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RESUMO

O objetivo deste artigo tedrico é discutir o desérimento e a aplicagdo de modelos multiestagios de
maturidade nas organizacfes e, em particular, ®lmal® maturidadBeople Capability Maturity Modedu P-
CMM (Curtis, Hefley, & Miller, 1995, 2002), uma noglologia inovadora que busca mensurar o nivel de
maturidade em gestdo de pessoas nas organizagpestirAdde um esforco de pesquisa bibliogréficaeoa, o
artigo, de carater tedrico e exploratério, recuperalesenvolvimento histérico recente dos modelos de
maturidade e apresenta suas principais contribali¢gdizialmente sdo apresentados os fundamentosdsdlos
modelos baseados em estagios. Em seguida discitedifisdo desses modelos na area organizacional.
Finalmente, apresenta-se o0 modelo P-CMM e disaig+a metodologia e aplicacdo. Observa-se que MN-C
promove um diagndstico e uma orientacdo dos prosesganizacionais, mensurando a progressao dus@st

de maturidade, orientando, em cada estagio, aggwatonsistentes para desenvolver, organizar & ger
melhoria continua na gestéo das pessoas.

Palavras-chave modelos multiestagio; modelos de maturidade; orgllcontinua; P-CMM; gestao de pessoas.

ABSTRACT

The aim of this theoretical article is to discuss tlevelopment and application of maturity multélevmodels
on people management in organizations, specificdily People Capability Maturity Model or P-CMM (s,
Hefley, & Miller, 1995, 2002), an innovating metlubogy to measure the maturity level on people mansnt
in organizations. Starting from a bibliographic easch effort about this subject, the article, feaduon a
theoretical and explorative approach, recoversntelsistorical development of maturity models andveh its
main contributions. Initially, the multilevel modeltheoretical bases are introduced. On sequenee, th
dissemination of these models on organizationdd fie overviewed. Finally, the People Capability ttity
Model is introduced and its methods and applicatiomn examined. In conclusion, it is evidenced that P-
CMM can provide a diagnostic view and an organizetl processes orientation, measuring the matignsi
advance and providing, at each level, the besttipescto develop, organize and to stimulate theticoaus
improvement on people management.

Key words: multilevel models; maturity models; P-CMM; contsus improvement; people management.
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INTRODUGAO

Os estudos sobre o desenvolvimento e crescimestordanizacdes geraram teorias que buscaram
compreender a dinAmica do amadurecimento das easpeaeslongo do tempo, tentando identificar
padrées mais ou menos previsiveis acerca das maslgngsentes e futuras no comportamento e na
estrutura organizacional. Dentre essas teoriasraorgabordagens que tentaram identificar aspectos-
chave em cada momento histérico das empresasaetiadai, organizaram descricfes e agrupamentos
de caracteristicas que pudessem responder antagipate as possiveis mudancas a serem
enfrentadas ao longo da existéncia organizacibatifando eficazmente a acéo gerencial.

Diante da perspectiva de compreender o comportamerganizacional no decorrer de sua
existéncia, foram desenvolvidos os modelos baseamasstagios sucessivos de evolugao aplicados as
organizacdes. Tais modelos partiram do conceitadmental dematuridade, que se refere ao
desenvolvimento completo ou condi¢cdo perfeita daralprocesso ou atividade (Urdang & Flexner,
1968). A maturidade conota, assim, 0 entendimeriores os motivos pelos quais 0 sucesso
organizacional é alcancado, assim como o0s camiplaoa corrigir ou prevenir problemas que
poderiam impedir a melhoria dos processos em umsp@etiva longitudinal e incremental.

A premissa geral que embasa os modelos de estiginaturidade aplicados as organizacdes € a de
que os processos de trabalho podem ser estrutypatiss empresas a partir de estagios ou niveis de
evolugdo, sendo claramente definidos, gerenciadosteolados ao longo do tempo.

Além do mais, os modelos de maturidade utilizaroreito denivel de maturidade Este se refere
a medida de efetividade ou a capacidade em quajmoeesso especifico, sendo descrito em termos
de niveis de desempenho total ou capacidade maamaele processo. Assim, o nivel de maturidade
relaciona-se ao nivel de capacidade organizacabitalo a partir da transformacao e evolucdo de um
ou mais dominios de processos em certa organiz@gats, Hefley, & Miller, 1995).

Atualmente, diante da necessidade de as emprdaasntiprocessos organizacionais — e dentre
eles o0s processos de gestdo de pessoas — capagesadeompetitividade, aumento de qualidade,
reducdo de custos e alinhamento estratégico, acardifusdo e expansdo dos modelos baseados em
estagios de maturidade em véarias areas organizégion

No campo da gestdo de pessoas um modelo baseagkidggios de maturidade, que vem ganhando
espaco e notoriedade, éPeople Capability Maturity Modedu P-CMM (Curtiset al, 1995, 2002).
Trata-se de um modelo multiestagio que tem portigbjeorientar, planejar e mensurar a efetiva
aplicacdo das pessoas nas organizacfes. O P-CMiVbtey origem tedrica em conceitos e praticas
advindos de areas como a qualidade total, as neslhpraticas de gestdo de pessoas, 0
desenvolvimento de competéncias e a aprendizaggaminacional.

Neste artigo tedrico busca-se, inicialmente, aptaseos fundamentos e difusdo dos modelos
baseados em estagios. Em seguida, sdo brevemesptgids os modelos baseados em estagios
desenvolvidos para compreender os ciclos de vidaed®resas, os processos de melhoria continua,
assim como os modelos de gerenciar projetos deesamprde tecnologia de informacgéo. Depois, €
abordada a expansdo dos modelos baseados em ®stagiicio do século XXI, apresentando-se, na
seqliéncia, os modelos baseados em estagios ddadadéue a gestdo de pessoas e, em especial, 0
modelo multiestagio de maturidaBeople Capability Maturity ModdP-CMM], que ser& discutido
com maior profundidade.
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FUNDAMENTOS DOS MODELOS BASEADOS EM ESTAGIOS

Os estudos sobre desenvolvimento por meio de estagistram-se relevantes por fornecerem uma
base para a formulagao de teorias em vérias doeesnthecimento, trazendo em seus pressupostos as
nocdes de desenvolvimento, crescimento ou evoluQBserva-se, entretanto, que os conceitos de
desenvolvimento, crescimento e evolucdo ndo sa@sm&ndnimos, ainda que guardem estreita
relacdo entre si, como bem aponta Laszlo (2003)urgk o autor, alesenvolvimentorefere-se a
uma melhoria nas condicdes gerais ou qualidadend@aspecto ou elemento, a partir de objetivos
considerados desejaveis, fornecendo estados maigioos subjetivos e relativos sobre o que é ou ndo
desenvolvido. Grescimentorefere-se a um aumento no tamanho ou quantidadend#éado aspecto
ou elemento, a partir de medidas baseadas em esid&finiveis de tamanho ou escala. dadducao
refere-se a um processo de mudanca direcionalngoglsiona uma tendéncia no sentido de aumentar
a complexidade estrutural e a simplicidade fundigmaduzindo modos de operagédo mais eficientes,
ajustados e com dinamica mais harmoniosa (Las@@g)2

Buscando gerar diretrizes formais para uma tearsandodelos de estéagios, Kuznets (1965) afirmou
que os modelos baseados em estagios pressupfemsqgakementos nos sistemas empresariais
evoluem por meio de padrbes de estagios distigws,se sucedem em determinados periodos de
tempo e podem ser objetivamente descritos.

