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Referencial tedrico

O referencial tedrico da presente pesquisa foi composto de 2 (duas) areas
tedricas de estudo bem amplas: A primeira procurou compreender os estudos
sobre treinamento, desenvolvimento e Educacdo Corporativa, bem como as
interagdes entre si; a segunda procurou compreender 0s construtos conceituais e a
estrutura do modelo People capability maturity model (PCMM) de Curtis et al.
(2001; 2002). Esta estrutura tedrica permitiu a sustentacdo da pesquisa,
oferecendo as bases necessarias para se estudar os construtos colocados.

Na primeira parte da construcdo tedrica, que foi composta de treinamento,
desenvolvimento e educacdo corporativa, € mostrado, preliminarmente, um
apanhado historico da origem e da evolucao do treinamento, do desenvolvimento
e da educacdo corporativa nas empresas. Em seguida, séo colocadas as diferencas
conceituais entre treinamento, desenvolvimento e educagdo corporativa,
procurando identificar suas caracteristicas e diferencas. Logo apos, sdo descritos
0s principais conceitos a cerca de treinamento, desenvolvimento e educacao
corporativa, de acordo com os autores de referéncia nesta area, considerando o
atual contexto em que as empresas estdo inseridas.

A segunda parte da construcdo tedrica foi composta da estrutura e dos
conceitos do modelo People capability maturity model (P-CMM).
Preliminarmente, é mostrada a origem dos principios adotados pelos modelos
orientados por estagios evolutivos. Logo apo6s, € mostrada a aplicacdo destes
modelos no contexto da administracdo de empresas. Em seguida, mostramos a
origem do modelo P-CMM, descrevendo as etapas seqlienciais de demonstracao e
explicacdo de sua estrutura e de suas areas de processo estabelecidas, bem como
sdo mostrados e descritos 0s niveis de maturidade colocados pelo modelo e os
respectivos beneficios originados da aplicacio do P-CMM. Por fim, s&o
mostrados os padrdes de representacdo dos modelos CMM, sendo um deles o P-
CMM.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

25

2.1.
Treinamento, desenvolvimento e educacéo corporativa

No referencial teérico sobre treinamento e desenvolvimento nas empresas,
sera abordado, preliminarmente, sua perspectiva historica, objetivando
compreender seus pontos de partida e seu progresso historico e conceitual até o

patamar atualmente vigente e mais aceito pela academia.

2.1.1.
Apanhado histérico da origem e da evolugdo do treinamento, do
desenvolvimento e da educacéo corporativa nas empresas.

A origem do treinamento e do desenvolvimento nos remete aos primordios
da civilizacdo quando os chamados “homens das cavernas” ensinavam aos Sseus
descendentes como sobreviver naquela época. Somente durante a segunda guerra
mundial é que o treinamento e o desenvolvimento comecaram a se estruturar de
uma maneira mais organizada e sistematica. Desde entdo, diversas empresas
utilizam as praticas de treinamento e desenvolvimento em seus negocios.
(VARGAS, 1996)

Os seres humanos aprendem de diversas maneiras. Nas empresas, algumas
situacbes que proporcionam aprendizagem sdo formais, outras ndo. O
treinamento, o desenvolvimento e a educacgdo corporativa, séo, em regra, formais.
(ABBAD & BORGES-ANDRADE 2004).

A historia das préticas de treinamento e desenvolvimento sempre foi muito
vinculada com a Administragéo e seus diversos modelos, mas ao longo do tempo
acabou sendo influenciada também por diversas disciplinas, tais como a
psicologia, a sociologia, a engenharia, a educagdo, e mais recentemente, pela
tecnologia da informacdo. Desta forma, as praticas de treinamento e
desenvolvimento vivenciaram diversos momentos, sempre procurando somar o
raciocinio da administracdo de recursos com o0s conhecimentos postos a
disposicao pelas disciplinas de interacdo que dao base as praticas de treinamento e
desenvolvimento. O objetivo das praticas de capacitacdo sempre foi alcancar os
resultados organizacionais, através da qualificacdo da forca de trabalho através da
prescricdo detalhada do trabalho pregada pela administracdo cientifica no
principio do seculo XX e, posteriormente, através do desenvolvimento dos

funcionarios no pds 22 guerra mundial até a atualidade.
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As préticas de treinamento e desenvolvimento se colocaram como essenciais
para a efetiva gestdo de pessoas desde o0 surgimento das organizagdes industriais
em meados do século XI1X. Naquele periodo o foco era simplesmente utilizar as
praticas de treinamento e desenvolvimento para capacitar os trabalhadores para a
execucdo, com prescricao, das rotinas de trabalho estabelecidas nas plantas fabris.
Naquele periodo, o papel dos funcionarios estava muito vinculado ao processo
produtivo das fabricas. No final do século XIX as praticas de treinamento e
desenvolvimento comecaram a se tornar mais sistematizadas em consequéncia da
aproximacdo maior entre escola e industria visando qualificar melhor os
trabalhadores. Muitas iniciativas deste género foram realizadas no EUA e na
Inglaterra neste periodo em cidades com um nivel significativo de
industrializacdo. Além disso, também foram identificadas, naquele periodo,
algumas escolas voltadas para a capacitagdo profissional de trabalhadores,
financiadas e estruturadas pelas industrias existentes naquele momento.
(MALVEZZI, 1994)

A partir da década de 30, houve uma maior pressdo para estruturar as
praticas de treinamento e desenvolvimento adotadas nas empresas e torna-la uma
ciéncia. Uma possivel explicacdo para isso seria a crenca dos gestores da época de
que somente através da utilizacdo de tecnologias € que seria possivel melhorar a
interacdo dos funcionarios com o trabalho prescrito para que, assim, obtivessem
as condi¢bes minimas necessarias para a execugdo, a contento, das rotinas de
trabalho exigidas na epoca. (MALVEZZI, 1994)

Os principios da administracdo cientifica possibilitaram que as industrias
utilizassem os conhecimentos gerados a respeito da aprendizagem pela psicologia
naquela época, servindo-se dos conhecimentos gerados pelo comportamentalismo,
tais como os desenvolvidos por Watson e Thorndike (SCHULTZ & SCHULTZ,
1995).

Segundo Nadler (1984), o progresso da ciéncia da administracdo, as criticas
ao modelo de administragdo cientifica e o surgimento das escolas de valorizago
das pessoas no ambiente organizacional fez o raciocinio dos sistemas de
treinamento mudar sua finalidade, de um simples adaptador do trabalhador a
prescri¢do da atividade a um fator de fomento da qualificacdo com sentido mais

amplo. A partir dai, surge o conceito de desenvolvimento no &mbito das préticas
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de capacitacdo nas empresas. De acordo com Pimenta (1999), nos dias de hoje, o
novo significado dos processos de producdo, muito diferente do que era no inicio
do século XIX, necessita de pessoas cada vez mais capacitadas.

O entendimento recente de que a area de treinamento e desenvolvimento nas
empresas deve ser alcada ao nivel estratégico e a necessidade de resposta rapida as
mudancas repentinas do ambiente que cerca as organizacGes atualmente, forca as
empresas a buscarem novas formas de capacitar seus funcionarios ao longo de
toda a sua cadeia de valor. Um exemplo deste novo entendimento é a criacéo
recente das chamadas universidades corporativas, que, a principio, seriam
estratégias voltadas para a melhor sistematizacdo e estruturacdo das praticas de
capacitacdo mais alinhadas com os novos paradigmas da gestdo de pessoas.
(VARGAS, 2003)

De acordo com Bastos (1991), a evolugdo das praticas de treinamento e
desenvolvimento pode ser organizada em quatro periodos.

No primeiro periodo, onde o treinamento era voltado para o trabalho, nas
décadas de 50 a 70, os trabalhadores sdo vistos como meras pecas substituiveis de
uma engrenagem de um processo de produgéo.

No segundo periodo, o foco passou a ser a geréncia e a supervisao, nas
décadas de 60 a 80, onde as praticas de treinamento e desenvolvimento atentaram
para a qualificacdo dos trabalhadores para a utilizacdo da tecnologia nas empresas
em contraposicédo a visao dos trabalhadores como meros recursos produtivos.

No terceiro periodo, o foco passou a ser o desenvolvimento organizacional e
a tecnologia do desempenho, nas décadas de 70 a 90. Este periodo foi marcado
pelo aumento da valorizacdo da educacdo aberta e continuada, onde a propria
pessoa é capaz de selecionar e priorizar suas necessidades de capacitacédo,
tornando, assim, o0 processo de treinamento e desenvolvimento mais
individualizado.

No quarto periodo, o foco passou a ser o conhecimento e a sabedoria, da
década de 80 até os dias de hoje. Os principais objetivos sdo fomentar a
criatividade e inovagdo nas pessoas e prepara-las para a tomada de decisdo. Além
disso, passa a ser importante também a mensuracdo dos resultados obtidos pelas

praticas de treinamento e desenvolvimento adotadas pelas organizaces.
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Estes periodos ndo devem ser encarados como algo estatico, pois é
extremamente provavel o convivio de diferentes caracteristicas no mesmo espaco
temporal.

Em linha com o exposto até o momento, entendemos que o treinamento é
fator chave para uma gestdo empresarial eficaz. Esse papel generalizadamente
reconhecido deve-se ao fato da correlagdo entre competéncia e otimizacdo dos
resultados, ja identificados nos primoérdios do "sistema fabril”, que coloca a
competéncia profissional como elemento-chave da eficacia empresarial. A
inabilidade dos trabalhadores para operarem neste sistema caracterizava, ja no
século XVI1II, um obstaculo a eficacia, que prenunciou, desde o inicio do trabalho
industrial, a importancia de investimentos na capacitacdo profissional (CARNOQY,
1994).

A partir de 1930, o treinamento ganhou nova posicdo como atividade
administrativa ao se tornar parte integrante da estratégia empresarial deixando de
ser algo operacional. Tal "posicdo™ necessitava de informacdes cientificas mais
seguras sobre capacitacdo e aprendizagem profissional, que por sua vez
demandavam relevante dedicagé@o por parte das ciéncias comportamentais (KIM,
1993).

Nos anos 70, em funcdo da competitividade e do rapido progresso
tecnoldgico, a eficiéncia dos negoOcios passou a depender mais da continua
atualizacdo e aprendizagem do que da autoridade gerencial (ARGYRIS, 1992).
Sendo assim, a formacéo profissional deu novo salto qualitativo ao se tornar uma
alternativa para a autoridade gerencial. E provavelmente, em funcéo disso, 0s
programas de formacdo e capacitacdo tornaram-se objetivos vitais para 0 sucesso
dos negécios.

O crescente volume de investimentos necessarios para a realizagdo de tais
programas e o carater de resultados de medio e longo prazo transformaram o
treinamento numa atividade de grande risco, é muito dificil manter na organizacao
as pessoas mais competentes. (BURRELL & MORGAN, 1978) Este fato,

naturalmente, deixava os gestores inseguros em relagdo a qual caminho seguir.
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A potencialidade para o trabalho se revela como uma variedade de recursos
por meio dos quais o individuo transforma a natureza para o alcance de seus
objetivos. Criar um destino para si mesmo é um grande desafio: As possibilidades
sdo infinitas, o ambiente externo, através de suas estruturas ideoldgicas, pode
influenciar o individuo a realizar projetos que este ndao escolheu. A
disponibilidade de recursos nem sempre favorece a realizagdo daquilo que foi
escolhido. (MALVEZZI, 1988)

A era industrial acabou criando uma nova maneira de limitacdo para o ser
humano, ao submeter seu desempenho e, por consequéncia, a qualidade de suas
vidas, as exigéncias da maquina, ao ritmo de producdo e a orientacdo para as
tarefas da linha de montagem que o afastou de seu proprio destino, em um claro
embate com sua condi¢do ontoldgica. Por conta disso, o trabalho industrial foi
taxado de desumanizado (MALVEZZI, 1988)

A gestdo empresarial viveu uma longa histdria de relevantes mudangas.
Entre elas, a passagem do paradigma da administracdo cientifica para um novo
paradigma que esta emergindo desde os anos 80. O paradigma da administracao
cientifica surgiu na virada do século XIX para o XX, a partir do trabalho de uma
série de autores, como Taylor, Fayol e Ford (BURRELL & MORGAN, 1978).

Nestas teorias de administracdo, o processo de producéo é concebido sob a
perspectiva da engenharia, na qual administrar € um processo regulatorio
potencializado para a modelagem do processo de producdo em vista da realizacéo
de metas dentro de pardmetros de tempo e custo. Nesta abordagem, administrar
consiste no controle sobre o processo de producdo em si, pressupondo-se que 0
monitoramento preciso de todos 0s seus eventos garanta o alcance dos resultados
almejados. Este monitoramento é garantido em sua eficacia (1) pelo conhecimento
cientifico, (2) por meio de controle e predicdo, e (3) sob mecanismos de
autoridade gerencial. (MALVEZZI, 1988).

Aos poucos, 0 treinamento deixou de ser o "aprender fazendo" que
acontecia até entdo nas oficinas e o processo de socializagdo priméria que ocorria
nas familias para se tornar uma préatica intencionalmente estruturada para a
regulagem do desempenho no processo de producdo. Treinar significava um ato
administrativo essencial porque produzia o know-how, que era o instrumento

pessoal que possibilitava ao empregado desempenhar as tarefas de sua funcéo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

30

com a acuracia, o ritmo e a sequencia almejados. Era entendido como um
instrumento necessario para alterar 0 comportamento das pessoas, de uma
situacdo de menor rendimento profissional para uma de maior eficacia (ROUX,
1983).

O trabalho desenvolvido por Hawthorne demonstrou que o trabalhador é um
membro de grupo e que seu desempenho ndo é produto de suas capacidades
fisicas, mas esta certamente correlacionado com sua capacidade social. Foi
reconhecido que o funcionério ndo reage como individuo, mas como membro de
grupo. A partir do paradigma da Engenharia, o treinamento foi desmembrado e
estudado. Percebeu-se que o desempenho no trabalho era uma decorréncia do
individuo como um todo e ndo apenas de suas habilidades motoras e mentais.
Havia suspeitas de que os sentimentos atuavam de modo significativo para o
sucesso do trabalhador e de que o grupo apresentava mecanismos reguladores de
recompensas e puni¢des que pautavam o direcionamento do desempenho.

De acordo com Katz & Kahn (1987) a teoria dos sistemas era colocada
como modelo para a analise do comportamento organizacional e, o treinamento,
embora ainda articulado como um processo regulatério, ndo mais era entendido
como um evento isolado, mas como um evento sistémico. Tal conceito contribuiu
para a diferenciacdo da capacitacdo profissional em dois processos distintos: o
treinamento e o desenvolvimento. O desenvolvimento foi conceituado como a
ampliacdo de potencialidades tendo em vista 0 acesso na hierarquia de poder, ou
seja, a capacitacdo do individuo para ocupar cargos que envolvem maiores
responsabilidades e poder. Sendo assim, capacitar ndao significa apenas oferecer
mais informacdo e desenvolver habilidades. O treinamento foi conceituado como
aperfeicoamento do desempenho no mesmo nivel hierarquico, ou seja, como algo
a margem da carreira hierérquica, relacionado a instrumentalidade pessoal. O
treinamento foi configurado como um requisito do desenvolvimento.

Na fabrica taylorista, mesmo enriquecida com o reconhecimento da
complexidade expressa pela abordagem sistémica, o ser humano néo foi assumido
COmo pessoa, mas como um conjunto de atributos integrados de modo complexo,
a serem manipulados em funcdo de valores originados de sua relacdo direta com
as tarefas a ele designadas ou ao nivel hierarquico de poder. Este conceito de

administragcdo predominou até os anos 70. Nessa época, 0S movimentos operarios
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reivindicavam maior participacdo no processo de decisdo. A abordagem da
Engenharia mostrou-se uma perspectiva muito estatica para suportar o ritmo de
mudancas e a rapidez de decisdes exigidas pela competitividade. Tais mudancas
sinalizavam que as bases da capacitacdo profissional estavam mudando.
(MALVEZZI, 1988).

Para fazer frente a essas pressdes, as empresas foram reorientando-se por
um posicionamento de modernizacdo que poderia ser resumida em quatro fatores
basicos: a competéncia, a tecnologia, a parceria e a flexibilidade. Era uma
mudanga suficientemente radical para estremecer a institucionalizacdo da
capacitacao profissional pela administracéo cientifica. A capacitacéo profissional
teria de cuidar do desenvolvimento da auto-regulagem, o0 que era uma
consequéncia do gradual desaparecimento do planejamento de tarefas. O
parametro da capacitacdo ndo poderia ser mais o perfil, pois 0s cargos ndo eram
mais estaveis em suas tarefas, mas deveria reorientar-se para o resultado a partir
da auto-regulagem do compromisso, da criatividade e da competéncia.
(MALVEZZI, 1988).

A empresa transforma-se em outra realidade, pois pressupde a mais valia de
pessoas competentes, as quais podem descobrir 0s caminhos mais adequados para
alcancar os resultados almejados. Esta forma de ver as coisas € muito mais
apropriada do que os planos estaticamente calculados que dependem de multiplos
niveis hierdrquicos e de detalhadas definicdes de tarefas. O desafio da
administracdo ndo é o ajustamento das pessoas aos planos, mas o
desenvolvimento das pessoas para enfrentar a realidade do ambiente externo
extremamente dinamico e em constante mudanca pela pressao da competitividade.
Um novo paradigma de capacitacdo emerge a partir dos anos 80. (MALVEZZI,
1988).

A partir dos anos 80, o trabalhador se aproxima de sua condi¢do de ser
indeterminado, porque ele ndo é um mero seguidor de manuais, mas dele passa a
ser exigida a escolha de caminhos, consciente dos resultados que pretende
alcancar, tal como acontece com um profissional a quem um cliente solicita um
trabalho customizado. Por conta disso, o0 treinamento de novatos em equipes que
funcionam desta maneira implica a convivéncia com os membros da equipe na

qual a transmissdo de habilidades e informagfes estd associada a uma rede
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complexa de negociacdes técitas de interesses comuns ao grupo e de significados.
(BOOG, 1999).

Com isso, os trabalhadores passaram a ter muito mais autonomia e mais
dependéncia de suas condi¢Oes subjetivas, como auto-estima e identidade
profissional. O vinculo com o trabalho deixa de ser limitado as recompensas
externas para se estender a realizacdo daquilo que o proprio individuo define
como o padrdo do bom profissional que ele almeja ser. Os sinais de realizacao
desse padrdo sdo aprendidos pelo desempenho do préprio trabalho a partir de seus
resultados e dos sinais indicados pelas acdes merecedoras de orgulho que se
assimilam dos outros.

Contemporaneamente, a capacitacdo profissional pode ser vista como algo
que vai além da aquisicdo de informacGes, mudanca de atitudes e
desenvolvimento de habilidades, para incluir a reconceituacdo de significados e a
revisdo dos referenciais de acdes. H& uma tendéncia de organizacdo dos
programas de treinamento menos voltados a habilidades especificas e mais
direcionadas para o individuo como um todo. Como cabe a pessoa, enquanto
membro de uma equipe, a decisdo sobre "como fazer", seu desempenho dependera
muito mais de si mesmo do que dependeria numa situacdo na qual ele tivesse de
seguir os procedimentos de um manual. Sua acdo passa a ser mais livre de
balizamentos externos e mais dependente da racionalidade que ele cria para seu
trabalho e para si mesmo. Seu esforco em realizar uma atividade € acionado ou
ndo em proporcdo direta ao significado desta, o que quer dizer que a qualidade de
seu trabalho depende do significado que o individuo atribui ao conteudo e
especificamente para seu projeto de vida. Sendo assim, treinar consistiria no
oferecimento de oportunidades que propiciem ao funcionario a reconceituacdo de
seu projeto de vida profissional e os significados da contribuicdo do desempenho
para a realizacao deste projeto. (BOOG, 1999).

Além da dependéncia dos significados que atribui a seu trabalho, a também
depende de seus referenciais de acdo, ou seja, das representacfes pelo meio das
quais ela estrutura a realidade e seus problemas. E destas representagcdes e
significados que surgem os critérios pelos quais ela opta pelos caminhos do como
fazer. O critério € um valor por meio do qual a pessoa ordena em uma escala de

preferéncias as op¢des com as quais ela se depara. Esta escolha esta vinculada
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aquilo que ela representa como realidade e que cria a racionalidade de sua acao.
Em funcdo disso, o processo de capacitacdo de uma pessoa tem por missdo
ensinad-la a pensar, a redefinir constantemente seus significados e a aprender a
fazer autocritica. Ela ndo sé precisa saber o como fazer, mas também o porqué do
como fazer em funcdo deste sistema de significados e valores que sua
racionalidade revela. Em funcgéo disso, os programas de treinamento tém utilizado
muitas praticas interativas. O treinando precisa exercitar constantemente o
confronto com outras racionalidades para legitimar ou redefinir a sua. (BOOG,
1999).

Num cenario que implicava em uma maior flexibilidade, com a valorizagédo
do conhecimento e com a importancia cada vez maior da formacdo das pessoas
para a sua empregabilidade e para as estratégias das empresas, a Educacdo
Corporativa consolidava-se, na década de 80 nos Estados Unidos, como uma
alternativa para melhorar a capacitacdo individual e, também, gerar niveis maiores
de competéncia para as organizac6es. (MEISTER, 1999).

Desta maneira, mais recentemente, a Educacdo Corporativa tem se tornado
um forte instrumento para a administracdo das organiza¢bes em dois sentidos
amplos: ela reconhece o desenvolvimento da administracdo como um processo
complexo e que carece de cuidado e de uma maior especializacdo e também atua
como reforco para o conceito de autodesenvolvimento dos funcionarios.
(MINTZBERG, 2003, p. 229).

