotando-os de sucessivas melhorias
estruturais para adaptarem-se ao meio e tornarem-se mais aptos a sobreviverem. A “selecdo
natural” de Darwin (2004), em especial — publicada pela primeira vez em 1859, a partir das
informacdes coletadas por ele durante suas viagens entre 1831 a 1836 —, tornou-se uma das
teorias mais influentes da historia da humanidade, transcendendo as ciéncias naturais e sendo
aplicada em diversas ciéncias humanas, como na economia.

Os estudos sobre desenvolvimento por meio de niveis ou estagios de evolugédo
mostraram-se relevantes por fornecerem uma base para a formulacdo de teorias em vérias
areas do conhecimento, as quais trouxeram em Seus pressupostos as nocgdes de
desenvolvimento, crescimento ou evolucéo.

Observa-se, entretanto, que os conceitos de desenvolvimento, crescimento e evolugéo
ndo sdo meros sindnimos, ainda que guardem uma estreita relagéo entre si, como bem aponta
Lazlo (2003). Para o autor, desenvolvimento refere-se a uma melhoria nas condic¢Ges gerais ou
na qualidade de um aspecto ou elemento, a partir de objetivos considerados desejaveis,
fornecendo estados mais ou menos subjetivos e relativos sobre o que € ou ndo desenvolvido.
Crescimento refere-se a um aumento no tamanho ou quantidade de um dado aspecto ou

elemento, a partir de medidas baseadas em unidades definiveis de tamanho ou escala. Ja
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evolucao refere-se a um processo de mudanca que impulsiona uma tendéncia no sentido de
aumentar a complexidade estrutural e a simplicidade funcional, produzindo modos de
operacdo mais eficientes, ajustados e com uma dinamica mais harmoniosa (LAZLO, 2003).

Os modelos de niveis de maturidade tém como principio subjacente a nocdo de
evolugdo, como mencionado. Dessa forma, o conceito de maturidade, pauta-se em uma
concepcao de condigdo maxima ou estagio final em uma escala de estagios progressivos de
evolucdo (CURTIS, HEFLEY & MILLER, 2001). Percebe-se, assim, que a noc¢do de
maturidade nas organizacOes relaciona-se a graus evolutivos dos processos gerenciais a serem
alcancados pela empresa, a partir de um processo orientado, que visa atingir um objetivo final
(ideal) ou promover uma busca continuada pelo seu aprimoramento e eficécia.

Buscando gerar diretrizes formais para uma teoria dos modelos multiniveis, Kuznets
(1965) afirma que os modelos baseados em niveis devem obedecer a, pelo menos, duas
condigdes fundamentais: a) as caracteristicas de cada nivel devem ser distintas e
empiricamente testaveis; e b) o relacionamento analitico de cada nivel com seu predecessor
ou sucessor deve ser bem definido, possibilitando identificar quais processos fazem com que
um elemento passe de um estagio para o proximo.

Depreendem-se das diretrizes de Kuznets duas caracteristicas-chave na formulacdo da
teoria multinivel: a) a exigéncia de identificacdo clara dos elementos; e b) a concepcéo de que
seu crescimento se da por meio de um continuum de tempo.

Em relacdo a primeira caracteristica, observa-se que o aspecto principal em relagéo a
um determinado elemento € que ele deve partir de um status genérico para um campo
particular e que, ao mesmo tempo, o elemento pode ser especificado por um conjunto de
atributos. Por exemplo, comportamento e fisiologia sdo dois dos elementos envolvidos no
desenvolvimento da crianga; dependéncia maternal e comunicagdo sdo atributos que
especificam o elemento comportamental, enquanto que o tamanho fisico e o aspecto externo
especificam a fisiologia.

A segunda caracteristica-chave - crescimento por meio do tempo - trata-se de um
aspecto do elemento que muda a medida que seus atributos expandem ou contraem em
nimero e natureza. Por exemplo, o elemento comportamento muda a medida que 0s
progressos de uma crianga em seu crescimento que passa de uma comunicacao nao-verbal
(gestual) para uma combinacdo de comunicacéo verbal (conversacdo) e ndo-verbal (gestual).

Assim, torna-se relevante, ao se considerar uma teoria em niveis, identificar as
variaveis que se organizam para gerar determinada configuracdo em cada nivel e, além do

mais, identificar os aspectos e caracteristicas que sinalizam a mudanca de um nivel para outro
53



no decorrer do tempo. Alids, o préprio fator tempo pode ser considerado um aspecto
sinalizador de passagem de um nivel para outro.

Avancando na descricdo formal das diretrizes para os modelos baseados em niveis,
Lavoie e Culbert (1978) afirmam que esses modelos devem atender aos seguintes requisitos:
a) devem ser seqiienciais em sua natureza; b) devem ocorrer como uma progressao
hierarquica que ndo é facilmente reversivel, e ¢) devem envolver uma ampla gama de
atividades e, também, a maior parte da estrutura organizacional.

Dessa forma, 0os modelos baseados em niveis ou estagios pressupdem um processo
evolutivo marcado por fases distintas, que se encadeiam de forma crescente e, uma vez
atingido um estagio de desenvolvimento superior, torna-se menos provavel o seu retrocesso
ao estagio predecessor. Além do mais, a mudanca evolutiva produzida pela escalada dos
estagios afeta integralmente o organismo ou a estrutura, alterando qualitativamente sua
configuragdo e suas caracteristicas.

Cabe ressaltar que os modelos baseados em niveis ou estagios ndo obedecem a um
darwinismo rigido aplicado as ciéncias sociais, no qual a evolucdo da organizacdo acontece
invariavelmente no sentido positivo e crescente. Pelo contrario, na perspectiva aqui
apresentada sdo previstos, em funcdo de diversos fatores externos ou internos a organizacao,
involugdes e retornos a niveis, ou estagios, anteriores de maturidade, produzindo retrocessos
no decorrer da sucessdo das etapas evolutivas. 1sso pode ser claramente percebido em relacdo
ao People capability maturity model que descreve as chamadas “praticas de
institucionalizacdo”, ou seja, praticas que devem ser adotadas pelas organizacbes para que
assegurem o nivel de maturidade alcancado. Sem elas, a empresa, provavelmente, retrocedera
para niveis anteriores ou inferiores de maturidade em seus processos de trabalho.

Ap0ds este breve relato das origens dos principios dos modelos baseados em estagios
evolutivos, sera apresentado, em seguida, um relato sobre a sua dissemina¢do e a expansdo no

campo da administracao.

2.2.2 Difusdo dos modelos baseados em dmiPeopl9-19.225 -1.a8.a8. -0.0 -1e1278,4 T1T5 0 TDol -0.mre
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mais efetivas para os problemas humanos vivenciados e buscavam-se alternativas criativas e
eficientes para responder as demandas em quest&o.

Uma das primeiras abordagens desenvolvidas em termos de modelos de estagios
evolutivos — surgida no final da década de 1960 — , se deu no campo do comportamento
organizacional com Kohlberg (1969). Esse autor desenvolveu um modelo em estagios
evolutivos para descrever o desenvolvimento moral dos individuos. O autor preocupou-se em
definir os niveis crescentes do processo de aquisicdo da consciéncia moral. Em sua
abordagem, considerou o julgamento moral como a maneira pela qual uma pessoa resolve
dilemas e toma decisdes valendo-se de um fundamento ético.

De acordo com Kohlberg (1969), os estdgios de maturidade moral representam
esquemas  cognitivos  qualitativamente  diferencidveis,  sequenciais,  integrados
hierarquicamente e considerados universais. O individuo teria de passar seqiiencialmente
pelos distintos niveis, integrando as estruturas prévias de pensamento num sistema mais
complexo e com maior capacidade para lidar com aspectos abstratos e conceituais. Para
sistematizar esses aspectos distintos, o autor descreve trés niveis de maturidade moral: pré-
convencional, convencional e pds-convencional, cada um deles constituido por dois estagios.
Assim, chegou a um total de seis estagios progressivos de desenvolvimento moral.

Na abordagem de Kohlberg (1969) a compreensdo de julgamentos morais avancados €
condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para que o individuo tenha um comportamento
eticamente adequado, condizente com niveis morais mais avancados. O autor refere-se ao fato
de que as normas — ou seja, as regras de conduta advindas de construtos sociais —, sdo
gradativamente internalizadas pelos individuos. Com isso, deixa de existir a necessidade da
presenca do agente controlador, isto €, aquele que aplica e faz cumprir as normas, fazendo
com que o proprio individuo se auto-controle.

Observa-se que a abordagem de Kohlberg (1969) influenciou o surgimento de outras
abordagens posteriores, também baseadas em um sistema de niveis ou estagios evolutivos,
como é o caso da abordagem de Petrick e Wagley (1992). Estes autores criaram um modelo
de maturidade moral baseado em trés niveis basicos e seis sub-niveis morais aplicado as
organizacdes. No estagio | (pré-moral ou pré-convencional) de Kohlberg, os autores inseriram
os niveis 1 e 2 de maturidade moral. No nivel 1, chamado de *“darwinismo social”, h4 o0 medo
da extin¢do organizacional, e a urgéncia da sobrevivéncia financeira dita a conduta moral dos
individuos. Se aceita como norma o uso direto da forga. No nivel 2, chamado de
“maquiavelismo”, os ganhos obtidos pela organizagdo guiam as ac¢Bes dos individuos. Os

objetivos sucedidos justificam os meios.
55



No estagio Il (moral ou convencional), Petrick e Wagley (1992) inseriram os niveis 3
e 4 de maturidade moral. No nivel 3, chamado de “conformidade cultural”, a preocupacao da
organizacdo é com a tradicdo de procedimentos operacionais padronizados. Aqui 0s pares
profissionais pressionam os individuos para que haja adesdo as normas sociais que definem o
que certo e o que € errado. No nivel 4, chamado de “lealdade a autoridade” a orientacéo vinda
da autoridade legal da organizacéo determina o padrdo moral vigente. O que € certo e 0 que é
errado baseia-se em decisdes de quem detém o poder hierarquico formal, como os gerentes.

J& no estégio Il (pds-moral ou pos-convencional), Petrick e Wagley (1992) inseriram
0s niveis 5 e 6 de maturidade moral. No nivel 5, chamado de “participacdo democréatica”,
ocorre a participacdo dos individuos nos processos de tomadas de decisdo e a confianca nas
regras ditadas pela maioria torna-se o padrdao moral organizacional. No nivel 6, chamado de
“integridade organizacional”, a justica e os direitos individuais sdo ideais morais buscados
pela organizagdo. O julgamento equilibrado dos interesses em conflito molda o carater
organizacional, que, por sua vez, determina a corre¢do ou a incorre¢do dos comportamentos.

Segundo Petrick e Wagley (1992), uma administracdo estratégica responsavel ainda
ndo existe nos dois primeiros estagios, pois ha caréncia de consideracdo do acionista, caréncia
de confianca moral e caréncia de consideracdo do impacto ecoldgico das relagdes humanas.
Sem forte lideranca moral, as organizagdes podem institucionalizar a mediocridade no
planejamento estratégico, nas formulagbes das politicas e na implementacdo dos
procedimentos. Assim, grupos informais podem permanecer fixados no nivel 3 (estagio II,
nivel 3, segundo Kohlberg) e oferecerem lealdade, primeiro, aos objetivos departamentais —
antes que a missdo organizacional —, prioridades sociais e conteudos ecoldgicos, correndo o
risco de a organizacdo se transformar numa colecdo de subculturas territoriais cada uma
defendendo os seus proprios interesses as expensas da organiza¢do como um todo.

A importancia em se determinar o nivel moral nas organizacdes esta na possibilidade
de os administradores gerenciarem melhor o clima organizacional, produzindo codigos de
conduta e capacidade de avaliar os comportamentos (PETRICK & WAGLEY, 1992). Além
do mais, a maturidade moral capacita a empresa a resolver conflitos e a racionalizar o
processo de tomada de decisdo diante de situacdes imprevistas, bem como favorece sistemas
de feedback e comunicacdo multinivel em toda a rede de relacionamentos na organizacéo.

No campo dos estudos organizacionais, 0s modelos baseados em estagios passaram a
ser usados para descrever uma variedade de fendmenos, tais como ciclos de vida das

empresas, padrdes de crescimento das organizacgdes, e processos de mudanga empresarial.
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Ao se abordar as teorias sobre ciclos de vida das organizagdes, percebe-se que varias
delas valeram-se de modelos baseados em estagios para explicitar suas concepgdes. Tais
teorias adotaram como premissa 0 pressuposto de que padrdes ou configuracdes previsiveis
— em termos de estagios — estdo sempre presentes no crescimento e no amadurecimento das
organizagbes (SMITH, MITCHELL & SUMMER, 1985). Dessa forma, concebem que
existem certas regularidades no amadurecimento organizacional e que essas regularidades
ocorrem de tal forma que o processo de desenvolvimento da organizacdo colabora, ele
mesmo, para a segmentacdo da maturidade em estagios ou periodos de tempo (SCOTT,
1971). Além do mais, cada estagio pode ser definido a partir de uma caracteristica-chave que
o identifica individualmente (SMITH, MITCHELL, & SUMMER, 1985).

Observa-se que os modelos baseados em estagios aplicados as teorias de ciclos de vida
das empresas ndo séo téo recentes na literatura organizacional (CHANDLER, 1962, HAIRE,
1959) Pode-se identificar Haire (1959) como um dos primeiros autores a propor que a
maturidade organizacional seguiria estagios organizados em algum padrdo uniforme.
Chandler (1962), a partir de uma perspectiva similar, introduziu a idéia de estagios no ciclo de
vida das empresas em um modelo estruturado a partir da percepcdo de que 0s estagios
mudavam e de que com eles mudavam também as estruturas e as estratégias organizacionais.

Varios autores, a partir da década de 1970, estruturaram modelos formais multiniveis
para representar os ciclos de vida das organizacbes (ABERNATHY, 1976; ADIZES, 1979;
GALBRAITH, 1982; GREINER, 1972; KIMBERLY & MILES, 1980; MARQUES, 1994;
MINTZBERG, 1973; MOUNT, ZINGER & FORSYTH, 1993; SCOTT, 1971; e SCOTT &
BRUCE, 1987). Cada um desses modelos identifica e agrupa certas caracteristicas que
tipificam as organizacGes em diferentes nUmeros de estagios de maturidade.

Apesar da singularidade de cada modelo e de diferirem em termos de nimero de
estagios propostos, € possivel verificar que a maturidade das organiza¢fes em qualquer desses
modelos mostra-se como a razdo direta de dois fatores fundamentais: flexibilidade e
controlabilidade. A forma e o equilibrio a serem conseguidos segundo estes dois aspectos é
que caracterizardo as fases, ou etapas, de cada um dos modelos de ciclo de vida das empresas.

No referencial da qualidade, destaca-se 0 modelo proposto por Bressant et al. (2001),
que se apresenta como um modelo baseado em niveis diferenciados de maturidade em
melhoria continua.* A relevancia da utilizacdo de um modelo multinivel de maturidade em

melhoria continua relaciona-se, principalmente, ao fato de que a classificacdo dessas

* Segundo Bressant et al. (2001), a melhoria continua pode ser definida como um processo de inovagdo incremental, focada e continua, que
envolve a totalidade da empresa. Esse processo torna-se hoje um elemento-chave nos programas de gestdo da qualidade, contribuindo para
a melhoria de processos gerenciais e para a reducéo de custos.
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habilidades permite as empresas identificarem sua posicdo em relacdo as demais e, a partir

desta constatacédo, desenvolver um plano para expandir suas habilidades de melhoria continua

e planejar e desenvolver sua qualidade e gestdo dos processos organizacionais.