Segundo Kuznets (1965), os modelos baseados egiosstfevem obedecer a, pelo menos, duas
condicdes fundamentais: (1) as caracteristicasada estagio devem ser distintas e empiricamente
testaveis; (2) o relacionamento analitico de catiage®, com seu predecessor ou sucessor, deve ser
bem definido, possibilitando identificar os proaesgue impulsionam o elemento de um estagio para
outro.

Depreendem-se das diretrizes de Kuznets duas edstices-chave na formulacdo da teoria de
estagios: (1) a exigéncia de identificacdo clara étementos e (2) a concepcdo de que seu
crescimento se da por meio de comtinuumde tempo. Em relagdo a primeira caracteristicegr-
se que o aspecto principal em relacdo a um detadmielemento é que ele deve partir destatus
genérico para um campo particular e, ao mesmo temmbdemento pode ser especificado por um
conjunto de atributos. Quanto a segunda caradterichave, trata-se de um aspecto do elemento que
muda tanto quanto seus atributos se expandemaang@aem em namero e natureza.

Assim, torna-se relevante, ao se considerar umiéatde estagios, identificar as variaveis que se
organizam para gerar determinada configuracédo e civel e, além do mais, identificar os aspectos
e caracteristicas que sinalizam a mudanc¢a de @giesara outro no decorrer do tempo.

Avancando na descricdo formal das diretrizes paranodelos baseados em estagios, Lavoie e
Culbert (1978) afirmaram que esses modelos devendet aos seguintes requisitos: a) devem ser
seqlienciais em sua natureza; b) devem ocorrer poogressao hierarquica que nao é facilmente
reversivel; e ¢) devem envolver ampla gama dedatilds e, também, a maior parte da estrutura
organizacional.

Dessa forma, os modelos baseados em estagiosreturash com base em processo evolutivo
marcado por fases distintas que se encadeiam & farescente e, uma vez atingido um estagio de
desenvolvimento superior, torna-se menos provasguoretrocesso ao estagio predecessor. Além do
mais, a mudancga evolutiva produzida pela escaladaestagios afeta integralmente o organismo ou
estrutura, alterando qualitativamente sua configAoa suas caracteristicas.

Ainda assim, cabe ressaltar que os modelos baseadestagios ndo obedecem a um darwinismo
social rigido, em que a evolucdo da organizacdmtace invariavelmente no sentido positivo e
crescente, podendo ocorrer, em funcao de diversmsef externos ou internos a organizacao,
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involugdes e retornos a estagios anteriores derigatie, produzindo retrocessos no decorrer da
sucessao dos estagios evolutivos.

DIFUSAO DOS MODELOS BASEADOS EM ESTAGIOS

A partir do final da década de 1960 e inicio daadécde 1970, comecaram a se difundir modelos
baseados em estagios, sendo aplicados ao campstudid elas organizacbes e a outras areas do
conhecimento (Smith, Mitchell, & Summer, 1985).

No campo do comportamento organizacional um doagirds autores a abordar modelos baseados
em niveis evolutivos foi Kohlberg (1969). Esse aulesenvolveu um modelo para descrever o
desenvolvimento moral dos individuos, definindoeigvcrescentes do processo de aquisicdo da
consciéncia moral. Em sua abordagem considerolgamento moral como a maneira pela qual uma
pessoa resolve dilemas e toma decisdes, valendi®s@ fundamento ético.

De acordo com Kohlberg (1969), os estagios de nadafie moral representam esquemas cognitivos
gualitativamente diferenciaveis, sequenciais, inaegs hierarquicamente e considerados universais. O
individuo teria de passar seqliencialmente peldsftis niveis, integrando as estruturas prévias de
pensamento num sistema mais complexo e com mabaciciade para lidar com aspectos abstratos e
conceituais. Para sistematizar esses aspectostalstio autor descreveu trés niveis de maturidade
moral: pré-convencional, convencional e pés-conwead, cada um deles constituido por dois
estagios. Assim, chegou a um total de seis estagiggessivos de desenvolvimento moral.

Na abordagem de Kohlberg (1969) a compreensao lganjentos morais avancados € condicao
necesséria, mas ndo suficiente, para que o individoha comportamento eticamente adequado,
condizente com niveis morais mais avancados. Amasrou seja, regras de conduta advindas de
construtos sociais, sdo gradativamente internaizagelos individuos que, assim, dispensam a
presenca de controlador externo, isto €, aquel@pjiea e faz cumprir as normas.

Duas décadas depois, partindo da teoria de Kohld®p), Petrick e Wagley (1992) criaram um
modelo de maturidade moral — baseado em trés estagiseis niveis morais — aplicado as
organizacdes. Dentro do Estagio | de Kohlberg, uisras inseriram os niveis 1 e 2 de maturidade
moral. No nivel 1 hd o0 medo da extingdo organizedie a urgéncia da sobrevivéncia financeira dita a
conduta moral dos individuos. Aceita-se como noomaso direto da forca. No nivel 2 os ganhos
obtidos pela organizacdo guiam as ac¢fes dos indigid os objetivos sucedidos justificam os meios.
No Estagio Il inseriram os niveis 3 e 4 de matutédenoral; no nivel 3 a preocupacgao da organizagdo
€ com a tradicdo de procedimentos operacionaisopadidos e os pares profissionais pressionam se
mutuamente, para que haja adesdo as normas spe@idefinem o que certo e 0 que é errado. No
nivel 4 a orlentagao vinda da autoridade legal rgarozacdo determina o padrdo moral vigente, ou
seja, 0 que é certo e 0 que é errado baseia-seeeisdels daqueles que detém o poder hierarquico
formal. Finalmente, no Estagio Il inseriram osaiév5 e 6 de maturidade moral. No nivel 5 ocorre a
participacao dos individuos nos processos de tosndel@ecisdo e a confianga nas regras ditadas pela
maioria torna-se o padrdo moral organizacionalyantp no nivel 6 a justica e os direitos individuai
sdo ideais morais buscados pela organizagdo. Assijuigamento equilibrado dos interesses em
conflito molda o caréater organizacional que, pa s8z, determina a corre¢do ou a incorrecao do
comportamento.

