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Analise de maturidade em gestao de pessoas: Aplicacao do modelo P-CMM em
industrias de Catalao — GO

1. INTRODUCAO

A concorréncia global e a mudanca na mentalidade das pessoas frente ao trabalho vém
acarretando uma transformacg@o nas organizacdes no que se refere ao relacionamento e ao
gerenciamento de seu capital humano (BEBER, 2008). Segundo Bohlander (2005), as empresas
tém buscado estruturar um RH com elevado desempenho, em que praticas, estrutura € processos
da drea, promovam o desenvolvimento do colaborador e consequentemente o crescimento da
empresa. A drea de gestdo de pessoas € capaz de alavancar a capacidade do capital intelectual
e influenciar no desempenho de outros ativos intangiveis (BECKER; HUSELID; ULRICH,
2001). Entende-se que modelos analiticos, bem como os esfor¢cos em quantificar e basear as
decisdes da drea de Recursos Humanos (RH) a partir de dados, poderd fornecer maior clareza
dos resultados, direcionamento e assertividade para os gestores envolvidos.

De acordo com Lawler, Levenson e Boudreau (2004) a area de Recursos Humanos de
uma organizacao “precisa ser capaz de trazer dados e andlises para mostrar como as decisdes
de gestdo de capital humano afetam o desempenho organizacional, indo além de demonstrar
que a area pode reduzir custos de administragao e melhorar a qualidade de servigo™. Diante da
necessidade da quantificagdo dos resultados da drea de RH e da busca pela melhoria continua
das organizacOes como vantagem competitiva e de bem-estar dos seus colaboradores, este
trabalho se trata da aplicagdo do modelo de maturidade People Capability Maturity Model (P-
CMM) criado pelos autores Curtis, Hefley e Miller (2001) com o objetivo de avaliar a drea de
RH e as préticas aplicadas no restante da organizacao relacionadas a gestdo de pessoas.

O modelo P-CMM ¢ estruturado em 5 estdgios evolutivos em nivel crescente de
maturidade, em que sdo descritas 22 dreas de processo, em que ao atingir as praticas de cada
um, € alcancado o nivel seguinte. Segundo Silveira (2007) baseia-se nas melhores préticas
advindas de campos como qualidade total, RH e aprendizagem organizacional. Pode ser
implementado a fim de estabelecer um padrdo de avaliagdo das atividades realizadas pelos
funciondrios, como também ser utilizado para auxiliar a empresa a implantar novas formas de
desenvolvimento (VAKASLAHTI, 1997).

O principal objetivo do método é a melhoria continua, envolvendo o aumento do
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, o nivel de conhecimento, as habilidades
na execuc¢ao dos processos da organizagdo, além da quantificacdo e acompanhamento continuo
de todos os itens anteriores. O P-CMM, segundo Josko e Cortés (2005) atua preventivamente
contra acdes ineficazes e indica quando e onde investir de forma correta através da identificacao
de dreas-chave a serem desenvolvidas em cada nivel, tornando o desempenho geral mais eficaz
e econdmico.

Buscou-se aplicar a metodologia multiestagios nas principais industrias da cidade de
Catalao situada no estado de Goids. Conforme a dltima pesquisa realizada pelo IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) disponivel, referente ao ano de 2018, no quesito PIB per
capita, a cidade se encontra em 5° lugar das maiores economias do estado e no item industrias,
permanece na mesma classificacdo. No ano seguinte, no ranking Melhores Cidades Para Fazer
Negécios, realizado pela Urban Systems utilizando o Indice de Qualidade Mercadolégica
(IQM), Cataldo ficou em 45* do Brasil como melhor cidade para se investir, e a 2* de Goids,
ficando atrds apenas da capital (CATALAO, 2019). O Distrito Minero-industrial (DIMIC)
deixa claro a vocacao industrial do municipio e, representa, o fortalecimento da economia local
contando com 44 empresas instaladas que variam, principalmente, em mineradoras,
transnacionais do setor automobilistico e fabricas de fertilizantes. (VIANA, 2019).