Bressant et al. (2001) definem cinco niveis de maturidade associados com o

desenvolvimento das habilidades e rotinas de melhoria continua. Sao eles:

Nivel 1 — Preé interesse na melhoria continua. N&o existe uma estrutura formal
para a melhoria na organizacdo, sendo que os problemas sdo solucionados ao
acaso, sempre visando a um beneficio apenas de curto prazo. Além disso, nao
existem estratégias de impacto nos recursos humanos, como treinamento,
desenvolvimento e reconhecimento.

Nivel 2 — Melhoria continua estruturada. Existe um comité formal para construir
um sistema que desenvolverd a melhoria continua na empresa, contando com a
participacdo dos funcionarios nas atividades, mesmo essas ndo sendo integradas as
operacdes do dia-a-dia. Os funcionarios sao treinados nas ferramentas basicas de
melhoria, e o sistema de reconhecimento é introduzido.

Nivel 3 — Melhoria continua dirigida para meta. Existe uma utilizacdo formal dos
objetivos estratégicos, sendo as atividades de melhoria continua parte das
atividades gerais de administracao.

Nivel 4 — Melhoria continua proativa. Existe uma tendéncia para se desenvolver
autonomamente, e 0s individuos e grupos gerenciam e direcionam seus proprios
processos. Neste nivel, as responsabilidades da melhoria continua sdo devolvidas
para a unidade de solucéo de problemas.

Nivel 5 — Capacidade completa de melhoria continua. Ocorre a aproximacao do
modelo de aprendizagem organizacional, existindo a identificacdo e solugdo
sistematica de problemas e compartilhamento do aprendizado.

Observa-se, de forma geral, que um traco comum aos diferentes modelos: para que o

processo de desenvolvimento das organizacOes seja efetivo, é preciso que ele se relacione

com um processo de raciocinio gerencial que, progressivamente, atinja niveis maiores de

capacidade, permitindo que se caracterize o trabalho de gestdo a partir de estagios crescentes

de evolucdo ou complexidade, passando de um nivel basico até um nivel superior ou

complexo de capacidade de gerenciamento e qualidade dos processos de trabalho.
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Embora a utilidade e valor dos modelos baseados em estagios evolutivos sejam
reconhecidos, alguns autores comecam também a questionar a sua difusdo e aplicacdo nas
organizac0es.

Partindo de uma perspectiva critica aos modelos baseados em estagios evolutivos e,
em especial aos modelos de maturidade, Thomas e Jugdev (2002) afirmam que: a) os modelos
sdo inflexiveis, quando, na verdade, seria necessario um modelo flexivel para gerenciar
mudancas e acompanhar os principios de melhorias de qualidade; b) os modelos de
maturidade s&o tipicamente voltados para identificar problemas e elevar a atengéo das
empresas, porém ndo sdo necessariamente voltados para a solucdo de problemas; c) os
modelos de maturidade ndo explicam o ritmo rapido de mudancas com o qual as empresas
adotam novas tecnologias e mudancas de processo e alteram préaticas e sistemas de
gerenciamento ou politicas organizacionais; d) os niveis de maturidade ndo fornecem um
detalhamento em suas defini¢cBes que seria necessario para produzir a medi¢do do progresso
dos processos no decorrer do tempo, tendo em vista o longo prazo; e) os modelos de
maturidade sdo, sobretudo, disciplinadores ou prescritivos e ndo sdo muito praticos como
metodologia; e f) os modelos focam os processos de trabalho e, em certa medida,
desconsideram os recursos humanos e o0s aspectos caracteristicos das organizagoes.

Seguindo também uma linha de critica aos modelos baseados em niveis evolutivos,
Cookie-Davies (2004), diante da difusdo dos modelos multinivel, questiona a validade da
aplicacdo desses modelos, tendo em vista que a adoc¢ao de determinado modelo de maturidade
por uma empresa envolve um grande esfor¢o organizacional e ndo garante que os resultados
atenderdo as expectativas.

Cookie-Davies (2004) sugere um procedimento estruturado em cinco pontos, ou
guestionamentos, para que se verifiqgue a adequacdo da aplicabilidade dos modelos de
maturidade nas organizacgdes. Assim, propde: a) Os processos de geréncia de projetos sdo
suficientemente importantes para as metas estratégicas da organizacdo, de modo que esta
deseje melhorar seu nivel de maturidade?; b) Quais sdo 0s grupos de processos gerenciais
importantes relativos a projetos, de modo a estabelecer o escopo e o alcance do projeto de
maturidade e quantificar seu impacto?; ¢) Até que ponto a organizacdo depende das
habilidades de gerentes de projeto especialistas e até que ponto as melhorias virdo da
aplicacdo de processos mais restritos?; d) Que tipo de modelo de maturidade deve ser
considerado pela organizacao?; e) Que tipos de beneficios podem ser esperados?

Pode-se deduzir dessas criticas aos modelos baseados em niveis de evolucdo que se

torna necessaria a formulacédo de teorias mais fundamentadas que compreendam e guiem 0s
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esforcos de amadurecimento, fornecendo uma compreensdo adicional dos eventos e das
caracteristicas dos individuos e organizacOes relacionados a sua capacidade de adaptacéo,
transicdo e mudanca, a fim de tornar factivel a passagem de um estagio de maturidade para o
préximo, dotando os modelos baseados em niveis de uma maior capacidade de explicacdo e
de praticas metodoldgicas mais flexiveis e mais precisas.

De qualquer forma, existem hoje modelos de maturidade para aumentar a capacidade
de uma empresa em alguma area especifica, para desenvolver e gerenciar software e
engenharia de sistemas, para integrar equipes de produtos, para incrementar a segurancga de
sistemas, para desenvolver recursos humanos e a gestdo de pessoas, entre outras aplicacdes.

O grande valor dos modelos baseados em niveis, ou estagios, como 0s modelos de
maturidade, esta na capacidade de dotar as organizacdes de instrumentos e orientacGes para
desenvolver, explicita e consistentemente, 0s seus processos, o que implica que estes venham
a ser documentados, mensurados, controlados e continuamente melhorados ao longo do tempo
(PMI, 2005). Em virtude desta conotagéo estratégica, os modelos de maturidade surgem como
uma solucdo para, além de determinar o estagio corrente das praticas na empresa, estabelecer
um plano de agéo organizado, capaz de permitir que a empresa atinja as metas definidas pela
alta direcdo (CLELAND & IRELAND, 2006).

Dentre os beneficios propagados pela utilizacdo de modelos de maturidade nas
organizacOes, podem-se destacar (WHITE & YOSUA, 2001):

= avaliacdo da empresa, em termos de suas praticas em gerenciamento de processos;
= comparacao de seu nivel de maturidade em relacdo a organizac¢@es similares;

= entendimento das forcas e fraquezas de seus processos de trabalho;

desenvolvimento de plano de acdo para sua capacitacdo continuada dos

funcionarios da organizacao; e

reducédo de custos e retrabalhos ao direcionar as prioridades da acdo gerencial.

A seguir, serd destacada a origem teodrica do People capability maturity model,

descrevendo-se os autores e teorias que o fundamentaram.

2.2.3 Origem do People capability maturity model

Os modelos de maturidade partem da premissa de que 0S processos organizacionais
possuem ciclos de vida ou estigios de evolugdo que podem ser explicitamente definidos,
gerenciados, medidos e controlados ao longo do tempo, tornando-se factivel alcancar um

nivel mais alto de maturidade em algum processo empresarial. Para tanto, torna-se necessaria
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a presenca de trés condi¢cfes fundamentais: a) ter capacidade de desenvolver maior controle
sobre os resultados; b) ter capacidade de obter maior previsibilidade em relacéo aos objetivos
de custo e de desempenho; e c) ter capacidade de atuar com maior efetividade em relacdo ao
alcance das metas definidas — e, consequientemente, ter a capacidade gerencial de atingir e
propor novos objetivos a serem alcancados. Essa constatacdo foi o propulsor para que um
grupo de pesquisadores do Instituto de Engenharia de Software (SEI) da Carnegie-Mellon
University desenvolvesse um modelo baseado em estagios de maturidade que auxiliasse as
empresas norte-americanas a aperfeicoar seus processos de desenvolvimento de software.

No ano de 1986, a pedido do Departamento de Defesa dos Estados Unidos da
América, os pesquisadores do SEI foram chamados a criar uma metodologia confiavel que
permitisse avaliar as capacidades dos seus prestadores de servigco na area de desenvolvimento
de software (SEI, 2000).

Com o avanco das pesquisas, 0 modelo desenvolvido pelo SEI passou a ser conhecido
mundialmente como Capability maturity model (CMM), cujas aplica¢fes sdo importantes em
varios paises, auxiliando na selecdo de empresas fornecedoras de servigos de
desenvolvimento de software e na melhoria da qualidade dos servicos prestados nessa area. A
partir do modelo CMM, desenvolveu-se uma familia de modelos de maturidade relacionados
a informatica, como 0 SA-CMM, 0 SW-CMM e 0 CMMI.

Outra experiéncia importante no desenvolvimento de modelos de maturidade pode ser
creditada ao PMI (Project Management Institute). Ao final de 2003, este instituto tornou
mundialmente conhecido o modelo OPM3 - Organizational project management maturity
model (PMI, 2005), que possibilita as empresas produzir e reproduzir com sucesso, e de forma
consistente ao longo do tempo, um alto desempenho no gerenciamento de projetos. O objetivo
do OPM3 ¢é permitir as empresas a visualiza¢do das capacidades necessarias para que possam
implementar suas estratégias com consisténcia e previsibilidade. Além do mais, o modelo
OPM3 apresenta-se configurado de tal forma que o habilita a atuar em diversas dimensdes ou
diferentes maneiras de avaliar a maturidade organizacional. Uma dimensdo, por exemplo,
envolve a associacdo das melhores praticas com estigios progressivos de processos: a
padronizacdo, passando pela medida, pelo controle e, finalmente, pela melhoria continua. Em
outra dimensao, 0 progresso das praticas é associado aos dominios da geréncia de projetos, da
geréncia de programas e da geréncia de portifolio.

Constata-se que a partir do ano 2000 uma grande variedade de modelos baseados em
niveis de maturidade tem sido desenvolvida, como o Contract management maturity model

(GARRETT e RENDON, 2005), o Documentation process maturity (COOK e VISCONTI,
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2005), o Human factors integration capability maturity model (EARTHY e SHERWOOD-
JONES, 2000), o Online course design maturity model (NEUHAUSER, 2004), o Supply
chain management process maturity model (LOCKAMY e MCCORMACK, 2004), o
Usability maturity model (EARTHY, 2005). Basicamente, todos eles apontam para um
caminho légico de progressivo desenvolvimento da capacitagdo em processos gerenciais. Para
a maioria dos modelos, importa ndo apenas definir em que nivel determinada empresa se
encontra, mas sim, o que deve ser feito para assegurar a continuidade de sua evolucéo.

Os modelos multiniveis de maturidade apenas recentemente comecaram a enfocar os
recursos humanos nas organizagdes (CURTIS, HEFLEY & MILLER, 2003), o que pode estar
relacionado ao fato de que, tradicionalmente, a gestdo de pessoas manteve pouca relacdo com
as esferas estratégicas, limitando-se a atuar como prestadora de servicos internos (DUTRA,
2002). Entretanto, a partir da década de 1990, diante de um ambiente cada vez mais dindmico
e pouco previsivel, as organizacdes passaram a ser compelidas a gerar novos conhecimentos e
a gerir as suas competéncias individuais e organizacionais, reconfigurando a gestdo da forca
de trabalho e incorporando a consideracdo ao individuo, a sua participacdo nas decisdes e ao
seu comprometimento e contribuigdo em relacdo & melhoria continua (DUTRA, 2002).

Observa-se, dessa forma, que a gestdo de pessoas nas organizagdes recebeu estimulos
para desenvolver metodologias efetivas, confidveis e dotadas de indicadores de mensuracéo
para orientar a acdo e aplicacdo da forca de trabalho. De outro lado, a exigéncia de melhoria
continua dos processos passou a requerer crescente melhoria da capacidade gerencial das
organizacdes e maior controle e eficacia na aplicagcdo dos recursos e das pessoas.

Assim, a busca por novas metodologias capazes de dotar a empresa e os individuos de
maiores capacidades incentivou alguns autores a produzirem abordagens condizentes com as
novas necessidades da gestdo de pessoas nas organizacgdes, estimulando o interesse de
profissionais e pesquisadores da area de recursos humanos pelos modelos multiniveis.

Quanto aos modelos multiniveis que abordam a gestdo de pessoas nas organizacoes,
podem ser identificados, principalmente, os modelos Human factors integration capability
maturity model (EARTHY & SHERWOOD-JONES, 2000) o Usability maturity model
(EARTHY, 2005) e o People capability maturity model (CURTIS, HEFLEY & MILLER,
2001; 2002).

Observa-se, entretanto, que o Unico a abordar a gestdo das pessoas por completo,
enfocando todos os processos relacionados a funcdo de recursos humanos é o People
capability maturity model.
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O Human factors integration capability maturity model (EARTHY & SHERWOOD-
JONES, 2000) busca garantir a qualidade em processos industriais, fornecendo os meios para
a erradicacdo de riscos de seguranca no trabalho que podem afetar a produtividade com base
nas normas 1SO. Trata-se de um modelo de aplicagcdo ergondmica no trabalho, indicando, em
uma escala de maturidade, os niveis crescentes de melhoria da produtividade, desde a
instrucdo dos individuos para reconhecerem problemas e riscos, e gerenciamento da
capacidade dos funcionarios até o nivel final de institucionalizacdo de um alto padrdo de
qualidade sem riscos humanos.

O Usability maturity model (EARTHY, 2005) tem seu foco na mensuracdo de niveis
de capacidade dos individuos para compreender as etapas de projetos de informatica. Trata-se
de uma escala para orientar discussdes com clientes que desejam desenvolver projetos de
informatica, orientando o pessoal técnico na correta utilizagdo de suas capacidades. Como tais
projetos envolvem processos extremamente dependentes da qualificacdo e capacidade dos
profissionais envolvidos, o desenvolvimento e 0 sucesso sdo dependentes das condigcdes da
intervencdo humana e de sua correta conducgdo. Assim, os niveis de maturidade do cliente irdo
indicar quais termos usar na discussdao com as pessoas diretamente envolvidas no projeto e
quais métodos elas serdo capazes de compreender e usar no desenho e operacdo de sistemas.

O People capability maturity model (CURTIS, HEFLEY & MILLER, 2001; 2002)
surge como um modelo que emprega a mesma metodologia bésica de capacitacdo de
processos utilizada no CMM, desenvolvido pelo SEI da Universidade Carnegie-Mellon.

O P-CMM surgido a partir da obra de Humphrey (1997), baseia-se nas melhores
praticas advindas de campos como qualidade total, recursos humanos e aprendizagem
organizacional. E, por isso, 0 modelo aplicado nesta pesquisa de mestrado.

Humphrey (1997), por sua vez, teve como fundamentagdo conceitual primordial os
conceitos e préaticas da qualidade total, &rea que, em sua evolucdo — a partir dos preceitos de
autores-chave, como W. Edwards Deming, Joseph Juran e Philip Crosby —, desenvolveu os
programas de melhoria continua; ou seja, uma forma de estimular o envolvimento dos
funcionarios com o aprimoramento permanente dos seus trabalhos. Difundida no &mbito do
movimento pela qualidade a melhoria continua tem sido importante, por apresentar resultados
significativos e ser a alavanca, ou base de conduta, para melhorar o desempenho de varias
empresas.

Crosby (1979) desenvolveu uma metodologia baseada na qualidade para mensurar a
maturidade da geréncia de qualidade nas organizacdes (Quadro 4). Cleland e Ireland (2006)
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afirmam que o modelo de Crosby inspirou tanto o desenvolvimento do modelo CMM como

serviu de inspiracdo para 0 modelo de maturidade de Humphrey (1997).