Segundo os autores, uma administracdo estratégipansavel ainda ndo existe nos dois primeiros
estagios, pois ha caréncia de consideracdo doisteipearéncia de confian¢ca moral e caréncia de
consideragdo do impacto ecolégico das relagdes masn&em forte lideranga moral, as organizagdes
podem institucionalizar a mediocridade no planejgmestratégico, nas formulagdes das politicas e
na implementacéo dos procedlmentos ASSIm grupfosrmals podem permanecer flxados no nlvel 3
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prioridades sociais e contelidos ecoldgicos, coorendsco de a organizagdo se transformar numa
colecdo de sub-culturas territoriais, cada umandigiedo seus proprios interesses.

A importancia em se determinar o nivel moral nagaomizacdes estd na possibilidade de os
administradores gerenciarem melhor o clima orgaiopal, produzindo coédigos de conduta e
capacidade de avaliar os comportamentos (Petriakagley, 1992). Além do mais, a maturidade
moral capacita a empresa a resolver conflitosiemalizar o processo de tomada de decisao diante de
dilemas e situagOes imprevistas, bem como estisisiamas déeedbacke comunicacado multi-nivel
em toda a rede de relacionamentos na organizagao.

Observa-se que um elemento essencial aos modelbestdgios aplicados ao comportamento
organizacional é a idéia de que o amadurecimeniganizacional se relaciona direta e
significativamente, com um processo crescente deerd®lvimento do raciocinio gerencial,
permitindo que se caracterize o trabalho de geatdmartir de estagios crescentes de evolugao,
passando de um nivel basico de gerenciamento atdwahsuperior e racionalizado na organizagao.

A partir da década de 1970, expandiu-se signifiaaiente a aplicacdo dos modelos baseados em
estagios evolutivos, sendo utilizados na compreedsdmais fendmenos organizacionais, como, por
exemplo, os ciclos de vida das empresas.

Os MODELOS BASEADOS EM ESTAGIOS E OS CICLOS DE VIDA DAS EMPRESAS

No campo organizacional os modelos baseados egi@s{assaram a ser usados para descrever 0s
ciclos de vida das empresas. As diversas abordagensnfocaram os ciclos de vida das organizacfes
valeram-se de modelos baseados em estagios palieitaxpsuas concepgbes e tais abordagens
adotaram como premissa a idéia de que padrdesndiguacdes previsiveis — em termos de estagios
— estdo sempre presentes no crescimento e amadargoi das organizagfes (Smihal, 1985).
Dessa forma, concebem que existem certas regulasdao amadurecimento empresarial e essas
regularidades ocorrem de tal forma que o processtedenvolvimento da organizacdo colabora, ele
mesmo, para a segmentacdo da maturidade em estagiesiodos de tempo (Scott, 1971). Além do
mais, cada estagio no ciclo de vida pode ser defim partir de uma caracteristica-chave que
identifica o estagio em particular (Sméhal,, 1985).

Observa-se que os modelos baseados em estagadaplas teorias de ciclos de vida das empresas
nao sao tdo recentes na literatura organizaci@tzdridler, 1962; Haire, 1959). Pode-se identificar
Haire (1959) como um dos primeiros autores a prapge as organizacbes se desenvolveriam
seguindo estagios organizados em algum padrdo rom@foChandler (1962), a partir de uma
perspectiva similar, introduziu a idéia de estagiosciclo de vida das empresas em um modelo
estruturado, a partir da percepcdo de que os estdlgi desenvolvimento mudavam e com eles
mudavam também as estruturas e as estratégiaszaganais relacionadas.

Desde entdo, diversos autores estruturaram monelbEstagios para representar os ciclos de vida
das organiza¢gfes como Abernathy (1976), Adizes9)l $Falbraith (1982), Greiner (1972), Kimberly
e Miles (1980), Marques (1994), Mintzberg (1973)uvit, Zinger e Forsyth (1993), Scott (1971) e
Scott e Bruce (1987). Cada um desses modelos fidantiertas caracteristicas que tipificam as
organizacdes em diferentes nimeros de estagiogsdvblvimento. Cabe salientar que, apesar da
singularidade de cada modelo e de diferirem emd®rdo nimero de estagios propostos, é possivel
verificar que o desenvolvimento das organizacdesngstra como a razdo direta de dois fatores
fundamentais: flexibilidade e controlabilidade. gkrha e o equilibrio a ser conseguido entre estiss do
itens é que caracterizardo as fases ou etapasl@ecados modelos de ciclo de vida organizacional.
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Os MODELOS BASEADOS EM ESTAGIOS E A MELHORIA CONTINUA

Dentro do referencial da qualidade destaca-se eclmquoposto por Bressant, Caffyn e Gallagher
(2001), um modelo baseado em niveis diferenciadasaturidade em melhoria continua. Segundo os
autores, a melhoria continua pode ser definida comgrocesso de inovacdo incremental, focada e
continua, que envolve a totalidade da empresa.

Bressantet al. (2001) definiram cinco niveis de maturidade que s&sociados com o
desenvolvimento das habilidades de melhoria coat{wer Tabela 1).

Tabelal: Modelo de Maturidade em Melhoria Continua de Bresant, Caffyn e Gallagher

Nivel Titulo Caracteristicas
nao existe uma estrutura formal para a melhoriarganizacéo, sendo gs
Pré interesse ng problemas solucionados ao acaso, sempre visandeneficio apenas
Nivel 1 | melhoria de curto prazo. Além disso, ndo existem estratétgasipacto nos
continua recursos humanos, como treinamento, desenvolvingeento
reconhecimento.

existe um comité formal para construir um sisten@adgsenvolvera a

Melhoria melhoria continua na empresa, contando com a ipat&o dos
Nivel 2 | continua funcionérios nas atividades, mesmo essas ndo ggedoadas as
estruturada operacOes do dia-a-dia. Os funcionarios séo tremads ferramentas
béasicas de melhoria e o sistema de reconheciméntmduzido.
Melr]orla existe uma utilizagéo formal dos objetivos estriatésy sendo as
. continua L . : - X
Nivel 3 diriai atividades de melhoria continua parte das ativisigeeais de
irigida para - ~
administracao.
meta
Melhoria existe uma tendéncia para se desenvolver autonam@mes individuog
Nivel 4 | continua pro- e grupos gerenciam e direcionam seus préprios ggoseNeste nivel, as
ativa P responsabilidades da melhoria continua sao dead\pdra a unidade de
solucédo de problemas.
Capacidade aproximacgao do modelo de aprendizagem organizdciexiatindo a
Nivel 5 completa de identificacéo e solucdo sistematica de problenm@srgartilhamento do
melhoria aprendizado.
continua

Fonte: Bressardt al. (2001, p. 73).