No pais, 0s conceitos e as praticas de Educacdo Corporativa tém ganhado
cada vez atencdo, confirmando seu poder e a importancia deste conceito em um
panorama de muita competitividade, complexidade e de necessidade de formacao
de profissionais, como nos dias de hoje, na criacdo de valor agregado as pessoas
envolvidas e ao neg6cio em si, com a consolidagdo das chamadas Universidades
Corporativas, area ou estrutura responsavel pela Educacdo Corporativa em cada
empresa (EBOLLI, 2004).
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Este processo de progresso da Educacdo Corporativa no Brasil tem sido
muito relevante e dindmico nos anos mais recentes. Entretanto, tem sido alvo de
poucas iniciativas de pesquisa, 0 que torna necessario um estudo mais preciso de
como estd sendo tratado o assunto pelas empresas nacionais, principalmente
quando se pensa nas dificuldades em se tratar a educacdo e a formacdo de
competéncias em um panorama global e com os diversos problemas de ordem
financeira vividos recentemente por varias organizacdes e nagdes, principalmente
as consideradas desenvolvidas. (EBOLI, 2011)

O conceito de Educacdo Corporativa surge na metade do século XX e
consolida-se entre 1980 e o inicio do século XXI, como uma atividade de grande
crescimento no que em relacdo a formacao, treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios a partir de iniciativas organizacionais. Para entender a sua
importancia tanto como novo padrdo para a educagdo superior gquanto, num
sentido amplo, como instrumento fundamental para a mudanca cultural, €
necessario entender as forgcas que sustentaram o surgimento deste fendmeno
(MEISTER, 1999).

Estas forcas sdo cinco: OrganizacGes flexiveis, onde h& a urgéncia da
empresa nao hierdrquica, enxuta e flexivel, sendo capaz de prover respostas
rapidas ao mutante ambiente corporativo; A Era do Conhecimento, onde o
advento e a consolidacdo da economia do conhecimento, na qual conhecimento é
0 novo pilar para a formacdo de riqueza nos niveis individual, corporativo ou
nacional; A Répida obsolescéncia do conhecimento, onde ocorre a redugdo do
prazo de validade do conhecimento vinculado ao sentido de emergéncia; A
Empregabilidade, com foco na capacidade de empregabilidade para a vida toda
em substituicdo ao emprego para toda a vida; e, por fim, a Educacdo para
estratégia global, ou seja, uma mudanca fundamental no mercado da educacéo
global, tornando clara a necessidade de formar pessoas com visdo global e

perspectiva internacional dos negécios. (MEISTER, 1999)
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Tendo como partida esta contextualizacdo, o objetivo primordial de um
Sistema de Educacdo Corporativa em uma empresa passa a ser estimular o
desenvolvimento e a implementacdo das competéncias corporativas e humanas
consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negdcios, de maneira
sistematizada, estratégica e permanente. As Universidades Corporativas, fatores
que representam a Educacdo Corporativa nas empresas, tornam-se criticas, pois
simbolizam uma "entidade educacional que é uma ferramenta estratégica
concebida para ajudar a empresa na realizagdo de sua missao através da conducédo
de préticas que fomentam o aprendizado, o conhecimento e a sabedoria, tanto nos
funcionarios quanto na empresa (ALLEN, 2002).

Sdo diversas as linhas de investigacdo tedrico-praticas que ao comentarem a
respeito da Estratégia Organizacional citam o conceito de competéncia. Porter
(1979), por exemplo, entende que o Posicionamento Estratégico é complementar a
Estratégia baseada em Recursos. Desta forma, através da estratégia competitiva se
estabelece uma posicao lucrativa e sustentavel contra forcas que determinam a
concorréncia na industria.

Segundo Prahalad & Hamel (1990), no curto prazo, a competitividade de
uma empresa é relacionada com seus atributos de preco/desempenho em produtos
existentes. No longo prazo, a competitividade € funcdo de uma capacidade de
formar, a custos menores e mais velozmente que seus concorrentes, as
competéncias essenciais que geram produtos e servi¢cos que ndo podem ser
antecipados, integrando-se a harmonizacdo de correntes de tecnologia,
organizacao do trabalho e a entrega de valor.

Sob este ponto de vista, competéncias sdo formadas por agrupamentos de
recursos de uma forma singular. A expressdo “recursos” significa tudo aquilo que
a empresa possui ou tem acesso mesmo que seja temporariamente, podendo ser
tangivel ou intangivel. Os recursos sdo fundamentais por possuirem muito valor.
Seu desempenho cria vantagens competitivas. Os mesmos devem ser sustentaveis
e versateis podendo ser utilizados em diversas areas da organizacdo ou em novos

mercados de atuagéo.
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Dentro deste contexto, onde as organizagdes precisam dispor de recursos de
toda a ordem para conseguirem obter éxito nos seus negdcios nos mercados em
que atuam, o principal elemento que consegue congregar 0s recursos a disposicao
das empresas sdo justamente as pessoas. Sendo assim, é fundamental que a
Educacdo Corporativa seja alcada a nivel extremamente elevado de importancia
nas organizacdes e seja tratado como assunto estratégico caso a empresa deseje
triunfar neste periodo tdo turbulento em que vivemos atualmente.

A Educagéo Corporativa pode ser entendida como um processo de ensino-
aprendizagem permanente e alinhado as praticas empresariais que viabiliza o
desenvolvimento de competéncias que formardo a base de sustentacdo da
vantagem competitiva nos negdécios, representa uma nova dimensdo da funcéo
Treinamento & Desenvolvimento nas empresas, & medida que se percebe cada vez
mais a necessidade de geracao de valor aos negocios.

Em linha com este novo cenério que se apresenta, Meister (1999) apresenta
sete competéncias fundamentais dos funcionarios que sdo cada vez mais exigidas
pelas empresas: “Aprender a aprender; Comunicacdo e colaboracdo; Raciocinio
criativo e solucdo de problemas; Conhecimento tecnoldgico; Conhecimento de
negocios globais; Desenvolvimento de lideranga; Autogerenciamento da carreira.”
(MEISTER, 1999, p.11)

As empresas necessitam desenvolver competéncias individuais em seus
funcionérios centrados no proprio negocio, alicercando-se nas competéncias
essenciais e criticas necessarias a boa pratica e sucesso dos mesmos. Em funcédo
disso, hd diversos movimentos por parte da maioria das organizagdes para
modificar os tradicionais centros de treinamento e desenvolvimento em
Universidades Corporativas ou Centros de Educagdo Corporativa. Desta forma, é
fundamental que as pessoas passem permanentemente por processos de
capacitacao e atualizacdo dentro do contexto corporativo.

Apbs o discorrer do apanhado historico da origem e da evolucdo do
treinamento, do desenvolvimento e da educacdo corporativa nas empresas até a
atualidade, falaremos a respeito dos conceitos de treinamento, desenvolvimento e
educacdo corporativa sob o ponto de vista de alguns autores de referéncia,

procurando verificar as similaridades e diferencas conceituais existentes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

37

2.1.2.
Treinamento, desenvolvimento e educacéo corporativa

2.1.2.1
Treinamento e desenvolvimento

Muitos autores da area tém posicionamentos diferentes, mas em sua grande
maioria, consideram que a educacao € um conceito que estd mais ligado a ideia de
um processo de aprendizagem mais amplo voltado para a vida do individuo e por
isso com foco na pessoa em si, ja o treinamento esta mais ligado a idéia de um
processo de aprendizagem mais especifico voltado para as atividades
organizacionais e por isso com foco no trabalhador.

Os seres humanos aprendem de diversas maneiras. Nas empresas, algumas
situacbes que proporcionam aprendizagem sao formais, outras ndo. O
treinamento, o desenvolvimento e a educacdo corporativa, séo, em regra, formais.
(ABBAD, BORGES-ANDRADE, 2004).

A informacdo pode ser entendida como uma maneira de indugdo a
aprendizagem estruturada em diversos meios, com foco, principalmente, em novas
tecnologias da informacdo e da comunicacdo. Embora possa ndo ser entendida
como um treinamento €, com certeza, um mecanismo de aprendizagem, pois
quando um individuo busca por determinada informacéo seja pelo meio que for,
neste momento, este individuo esta aprendendo. (ROSEMBERG, 2001).

Com relagdo ao conceito de instrucdo, podemos defini-lo como uma
maneira de organizar atos de aprendizagem de forma mais simplificada que passa
pela realizacdo de processos instrucionais. Sua principal finalidade é a
disseminacéo de conhecimentos, habilidades e atitudes através de eventos de curta
duracdo, tais como: intercambio, visita técnica, oficina de trabalho, palestra,
seminario, congresso, conferéncia, teleconferéncia, encontro, férum nacional e
cursos de curta duracdo. Romiszowski (1978, apud BASTOS, 1991) ressalta que a
instrugdo é parte integrante de conceitos mais robustos como o de treinamento e o
de educacéo.

Na literatura, podemos encontrar diversas definicbes a respeito de
treinamento, mas identificamos que mesmo se tratando de universo significativo,

h& muitas semelhancas entres estes conceitos.
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Para Hinrichs (1976), treinamento pode ser entendido como quaisquer
procedimentos, de iniciativa organizacional, cujo objetivo é ampliar a
aprendizagem entre 0s membros da organizacdo. Ja para Wexley (1984),
treinamento € o esforco planejado pela organizacéo para facilitar a aprendizagem
de comportamentos relacionados com o trabalho por parte de seus empregados.

Abbad (1999) menciona que uma das definigdes mais citadas na ultima
década do século XX foi a colocada por Goldstein (1991) que define treinamento
como o processo de aquisicdo sistemética de atitudes, conceitos, conhecimentos,
regras e habilidades que resultam em uma melhoria do desempenho no trabalho.

De acordo com Bastos (1991), a definicdo defendida por Hinrichs (1976)
fornece alguns pilares necessarios para a distingdo do conceito de treinamento de
outros, pois embora possa parecer um conceito amplo considerando todas as
possiveis modalidades de habilidades e quaisquer iniciativas da organizacdo, ele
restringe o conceito quando adiciona a intencdo de produzir melhora no
desempenho e o controle do processo pela empresa. Desta forma, o treinamento
ndo pode ser entendido apenas como oferta de cursos em sala de aula. No entanto,
a definicdo do autor ndo considera todo e quaisquer tipo de experiéncia de
aprendizagem no contexto corporativo.

Rosemberg (2001) afirma que o treinamento € utilizado quando é necessario
moldar a aprendizagem em uma dada direcdo para funcionar como suporte as
pessoas na obtencdo de uma nova habilidade, usar um novo conhecimento de
determinada forma ou em determinado nivel de acurécia e, por vezes, dentro de
um periodo de tempo determinado.

O treinamento nas empresas tem como meta possibilitar o aprendizado e o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias a
elaboracdo das atividades organizacionais, objetivando o incremento de
produtividade e efetividade da atuacdo dos funcionarios e, por conseqiéncia, a
melhoria do desempenho organizacional. E caracterizado pela vontade das
empresas em fomentar o desenvolvimento da exceléncia pessoal e profissional de
seus colaboradores (BASTOS, 1991; BORGES-ANDRADE, 2002).
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Borges-Andrade (1997, p. 112) conceitua o treinamento como “o esforgo
despendido pelas organizacdes para propiciar oportunidades de aprendizagem aos
seus integrantes”, cujos objetivos mais tradicionais estdo vinculados a
identificacdo e superacdo de deficiéncias no desempenho de empregados, (2) ao
preparo de funcionarios para novas funcdes e (3) a requalificacdo para adaptagédo
dos funcionarios fazendo-os absorver novas tecnologias no exercicio de suas
tarefas. Borges-Andrade (2002) adiciona no conceito de treinamento a busca pela
obtencdo de habilidades relacionadas a atitude, redefinindo-o como a prética
corporativa planejada de modo sisteméatico, que viabilize a obtencdo de
habilidades motoras, atitudinais ou intelectuais, tornando o funcionario mais
competente para realizar varios papéis, no presente ou no futuro.

De acordo com Nadler (1984), a expressao desenvolvimento de recursos
humanos refere-se ao fomento da aprendizagem para funcionarios ou nao,
objetivando assistir a organizagdo no alcance de seus objetivos. Na verdade, o
autor atribui esta definicdo para treinamento, desenvolvimento e educacdo. No
entanto, faz distingbes entre cada um deles. No caso do desenvolvimento, ele o
define como aprendizagem focada no crescimento individual, sem vinculagdo com
uma atividade em particular.

Vargas (1996) relne os dois conceitos, treinamento e desenvolvimento, em
uma unica definicdo. A autora declara que treinamento e desenvolvimento
representam a aquisi¢do sistematica de conhecimentos capazes de provocar, a
curto ou longo prazo, uma mudanca de ser e de pensar do individuo, através da
internalizacdo de novos conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de novas
habilidades.

Em linha com este raciocinio, a autora Sallorenzo (2000) declara que
desenvolvimento pode ser entendido como um processo de aprendizagem mais
geral, pois possibilita 0 amadurecimento das pessoas de forma mais ampla, néo
especifica para um dado posto de trabalho.

De todos os conceitos citados até 0 momento, a educacdo é uma das formas
mais amplas de aprendizagem com uma abrangéncia que vai muito além do

contexto especifico do mundo corporativo.
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A educacdo, no ambito corporativo, segundo Vargas e Abbad (2006, p.
145), é um “programa ou conjunto de eventos educacionais de média e longa
duracdo que visam a formacdo e qualificacdo profissional continuas dos
empregados”.

De acordo com Peters (1967), as pessoas sdo capazes de educar-se lendo
livros, explorando o ambiente em que vivem, viajando, comunicando-se ou
assistindo aulas. Ja para Nadler (1984), o conceito de educacdo estd mais voltado
para 0 contexto corporativo, pois 0 autor conceitua educa¢do como aprendizagem
para preparar o individuo para um trabalho diferente, porém identificado, em um
futuro préximo.

Vargas e Abbad (2006) prop6em um diagrama apresentado na Figura 1 que
possibilita o entendimento da integracdo, hierarquia e abrangéncia dos conceitos
ja mencionados no presente trabalho, quais sejam: Educacdo, Desenvolvimento,
Treinamento, Instrucdo e Informacdo. Todos estes conceitos podem ser

considerados como acdes de inducdo de aprendizagem em ambientes

corporativos.
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Figura 1 — Abrangéncia dos conceitos de informag&o, instrucéo, treinamento, desenvolvimento e
educacao.
Fonte: Propria


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

41

Sallorenzo (2000) defende que o conceito de desenvolvimento engloba o de
educacéo, que engloba o de treinamento, que, por sua vez, engloba o de instrucao.
A autora ndo menciona nesta cadeia de integracdo o conceito de informacao.

Zerbini (2003) e Carvalho (2003) propuseram modificagdes na proposta de
Sallorenzo. A primeira em relagdo a inclusdo do conceito de informacdo, pois
também se trata de uma pratica educacional relevante. Por diversas vezes, uma
pessoa nem sempre precisa de treinamento para adquirir uma habilidade
especifica, mas apenas o simples acesso a dada informacéo sobre determinado
assunto. Outra modificacdo proposta foi que as linhas que separam 0s conceitos
passassem a ser tracejadas, pois se assim ndo o fosse, passaria a ideia de que 0s
conceitos ndo se integrariam de forma plena e que seria possivel isolar
determinada pratica em apenas um dos niveis do diagrama.

Vargas e Abbad (2006) tambeém propuseram alteracdo significativa no
modelo apresentado originalmente por Sallorenzo (2000), pois sugerem a
alteracdo na ordem de apresentacdo de dois conceitos: desenvolvimento e
educacdo. Esta mudanca visa modificar a maneira de se interpretar a abrangéncia
destes dois conceitos, pois ao contrario do que defendeu Sallorenzo (2000) o
conceito de desenvolvimento néo engloba o de educagdo, e sim o inverso.

A proposta apresentada pelos autores estd ancorada no fato de atualmente,
na area de gestdo de pessoas, parecer haver um consenso de que, na prética, o
conceito de educacdo seja mais amplo do que o de desenvolvimento,
especialmente quando se comparam os tipos de praticas educacionais envolvidas.

Ainda com relacéo a justificativa para tal proposicéo, os autores citam que
nas Ultimas décadas, o conceito de educacdo progrediu bastante e passou a
assumir novos significados, todos com fortes vinculagGes tanto com o crescimento
profissional como também com crescimento pessoal das pessoas. Nesta linha,
estdo conceitos como os de educagdo continuada, educacdo para toda a vida e
educacdo corporativa.

No entanto, esta nova proposta pode ser encarada como dissidente, pois
muitos autores nacionais (SALLORENZO, 2000; CARVALHO, 2003; ZERBINI,
2003) apresentaram o conceito de desenvolvimento no ultimo circulo, quando

desenharam o diagrama de abrangéncia de conceitos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

42

2.1.2.2.
Educacéo corporativa

Em um cenario onde sdo exigidos maior flexibilidade e valorizacdo do
conhecimento, é fundamental que se preste maior atengdo a formacédo das pessoas
visando sua empregabilidade e melhor preparo para viabilizar o alcance dos
objetivos organizacionais previstos nas estratégias empresariais. Sendo assim, a
Educacao Corporativa consolidou-se na década de 80 nos Estados Unidos, como
uma alternativa para a melhoria da capacitacdo dos funcionarios e do nivel de
competéncia dos mesmos, visando o alcance de desempenhos organizacionais
superiores. (MEISTER, 1999).

No pais, 0s construtos e as acGes de Educacdo Corporativa tém recebido
cada vez mais atencdo, confirmando sua relevancia e seu valor em um ambiente
muito competitivo, onde a capacitacdo dos funcionarios é fundamental para o
éxito empresarial. Visando agregar valor aos funcionarios envolvidos com o
negocio em si, muitas empresas implementaram Universidades Corporativas com
uma estrutura de fato ou Sistemas de Educacdo Corporativa, de maneira mais
simplificada. (EBOLLI, 2004).

Desta maneira, o progresso de um sistema de treinamento para um Sistema
de Educacdo Corporativa se realiza quando a empresa passa a considerar a gestao
de competéncias, ao invés do tradicional sistema de Treinamento e
Desenvolvimento — T&D (EBOLI, 2004). O Quadro 1 destaca as diferencas mais
relevantes entre estes dois estagios.

Quadro 1 - Diferencas entre treinamento e Desenvolvimento e Educacdo Corporativa

Treinamento e Desenvolvimento Educacéo Corporativa

Reativo

Proativo

Descentralizados

Centralizado

Solucdes genéricas

Solucbes voltadas para a clientela em
particular e para 0 negocio

Perspectiva de curto prazo

Perspectiva de longo prazo

Habilidades técnicas

Habilidades técnicas e comportamentais

Pontual

Processo permanente

Interno

Interno e Externo

Capacitar para o cargo

Desenvolver competéncias e melhorar o
desempenho no trabalho

Burocratica

Competitiva

Sala de aula

Espacos virtuais

Tético

Estratégico

Apenas funcionarios

Partes interessadas da cadeia de valor

Fonte: Adaptado de Meister (1999)
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Eboli (2004) afirma que programas educacionais sempre existiram nas
empresas. Em regra, eram restritos aos niveis gerenciais e a alta administracao.
Para a maioria dos funcionarios, havia somente programas de treinamento
pontuais. O aparecimento do modelo de universidade corporativa, de acordo com
a autora, foi o grande momento de mudanca do tradicional centro de treinamento e
desenvolvimento para uma consciéncia mais ampla e abrangente com a educacéo
de todos os funcionarios de uma empresa alcangando um nivel muito maior de
capilaridade. No entendimento da autora, é através do novo conceito de
universidades corporativas que surge a modalidade de educacéo corporativa.

Embora ambos os conceitos tenham sido introduzidos no mundo corporativo
em épocas aproximadas, o conceito de universidade corporativa € bem mais
restritivo, pois este modelo, provavelmente, ndo serd adotado por diversas
organizacOes que irdo preferir ndo criar uma estrutura em seus organogramas para
tal. Esta opcdo é perfeitamente plausivel, pois nem toda organizacdo precisa
possuir uma universidade corporativa.

No entanto, existem principios e praticas que orientam um modelo de
universidade corporativa que podem ser aplicados em quaisquer organizagdes.
Eboli (2004) aponta fatores conceituais predominantes na criagio e
implementacdo de um sistema de educacdo corporativa de sucesso. As praticas
apontadas pela autora sdo as escolhas corporativas que possibilitam a
transformacdo das competéncias organizacionais em competéncias humanas.
Abaixo, descrevemos 0s principios e praticas associadas de acordo com o
proposto pela autora:

1. Competitividade: Obter o comprometimento e envolvimento da alta
administracdo com o sistema de educacdo; Alinhar as estratégias, diretrizes e
praticas de gestdo de pessoas as estratégias do negocio; Implantar um modelo
de gestdo de pessoas por competéncias; Conceber agdes e programas
educacionais alinhados as estratégias do negdcio.

2. Perpetuidade: Ser veiculo de disseminagdo da cultura empresarial;
Responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem.

3. Conectividade: Adotar e implementar a educagédo inclusiva, contemplando o
publico interno e o externo; Implantar modelo de gestdo do conhecimento que
estimule o compartilhamento de conhecimentos organizacionais e a troca de
experiéncias; Integrar o sistema de educacdo com o modelo de gestdo do
conhecimento; Criar mecanismos de gestdo que favorecam a construcao social
do conhecimento.

4. Disponibilidade: Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a educacao;
Implantar projetos virtuais de educagéo (aprendizagem mediada por tecnologia);
Implantar multiplas formas e processos de aprendizagem que favorecam a
aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

44

5. Cidadania: Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais;
Comprometer-se com a cidadania empresarial, estimulando: a formacgdo de
atores sociais dentro e fora da empresa e a construcdo social do conhecimento
organizacional.