Quadro 4 - Aferidor de maturidade da geréncia de qualidade de Croshy

Categorias de Estégio | Incerteza Estagio 11 Estagio 111 Estagio IV Estagio V
Medida Despertar Esclarecimento Sabedoria Certeza
Compreensao e Nenhuma Reconhecimento de | No decorrer do Participe. Considere a
atitude da compreensao da que a geréncia da programa de melhoria | Compreenda os geréncia da
geréncia qualidade como qualidade é dtil, da qualidade, aprenda | absolutos da qualidade parte
instrumento da mas, ndo ha mais sobre geréncia geréncia qualidade. essencial da
geréncia. Tendéncia | disposicdo para da qualidade; dé Reconheca 0 seu companhia.
a culpar o gastar dinheiro ou apoio e seja (til. papel pessoal na
departamento de tempo necessarios a continuagdo da
qualidade pelos realizagdo. énfase.
“problemas de
qualidade”.
Status de A qualidade esta Nomeagao de um O departamento da O gerente da Gerente de
qualidade da oculta nos setores lider mais forte para | qualidade presta qualidade é um qualidade na
empresa de produgdo ou a qualidade, porém, | contas a alta geréncia, | funcionario da diretoria. A
engenharia. A a énfase continua toda a avaliacéo é companhia; prevencéo é a
inspecéo ndo existe, | em avaliagéo de incorporada e 0 comunicacéo efetiva | maior

provavelmente, na

movimento do

gerente tem um papel

de status e acéo

preocupagdo. A

empresa. Enfase em | produto. Continua na administragdo da preventiva. qualidade ¢ idéia
avaliacdo e no setor de companhia. Envolvimento com prioritaria.
classificagéo. producéo ou outro negdcios de
qualquer. consumidor e
encargos especiais.
Resolucéo de Problemas sdo Organizacéo de Comunicagdo de acdo | Problemas Problemas

problema combatidos a equipes para corretiva identificados em evitados, exceto
medida que solucionar estabelecida. estagio precoce de Nos casos mais
ocorrem; nenhuma principais Problemas desenvolvimento. extraordinarios.
solucdo; definicéo problemas. enfrentados com Todas as funcdes
inadequada; gritos e | Solugdes a longo franqueza e abertas a sugestoes e
acusacdes. prazo néo resolvidos de modo melhoria.
solicitadas. ordeiro.
Custo de Registrado: Registrado: 3% Registrado: 8% Registrado: 6,5% Registrado: 2,5%
qualidade como desconhecido Real: 18% Real: 12% Real: 8% Real: 2,5%
% das vendas Real: 20%
Medidas de Nenhuma atividade | Tentativas 6bvias Implementacéo de Continuacéo do A melhoria da
melhoria da organizada. de “motivacdo” a programa de 14 programa de 14 qualidade é uma
qualidade Nenhuma curto prazo. etapas com total etapas e inicio do atividade normal
compreensao dessas compreensao e Certifique-se. e continua.
atividades. determinacao de cada
etapa.
Sumario das “Nao sei por que “Serd “Através do “A prevencao de “Sabemos por

possibilidades da
companhia no
setor da
qualidade

temos problemas de
qualidade”.

absolutamente
necessario ter
sempre problemas
de qualidade?”.

compromisso da
geréncia e da
melhoria da qualidade
estamos identificando
e resolvendo os
nossos problemas™.

defeitos é parte
rotineira da nossa
operagéo”.

que ndo temos
problemas de
qualidade”.

Fonte: Crosby (1999, p. 50-51)

Observa-se, entdo, que o P-CMM fornece uma caracterizacdo dos niveis de maturidade

das praticas adotadas pela organizacéo,

estabelecendo um programa de continuo

desenvolvimento da forca de trabalho e estabelecendo prioridades para agdes de melhoria,

integrando o desenvolvimento das pessoas com o desenvolvimento dos processos de trabalho,

efetivando, dessa forma, uma cultura de exceléncia e crescimento.
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Apesar de ter sido inicialmente projetado para ser aplicado nas organizaces que
utilizam intenso conhecimento e tecnologia de ponta, como as empresas de desenvolvimento
de softwares, o P-CMM sofreu alguns ajustes em sua forma inicial, sendo aplicado por
organizacdes de todos os portes e ramos de negdcio pelo mundo nos dias de hoje.

Ser4 apresentada em seguida a estrutura do People capability maturity model,

descrevendo sua arquitetura conceitual, seus objetivos e suas préaticas.

2.2.4 Estrutura do People capability maturity model

O P-CMM é um modelo de capacitacdo organizado em uma estrutura de estagios
evolutivos. Isso significa que as praticas que descreve ou recomenda sdo agrupadas em niveis
crescentes de maturidade. Estes niveis foram descritos conforme os seguintes critérios:

= devem representar fases historicas razoaveis na vida de uma organizag&o;

= devem prover degraus intermediarios de maturidade, em seqliéncia satisfatoria;

= devem sugerir medidas de progresso e objetivos intermediarios; e

= devem definir, para cada estagio, prioridades de melhoria.

A arquitetura em estagios reconhece a dificuldade com que uma organizacdo melhore
todos 0s seus processos simultaneamente. Oferece, por isso, uma seqléncia de estados
intermediarios que possam ser atingidos em tempo relativamente curto. Além disso, é possivel
resumir o resultado de uma avaliacdo ou afericdo em um Unico numero, representativo do
estagio de maturidade alcangado. Embora seja uma medida extremamente simplista, esse
namero € Util para comparar as organizagdes entre si.

A estrutura do P-CMM consiste em cinco niveis de maturidade, que servem de base
sucessiva para a melhoria continua de talentos, para o desenvolvimento de uma forca de
trabalho expressiva, e para 0 gerenciamento com sucesso do capital humano de uma
organizacdo. Cada nivel de maturidade é uma base evolucionaria bem definida que estabelece
e institucionaliza um nivel de capacitacdo para o aumento da forca de trabalho na
organizagdo. Os cinco niveis de maturidade constituem a estrutura superior do P-CMM e
configuram fundamentos para que se eleve continuamente o talento, desenvolva um quadro de
funcionarios eficiente e gerencie-se com sucesso o capital humano de uma organizagéo.

Descrevem-se, a seguir, as areas de processos definidas pelo People capability
maturity model, esclarecendo-se 0s conceitos e caracteristicas relacionados a tais &reas,

fornecendo uma visdo mais abrangente deste modelo.

65



2.2.5 Areas de processo do People capability maturity model

Cada nivel de maturidade € composto por diversas areas de processo, que, por sua vez,
contém um conjunto de metas que, quando alcancadas, definem que uma determinada area de
trabalho atingiu o nivel 6timo de capacitagdo em suas atividades.

No P-CMM, cada area de processo reside em um unico nivel de maturidade. Para ser
classificada em determinado nivel, a organizacao tem de ter implementado completamente as
areas desse nivel e todos os niveis inferiores.

Observa-se que cada area de processo define um conjunto de metas que representam o
estado atingido por uma organizacdo ao dominar determinada area de processo. Para atingir as
metas da area, a organizacdo deve implementar um conjunto de préticas, as quais descrevem
procedimentos gerenciais e técnicos, mostrados no P-CMM.

As areas de processo identificam tanto a capacidade que deve ser institucionalizada
para conseguir o nivel de maturidade quanto as praticas que uma organizacdo deve
implementar para elevar a capacidade de sua forca de trabalho.

Existem vinte e duas areas de processo nos cinco niveis de maturidade do P-CMM,
como pode ser visualizado no Quadro 5. Com excec¢do do nivel 1, cada nivel de maturidade é
composto por um conjunto de areas de processo. Cada area de processo foi definida para estar
em apenas um nivel de maturidade.

O Quadro 5 resume as caracteristicas dos niveis de maturidade do P-CMM:

Quadro 5 - Estrutura geral dos niveis de maturidade e &reas de processo do P-CMM (continua)
Nivel Designacéo Foco Administrativo Prez(r);uizzites Objetivos Areas de Processo
Nivel 1 | Inicial Né&o ha Néo h& Né&o ha Néo ha
Provimento de pessoal
Comunicagdo e
Gerenciamento e coordenacao
Nivel 2 | Gerenciado Gerenciamento das Praticas repetidas desenvolvimento da | Ambiente de trabalho
pessoas p equipe pelos Gestdo do desempenho
gerentes Treinamento e
desenvolvimento
Remuneracéo
Anédlise de competéncias
Planejamento da forga de
. trabalho
Desenvolvimento de -
competéncias e Desenvolvimento de
competéncias
. - grupos de trabalho, -
Nivel 3 | Definido Gerenctam_ento das PratlcasAba_seadas em alinhando-os a0s Desepvolwmento de
competéncias competéncias objetivos e carreiras
estratégias do Préticas baseadas em
negocio. competéncias
Desenvolvimento de grupos
de trabalho
Cultura participativa
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Quadro 5 - Estrutura geral dos niveis de maturidade e areas de

rocesso do P-CMM

(conclusdo)

Nivel Designacéo Foco Administrativo Pratl_cas Objetivos Areas de Processo
Predominantes
Integracdo de competéncias
Grupos de trabalho
x auténomos
Integragao das -
. competéncias no Alivos lgasgados em
Gerenciamento das competéncias
. . - - trabalho e = —
Nivel 4 | Previsivel capacidades Praticas mensuradas gerenciamento Gestdo quantitativa do
organizacionais quantitativo do deser~npenho _
desempenho. Gestdo da capacidade
organizacional
Orientacéo e
aconselhamento
Instauragdo da Melhoria continua da
melhoria continua capacidade
) o Gerenciamento das Praticas em melhoria dqs processos e Alinhamento do o
Nivel 5 | Otimizado mudancas continua alinhamento do desempenho organizacional
organizacionais grupo de trabalho Inovacio continua da forca
com a capacidade de tragalho u ¢
organizacional

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

A seguir, é apresentada a arquitetura basica das areas de processo do modelo P-CMM.

2.2.6 Arquitetura das areas de processo do modelo People capability maturity model
Observa-se que as areas de processo definidas pelo modelo P-CMM foram
estruturadas em uma arquitetura que define 22 areas de processos e, que cada uma dessas

areas é organizada a partir da apresentacdo dos seguintes itens:
a) descricéo rapida da area de processo;
b) objetivos ou metas propostos para cada area de processo;

C) préaticas a serem estabelecidas e efetuadas para atingir 0s objetivos de cada area

de processo.

Primeiramente, em relacdo a descricdo das areas de processo, 0 modelo P-CMM
descreve, sucintamente, os elementos que caracterizam aquela determinada area de processo,
indicando sua finalidade e procedimentos basicos envolvidos.

Em relacdo aos objetivos propostos, cada area de processo contém de trés a cinco
objetivos, indicando as obrigacfes a serem cumpridas, 0s quais constituem os requisitos que
uma organizacgdo deve satisfazer para implementar as préaticas da forca de trabalho na area de
processo. Coletivamente, elas indicam o escopo, os limites e a intencdo da area de processo.
Obijetivos séo aplicados apenas a uma area de processo e enderegam caracteristicas Gnicas que
descrevem o que deve ser implementado para satisfazer a finalidade da area de processo.

Os objetivos de uma area de processo sumarizam os estados que devem existir para

que uma area de processo seja implementada e institucionalizada. Uma area “implementada e
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institucionalizada” implica que esses estados foram aplicados de forma eficiente e duradoura.
A extensdo para a qual o objetivo foi realizado é um indicador de quanta capacidade a
organizacao estabeleceu e institucionalizou no nivel de maturidade — sua capacidade da forca
de trabalho.

Quando os objetivos de todas as areas de processo num nivel maturidade sdo
satisfeitos, a organizacgdo tera alcancado o nivel de maturidade e estabelecido novo nivel de
capacidade no gerenciamento da sua forca de trabalho. O caminho para conseguir esse novo
nivel de capacidade de gerenciamento da forca de trabalho é indicado pelo conjunto de
objetivos associados a cada area de processo. O objetivo de uma area de processo sumariza o
estado que existe quando uma organizacdo implementa as préaticas prescritas da area. A
realizacdo de um objetivo pode ser utilizada para determinar se uma organizacao
implementou efetivamente uma area de processo. Uma area de processo ndo estd
satisfatoriamente implementada até que exatamente todos os seus objetivos descrevam o
objetivo da organizacéo.

Assim, objetivos sdo modelos de componentes requeridos que devem ser conseguidos
por um processo da organizagdo planejado e implementado. O estado de cada objetivo é um
modelo de componente requerido. Componentes requeridos sao considerados essenciais para
conseguir a melhora do processo de uma area de processo dada. Eles sdo usados em
avaliacOes para determinar a satisfacdo da area de processo e a maturidade do processo
organizacional. Como modelos de componentes requeridos, objetivos sdo utilizados em
avaliacBes para determinar se uma area de processo esta satisfeita.

Com relacdo as praticas, estas sdo desdobramentos dos objetivos em cada area de
processo. Na adaptacdo dos objetivos estabelecidos as praticas efetivas de uma area de
processo, sdo estabelecidos alguns objetivos de implementacdo e um Unico objetivo de
institucionalizacdo, que, por sua vez, serdo desdobrados em préaticas prédefinidas, orientadas
para a melhoria continua dos processos.

De forma geral, em cada area de processo definida pelo P-CMM, as praticas
estabelecidas descrevem as atividades e a infra-estrutura que contribuem mais para a
implementacdo efetiva e a continuidade das atividades relativas de cada area de processo.
Algumas das préaticas estabelecem praticas de trabalho e sdo direcionadas para a
implementacdo das metas. Outras praticas estabelecem o suporte necessario para
institucionalizar o desempenho da area e sdo direcionadas para assegurar a implementagéo de
uma Unica meta. Assim, as praticas em cada area de processo sdo organizadas para a

implementacao e institucionalizagdo do estado final esperado, descrito pelas metas, sendo, por
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isso, agrupadas em praticas de implementacao e praticas de institucionalizacdo. As primeiras
referem-se as praticas e procedimentos implementados pela organizacdo para satisfazer os
objetivos de uma éarea de processo, referindo-se, assim, as praticas que coletivamente
constituem uma area de préaticas, designada pelo titulo de area de processo. As ultimas
referem-se aos procedimentos implementados para assegurar que a organizacdo tenha a
continuacdo do compromisso e a capacidade para desempenhar as praticas e atividades de
trabalho da organizagdo. Elas sustentam o alcance de um objetivo de institucionalizagdo em
cada area de processo.

O conceito de institucionalizagdo proposto pelo P-CMM refere-se a construcdo e
reforco de uma cultura organizacional que sustenta o desempenho das praticas dos
funcionarios de uma forma padronizada, mantendo o progresso das atividades do negécio,
mesmo apos a saida daqueles funcionarios que definiram originalmente as praticas.

Um grupo de préticas de implementacdo e de praticas de institucionalizacdo ordena
as praticas em uma sequéncia para que as organizacdes as utilizem continuamente. O foco em
ambas - implementacdo e institucionalizacdo da area de processo - garante que o efeito da
area de processo na capacitacdo da organizacdo seja efetivo, replicavel e conclusivo.

Observa-se, portanto, que as praticas séo modelos de componentes esperados, 0s quais
descrevem que praticas uma organizacdo que esta alcancando uma série de objetivos ira
tipicamente implementar. As préaticas de implementacdo foram desenhadas para estabelecer
melhorias em grupos ou individuos, ou mesmo, para executar avaliagdes dos procedimentos.
Quaisquer das praticas descritas devem estar presentes no processo da organizagao antes que
0s objetivos sejam considerados alcangados.