A relevancia da utilizagdo de um modelo multiestdde maturidade em melhoria continua
relaciona-se, principalmente, ao fato de que asifieacao dessas habilidades permite as empresas
identificarem sua posicdo em relagdo as demaispeyta desta constatacdo, desenvolver um plano
para expandir suas habilidades de melhoria contiplamejar e desenvolver sua qualidade nos
processos organizacionais.

Os MODELOS BASEADOS EM ESTAGIOS APLICADOS AOS PROJETOS DE TECNOLOGIA DE
INFORMAGAO

No contexto das organizagbes envolvidas com o jplaremto de sistemas e tecnologias de
informacéo e informética os modelos multiestagesméturidade ganharam forca com a expanséo da
aplicagdo da informatica e de tecnologias avancamasneio empresarial. Com a necessidade
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publicas, privadas e sistemas militares, surgilbb&ama exigéncia de maiores niveis de confiabilidade
economia e eficacia na consecugdo de projetos léggoos e implementagdo de sistemas de
informagé&o. Dessa forma, os modelos multiestagegamiaturidade passaram a constituir um arcabouco
tedrico importante, permitindo as organizacdesndefin passos seqienciais com alto nivel de
detalhamento e controle, melhorando a gestao ieiérefia dos processos. Dentre os modelos que se
destacam podem-se identificar os modelos de Nd8@3), Burn (1994) e, mais recentemente, 0
modeloCapability Maturity Modelou CMM (Carnegie-Mellon University, 2000).

De especial interesse aqui,Gapability Maturity Modelou CMM (Carnegie-Mellon University,
2000) foi desenvolvido por pesquisadores do Irtstitle Engenharia deoftware[SEI] da Carnegie-
Mellon University, em 1986, a pedido do Departamede Defesa dos Estados Unidos. Os
pesquisadores do SEI foram incumbidos de desenvalma metodologia confiavel que permitisse
avaliar as capacidades dos prestadores de semigoea de desenvolvimento sieftwares. Isso se
fazia necessario em funcdo da necessidade de aigt@mos processos criticos de concepgédo e
desenvolvimento deoftwarespara sistemas estratégicos de defesa que, emré&legar de sua
natureza, sao projetos complexos e suscetiveiekagéo a qualificacdo dos profissionais envolvidos
(Carnegie-Mellon University, 2000).

O Capability Maturity Modelteve como fundamentagdo conceitual os principigeaticas da
gualidade total, inspirando-se, inicialmente, nodelo de mensuracdo da qualidade gerencial
desenvolvido por Crosby em 1979 (ver Tabela 2)tdfiosmente, Humphrey (1997) contribuiu para
difusdo do modelo CMM e seus derivados, com a gatedCMM para o0 gerenciamento de pessoas, 0
People Capability Maturity Model (P-CMM).

Tabela2: Aferidor de Maturidade da Geréncia de Qualidadede Crosby

Categorias de Estégio | Estéagio Il Estégio llI Estagio IV Estagio V
Medida Incerteza Despertar Esclarecimento Sabedoria Certeza
Compreensao | Nenhuma Reconhecimento No decorrer do | Participe. Considere a
e atitude da compreensao da de que a programa de Compreenda os| geréncia da
geréncia gualidade como| geréncia da melhoria da absolutos da qualidade
instrumento da | qualidade é dutil,| qualidade, geréncia parte
geréncia. mas, ndo ha aprenda mais | qualidade. essencial da
Tendéncia a disposigao para| sobre geréncia | Reconhega o seucompanhia.
culpar o gastar dinheiro | da qualidade; dé papel pessoal na
departamento de¢ ou tempo apoio e seja (til.| continuagédo da
gualidade pelos| necessérios a énfase.
“problemas de | realizacao.
qualidade”.
Statusde A qualidade esta Nomeacgédo de | O departamento| O gerente da Gerente de
qualidade da | oculta nos um lider mais | da qualidade qualidade é um | qualidade na
empresa setores de forte para a presta contas a | funcionario da | diretoria. A
producéo ou qualidade, alta geréncia, companhia; prevencao € &
engenharia. A | porém, a énfase| toda a avaliacdg comunicacao maior
inspecao nao continua em é incorporada e | efetiva de statug preocupacéo.
existe, avaliacéo de o gerente tem | e acdo A qualidade
provavelmente, | movimento do | um papel na preventiva. é idéia
na empresa. produto. administracdo | Envolvimento | prioritaria.
Enfase em Continua no da companhia. | com negécios
avaliacéo e setor de de consumidor €
classificacao. producgao ou encargos
outro qualquer. especiais.
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Tabela2: Aferidor de Maturidade da Geréncia de Qualidadede Crosby
Categorias de Estagio | Estéagio Il Estagio llI Estagio IV Estagio V
Medida Incerteza Despertar Esclarecimento Sabedoria Certeza
Resolugdo de | Problemas séo | Organizacdo de| Comunicacéo de Problemas Problemas
problema combatidos a | equipes para acdo corretiva | identificados em| evitados,
medida que solucionar estabelecida. estagio precoce| exceto nos
ocorrem; principais Problemas de casos mais
nenhuma problemas. enfrentados com desenvolviment| extra-
solucgao; Solugdes em franqueza e 0. Todas as ordinarios
definicdo longo prazo néo| resolvidos de fungbes abertas
inadequada; solicitadas. modo ordeiro. | a sugestdes e
gritos e melhoria.
acusacoes.
Custo de Registrado: Registrado: 3% | Registrado: 8% | Registrado: Registrado:
qualidade desconhecido | Real: 18% Real: 12% 6,5% 2,5%
como % das | Real: 20% Real: 8% Real: 2,5%
vendas
Medidas de Nenhuma Tentativas Implementacéo | Continuacédo do| A melhoria
melhoria da atividade Obvias de de programa de| programa de 14| da qualidade
qualidade organizada. “motivacéo” em | 14 etapas com | etapas e inicio | é uma
Nenhuma curto prazo. total do Certifique- | atividade
compreensao compreenséo e | se. normal e
dessas determinacéo de continua.
atividades. cada etapa.
Sumaério das | “N&o sei por “Sera “Através do “A prevencao de “Sabemos
possibilidades | que temos absolutamente | compromisso dg defeitos é parte | por que ndo
da companhia | problemas de | necessarioter | geréncia e da | rotineira da temos
no setor da qualidade”. sempre melhoria da nossa problemas de
qualidade problemas de | qualidade, operagao”. qualidade”.
qualidade?”. estamos
identificando e
resolvendo os
Nnossos
problemas”.