Nesse contexto, o objetivo desta pesquisa € aplicar o modelo P-CMM nas empresas que
mais contribuem com o Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS) situadas
na cidade de Cataldao em Goids. Tais empresas foram retiradas da dltima listagem publicada
(2018) com as 500 maiores do ICMS — Estado de Goids pela Secretaria de Estado da Fazenda.
Tal tributo foi escolhido por ser a maior fonte de arrecadacdo estadual, estando incluso na
venda, transferéncia de produtos e presta¢des de servico e transporte, por exemplo, logo, estd
presente em todos os ramos. Apds aplicado, verificar em qual nivel de maturidade se encontram,
direcionando as melhorias na Gestdo de Pessoas. A importancia em se determinar o nivel das
organizacdes estd na possibilidade dos administradores gerenciarem melhor o clima
organizacional, produzindo cédigos de conduta e capacidade de avaliar os comportamentos
(PETRICK; WAGLEY, 1992).

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Existem diversos modelos multiestdgios que abordam a gestdo de pessoas nas
organizacdes, em uma pesquisa realizada por Josko e Cortés (2005) aplicando 37 questdes
divididas em 8 categorias para tabular a abordagem ou nao destas em métodos aplicados para
gestdo de pessoas com 8 métodos distintos (P-CMM, XP, ISO 9004, PNQ, PSP, TSP, PMBOK
e SW-CMM) “apurou-se que o P-CMM abrange 98% do total das questdes selecionadas”,
justificando a escolha desta metodologia para aplicacao da pesquisa.

Apesar de tal importancia, pesquisas que apliquem o método ainda sdo escassas na
literatura. Para Balaniuk e Andrade (2020) a baixa representatividade do método de observacgao
¢ inquietante, sendo poucos os estudos quantitativos e quando realizados, em uma unica
empresa ou em varias de um mesmo ramo ou localidade.

Sendo assim, essa pesquisa teve como objetivo determinar o nivel de maturidade atual
(2021) em gestao de pessoas, por meio do método P-CMM, das industrias que mais contribuem
no ICMS do estado de Goids localizadas da cidade de Cataldo. Na prética, esta andlise busca
contribuir com os questionamentos mostrando o nivel em que o local se encontra atualmente e
quais as melhorias podem ser realizadas para avangar para o nivel seguinte. A moderniza¢do na
forma de gerir pessoas permitird a organizacdo avaliar o poder de contribuicao de todos os seus
colaboradores face as adaptacdes que essa necessita em cendrios volateis de negdcio, bem como
possibilitard a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas de maneira mais
dindmica (JOSKO; CORTES, 2005).

3. REFERENCIAL TEORICO

Durante a década de 80, o Software Engineering Institute (SEI), desenvolveu uma
metodologia, inicialmente, para o Departamento de Defesa dos Estados Unidos objetivando
avaliar as empresas de software que concorriam em licitacdes nos quesitos qualidade, custos e
prazos dos projetos. Tal metodologia foi denominada como Capabability Maturity Model
(CMM) traduzida como Modelo de Maturidade e Capabilidade, tendo como objetivo orientar
as empresas de como atuar promovendo melhorias continuas em seus processos de
desenvolvimento de software. A metodologia apresenta cinco estdgios de certificacdo da
qualidade dos processos, os quais sdo denominados como niveis de maturidade e evoluem de
(i) Inicial, (ii) Repetitivo, (iii) Definido, (iv) Gerenciado e (v) Em otimizacdo (PAULK et al.,
1999).

A partir do modelo de maturidade CMM, os pesquisadores Bill Curtis, William Hefley
e Sally Miller desenvolveram, em 1995, o People Capability Maturity Model (P-CMM), que
também ¢é formado pelos 5 niveis. O modelo surgiu como modelo que emprega a mesma
metodologia bdsica de mensuracdo de processos utilizada no CMM para avaliar e orientar as
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melhores préticas de gerenciar e desenvolver a gestdo de pessoas nas organizagdes (SILVEIRA,
2009). A cada nivel, as préticas implementadas procuram balancear as questdes produtividade
e desempenho organizacional com as necessidades de sua forca de trabalho (JOSKO; CORTES,
2005).