6. Parceria: Parcerias internas: responsabilizar lideres e gestores pelo processo de
aprendizagem de suas equipes, estimulando a participacdo nos programas
educacionais e criando um ambiente de trabalho propicio a aprendizagem;
Parcerias externas: Estabelecer parcerias estratégicas com instituicGes de ensino
superior.

7. Sustentabilidade: Tornar-se um centro de agregacdo de resultados para o
negocio; Implantar sistema métrico para avaliar os resultados obtidos,
considerando-se 0s objetivos do negdcio; criar mecanismos que favorecam a
auto sustentabilidade financeira do sistema.

Sob o ponto de vista de Vargas (2002), o conceito de educacdo corporativa
foi criado recentemente em funcdo das mudangas ocorridas nas organizagoes
causadas pela revolucgdo tecnoldgica que se iniciou a partir do pos segunda guerra
mundial, mas especialmente em meados da década de 90, quando as praticas de
treinamento e desenvolvimento passaram de um escopo mais reduzido e focado na
oferta de treinamentos isolados visando o desenvolvimento de habilidades dos
funcionérios para perpassar por toda a organizagdo com um foco muito mais
amplo.

A érea de Treinamento e Desenvolvimento pode ser entendida como uma
das principais ferramentas da gestdo de pessoas que tem como objetivo a
eficiéncia e eficAcia organizacionais. As praticas de treinamento e
desenvolvimento s@o planejadas e direcionadas para a mudanca de desempenho e
o aperfeicoamento de atividades requeridas em um dado trabalho (DONADIO,
1996), também considerado investimento (BOOG, 1980) e ainda uma iniciativa
empresarial voltada para o fomento de oportunidades de aprendizagem (BASTOS,
1991).

A relevancia do treinamento aumentou significativamente com a Teoria do
Capital Humano, langada por Schultz (1973), que vincula os investimentos em
educacdo a obtencdo de conhecimentos e capacidades pelas pessoas e, por
conseguinte, a superioridade em producdo de nagdes, em nivel macro, e setores

econdmicos e empresas em nivel micro.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

45

O mundo globalizado e instavel onde a tecnologia sofre avancgos cada vez
maiores e com maior velocidade faz com que as empresas precisem realizar
mudancas organizacionais constantemente. Para enfrentar este cenario com éxito,
as organizacOes precisam de pessoas extremamente qualificadas e capazes de
exercer diversas atividades de alta complexidade. Os treinamentos sdo pecas
fundamentais na elaboracdo deste novo perfil. A area de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo corporativa ganha destaque, dentre outros aspectos,
em funcdo de sua importancia para o conhecimento, o crescimento e a inovagao
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997), para a aprendizagem nas empresas (SENGE,
1990), para os avangos tecnoldgicos somados a diversidade e mobilidade nos
locais de trabalho e direcionado para o conhecimento como diferencial
competitivo (DRUCKER, 1993).

A procedéncia da expressdo treinamento nas empresas surgiu dos
pressupostos tayloristas, contexto onde o treinamento necessariamente deveria ser
muito pontual e especifico. Com a influéncia sofrida pela Escola de Relagdes
Humanas e da nocdo de sistema aberto para a analise organizacional, o0s
pressupostos foram se alterando e o treinamento passou a considerar também o
preparo de funcionérios para atividades mais complexas que envolviam a préatica
do pensamento e o exercicio da analise critica. (SCOTT, 1998).

De maneira geral, as expressdes treinamento e desenvolvimento sdo, muitas
vezes, utilizadas como sindnimos, mas para muitos autores da area, incluindo
Borges-Andrade e Abbad (1996) existem distingdes, o primeiro objetiva a
melhoraria do desempenho do funcionario no cargo em que exerce suas funcgdes,
enguanto o segundo € um conceito mais amplo e esta direcionado para o
crescimento pessoal do individuo, fazendo referéncia a um conjunto de
experiéncias e oportunidades de aprendizagem proporcionada pela empresa.

Mendonca (1984) declara que a propensdo em se vincular “treinamento” a
cursos ofertados a colaboradores faz com que seu conceito se alterne entre
extremos: de um lado, o ensinamento na sua forma mais simples, e do outro, 0
processo de direcionamento de forgas visando o desenvolvimento da organizacao,
através do desenvolvimento das pessoas. O autor conceitua desenvolvimento
como um esforco teérico no sentido de ampliar o potencial e dotar de maior

consisténcia os treinamentos.
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Para Hamblin (1978), a diferengca das expressdes treinamento e
desenvolvimento estd na questdo do tempo das atividades, ou seja, treinamento
estd vinculado com a ideia de melhorias no desempenho do funcionario nas suas
atividades atuais e desenvolvimento esté vinculado ao crescimento do funcionario
no seu desempenho em atividades futuras.

De acordo com Boog (1980), as praticas de treinamento e desenvolvimento
sdo consideradas como investimento, pois focam o desempenho nas atividades
quer sejam atuais ou futuras e a educagdo como um processo amplo que fomenta e
aumenta o potencial de capacidade do ser humano. As préaticas de educacédo
elaboradas pelas empresas podem ser consideradas como doacao, pois nao focam,
especificamente o trabalho e por isso poderiam néo trazer retorno devendo, assim,
representar um risco para as organizagdes que deve ser levado em consideracéo.

A Educacéo Corporativa é um grande ‘guarda-chuva estratégico’, sob o qual
estdo reunidas todas as iniciativas de desenvolvimento das competéncias
individuais que proporcionardo sustentacdo ao desenvolvimento da competéncia
organizacional. A Educacdo Corporativa deve estar muito bem alinhada com o
planejamento estratégico organizacional, com o0s objetivos e metas do negdcio e

com o modelo de competéncias da empresa (EBOLI, 2004).

2.1.3.
Definigcdo do processo de treinamento e de suas etapas

O treinamento deve ser percebido como um processo que objetiva a
obtencdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, e que pbe a éarea de
Treinamento e Desenvolvimento como uma das principais praticas da gestdo de
pessoas visando alcancar maior eficiéncia e eficacia organizacional, constituindo-
se de atividade planejada em funcéo dos investimentos e esfor¢os organizacionais
canalizados para o fomento de oportunidades de aprendizagem as pessoas.
Podemos enxergar o processo de treinamento dividido em quatro etapas: a do
levantamento de necessidades de treinamento, a do planejamento, a da execucéo e

a da avaliacdo (Figura 2).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

47

Etapas do Processo de Treinamento e Desenvolvimento

v

Levantamento Planejamento Execucdo Avaliacdo
de Necessidades

A

T

Implementacéo

Figura 2 — Etapas do Processo de Treinamento e Desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor

O Levantamento de Necessidades é um estudo antecipado, etapa onde é
realizado o diagnostico que dimensiona e analisa, previamente, o que deve ser
treinado, para quem e para que o treinamento tera utilidade, ou seja, deve sugerir
as alternativas de capacitacdo nas quais a empresa deve investir (CASTRO,
BORGES-ANDRADE, 2004).

Magalhaes e Borges-Andrade (2001) declaram que o foco central de avaliar
necessidades € identificar caminhos e estratégias, diagnosticando o que é de fato
relevante treinar em um contexto corporativo, no entanto, o Levantamento de
Necessidades de Treinamento ndo se exaure no fator diagnostico, de acordo com
Borges-Andrade (1985), alcanca também outras fungbes, como ser ferramenta
fundamental para a empresa refletir seus procedimentos internos, seus papéis, 0
que deve ser modificado e também fazer com que todos os envolvidos sejam co-
responsaveis pelo processo e estejam compromissados com Seus proprios
resultados.

A etapa de planejamento reune a elaboracdo e a operacionalizacdo dos
objetivos. Compdem esta etapa: a escolha dos métodos didaticos e instrucionais,
definicdo dos recursos que deverdo ser utilizados, determinacdo de conteldo,
carga horéria total, local em que seréa realizado o treinamento, avaliacdo do custo-
beneficio, entre outros. A etapa da execugdo é a implementacdo efetiva do que foi

planejado (o treinamento em si) e a etapa de avaliagdo € 0 momento em que se
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abre espago para analisar se os objetivos finais foram obtidos, a avaliagdo de
treinamento seria, desta forma, o processo que valida o programa instrucional.
(CASTRO; BORGES-ANDRADE, 2004).

A avaliacdo é, acima de tudo, uma préatica de extrema relevancia para as
empresas em funcdo da confirmagédo realizada, visando confrontar se 0s gastos
financeiros foram bem investidos com o treinamento. A avaliagdo em T&D é
definida por Goldstein (1991) como uma soma sistematica de informacdes
descritivas, com juizo de valor, necessérias a tomada de decisdo com relagdo a
selecdo, adogéo, valor e modificacdo dos cursos de capacitacao.

Na Ultima década, verificamos um aumento significativo em relacdo aos
esforcos para realizacdo da avaliacdo dos treinamentos, visto que, a principio, a
conjuntura de instabilidade social politica econémica e as mudancas tecnoldgicas
estimulam a importancia dos programas de Treinamento e Desenvolvimento, por
outro lado também caracteriza um peso maior a andlise do valor final do
treinamento e a analise do custo-beneficio, funcionando assim, como um estimulo
para a procura de instrumentos de afericdo dos resultados do treinamento e de
seus impactos sobre o sistema corporativo.

Na literatura sdo verificados diversos modelos de avaliagdo voltados para
aferir resultados de programas instrucionais. Os que mais se destacam atualmente
sdo o modelo de Kirkpatrick (1976) utilizado principalmente nas pesquisas
internacionais e o0 modelo de Abbad (1999) utilizado mais nas pesquisas
brasileiras para averiguacdo de impacto em amplitude das atividades de T&D.

O modelo de Kirkpatrick (1976) mostra os niveis de avaliagdo em quatro
niveis subsequentes e ligados entre si: reacdo, aprendizagem, comportamento e
resultado (desempenho da organizacdo, eficiéncia, eficcia, custos, beneficios,
rotatividade, qualidade, entre outros). Hamblin (1978) adaptou este modelo,
mostrando os mesmos niveis elaborados por Kirkpatrick (1976) criando mais uma
etapa ao fragmentar em duas a de resultado: organizacdo (efeitos do
comportamento na melhoria da qualidade do produto, aperfeicoamento de
métodos de trabalho, entre outras) e valor final (fatores relacionados com

resultados financeiros, estratégias, custo-beneficio e valor final agregado).
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Borges-Andrade (1982), ao tentar integrar os niveis, desenvolveu o Modelo
de Avaliacdo Integrado e Somativo (MAIS), que considera cinco fatores: 0s
insumos, os procedimentos, 0s processos, 0s resultados e o ambiente. Outras
tentativas e modelos de avaliagdo podem ser vistos em Stufflebeam (1984), Dutra
(1984) e Lorenz (1980): O modelo CIPP (Contexto, Insumo, Processo e Produto)
de Stufflebeam € o principal pilar para a elaboracdo do modelo MAIS, que amplia
e expande dimensBes de analise do CIPP; Dutra, em seu modelo, elabora um
exercicio de integragdo entre o CIPP e o modelo de Kirkpatrick (1976),
demonstrando ser possivel vincular Processo com reacdo e Produto com
aprendizagem, comportamento e resultados; e, Lorenz (1980) esboca a avaliacéo
em trés estagios: o primeiro foca a avaliagdo de desempenho dos treinandos (em
regra, atraveés da aplicacdo de testes de conhecimento), o segundo avalia a
aplicacdo na empresa do que foi aprendido e o Ultimo avalia o efeito dessa
aplicacdo em mudancas dentro da empresa. Ressaltamos que este modelo é similar
ao Modelo Kirkpatrick, com excecdo da analise de reacdo, ndo contemplada por
Lorenz (1980).

Os estudos recentes a respeito do impacto costumam ser fragmentados em
avaliacdo de impacto em amplitude e profundidade. A avaliacdo de impacto em
profundidade procura mensurar os efeitos das praticas de T&D de forma mais
focal e estreitamente vinculadas aos contetdos especificos ministrados nos
treinamentos. A avaliacdo de impacto em amplitude, também chamada por alguns
autores como Borges-Andrade (2002) de investigacdo em “largura”, sdo mais
amplos e mensuram os efeitos gerais das praticas de T&D sobre o desempenho
em aspectos vinculados especificamente ou ndo aos conteddos absorvidos nos
treinamentos.

A revisdo realizada por Salas e Cannon-Bowers (2001), identifica que a
taxonomia dos niveis de avaliacdo elaborada por Kirkpatrick (1976) tem sido o
referencial mais utilizado nas avaliacbes de treinamento, desenvolvimento e
educacdo corporativa. No pais, entretanto, ha um enfoque quanto ao modelo
tedrico utilizado para as avaliagfes de treinamento, que ap6s 1998, nas aferi¢cdes
de impacto em amplitude, passam a referenciar também o Modelo Integrado de
Avaliacdo do Impacto do Treinamento no Trabalho — IMPACT, de Abbad(1999).
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O modelo IMPACT de Abbad(1999) faz uma coletdnea dos possiveis
preditores ou fatores que determinam o impacto em amplitude das praticas de
T&D. Este modelo brasileiro de estudo do impacto e avaliacdo em largura leva em
conta sete fatores: suporte organizacional, caracteristicas do treinamento, clientela
(caracteristicas demogréficas, funcionais e motivacionais dos treinandos), reacdes,
aprendizagem, suporte a transferéncia (suporte ou apoio psicosocial para
transferéncia positiva de aprendizagem no ambiente organizacional) e o Impacto.

O conceito de Impacto para Abbad(1999) abrange os conceitos de
transferéncia de treinamento e desempenho. A transferéncia de treinamento é um
constructo que trabalha com a ideia de que o treinando “transfere” para o
ambiente de trabalho habilidades, conhecimentos e atitudes, ou seja, o treinando
extrapola o contexto do treinamento e transfere para o trabalho uma nova forma
de agir, atuar e refletir sobre o trabalho que exerce.

O desempenho estd vinculado a influéncia mais estreita do treinamento,
mais perceptivel e mais plausivel de se mensurar. Normalmente € identificado
através da utilizacdo, com freqliéncia, no trabalho, dos conhecimentos obtidos no
treinamento, melhoria da qualidade no exercicio de funcgdes vinculadas ao
contetdo do treinamento, diminuicdo de erros, melhorias na motivacdo e auto-
eficacia do profissional treinado, bem como o cumprimento de metas, que se
moldam as regras culturais interativas, em que capacidades aprendidas em
treinamentos podem impactar também o desempenho em muitas tarefas néo
especificamente vinculadas ao treinamento.

A necessidade, cada vez maior e mais intensa, de se avaliar o treinamento
aponta que as empresas estdo mais conscientes de que T&D ndo é uma solugédo
por si s6 para todos 0s problemas e que é preciso averiguar permanentemente a
validade do sistema de treinamento e desenvolvimento, os resultados finais que
ele gera, em que pontos € mais eficaz, onde se identificam possiveis efeitos, quais

sd0 0s retornos, se sdo aceitaveis e em linha com as mudancas almejadas.
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2.1.3.1.
Levantamento das necessidades de treinamento

Na atualidade, as alteragdes contextuais oriundas da evolucdo cientifica e
tecnologica vém modificando o cenario global e impactando fortemente as
corporacgOes. Impelidas a atuarem de acordo com estas mudancas, as empresas
procuram por vantagens competitivas que possibilitem diferencia-las de seus
concorrentes. Para isso, as organizacOes tém alcado a area de gestdo de pessoas a
um nivel estratégico, mas, simultaneamente, passam a exigir resultados sélidos da
efetividade de suas aces.

Este cenario vem modificando a &rea de Treinamento e Desenvolvimento de
Pessoas em uma ferramenta fundamental na elaboracdo de respostas rapidas e
flexiveis aos novos requisitos e necessidades definidos. Dentre os principais
objetivos da &rea se sobressaem, além da melhoria do desempenho dos
funcionarios em atividades rotineiras, o fomento do desempenho e da efetividade
empresarial. Ressaltamos que o treinamento € mais indicado para proporcionar
melhorias nas competéncias do individuo, surtindo pouco ou nenhum efeito se
utilizado com o objetivo de motivar pessoas.

Apesar das alternativas possiveis de um sistema de T&D completo e
integrado, na prética, os processos de levantamento de necessidades de
treinamento, em regra, ndo levam em conta o contexto de trabalho sob o qual os
impactos das praticas instrucionais repercutirdo, centrando-se, fundamentalmente,
nas tarefas e atividades desenvolvidas pelos individuos. Sobre o planejamento das
praticas instrucionais, € comum identificar que os programas de treinamento sao
elaborados para atender as necessidades individuais principalmente, de maneira
que muito pouco se sabe ainda sobre os processos de aprendizagem de grupos e
equipes de trabalho. Sendo assim, em relacdo a avaliacdo dos impactos de praticas
de treinamento, tanto em termos praticos como académicos, as iniciativas visam
sistematizar as percepgOes dos colaboradores sobre o evento instrucional em si e

dos processos de aprendizagem e transferéncia desta para o trabalho.
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Uma saida para que as praticas de T&D contribuam para a promog¢édo do
desempenho organizacional seria ampliar o nivel de analise levado em conta na
sistematizacdo de praticas educacionais para além do individual, passando a
considerar 0s grupos e equipes de trabalho e a propria organizacdo. Para viabilizar
este tipo de andlise, é imprescindivel que os conjuntos de metodologias, técnicas e
procedimentos normalmente utilizados em cada uma das etapas de T&D sofram
uma nova reflexdo. O objetivo primordial é tornar o processo de diagndstico de
necessidades de treinamento mais alinhado ao negdcio das empresas, mas para
isso, é fundamental que as necessidades de treinamento sejam identificadas de
maneira adequada.

Com o objetivo de aproximar as praticas de T&D dos objetivos
corporativos, concedendo a area de T&D um status estratégico, € primordial o
entendimento das diferencas entre os desempenhos reais, manifestados pelos
individuos, e os esperados pelas organizacfes. Reconhecer esta diferenca
permanentemente aumenta as chances de se obter éxito nas praticas de
treinamento. O reconhecimento destas diferencas, em relacdo aos resultados,
desempenhos, competéncias ou solugdes almejadas, é concretizado através de trés
agrupamentos de analises: a organizacional, a de tarefas e a individual.

Estas avaliacGes tém como objeto de analise o determinante do desempenho
dos individuos no trabalho, ou seja, as competéncias individuais, formadas por
agrupamentos de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA’s). Estas
competéncias sdo o centro das préaticas de T&D, que objetivam o aperfeicoamento
do capital humano visando a eficacia organizacional.

O processo de levantamento das necessidades de treinamento é uma
tentativa deliberadamente organizada de identificar falhas de desempenho que
podem ser resolvidos através de préaticas educacionais. No entanto, é importante
ressaltarmos que nem todas as falhas de desempenho identificadas podem ser
resolvidas através de praticas de educacdo. Ha falhas de desempenho que sé
podem ser solucionadas através melhorias ou mudangas no contexto
organizacional, ou seja, tecnologia ou estrutura, ou ainda por questdes
psicologicas ou sociais. Estas praticas visam a melhoria das condigdes de
trabalho, que, usualmente, ndo podem ser solucionadas através de praticas de

educacéo.
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As praticas de T&D ndo devem ser usadas como estratégias para a
motivacdo dos colaboradores de uma empresa, mesmo que o0s funcionarios
reconhecam estas praticas como estratégias corporativas de valorizacgéo.

De acordo com Goldstein (1991), sempre existe uma certa tentacdo de se
comegar o treinamento sem uma analise completa de tarefas, comportamentos e
ambiente. Se estas analises ndo se concretizarem a priori, aumentam as chances de
fracasso das praticas educacionais.

Para a realizacdo da andlise organizacional devem ser levados em
consideracdo os fatores ambientais capazes de facilitarem ou inviabilizarem a
aplicacdo, no trabalho, dos contetdos que serdo ministrados ao longo do
treinamento. Sendo assim, a empresa de compreender, claramente, quais sdo as
condic¢des organizacionais existentes.

Desta forma, Tannenbaum e Yukl (1992) enxergam a aprendizagem como
necessaria, mas ndo vital para a mudanca de comportamento dos funcionérios. De
acordo com Noe e Schmitt (1986), em situacdes de treinamento, o clima da
organizacdo é fundamental para a mudanca, bem como o nivel no qual o contexto
social do ambiente de trabalho oferece reforcos e feedback a seus colaboradores.
Em um clima positivo de trabalho, onde refor¢o e feedback s&o oferecidos por
superiores e pares, as chances de transferéncia de habilidades absorvidas no
treinamento para 0 ambiente do trabalho sdo bem maiores.

Acompanhando este raciocinio, Goldstein (1991) declara que a transferéncia
de treinamento de um ambiente instrucional para o ambiente do trabalho envolve
fatores ligados a necessidade de se possuir um clima positivo para transferéncia na
organizacdo de trabalho. Segundo o autor, dentro deste clima positivo deveria
existir um sistema que provocasse uma maior interagdo entre instrutor, treinando e
superior durante o processo de transferéncia. Antes do treinamento, as
expectativas tanto dos treinandos como dos superiores devem estar claramente
definidas. O ideal é que sejam identificadas as barreiras a transferéncia e que
fossem elaboradas estratégias de superacdo das mesmas. Ao final, é necessario um
trabalhno em equipe com o0s superiores para oferecerem oportunidades para a

manutencdo dos comportamentos adquiridos.
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De acordo com Abbad (1999), clima ou suporte a transferéncia de
treinamento é um fator fundamental para o estudo das variaveis que impactam a
eficacia de programas instrucionais. Segundo Sallorenzo (2000), os resultados de
pesquisas nacionais, como as elaboradas por Abbad (1999), Brito (1999) e Paula
(1992), indicam a existéncia de interacGes significativas entre suporte a
transferéncia e impacto do treinamento no trabalho.