Fonte: Crosby (1979, pp. 50-51).

O CMM segue a logica do modelo de Crosby, propamda estrutura de cinco niveis que permitem
estratificar a posi¢cdo ocupada pela empresa delsedeoa desoftwarescom relacdo a maturidade de
seus processos de gerenciamento de projetos (ueraFi).
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Figura 1: Niveis de Maturidade do Modelo CMM

NIVEIS DE MATURIDADE DO MODELO CMM

Nivel de Praticas baseadas em melhoria continua
VTR 5 Processos sdao melhorados continuamente com bagmam
Otimizado compreensao quantitativa e abrangente das causasidgdo.
Nivel de Praticas mensuradas
Maturidade 4 Processos s&o medidos e controlados utilizando
Previsivel estatistica e outras técnicas quantitativas.
Nivel de Préaticas baseadas em competéncias
Maturidade 3 Processos séo caracterizados, entendidos e de_scrito

i i em padrdes, ferramentas e métodos pela organizagao.
Definido padroes, f t etodos pela organizaca
Nivel de Praticas repetidas
Maturidade 2 Processos séo planejados, executados, medidos
Gerenciado e controlados pela organizagao.

—

Nivel de Praticas caolticas
Maturidade 1 Processos sao imprevisiveis, reativos e
ekl pobremente controlados pela organizacéo.

Fonte: adaptado de Curssal. (1995, p. 30).

Outra experiéncia importante no desenvolvimentanddelos de maturidade aplicados as empresas
de tecnologia pode ser creditadaRroject Management Institut@MI]. No final do ano de 2003,
esse instituto tornou mundialmente conhecido o heo@®M3 —Organizational Project Management
Maturity Model (PMI, 2005), que possibilita as empresas produziepeoduzir com sucesso, e de
forma consistente ao longo do tempo, um alto desehgpno gerenciamento de projetos. O objetivo
do OPM3 é permitir as empresas a visualizagdo dpsc@ades necessarias, para que possam
implementar suas estratégias com consisténciavesiitdade.

A EXPANSAO DOS MODELOS BASEADOS EM ESTAGIOS NO INiCIO DO SEcuLO XXI

Nos primeiros anos do século XXI| uma variedade ddetos baseados em niveis de maturidade,
similares a metodologia do CMM, comecou a ser deseidla, como se pode constatar em modelos
como oContract Management Maturity ModéBarrett & Rendon, 2005), Bocumentation Process
Maturity (Visconti & Cook, 1998), d-Human Factors Integration Capability Maturity Mod@arthy,
Bowler, Forster, & Taylor, 1999), Online Course Design Maturity ModéNeuhauser, 2004), o
Supply Chain Management Process Maturity Madelckamy & Mccormack, 2004). Basicamente,
todos eles apontam um caminho Idgico de progresi@genvolvimento da capacitagdo em processos
gerenciais. Para a maioria desses modelos o inmpentéio € definir em que nivel uma determinada
empresa se encontra, mas o que deve ser feit@psggurar a continuidade de seu desenvolvimento e
a melhoria continua e controlada de seus processos.

Constata-se que existem hoje modelos de maturidadeaumentar a capacidade de uma empresa
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integrar equipes de produtos, para desenvolveiastigisticas e para desenvolver recursos humanos
e a gestdo de pessoas, entre outras aplicagdes.

Os MODELOS BASEADOS EM ESTAGIOS DE MATURIDADE E A GESTAO DE PESSOAS

Os modelos multiestagios de maturidade somenteteroente comecaram a ser aplicados aos
recursos humanos nas organizacdes (Cetrtis, 2003), 0 que pode estar relacionado ao fato de qu
tradicionalmente, a gestdo de pessoas manteve pelacdo com as esferas estratégicas, limitando-se
a atuar como prestadora de servicos internos (P2@@2). Entretanto, a partir da década de 1990,
diante de um ambiente cada vez mais dindmico egpmavisivel, as organizacdes passaram a buscar
novos conhecimentos e gerir as suas competénaasdimis e organizacionais, reconfigurando a
gestao da forga de trabalho e incorporando comuegtte a participacdo dos individuos nas decisdes e
0 seu comprometimento e contribui¢cdo para a meltomtinua (Dutra, 2002).

Observa-se que a gestdo de pessoas nas organizag@deu estimulos para desenvolver
metodologias efetivas, confidveis e dotadas decautires de mensuracdo para orientar a acéo e
aplicacao dos funcionéarios no trabalho. Além dosmaiexigéncia de melhoria continua dos processos
passou a requerer uma crescente melhoria na cagacgkrencial das organizagfes e um maior
controle e eficacia na aplicagdo dos recursosnfissibusca por novas metodologias capazes de dotar
a empresa e os individuos de maiores capacidadestivou alguns autores a produzirem estudos
condizentes com as novas necessidades da gesp@Essi®gms nas organizacfes. Nessa perspectiva 0s
modelos multi-estagios comecaram a ganhar adesgesdeisadores da &rea de recursos humanos.

Quanto aos modelos multiestagios que abordam daest pessoas nas organizagdes, podem ser
identificados, principalmente, os modelBsiman Factors Integration Capability Maturity Model
(Earthyet al, 1999) e d?eople Capability Maturity Mod€Curtiset al, 1995, 2002).

O Human Factors Integration Capability Maturity Mdd&arthy, Bowler, Forster, & Taylor, 1999)
busca garantir a qualidade em processos industitaieecendo os meios para a erradicacdo de riscos
de seguranga no trabalho que podem afetar a primtide com base nas normas ISO. Trata-se de um
modelo que tem aplicacdo ergondmica no traballdicando, em uma escala de maturidade, os niveis
crescentes de melhoria da produtividade, desdestu@do dos individuos para reconhecerem
problemas e riscos, gerenciamento da capacidade fulnsonarios, até o nivel final de
institucionaliza¢édo de um alto padréo de qualidaahe riscos humanos.

O People Capability Maturity ModéCurtiset al,, 1995, 2002) apresenta-se como estrutura baseada
em cinco niveis de maturidade que estabelecem assbpara uma melhoria continua das
competéncias individuais e do desenvolvimento depeg de trabalho, orientando a aplicacdo das
pessoas.