Trata-se de um modelo multiestdgio que tem por objetivo orientar, planejar € mensurar
a efetiva aplicag¢do das pessoas nas organizagdes. O P-CMM teve sua origem em conceitos e
praticas advindos de dreas como a qualidade total, as melhores praticas de gestdo de pessoas, 0
desenvolvimento de competéncias e a aprendizagem organizacional (SILVEIRA, 2009). Se
propde a fornecer um guia para auxiliar as organizag¢des no estabelecimento de uma cultura de
exceléncia em pessoas; na reducdo do turnover; no desenvolvimento por competéncias; bem
como, na melhoria das condi¢des de performance em ambientes de mudancas constantes
(JOSKO, 2004).

O P-CMM permite direcionar as organizacdes na melhoria de processos para o
desenvolvimento da sua forca de trabalho, caracterizando a maturidade das préticas de gestao
de pessoas, estabelecendo um programa continuo de desenvolvimento de pessoas,
estabelecendo prioridades para as agdes de melhorias, integrando o desenvolvimento de pessoas
com os processos de melhoria de qualidade e criando uma cultura de exceléncia (SEI, 2006).

Segundo Vakaslahti (1997), o modelo pode ser adotado por organizagdes de grande e
pequeno porte. No entanto, devem-se interpretar os objetivos estabelecidos pelo modelo para
cada nivel realizando-se adaptagdes, caso forem necessarias. Embora apresente as diretrizes
para sua devida aplicacdo, sdo grandes os desafios para a implementacao, visto que expressa o
que deve ser feito para alcancar o patamar seguinte e de praticas que evitem o retrocesso, porém,
ndo descreve o modo de alcancar de maneira detalhada.

3.1 Componentes da estrutura do P-CMM

O P-CMM ¢ composto por 5 niveis de maturidade a fim de aprimorar os processos de
gestdo de pessoas de forma evolutiva bem definida. Estes sao subdivididos 22 areas de processo
(PAs), com excecdo do nivel 1 — inicial, que ndo possui praticas bem definidas nesta area. O
quadro 1 apresenta a respectiva escala de pontos referente a cada nivel, o foco, as praticas
predominantes, objetivos e as PAs das organiza¢des conforme cada nivel de maturidade.

Quadro 1 - Estrutura geral dos niveis de maturidade e dreas de processo do P-CMM

Nivel | Pontuacao | Designacao Foco Pratlcas- que Objetivos Areas de Processos (PAs)
Predominam
0-78 Inicial Nao ha Nao ha Nao ha Nao ha

1. Recrutamento;
2. Comunicacio e

Gestido e Coordenagao;

. Gestdo de Repetitivas | desenvolvimento | 3. Ambiente de Trabalho;
79-157 Gerencial .. . ~
Pessoas (rotineiras) da equipe pelo | 4. Gestdo do Desempenho;

gerente. 5. Treinamento e

Desenvolvimento;

6. Remuneracio.

7. Andlise de Competéncias;

Desenvolvimento 8. Planejamento da For¢a de

de competéncias

Gestdo de Baseadas em e grupos de Trabalho;
158-236 Definido O N grup 9. Desenvolvimento de
Competéncias | Competéncias trabalho, A .
. Competéncias;
alinhando-os aos .
.. 10. Desenvolvimento de
objetivos e .

Carreira;




estratégias do
negdcio.

11. Praticas Baseadas em
Competéncias

12. Desenvolvimento de
Grupos de Trabalho;

13. Cultura Participativa.

Gestio das

Integracdo das
competéncias no

14. Integragao de
Competéncias;

15. Grupos de Trabalho
Auténomos;

16. Ativos Baseados em

237-315 Previsivel Capacidades Mensuradas traba}lho © Compete~nc1as; .
L gerenciamento | 17. Gestdo Quantitativa do
Organizacionais .
quantitativo do | Desempenho;
desempenho. | 18. Gestdo da Capacidade
Organizacional;
19. Orientacdo e
Aconselhamento.
Instaurag@o da | 20. Melhoria Continua da
melhoria Capacidade;
- continua dos | 21. Alinhamento do
Gestdo das Baseadas em OCESSOS € D ho O s acional:
316-395 Otimizado Mudancas da Melhoria P esempen~o rga/mzacmna ’
E . alinhamento das | 22. Inovagio Continua da
mpresa Continua .
equipes com a | Forga de Trabalho.
capacidade
organizacional.