As praticas de institucionalizacdo formam um sistema de “travas” organizacionais,
que dificultam o retrocesso das praticas de implementacéo a estados anteriores de maturidade.

No P-CMM as préticas de institucionalizacéo sdo subdivididas nos seguintes grupos:

a) Compromisso para o desempenho;
b) Habilidade para o desempenho;

c) Medicdo e analise; e

d) Verificagdo da implementacéo.

O grupo compromisso para o desempenho descreve as a¢fes que a organizacdo deve
adotar para assegurar que as atividades que constituem uma area de processo sejam

estabelecidas e possam perdurar. Tipicamente, envolve o estabelecimento de politicas
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organizacionais, a responsabilizacdo da geréncia executiva e a definicdo de papéis
organizacionais para sustentar as praticas para desenvolver a capacidade dos funcionarios.

O grupo habilidade para o desempenho descreve as precondi¢cdes que devem existir
no departamento, setor ou na organizacdo para implementar competentemente suas praticas.
Tipicamente, envolve recursos, estruturas organizacionais e preparacdo técnica para
desempenhar as praticas das areas de processo.

O grupo medicéo e andlise descreve as medidas das praticas e analises dessas mesmas
medidas. Tipicamente, inclui exemplos de medi¢cbes que poderiam ser tomadas para
determinar a situacdo e a efetividade com a qual as praticas desempenhadas tem sido
implementadas.

O grupo verificacdo da implementacdo descreve 0s passos para assegurar que as
atividades sejam desempenhadas em conformidade com as politicas e procedimentos que tém
sido estabelecidos. Tipicamente, inclui a revisdo e a auditoria de objetivos pela geréncia
executiva e outros individuos responsaveis.

A composigdo da arquitetura basica dos niveis de maturidade é exemplificada na

Figura 5:

NIVEL DE
MATURIDADE

Areas de Processo 1:
Recrutamento

Objetivos de Areas de
Processo:
eobjetivo 1
sobjetivo 2

Praticas de

Implementacéo
Desempenhadas

Praticas de
Institucionalizacée
Prescritas:
« Comprometimento em
executar (politicas)
» Capacitacao para executar
(pré-condilcoes para executar)
» Mensuracae e analise
(medidas ou indicadores:)
= Verificacao da implementaceao

Figura 5 - Exemplo de arquitetura de um nivel de maturidade do P-CMM
Fonte: Adaptado de Curtis, Hefley e Miller (2001)

A matriz completa que descreve os objetivos e praticas de todas as areas de processo
do modelo P-CMM pode ser vista no Anexo A (p. 231), ao final deste texto.

No proximo item serdo descritas as caracteristicas que compdem cada um dos cinco
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niveis de maturidade do People capability maturity model.

2.2.7 Niveis de maturidade do People capability maturity model
O P-CMM foi estruturado segundo uma sucessdo de estagios que vao desde o nivel 1

até o nivel 5, como pode ser visualizado na Figura 6:

NIVEIS DE MATURIDADE DO P-CMM

Nivel de Praticas baseadas em melhoria continua
Maturidade 5 Instaurac&o da melhoria continua dos processos e
Gifizzce alinhamento do grupo de trabalho com a capacidade organizacional

a Préaticas mensuradas
Nivel de < A
; Integragdo das competéncias no trabalho e
Maturidade 4 ; C
gerenciamento quantitativo do desempenho

Previsivel

Nivel de Préaticas baseadas em competéncias

Maturidade 3 Desenvolvimento de competéncias e grupos de trabalho,
Definido alinhando-os aos objetivos e estratégias do negocio

Praticas repetidas
Gerenciamento e desenvolvimento da equipe pelos gerentes

Praticas cadticas
Gerenciamento baseado na tentativa-e-erro

Figura 6 - Niveis de maturidade do People capability maturity model
Fonte: Adaptado de Curtis, Hefley e Miller (2001)

Os niveis de maturidade definidos pelo P-CMM podem ser assim caracterizados:

a) A organizacdo nivel 1 - Inicial

As organizagBes que estdo no nivel inicial de maturidade, usualmente, apresentam
dificuldades em reter individuos talentosos. S@o organizagcBes imaturas e pobremente
equipadas para responder a escassez de talentos, utilizando nada mais do que “slogans” e
frases de persuasdo de reduzida influéncia na forca de trabalho. As praticas de trabalho nestas
organizacGes podem ser freqiientemente consideradas caoticas e inconsistentes. Em algumas
areas a organizagdo ndo tem praticas de trabalho definidas e em outras ndo tem treinado os
individuos responsaveis por executar as praticas existentes. Estas organizagdes, tipicamente,

apresentam quatro caracteristicas:

» inconsisténcia em executar as praticas existentes;

falta de atribuicdo de responsabilidade;

praticas seguindo certos “rituais”; e

equipes sem envolvimento emocional.
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Geralmente, 0s gerentes e supervisores nas organizagdes imaturas sdo mal preparados
para executar suas responsabilidades de trabalho. Seu treinamento gerencial é difuso e,
qguando provido, tende a cobrir somente aquelas praticas de trabalho respaldadas na
legislagdo. A organizagdo pode, tipicamente, prover formularios para guiar as atividades de
trabalho, como avaliagdo de desempenho. Entretanto, muito fregiientemente, pouca lideranca
ou treinamento sao oferecidos para conduzir as atividades suportadas por estes formularios.

Tais organizacGes assumem implicitamente que a habilidade de gerenciamento € inata
ou adquirida, a partir da observacdo de outros gerentes. Entretanto, se oS gerentes sdo
inconsistentes em gerenciar seu pessoal, novos gerentes irdo aprender a partir de modelos
inconsistentes. O gerenciamento de capacitacdo deve ser finalmente definido como uma
competéncia como outra qualquer do conjunto de habilidades criticas requeridas pela
organizagao.

Os programas de melhoria dirigidos pelo P-CMM s&o iniciados mais freqientemente
quando a organizacao depara com a escassez exacerbada de talentos, pela falta de capacidade
em atrair ou reter os individuos talentosos. O primeiro passo na mudanca deste estado é
preparar gerentes para serem responsaveis pela capacitagdo e desenvolvimento de todos os
subordinados diretos.

b) A organizacdo nivel 2 — Gerenciado

As praticas de trabalho implementadas no nivel gerenciado estdo focadas nas
atividades no nivel de unidades de trabalho. O primeiro passo a ser dado para a melhoria da
capacitacdo da forca de trabalho € preparar os gerentes para assumir as atividades de trabalho
como as responsabilidades de alta prioridade para o seu emprego. Eles devem aceitar como
responsabilidade pessoal o desenvolvimento e o desempenho de todos aqueles que executam
um trabalho na sua unidade. As préaticas implementadas neste nivel de maturidade voltam-se
para a atengdo que os gerentes ddo aos problemas no nivel da unidade como: recrutamento,
comprometimento da coordenacdo, provisdo de recursos, gestdo de desempenho,
desenvolvimento de habilidades e tomadas de decisao sobre remuneragdo e compensacao.

Construindo uma base solida de praticas de trabalho, cada unidade prové uma
estrutura sélida, na qual as mais sofisticadas praticas de trabalho podem ser implementadas
nos niveis superiores de maturidade.

Se as pessoas sao incapazes de executar o trabalho designado, as préaticas de trabalho
sofisticadas serdo de pouco beneficio para os individuos ou para a organizagdo. Neste nivel de
maturidade, os gerentes sdo vigilantes para qualquer tipo de problema que prejudique o

desempenho em suas unidades. Os problemas frequentes que contribuem para que as pessoas
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deixem de executar eficazmente suas atividades incluem:
= ma distribuicéo do trabalho e das responsabilidades;
= distracdo ambiental;
= objetivos de desempenho e feedback obscuros ou ausentes;
= individuos sem conhecimentos ou habilidades relevantes para o negécio;
= comunicacdo ineficiente; e

= moral baixo.

Um dos primeiros beneficios que as organizacbes experimentam quando
implementam as melhorias dirigidas pelo P-CMM € a reducdo da rotatividade voluntaria.
Neste nivel de maturidade, o P-CMM direciona uma das mais freqlentes causas da
rotatividade: um relacionamento “empobrecido” com a chefia. Quando os individuos
comecam a perceber que um ambiente de trabalho mais racional estd surgindo em sua
unidade, a motivagdo em permanecer na organizacdo € aumentada. Quando suas necessidades
de desenvolvimento sdo direcionadas, eles comecam a perceber a organizacdo como um
veiculo no qual podem alcancar seus objetivos individuais, especialmente aqueles
relacionados a carreira.

c) A organizacgdo nivel 3 - Definido

As organizacGes no nivel definido percebem que, mesmo executando as praticas
basicas de trabalho, existem inconsisténcias quanto a0 modo como estas praticas sdo
executadas pelas unidades e, também, poucas sinergias na organizacdo, que perde
oportunidades em padronizar as praticas de trabalho, porque o conhecimento comum e as
habilidades necessarias para conduzir as atividades do negocio ainda ndo foram identificadas.

Neste nivel, a organizacdo constr6i uma metodologia abrangente das competéncias de
trabalho que estabelecem a sua arquitetura de trabalho. Cada competéncia de trabalho é um
elemento desta arquitetura, e a dependéncia entre os processos baseados em competéncia
descreve como estes elementos da arquitetura se interagem. Como resultado, a arquitetura da
forca de trabalho deve tornar-se um elemento do planejamento estratégico do negdcio. As
préticas de trabalho tornam-se mecanismos que facilitam o alinhamento continuo de acordo
com as mudangas nos objetivos do negdcio. A arquitetura da forca de trabalho da organizacgéo
deve mudar gradualmente com as mudancas nas condi¢cdes do negdcio e ou tecnologias.

Uma cultura organizacional comum € desenvolvida de maneira que a organizacéo
consegue atingir o nivel 3. Essa cultura deve ser construida com um entendimento comum dos

conhecimentos e das habilidades necessarias para atingir os niveis superiores de desempenho
73



e a definicdo de processos baseados na competéncia que cada individuo executa. Desde que
estas competéncias de trabalho sdo estratégicas para o negécio, a organizacdo reforca esta
importancia desenvolvendo-as e recompensando-as. Como resultado, toda a forca de trabalho
comeca a compartilhar a responsabilidade para desenvolver niveis mais elevados de
capacitacdo das competéncias de trabalho da organizacdo. As praticas de trabalho
implementadas no nivel 2 de maturidade sdo agora padronizadas e adaptadas para encorajar e
recompensar o crescimento das competéncias de trabalho na organizacao.

d) A organizacao nivel 4 — Previsivel

A organizacdo no nivel previsivel ja estabeleceu uma metodologia para desenvolver
seu trabalho. Neste nivel, a organizacdo gerencia e explora a capacitacdo criada pela
metodologia de competéncias de trabalho, tornando-se agora capaz de gerenciar a capacitacao
e o desempenho, quantitativamente. Ela é capaz de prever a capacitagdo para executar 0
trabalho, porque pode quantificar a capacitacdo de sua forca de trabalho e 0s processos
baseados na competéncia que sao utilizados para executar suas atividades. Além disso, para
explorar as possibilidades abertas pela metodologia de competéncia, comeca a gerenciar a sua
capacitacdo quantitativamente. Em cada unidade ou grupo de trabalho, o desempenho dos
processos baseados em competéncias, mais criticos para alcangar com sucesso 0s objetivos do
negocio, sdo medidos. Essas medidas sdo usadas para estabelecer linhas-bases do desempenho
dos processos que poderdo ser utilizados para o gerenciamento dos processos, baseados em
competéncia, fazendo o julgamento necessario para as agdes corretivas. A criacdo e 0 uso
destas linhas-bases e as medidas associadas sdo similares aos métodos pregados nos
programas dos Seis Sigmas (Six Sigmas) de qualidade total. Embora as técnicas do Seis
Sigmas possam ser usadas em qualquer nivel de maturidade, a completa sofisticacdo desta
abordagem é mais bem utilizada no nivel 4.

A disponibilidade combinada das linhas-bases de capacitacdo de trabalho e dos
processos de capacitacdo permite que o desempenho tanto da unidade quanto da organizacgéo
se torne mais previsivel.

O gerenciamento quantitativo implementado neste nivel de maturidade prové o
gerenciamento que melhor se enquadra para a tomada de decisGes estratégicas, enquanto
favorece a delegacao de detalhes operacionais para todos que estdo nos niveis organizacionais
mais baixos.

e) A organizagdo nivel 5 — Otimizado

No nivel otimizado, toda a organizacdo esta focada na melhoria continua, promovida

para a capacitacdo dos individuos e grupos de trabalhos, para o melhor desempenho dos
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processos baseados em competéncia e para as praticas e atividades do trabalho. A organizacéo
usa os resultados das atividades do gerenciamento quantitativo estabelecido no nivel 4 de
maturidade para orientar as melhorias no nivel 5.

As entradas para melhorias potenciais das praticas de trabalho surgem de varias
fontes, que podem vir de ligdes aprendidas na criagdo de melhorias das atividades do trabalho
em uma unidade, de sugestdes dadas pela forca de trabalho ou de resultados das atividades do
gerenciamento quantitativo. A organizacdo avalia continuamente as praticas de trabalho e
tecnologias para identificar aquelas com potencial para contribuir para seus objetivos de
melhoria. Dados sobre a efetividade das préticas de trabalho que emergiram das atividades de
gerenciamento quantitativo s@o usados para analisar melhorias potenciais de desempenho das
praticas inovadoras ou de mudancgas propostas. Aquelas que demonstraram grande potencial
para melhoria sdo identificadas e avaliadas em aplicagdes de teste. Se provarem eficiéncia,
séo desenvolvidas pela organizagéo.

A capacitacdo do trabalho das organizacbes de nivel 5 € melhorada continuamente.
Esta melhoria acontece por meio de avangos incrementais nas praticas de trabalho existentes e
da adogdo de préticas inovadoras e tecnologias que podem ter impacto dramatico. A cultura
criada na organizacg&o, que rotineiramente trabalha neste nivel, mostra que cada um esforga-se
para melhorar sua propria capacitacdo e contribui para a melhoria de desempenho de todo o
grupo, da unidade e da organizacdo. As préaticas de trabalho sdo aperfeicoadas para suportar a
cultura da exceléncia em desempenho.

No item seguinte, serdo apresentados, brevemente, os beneficios propostos pelos

autores do People capability maturity model na aplicacdo de seu modelo.

2.2.8 Beneficios propostos pelo People capability maturity model
Os principais beneficios em utilizar o P-CMM séo:
= caracterizar a maturidade das praticas de trabalho;
= guiar um programa de desenvolvimento continuo da forca de trabalho;
= definir prioridades para agdes imediatas;
= integrar o desenvolvimento da forca de trabalho com a melhoria de processos;
= estabelecer a cultura da exceléncia profissional;
= diminuir a taxa de rotatividade de pessoal (turnover);
= aumentar a satisfacdo da forca de trabalho;
= guiar o planejamento e implementacéo das atividades de melhoria;
= fornecer um padrdo para a avaliacdo das préticas de trabalho.
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Concluido esse breve relato dos beneficios propostos pela metodologia do People
capability maturity model, apresenta-se no proximo item a descricdo dos padrGes de
representacdo dos modelos CMM, os quais permitem a visualizacdo da situacdo do nivel de

maturidade da organizagcdo como um todo ou de seus processos isoladamente.

2.2.9 Padroes de representacdo dos modelos CMM (representacdo continua e em estagios)

Os modelos de maturidade da familia CMM, entre eles o P-CMM, podem ser
organizados e considerados a partir de dois padrfes de representacdo das areas de processo: 0
padrdo continuo e o padrdo em estagios (CEPEDA, 2006; SHRUM, 1999).