Observa-se que o Unico dos modelos a abordar @ogéas pessoas por completo, enfocando todos
0s processos relacionados a area de recursos hsim@o®eople Capability Maturity ModelEsse
modelo permite que se consiga evitar a introducéoprhticas de trabalho para as quais os
profissionais da organizacdo ndo estejam preparpdoa implementar efetivamente, atuando
preventivamente contra o desgaste desnecessarimdiogluos em praticas ou acdes ineficazes e,
simultaneamente, indicando quando e onde invesiireiamente, tornando o desempenho dos
individuos mais eficaz e econdmico. Além do mai®-6MM permite a identificacdo de areas-chave
a serem desenvolvidas em cada nivel de maturidaden@mento correto de sua implementacéo ou
correcdo. Assim, a arquitetura em estagios recenhedificuldade das organizagces em melhorar
todos o0s seus processos simultaneamente e ofenecduncdo disso, uma seqiéncia de estados
intermediarios que possam ser atingidos em tenlptviamente curto. O detalhamento do modelo P-
CMM ser4 visto na secao seguinte.
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O MODELO MULTIESTAGIO DE MATURIDADE PEOPLE CAPABILITY MATURITY MODEL (P-
CMM)

A partir do modelo de maturidade CMM os pesquisesl®&ill Curtis, William Hefley e Sally Miller
desenvolveram, em 1995, Reople Capability Maturity Modglou P-CMM. OPeople Capability
Maturity Model surgiu como modelo que emprega a mesma metoddi@gi@a de mensuracédo de
processos utilizada no CMM para avaliar e orieatamelhores praticas de gerenciar e desenvolver a
gestdo de pessoas nas organizacoes.

O P-CMM foi estruturado segundo uma sucessao dgiestque vao desde o nivel 1 até o nivel 5 e
cada nivel de maturidade foi construido como untdpéavolutivo bem definido que institucionaliza
novas capacidades para o desenvolvimento da farcmabalho da organizacdo. Os niveis foram
desenhados seguindo os seguintes critérios: 1de@resentar fases histéricas razoaveis, na éda d
uma organizacéo; 2) devem prover degraus intermieslide maturidade, em sequiéncia satisfatdria; 3)
devem sugerir medidas de progresso e objetivosnietiarios; 4) devem definir prioridades de
melhoria nos estagios.

Segue-se abaixo a descricdo das caracteristicaxldanivel do modelo.

A organizacdo Nivel 1 (Inicial) As organizacbes nesse nivel, costumeiramente, eajiees
dificuldades em reter individuos talentosos. Asanizacdes imaturas sao pobremente equipadas para
responder a escassez de talentos. As praticas aflmllto nestas organizacbes podem ser
freqlientemente consideradas cadticas e incongsteBm algumas areas, a organizacdo nao tem
praticas de trabalho definidas e, em outras argis,tem treinado os individuos responsaveis por
executar as praticas existentes. Estas organizadipieegmente apresentam quatro caracteristicas: a)
inconsisténcia em executar as praticas existetedalta de responsabilidade e capacitacdo dos
gerentes e funcionarios; c) praticas seguindo serdstumes ou praticas por habito; d) equipes sem
envolvimento emocional.

Geralmente os gerentes e supervisores nas orgaeizagaturas sdo mal preparados para executar
suas responsabilidades de trabalho. Seu treinangememcial € fragil e, quando provido, tende a
cobrir somente aquelas praticas de trabalho resgaddna legislacdo. A organiza¢éo pode tipicamente
prover formulérios para guiar as atividades deatlad) como avaliacdo de desempenho. Entretanto,
muito freqiientemente, pouco treinamento é oferepata conduzir as atividades preconizadas por
estes formularios.

Tais organiza¢cbes assumem implicitamente que didede de gerenciamento é inata ou adquirida,
por meio da observacéo de outros gerentes. Entiesmos gerentes sao inconsistentes em gerenciar
seu pessoal, novos gerentes irdo aprender a gartinodelos inconsistentes. O primeiro passo na
mudanca deste estado € preparar gerentes pararespansaveis pela capacitacdo e desenvolvimento
de todos os subordinados diretos.

A organizacdo Nivel 2 (Gerenciado) As praticas de trabalho nesse nivel estdo focadas
atividades no nivel dos departamentos ou setorgsio@ho. O primeiro passo € preparar os gerentes
para assumir as atividades de trabalho, como gmnssbilidades de alta prioridade para o seu
emprego. Eles devem aceitar como responsabilidesieopl 0 desenvolvimento e o desempenho de
todos aqueles que executam trabalhos na sua unilageaticas implementadas no nivel 2 voltam-se
para a atencdo que os gerentes ddo aos problemadveloda unidade, como os seguintes:
recrutamento, comprometimento da coordenacdo, gftovide recursos, gestdo de desempenho,
desenvolvimento de habilidades e tomadas de desidfie remuneragéo e compensacao.

Se as pessoas sao incapazes de executar o tralesigoado, as praticas de trabalho sofisticadas
serao de nouco beneficio No nivel 2 de maturidagdeerentes sao vidilantes nara aualauer tino de
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problema que prejudique o desempenho em suas esid@d problemas que contribuem para que as
pessoas deixem de executar eficazmente suas dtsgidacluem os seis seguintes: a) sobrecarga de
trabalho; b) distracdes no ambiente de trabalhop@@tivos de desempenhdezdbackobscuros; d)
falta de conhecimento ou habilidade relevantespgjunicagédo ineficiente; f) moral baixo.

Um dos primeiros beneficios que as organiza¢desrgmpntam, quando elas implementam as
melhorias dirigidas pelo P-CMM, é a reducdo datratiade voluntaria. No nivel 2 de maturidade, o
P-CMM direciona uma das mais frequientes causastdéividade: o relacionamento empobrecido
com a chefia. Quando os individuos percebem umentide trabalho mais racional e organizado,
tendem a se envolver e permanecer na organizagao.

A organizacao Nivel 3 (Definido) As organiza¢des nesse nivel percebem que, meseoatando
as préticas basicas de trabalho, existem inconsiaem como estas praticas sdo executadas pelos
departamentos ou setores e ha também pouca simlgiaestrutura da organizacdo. Perdem-se
oportunidades em padronizar as praticas de trabpditqgue o conhecimento comum e as habilidades
necessarias para conduzir as atividades do negibcla ndo foram identificadas.

Neste nivel, a organizagdo constréi uma metodolalgiangente das competéncias de trabalho que
estabelecem a arquitetura de trabalho da orgawmiz&gda competéncia de trabalho é um elemento
desta arquitetura, e a dependéncia entre os poacbaseados em competéncia descreve como estes
elementos da arquitetura interagem. Como resultasi@raticas de trabalho tornam-se mecanismos
gue facilitam o alinhamento continuo de acordo esrmudancgas nos objetivos do negdcio.