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

Além de encontrar o nivel de maturidade no qual uma organizacdo se encontra através
da metodologia, cada nivel pode ser medido pela constru¢do de uma lista de verificacdo dos
itens obrigatoérios que caracterizam cada degrau. Em seguida, a pontuacgdo € calculada e a soma
encontrada indica em que grau a empresa se encontra em determinado nivel. Esse processo de
medicdo fornece uma forma de simular (e monitorar) as alteragdes nos niveis de maturidade de
uma organizacio (PETERS, 2001). E de extrema importincia a principal premissa do P-CMM
de que exista continuidade, para isso, a organizacdo deve promover a disciplina constante no
ambiente de trabalho. Os estagios do P-CMM sdo apresentados a seguir:

3.1.1 Nivel 1 (0 a 78 pontos) — Inicial

As organizagdes que se encontram no primeiro nivel de maturidade, geralmente,
possuem praticas cadticas e inconsistentes, sendo ausentes mecanismos de controle ou existem
e sdo ineficientes, acarretando na dificuldade em retencdo de talentos, colaboradores e clientes
insatisfeitos (WEBER, 2001).

Os gestores nesse nivel sdo despreparados e conduzem praticas de forma ritualistica
visando apenas a parte burocrética dos processos, tendo sua capacidade baseada somente em
experiéncias anteriores, sem qualquer treinamento para a drea de gestdo de pessoas. Estas
organizacdes tipicamente apresentam quatro caracteristicas: inconsisténcia em executar as
praticas existentes, falta de responsabilidade dos gerentes e funciondrios, praticas seguindo
“costumes” e equipes sem envolvimento (SILVEIRA, 2009). Um dos primeiros passos para
mudanca desse estado primério, é o oferecimento de treinamentos adequados para os gerentes
a fim de desenvolverem, ndo sO a si mesmos, mas todos seus subordinados.




3.1.2 Nivel 2 (79 a 157 pontos) — Gerenciado

Segundo Weber (2001) neste nivel ja existe um certo controle sobre custos e prazos,
onde os processos sdo documentados e acompanhados, ou seja, ndo € mais desordenado, e os
processos sao embasados em processos anteriores € nos requisitos dos processos atuais. Um
conjunto de préticas de gestdo de pessoas bdsico é executado visando, principalmente, as
atividades no nivel dos departamentos ou setores. Ainda existe uma md distribuicdo das
atividades, comunicacdo ineficaz e um relacionamento com a chefia ndo tao sélido. As préaticas
implementadas no nivel 2 voltam-se para a atencao que os gestores dao aos problemas no nivel
da unidade, como os seguintes: recrutamento, comprometimento da coordenagdo, provisio de
recursos, gestdo de desempenho, desenvolvimento de habilidades e tomadas de decisdo sobre
remuneracao € compensacao.

A reducdo do furnover é o primeiro resultado desta posi¢do, onde 0s mesmos comegam
a vivenciar um ambiente de trabalho mais organizado e racional. Com isso, acabam se sentindo
mais motivados, inclinando a se envolver mais com os objetivos da empresa, ji que o
crescimento profissional e de carreira, se torna uma possibilidade visivel. Essa consequéncia
ndo beneficia apenas o individuo, mas também a organizacao, ja que o primeiro tende a ter um
maior rendimento nos processos que executa.

3.1.3 Nivel 3 (158 a 236 pontos) — Definido

Ao conquistar o terceiro nivel € perceptivel que apesar da ordenacdo, existem
inconsisténcias nas praticas das unidades e pouca sinergia no todo. A organizacdo ja devera
estar preparada para fazer estatisticas da execucao de seus processos. As informagdes obtidas
pelas estatisticas ajudardo a entender a capacidade de desenvolvimento, e descobrir o motivo
das alteracOes de desempenho. Com o gerenciamento da performance das técnicas de
desenvolvimento estatisticamente, poderd antever e dominar os resultados (ALEXANDRINI e?
al., 2006).