Sendo assim, um ambiente organizacional positivo e com suporte a
transferéncia pode ser condicdo suficiente para assegurar bons resultados de
treinamentos em ambientes corporativos. O objetivo de se elaborar a anélise
organizacional € possibilitar a adequacdo ambiental antes ou depois da elaboracao
da pratica educacional, visando o alcance do desempenho almejado
preliminarmente.

A segunda andlise que deve ser elaborada durante o processo de
levantamento de necessidades de treinamento é a de tarefas. Esta é realizada para
definir os objetivos instrucionais que serdo vinculados aos desempenhos de
atividades ou trabalhos especificos e voltados para o atingimento dos objetivos
organizacionais. Desta forma, podemos entender esta andlise como um
detalhamento das tarefas executadas por um cargo definido e das competéncias
requisitadas para a realizacdo eficaz das mesmas.

Nos dias de hoje, este processo fica cada vez mais complexo em funcédo das
constantes mudangas vividas pelo mercado de trabalho em escala global, oriundas
de fatores como abertura de mercados, globalizacdo, progresso tecnolégico, etc.
Ha algumas décadas atrds tarefas notadamente psicomotoras, repetitivas e
mecanizadas por si s6 eram as mais comuns. Atualmente, as atividades passam a
requerer dos individuos, principalmente, esforcos cognitivos. Os colaboradores
neste novo ambiente dificilmente se posicionardo no mercado ofertando apenas
forca fisica. Nos tempos de hoje, as organizacbes tendem a valorizar o0s
conhecimentos adquiridos e as habilidades mentais. Desta forma, é imprescindivel
para as organizacdes conseguirem elaborar estratégias de analise que visem a

descricdo destas novas tarefas e competéncias necessarias.
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De acordo com Goldstein (1991), a elaboragdo da anéalise de tarefas envolve
o detalhamento das tarefas, formacao de grupos funcionais de tarefas, definicdo de
CHAs, especificacdo das tarefas e CHAs de relevancia, definicdo das interacdes
entre CHAs de relevancia e tarefas, planejamento do ambiente onde sera realizado
0 treinamento de acordo com a interacdo entre tarefas de relevancia e CHAs e
ratificacdo do conteddo dos CHAs definidos. ApoOs a realizacdo deste
planejamento inicial, € gerado um precioso detalhamento das tarefas e das
competéncias requeridas para a realizacdo da fungdo objeto da andlise, o que
possibilita que os treinamentos sejam adequadamente planejados, em funcdo das
orientacdes e recomendacdes emanadas da teoria instrucional.

A ultima analise a ser realizada é a individual. Nesta fase, dois fatores séo
centrais para as praticas e estratégias a serem utilizadas. Trata-se de quem
necessita de treinamento e qual o tipo de instrugéo é requerida. Depois de se obter
os dados sobre a adequacao das praticas de T&D aos ambientes organizacionais
devidamente contextualizados, assim como as barreiras e estimuladores
organizacionais, ou seja, a andlise organizacional, e também tendo sido
especificadas e pormenorizadas as tarefas e as competéncias fundamentais para o
alcance da eficacia organizacional, ou seja, a analise de tarefas, basta definir quais
colaboradores ou equipes precisam de treinamento e no que precisam ser
treinados, ou seja, realizar a analise individual.

De acordo com Tannenbaum e Yukl (1992), a andlise individual realizada
de forma indevida pode acarretar em treinamentos voltados para niveis ou
individuos improprios. Esta andlise, além de definir os individuos que necessitam
ser treinados, pode também ser usada para avaliar se os funcionarios possuem 0s
requisitos necessarios em relagdo as atitudes, conhecimentos e motivacdo para
aproveitarem adequadamente as praticas de treinamento. Segundo os autores, ao
se realizar estas observacgdes, previamente ao treinamento, aumentam as chances
de tornar as praticas educacionais validas para todos aqueles que forem

contemplados com o treinamento.
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Nesta fase, é primordial que seja feito o mapeamento dos requisitos
necessarios para participacdo nos programas de T&D. N&o realizar esta
verificacdo antecipadamente pode resultar na constituicdo de grupos de treinandos
com competéncias muito diferentes entre si em relagdo aos conhecimentos e
habilidades basicos necessarios. Quando os treinamentos sdo mais voltados para a
cognicdo, a inobservancia deste quesito pode atrapalhar o desenvolvimento eficaz
das praticas de treinamento. Em regra, quando existem diferencas acentuadas nas
competéncias minimas exigidas entre os participantes, os instrutores normalmente
nivelam o treinamento para baixo ou para cima. Quando o nivelamento € para
cima, quem possui 0s requisitos necessarios normalmente se desinteressa
rapidamente pelo treinamento por motivos ébvios. Ja quando o nivelamento é para
baixo, os treinandos com deficiéncias nas competéncias essenciais julgardo o
treinamento muito complexo e poderdo ndo s6 se desinteressar como até mesmo
desistir do treinamento.

Sendo assim, podemos afirmar que para se obter éxito nos sistemas de T&D
é necessaria a elaboracdo de levantamentos permanentes de necessidades de
treinamento, através da identificacdo da existéncia de desempenhos que precisem
de melhorias e das trés analises ja mencionadas. A analise organizacional visa
prover condi¢cdes ambientais satisfatorias para que a transferéncia de treinamento
aconteca de forma adequada. A andlise de tarefas visa identificar os requisitos do
cargo em analise, assim como os conhecimentos, habilidades e atitudes vinculados
aos desempenhos das tarefas identificadas. Por ultimo, a andlise individual busca
definir os funcionarios que precisam receber treinamento e o tipo de treinamento
mais adequado para cada caso identificado.

Poucas metodologias de levantamento de necessidades de treinamento
foram desenvolvidas até o momento. Uma ferramenta desenvolvida para
elaboracdo das analises de tarefa e individual foi realizada por Borges-Andrade e
Lima (1983), chamada de andlise do papel ocupacional, onde este pode ser
compreendido como um agrupamento de expectativas e preceitos vinculados ao
exercicio de tarefas em ambientes organizacionais. Sendo assim, a analise deste
papel objetiva a identificagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridos ao desempenho eficaz das tarefas que sdo objeto da respectiva analise.

Esta metodologia possibilita, ainda, a identificacdo das prioridades de
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treinamento, ou seja, dos conhecimentos, habilidades e atitudes mais relevantes
para o alcance dos desempenhos esperados e que os funcionarios identificados
possuam algum tipo de deficiéncia em termos de competéncias necessarias para o
exercicio de determinada func&o.

De acordo com Salas e Cannon-Bowers (2001), os principais fatores levados
em consideracdo em um processo de avaliagdo de desempenho sdo as
competéncias necessarias para os funcionarios efetuarem, adequadamente e
permanentemente as tarefas de sua responsabilidade. No entanto, infelizmente, a
maioria das empresas ndo efetua analises organizacionais, focando seus esfor¢cos
de levantamento de necessidades em analises de tarefas e individuais. Sendo
assim, muitas vezes, deixam de lado o contexto no qual os impactos das préaticas
educacionais recairdo e, em funcdo disso, diminuem a probabilidade destas
praticas favorecerem a melhoria efetiva do desempenho organizacional, objetivo
primordial de qualquer programa de T&D.

O levantamento de necessidades de treinamento tem focado seus esforgos
em andlises de tarefas e individuais deixando de lado, parcial ou totalmente,
fatores contextuais que também influenciam os resultados das préticas
educacionais. No entanto, considerar apenas fatores ambientais (tecnolégicos,
estruturais, psicoldgicos ou sociais) capazes de aumentar as chances de que 0s
novos conhecimentos e habilidades sejam transferidos para o local do trabalho
ndo sera o suficiente para que os programas de T&D sejam de fato um sucesso e
que colaborem para a melhoria do desempenho organizacional. E fundamental,
ainda, e especialmente, que as competéncias individuais centradas nas praticas
educacionais estejam alinhadas com o negdcio da empresa.

De acordo com Ruas (2005), este alinhamento entre o0 negdcio da empresa e
as competéncias individuais, é uma tarefa bem complexa, em funcdo
principalmente de alguns aspectos tradicionalmente presentes na maioria dos
processos de levantamento de necessidades de treinamento, tais como, o conceito
de competéncia normalmente usado considera somente 0S recursos necessarios
(CHA) para a realizagdo de uma tarefa especifica, as empresas, em regra,
consideram as definicdes de cargo ou ocupagdo como ponto de inicio para a

descricdo das necessidades a serem analisadas.
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Segundo McLangan (1997), o levantamento das necessidades de
treinamento deve subsidiar a elaboracdo das estratégias de qualificacdo
profissional de forma adequada. O conceito de competéncia, durante as ultimas
décadas ndo abandonou o uso de conhecimentos, habilidades e atitudes, mas,
incluiu os conceitos de resultado, entrega ou output. Sendo assim, o ideal seria
aproximar o levantamento de necessidades de treinamento do negdcio das
empresas, ou seja, a identificacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes
devem derivar das demandas organizacionais estabelecidas, em termos de outputs
mensuraveis e bem detalhados.

Diante do observado em parte da literatura sobre o assunto, o conceito de
competéncia pode ser considerado multinivel. Para que as praticas e diretrizes de
gestdo de pessoas possam atender aos requisitos individuais e empresariais é
necessarios que as competéncias sejam consideradas no nivel organizacional, de
grupos e individual. E neste ponto que tanto a pratica quanto a pesquisa acabam
sendo um pouco omissos em relacdo a esta questdo. Por exemplo, de acordo com
Ruas (2005), ainda ndo existem provas do desenvolvimento de competéncias no
nivel de grupos.

Desta forma, apds a elaboracdo da analise organizacional, o ideal é definir
0S outputs a partir dos conhecimentos, habilidades e atitudes que deverdo ser
identificados e detalhados. Acreditamos que definir agrupamentos de outputs no
nivel organizacional possa ndo ser o suficiente, pois estes ndo contemplardo os
detalhes de todos os processos sob responsabilidade dos colaboradores, no
entanto, descrevé-los no nivel individual de analise também néo é o suficiente,
pois neste nivel ha grande variedade de outputs, o que dificultaria, sobremaneira,
a tomada de decisdo sobre quais praticas educacionais deveriam ser adotadas
visando a melhoria do desempenho organizacional.

Sendo assim, é possivel acreditarmos na viabilidade de definirmos préaticas
de T&D que fomentem o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes individuais requeridos para que todos 0S processos organizacionais,
atrelados aos planos de acBes e metas de cada unidade de negdcios sejam
devidamente geridos. A Figura 3 demonstra o paralelo entre a pratica atualmente
existente de levantamento de necessidades de treinamento e a colocada pela

autora.
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Pratica Atual Niveis Pratica proposta

Fatores Tecnologicos,
estruturais e psicossociais

«— Grupos E— Outputs ou entrega
Conhecimentos, . Conhecimentos,
habilidades e ) Individual ’ habilidades e atitudes

atitudes

Figura 3 - Paralelo entre préatica atual e proposta de levantamento de necessidades de treinamento.
Fonte: Adaptado de Zerbini (2007).

Como podemos observar, as acdes de levantamento de necessidades de
treinamento devem comecar através da analise organizacional. De acordo com a
autora, os efeitos das préaticas educacionais sdo definidos, especialmente, pelas
condicdes de trabalho encontradas pelos funcionarios depois de um treinamento
nos seus respectivos ambientes de trabalho. N&o realizar esta analise pode resultar
no insucesso das praticas de capacitacdo. Como o ambiente é essencial na
definicdo de resultados de T&D no nivel pessoal, em relagdo aos impactos deste
tipo de pratica no nivel de grupos ou da organizacdo, acreditamos que sua
relevancia seja maior ainda.

Apos esta analise, devem ser identificados os outputs demandados pela
organizacdo a cada unidade de negocios, ou seja, passa-se a analise de tarefas. O
ideal € que o planejamento estratégico da empresa seja contextualizado, em
termos de produtos ou servicos, a partir dos principais processos organizacionais
neste nivel de analise, o de grupos. Especificados os principais outputs e em
funcéo deles, devem ser identificados os CHAS requeridos. Apos estas fases, deve
ser realizada a analise individual necessaria para o éxito do processo de
levantamento de necessidades de treinamento.

Normalmente, as analises de tarefas em um processo de levantamento de
necessidades de treinamento tém seu inicio a partir da especificacdo dos CHA, as
atividades vinculadas a cargos ou papéis ocupacionais especificos. Hoje em dia
muitas atividades e tarefas tornaram-se complexas, exigindo das pessoas muitas

outras competéncias ndo previstas formalmente nas descri¢ces de diversos cargos.
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De acordo com Dutra (2004), em torno de duas décadas atras ja se observava certa
distancia entre as descri¢cdes dos cargos e aquilo que, realmente, os funcionarios
faziam em suas funcGes nas empresas. Por conta desta observagdo, o autor sugere
a expressao espago ocupacional, que significa um agrupamento de atribuigdes e
responsabilidades pessoais interativas, demarcada pelas exigéncias da empresa e
pela capacidade dos funcionarios de cumpri-las adequadamente.

Atualmente, o nimero e o nivel de qualidade das competéncias exigidas dos
colaboradores nas empresas aumentaram consideravelmente. Em linha com este
cenario de mudancas permanentes, os programas de T&D precisam fomentar a
melhoraria do desempenho organizacional de forma adequada e veloz. De acordo
com Cooke (2001), esta pressa tem sua origem na visdo econémica global que faz
com que gestores e demais tomadores de decisdo prefiram adotar estratégias de
curto prazo. Certas empresas estdo, aos poucos, até substituindo praticas de T&D
por outras ag0es como 0 outsourcing visando obter mais rapidamente os
resultados esperados.

O principal nivel de andlise considerado em um levantamento de
necessidades € o individual, de maneira que as competéncias identificadas em
uma andlise de tarefas vinculadas somente a um cargo especifico, se bem
executadas, somente sdo capazes de permitir a observacdo dos impactos das
praticas de T&D também no nivel individual, em termos de reacdes,
aprendizagem e de melhora no desempenho pessoal. Caso o levantamento de
necessidades ndo seja capaz de perceber 0 aumento do espago ocupacional das
pessoas em uma empresa, € possivel que os treinamentos dificilmente venham a
contribuir para o alcance dos resultados organizacionais almejados.

Levando em consideragdo que os programas educacionais visam provocar
impactos no nivel organizacional, a percepcdo da maximizacdo do espaco
ocupacional vincula-se, especialmente, a ideia de interatividade de competéncias
pessoais. Esta expressdo nos forca ao reconhecimento da existéncia da interacao
dindmica entre as competéncias dos funcionarios nas empresas. N&o reconhecer
esta interacdo faz com que acreditemos que 0s impactos dos comportamentos
pessoais no trabalho despontam para proporcionar resultados em niveis mais
elevados. No entanto, sabe-se pouco a respeito de como os treinamentos, com

objetivos focados nas pessoas, proporcionam resultados em niveis mais elevados
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(KOZLOWSKI, et al., 2000). Desta forma, se ndo houver uma mudanga de
raciocinio neste sentido, é provavel que se deixe de lado a influéncia de fatores
contextuais na eficacia dos treinamentos. Se assim o for, as acdes de levantamento
de necessidades de treinamento continuardo se baseando apenas em resultados de
analises de tarefas e pessoas e, desta forma, gerariam planejamentos de préaticas de

T&D desassociadas dos verdadeiros negocios das empresas.

2.1.3.2.
O planejamento do treinamento

Apos a realizagdo do levantamento das necessidades de treinamento, deve-
se escolher o meio pelo qual serdo solucionadas as necessidades identificadas,
efetuando o planejamento do treinamento mais adequado.

Depois de realizado o levantamento das necessidades de treinamento da
empresa, 0s gestores responsaveis devem providenciar o programa de treinamento
mais adequado. Os mesmo devem buscar respostas para tornar viavel a realizagdo
do treinamento da maneira mais plausivel possivel. De acordo com Chiavenato
(1999, p.46), deve-se procurar, primeiramente, responder aos questionamentos
abaixo listados:

— O que devera ser ensinado no treinamento?

— Quem deve ser treinado?

— Quando deve ser realizado o treinamento?

— Onde deve ser realizado o treinamento?

— Como devem ser ensinados os contetdos?

— Quem devera treinar os participantes?

O autor destaca que estes questionamentos devem servir para gerar
informacdes que irdo facilitar o planejamento do treinamento que se almeja
implantar. No entanto, um planejamento de treinamento deve abranger alguns
itens adicionais, como os citados a seguir: especificacdo clara do objetivo do
treinamento; Programacdo do trabalho a ser realizado de acordo com o tempo
disponivel (Cronograma de atividades); escolha do contetdo a ser ministrado;
Definicdo dos métodos de treinamento; escolha da tecnologia mais apropriada a
ser utilizada; especificacdo dos recursos requeridos para a realizacdo do

treinamento; especificacdo do publico-alvo; freqiiéncia necesséaria de realizacéo
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do treinamento; relacdo custo-beneficio do treinamento; estabelecimento de
métricas para o adequado controle e avaliagdo dos resultados do treinamento. E
importante esclarecer que esta listagem ndo pretendeu ser exaustiva.

De acordo com Marras (2000, p. 155) o planejamento de treinamento pode
ser entendido como a ponte que une as politicas, diretrizes e acbes formais e
informais que governam as relacbes organizacionais enquanto indicadores da
cultura da empresa a seus agentes multiplicadores e as pessoas que formam este
tecido social.

Segundo Davies, 0 planejamento de um programa eficaz de treinamento
contempla oito fases, as quais estdo demonstradas no quadro 2 (apud MARRAS,

2000, p.156):

Prescricdo do treinamento Detalha os objetivos, o comportamento inicial e 0
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 Determina as estruturas de ensino e as taticas

ensino apropriadas.

Redacéo de um rascunho do Uma cOpia barata do rascunho do curso que possa ser

curso facilmente alterada.

Teste com pessoas Um teste do curso com treinandos tipicos. O curso
esta em julgamento.

Revisao do curso Continuar a revisao e ore-teste até que seja alcangado
um padrdo aceitavel.

Producdo e instalacdo do curso | Versdo final do curso, juntamente com a
administracdo e a manutencdo.

Validacéo do curso Determina a assimilacéo conseguida em termos de
resultados préaticos. Diferenca entre o pré-teste e o
pos-teste.

Quadro 2 - Fases do Planejamento de Treinamento, segundo Davies
Fonte: Marras (2006, p.156)

Nesta mesma linha, Gil (1994, p.70) declara que o planejamento é um
processo elaborado a partir da realidade obtida pelo levantamento de necessidades
de treinamento e que objetiva dotar com a maior eficacia possivel o
desencadeamento das praticas requeridas para o atingimento dos objetivos
almejados.
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De acordo com Boog e Boog (2006), o planejamento do treinamento
resume-se em quantificar, escolher quando, como atender o que for necessario e
quais os recursos humanos, materiais e financeiros serdo precisos disponibilizar
para que o programa de treinamento seja realizado a contento. Desta forma, para o
autor, visando o alcance da eficacia do programa de treinamento € preciso seguir a
programacao abaixo:

- Determinar a quantidade de treinamento requerido;

- Definir o melhor periodo para a realizacdo do treinamento;

- Classificar as necessidades em relagdo ao conteldo;

- Escolher a metodologia para cada tipo de treinamento e desenvolvimento;

- Documentar os eventos de treinamento;

- Elaborar um cronograma dos eventos de treinamento;

- Mapear 0s recursos internos e externos necessarios para a realizacéo do

treinamento;

- Estimar o investimento;

- Entregar o plano de treinamento, visando sua validacao.

O Planejamento € uma funcdo tradicionalmente administrativa, que envolve
a escolha de objetivos, processos e programas, a partir de diversas alternativas. E
uma tomada de decisdo que impacta a direcdo futura de uma organizacdo ou
unidade de negdcios. Ainda de acordo com o autor, planejar a atividade de
treinamento perpassa pela selecdo e descricdo de fatos ocorridos no ambito da
gestdo de pessoas da organizacdo, fatos estes que projetam préticas futuras e
elaboram diretrizes, objetivos, procedimentos e programas voltados para a
formacéo profissional. (CARVALHO, 1999, p. 67)

De acordo com Abbad et al. (2006), o planejamento de treinamento deve
seguir uma seqliéncia de atividades, visando a elaboragéo do desenho instrucional
mais adequado. De acordo com os autores, a seqliéncia a ser seguida é a seguinte:

1. Redigir Objetivos

Transformar necessidades em objetivos;
Especificar componentes dos objetivos;
Avaliar qualidade dos objetivos;

Especificar niveis de analise.
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2. Escolher modalidade
Analisar perfil dos aprendizes;
Avaliar e escolher alternativas.
3. Estabelecer seqiiéncia
Classificar objetivos;
Definir seqiéncia e conteudos.
4. Criar / escolher procedimentos
Selecionar / criar situagOes de aprendizagem;
Escolher meios e recursos;
Preparar materiais;
5. Definir critérios
Transformar objetivos em critérios;
Criar medidas de avaliacdo de aprendizagem.
6. Testar o desenho
Delinear a validagdo;
Avaliar o plano;

Ajustar o plano.