Estruturalmente, ambas as formas de representagédo sao similares, entretanto cada uma
dela permite avaliacdes diferentes das organizacdes.

No padrdo de representacdo continua, 0s componentes basicos a serem considerados
na avaliacdo sdo as areas de processo. Em cada area de processo existem objetivos
especificos, que sdo implementados por meio de praticas especificas, assim como objetivos
genéricos, que sdo implementados por praticas genéricas. Os objetivos e praticas especificos
sdo especificos a cada uma das areas de processo individualmente, enquanto que 0s objetivos
e praticas genéricos sdo aplicados a varias areas de processo. Assim, para satisfazer, por
exemplo, o nivel 2 de maturidade em uma determinada area de processo, deve-se satisfazer a
todos os objetivos e préticas, especificas e genéricas, atribuidas aquela determinada area de
processo. Dessa forma, a representacdo continua configura e demonstra mais facilmente o
estado atual do grau de desenvolvimento ou nivel de capacidade em que se encontra,
individualmente, cada uma das areas de processo, apontando o sentido da mudanca por ela
requerida. Nesse padrdo de representacdo nao estd em foco o nivel de maturidade da
organizacdo, mas sim o grau de desenvolvimento em cada um dos processos organizacionais
isoladamente (CEPEDA, 2006; SHRUM, 1999).

No padrdo de representacdo em estagios, 0S componentes basicos a serem
considerados na avaliacdo sdo os niveis de maturidade da organizacdo. Em cada nivel de
maturidade existem areas de processo, que contém objetivos, caracteristicas comuns e
praticas. Dessa forma, a representacdo em estagios predefine as exigéncias para cada area de
processo requeridas para que a organizacdo alcance cada um dos cinco niveis de maturidade
estabelecidos. O foco da avalia¢do aqui se concentra em determinar que a organizagao cumpra
todo um conjunto de objetivos e préaticas relacionados aos agrupamentos de areas de processo
que compdem os niveis de maturidade (CEPEDA, 2006; SHRUM, 1999).
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A principal diferenca entre essas duas formas de representacdo estad na definicdo do

foco de avaliacdo da maturidade organizacional, de forma que:

na representacdo continua sdo considerados 0s niveis de capacidade da
organizacdo em cada area de processo; e
na representacdo em estagios sdo considerados os cinco niveis de maturidade

definidos pelo modelo.

Cepeda (2006) e Shrum (1999) afirmam que, como pontos relevantes relacionados a

cada umas das formas de representacdo, observa-se que:

a) a representacdo continua:

possibilita maior flexibilidade na escolha e priorizacdo das areas de processo a
serem melhoradas que melhor conduzem a organizacdo ao atingimento de seus
objetivos de negacio;

possibilita maior visibilidade do aumento da melhoria em cada &rea de processo;
facilita a percepcao dos riscos especificos relativos a cada area de processo;
permite que medidas de melhoria possam ser tomadas de forma mais rapida;

leva em consideracdo que a implementacdo da melhoria nas diferentes areas de
processo podem ocorrer em velocidades diferentes;

requer menor investimento de recursos amplos da organizacao; e

possibilita ganhos rapidos na fungdo, aumentando o retorno dos recursos aplicados

na area de processo.

b) a representacdo em estagios:

focaliza a melhoria do desempenho da organizacdo como um todo;

permite a empresa adotar uma linha de acdo de melhoria predefinida;

estabelece uma linha temporal que orienta o processo de melhoria da organizagéo
ao longo de sua historia;

introduz uma sequéncia de melhorias desde as praticas mais fundamentais até as
mais complexas;

permite comparagdes com o desempenho de organizagdes similares;

sumariza os resultados de melhoria esperados em uma forma visual simples, por
meio da descricdo dos niveis de maturidade predefinidos;

possibilita a identificacdo das melhores praticas comuns a todas as areas de

processo na organizagao; e
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= capacita a empresa a atuar segundo um plano geral de melhoria.

Um comparativo entre as duas representacdes pode ser vista na Figura 7:
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Figura 7 - Comparativo entre as representacdes continua e em estagios do modelo P-CMM
Fonte: Adaptado de Cepeda (2006)

Ambas as formas de avaliacdo séo uteis e relevantes. ldealmente, uma forma de
analise das organizacBes com base em uma abordagem que considere as duas formas de
representacdo conjuntamente seria a mais eficaz e completa, pois avaliaria tanto 0s processos
isoladamente quanto o status geral da organizacdo, permitindo uma visdo ampla e
aprofundada dos processos organizacionais.

Observa-se, portanto, que o modelo P-CMM fornece uma estrutura conceitual que
prescreve um conjunto de préaticas definidas que permitem uma evolugdo da gestdo de pessoas
na organizacdo, por meio dos estagios crescentes da maturidade, até alcancar um nivel de
exceléncia, conduzindo a uma transformacdo em sua cultura. O P-CMM orienta, em cada
nivel de maturidade, a implantagdo de praticas consistentes para atrair, desenvolver,
organizar, motivar e reter as pessoas, estabelecendo um sistema integrado de praticas, que
amadurecem, por meio do crescente alinhamento com os objetivos do negécio, o desempenho
e as mudancas de perfil da organizacéo.

Ao se considerar as aplicagcdes do P-CMM, observa-se que foram relatadas aplicagdes
do modelo em empresas norte-americanas como Boeing, Lockheed Martin e BAE Systems,
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além de empresas de software na india (CURTIS, HEFLEY & MILLER, 2003). A aplicacéo
do P-CMM objetivava nessas organizacdes reduzir o excessivo turnover em seus quadros
profissionais. O elevado indice de rotatividade de pessoal comprometia a capacidade técnica e
fazia com que as empresas perdessem competéncias estratégicas e pessoal altamente
qualificado. Segundo os autores, a reducdo do turnover foi significativa, especialmente entre
as empresas indianas, as quais se tornaram as mais recentes empresas a ingressar nos niveis 4
e 5, segundo a classificacdo do P-CMM. Ha também o relato de Vakaslahti (1997), que
aplicou uma verséo reduzida do P-CMM em pequenas empresas finlandesas na tentativa de
desenvolver uma abordagem simplificada para uso integrado com outros processos gerenciais
— como acdes de planejamento estratégico — em organizagbes com recursos muito
limitados. Seus resultados confirmaram que o uso sistematico do P-CMM, orientando as
linhas de acdo, melhorou significativamente o desempenho das pequenas empresas.

Os o6rgdos governamentais norte-americanos de ambito federal estdo adotando o
modelo P-CMM como guia das a¢Bes administrativas para gerenciar e desenvolver seus
quadros profissionais (CURTIS, HEFLEY & MILLER, 2003). O préprio Governo Federal
brasileiro ja vem adotando o modelo basico CMM como guia para selecionar empresas de
software, prestadoras de servico e, também, para determinar padrées de qualidade em projetos
de desenvolvimento de software patrocinados pelo Governo Federal brasileiro (MINISTERIO
DA CIENCIA E TECNOLOGIA, 2006).

Buscou-se, neste capitulo, definir as bases tedricas desta pesquisa, partindo da
premissa de que estudar e identificar as praticas de treinamento, desenvolvimento e educacéo
corporativa na realidade organizacional atual, vista sob 0 ponto de vista dos profissionais de
recursos humanos ou gestdo de pessoas, permitird compreender as implicacdes dessa mudanca
de paradigma e do processo de transformacdo (ou ndo) do modelo tradicional de treinamento
(saber fazer) em educacdo continuada e no nivel de maturidade dos processos de gestdo de
pessoas nas organizacdes. Tal procedimento permitird verificar se ha uma relagédo
significativa entre as préaticas de treinamento — especialmente aquelas que visam a melhoria
continua da capacitagdo e da habilidade das pessoas — com 0 aumento da capacidade
organizacional em gerenciar, estimular e capacitar, cada vez mais, a gestdo das pessoas,
tornando a organizacdo mais apta e mais pronta para enfrentar mudancas e se adaptar de
forma rapida e adequada as exigéncias do mercado, valorizando efetivamente as pessoas no
trabalho e elevando a organizagdo a altos niveis de qualidade e capacidade.

No capitulo seguinte, serdo apresentados os objetivos propostos para esta pesquisa.
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3. OBJETIVOS

Séo apresentados a seguir o objetivo geral e 0s objetivos especificos propostos para

essa pesquisa.

3.1 Objetivo geral
O objetivo geral proposto para essa pesquisa € identificar as relacdes entre o nivel de
maturidade organizacional em gestdo de pessoas e as praticas de treinamento,

desenvolvimento e educagéo adotadas pelas organizacfes pesquisadas.

3.2 Objetivos especificos:

= |dentificar o valor médio da pontuacédo referente a maturidade em gestdo de pessoas
das organizagdes, segundo a percepg¢do dos respondentes;

= |dentificar as praticas de treinamento, desenvolvimento e educacdo adotadas pelas
organizagOes pesquisadas, segundo a percepcao dos respondentes;

= Compreender o poder de explicagdo do nivel de maturidade a partir do modelo de
avaliacdo de maturidade proposto por Curtis, Hefley e Miller (2001; 2002), mediante
a analise de sua composicao estrutural,

= Compreender a influéncia das praticas de treinamento, desenvolvimento e educacéo
sobre a maturidade em gestdo de pessoas, mediante a analise de sua composicéo

estrutural.

No capitulo seguinte serdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados

nessa pesquisa.
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4. METODO

Descrevem-se aqui os procedimentos metodoldgicos utilizados na execucdo dessa
pesquisa, tendo em vista 0s objetivos propostos e o tema objeto de estudo: as relagdes entre a
maturidade em gestdo de pessoas e as praticas de treinamento, desenvolvimento e educacéo

nas organizacoes.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como conclusiva descritiva, segundo Malhotra (2002).
Quanto a estratégia, este € um estudo de natureza quantitativa, tratando-se de uma pesquisa do
tipo survey, realizada a partir de uma amostra de profissionais de recursos humanos atuantes
em empresas nacionais e multinacionais que operam no Pais.

A unidade de anéalise do estudo compdem-se do conjunto das empresas selecionadas
(amostra intencional). A unidade de observacao foi constituida por profissionais envolvidos
no processo de geréncia e direcao de recursos humanos ou gestao de pessoas nas organizacoes
investigadas.

O estudo foi viabilizado por meio de mensagens eletronicas enviadas diretamente pelo
autor da pesquisa as empresas, assim como por meio da divulgacéo e do apoio institucional de
algumas organizac0es.

A Associacdo Brasileira das Industrias da Alimentacdo (ABIA), a Associacao
Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) e a Associacdo Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento — seccional de Minas Gerais — (ABTD-MG), auxiliaram na composi¢do
da amostra, mediante o envio de e-mails aos seus associados.

Além dessas associa¢les, a Impacser Servigos, a RH Consultoria Junior — UFMG, o
SEBRAE-MG e a Sintese Consultoria também auxiliaram na composi¢cdo da amostra,
mediante o envio de e-mails aos profissionais de recursos humanos de organizacdes de seu
contato.

Inicialmente, foi analisada a literatura especializada. Segundo Vergara (2000) a
pesquisa bibliogréfica refere-se ao estudo sistematizado e desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, etc.

Pesquisou-se sobre o tema “modelos de maturidade”. O modelo proposto por Curtis,
Hefley e Miller (2001; 2002) foi utilizado como referéncia para a elabora¢do de um grupo de
79 perguntas, estruturadas em escala Likert de 1 a 5, conforme modelo original dos autores.
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Quanto ao construto praticas de treinamento, desenvolvimento e educacgao, pesquisou-
se sobre o tema do “treinamento e desenvolvimento nas organizagfes”, assim como, sobre 0
tema da “educacdo corporativa”. Este estudo considerou as abordagens tedricas adotadas. Ao
final, foi estruturado um conjunto de varidveis e indicadores de mensuragdo utilizados na
elaboragéo de 31 perguntas em escala Likert (1975) de 1 a 5 relacionadas a este construto.

Adicionalmente, foram estruturadas 11 questdes com o objetivo de tracar o perfil dos

respondentes e caracterizar suas respectivas organizacoes.

4.2 Populacdo e amostra de pesquisa

Para este estudo, os sujeitos selecionados foram os profissionais vinculados a area de
administracdo de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas nas organizagdes selecionadas.

Para a definicdo do tamanho da amostra, foi estabelecido um erro amostral padréo de
5%, para um nivel de seguranca de 95% (Z = 1,96), sendo considerada uma variabilidade
amostral de 15%.

O valor da amostra, obtido pelo emprego formula de Barnett (1991), teve como
resultado minimo, para os padr@es estatisticos acima definidos, um total de 207 respondentes
para aplicacdo do instrumento de pesquisa. O célculo efetuado esta ilustrado a seguir:

Formula de Barnett (1991):

Em que

N = Total populacional

PQ = Variabilidade populacional
d = Margem de erro amostral
a = Nivel de significancia
Z al2 = Valor da tabela normal padréo (1,96)

O universo de profissionais de diversas organizagdes nacionais e multinacionais
operando em todas regides do Pais no momento em que foi realizado este trabalho estava em

torno de 2.000, considerando apenas a area de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas.
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Assim, o calculo da amostra foi realizado da seguinte forma:

Formula de Barnett (1991):

n= 2000 . - 206,9 = 207 respondentes
N 2000 —-1( 0,05
0,15 1,96

A amostra adequada, segundo Barnett (1991), seria de 207 respondentes. Como foram
obtidos 241 casos validos, essa exigéncia estatistica foi plenamente atendida no trabalho.
Outro aspecto abordado no calculo da amostra foram as condicdes para se fazer uso do
método PLS. De acordo com Chin (1997), para se definir um tamanho minimo amostral para
0 uso do PLS deve ser adotada uma das seguintes regras praticas: a) devera ser dez vezes 0
numero de variaveis observadas do construto constituido pelo maior nimero de indicadores,
caracterizado sob uma perspectiva formativa; ou b) deverd ser dez vezes a quantidade de
caminhos direcionados para um determinado construto do modelo estrutural. Assim:
a) Construto constituido pelo maior nimero de indicadores: maturidade em gestédo
de pessoas. Numero de indicadores do construto: 23. Calculo da amostra: 23
vezes 10 = 230 respondentes;
b) Quantidade de caminhos considerando o construto com o maior nimero de

ligagBes: 7. Calculo da amostra: 7 vezes 10 = 70 respondentes.

Ressalta-se que a escolha das organizacdes ndo foi aleatoria, sendo considerados
fatores tais como: rapidez e facilidade de acesso, diversidade da amostra e acesso ao nimero
desejado de respondentes.

Foram utilizados como fontes de amostra diversas organiza¢des que encaminharam a
solicitacdo de participacdo na pesquisa a seus respectivos contatos. Assim, tém-se as seguintes
organizacOes que foram utilizadas como canais institucionais de veiculagdo da pesquisa:

= Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) - responsavel por 17,6% da
composicdo da amostra, a partir de dezenove escritorios seccionais da ABRH
Nacional, distribuidos pelas cinco regides do Brasil mais o Distrito Federal,

= Associagdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento — seccional de Minas

Gerais (ABTD-MG) - responsavel por 13,9% da composicdo da amostra, a partir
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de um cadastro de profissionais de recursos humanos associados no Estado de
Minas Gerais;

= Associacdo Brasileira das Industrias da Alimentacdo (ABIA) - responsavel por
6,2% da composi¢do da amostra, a partir de um cadastro de empresas associadas
em todo o territorio nacional;

= Impacser Servicos/Empresarial Recursos Humanos - responsavel por 4,1% da
composicao da amostra, a partir de um cadastro de empresas no Estado de Minas
Gerais;

» RH Consultoria Junior — UFMG - responsavel por 2,2% da composicdo da
amostra, a partir de um cadastro de empresas no Estado de Minas Gerais.