As praticas que realmente sdo relevantes para melhorias sdo identificadas,
documentadas e repassadas para toda organizagdo, por meio de treinamentos, por exemplo. E
desenvolvida uma infraestrutura no intuito de aprimorar a capacidade da forca de trabalho para
maior obtengdo de sinergia na gestdo de pessoas estabelecidas no nivel anterior. Como
resultado, as préticas de trabalho tornam-se mecanismos que facilitam o alinhamento continuo
de acordo com as mudangas nos objetivos do negdcio. Essa cultura deve ser construida com a
defini¢do de processos baseados na competéncia que cada individuo executa; uma vez estas
competéncias de trabalho sendo estratégicas para o negdcio, a organizagcdo reforca esta
importancia desenvolvendo e recompensando-os (SILVEIRA, 2009).

3.1.4 Nivel 4 (237 a 315 pontos) — Previsivel

Neste nivel, a organizagdo ja é capaz de quantificar sua for¢a de trabalho e de processos,
a capacitacdo dos colaboradores e seus respectivos desempenhos. Com isso, consegue planejar
acOes de mudanga antecipadamente e prever a capacitacao requerida para execucgao de tarefas.
Como vantagem estratégica, as equipes sdo formadas a fim de maximizar a eficiéncia a partir
de suas competéncias. O gerenciamento quantitativo implementado neste nivel promove uma
acuidade maior no processo de tomada de decisdes estratégicas e favorece também a delegacao
de detalhes operacionais para todos os funciondrios que estdo nos niveis organizacionais mais
baixos (FILHO; PEREIRA, 2016).

As dreas-chave de processo do Nivel 4 enfocam o estabelecimento de um entendimento
quantitativo utilizando a infraestrutura de desenvolvimento de competéncias para quantificar e
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gerenciar a capacidade de sua forca de trabalho e de seus processos (ALEXANDRINI et al.,
2006). Em cada unidade de trabalho, o desempenho dos processos mais criticos sdo medidos e
utilizados para estabelecer linhas-base que poderdo ser utilizadas, fazendo o julgamento
necessdrio para as acdes corretivas (SILVEIRA, 2009).

3.1.5 Nivel 5 (316 a 395 pontos) — Otimizado

No ultimo nivel, os resultados das analises feitas no nivel anterior servem como
orientagdo de melhorias. As praticas e métodos que se demonstrarem inovadores, sdo testados
e se comprovarem o potencial para melhoria, serdo desenvolvidos. O objetivo-chave é: melhoria
continua, onde as préticas e forca de trabalho sdo avaliadas constantemente e cada colaborador
se empenha para melhora do desempenho tanto individual, quanto organizacional. A gestdo
deve reconhecer a exceléncia, conhecer os pontos positivos e a melhorar e ajuda-los a tracar um
caminho para o aperfeicoamento. A mudanca de tecnologia e as mudangas no préprio processo
sdo gerenciadas de forma a ndo causarem impacto na qualidade do produto final (WEBER,
2001). Seguem as principais caracteristicas do nivel otimizado:

a) Acoes visando reduzir o retrabalho e o aumento da produtividade;

b) Identifica¢do dos pontos fortes e a melhorar para prevengoes;

¢) Mudancas sdo feitas a partir de andlises baseadas em dados quantitativos (inicio no

nivel anterior);

d) Alinhamento do desempenho organizacional;

e) Toda a organizacdo estd engajada pela melhoria continua dos processos e de suas

competéncias.

Para Josko (2004), neste patamar toda a organizagdo estd mobilizada para o
desenvolvimento continuo e para a criagdo de uma cultura de produtos e servigcos de exceléncia
(JOSKO, 2004)

3.2 Relevancia do modelo P-CMM para a area de Gestao de Pessoas

A importancia do P-CMM estd na sua capacidade de apresentar e orientar o
desenvolvimento da organizagdo, passando a documentar, mensurar e controlar continuamente
seus processos. Para Silveira (2007), o modelo fornece indicadores de desempenho e de acoes
que possibilitam o planejamento das acdes gerenciais, tornando os esfor¢os da gestdo mais
efetivos, mais econdmicos e mais controlaveis. A maioria das empresas estd focada nos
atributos dos individuos, ao invés de seus relacionamentos. Olhar para os atributos levard as
empresas apenas até certo ponto. Se eles aproveitarem a analise relacional, podem estimar a
probabilidade de que um funciondrio, uma equipe ou todo uma organiza¢ao atingird uma meta
de desempenho (LEONARDI; CONTRACTOR, 2018).