2.1.3.3.
Execucdo do treinamento

De acordo com Boog e Boog (2006) apds a aprovagdo do planejamento do
treinamento, é preciso dar prosseguimento as atividades previstas, assim como
controlar seus resultados. Para que isso possa ocorrer, 0 autor sugere que algumas
praticas sejam adotadas, conforme detalhamos abaixo:

- Organizar e delegar responsabilidades;

- Apresentar os planos aos executores;

- Disseminar o programa de treinamento;

- Produzir os materiais e 0s programas de computador requeridos;

- Realizar a programacéo dos equipamentos a serem utilizados;

- Controlar e avaliar os programas de auto-estudo e treinamento pratico;

- Controlar a realizacdo dos treinamentos presenciais;

- Realizar avaliacdo apds o treinamento.
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Segundo Marras (2000), a execugdo do treinamento se trata da aplicacdo
pratica do que foi planejado e programado para atender as necessidades de
aprendizagem mapeadas na empresa. Segundo o autor, a area de treinamento e
desenvolvimento precisa atentar para alguns aspectos relacionados a execucao dos
maodulos de treinamento, tais como a qualidade da aplicacdo dos mddulos e a
eficiéncia dos resultados.

Ainda de acordo com o autor, fazendo-se alusédo a aplicacdo dos modulos,
os fatores que comumente mais influenciam s&o o descritos abaixo:

- Didatica dos instrutores: é fundamental o nivel de comunicacdo, bem como a
didatica dos instrutores na transmissdo das informac@es aos participantes visando
facil assimilacdo do que foi-lhes passado.

- Capacitacdo técnica: é de fundamental importancia que o instrutor tenha
convivéncia permanente e pratica na funcdo e com as responsabilidades ligadas
ao tema de aprendizagem.

- Logica do médulo: os participantes devem apreender de maneira transparente as
sessOes do treinamento, a praticidade da proposta, assim como perceber solugdes
viaveis aos problemas do cotidiano e entender a logica da abordagem. Desta
forma, estara assegurado o comprometimento e a motivagdo do participante em
prosseguir aprendendo.

- Qualidade dos recursos: todo modulo de treinamento tem como base de
sustentacdo um planejamento prévio dos recursos que deverdo ser mobilizados
para 0 aprendizado, tais como transparéncias; slides; videos; computadores;

sistemas de audio; televisao, entre outros.

Em relacdo as técnicas normalmente utilizadas pelos instrutores na
implementacdo de moddulos de treinamento, podemos mencionar as aulas
expositivas; 0 estudo de caso; a dramatiza¢do; o workshop; o brainstorming; a
simulacdo; a palestra e a conferéncia. A seguir, detalhamos cada uma das técnicas
citadas.

- Aula expositiva: o instrutor transmite oralmente a um grupo de pessoas 0S
conhecimentos necessarios ao saber. Consiste em uma técnica requerida em quase
todas as ocasides de treinamento, no entanto pode ser considerado um
instrumento limitado didaticamente e, em regra, é aplicada conjuntamente com

outras técnicas;
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- Estudo de caso: pede-se ao participante para analisar um case disponibilizado
pelo instrutor. Apo6s a analise, o treinando devera, sozinho ou em grupo, buscar
alternativas para a adequada solucdo. Consiste em uma técnica interessante, pois
desperta a criatividade ao mesmo tempo em que também fomenta a participacédo
no processo de tomada de decisdo e instiga a familiarizacdo com problemas do

cotidiano;

Dramatizac¢do: muito usada em modulos onde ha foco comportamental e na
reacdo de terceiros em relacdo a determinada situacdo. O participante assume um
dado papel antecipadamente definido pelo instrutor, onde se procura muito mais

trabalhar &ngulos emotivos do que racionais;

Workshop: Consiste em uma técnica que reline os participantes para explorar
solugBes grupais de problemas reais ou ficticios do cotidiano. Incentiva a
criatividade, a participagdo e fomenta 0 comprometimento conjunto em relagdo as

decisdes tomadas;

Brainstorming: usada para fomentar, especialmente, a criatividade e a rapidez de
raciocinio dos treinandos. Incentivados pelo instrutor, que indica determinado
assunto, os participantes manifestam seu ponto de vista sobre 0 assunto em pauta.
A informalidade é o ponto chave desta técnica, onde ndo ha pré-requisitos ou
formatacBes que imponham barreiras as idéias ou aos movimentos dos

treinandos;

Simulagdo: técnica utilizada para operacOes técnicas, onde normalmente se
utilizam de maquinas ou equipamentos, entre outros, onde é possivel mensurar a
habilidade motora ou visual do participante e suas reagGes imediatas a

determinadas situacdes colocadas;

Palestra: utilizada quando se deseja mostrar aos participantes a opinido ou o
conhecimento de uma pessoa especifica. Normalmente, o palestrante é alguém
gue domina profundamente um determinado assunto e que foi convidado para que
0s participantes tenham a oportunidade de conhecer e interagir com o palestrante
sobre especificidades do tema em questéo;

- Conferéncia: Possui 0 mesmo formato da palestra, distinguindo-se daquela em

funcdo da maior formalidade com que é realizada a apresentacéo.

E importante ressaltarmos que o éxito da execucdo do treinamento esta
fortemente ligado a realizacdo adequada das etapas anteriores que formam o

processo de treinamento.
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Realizado e validado o levantamento de necessidades, planejadas e
executadas as préaticas de treinamento, prossegue-se com a etapa de avaliagdo do

treinamento.

2.1.3.4.
Avaliacao do treinamento

A avaliagdo do treinamento € um processo que contempla sempre algum
tipo de coleta de dados, que devem ser analisados visando se chegar a algum juizo
de valor sobre um evento instrucional em especifico ou de um programa de
TD&E (GOLDSTEIN, 1991; BORGES-ANDRADE, 2002; PILATI, 2006). Por
um tempo considerdvel, foi abordada primariamente através de avaliacdo de
reacdo e de aprendizagem, de maneira isolada, no entanto, a partir dos estudos de
Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), que propuseram modelos de avaliagdo com
uma classificacdo em niveis de avaliacdo do treinamento, outros modelos foram
aparecendo, como os de Borges-Andrade (1982) e de Goldstein (1993), que
sugerem uma relacdo mais complexa entre varidveis existentes na empresa, como
por exemplo, as relacionadas as caracteristicas dos participantes (motivacédo, auto-
eficacia e comprometimento), as caracteristicas do treinamento (qualidade do
material didatico, grau de adequacdo da carga horaria e utilizacdo de técnicas
didaticas) e o suporte a transferéncia (apoio gerencial ap6s o treinamento para
aplicar o aprendido, existéncia de estratégias para transferéncia e contexto
organizacional, para citar alguns); e as métricas de resultados do treinamento.

A elaboragdo de modelos para a mensuracdo dos impactos das praticas de
TD&E tem, frequentemente, se pautado nos modelos de Kirkpatrick (1976) e
Hamblin (1978) e, de acordo com Pilati e Borges-Andrade (2004), tem despertado
maior atencdo dos pesquisadores, 0s quais vem adicionando novas perspectivas a
respeito dos constructos e definicbes que permeiam o estudo da avaliacdo da
efetividade dos resultados de TD&E nas empresas.

Podemos notar que os modelos de avaliacdo vém sendo aprimorados na
direcdo de uma perspectiva mais sistémica do processo de TD&E nas empresas, 0
que tem contribuido para a pesquisa sobre o tema e possibilitado a investigacdo de
variaveis que podem impactar a efetividade dos resultados de TD&E (PILATI,
BORGES-ANDRADE, 2004). De acordo com Salas e Cannon-Bowers (2001), o
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ponto de partida para que os pesquisadores passassem a enxergar 0 processo de
treinamento a partir de uma visdo sistémica nasceu da sugestdo de diferenciacédo
entre os conceitos de avaliacdo de treinamento e de efetividade do treinamento
proposta por Kraiger e outros (SALAS, CANNON-BOWERS, 2001). Esta nova
perspectiva conceitua avaliagdo de treinamento como uma prética de anélise do
resultado de eventos instrucionais isoladamente, enquanto que efetividade do
treinamento € um processo encarado através de uma visdo mais ampla, cujo éxito
é dependente do apoio estratégico da empresa. Além disso, as variaveis preditoras
da efetividade dos resultados de TD&E que integram os modelos mais recentes
sdo normalmente apresentadas em trés blocos: individuais, instrucionais e
contextuais (PILATI, BORGES-ANDRADE, 2005).

No Quadro 1 do Apéndice C estd descrito um resumo dos modelos de
avaliacdo de treinamento de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978), que levam em
consideragdo variados niveis de avaliagao.

Na Figura 4 ¢ demonstrado o Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo
(MAIS), de Borges-Andrade (1982, 2006, p. 344), que esta centrado em
componentes de avaliacdo e € utilizado em trabalhos a respeito do assunto.

Ambiente: suporte
Processos
Ambiente:
Ambiente: Insumos Procedimentoss Resultados Efeitos em
necessidade Longo
prazo
Processos
Ambiente: disseminagao

Figura 4 - Modelo de Avaliacao Integrado e Somativo (MAIS)
Fonte: Borges-Andrade (2006)
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No modelo MAIS (Borges-Andrade, 1982) o componente ambiente engloba
e exerce influéncia sobre todos os demais e ¢ dividido em quatro subitens:

- Necessidades: atrelado ao processo de mapeamento de necessidades de
treinamento e & maneira como séo identificados os treinandos;

- Apoio: suporte disponibilizado pela empresa antes, durante e apos o curso,
de visando possibilitar a participacdo no treinamento e a criacdo de
condicdes favoraveis a aplicacdo do conhecimento assimilado ao
retornarem ao trabalho;

- Disseminacgdo: processo de divulgacdo do calendario do programa de
treinamento para 0s participantes e para a empresa;

- Resultado a longo prazo: item centrado na transferéncia de aprendizagem e
na influéncia do treinamento no trabalho, avaliando os niveis de aplicacédo
do aprendido no trabalho, as mudancas proporcionadas pelo treinamento
nos processos de trabalho e na cultura e clima organizacionais, bem como

os resultados financeiros obtidos.

Os Insumos estdo relacionados as caracteristicas dos participantes, tais
como dados demograficos e pré-requisitos do treinamento.

Os procedimentos estdo relacionados a tecnologia instrucional usada, a
adequacdo dos contetdos, a especificacdo dos objetivos e as técnicas didaticas e
pedagogicas escolhidas.

Os processos estdo centrados no relacionamento entre os instrutores e 0s
participantes e entre os proprios treinandos, a maneira como se da a aprendizagem
ao longo da pratica instrucional e a motivagdo do participante em aprender.

O resultado no escopo do modelo € entendido como uma métrica
instantdnea do nivel de aprendizagem, associada ao grau de assimilacdo e
absorcdo dos contetdos ministrados logo apds a conclusao do treinamento.

O Modelo de Avaliagéo de Treinamento no Trabalho — IMPACT, de Abbad
(1999), tambeém se concentra nos componentes de avaliacdo. Os 4 modelos de
avaliacdo até aqui apresentados, segundo Pilati e Borges-Andrade (2005), tém

sido usados com frequiéncia como base para estudos sobre o assunto.
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6. Suporte a

1. Suporte transferéncia

Organizacional

A 4

) 4. Reacdes
2.Treinamento 7. Impacto do

Treinamento no
trabalho

A 4

5. Aprendizagem

3. Clientela 4

Figura 5 - Modelo de Avaliacdo de Treinamento no Trabalho (IMPACT)
Fonte: Abbad (1999)

De acordo com Abbad (1999), o IMPACT, além de sofrer influéncia do
Modelo MAIS (Borges-Andrade, 1982), é fundamentado pelos elementos
conceituais presentes nos modelos de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978); nos
estudos de Baldwin e Ford (1988), que elaboraram um modelo de avalia¢do do
processo de transferéncia do contetdo assimilado para o trabalho; nos trabalhos
de Noe e Schmitt (1986), que propuseram um modelo de influéncias
motivacionais sobre a transferéncia.

O modelo IMPACT consiste na analise do valor preditivo de diversas
variaveis, vinculadas ao treinando, ou seja, as caracteristicas pessoais dos
participantes, ao treinamento (caracteristicas do treinamento) e a percepcdo de
suporte organizacional. Foram estudados ainda os relacionamentos entre reacéo e
aprendizagem, as quais, de acordo com Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978),
possuem correlacdo com o efeito do treinamento no trabalho. O modelo nédo
pretende avaliar o treinamento no nivel organizacional (resultados e valor final),
apenas 0s niveis vinculados ao participante. Abbad (1999) buscou, com este
modelo, integrar os trés primeiros niveis de avaliacdo de Kirkpatrick (1976) e
Hamblin (1978).
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O modelo foi esquematizado em sete itens, de acordo com o disposto na
Figura 5. Detalhamos a seguir os itens que compde o0 modelo: 1. percepcao de
Suporte Organizacional; 2. Caracteristicas do Treinamento; 3. Caracteristicas da
Clientela; 4. Reacdo; 5. Aprendizagem; 6. Suporte a Transferéncia e 7 Impacto do
Treinamento no Trabalho. Os seis primeiros itens fazem referéncia a variaveis
preditoras da influéncia do treinamento no trabalho (ABBAD, 1999).

Assim como o modelo MAIS (BORGES-ANDRADE, 1982), o modelo
IMPACT também tem como ponto de partida uma coleta de dados elaborada ap6s
a conclusdo do treinamento, com o objetivo de avaliar programas de treinamento
ja executados, em termos do potencial que possuem para gerar melhores
resultados. Para atingir o objetivo a que se propde, o IMPACT usa indicadores de
diminuicdo do namero de erros, aumento da qualidade e velocidade do trabalho,
vinculados & melhoria do desempenho no trabalho; de aumento da motivacao,
relacionados a realizacdo das atividades no cargo; e de aceitacdo as mudangas nos
procedimentos de trabalho, vinculados a atitude benéfica a mudanca em relagédo a
forma de trabalhar (PILATI, ABBAD, 2005). Abbad, Pilati e Pantoja (2003)
declaram que, no pais, diversos trabalhos de avaliacdo de treinamento elaborados
depois de 1998 usaram o IMPACT.

O cenario resultante das mudancas tecnolégicas, econdémicas e sociais desde
o0 principio da década de 90 fez com que as empresas e seus membros buscassem
estar preparados para enfrentar a enorme competicdo existente no mercado, o que
implica na procura por um aprimoramento na atuagdo dos colaboradores e na
demanda permanente de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias. Este
contexto, em conjunto com a veloz obsolescéncia de conhecimentos, levou a
ampliacdo da antiga visdo de treinamento para uma visdo mais ampla que
contempla o treinamento, o desenvolvimento e a educagéo corporativa (ABBAD,
2006) e ao aumento das praticas de TD&E e dos investimentos realizados, tanto
por parte dos funcionarios como das empresas, 0 que leva a uma maior atencédo ao
avaliar os efeitos proporcionados e os fatores que impactam positiva ou
negativamente os resultados alcangados (BORGES-ANDRADE, 2005).
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Ao concluir a primeira fase de revisdo da literatura, sera abordada a segunda
etapa do referencial tedrico, que apresentara 0 modelo de maturidade em gestéo de
pessoas, 0 People Capability Maturity Model, ou P-CMM (CURTIS; et al., 2001),
ressaltando sua origem, estrutura e aplicacOes e trabalhos realizados com base

neste modelo.

2.2.
O modelo de estagios progressivos de maturidade People Capability
Maturity Model

O People Capability Maturity Model (People CMM) é um roteiro para a
implementacdo de praticas de gestdo de pessoas que, de forma permanente,
melhora a capacidade da forca de trabalho de uma organizagdo. Considerando que
uma organizacdo nao pode implementar todas as melhores praticas de gestdo de
pessoas do dia para a noite, 0 P-CMM apresenta-os em estagios. Cada nivel
progressivo do P-CMM produz uma transformagcdo Unica na cultura da
organizacdo, dotando-a com as praticas mais adequadas para atrair, desenvolver,
organizar, motivar e reter sua forca de trabalho. Assim, o P-CMM estabelece um
sistema integrado de praticas de gestdo de pessoas que vai se aperfeicoando
continuamente através do alinhamento crescente com 0s objetivos do negécio da
organizagao, com seu desempenho e suas necessidades de mudanca.

O objetivo principal do P-CMM é melhorar a capacidade da forca de
trabalho. A Capacidade da forca de trabalho pode ser definida como o nivel de
conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores mobilizados para a
realizacdo das atividades vinculadas ao negécio da organizacdo (CURTIS; et al.,
2001). Com uma forca de trabalho capacitada € possivel:

o Estar pronto para realizar as atividades criticas do negdcio;

e Conseguir resultados mais previsiveis aos realizar as atividades criticas

do negocio;

e Usufruir do potencial para se beneficiar com investimentos na melhoria

de processos ou em tecnologia avancgada.
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A fim de medir e melhorar a capacidade da forca de trabalho, na maioria das
organizagOes, deve ser realizado o mapeamento das competéncias desta forca de
trabalho que compBe a organizacdo. Cada competéncia da forca de trabalho
representa uma integracdo Unica de conhecimento, habilidades e capacidades
adquiridas através de um processo de educacao especializada ou experiéncia de
trabalho. Estrategicamente, a organizacdo deseja capacitar sua forca de trabalho
com as diversas competéncias necessarias para realizarem as atividades de
negocio subjacentes & sua competéncia central. Cada uma destas competéncias da
forca de trabalho pode ser caracterizada por seu perfil de capacidade, do
conhecimento, habilidades e processos a disposicdo da organizacdo nesse
dominio. (CURTIS; et al.; 2001)

O People CMM descreve um caminho de melhoria evolutiva desde as
praticas de gestdo de pessoas que sdo conduzidas de forma inconsistente ou quase
que através de tentativa e erro até o nivel de uma infra-estrutura madura de
préaticas de gestdo de pessoas que elevam continuamente a capacidade da forca de
trabalho. A filosofia implicita no P-CMM pode ser resumida em dez principios.
(CURTIS; et al.; 2001)

1. Em organizacbes maduras, a capacidade da forca de trabalho est4

diretamente relacionada ao desempenho dos negdécios.

2. A Capacidade da forca de trabalho é uma questdo competitiva e uma
fonte de vantagem estratégica.

3. A Capacidade da forca de trabalho deve ser definida em relacdo aos
objetivos estratégicos do negocio da organizagéo.

4. Os negocios baseados em conhecimento intensivo mudam o foco das
atividades para a competéncia.

5. A Capacidade pode ser medida e melhorada em varios niveis: no
individual, no de grupos de trabalho e no organizacional.

6. Uma organizacdo deve investir na melhoria da capacidade dessas
competéncias da forca de trabalho que sdo fundamentais para a sua
competéncia central em seu negacio.

7. Os gerentes operacionais ou de linha sdo responsaveis pela capacidade da

forca de trabalho.
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8. A melhoria da capacidade da forca de trabalho pode ser perseguida como
um processo composto de praticas e procedimentos adotados.

9. A organizacdo é responsavel pela oferta de oportunidades de melhoria,
enguanto os individuos sdo responsaveis por tirar proveito delas.

10. Desde que as tecnologias e formas organizacionais passaram a evoluir
velozmente, as organizacfes devem evoluir continuamente suas praticas
de gestdo de pessoas e desenvolver as novas competéncias requeridas na

forca de trabalho.

O P-CMM ¢ um quadro evolutivo, que orienta as organizacdes na selecéo de
acOes de alta prioridade para a melhoria com base na maturidade atual das préticas
de gestdo de pessoas. Concentrando-se em conjuntos especificos de préaticas e
trabalhando agressivamente para adoté-los, as organizacGes podem melhorar
continuamente a sua forca de trabalho e ter ganhos duradouros no seu
desempenho e competitividade. (CURTIS et al.; 2001)

Antes de adentrar a estrutura do modelo P-CMM, seré realizada uma breve
apresentacdo do modelo baseado em estdgios continuos, detalhando-se o0s

conceitos de seus componentes.

2.2.1.
Apresentacdo do modelo P-CMM

O conceito original do modelo de maturidade de processos foi desenvolvido
por Watts Humphrey e seus colegas na IBM em meados da década de 80. A idéia
era a de que a qualidade de um software estava diretamente vinculada & qualidade
do processo usado para desenvolvé-lo. Essa perspectiva resultou na formulagéo
inicial de um modelo de maturidade para construir ambientes em que as praticas
pudessem ser repetidas, as variacGes de desempenho pudessem ser reduzidas e
que pudessem ser implementadas melhorias continuas. A proposta completa do
modelo de maturidade de processos foi apresentada no evento Managing the
Software Process, onde o SEI (Software Engineering Institute), baseando-se no
modelo criado por Humphrey, lancou, em 1993, o0 CMM (Capability Maturity
Model) para software (ROSENBERG, 2004).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

75

Recrutamento e retencdo, atualmente, séo tdo importantes como a produgéo
e a distribuicdo para as estratégias de negdcios corporativos de empresas baseadas
no conhecimento intensivo. Embora a maioria das empresas entenda a
importancia de atrair e reter talentos, muitas carecem de uma abordagem coerente
para alcancar seus objetivos de reter seus talentos. Além disso, a maioria carece de
uma visdo de como integrar um sistema de praticas para alcancar este objetivo.

As préaticas necessarias para atrair, desenvolver e manter os melhores
talentos tém sido estudadas por décadas. No livro, The Human Equation, Jeffrey
Pfeffer, Professor da Stanford Graduate School of Business identificou sete
principios de gestdo da forca de trabalho adotados pelas empresas pesquisadas que
possuiam o maior percentual de retornos sobre o valor investido nas dltimas 3
décadas. (PFEFFER, 1998). Estes principios incluem:

1. seguranga no emprego;

2. contratacao seletiva de pessoal novo;

3. equipes auto-gerenciadas e descentralizacdo do processo decisorio;

4. compensacao relativamente alta em funcéo do bom desempenho

organizacional alcancado;

o1

. treinamento extensivo,
6. reduzidas distingOes de status e barreiras hierarquicas, e

7. partilha intensa de informacdes financeiras e de desempenho.