» SEBRAE-MG - responsavel por 3,8% da composi¢do da amostra, a partir de um
cadastro de empresas no Estado de Minas Gerais;

= Sintese Consultoria - responsavel por 3,6% da composicdo da amostra, a partir de
um cadastro de empresas no Estado de Minas Gerais;

= Contatos diretos - responsavel por 48,6% da composicdo da amostra, a partir de

um cadastro de empresas sediadas em todo o territorio brasileiro.

A composicdo da amostra, segundo os canais institucionais de divulgacdo utilizados,
pode ser observado na Tabela 1:

Tabela 1 - Composicio da amostra segundo a entidade divulgadora utilizada

Entidade Percentual
Contatos pessoais 48,6
ABRH Nacional 17,6
ABTD-MG 13,9
ABIA 6,2
Impacser Servicos/Empresarial Recursos Humanos 4,1
SEBRAE-MG 3,8
Sintese Consultoria 3,6

RH Consultoria Jr. - UFMG 2,2
TOTAL 100,00

Fonte: Dados da pesquisa

4.3 O instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado neste trabalho foi um questionario
composto de questdes mensuradas por meio de escalas do tipo Likert (1975), variando de 1
(um) a 5 (cinco), perfazendo um total de cinco pontos. Este instrumento pode ser visualizado
no Apéndice A (p. 195). Ressalta-se que a opcdo por este instrumento de pesquisa foi

fundamentada nos objetivos gerais e especificos do trabalho, além de constituir-se em um
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instrumento capaz de atingir, simultaneamente, um grande numero de respondentes
(profissionais da area de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas) e de organizacOes
localizadas em varios Estados do Pais, produzindo respostas com maiores possibilidades de
comparacéo e uniformidade da amostra.

O instrumento eletronico de coleta de dados foi construido utilizando a linguagem
PHP® e banco de dados MySQL.® O mecanismo considerou a existéncia de perguntas com
itens de selecdo (radio box), assim como perguntas com a resposta via caixa de selecdo
(combo box). Finalizada a estruturacdo do questionario, selecionou-se um provedor de acesso
a Internet para disponibilizar o instrumento em um endereco eletrdnico para acesso dos
respondentes.

Apds a estruturacdo, o instrumento passou por uma avaliacdo prévia, que, segundo
Easterby-Smith et al. (1999), permite verificar, antecipadamente: a) se as questdes elaboradas
estdo em um nivel adequado de compreensdo por parte dos respondentes; b) se a duracdo
prevista para o preenchimento do instrumento esta dentro dos padrdes estabelecidos; c) se a
sequéncia de respostas do instrumento esta bem estabelecida; d) se existem ddvidas sobre a
natureza das questdes. Esse tipo de avaliacdo pode, também, ser denominado “avaliacéo
semantica do instrumento de pesquisa”.

A avaliacdo preliminar do instrumento foi realizada com trés especialistas da area de
Recursos Humanos nas organizacfes. Tratou-se da avaliacdo do questionario por meio da
avaliacdo do instrumento pelos professores doutores Anténio Del Maestro Filho, do Ndcleo
de Estudos em Comportamento Organizacional do Centro de Pds-Graduagdo e Pesquisas em
Administracdo da Faculdade de Ciéncias Econémicas da Universidade Federal de Minas
Gerais (NECOM/UFMG), Zélia Miranda Kilimnik, da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da
Universidade FUMEC em Belo Horizonte, Lucio Flavio Renault de Moraes, do Grupo de
Estudos Avancados em Comportamento Organizacional (GEACO), da Faculdade de Ciéncias
Humanas de Pedro Leopoldo-MG (UNIPEL) e Carlos Alberto Gongalves, do Centro de Pos-
Graduacdo e Pesquisas em Administracdo da Faculdade de Ciéncias Econbmicas da
Universidade Federal de Minas Gerais (CEPEAD/UFMG). Os documentos de solicitacdo de
validacao do instrumento de pesquisa podem ser visualizados no Anexo B (p. 253).

Essa avaliagdo, denominada *“avaliacdo por juizes”, teve por objetivo principal
detectar se as questdes e escalas foram concebidas de forma consistente e se possibilitariam a

mensuracdo adequada das varidveis que compdem o instrumento. Apo6s as anélises dos

® PHP é uma linguagem baseada em scripts e um interpretador, que é livremente disponivel em servidores WEB Linux. PHP, originalmente,
deriva-se de Personal Home Page Tools, atualmente conhecido como um acrénimo para PHP: Hypertext Preprocessor.
® MySQL ¢ um sistema gerenciador de banco de dados relacional baseado em SQL (Structured Query Language).
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professores doutores, as suas recomendagdes foram acatadas e procedeu-se as devidas
alteracdes de conteudo e forma no instrumento. No item seguinte, a composi¢do do
instrumento de pesquisa € descrita com mais detalhes.

O questionario utilizado na pesquisa (disponivel no Apéndice A, p. 195) foi composto
de quatro partes, totalizando 121 questdes, sendo que nas trés primeiras partes as variaveis
foram mensuradas por escalas tipo Likert (1975) de 1 (um) a 5 (cinco) e a ultima parte
constituiu-se em um conjunto de informac6es categorizadas e prédefinidas que visavam tracar
o perfil do conjunto dos respondentes e de suas organizagdes, requerendo dos respondentes a
selecdo dos itens mais apropriados as suas caracteristicas e as caracteristicas das respectivas
empresas. Os conjuntos de varidveis contidos em cada parte ficaram assim distribuidos:

= Parte 1: praticas de gestdo de pessoas. Contém itens que descrevem as préaticas de
gestdo de pessoas adotadas nas organizacGes pesquisadas. As 65 questdes desta
parte ttm o objetivo de mensurar, na percep¢do dos respondentes, o nivel de
implementacdo das praticas dos diferentes processos envolvidos na administracao
de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas das respectivas organizaces em que
trabalham.

» Parte 2: préticas de garantia de continuidade dos processos da gestdo de pessoas.
Compde-se de itens que descrevem as praticas administrativas que asseguram que
os profissionais envolvidos nas praticas de gestdo de pessoas tenham o
compromisso e capacidade técnica para exercerem suas funcgBes, assim como
descrevem medidas de mensuragdo e procedimentos de verificacdo dessas préticas.
As 14 questdes desta parte tém o objetivo de avaliar, na percepcdo dos
respondentes, o nivel de implementacdo das praticas de institucionalizacdo e a
garantia de continuidade das préaticas dos diferentes processos envolvidos na Gestao
de Pessoas ou Recursos Humanos das respectivas organizacGes em que trabalham.

= Parte 3: praticas de treinamento, desenvolvimento e educacdo de pessoas. Compde-
se de 31 questdes que se referem as praticas de treinamento e desenvolvimento,
assim como as praticas de educacdo corporativa adotadas nas respectivas
organizacGes em que 0s respondentes exercem suas fungdes.

= Parte 4: perfil dos respondentes. Compde-se de 11 questdes que se referem as
caracteristicas dos respondentes, assim como de suas respectivas organizacdes, tais
como, sexo, faixa etaria, graduacdo, cargo ocupado, tempo na empresa, tempo no

cargo atual, nimero de funcionérios, setor econdémico, natureza juridica e atividade.
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4.4 Pre-teste do instrumento

Primeiro, elaborou-se o instrumento, levando-se em consideracdo as ponderacfes do
professor-orientador do trabalho, assim como as ponderacdes propostas pelos professores-
juizes. Depois, realizou-se um pré-teste com o instrumento, que foi aplicado a uma amostra
composta por um grupo de 30 respondentes oriundos de organizagdes atuantes em diversos
segmentos. Apds a aplicacdo aos 30 sujeitos de pre-teste, o instrumento foi ajustado e
confirmado.

Com o tamanho da amostra estimado — 207 respondentes — e 0 instrumento de

coleta validado, foi possivel iniciar a coleta de dados.

4.5 Coleta de dados

Deu-se inicio a etapa de coleta de dados, a partir de contatos pessoais e telefonicos do
autor deste trabalho com profissionais ligados a direcdo das vérias organiza¢des que apoiaram
a pesquisa, expondo seus motivos e objetivos.

O autor desta pesquisa encaminhou um documento em seu home, no de seu orientador
e no do coordenador do Centro de PoOs-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo do
Departamento de Ciéncias Administrativas da Faculdade de Ciéncias EconOmicas da
Universidade Federal de Minas Gerais (CEPEAD), com a devida chancela deste, explicando
0s objetivos do trabalho aos respondentes e agradecendo antecipadamente a colaboracdo para
a realizacdo deste trabalho de natureza cientifica e académica. Esse documento pode ser
visualizado no Anexo C (p. 256).

O passo seguinte no processo de coleta de dados foi estabelecer com cada
representante das organizacdes divulgadoras da pesquisa um cronograma de envio de cargas
de e-mails, possibilitando o envio e re-envio da solicitacdo de participacdo na pesquisa aos
profissionais de recursos humanos das respectivas organizacdes cadastradas.

Foi enviada também aos representantes das organizacGes divulgadoras da pesquisa
uma carta convocatoria de participacdo, dirigida aos respondentes, na qual estavam explicitos
0s objetivos da pesquisa, bem como a necessidade da colaboragéo dos profissionais, a ser
remetida nos e-mails aos profissionais da area de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas
cadastrados, juntamente com o endereco eletronico do questionario. A carta convocatoria de
participacdo na pesquisa pode ser visualizada no Anexo D (p. 257).

Ao dar-se inicio ao processo de coleta de dados, o instrumento de pesquisa foi
disponibilizado no website na Internet, permitindo aos respondentes 0 acesso e 0

preenchimento on-line.
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O endereco eletrénico do questionario foi encaminhado aos profissionais da area de
Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas de empresas pertencentes a Varios setores
econbmicos, a partir de uma lista predefinida, composta por nomes e enderecos de e-mail de
empresas cadastrados nas varias organizagcdes que apoiaram esta pesquisa.

As organizacBes solicitaram aos respectivos profissionais da &rea de Recursos
Humanos ou Gestdo de pessoas de seu contato que acessassem o website — disponibilizado
na Internet, por meio de um provedor de acesso — e preenchessem 0 questionario
disponibilizado 1.

A coleta de dados ocorreu entre 22 de novembro de 2006 e 22 de janeiro de 2007.
Esse processo obedeceu a composicdo da amostra previamente definida nos canais
institucionais de divulgacdo. Dessa forma, o endereco eletrdnico do questionario da pesquisa
foi remetido pelas respectivas organizag0es aos seus contatos empresariais, conforme descrito

a sequir:

A ABRH Nacional enviou duas cargas de e-mails, nos meses de novembro e

dezembro de 2006, para profissionais de recursos humanos associados aos

escritorios seccionais localizados em vinte unidades da Federa¢&o;

= A ABTD-MG enviou trés cargas de e-mails, nos meses de novembro, dezembro de
2006 e janeiro de 2007, para profissionais de recursos humanos associados no
Estado de Minas Gerais;

= A ABIA enviou duas cargas de e-mails, nos meses de novembro, dezembro de
2006, para as empresas associadas estabelecidas em todo o territorio nacional;

= A Impacser Servicos/Empresarial Recursos Humanos enviou trés cargas de e-
mails, nos meses de novembro, dezembro de 2006 e janeiro de 2007, para
empresas cadastradas no Estado de Minas Gerais;

= A RH Consultoria Jr. — UFMG enviou duas cargas de e-mails, nos meses de
novembro, dezembro de 2006, para empresas de seu cadastro no Estado de Minas
Gerais;

= O SEBRAE-MG enviou duas cargas de e-mails, nos meses de novembro,
dezembro de 2006, para as empresas de seu cadastro no Estado de Minas Gerais;

= A Sintese Consultoria enviou duas cargas de e-mails, nos meses de novembro e

dezembro de 2006, para profissionais de recursos humanos de seu cadastro no

Estado de Minas Gerais;
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= O proprio autor da pesquisa enviou seis cargas de e-mails, nos meses de
novembro, dezembro de 2006 e janeiro de 2007, para empresas de seu cadastro em

todo o territorio nacional.

Ao término do processo de coleta de dados, foi contemplada uma amostra final de 241
organizacOes respondentes, nimero superior ao tamanho calculado para a amostra minima:
207 respondentes.

A partir do encerramento da coleta de dados, os dados registrados no provedor de
acesso a Internet foram acessados, dando-se inicio ao processo de tratamento estatistico e

analise dos resultados.

4.6 Tratamento estatistico dos dados

Os dados coletados por intermédio dos questionarios digitais foram inicialmente
tabulados no software de elaboracéo de planilhas eletronicas da Microsoft — Excel —, com o
objetivo de serem, posteriormente, processados por meio do software estatistico Statistical
package for the social sciences (SPSS), disponivel no Centro de Computacdo do
CEPEAD/UFMG, sendo considerado um dos mais completos e objetivos softwares para a
anélise e tratamento estatistico de dados na area de ciéncias humanas.

Efetuada a tabulacdo inicial dos dados, passou-se a realizacdo de uma analise
exploratdria, na qual se constatou que ndo havia na amostra pesquisada dados ausentes e nem
outliers (univariados e multivariados), o que facilitou a analise estatistica preliminar.

O passo seguinte do tratamento estatistico dos dados consistiu na utilizacdo do
software LVPLS (Latent variables partial least squares), que se caracteriza como uma técnica
preditiva e se mostra adequada para a andlise de relagdes entre mais de uma variavel
dependente e um conjunto de variaveis independentes. A opc¢éo de utilizar o método PLS para
a estimacao dos parametros do modelo estrutural deste trabalho justificou-se pelos seguintes

aspectos:

a) € um modelo de analise ndo-paramétrico, que trabalha com dados amostrais com
elevados niveis de ndo-normalidade multivariada. Assim sendo, ndo necessita das
premissas de normalidade e linearidade;

b) utiliza a variancia explicada ao invés da covariancia, o que possibilita uma analise

mais individualizada das variac6es (influéncias) de uma variavel sobre outra;
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c) permite uma maior flexibilizagdo quanto a distribuicdo amostral e tamanho da
amostra (10 respondentes por caminho direcionado para o construto em estudo —
latent variable path), o que garante maior consisténcia ou estabilidade dos
resultados, considerando o tamanho da amostra;

d) considera as variaveis latentes como combinagdes lineares das variaveis
observadas, evitando a ocorréncia de ndo-determinacdo dos modelos e
possibilitando a definicdo exata dos escores dos componentes; e

e) estima as variaveis latentes como agregados lineares ou componentes, englobando
métodos de componentes principais e de correlacdo candnica, ndo havendo

restricdes quanto as caracteristicas dos dados.

A etapa seguinte do processo de tratamento estatistico dos dados consistiu na
aplicacédo de técnicas de analise multivariada, visando a analise e a validagdo das propriedades

psicométricas das escalas propostas e utilizadas na pesquisa:

= analise fatorial exploratéria e confirmatéria para teste da dimensionalidade; e
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esclarece que, quando ocorrem casos nessa situacao pode-se optar por um dos trés caminhos a

sequir relatados:

a) substituir os dados ausentes pelo valor da média;

b) ndo utilizar os casos com dados ausentes em um ou dois indicadores, quando eles
séo tomados em pares (opgdo denominada “exclusdo pairwise”); ou

C) considerar apenas 0s casos que contém dados validos para todos os indicadores

(opcédo denominada “exclusdo listwise”).

Nesta pesquisa ndo foram identificados dados ausentes, ndo sendo, por isso, necessaria
a utilizacdo de técnicas como a substituicdo de dados ausentes pela média, a exclusédo

pairwise ou a exclusdo listwise.

4.8 Analise de outliers uni e multivariados

Nao foram detectados outliers univariados e multivariados na analise estatistica.