O modelo orientado para mensuracdo da gestdo de pessoas para maior efetividade e
eficiéncia geral permite quantificar a drea de RH, além de aperfeicod-la, indo além das
atividades tradicionais. Para Oliveira et al. (2007), a quantificagdo das acdes de Recursos
Humanos tornou-se condi¢do fundamental para a sobrevivéncia estratégia da drea, que precisa
apresentar resultados quantitativos ou tangiveis. No momento em que se encontra a gestdao de
pessoas, modelos orientados para a mensuragao sdo bastante demandados com o intuito de
aperfeicoar cada vez mais as praticas de Recursos Humanos, de forma que permita o
alinhamento as estratégias da empresa.

A metodologia do P-CMM se mostra como um instrumento de interesse as empresas ao
fornecer uma caracterizagdo — ao mesmo tempo abrangente e detalhada — dos niveis de
maturidade das praticas adotadas em gestao de pessoas, estabelecendo um programa continuo
de desenvolvimento da for¢a de trabalho, priorizando pontos para acdes de melhoria, integrando
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o desenvolvimento das pessoas com o desenvolvimento e evolugdo dos processos de trabalho
(SILVEIRA; GUIMAR; ABRAAO, 2005). Organizagdes que o utilizam apresentam ganhos de
produtividade, diminui¢do da taxa de rotatividade, crescimento do nivel de satisfacdo dos
profissionais e desenvolvimento da comunicacdo entre todos os niveis da organizac¢do
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2006).

Silveira (2007) aplicou a metodologia P-CMM em 241 empresas nacionais e
estrangeiras atuantes no Brasil pertencentes a diversos setores econdmicos e em seus resultados,
verificou que, as maiores médias, segundo a natureza juridica das empresas, pertencem as
multinacionais e, segundo o setor de atuagao, as do setor filantrépico e industriais. J4 as menores
no setor agricola.

Orientando-se pela estrutura de maturidade crescente do P-CMM, a organizacio
consegue evitar a introdugdo de praticas de trabalho para as quais seus profissionais ndo estejam
preparados para implementar efetivamente, atuando preventivamente contra o desgaste
desnecessario dos individuos em praticas ou acdes ineficazes e, simultaneamente, indicando
quando e onde investir corretamente, tornando o desempenho dos individuos mais eficaz e
econOmico, além de permitir a identificacdo de dreas-chave a serem desenvolvidas e 0 momento
correto de sua implementagiio ou correcio (SILVEIRA; GUIMARAES; ABRAAO, 2007).

4. METODOLOGIA

Esta pesquisa, quanto aos objetivos, se classifica como descritiva (BARROS, 2007,
GIL, 1999), quanto a natureza possui a abordagem quantitativa (APOLINARIO, 2011;
KNECHTEL, 2014; RODRIGUES, 2006) e em relacdo a técnica de andlise de dados, foi
utilizada a andlise estatistica descritiva simples (MATTAR, 2001; MARCONI, 1996), com o
objetivo de representar, de forma concisa, a informacao contida em um conjunto de dados.

Em relacdo ao instrumento de coleta de dados, optou-se por um questiondrio estruturado
em um total de 85 questdes, sendo 6 para definicdo do perfil do respondente e 79 que seguem
o modelo original desenvolvido pelos autores Curtis, Hefley e Miller (2001) para definicao do
nivel de maturidade das organizacdes segundo P-CMM, utilizando-se como fontes a série de
questionamentos utilizada pelos autores Silveira (2007) e Miranda (2011), principalmente o
ultimo pelo aspecto linguistico, ja que além de estar traduzido para a lingua portuguesa como o
primeiro, realizou adaptacdes linguisticas para facilitar o entendimento dos respondentes. O
questiondrio foi composto por 4 partes, sendo:

e Parte 1: termo de consentimento livre e esclarecido; se trata da pergunta inicial se o
individuo aceita responder as perguntas e que € deixado claro que tanto a organizagdo
quanto ele(a), ndo serdo identificados na pesquisa.