Cada vez mais, as empresas se conscientizam da necessidade de aperfeigoar
sua maneira de gerir equipes de trabalho e as habilidades e competéncias que seus
colaboradores possuem. As organizacfes precisam especificar e sistematizar 0s
processos referentes ao desenvolvimento da equipe, comunicacgdo, avaliacdo de
desempenho, recrutamento de novos colaboradores, praticas de compensacao,
aculturacdo corporativa, integracao entre equipes, entre outras. Desta forma, uma
solucdo que vem sendo utilizada por muitas organizacdes é a ado¢do de modelos
gue possam indicar as melhores préaticas usadas no mercado para monitoramento e
alinhamento das areas de processo a serem tratadas dentro do escopo do

gerenciamento da forca de trabalho da empresa (GUEDES, 2004).
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O CMM ¢ o modelo que inspirou o P-CMM, pois enquanto as empresas
usavam o CMM para o desenvolvimento de software, muitas delas sentiam
dificuldades na implementacdo do modelo visando a melhoria de processos em
relacdo a dimensdo da gestdo das pessoas nas organizagdes. Constatou-se que
melhorias nos processos de desenvolvimento de software acarretavam em
algumas alteracGes na maneira de gerenciar pessoas e tais modificacfes ndo eram
previstas pelo CMM. Procurando solucionar esta necessidade e a pedido de muitas
empresas da indudstria de software, o SEI iniciou um projeto para desenvolver um
modelo que fosse capaz de melhorar e orientar as praticas de gestdo de pessoas
por meio de um modelo de maturidade de processos. Dessa forma, surgiu a
primeira versdo do P-CMM, publicada pelo SEI em 1995. Esta versdao 1.0 se
originou de um modelo conceitual que sofreu revisdes até a apresentacdo de um
rascunho em 1994 e posterior publicacdo oficial em setembro de 1995. A verséo
2.0, utilizada nesta pesquisa, foi publicada em julho de 2001. (CURTIS et al.;
2001)

O conceito original de um quadro de maturidade do processo foi
desenvolvido por Watts Humphrey e seus colegas da IBM no inicio de 1980. Em
seus 27 anos na IBM, Humphrey percebeu que a qualidade de um produto de
software esta diretamente relacionada a qualidade do processo utilizado para
desenvolvé-lo. Tendo observado o sucesso da gestdo da qualidade total em outras
partes da inddstria, Humphrey queria instalar um ciclo de melhoria Shewhart-
Deming (Plan-Do-Check-Act) em uma organizacdo de software como forma de
melhorar continuamente seus processos de desenvolvimento.

No entanto, as organizacGes estavam utilizando tecnologias de software
avancado por mais de uma década usando métodos semelhantes ao ciclo de
Shewhart-Deming sem muito sucesso. Humphrey percebeu que o ciclo de
Shewhart-Deming deve ser instalado em etapas para eliminar os obstaculos
sistematicamente e com melhoria continua. A visdo de Humphrey foi que as
organizacGes tinham que eliminar os problemas de implementacdo em uma ordem
especifica se desejassem criar um ambiente que apoiasse a melhoria continua

guiada pelos principios de Deming.
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A estrutura que sustenta o quadro do P-CMM foi elaborada por Crosby
(1979). A qualidade da grade de maturidade de gestdo descreve cinco estagios
evolutivos na adocdo de praticas de qualidade em uma organizagdo. Este quadro
foi adaptado para o processo de software por Ron Radice e seus colegas de
trabalho sob a direcdo de Humphrey da IBM (RADICE, 1985). Crosby acreditava
que a adocgdo de qualquer nova pratica por uma organiza¢do ocorreria em cinco
etapas: a organizacdo iria tomar consciéncia da nova pratica, aprender mais sobre
ela, experimenta-la em uma implementacdo piloto, implantd-la em toda a
organizagdo, e alcangar mestria no seu uso.

A formulacdo original da estrutura de maturidade na IBM (RADICE, 1985)
adotava a abordagem de Crosby a qual trabalhava com a evolucdo de cada
processo através destas cinco etapas. No entanto, Humphrey percebeu que as
organizacGes ndo estavam tendo sucesso a longo prazo com a adogdo destas
praticas de desenvolvimento de software e melhoria quando eles aplicavam esta
estrutura de maturidade para a préatica individual de processos ou tecnologias.
Humphrey identificou sérios impedimentos de longo prazo que tinham de ser
eliminados se desejassem que as praticas fossem melhoradas e prosperassem a
longo prazo na organizagdo. Uma vez que muitos desses problemas estavam
profundamente enraizados na cultura de uma organizacdo, Humphrey percebeu
que tinha de formular uma abordagem que contemplasse toda a organizacdo, nao
apenas 0s seus processos de forma individualizada.

Humphrey queria que as organizagbes de software melhorassem
continuamente seus processos de desenvolvimento de software e ele queria que
essas melhorias se baseassem em informaces estatisticas sobre a melhor forma
como cada processo critico estava sendo realizado. No entanto, ele observou que
as praticas de melhor desenvolvimento de software ndo sobreviviam a menos que
0 comportamento da organizacdo mudasse para apoia-las. Consequentemente, ele
projetou a estrutura de maturidade de processo para permitir que uma organizagao
atingisse um estado de melhoria continua do processo em cinco etapas. Devido a
isto, 0 quadro de maturidade do processo € mais do que um padrdo de processo
incluindo uma lista das melhores praticas. Em vez disso, ele integra as praticas

melhoradas em um modelo que orienta uma organizacao através de uma série de
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transformac0es culturais, cada uma das quais suporta a implantacdo de processos
de desenvolvimento mais sofisticados e maduros. (CURTIS; et al.; 2001)

No primeiro nivel de maturidade, o nivel inicial, uma organizacdo ndo tem
nenhuma maneira consistente de realizar seu trabalho. Uma vez que a maioria dos
processos de trabalho sdo ad hoc, eles sdo constantemente reinventados em cada
projeto, e parecem ser, frequentemente, caoticos. Sem compreender direito as
maneiras de conduzir o seu trabalho, os gerentes ndo tém nenhuma base confiavel
para estimar o esforco necessario para concluir suas atividades. Em uma corrida
com prazos excessivamente agressivos, as equipes de trabalho comegam a
cometer erros que ndo sao detectados até que seja muito mais demorado e custoso
para retificd-los. Como resultado, as atividades ndo sdo controladas, custos
aumentam e a qualidade dos produtos piora. Como o trabalho € cronicamente
mais comprometido em organizagdes de maturidade baixa, seus resultados
dependem em grande parte das competéncias dos individuos excepcionais e de
horas extras excessivas. Os executivos dessas organizagbes, muitas vezes,
identificam seus colaboradores como seu ativo mais importante, desmentindo o
fato de que as organizagdes imaturas tém poucos recursos Ou Processos que
agregam valor aos esforcos de seus colaboradores. (CURTIS; et al.; 2001)

Uma premissa fundamental subjacente ao quadro de maturidade do processo
€ gque uma pratica ndo pode ser melhorada, se ndo puder ser repetida. O
impedimento mais comum a repetibilidade ¢ uma data de entrega que a equipe se
comprometeu a cumprir e ndo conseguiu, independentemente do qudo sofisticadas
foram as habilidades ou tecnologias utilizadas. Outros impedimentos
particularmente perversos sdao mudancas ndo controladas nos requisitos que
devastam o planejamento original. O primeiro passo para ajudar uma organizacéo
a melhorar a sua maturidade é focado em ajudar as organizacdes a removerem as
barreiras que os impedem de repetir praticas de desenvolvimento de software de
forma bem sucedida. (CURTIS; et al.; 2001)
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No segundo nivel de maturidade, as organizacdes devem estabelecer uma
base sobre a qual elas podem implementar processos comuns em toda a
organizacdo. Antes de ser capaz de implementar praticas mais avancadas de
gestdo de pessoas, a geréncia deve primeiro estabelecer um ambiente estavel para
realizar um trabalho profissional. Eles devem garantir que as pessoas nao fiqguem
constantemente aparando arestas, cometendo erros no trabalho apressado e
apagando incéndios que caracterizam excesso de compromissos nas organizacoes.
Até que o controle de gestdo basica seja estabelecido durante o trabalho diéario,
sem praticas que envolvam toda a organizacdo é dificil ter alguma chance de ser
implantado com éxito, ja que ninguém tem tempo para pratica-los. O objetivo
primario de um ambiente de nivel 2 é capacitar as pessoas a repetir praticas que
tém usado com sucesso no passado. Para habilitar essa repeticdo, 0s gerentes
devem obter o controle dos compromissos e das linhas de base. O esforgo para
estabelecer uma capacidade de repeticdo é o esforco para estabelecer préticas
basicas de gestdo local dentro de cada unidade ou projeto. Somente quando essa
disciplina de gestdo é estabelecida é que a organizacdo tera uma base sobre a qual
ela podera implantar processos padronizados em toda a organizacdo. (CURTIS; et
al.; 2001)

No terceiro nivel de maturidade, a organizacao identifica suas melhores
préaticas e integra-as em um processo comum. Quando as pessoas sdo capazes de
realizar o seu trabalho no Nivel Repetitivo usando préaticas que encontraram para
realizar adequadamente o trabalho, a organizacdo tem a capacidade de identificar
quais sdo as melhores praticas de trabalho em seu ambiente Unico. Estas praticas
sdo documentadas e integradas em um processo comum que €, entdo, disseminado
para toda a organizacdo. Medidas das préticas criticas neste processo sdo definidas
e coletadas em repositério para analise. A organizacdo define um processo padréo
para a realizacdo de suas atividades comerciais, que langou as bases para uma
cultura profissional. A maioria das organizacdes relata o surgimento de uma
cultura comum quando atinge o nivel 3. Esta cultura é baseada em préticas

profissionais comuns e nas crengas comuns sobre a eficacia dessas praticas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

80

No quarto nivel de maturidade, a organizacdo comeca a gerenciar seus
processos atraves dos dados que descrevem o seu desempenho. O desempenho
dos processos criticos da organizacdo é caracterizado estatisticamente de modo
gue o desempenho histérico do processo possa ser usado para prever e gerenciar
seu desempenho futuro. A premissa subjacente a esta gestdo quantitativa é que se
um processo bem compreendido é repetido, vocé deve ter essencialmente o
mesmo resultado. Se o resultado obtido se desvia significativamente da
experiéncia da organizagdo, a causa precisa ser determinada e ag0es corretivas
precisam ser tomadas, se necessario. Uma vez que 0s processos de negdcios sdo
geridos por nimeros em vez de apenas por marcos, a organizacao pode tomar uma
acao corretiva mais cedo. Quando 0s processos da organizacdo sdo gerenciados
quantitativamente, o seu desempenho torna-se muito mais previsivel. Quando a
organizacao pode caracterizar o desempenho de seus processos quantitativamente,
tem profundo conhecimento do que pode ser usado para melhora-los.

No quinto nivel e mais elevado de maturidade, a organizacdo utiliza o seu
conhecimento profundo e quantitativo para fazer melhorias continuas em seus
processos. Com base em seus dados, a organizacdo pode identificar quais
processos podem se beneficiar mais das agdes de melhoria. Estas melhorias
podem envolver acdes que vao desde ajustes em processos até a implantacdo de
novas tecnologias. Além disso, a organizacdo utiliza os seus dados para identificar
0S Seus erros mais persistentes. As causas desses defeitos sdo analisadas e as ag0es
séo tomadas para eliminar a sua ocorréncia no futuro. A gestdo da mudanga torna-
se um processo padréo organizacional e a melhoria de processos torna-se perpétua
por toda a organizagdo. Uma vez que a organizacdo tem pessoas competentes, a
realizacdo de processos torna-se confiavel, o modelo capacita as pessoas em toda
a organizacgdo para tentar melhorias continuas em seus processos de trabalho e
propor mudangas organizacionais visando melhorias que proporcionam o0 mais
amplo dos beneficios. (CURTIS; et al.; 2001)

Resumindo, a estrutura de maturidade constr6i um ambiente no qual:
praticas podem ser repetidas;

e melhores préticas podem ser rapidamente transferidas em grupos;

¢ variacBes no desempenho das melhores préaticas sdo reduzidas;

e praticas sdo continuamente melhoradas para aumentar a sua capacidade.
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O quadro de maturidade do processo pressupde que cada pratica tem um
risco para a sua adocdo bem sucedida que estd diretamente relacionado com a
maturidade da base de praticas existentes na organizacdo. Uma premissa
importante do modelo € que as préticas sofisticadas ndo devem ser tentadas até
que a fundacdo de préaticas necessarias para apoia-las tenha sido implementada.
Assim, as praticas em cada nivel de maturidade preparam a organizacao para a

adocdo de praticas do nivel seguinte. (CURTIS et al.; 2001)

2.2.2.
O conceito de maturidade organizacional na visdo do modelo P-CMM

O P-CMM possui uma estrutura em cinco niveis de maturidade, onde a
organizacao modifica sua cultura a cada passagem de nivel e, desta forma, permite
0 estabelecimento e a progressdo das praticas de atracdo, aprimoramento,
motivagdo e retencdo de pessoas. E proporcionado, a partir dai, um ambiente
adequado aos colaboradores para experimentarem oportunidades de crescimento
de carreira e motivacdo, facilitando seu empenho em direcdo ao alcance dos
objetivos organizacionais. Para cada nivel de maturidade alcangado, um novo
sistema de praticas & acrescentado, deixando-o desta forma, cada vez mais
consistente. Cada nivel simboliza a fundamentacdo necessaria para o nivel
imediatamente superior. A medida que a empresa amadurece, a cada alteracio de
nivel do P-CMM, suas praticas de gestdo de pessoas apontam para 0s objetivos
estratégicos, e impactam cada vez mais intensamente o nivel de capacidade da
forca de trabalho. Desta maneira, a organizacdo, ao progredir, desenvolve as
pessoas, e estas, ao se desenvolverem, fazem o mesmo com a organizagdo. Forma-
se, assim, um fluxo permanente de troca de conhecimento. (CURTIS; et al.; 2001)

Os cinco niveis de maturidade, com excecdo do nivel inicial séo
representados por diversas praticas vinculadas as areas criticas de gestdo de

pessoas. A figura 6 apresenta os cinco niveis de maturidade propostos no modelo.
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Figura 6 - Niveis de maturidade do P-CMM
Fonte: Adaptado do Software Engineering Institute

De acordo com o representado na figura acima, existem cinco niveis de
maturidade e cada um é formado por vérias areas de processos (AP). Toda AP
possui um conjunto de objetivos que, quando atendidas, determinam que a
organizacdo alcancou os objetivos daquela AP. Alcangando os objetivos de todas
as AP’s de um determinado nivel, a empresa passa a possuir aquele nivel de
maturidade. Uma empresa que ndo possui nenhum controle sobre as préaticas de
gestdo de sua forca de trabalho se encontra no nivel inicial 1. Desta forma, quando
conseguir alcancar todas as metas de todas as AP’s existentes no nivel 2, podera
tentar alcancar as metas das AP’s do nivel 3 e assim sucessivamente (ATAIDES;
et al., 2004). Podemos sintetizar os niveis do P-CMM da seguinte forma:

- Nivel 1: Préticas vinculadas a forca de trabalho sdo implementadas de

forma inconsistente e desordenada;

- Nivel 2: Gerentes tém responsabilidades para gerir e desenvolver seu

pessoal;

- Nivel 3: Desenvolver competéncias da forga de trabalho, incluindo equipes

e alinhar estas competéncias as estratégias do negécio;

- Nivel 4: Maior autonomia e integracdo das competéncias da forca de

trabalho, gerenciando o desempenho quantitativamente.

- Nivel 5. Melhoraria continua e alinhamento das pessoas, grupos de

trabalho e capacidades organizacionais.
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Os niveis de maturidade do P-CMM sdo formados por um conjunto de
Areas de Processo que, por sua vez, sdo formados por diversas praticas. O quadro
3 demonstra todas as Areas de Processo presentes em cada nivel, assim como a

perspectiva associada.

Perspectivas

F_ Desenvolvendo Construindo Motivando e | Ajustando a
Niveis de . Grupos de .
. a Capacidade Gerenciando Forga de
Maturidade - Trabhalho e
Individual o Desempenho | Trabalho
Cultura
. Inavag&a
. Deservolvimento Continuo da Alinhamento do Continua
5. Otimizado . Desempenho
Capacidade Organizacional da Forga de
4 Trabalhao
Integragdo de
. Competéncia
Mentoring Gestao Gestdo da
4. Previsivel Potencializagao Cluantitativa Capacidade

Ativo bageado

em Campeténcia de Grupos de | do Desempenho |Organizacional

Trabalbio

Desenvolvimento | Desenvalvimento

Deservalvimento :
de Grupos de de Carreiras

de Competéncia Planejamento

3. Definido Trabalho e da Forga de
. Fraticas
Analise de Trabalho
. Cultura Baseadas
Competéncia o .
Participativa [em Competéncia
Ambiente de
Trabalho
2. Gerenciado Tremamgntn ® Cl:lmunlcal;aP ¢ Gestio do Contratagdo
Deserwolimento | Coordenagio
Desempenho
Compensacdn
1. Inicial Inexistente

Quadro 3 - Areas de Processo por nivel de maturidade e Perspectiva
Fonte: Adaptado de JOSKO (2004).

Uma empresa encontra-se no nivel 1 caso ndo consiga alcancar os objetivos
especificados no nivel dois e caracteriza-se por desempenhar suas praticas de
gestdo de pessoas de maneira incongruente ou simplesmente sequer realiza-las.
Normalmente sdo onde se encontram empresas mais cadticas, onde o desempenho
da forca de trabalho é incompativel com os processos, existindo pouca lideranca e
treinamento, tornando a capacidade da forca de trabalho desconhecida.
Normalmente, os lideres em empresas com maturidade inicial estdo despreparados

para exercerem atividades de gestdo de pessoas e, quando recebem algum
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treinamento nesse sentido, 0 mesmo somente abrange praticas ligadas a aspectos
legais. Desta forma, a maneira como as pessoas sdo gerenciadas fica na
dependéncia da experiéncia, habilidade e sensibilidade de cada gestor. Sendo
assim, estas empresas enfrentam dificuldades para reter seus talentos. Neste nivel
de maturidade ndo existem Areas de Processo. (CURTIS; et al., 2001)

Ao alcancar o nivel dois, uma empresa executa um conjunto basico de
praticas de gestdo de pessoas sistematicamente. Nesse nivel a empresa desenvolve
a capacidade de gerir as habilidades e o desempenho no nivel das suas unidades
constituintes e, desta forma, assegura que os funcionarios sejam capazes de
realizar as atividades que foram acordadas. Assim, 0s gestores sdo preparados
para executarem as atividades de gestdo de pessoas, nas suas unidades, como uma
das prioridades do seu trabalho. (CURTIS; et al., 2001)

As AP’s no nivel gerenciado objetivam estabelecer uma fundamentacdo de
praticas basicas da forca de trabalho que podem ser permanentemente melhoradas
para desenvolver a capacidade da forca de trabalho. Essa fundamentacdo é
primeiramente construida dentro de unidades para implantar uma disciplina para
gerenciar pessoas e para prover um ambiente de suporte ao trabalho com recursos
adequados. Pessoas qualificadas sdo recrutadas, selecionadas, e alocadas na
unidade. Objetivos de desempenho sdo negociados e periodicamente discutidos
para identificar acGes que possam melhorar as atividades. Desenvolver
habilidades individuais de comunicagdo interpessoal para garantir que as
interdependéncias das atividades possam ser administradas de fato. Os
conhecimentos e habilidades necessarios para fazer realocacdo de recursos sao
identificados e adequadamente treinados e oportunidades de desenvolvimento sao
ofertadas. A compensacdo € baseada numa estratégia articulada e €
periodicamente ajustada para garantir igualdade. (SILVA, TEIXEIRA,
CORDEIRO, 2004)

As AP’s no nivel de maturidade dois (gerenciavel) incluem: recrutamento,
comunicacgédo/ coordenacdo, ambiente de trabalho, gerenciamento de desempenho,
treinamento/ desenvolvimento e compensacdo. Para todas as areas de processo
descritas no quadro abaixo se torna necessdria a elaboracdo de processos
institucionalizados para garantir que elas sejam executadas como préaticas

gerenciaveis.
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A AP Recrutamento estabelece o esfor¢o exigido por cada unidade frente
aos compromissos desejados. Os funcionarios em cada unidade participam da
distribuicdo do trabalho e comprometem-se com o0 mesmo. Para as atividades que
excedem a capacidade de uma unidade sdo propostas novas contratagdes. Desta
maneira, comunica-se 0 recrutamento de novos colaboradores interna ou
externamente a empresa. Um processo formal assegura uma avaliacdo justa das
qualificacdes de cada candidato a uma vaga e aos selecionados é fornecida uma
orientagdo para facilitar sua socializagdo ao novo emprego. O desligamento de
colaboradores é tratado de acordo com as politicas e procedimentos da empresa.
No caso de desligamento voluntario, suas causas sdo identificadas. Nos
desligamentos realizados pelas empresas, 0s procedimentos garantem o respeito
ao funcionario. (CURTIS; et al., 2001)

No nivel dois, a contratagdo de novos colaboradores representa, para a
empresa, uma oportunidade de influenciar diretamente seu desempenho e,
simultaneamente, construir uma base de talentos a partir da qual as demais
praticas colaboram para o desenvolvimento de suas capacidades. Nesta AP, as
unidades analisam as atividades sob sua responsabilidade, identificando quais
habilidades criticas sdo requeridas para treinamento ou mesmo contratacdo. Os
resultados apurados pela gestdo de desempenho também podem apontar na
direcdo de novas contratacOes, além de colaborarem intensamente nas decisfes
que envolvem compensagdo, como promogao, recompensa ou reconhecimento
publico ou programas de treinamento de colaboradores. (JOSKO, 2004)

O canal estabelecido através da comunicacdo e coordenacdo permite
dialogos acerca da estratégia de compensacao, necessidades de treinamento ou de
opcdes de carreira, aperfeicoamento do desempenho, problemas interpessoais,
além de outras. Além disso, esta AP colabora com a questdo do desempenho, uma
vez que o nivel dois ndo apresenta processos de trabalho formalmente
estabelecidos. Desta forma, colaboradores desenvolvem suas habilidades de
comunicagdo para gerenciar atividades interdependentes. Por fim, o ambiente de
trabalho funciona como um suporte as demais areas de processo, a medida que
estabelece e disponibiliza os recursos requeridos e as condi¢des de infra-estrutura
condizentes para que os colaboradores realizem suas atividades com eficiéncia e
seguranca. (CURTIS; et al., 2001)
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No nivel trés, a organizacdo desenvolve uma infra-estrutura com o objetivo
de aperfeicoar a capacidade da sua forca de trabalho e obter uma maior sinergia
no ambito organizacional das praticas basicas de gestdo de pessoas determinadas
no nivel dois. Desta forma, a empresa desenvolve a capacidade de gerir sua forca
de trabalho como um ativo estratégico capaz de sustentar a busca dos seus
objetivos de negocio. Este nivel corresponde a empresas padronizadas em seus
processos, alinhando as atividades da forca de trabalho e a identificacdo das
competéncias fundamentais dos colaboradores. Os conhecimentos e habilidades
nas competéncias essenciais da empresa sdo distribuidos uniformemente. Desta
forma, esse nivel objetiva desenvolver um modelo organizacional para o
desenvolvimento da forca de trabalho. A empresa elabora planos estratégicos para
que a forca de trabalho requerida alcance os objetivos de negdcio atuais e futuros
da empresa. As AP’s deste nivel sdo: Cultura Participativa, Desenvolvimento de
Grupo de Trabalho, Praticas Baseadas em Competéncia, Desenvolvimento de
Carreira, Desenvolvimento de Competéncia, Planejamento da Forca de Trabalho e
Analise de Competéncia. (JOSKO, 2004).