4.9 Verificacdo do pressuposto da normalidade multivariada

O passo seguinte da analise dos dados contemplou a verificacdo da normalidade
univariada e multivariada da amostra, utilizando-se para isso o teste de verificacdo de
normalidade univariada (skewness). Os resultados desse teste comprovaram a nao-
normalidade univariada da amostra (ver a Tabela 5 do Apéndice B, p. 225). A normalidade
univariada constitui pré-requisito para a verificagdo da normalidade multivariada dos dados.
Como a amostra apresentou caracteristicas de ndo-normalidade univariada, ndo foi necessario
realizar o teste de normalidade multivariada.

A utilizagdo do teste de verificagdo de normalidade univariada (skewness) reforgou a
opcdo pela aplicacdo do Latent variables partial least squares (LVPLS) como método de
estimacdo dos parametros do modelo, considerando-se suas caracteristicas de flexibilizacédo
quanto a distribuicdo amostral e ao tamanho da amostra.

A seguir, apresenta-se a descricdo do modelo tedrico da pesquisa e suas variaveis.

4.10 Modelo hipotético da pesquisa

O modelo hipotético proposto para a pesquisa é composto de duas variaveis latentes
ou construtos de segunda ordem: maturidade em gestdo de pessoas (MGP) e praticas de
treinamento, desenvolvimento e educacdo (PTDE), além de 23 indicadores de terceira ordem.
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A representacdo esquematica do modelo hipotético € apresentada na Figura 8:

LNT
PIMP
Pl
AV
PINS
PEC
Legenda:
MGP - Maturidade em Gestao de Pessoas PTDE - Préticas de Treinamento, Desenvolvimento e Educagédo
PIMP — Préticas de implementagdo LNT — Levantamento de necessidades de treinamento
PINS — Préticas de institucionalizagéo Pl — Planejamento e implementacéo
AV - Avaliacéo
PEC - Politicas de educagdo continuada

Figura 8 - Modelo hipotético da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagdo

O modelo hipotético da pesquisa foi elaborado a partir da andlise da literatura
existente sobre treinamento, desenvolvimento e educacdo corporativa. O primeiro construto,
praticas de treinamento, desenvolvimento e educa¢do (PTDE), foi concebido tendo como
base as etapas classicas do sistema de treinamento, composto pelos seguintes subsistemas:
levantamento de necessidades de treinamento, planejamento, implementacdo e avaliacao,
mais as politicas de educacdo corporativa.

As varidveis consideradas para a composicdo do indicador levantamento de
necessidades de treinamento (LNT) abrangeram aspectos relacionados a participacao ativa do
funcionario na definicdo das competéncias exigidas para o sucesso do negdcio da
organizagdo, o estimulo a escolha dos eventos de treinamento de que os funcionarios
necessitam, o respeito as motivacGes e metas individuais, o estabelecimento de critérios
transparentes para a priorizagdo das necessidades, a divulgacdo de informacgdes sobre os
conteldos dos programas, as aspiracGes pessoais, a formacdo de comunidades de
aprendizagem e a projecédo de necessidades futuras de treinamento entre outros.

As variaveis relativas aos indicadores planejamento e implementacdo (PI) e a
avaliagdo (AV) contemplaram aspectos relacionados a: midias disponibilizadas, situacbes de
aprendizagem, aprendizagem colaborativa, capacidade dos instrutores, participacdo das
chefias no planejamento dos programas, melhoria do desempenho no trabalho e respeito aos

valores da organizacéo entre outros. Quanto as variaveis relacionadas ao indicador as politicas
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de educacdo corporativa (PEC), foram considerados aspectos que dizem respeito a:
disponibilizacdo dos cursos para o publico externo, a integragcdo de programas educacionais a
projetos sociais, a preocupacdo com a escolarizacdo dos funcionéarios, o desenvolvimento de
programas de educacdo continuada, a disseminagéo e compartilhamento de conhecimentos na
empresa, entre outros. A fundamentacdo tedrica dessa parte do modelo hipotético foi baseada
nos trabalhos de Eboli (2001 e 2002).

Para a selecdo das variaveis para compor o construto maturidade em gestdo de
pessoas (MGP) foi considerado o modelo tedrico People capability maturity model (P-CMM),
desenvolvido por Curtis, Hefley e Miller (2001; 2002). Este modelo define dois conjuntos de
praticas: praticas de implementacdo (PIMP) e préticas de institucionalizacdo (PINS), que
agrupam um total de 23 variaveis, ou indicadores, relacionadas aos processos de gestdo de

pessoas nas organizacbes, como se pode observar no Quadro 6:

Quadro 6 - Componentes dos construtos do modelo hipotético

Construto Indicadores Sigla
Levantamento de necessidades de treinamento LNT
Préticas de treinamento, desenvolvimento e educacéo Planejamento e implementacéo Pl
(PTDE) Avaliagdo de treinamento AV
Politicas de educacéo corporativa PEC
Provimento de pessoal PP
Comunicagdo e coordenagdo CcC
Ambiente de trabalho AT
Gestdo do desempenho GD
Treinamento e desenvolvimento D
Remuneracéo RM
Anélise de competéncias AC
Planejamento dos recursos humanos PRH
Desenvolvimento de competéncias DC
Desenvolvimento de carreiras DCA
Préticas de Préticas Baseadas em competéncia PBC
Maturidade em gestao de implementacéo (PIMP) Desenvolvimento de grupos de trabalho DGT
pessoas (MGP) Cultura participativa CP
Integracdo de competéncias IC
Grupos autdnomos de trabalho GAT
Ativos baseados em competéncia ABC
Gestdo guantitativa do desempenho GQD
Gestdo da capacidade organizacional GCO
Orientagéo e aconselhamento OA
Melhoria continua da capacidade MCC
Alinhamento do desempenho organizacional ADO
Inovagdo continua dos recursos humanos ICRH
Préticas de . .
institucionalizagdo (PINS) Garantia de continuidade dos processos GCP

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao

A secdo seguinte descreve os procedimentos adotados de analise dos componentes
principais (Principal component analysis — PC) e na anélise de fatoracdo dos eixos principais
(Principal axis factoring — PAF). Também, apresenta os critérios adotados para a definigdo e

composicao das escalas utilizadas no trabalho.
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4.11 Procedimentos de anélise fatorial e critérios adotados para composicéo das escalas

Como afirmam Hair et al. (2006), a analise fatorial exploratoria tem varios propasitos,
dentre eles a aplicacdo como medida mais precisa da dimensionalidade das medices.

Nesse caso, 0s autores partem do pressuposto de que todas as variaveis constantes das
medidas podem ser agrupadas em fatores que garantam a unidimensionalidade das variaveis
latentes do modelo hipotético em estudo. Afirmam que a analise fatorial tem o objetivo
especifico de verificar se todos os indicadores constantes nas medicGes sdo realmente
relevantes para o trabalho de pesquisa proposto. Eles destacam cinco maneiras para constatar

a relevancia dos indicadores:

a) Verificacdo das correlagdes entre os indicadores. Os autores recomendam que haja
um numero significativo de correlacdes bivariadas com valores superiores a 0,30,
0 que indica a presencga de indicadores relevantes, embora reconhecam que ndo
existe uma regra objetiva que defina a expressividade destes indicadores;

b) Constatacdo da relevancia dos indicadores. Consiste em verificar a medida de
adequacdo da amostra, obtida por intermédio do teste do KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin), cujos valores estdo contidos no intervalo entre 0 e 1 (0,00 e 1,00). Quanto
mais préximo de 1,00 for 2D0.000646 TOIki2ncujos vaOec[(m)7.7-Tc0.0ueivo
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Assim, considerando os aspectos abordados anteriormente, a validacao das escalas dos
construtos foi efetuada a partir da analise dos componentes principais (Principal component
analysis — PC), com rotacdo Oblimin, cujo propdsito foi compreender, inicialmente, 0 nimero
de componentes da matriz, além de analisar sua multicolinearidade e fatorabilidade. Esta
analise considerou também o tamanho da amostra, as intercorrelacfes entre as varidveis
(acima de 0,30), a distribuicdo dos valores préprios (eigenvalues) no scree plot, o teste de
esfericidade de Bartlett com p<0,001 (AIC) e, finalmente, a analise do Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO). Para essas analises, foram considerados os 241 casos obtidos ap6s o tratamento
estatistico inicial dos dados e os 110 itens do questionério.

4.12 Procedimentos para estimacdo dos parametros do modelo — Método PLS

Quando se aborda o método de modelagem por equacdes estruturais, € necessario,
inicialmente, apresentar alguns conceitos e razdes para a utilizacdo deste tipo de analise
estatistica. Essa abordagem multivariada € indicada quando se buscam a mensuracdo e a
analise das relacdes entre construtos, bem como o entendimento da consisténcia interna das
relagdes entre variaveis estabelecidas de acordo com um modelo conceitual teérico, como foi
0 caso do modelo hipotético inicial elaborado para este estudo.

Segundo Hair et al. (2006) a modelagem por equaces estruturais (também conhecida
como MEE) pode ser compreendida como um processo que combina analise fatorial,
regressdo multipla, correlagdo canénica, e Manova, tendo origem nas técnicas de modelagem
multipla de equacdes aplicadas aos estudos de econometria, aliadas as técnicas de mensuracao
utilizadas em estudos das areas de sociologia e psicologia.

De um lado, o foco ou objetivo principal deste tipo de modelagem esta centrado nas
relacbes existentes entre as denominadas “varidveis latentes” (ou “ndo observadas™), que séo
expressas pelos coeficientes de caminho (path coefficients). De outro lado, um modelo
desenvolvido com a fundamentacdo da modelagem estrutural fornece uma base de sustentacéo
para a analise das covariancias entre as varidveis observadas que constituem aqguelas
chamadas “latentes”, e 0 modelo é representado por um sistema de equagdes matriciais, como
afirmam Hox e Bechger (1998) e Nachtigall et al. (2003) traduzidos por Dias (2004). Para
esses autores, os modelos de equacBes estruturais sao compostos de um modelo estrutural
propriamente dito (que representa as relacdes entre as variaveis latentes) e de modelos de
mensuracao (que expressam as relacfes entre as variaveis latentes e as observadas).

A representagdo grafica desse tipo de modelagem € realizada por intermédio dos

diagramas de caminho, que correspondem as setas que ligam as variaveis observadas ou
95



construtos (retangulos) as variaveis latentes (elipses), e essas, por sua vez, unem-se a outras
latentes, que podem ser exogenas (ndo sofrem influenciam de nenhuma outra) ou endoégenas
(quando existe uma relacdo de predicacdo com outras variaveis latentes do modelo).
Ap0s a definicdo das relagBes a serem testadas pelo modelo, segue-se a estimagao dos
parametros, possibilitando a identificacdo e interpretacdo das relacdes entre as varidveis.
Outro aspecto que merece destaque com relagdo ao método PLS esta relacionado ao
tamanho da amostra utilizada. Este foi um dos fatores determinantes para sua utilizacao neste
trabalho. Esse método admite a utilizacdo de um nimero pequeno de casos para a estimagédo
dos parametros do modelo. O PLS permite a adogdo de uma das seguintes regras praticas,
quanto ao numero de casos:
a) Devera ser dez vezes o numero de varidveis observadas do construto constituido
pelo maior nimero de indicadores, caracterizado sob uma perspectiva formativa;
b) Devera ser dez vezes a quantidade de caminhos direcionados para um determinado
construto do modelo estrutural (CHIN, 1997).

No caso especifico deste estudo, optou-se pelo método PLS para a estimacdo dos
parametros do modelo hipotético, pelas razdes a seguir apresentadas, sem considerar a
disponibilidade de uso do software:

a) a ndo-normalidade multivariada dos dados constituintes da amostra pesquisada,

identificada por meio do teste de verificagdo da normalidade univariada;
b) o tamanho da amostra analisada — 241 casos.

Dessa forma, o método PLS foi adotado quando da estimacdo dos pardmetros do
modelo em estudo por atender aos dois requisitos anteriores. Com relagdo a primeira condicao
de utilizacdo o modelo hipotético ajustado possui o construto maturidade em gestdo de
pessoas, constituido de dois indicadores, somando um conjunto de 23 variaveis. Esse é o
construto que congrega o maior volume de variaveis do estudo. A regra pratica pressupde 10
observagdes para cada indicador, o que perfaz um total de 10 vezes 23 = 230 observacdes a
comporem a amostra minima. No caso deste trabalho, obtiveram-se 241 casos, 0 que atende
plenamente a primeira regra de utilizacdo do PLS.

No que se refere a segunda condicdo, isto €, dez vezes o nimero de caminhos ou paths
direcionados para um determinado construto, pode-se considerar o construto maturidade em
gestdo de pessoas apresenta um caminho direcionado para si, 0 que implica um total de 10

vezes 1 = 10 observacOes. Se este teste for efetuado com um maximo de rigor possivel e se se
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considerar o numero total de caminhos, ainda assim tém-se 10 vezes 7 caminhos (ou paths) =
70 observacdes.
Como a amostra selecionada foi de 241 observacdes validas, o requisito também foi

plenamente atendido ou cumprido. A Tabela 3 demonstra o atendimento dessas condicdes.

Tabela 3 - Teste da amostra para utilizacdo do LVPLS
Amostra Amostra Diferenca | Diferenca

Requisito PLS Condicao

Minima Real Absoluta | Relativa %
10 vezes 0 nimero de variaveis 10 x 23 =
observadas para o construto com o o 241 11 + 4,56 Atendido
SR L 230 (MGP)
maior numero de indicadores
10 observagdes por caminho (path) 10x 7 =70 241 171 +70,95 Atendido

(total paths)
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagéo

Oportunamente, no item relativo a avaliacdo do modelo tedrico, serdo apresentadas e
comentadas outras caracteristicas e particularidades dessa técnica de modelagem. A seguir, é

enunciada a hipdtese formulada para este trabalho e prevista no modelo tedrico.

4.13 Hipotese

A hipdtese apresentada a seguir (Quadro 7) tem por objetivo central cumprir o
principal proposito deste trabalho, que consiste em identificar as relacbes entre o nivel de
maturidade organizacional em gestdo de pessoas e as praticas de treinamento,
desenvolvimento e educacdo adotadas pelas organizagbes pesquisadas, tendo como
fundamento o modelo tedrico anteriormente apresentado. Como esta pesquisa se baseou no
modelo de maturidade People capability maturity model (P-CMM) que é um modelo inédito e
ainda ndo validado no Pais, buscou-se aborda-lo em uma perspectiva mais exploratéria, sem
ambicionar o alcance de uma compreensdo conclusiva. Desta forma, foi formulada uma

hipotese Unica, com base nos conceitos de Lakatos (1991, p. 26) e Good e Hatt (1973, p.25).

Quadro 7 - Hipdtese da pesquisa

Hipdtese | Descricao

H.; Ha uma associacéo estatisticamente significativa entre os niveis de maturidade dos processos
circunscritos a gestdo de pessoas nas organizagdes e as praticas de treinamento,
desenvolvimento e educagdo adotadas pelas organizagdes pesquisadas.

Fonte: Elaborada pelo autor

O capitulo seguinte aborda, detalhadamente, as andlises estatisticas e 0s resultados

obtidos com os dados tabulados da pesquisa.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo sdo apresentados, analisados e discutidos os dados obtidos na pesquisa,
buscando-se organiza-los de forma a expressarem informacg6es fidedignas para subsidiar as

conclus6es e recomendacdes estruturadas nas etapas seguintes deste trabalho.

5.1 Consideracdes iniciais

Para a analise dos dados, foram utilizados procedimentos de pesquisa quantitativa
baseada em anélise fatorial e estatistica multivariada.

Foram, tambem, utilizados, como métodos de analise complementar, dados estatisticos
descritivos para o levantamento do perfil dos respondentes e informacGes acessorias.