e Parte 2: perfil do respondente; foram inseridas 6 questdes com o objetivo de definir o
perfil do individuo questionado e caracterizar a organiza¢ao em que estd inserido.

e Parte 3: praticas de garantia de continuidade de processo de gestdo de pessoas; formada
por 14 perguntas, que, conforme Silveira (2007), descrevem as praticas administrativas
que asseguram que os profissionais envolvidos nas préticas de gestio de pessoas tenham
o compromisso e capacidade técnica para exercerem suas funcdes, assim como
descrevem medidas de mensuracio e procedimentos de verificacdo dessas préticas.

e Parte 4: praticas de RH e de gestdo de pessoas; composta por 65 itens que descrevem as
praticas de gestdao de pessoas, com o objetivo de mensurar, a partir da percep¢cao do
respondente, o nivel de implementacdo dessas. Estes itens s@o subdivididos em 22
dimensdes que representam as 22 PAs do modelo.

As partes 1 e 2 foram estruturadas por questdes de multipla escolha, ja as partes 3 e 4
em escala tipo Likert (1975) de 1 a 5, seguindo o modelo original. Nesta escala, os respondentes
escolhem somente uma nota sendo 1 para “ndo implementado” e 5 “para totalmente
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implementado”. O universo da pesquisa foi definido conforme critério anteriormente
apresentado, das empresas que mais contribuem com o ICMS situadas na cidade de Catalao-
GO apresentadas na udltima listagem (2018) da Secretaria do Estado da Fazenda. Na lista
contendo 500 empresas, apenas 5 sdao da cidade escolhida, sendo esta a amostra selecionada.

Foi feito contato com funciondrios de RH dessas empresas, sendo enviado
posteriormente via e-mail para um representante indicado da drea de cada organizacdo,
juntamente do link para responder o questiondrio, que foi desenvolvido no google forms®. O
periodo de coleta do dia 2 ao dia 11 de marco de 2021, em que o link ficou disponivel para
respostas.

Ao término da coleta de dados, foi contemplada uma amostra final de 2 respondentes,
ou seja, 2 organizacdes, tratadas como empresa A e B. Dentre as que optaram por ndo responder,
duas informaram que a politica da empresa ndo permitia e uma ndo deu retorno. Apds a
obtencdo das informacdes, foram realizados o tratamento estatistico e a andlise quantitativa dos
dados registrados no provedor utilizado através de planilhas do Microsoft Excel®.

5. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Com relacao a caracterizagdo do perfil dos respondentes, 50% do sexo feminino e 50%
do sexo masculino. Na faixa etdria e formacdo, prevaleceu uma tnica op¢ao: 26 a 30 anos e o
curso de administragdo, formacao tradicional relacionada a drea de gestdo de pessoas. No
quesito cargo ocupado, houve o predominio do cargo assistente, sendo que 50% trabalha na
atual empresa hd menos de um ano e 50% entre 1 e 5 anos.

Na questdo direcionada ao perfil da organizacdo sobre a quantidade aproximada de
colaboradores, 100% marcaram a opg¢ao “possui mais de 1.000 funcionarios”. Ressaltando que,
todas as organizacdes pertencentes ao universo amostral, se trata de multinacionais.

Para a defini¢cdo posterior do nivel de maturidade das organizagdes A e B na
metodologia P-CMM, sera feito o somatorio da pontuacdo de cada uma, respectivamente, nas
79 questdes totais, enquadrando a pontuagdo encontrada conforme o quadro 1, em que é
demonstrado a escala de pontos referente a cada nivel.

Na tabela 1 sdo representados os valores dados pelos respondentes na parte 3 que se
refere as praticas de garantia de continuidade de processos de gestdo de pessoas. Tais praticas
sdo divididas em 4 aspectos: compromisso para o desempenho, habilidade para o desempenho,
medi¢Oes numéricas e andlises quantitativas e verificagdo da implementacao.