Uma cultura organizacional comum é desenvolvideaeeira que a organizacdo consegue atingir o
nivel Definido. Essa cultura deve ser construida com um ententim@mum de conhecimento e
habilidades necessérias para serem desenvolvidastiagir os niveis superiores de desempenho e a
definicdo de processos baseados na competéncieadaeindividuo executa. Estas competéncias de
trabalho sendo estratégicas para o negocio, aipagdio reforca esta importancia, desenvolvendo-as e
recompensando-as. Como resultado, toda a forca rdealto comega a compartilhar a
responsabilidade para desenvolver niveis maioresagacitacdo das competéncias de trabalho da
organizacao. As préticas de trabalho implementadsgsiormente no nivel 2 séo agora padronizadas e
adaptadas, neste nivel, para encorajar e recompeosescimento das competéncias dos individuos e
grupos.

A organizacao Nivel 4 (Previsivel)A organizacéo nesse nivel ja estabeleceu umadpietpa para
desenvolver seu trabalho. Aqui a organizacdo girerc explora a capacitacdo criada pela
metodologia de competéncias de trabalho. A orgaé@&torna-se capaz de gerenciar a capacitacao e o
desempenho quantitativamente; pode prever a capacitrequerida para executar o trabalho, porque
ela pode quantificar a capacitacdo de sua forgaatbalho e os processos baseados na competéncia
gue sao utilizados para executar suas atividadés Alisso, para explorar as possibilidades abertas
pela metodologia de competéncia, a organizacdo @O dgerenciar a sua capacitagédo
guantitativamente. Em cada unidade de trabalh@serdpenho dos processos mais criticos, baseados
em competéncias para alcangar os objetivos do megeo medidos e utilizados para estabelecer
linhas-base do desempenho dos processos que poskarddilizados para o gerenciamento dos
processos, baseados em competéncia, fazendo mprtanecessario para as acdes corretivas.

A organizacado Nivel 5 (Otimizado) Nesse ultimo nivel toda a organizacéo esta fonadaelhoria
continua. Estas melhorias sao feitas para a capaoitdos individuos e grupos de trabalho, para o
melhor desempenho dos processos baseados em cocigpetépara as praticas e atividades do
trabalho. A organizagdo usa os resultados daslaties do gerenciamento quantitativo estabelecido
no Nivel 4 para orientar as melhorias no Nivel 5.

As entradas para melhorias potenciais das prafiedsabalho surgem de varias fontes. Elas podem
vir de ligbes aprendidas na criacdo de melhorias alvidades do trabalho em uma unidade, de

sugestdes dadas pela for¢a de trabalho, ou deéadssildas atividades do gerenciamento quantitativo.
A Aaraani7zacan avalia contintiamaeantea ac nraticaeattmslhn 2 tecnnlnAaiace nara idaentificar todac ac Arlle
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tém potencial de contribuir para os objetivos déhoréa. Os dados sobre a efetividade das pratieas d

trabalho que emergiram das atividades de gerenni@mguantitativo sdo usados para analisar
melhorias potenciais de desempenho das praticamdooas ou de mudancgas propostas. Préticas
inovadoras que demonstraram grande potencial palaoria sdo identificadas e avaliadas em

aplicacdes de teste. Se elas provarem eficiérariao slesenvolvidas pela organizacgao.

A capacitacao do trabalho das organizacbes Nigagh&lhorada continuamente. Essa melhoria acontece
por meio de avangos incrementais nas praticasballio existentes e da adocao de préaticas inowadora
tecnologias que podem ter impacto significativauliura criada na organizacéo orienta os indivighama
gue cada um se esforge para melhorar sua propagigao, contribuindo para o bom desempenho da
organizagao.

Observa-se que cada nivel de maturidade é composidiversas areas de processo, e cada area de
processo, por sua vez, contém um conjunto de vbgetiue, quando alcancados, estabelecem que a
area atingiu o nivel 6timo ou maduro de capacitaP@oa atingir esses objetivos a organizacédo deve
implementar um conjunto de praticas, que descrepemedimentos gerenciais e técnicos bem
definidos para cada area de processo no P-CMM.

Existem vinte e duas areas de processo nos cimets rde maturidade do P-CMM (ver Tabela 3).
Com excec¢do do nivel 1, cada nivel de maturidazerosto por um conjunto de areas de processo e
cada area de processo designa: a) uma descrigéla tigparea; b) os objetivos da area; c¢) as psitica
prescritas para a area.

Tabela 3: Estrutura Geral dos Niveis de Maturidadedo P-CMM

Nivel Foco Objetivos Er%?igae Areas de Processo
Nivel 1 N&o ha Néo ha N&o ha Nao ha
Inicial
Nivel 2 Gestao das | Gestdo e Préticas Provimento de pessoal
Gerenciado| pessoas desenvolvimento | repetitivas | Comunicacéo e coordenacao
da equipe pelos | (rotineiras) | ambiente de trabalho
gerentes Gestdo do desempenho
Treinamento e desenvolvimento
Remuneracao
Nivel 3 Gestdo das | Desenvolvimento| Préaticas Analise de competéncias
Definido competénciag de competéncias | baseadas em| Planejamento dos recursos humanos
das pessoas | e grupos de competéncias pesenvolvimento de competéncias
”?‘ba'ho' Desenvolvimento de carreiras
allnhgndo-os aos Desenvolvimento de praticas-baseadas-
objetivos e P
estratégias do em-compe.tenuas
negécio. Desenvolvimento de grupos de trabalho
Cultura participativa
Nivel 4 Gestao das | Integracéo das | Préticas Integracdo de competéncias
Previsivel | capacidades | competéncias no| mensuradas | Grupos de trabalho autdnomos
da empresa trabalhp e Ativos baseados em competéncias
gerenciamento ~ -
quantitativo do Gestdo quantitativa do desempenho
desempenho. Gestéo da capacidade organizacional
Orientacdo e aconselhamento
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(conclusao)
Tabela 3: Estrutura Geral dos Niveis de Maturidadedo P-CMM

Nivel Foco Objetivos TIp,O_ ie Areas de Processo
Pratica
Nivel 5 Gestdo das | Instauracdo da | Préticas Melhoria continua da capacidade
Otimizado | mudancas na melhoria continug baseadas em| alinhamento do desempenho
empresa dos processos e | melhoria organizacional

alinhamento do | continua
grupo de trabalhg
com a capacidade
organizacional
Fonte: adaptado de Curtsal. (1995, p. 50).