As informacdes e especificagOes das competéncias organizacionais oriundas
da analise de competéncia sdo utilizadas como fonte de consulta e orientagdo para
praticamente todas as demais areas de processo do nivel trés. No caso do
planejamento da forca de trabalho, estas informacgdes, somadas as do plano
estratégico da organizacdo, sdo utilizadas pela empresa na elaboragdo do plano
estratégico da forca de trabalho, dos planos de desenvolvimento das competéncias
organizacionais e dos planos para assegurar colaboradores qualificados para
posicdes especificas. Essa AP direciona as atividades nas areas de processo:
desenvolvimento de carreira e desenvolvimento de competéncias. (CURTIS; et
al., 2001).

No programa de carreira ocorre 0 desenvolvimento das carreiras que s@o
trabalhadas parcialmente sobre as necessidades apontadas no plano estratégico da
forca de trabalho. Adicionalmente, os planos de desenvolvimento podem ser
baseados em um plano de sucessdo de posi¢cbes. No desenvolvimento de
competéncias, seus programas sao baseados e priorizados de acordo com 0s seus
planos. Ambas as areas de processos utilizam as informacgdes referentes as

competéncias para orientar a sele¢do dos treinamentos (JOSKO, 2004).
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As atividades do trabalho em grupo compdem o plano estratégico para a
forca de trabalho, e influenciadas por aquelas da &rea de processo: cultura
participativa, que proporcionam um ambiente onde funcionarios competentes sao
capazes de exercitar suas capacidades. Por fim, a pratica baseada em competéncia
usa como insumo os produtos das areas de processo: analise de competéncias e
planejamento da forca de trabalho para ajustar as praticas e atividades de gestdo
de pessoas. (CURTIS; et al., 2001)

No nivel 4, a empresa usa a infra-estrutura de desenvolvimento de
competéncias para quantificar e gerenciar a capacidade da sua forga de trabalho e
de seus processos, permitindo-a estabelecer sua aptiddo para realizar uma
atividade. Tem foco na exploracdo do conhecimento e experiéncia do modelo da
forca de trabalho alcancado no nivel 3. Os grupos de trabalho sdo reforcados para
gerir seus proprios processos de trabalho e realizarem algumas das atividades
internas da forca de trabalho. Este nivel engloba empresas previsiveis,
determinando objetivos quantitativos para o crescimento nas competéncias
alinhados ao desempenho de funcionarios, equipes, unidades e niveis
organizacionais. A capacidade da forca de trabalho é previsivel e gerida
quantitativamente. As areas de processos no Nivel de Maturidade 4 (Repetivel)
sdo: Integracdo de Competéncia; Grupos de Trabalho Fortalecidos; Posse Baseada
em Competéncia; Gerenciamento Quantitativo de Desempenho; Gerenciamento
da Capacidade Organizacional e Aconselhamento. (ATAIDES:; et al., 2004)

Os processos usados por diferentes competéncias da forga de trabalho séo
combinados para gerar processos integrados e multidisciplinares. Grupos sao
fortalecidos para gerenciar seus proprios processos e guiar algumas de suas
atividades. Colaboradores e grupos de trabalho gerenciam quantitativamente os
processos que sdo cruciais para alcancarem seus objetivos de desempenho. A
empresa administra a capacidade de suas forcas de trabalho e dos processos
baseados em competéncia que elas realizam. O efeito das praticas da forca de
trabalho nestas capacidades é avaliado e agdes retificadoras sdo tomadas caso
necessario. Mentores usam a infra-estrutura fornecida pelas competéncias da forca
de trabalho da empresa para assistir colaboradores e grupos de trabalho no

desenvolvimento de suas capacidades. (CURTIS; et al., 2001)
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Os programas de mentoring, gerados na area de processo mentoring, usam
como um dos recursos de desenvolvimento de capacidades os conhecimentos e
experiéncias absorvidos pelas atividades da area de processo: Ativos baseados em
Competéncia. Estes conhecimentos sdo complementados pelos préprios mentores
a medida que identifiguem aprendizagens valiosas em suas atividades na
qualidade de mentores. Estes programas também sdo utilizados para ajudar
equipes a ter maior autonomia e na elaboracdo dos processos integrados, criados
na AP de Integragdo de Competéncia. As AP’s Gestdo da Capacidade
Organizacional e Quantitativa do Desempenho possuem uma interacao
bidirecional. A primeira fornece as informacdes existentes nas bases de
desempenho de processos, a segunda absorve os dados adequados da execucéao
dos processos, que sdo absorvidos pelas respectivas bases (JOSKO, 2004).

O nivel 5 possui empresas em busca de melhorias continuas, aperfeicoando
0os métodos para desenvolver competéncias pessoais e organizacionais das
atividades da forca de trabalho. Neste estagio, toda a empresa estd mobilizada
para o desenvolvimento permanente e para a criacdo de uma cultura de produtos e
servicos de exceléncia. Equipes e funcionarios também se dedicam ao
aperfeicoamento de seus métodos de trabalho e, por conseqiiéncia, dos processos
baseados em competéncia. Séo utilizados dados na efetividade das préaticas para
identificar as necessidades de praticas da forca de trabalho inovadora ou de
tecnologias. Este nivel engloba as seguintes &reas de processos: Inovacao
Continua da Forca de Trabalho, Alinhamento do Desempenho Organizacional e
Melhoria Continua da Capacidade. (CURTIS; et al., 2001)

A Inovacdo Continua da Forca de trabalho tem como base os dados da
influéncia das praticas de gestdo de pessoas, identificadas na area de processo:
Alinhamento do Desempenho Organizacional, para analisar quais dentre estas
seriam as mais beneficiadas com a ado¢do de melhorias ou inovagdes tecnologicas
e de praticas de gestdo. Esta analise também pode ser influenciada pelos ajustes
nas praticas de gestdo de pessoas requeridas para oferecer suporte as atividades da
area de processo: Desenvolvimento Continuo da Capacidade. (JOSKO, 2004)
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2.2.3.
Funcionamento do modelo P-CMM

Modelos de maturidade de capacidade descrevem a extensdo da aplicacéo de
processos e praticas dentro de uma organizacao. Processos e préaticas sao alocados
a niveis de maturidade diferentes, que representam diferentes niveis de capacidade
organizacional. Os modelos de maturidade de capacidade existentes descrevem
cinco niveis de maturidade. Os niveis de maturidade vao desde o nivel inicial do
P-CMM fornecendo recursos organizacionais minimos, até a um nivel otimizado
com maxima capacidade organizacional. (CURTIS; et al., 2001)

Cada nivel de maturidade contém vérias areas de processo. As praticas sao
alocadas para um nivel de maturidade para atingir os objetivos da respectiva area
de processo. A Figura 7 mostra a arquitetura do P-CMM.

f resulta em

estdo contidas nos

Componentes
do

descrevem os objetivos

Modelo

alcangam

Figura 7 - Arquitetura do P-CMM.
Fonte: Adaptado de Curtis et al., 2001.
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As relacdes entre os componentes estruturais do P-CMM séo ilustradas na
Figura 7. A capacidade organizacional descreve o nivel de conhecimentos,
competéncias e habilidades da forca de trabalho da organizacéo e a capacidade da
forca de trabalho de aplica-los para melhorar o desempenho do negécio. A
capacidade organizacional contribui para a melhoria do desempenho de uma
organizacdo e também para 0 aumento da capacidade de atingir os objetivos do
negocio. (CURTIS et al., 2001)

Os componentes da estrutura do P-CMM sdo abaixo especificados:
- Niveis de maturidade;

- Areas de processo;
- Objetivos;
- Praticas.

A estrutura arquitetonica do P-CMM esta descrita na Figura XX. Préaticas
representam orientacfes para satisfazer os objetivos das areas de processo, que
por sua vez, fornecem o0s objetivos e &mbitos de uma area de processo. As areas
de processo representam os meios pelos quais a organizacdo se transforma em
cada nivel de maturidade para produzir uma nova capacidade organizacional.

Cada um desses componentes € descrito nas se¢fes a seguir.

2.2.3.1.
Niveis de maturidade do P-CMM

O P-CMM consiste em cinco niveis de maturidade que lancam bases
sucessivas de melhoria continua de talentos, desenvolvendo uma forca de trabalho
eficaz e uma gestdo bem sucedida do capital humano de uma organizacdo. Cada
nivel de maturidade é um platé evolucionario bem definido que estabelece e
institucionaliza um nivel de capacidade para melhorar a forca de trabalho dentro
da organizacdo. Os cinco niveis de maturidade fornecem uma estrutura de alto
nivel no P-CMM. (CURTIS; et al., 2001)

Cada nivel de maturidade é composto de varias areas de processo (PAS).
Cada area de processo contém um conjunto de objetivos que, quando satisfeitos,
estabelecem a capacidade da area desse processo para afetar a capacidade da forca
de trabalho. As areas de processo e seus objetivos sdo descritos nas secOes a

sequir.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

91

2.2.3.2.
Areas de processo do P-CMM

Cada area de processo organiza um conjunto de praticas inter-relacionadas
em uma area critica da gestdo da forca de trabalho, tais como o desenvolvimento
pessoal, compensacao ou grupo de trabalho. Cada uma dessas areas constitui um
importante processo organizacional. As areas de processo, a cada nivel de
maturidade, criam um sistema inter-relacionado de procedimentos que
transformam a capacidade da organizacdo para Gerenciar sua forca de trabalho.

A éarea de processo pode ser entendida como um cluster relacionando as
praticas que, quando executadas coletivamente e sistematicamente, satisfazem um
conjunto de objetivos que contribuem para a capacidade adquirida através da
obtencdo de um nivel de maturidade. (CURTIS; et al., 2001)

Cada area de processo contém um conjunto de objetivos que, quando
satisfeito, estabelece a capacidade da area desse processo afetar a capacidade da
forca de trabalho. Areas de processo identificam ambos os recursos que devem ser
institucionalizados para atingir um nivel de maturidade e as praticas que uma
organizacdo deve implementar para melhorar a capacidade de sua forca de
trabalho. (CURTIS; et al., 2001)

O modelo P-CMM possui 22 areas de processo distribuidas em 5 niveis de
maturidade. Com excecdo do nivel inicial (nivel 1), cada nivel de maturidade é
composto de varias areas de processo. Areas de processo foram definidas para

residir em um nivel de maturidade unico. (CURTIS; et al., 2001)

2.2.3.3.
Objetivos do P-CMM

Cada éarea de processo contém de trés a cinco praticas informando os
objetivos que ela foi projetada para alcancar. Estes objetivos constituem 0s
requisitos que uma organizacao deve satisfazer na implementacdo das préaticas da
forca de trabalho em uma area de processo. Coletivamente, eles indicam o escopo,
limites e a intencdo da area de processo. Objetivos se aplicam somente a uma area
de processo e abordam as caracteristicas Unicas que descrevem o que deve ser
implementado para satisfazer o objetivo da area de processo. Um objetivo de uma
area de processo pode ser entendido como um estado organizacional a ser

alcancado através da implementacéo de praticas de uma area de processo.
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Objetivos se aplicam somente a uma area de processo e abordam as
caracteristicas Unicas que descrevem o que deve ser implementado para satisfazer
0 objetivo da area de processo em questdo. Os objetivos de uma area de processo
resumem 0s estados que devem existir para essa area de processo ter sido aplicada
e institucionalizada. "Implementada e institucionalizada” implica que esses
estados tém sido implementados de uma forma eficaz e duradoura. Na medida em
que os objetivos forem alcancados, este serd um indicador de quanta capacidade a
organizacdo incorporou e institucionalizou em relagdo a sua forca de trabalho
visando alcancar niveis mais elevados de maturidade.

Quando tiverem sido satisfeitos os objetivos de todas as areas de processo
incluidas em um nivel de maturidade, a organizacdo tera alcancado o nivel de
maturidade e tera se estabelecido um novo nivel de capacidade em gerenciamento
de sua forca de trabalho. O caminho para alcancar esse novo nivel de
gerenciamento da forca de trabalho é indicado pelo conjunto de objetivos
associados a cada area de processo. Os objetivos de uma area de processo
resumem um estado que existe quando uma organizacao implementa as praticas
dessa area. A realizacdo do objetivo pode ser usada para determinar se uma
organizacao efetivamente implementou uma &rea de processo integralmente. Uma
area de processo ndo é satisfatoriamente implementada até que todos os seus
objetivos descrevam com precisdo o comportamento ou o estado dos negocios da
organizacdo. (CURTIS; et al., 2001)

As préticas de cada objetivo sdo componentes obrigatérios do modelo. Os
componentes necessarios sao considerados essenciais para o alcance da melhoria
de processos em uma darea de determinado processo. Eles sdo usados nas
avaliacOes para determinar a satisfacdo da &rea do processo e a maturidade do
processo organizacional. Como componentes obrigatorios do modelo, 0s objetivos
sdo usados nas avaliacdes para determinar se uma area de processo foi satisfeita.

Na adaptacdo das praticas de uma area de processo para uma unidade
especifica, 0 sucesso em satisfazer os objetivos pode ser usado para determinar se
a adaptacdo serd satisfatoria. Da mesma forma, ao apreciar ou avaliar formas
alternativas para implementar uma area de processo, 0s objetivos podem ser
usados para determinar se as praticas alternativas satisfazem adequadamente os

respectivos objetivos daguela area de processo em analise.
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Cada area de processo contém um numero de objetivos de implementacao e
um unico objetivo de institucionalizacdo. Para exemplificar, temos o objetivo de
implementacdo da area de processo de gerenciamento de desempenho: "O
desempenho do trabalho empenhado é regularmente discutido para identificar
acoes que podem melhorar determinada atividade™.

2.2.3.4.
Préaticas do P-CMM

Cada area de processo é descrita em termos de praticas que contribuem para
satisfazer seus objetivos. As préaticas, quando dirigidas coletivamente, cumprem
0S objetivos da area de processo. As praticas da forca de trabalho em cada area de
processo fornecem diretrizes para melhorar a capacidade de uma organizagao
gerenciar e desenvolver sua forca de trabalho. Essas préaticas foram selecionadas
para inclusdo porque elas contribuem para satisfazer objetivos das areas de
processo. No entanto, elas ndo sdo uma lista exaustiva das praticas que uma
organizacdo pode implementar visando o alcance dos objetivos de uma area de
processo. No entanto, quando as praticas recomendadas da forca de trabalho sdo
executadas coletivamente, a organizacdo deve alcangar o0s estados coletivos
descritos pelos objetivos da area de processo.

A prética pode ser entendida como um subprocesso dentro de uma area de
processo que contribui para atingir um dos objetivos da respectiva area de
processo. Tratar as praticas da forca de trabalho como subprocessos destaca a
importancia de integra-las em um processo eficaz, e ndo exigir seu desempenho
como uma burocracia estupida. Quando praticas da forca de trabalho sdo tratadas
como processos, todos 0s recursos de analise de processos e melhoria se tornam
disponiveis para implementar e melhorar as préticas da forca de trabalho. O
People CMM é uma abordagem baseada em processos que preparam a
implementacao, institucionalizacdo e melhoria das praticas da forca de trabalho.

As praticas sdo componentes do modelo. As praticas sdo destinadas a guiar
individuos e grupos na implementacdo de melhorias ou realizagdo de avaliagOes.
Ambas as praticas devem estar presentes no planejamento e nos processos
implementados da organizacdo antes que os objetivos possam ser considerados
satisfeitos. (CURTIS; et al., 2001)
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As préticas sdo usadas em todo o P-CMM para referir-se a forca de trabalho
padrédo definida com processos de gestdo. Esses processos podem ser definidos em
diversos niveis organizacionais e graus variados de formalidade, dependendo da
pratica e do seu nivel de maturidade associado. Atividades referem-se as acdes
empreendidas por individuos, grupos de trabalho ou unidades de participacéo, ou
pela organizagédo para implementar essas praticas.

Uma préatica descreve uma atividade que é considerada importante para
alcancar o objetivo especifico para o qual ela foi projetada. As préaticas descrevem
as atividades que deverdo traduzir-se na realizacdo do objetivo de uma &rea de
processo. As praticas descrevem os elementos de infra-estrutura e préaticas da
forca de trabalho que contribuem mais para a implementacdo eficaz e para a
institucionalizacdo das suas areas de processo.

Dentro de cada area de processo, as praticas descrevem as atividades e a
infra-estrutura que contribuem mais para a implementacdo eficaz e
institucionalizacdo da area de processo. Algumas das praticas em cada area de
processo implementam praticas de forca de trabalho e sdo mapeadas para
objetivos de implementacdo. Outras praticas estabelecem o apoio necessario para
institucionalizar o seu desempenho e sdo mapeadas para um Unico objetivo de
institucionalizacdo em cada area de processo. Assim, as praticas em cada area de
processo sdo organizadas para abordar a implementacdo e a institucionalizacdo do
estado esperado descrito pelos objetivos. Esta organizacdo do grupo de préticas de
implementacdo e institucionalizacdo e a ordem das préaticas sdo uma seqiiéncia util

para as organizacOes que as utilizam. (CURTIS; et al., 2001)

2.2.3.4.1.
Tipos de praticas do P-CMM

Dentro de cada area de processo, as praticas de implementacdo sdo
agrupadas nas préaticas realizadas por categoria. As préaticas realizadas em cada
area de processo descrevem essas praticas que deveriam normalmente ser
implementadas para alcangar 0s objetivos da area de processo. Praticas de
execucdo sdo as de maior numero porque elas descrevem a implementacéo real
das areas de processo. (CURTIS; et al., 2001)
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Préticas de institucionalizacdo sdo préaticas que ajudam a institucionalizar a
implementacdo das praticas na cultura da organizacdo para que elas sejam
eficazes, reproduziveis e duradouras. Estas praticas de institucionalizacao, no seu
conjunto, constituem a base pelas quais uma organizacgdo pode institucionalizar as
praticas de implementacdo. Praticas de institucionalizacdo sdo igualmente
importantes, pois informam o que deve ser feito para apoiar e institucionalizar as
areas de processo. (CURTIS; et al., 2001)

Area de processo

Praticas realizadas
Cihjetro
Cihjetro

Comprorisso de exe cutar
Ohjetrvo Capacidade de executar

Ivledigdn & andlise
Wenficacin da uplementacin

Objetiva =+

Figura 8 - Praticas de implementacéo e institucionalizacdo mapeadas por objetivos de area de
processo.
Fonte: Adaptado de CURTIS et al., 2001.

As praticas de institucionalizacdo estdo organizadas em quatro categorias. O
compromisso e capacidade para executar praticas descrevem 0s pré-requisitos
para cada area de processo de execucdo. A Medicdo e as préaticas de analise e de
implementacdo verificam e determinam se os pré-requisitos foram atendidos e se
os processos foram institucionalizados. As categorias de praticas de

institucionalizacdo contidas em cada area de processo sao:
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Compromisso para o desempenho descreve as agOes que a organizacao
deve tomar para garantir que as atividades que constituem uma area de processo
sejam estabelecidas e apoiadas. Compromisso de executar normalmente envolve
estabelecer politicas organizacionais, patrocinio da gestdo e funcdes de toda a
organizagdo para apoiar as praticas para desenvolver a capacidade da forga de
trabalho.

Habilidade para o desempenho descreve 0s pré-requisitos que devem

existir na unidade ou organizagdo para implementar praticas com competéncia.
Capacidade de executar normalmente envolve recursos, estruturas organizacionais
e preparacgdo para executar as praticas da area de processo.