Inicialmente, buscou-se apresentar os dados de caracterizagcdo dos respondentes e de
suas respectivas empresas, utilizando-se a estatistica descritiva para tratar a amostra.

A primeira analise buscou utilizar a estatistica descritiva para caracterizar o perfil dos
profissionais respondentes, apresentando dados sobre a distribuicdo dos participantes segundo
0 sexo, a faixa etéria, o tipo de graduacdo, o cargo ocupado, o tempo de servi¢o no cargo e 0

tempo de servi¢co na empresa.

5.2 Apresentacao descritiva dos resultados

Apresentam-se aqui os dados descritivos dos respondentes da amostra, visando
caracterizar tanto os respondentes quanto as respectivas organizagoes.

Com relacdo ao sexo dos participantes, observou-se uma distribuicdo de 74
participantes do sexo masculino, ou 30,7% do total da amostra; e 167 participantes do sexo
feminino, ou 69,3% (ver Gréfico 1 do Apéndice B, p. 208).

Esses dados indicam a prevaléncia do sexo feminino entre os profissionais de recursos
humanos nas empresas pesquisadas. Ocorreu uma diferenca de 38,6% a favor das mulheres.

Em termos da distribuicdo dos participantes por faixa etéria, pode-se constatar um
namero de 28 participantes na faixa etaria que vai até os 25 anos de idade, ou 11,61%; na
faixa dos 26 a 30 anos de idade, de 48 participantes, ou 19,92%; na faixa dos 31 a 35 anos de
idade, de 45 participantes, ou 18,67%; na faixa dos 36 a 40 anos de idade, de 33 participantes,
ou 13,70%; na faixa dos 41 a 45 anos de idade, de 35 participantes, ou 14,52%. Finalmente,
na faixa etaria acima dos 45 anos de idade, constatou-se a ocorréncia de 52 participantes,
correspondendo a um percentual de 21,58%.
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De forma geral, observa-se nessa distribuicao por faixa etaria a prevaléncia de pessoas
com mais de 45 anos de idade, o que aponta para um perfil de profissionais de idade mais
avancada e com mais experiéncia. Entretanto, observa-se que as idades que compdem o maior
namero de participantes compreende as faixas que abrigam o intervalo de 26 a 35 anos de
idade (26-30 e 31-35 anos), 0 que demonstra que a maioria dos profissionais (38,59%) esta
localizada na faixa dos 26 a 35 anos de idade (ver Grafico 2 do Apéndice B, p. 208),
indicando a prevaléncia de profissionais com média experiéncia profissional.

Os respondentes foram pesquisados quanto & sua graduagdo, a partir de uma
constatacdo prévia daquelas formacGes tradicionalmente encontradas entre os profissionais
que atuam na area de Gestdo de Pessoas ou Recursos Humanos. Cabe ressaltar que formacdes
nos diversos ramos da Engenharia foram consideradas, para os fins desta pesquisa, apenas sob
a designacdo genérica “Engenharia”.

Quanto a graduacao dos respondentes, constatou-se 73 participantes com formagdo em
Administracdo, ou 30,29%; em Ciéncias Contdbeis, 12 participantes, ou 4,98%; em
Comunicacdo, 11 participantes, ou 4,57%; em Direito, 3 participantes, ou 1,24%; em
Economia, 4 participantes, ou 1,66%; em Engenharia, 11 participantes, ou 4,57%; em
Pedagogia, 9 participantes, ou 3,73%; em Psicologia, 79 participantes, ou 32,78%; e
finalmente, em outro tipo de formacao, 39 participantes, ou 16,18%.

Né&o foram encontradas as formacdes em Geografia, Medicina ou Sociologia.

De forma geral, observa-se nessa distribuicdo quanto & graduagdo a prevaléncia de
Administracéo e Psicologia, formacdes essas tradicionalmente relacionadas com a &rea de
Recursos Humanos ou Gestéo de Pessoas (ver Grafico 3 do Apéndice B, p. 209).

Com relacdo a distribuicdo dos participantes por cargo ocupado na empresa,
constatou-se 0 numero de 3 participantes ocupando o cargo de presidente, ou 1,24%; de
diretor/superintendente, de 21 participantes, ou 8,71%; de gerente, de 49 participantes, ou
20,33%; de analista/especialista, de 68 participantes, ou 28,22%; de chefe de se¢do, de 13
participantes, ou 5,40%; de supervisor, de 20 participantes, ou 8,30%; de assistente, de 21
participantes, ou 8,71%; de conselheiro/assessor, de 3 participantes, ou 1,24%; de
profissional liberal/autbnomo, de 15 participantes, ou 6,23%; e, finalmente, de outro cargo,
de 28 participantes, ou 11,62%.

De forma geral, observa-se nessa distribuicdo por cargo ocupado a prevaléncia dos
cargos de analista/especialista e gerente (ver Grafico 4 do Apéndice B, p. 209).

Em termos da distribuicdo dos participantes por tempo de permanéncia no atual cargo,

pOde-se constatar um numero de 30 participantes para a faixa de menos de 1 ano de
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permanéncia no atual cargo, ou 12,45%; para a faixa de 1 a 5 anos, de 120 participantes, ou
49,80%; para a faixa dos 6 a 10 anos, de 33 participantes, ou 13,69%; para a faixa dos 11 a 15
anos, de 21 participantes, ou 8,71%; para a faixa dos 16 a 20 anos, de 19 participantes, ou
7,88%; e, finalmente, na faixa acima dos 20 anos, de 18 participantes, ou 7,47% (ver Grafico
5 do Apéndice B, p. 210).

De forma geral, observa-se nessa distribuicdo quanto ao tempo de permanéncia dos
participantes da pesquisa no atual cargo a prevaléncia significativa (62,25%) do periodo de
tempo de até 5 anos, 0 que sugere um tempo de atuacdo relativamente curto dos profissionais
de recursos humanos no atual cargo.

Em termos de distribuicdo dos participantes por periodo de tempo de trabalho na atual
empresa, pode-se constatar na faixa de menos de um ano a presenca de 42 participantes, ou
17,43% do total; na faixa de 1 a 5 anos, de 111 participantes, ou 46,06%; na faixa dos 6 a 10
anos, de 32 participantes, ou 13,28%; na faixa dos 11 a 15 anos, de 19 participantes, ou
7,88%; na faixa dos 16 a 20 anos, de 20 participantes, ou 8,30%; e, finalmente, na faixa
acima dos 20 anos, de 17 participantes, ou 7,05%.

De forma geral, observa-se nessa distribuicdo quanto ao tempo de trabalho dos
participantes da pesquisa na atual empresa a prevaléncia significativa (63,49%) do periodo de
até 5 anos de trabalho na atual empresa, 0 que sugere que uma parcela dos respondentes
apresenta pouca experiéncia na atual empresa (ver Grafico 6 do Apéndice B, p. 210).

Ao se analisar comparativamente o tempo de trabalho no cargo atual e o tempo de
trabalho na organizacdo dos respondentes da amostra, constata-se uma similitude significativa
entre os dois padrdes de tempo.

Foram observados 30 participantes no periodo de menos de 1 ano de permanéncia no
atual cargo, ou 12,45% do total e 42 participantes no periodo de menos de 1 ano de trabalho
na atual empresa, ou 17,43% do total. Na faixa de 1 a 5 anos de permanéncia no atual cargo,
constatou-se a ocorréncia de 120 participantes, ou 49,80% e, por outro lado, 111 participantes
com tempo de trabalho na atual empresa nessa mesma faixa, ou 46,06% do total. Na faixa dos
6 a 10 anos de permanéncia no atual cargo, constatou-se a ocorréncia de 33 participantes, ou
13,69% do total e 32 participantes com tempo de trabalho na atual empresa nessa mesma
faixa, ou 13,28% do total. Na faixa dos 11 a 15 anos de permanéncia no atual cargo,
constatou-se a ocorréncia de 21 participantes, ou 8,71% do total da amostra e 19 participantes
com tempo de trabalho na atual empresa nessa mesma faixa, ou 7,88% do total da amostra.
Na faixa dos 16 a 20 anos de permanéncia no atual cargo, constatou-se a ocorréncia de 19

participantes, ou 7,88% do total e 20 participantes com tempo de trabalho na atual empresa
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nessa mesma faixa, ou 8,30% do total. Na faixa acima dos 20 anos de permanéncia no atual
cargo, constatou-se a ocorréncia de 18 participantes, ou 7,47% do total da amostra e 17
participantes com tempo de trabalho na atual empresa nessa mesma faixa, ou 7,05% do total
da amostra (ver Grafico 7 do Apéndice B, p. 211).

Observa-se que o maior percentual de respondentes quanto ao tempo na organizacao e
ao tempo no atual cargo concentra-se na faixa de até 5 anos. 1sso aponta, por um lado, para
um perfil de profissionais com tempos no atual cargo e na atual empresa relativamente curtos.
Além disso, tal tendéncia pode indicar um nivel de rotatividade mais elevado nas empresas,
ndo permitindo que uma parcela de profissionais prossiga em uma carreira mais perene e
permanec¢a por mais tempo na empresa. Por outro lado, os respondentes, de modo geral,
mencionaram periodos de tempo de trabalho na empresa similares aos periodos de tempo no
atual cargo, sugerindo reduzida variabilidade ou rotagcdo nos cargos ocupados na organizagéo.

Apos a caracterizacdo dos respondentes, foram, em seguida, identificados os dados
relativos a caracterizacdo das organizagOes participantes, utilizando-se também a estatistica
descritiva para apresentar as informacfes dessas organizacdes, tais como: numero de
funcionarios, natureza juridica, setor econémico de atuacdo e atividade principal.

Quanto ao numero de funcionarios, pdde-se constatar a presenca de 61 empresas, ou
25,31% que possuem até 100 funcionarios; com 101 a 200 funcionarios, observou-se 31
empresas, ou 12,86%; com 201 a 300 funcionarios, constatou-se 16 empresas, ou 6,64%; com
301 a 500 funcionarios, constatou-se 26 empresas, ou 10,79%; com 501 a 1.000 funcionarios,
constatou-se 24 empresas, ou 9,96%; e, finalmente, com mais de 1.000 funcionérios,
constatou-se 83 empresas, ou 34,44% do total da amostra da pesquisa.

Observa-se nessa distribuicdo das empresas por numero de funcionarios a prevaléncia
daquelas que possuem mais de 1.000 funcionarios. Observa-se, também, que 44,40% das
empresas possuem mais de 500 funcionarios (ver Gréfico 8 do Apéndice B, p. 211).

Na distribuicdo da amostra quanto a natureza juridica, constatou-se 143 empresas na
categoria empresa privada nacional, ou 59,33%; na categoria empresa privada multinacional,
34 empresas, ou 14,11%; na categoria empresa publica, 32 empresas, ou 13,28%; na categoria
empresa de capital misto, 21 empresas, ou 8,71%; e, na categoria organizagdo nao
governamental, 11 empresas, ou 4,57% (ver Grafico 9 do Apéndice B, p. 212).

De forma geral, observa-se nessa distribuicdo das empresas participantes segundo sua
natureza juridica, a prevaléncia de empresas categorizadas como empresa privada nacional.

Quanto a distribuicdo da amostra por setor de atuacdo, pode-se constatar 3 empresas

no setor agricola, ou 1,24%; no setor industrial, 66 empresas, ou 27,39%; no setor comercial,
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25 empresas, ou 10,37%; no setor de servicos, 98 empresas ou 40,67%; no setor de educacao
e pesquisa, 21 empresas, ou 8,71%; no setor de filantropia, 2 empresas, ou 0,83%; em outros
setores 26 empresas, ou 10,79% do total da amostra (ver Grafico 10 do Apéndice B, p. 212).

Observa-se nessa distribuicdo a prevaléncia de empresas classificadas no setor de
servigos, seguida pelo setor industrial.

A Tabela 4 abaixo apresenta um resumo das caracteristicas da amostra pesquisada.

Tabela 4 - Resumo das principais caracteristicas da amostra

Variaveis | Ocorréncias Variaveis | Ocorréncias
Sexo F % Graduacéo F %
Feminino 167 69,30 Administracdo 73 30,29
Masculino 74 30,70 Ciéncias Contabeis 12 4,98
TOTAL 241 100 Comunicacao 11 4,57
Direito 3 1,24
Faixas etarias F % Economia 4 1,66
Até 25 anos 28 11,61 Engenharia 11 4,57
De 26 a 30 anos 48 19,92 Geografia 0 0
De 31 a 35 anos 45 18,67 Medicina 0 0
De 36 a 40 anos 33 13,70 Pedagogia 9 3,73
De 41 a 45 anos 35 14,52 Psicologia 79 32,78
Mais de 45 anos 52 21,58 Sociologia 0 0
TOTAL 241 100 Outra 39 16,18
TOTAL 241 100
Tempo no cargo | F | » Cargos F %
Ha menos de 1 ano 30 12,45 Presidente 3 1,24
De 1 a5 anos 120 49,80 Diretor/Superintendente 21 8,71
De 6 a 10 anos 33 13,69 Gerente 49 20,33
De 11 a 15 anos 21 8,71 Analista/Especialista 68 28,22
De 16 a 20 anos 19 7,88 Chefe de Secédo 13 5,40
Mais de 20 anos 18 7,47 Supervisor 20 8,30
TOTAL 241 100 Assistente 21 8,71
Conselheiro/Assessor 3 1,24
Profissional Liberal/Autdnomo 15 6,23
Tempodetrabalho | F | % Outro 28 11,62
Ha menos de 1 ano 42 17,43 TOTAL 241 100
De 1 a5 anos 111 46,06
De 6 a 10 anos 32 13,28 Numero de funcionarios F %
De 11 a 15 anos 19 7,88 Possui até 100 funcionérios 61 25,31
De 16 a 20 anos 20 8,30 Possui entre 101 e 200 funcionarios 31 12,86
Mais de 20 anos 17 7,05 Possui entre 201 e 300 funcionarios 16 6,64
TOTAL 241 100 Possui entre 301 e 500 funcionarios 26 10,79
Possui entre 501 e 1.000 funcionarios 24 9,96
Possui mais de 1.000 funcionarios 83 34,44
Setor de atuacdo | F | % TOTAL 241 100
Agricola 3 1,24
Industrial 66 27,39 Natureza juridica F %
Comercial 25 10,37 Empresa privada nacional 143 59,33
Servicos 98 40,67 Empresa privada multinacional 34 14,11
Educacéo e pesquisa 21 8,71 Empresa publica 32 13,28
Filantropia 2 0,83 Empresa de capital misto 21 8,71
Outro 26 10,79 Organizagdo ndo-governamental 11 4,57
TOTAL 241 100 TOTAL 241 100

Fonte: Dados da pesquisa
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Com relagdo a distribuicdo da amostra segundo sua atividade principal, p6de-se
constatar a presenca de apenas uma empresa em relacdo as seguintes atividades: atividades
imobilidrias, compras, indlstria de extracdo vegetal, indUstria gréfica, organizacéo
internacional, planejamento, producéo/distribuicéo de eletricidade e telecomunicagdes. Cada
uma dessas empresas corresponde ao percentual
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focos e tipos dessas iniciativas por elas priorizados. Trata-se de tentar conhecer as escolhas
preferenciais adotadas pelas empresas na tentativa de melhorarem seu desempenho. Assim,
utilizou-se estatistica descritiva para apresentar os dados relativos a tais iniciativas
organizacionais.

Observa-se que 12 empresas adotaram os circulos de controle da qualidade, ou 4,98%
do total da amostra; 16 empresas adotaram programas de coaching ou mentoring, ou 6,64%; 3
empresas adotaram o controle de estresse, ou 1,24%; 1 empresa adotou