Inovagdo continua dos recursos
humanos

Em cada &area de processo sdo descritos objetivestes sdo desmembrados praticas de
implementacdo e préticas de institucionalizacdo As primeiras referem-se as praticas e
procedimentos implementados pela organizacédo paisdazer os objetivos de uma area de processo,
enquanto as Ultimas se referem aos procedimentagrimntados para assegurar que a organizagédo
tenha a manutencdo do compromisso e a capacidadedgsempenhar as praticas e atividades de
trabalho da organizacdo. No total o0 modelo P-CMlgcdave 22 areas de processo, subdivididas em
87 objetivos que, por sua vez, sdo subdividido®éfpraticas de implementacéo e 252 praticas de
institucionalizacao.

As praticas de implementacdo foram desenhadas estabelecer melhorias em grupos ou
individuos, ou mesmo para executar avaliacbes dose@imentos, enquanto as praticas de
institucionalizagdo formam um sistema tiavas organizacionais, que dificultam o retrocesso das
praticas de implementacédo a estados anterioreatigidade.

As atividades de institucionalizacdo sdo dividid@s seguintes grupos: a) comprometimento em
executar, ou seja, condicbes que garantem a pengianda melhoria dos processos; b) capacitacédo
para executar, relacionada aos fatores que coetrilpara que a area seja efetivamente implantada,
compreendendo estruturas organizacionais, recargesamento; c) medicao e analise que designam
medic¢des basicas requeridas para avalgtatusda area-chave; d) verificagdo da implementagéo, ou
seja, um conjunto de acdes que garantem a confadeidas demais atividades com 0s processos
estabelecidos.

Ao se considerar as aplicagbes do P-CMM, observgugeestas ainda sdo poucas, mas foram
relatadas aplicacdes do modelo em empresas comonglteckheed Martin, BAE Systems, além de
empresas deoftware na india (Curtiset al, 2003). A aplicacdo do P-CMM objetivava nessas
organizacdes a reducdo do excessurmover em seus quadros profissionais. O elevado indice de
rotatividade de pessoal comprometia a capacidadecte e fazia com que as empresas perdessem
competéncias estratégicas e pessoal altamentdicaddi Segundo os autores a reducgadudaover
tem sido significativa, especialmente entre as esgw indianas, que se tornaram as mais recentes
empresas a ingressar nos niveis 4 e 5, segundussificacdo do P-CMM. H& também o relato de
Vakaslahti (1997), que aplicou uma verséo redudml&®-CMM em pequenas empresas finlandesas,
na tentativa de desenvolver uma abordagem singadificpara uso integrado com outros processos
gerenciais, como acdes de planejamento. Seusagssiconfirmaram que o uso sistemético do P-
CMM, orientando as linhas de acdo, melhorou siggtitamente o desempenho das pequenas
empresas.

Os 6rgdos governamentais norte-americanos, no @rfdteral, comecam também a adotar o
modelo P-CMM, como guia das ac¢des administrativars: gerenciar e desenvolver seus quadros
profissionais (Curtiet al, 2003). O proprio Governo Federal brasileiro janvadotando o modelo
basico CMM como guia para selecionar empresaofte@areprestadoras de servigo e para determinar
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padrées de qualidade em projetos de desenvolvintgrgoftwarepatrocinados pelo Governo Federal
(Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2006).

CONSIDERAGOES FINAIS

Os modelos multiestagios buscam oferecer um refaletedrico para o desenvolvimento dos
processos organizacionais a partir de duas dimsreg&enciais: a flexibilidade e a controlabilidade,
ou seja, sdo modelos que permitem uma compreerssidfades maturacionais pelas quais as
organizacdes possivelmente passam, produzindo uojac@o futura ou provavel das adaptacoes
sucessivas e necessarias para a efetiva oriergagidigibilidade da empresa, em termos da melhoria
dos seus processos internos rumo a excelénciafieézi@ gerencial. Dessa forma, tais modelos
fornecem indicadores de desempenho e de ac¢fesogséifitam o planejamento antecipado das
acgOes gerenciais, tornando os esforgos da gesid@fativos, mais econdmicos e mais controlaveis.

O grande valor dos modelos, baseados em niveistédgies de maturidade, esta na sua capacidade
de dotar as organizacfes de orientacfes para ddsem\consistentemente, 0s seus processos, 0 que
implica que estes venham a ser documentados, naelus,rcontrolados e continuamente melhorados
ao longo do tempo (PMI, 2005). Em virtude destaotatfio estratégica, os modelos de maturidade
surgem como solugdo para estabelecer um plancadecaganizado, capaz de permitir que a empresa
atinja as metas definidas pela alta direcdo (Cikefatreland, 2006).

Dentre os beneficios advindos pela utilizacdo déetos de maturidade nas organizagdes, podem-se
destacar: a) avaliacdo da empresa, em termos depséiicas em gerenciamento de processos; b)
comparacdo de seu nivel de maturidade em relagigamizacdes similares; ¢) entendimento das
forcas e fraquezas de seus processos de trabglldesdnvolvimento de plano de acdo para sua
capacitacao continuada dos funcionarios da orgediizae e) reducdo de custos e retrabalhos ao
direcionar as prioridades da acéo gerencial (Whi¥@sua, 2001).

Os processos de gestdo de pessoas, por sua vemydiem cada vez mais, abordagens tedricas e 0
desenvolvimento de modelos orientados para a mag@uide seus resultados, bem como para ac¢des
permanentes que resultem em aplicacdo da forceadaltio e capacidade gerencial das pessoas de
forma alinhada & estratégia corporativa. Nessddeenbs modelos multiestagio séo relevantes ao
permitir proje¢cbes futuras e quantificacdo dos inide eficiéncia e eficacia das agbes em gestdo de
pessoas, atrelando medidas de desempenho asgiatraempetitivas e fornecendo maior nivel de
planejamento e previsibilidade da acao gerencial.

Observa-se que a metodologia do P-CMM se mostra dogtrumento de interesse na gestao de
pessoas ao fornecer uma caracterizacdo — ao mesnpo abrangente e detalhada — dos niveis de
maturidade das praticas adotadas pela organizagstapelecendo um programa de continuo
desenvolvimento da forca de trabalho, priorizandotgs para acdes de melhoria e integrando o
desenvolvimento das pessoas com o desenvolvimeatoliecdo dos processos de trabalho.

Finalmente, acredita-se que a continuidade de sesgarientadas para o desenvolvimento de novos
e melhores modelos multiestagios de maturidadeaposontribuir para o principio da melhoria
continua em processos de gestdo de pessoas e pdirthamento desses processos a estratégia
corporativa das organizacoes.

Artigo recebido em 14.11.2006. Aprovado em 03.0720
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