Medicdo e analise descreve medidas das praticas e analise dessas medigdes.

Medicdo e andlise normalmente incluem exemplos de medidas que poderiam ser
tomadas para determinar o status e a eficacia com que as praticas realizadas foram
implementadas.

Verificacdo da aplicacdo descreve as etapas para garantir que as atividades

sdo realizadas em conformidade com as politicas e procedimentos que foram
estabelecidos. Verificagdo geralmente engloba avaliagcbes objetivas e auditorias

realizadas pela geréncia executiva e outros responsaveis.

2.2.3.4.2.
Demonstragfes de praticas do P-CMM

Cada pratica consiste em uma Unica frase, muitas vezes seguida por uma
descricdo mais detalhada. Estas praticas declaram as politicas fundamentais, o0s
procedimentos e atividades que devem ser estabelecidas para a area de processo.
As praticas descrevem "o que"” deve ser feito, mas ndo devem ser interpretadas de
forma a exigir "como" 0s objetivos devem ser alcancados. Praticas alternativas
podem cumprir 0s objetivos de uma area de processo. As praticas devem ser
interpretadas racionalmente para julgar se os objetivos da area de processo estao
efetivamente sendo alcangados. (CURTIS; et al., 2001)
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As praticas incluem:

As praticas declaram as politicas fundamentais, procedimentos e atividades
para a area de processo. Elas sdo identificadas e numeradas dentro de cada
categoria de praticas.

Subpraticas, também conhecidas como préaticas subordinadas, sdo listadas
abaixo das préaticas. Subpraticas sdo as atividades que se esperaria encontrar
implementadas para a pratica. Subpraticas sdo descri¢fes detalhadas que fornecem
orientacdo para interpretar as praticas. As subpraticas podem ser usadas para
ajudar a determinar se as praticas foram implementadas de forma satisfatoria.
Subpraticas sdo componentes do modelo informativo que ajudam os usuarios do
modelo a compreender 0s objetivos e as praticas e como eles podem ser
alcancados. Subpraticas podem ser formuladas de maneira prescritiva, mas sdo na
verdade um componente informativo para que o modelo forneca detalhes que
ajudem 0s usuarios a pensar sobre como executar as praticas de abordagem e
alcancar os objetivos almejados. Subpraticas sdo descricbes detalhadas que
fornecem orientacdes para as praticas de interpretacéo.

Informaces suplementares incluem notas, exemplos e referéncias a outra

area de processo. As informacgdes suplementares servem para ilustrar as relacdes

entre as praticas de cada uma das 22 areas de processo do P-CMM.

Outras formas de informagdes suplementares incluem as seguintes:

Exemplos — exemplos fornecem assisténcia informativa na interpretacao de
uma pratica. Por exemplo, as praticas de medicdo e analise contém exemplos de
medidas que poderiam ser tomadas para determinar o status e a eficacia com que
as préaticas de execucdo foram implementadas. Estes exemplos ndo se destinam a
ser prescritivos ou exaustivos. Atividades da forca de trabalho da organizacdo ou
outras referéncias podem fornecer fontes de medidas aplicaveis.

Referéncias - as referéncias sdo modelos informativos dos componentes
que direcionam o usudrio para informac6es mais detalhadas sobre outro processo

relacionado com a area em analise.
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2.2.3.5.
Componentes necesséarios, esperados e informativos do P-CMM

Os componentes do P-CMM podem ser agrupados em trés categorias:
- Componentes necessarios
- Componentes esperados

- Componentes informativos

Os objetivos sdo componentes necessarios do modelo para que sejam
alcancados através da implementacdo de melhoria nos processos da forca de
trabalho. Os componentes necessarios sdo considerados fatores essenciais que
contribuem para a capacidade organizacional alcancada no nivel de maturidade
onde se encontra a sua area de processo. Os objetivos sdo usados nas avaliacdes
para determinar o nivel de realizacdo das areas de processo e a maturidade
organizacional. (CURTIS; et al., 2001)

As préticas sdo componentes do modelo esperado. Componentes esperados
descrevem as praticas que uma organizacdo normalmente ird implementar para
alcancar os objetivos da area de processo. Eles servem para orientar os individuos
e grupos na implementacdo de melhorias ou realizacdo de avaliacGes.

As préticas devem estar presentes com uma freqiiéncia adequada para uma
implementacdo razoavel da pratica antes que o0s objetivos possam ser
considerados alcancados. Quaisquer informacdes adicionais associadas a prética
sdo consideradas componentes informativos do modelo.

Informacdes complementares, tais como as subpraticas, notas e referéncias,
sdo componentes informativos do modelo que ajudam aqueles que utilizam o P-
CMM a compreenderem o0s objetivos e as praticas e como eles podem ser
alcancados. Componentes informativos fornecem detalhes que ajudam a explicar
ou elaborar abordagens para implementar e institucionalizar as praticas e 0s
objetivos. (CURTIS; et al., 2001)
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2.2.4.
P-CMM como uma base para avaliagcdes

O P-CMM fornece um parametro pelo qual as praticas da forca de trabalho
de uma organizacdo podem ser avaliadas. As avaliacbes baseadas no P-CMM
normalmente ocorrem em duas fases, como se segue:

1. Fase inicial

- Contexto de melhoria dentro da organizagéo

- Estabelecer um patrocinio para um programa de melhoria baseado no P-
CMM

- Infra-estrutura de melhoria baseada em estabelecer o P-CMM com
responsabilidade agindo sobre os resultados da avaliacao

2. Fase de diagndstico

- Avaliar os pontos fortes e fracos das praticas da forca de trabalho atual
da organizacéo
- Desenvolver recomendagdes do programa de melhoria e resultados de

avaliacdo de documentos

O método de avaliacdo baseado no P-CMM apoia organizac¢des usando o P-
CMM para guiar melhorias em suas praticas da for¢a de trabalho. Uma avaliagéo
com base no P-CMM é apenas um componente de um programa de melhoria bem
sucedida. Ele apodia organizacGes na avaliacdo de suas praticas atuais de gestéo de
pessoas. (CURTIS; et al., 2001) E uma ferramenta de diagnéstico projetada para

atingir os seguintes objetivos:

Identificar os pontos fortes e fracos das praticas da forca de trabalho em

relacdo a um padrao definido

Construir um consenso em torno da forca de trabalho fundamental para a

resolugéo de problemas que se colocam para a organizagao

Priorizacdo das melhorias, pois € necessario que a organizacdo possa

concentrar a sua atencao e recursos em algumas acgdes vitais de melhoria

Estimular a organizacdo a agir sobre as melhorias necessarias

imediatamente e na sequéncia da avaliagdo
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De acordo com Curtis et al. (2001), ja foram realizadas avaliacdes
organizacionais formais usando o P-CMM como um benchmark na india, nos
Estados Unidos, na Europa e na Australia. Organizacfes que tém utilizado o P-
CMM para implementar a melhoria normalmente apontam para uma ou mais das
trés razdes principais para iniciar estes esforcos:

- A organizacdo queria ter um conhecimento basico sobre sua forca de
trabalho e especificar praticas que permitissem a melhoria apropriada ou
atendessem aos objetivos organizacionais.

- A organizagdo precisava lidar com os resultados de uma fusdo
organizacional, transicdo, ou mudanca de propriedade, fornecendo
insights sobre questdes como as culturas mistas e politicas,
procedimentos e processos mesclados.

- A organizagdo estava trabalhando para sustentar ou acelerar o alcance de
niveis de maturidade superiores através de solidas praticas de suas forgas
de trabalho. Isso inclui as organizacgdes que usam o CMM para Software
(SWCMM) (Paulk, 1995), os sistemas de engenharia CMM (SE-CMM)
(Bate, 1995) e 0 CMMI (CMMI, 2000). De acordo com uma recente
pesquisa de organizagdes de software com alto nivel de maturidade, mais
de 40 dessas organizacOes de nivel 4 e 5, conforme medido pelo Software
CMM, também estdo usando o P-CMM, embora nem todas estas
organizagOes tenham optado por se envolver em uma avaliagdo formal
baseada no P-CMM.

Uma avaliacdo baseada no P-CMM olha para as praticas da forca de
trabalho como elas sdo efetivamente realizadas em uma organizacéo. A equipe de
avaliacdo P-CMM determina se é uma pratica implementada, em geral, em toda a
organizagao e se ja esta institucionalizada. A equipe de avaliagdo determina se 0s
objetivos e as intencdes de cada area de processo foram implementados. No
entanto, eles ndo precisam avaliar areas de processo para niveis de maturidade que

ultrapassam claramente a maturidade atual da organizagéo.
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Os resultados de uma avaliagdo P-CMM sdo apresentados como um perfil
da organizacdo em pontos fortes e fracos comparados com as areas de processo
definidas no P-CMM. O nivel de maturidade de uma organizacao é o mais baixo
nivel de maturidade em que todas as areas de processo foram realizadas com éxito
e implementadas. Quando combinado com as praticas do P-CMM como
orientacdo, os resultados da avaliacdo indicam as praticas ou areas de processo
gue a organizacao deve considerar quando iniciar um programa de melhoria.

Caso este modelo de avaliacdo se torne largamente utilizado, no futuro, o P-
CMM podera ajudar uma organizacdo a comparar a maturidade das praticas de
sua forca de trabalho com o estado das préaticas do seu setor de atuacdo. O P-
CMM podera ser usado como um teste de desempenho através dos dados de todo
0 setor e de avaliacBes baseadas no P-CMM que seriam apresentadas em um
repositério comum. Estes dados forneceriam uma indicacdo das tendéncias
daquele setor, além de fornecer um valor de referéncia que poderia ser
considerado uma espécie de certificagdo em gestdo de pessoas, nos moldes do que
ja existe na area de gestdo de projetos.

Vérias classes de avaliagdes P-CMM podem ser executadas. Cada classe de
métodos de avaliacdo é mais adequado para um dado cenario. A chave da
diferenciacdo de atributos para classes de avaliacdo incluem:

- Escopo da avaliacdo

- Grau de confianga nos resultados da avaliacdo

- Estabelecimento de classificagdes

- Avaliacgéo do custo e da duracéo

As empresas escolhem a classe e o tipo de avaliacdo adequado as suas
necessidades. Uma organizacdo que tem o compromisso de melhoria, mas que
precisa de ajuda na identificacdo das acdes de melhoria pode optar por realizar
uma andlise de Gap, em vez de uma avaliacdo formal. Uma avaliacdo P-CMM
também pode ser apropriada para essa organizacgdo, pois fornece uma analise mais
rigorosa das préaticas da forca de trabalho da organizacdo e de suas atividades e ela
serve para diagnosticar e construir um amplo plano de melhoria continua.
Questionario com base em avaliagdes € mais adequado para organizacGes que

procuram identificar areas problematicas para obter apoio para a melhoria ou para
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organizagOes realizarem uma avaliagdo intercalar para medir o progresso das

melhorias. Os paragrafos seguintes descrevem cada um desses tipos de avaliacéo.

2.2.4.1.
Método de avaliacdo com base no P-CMM

Para medir a capacidade e a maturidade das praticas da forca de trabalho das
organizages, foi desenvolvido o método baseado no P-CMM. A avaliagdo com
base no P-CMM (HEFLEY, 1998) foi lancada em 1998, apds ter sido testada por
trés anos. Este método descreve 0s requisitos e técnicas para a realizacdo de uma
avaliacdo P-CMM. Este método é uma ferramenta de diagndstico que apdia,
viabiliza e incentiva 0 compromisso da organizagao para melhorar sua capacidade
de atrair, desenvolver, motivar, organizar e manter os talentos necessarios para
melhorar continuamente sua capacidade organizacional. O método ajuda a ter uma
visdo de ganho para a organizacdo com a capacidade da sua forca de trabalho,
identificando os pontos fortes e fracos de suas praticas atuais relacionadas com o
P-CMM. O método concentra-se na identificacdo de melhorias que séo benéficas,
tendo em conta os objetivos de negocios e o nivel de maturidade atual da
organizacao.

O método de avaliagdo de P-CMM foi projetado para observar sete
principios, de acordo com Curtis et al. (2001):

1. A utilizacdo de um modelo de referéncia de processo, especificamente o

P-CMM

2. A aplicacdo de um método de avaliacdo documentada que seja

compativel com o P-CMM

3. Estabelecimento de patrocinio da gestdo executiva para atividades de

melhoria, incluindo a avaliagédo

4. Concentrar-se na avaliacdo dos objetivos do negdcio da organizacao

5. Estrita confidencialidade e ndo-imputacéo para participantes da avaliacdo

6. Abordagem de equipe colaborativa para a avaliacdo e para as acgdes de

melhoria subsequentes

7. Concentrar-se em ac6es de melhoria continua
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Uma avalia¢do formal do P-CMM ¢ dividida em quatro fases:

1. Fase de Preparo - preparando a avaliagao

2. Fase de levantamento — conduzir o levantamento das préaticas da forca de
trabalho

3. Fase de avaliacdo — Avaliacdo in loco

4. Fase de geracdo de relatérios — Apresentacao dos resultados da avaliacéo

Preparagio
Inspecao
Avaliagao

elatorio

Meés 1 Mes 2 | Mes 3 | Mes 4 rMés 5

Figura 9 - Etapas do Método de Avaliagdo do P-CMM
Fonte: Silva, Teixeira e Cordeiro, 2004.

Cada fase de uma avaliacdo P-CMM inclui vérias tarefas. Embora essas
fases sejam sequenciais, tarefas incluidas em algumas fases podem sobrepor-se
com tarefas em fases subsequentes. Um resumo dessas fases é apresentado na
Figura 9. O comprimento das caixas nao indica o tempo total necessario para cada
fase, mas o tempo durante o qual a fase ocorrerd normalmente. Por exemplo, a
avaliacdo foi desenvolvida para tomar uma ou duas semanas ou mais dependendo
do escopo da avaliacdo e estas semanas normalmente irdo ocorrer a partir do
quarto més ap0s a organizacao iniciar seus preparativos para a avaliacéo.

Como cada ciclo de melhoria é concluido, é importante comecar o proximo
ciclo com um diagndstico da organizacdo nesse momento. O modelo reconhece
isso como a fase de aprendizagem que leva diretamente para a proxima fase de
diagndstico. Esses diagndsticos recorrentes podem servir para medir 0 progresso e
a aprendizagem organizacional ocorrida, determinar a eficacia da
institucionalizacdo das préaticas da forca de trabalho e identificar as necessidades
de melhoria futura. (CURTIS; et al., 2001)
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As préticas da forca de trabalho da organizacdo devem ser reavaliadas
periodicamente e planos de acdo devem ser desenvolvidos para atender as
conclus@es da avaliacdo. Essas reavaliacdes periddicas devem ser agendadas para
atender as necessidades dos neg6cios da organizacao, as agendas determinam sua
melhoria, ou conforme necessario para garantir 0 compromisso continuo e o
envolvimento na melhoria continua. Uma organizacdo deve examinar sua
fundamentacdo para a execucdo dessas reavaliagbes e determinar se uma
seqliéncia de avaliacdo formal e rigorosa € o método mais apropriado ou se deve
realizar avaliacBes somente com base em areas de processo por amostragem e
selecionar areas da organizacdo que irdo fornecer o melhor discernimento para dar
suporte a suas necessidades. (CURTIS; et al., 2001)

2.2.4.2.
Avaliagcdes conjuntas

Quando uma avaliagdo P-CMM ¢é conduzida em conjunto com outra
baseada em um CMM, os dados para a avaliagio do P-CMM devem ser
recolhidos separadamente, desde que a unidade de estudo ndo seja um projeto,
como é normalmente durante uma avaliacdo centrada no processo. Por causa de
seu conteudo, o P-CMM concentra-se em unidades organizacionais, como
unidades de negdcios, se¢Bes e departamentos, e porque as praticas da forca de
trabalho sdo realizadas dentro dessas unidades. Mesmo assim, uma avaliacdo
baseada no P-CMM usa muitas das mesmas convencdes como a CBA IPI
(Dunaway, 1996). Por exemplo, ambos coletam dados iniciais usando
questionarios, ambos possuem confidencialidade e ndo-imputagdo da informacéo
obtida, e ambos entrevistam pessoas em diferentes niveis da organizacdo. Os
resultados de uma avaliacdo baseada no P-CMM podem ser apresentados no
mesmo tempo em que as de um outro processo de avaliacdo, mas eles devem ser
apresentados como uma analise separada da organizacdo e uma classificacdo de
nivel de maturidade separada deve ser dada para a capacidade da forca de trabalho

da organizacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012828/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012828/CA

105

2.2.4.3.
Avaliacdo baseada em questionérios

Uma avaliacdo baseada em questionarios € um método de avaliacdo
alternativo para as organizacdes que buscam ganhar a introspeccdo em sua
capacidade. Uma avaliacdo baseada em questionario € menos rigorosa do que uma
avaliacdo completa, pois ela se baseia exclusivamente nos dados do questionério e
ndo recolhe a corroboracdo das praticas de extensas entrevistas, como € feito em
uma avaliacio formal. E melhor aplicado quando é pela primeira vez, ou de forma
incremental fazendo uma auto-avaliacdo que permite que a organizagdo
concentre-se em areas que precisem de mais atencdo. A consciéncia voltada para a
melhoria constante das atividades é promovida através da participacdo no
processo de pesquisa através de questionario.

Os relatorios gerados pela pesquisa fornecem aos membros da equipe de
avaliacdo as informacdes sobre a coeréncia com que as praticas dos trabalhadores
sdo executadas e sobre as principais questdes relacionadas a elas. Para cada
pergunta, o relatério fornece dados estatisticos resumidos e comentarios por
escrito relacionados a essa pergunta. As decisdes devem ser tomadas com base

exclusivamente nas respostas da pesquisa.

2.2.4.4.
Avaliacao de Gap

Uma analise de Gap é uma analise organizacional que examina as atividades
dos trabalhadores da organizacdo em relagdo a um padrdo de referéncia (no caso,
o0 P-CMM) e identifica as deficiéncias. Esta analise & realizada como um
workshop guiado. (CURTIS; et al., 2001)

O componente de auto-avaliagdo usa as praticas do P-CMM como
referéncia para a comparagdo com normas organizacionais. As praticas atuais sao
identificadas e propostas de melhoria sdo desenvolvidas pela equipe de avaliagéo.
O ideal € que as propostas de melhorias sejam revistas, acordadas entre as partes e
priorizadas pela equipe de avaliacdo. Os resultados podem ser usados por uma
organizacdo como uma linha de base para um programa de melhoria baseado no
P-CMM. (CURTIS; et al., 2001)
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2.2.5.
Parametros para avaliagbes de modelos CMM (Representagcéo
continua ou por estagios)

Os modelos do tipo CMM podem ser representados de duas maneiras,
“continua” ou “por estagios”. Estas representacOes permitem & organizagdo
utilizar diferentes caminhos para a melhoria de acordo com suas capacidades. Na
representacdo continua, a capacidade é medida por processos separadamente, onde
é possivel ter um processo com nivel um e outro processo com nivel cinco,
variando de acordo com o alcance dos respectivos objetivos genéricos e
especificos da area em analise.

A representacdo continua é indicada quando a empresa deseja tornar apenas
alguns processos mais maduros, quando ja utiliza algum modelo de maturidade
continua ou quando ndo pretende usar a maturidade alcangcada como modelo de
comparagao com outras empresas.

A representacdo por estagios disponibiliza uma seqliéncia pré-determinada
para melhoria baseada em estagios que nao deve ser desconsiderada, pois cada
estagio serve de base para o proximo. E caracterizado por Niveis de Maturidade
(Maturity Levels). Nesta representacdo a maturidade ¢ medida por um conjunto de
processos. Assim é necessario que todos 0s processos atinjam nivel de maturidade
dois para que a empresa seja certificada com nivel dois. Se quase todos 0s
processos forem nivel trés, mas apenas um deles estiver no nivel dois a empresa
ndo ira conseguir obter o nivel de maturidade trés.

Esta representagdo € indicada quando a empresa ja utiliza algum modelo de
maturidade por estagios, quando deseja utilizar o nivel de maturidade alcancado
para comparacdo com outras empresas ou quando pretende usar o nivel de
conhecimento obtido por outros para sua area de atuagéo.

Visando exemplificar melhor os dois tipos de anélise, de forma a esclarecer
os dois tipos de perspectivas que sdo utilizadas em tais analises, representamos na

figura 10 um quadro comparativo com as duas abordagens:
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Representagdo Continua Representagéo em Estagios
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Figura 10 — Comparativo entre as abordagens “continua” e “por estagios” do modelo P-CMM.
Fonte: Adaptado de Cepeda (2005).

Desta forma, as duas abordagens apresentam utilidade e relevancia, de
acordo com as intengdes de cada empresa. Considerando os beneficios de ambas
as abordagens, € recomendavel que a analise do modelo seja realizada com base
tanto na abordagem continua como também na por estagios, pois se revelaria mais
completa, eficiente e eficaz, avaliando tanto 0s processos separadamente quanto o
nivel de maturidade da organizagdo como um todo, demonstrando ser uma analise
muito mais abrangente, ampla e detalhada dos processos organizacionais.

Procurou-se, neste capitulo, fixar as bases tedricas deste trabalho,
acreditando que examinar e identificar as praticas de treinamento,
desenvolvimento e educagdo corporativa contemporéaneas, de acordo com as
perspectivas dos especialistas em gestdo de pessoas, possibilitara uma melhor
compreensdo dos impactos da mudanga do modelo tradicional de treinamento para
0 de educacdo continua, bem como verificar suas implicagdes no nivel de
maturidade dos processos de gestdo de pessoas nas empresas. No préximo

capitulo, serdo descritos os objetivos propostos para este trabalho.
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