Tabela 1 - Praticas de Garantia de Continuidade de Processos de Gestao de Pessoas
Tabela 2 - Praticas de Garantia de Continuidade de Processos de Gestao de Pessoas
Praticas Relativas a: Empresa A Empresa B
1 A empresa mantém uma politica documentada para conduzir

as atividades dos processos de recursos humanos. > 4
2 A empresa atribui, a um individuo ou grupo, a
Compromisso responsabilidade de assessorar e aconselhar os setores sobre 5 5
para o as atividades e procedimentos de RH ou gestao de pessoas.
Desempenho 3 Em cada setor, é atribuida a um individuo ou grupo, a
responsabilidade e a autoridade para assegurar que sejam 5 4
executadas as atividades relacionadas aos processos de RH
ou gestdo de pessoas.
4 Os recursos adequados sdo fornecidos para a execucdo das 5 4
Habilidade atividades do RH.
parao 5 Os individuos recebem a devida preparagdo nos métodos e
Desempenho procedimentos necessdrios para executarem as atividades 5 3

dos processos de RH ou gestdo de pessoas.




Os individuos participantes dos processos de RH ou gestio
de pessoas recebem a devida orientacdo sobre as praticas e
atividades inerentes a esses processos.

As préiticas de recursos humanos sdo definidas e
documentadas.

Medicdes sdo feitas e usadas para determinar a situag@o e o
desempenho do RH.

Os indicadores do departamento relativas as atividades de
RH sio coletados e arquivados.

Medicdes sdo feitas para determinar a qualidade das
descricdes das competéncias dos funciondrios e das
informacdes sobre essas competéncias.

7
. 8
Medicoes
Numéricas e
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Quantitativas
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Verificacao da
~ 12
Implementacao

13

14

A empresa atribui a um individuo ou grupo a
responsabilidade de verificar se as atividades do RH estdo
sendo conduzidas de acordo com o padrio documentado,
encaminhando as divergéncias.

A geréncia executiva revé periodicamente as atividades dos
processos de RH, a fim de resolver problemas detectados.

As informagdes sobre as competéncias dos funcionarios sdo
periodicamente  auditadas  conforme as  politicas
organizacionais.

A definicdo e o uso das medidas de desempenho nos niveis
do individuo, do grupo de trabalho e do departamento sdao
periodicamente auditados em conformidade com as politicas
organizacionais.

TOTAL PARTE 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na tabela 1 que o(a) representante da empresa A assinalou a pontuacao
maxima para todos os itens das préticas de continuidade dos processos de gestdo de pessoas,
demonstrando que sdo completamente implementadas na organizagdo. Enquanto isso, na
empresa B foi dada a nota 5 apenas para o seguinte item do compromisso para o desempenho:
“a empresa atribui, a um individuo ou grupo, a responsabilidade de assessorar e aconselhar os
setores sobre as atividades e procedimentos de RH ou gestdao de pessoas™.

O grafico da figura 1 exibe o resumo dos valores totais dos quesitos da terceira parte e
o total final apresentados na tabela 1, transparecendo o comparativo das duas organizagdes.

Figura 1 - Comparativo dos resultados das empresas A e B quanto as praticas de garantia de

continuidade de processos de gestdo de pessoas
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Fonte: Dados da pesquisa.

No grafico

z

¢ representado que o menor valor B € apresentado em habilidade de
desempenho e seu maior em medicdes e andlises quantitativas. Ja que, conforme explicitado
anteriormente, foi dada nota 5 em todas as questdes da empresa A, a cor verde representa,
portanto, o maximo em cada aspecto e devido a quantidade distinta de perguntas em cada, a



maior diferenca de pontuacdo foi encontrada em verificagdo da implementagcdo, onde foi
marcada a nota 3 para todas questdes, sendo, portanto, um déficit da organizacdo. Assim sendo,
tendo 70 como o total da pontuacdo desta parte do questiondrio, a empresa B atingiu apenas
72,85% da implementacdo das praticas de gestdo de pessoas.

A tabela 2 apresenta os valores dados para as préticas de recursos humanos e de gestao
de pessoas. A parte 4 € formada por 22 categorias que representam as dreas de processo, sao
eles: recrutamento, selecdo e alocacdo de Pessoal; comunicagdo e coordenacdo; ambiente de
trabalho; gestdo do desempenho; treinamento e desenvolvimento; remunera¢do; planejamento
dos recursos humanos; andlise de competéncias; desenvolvimento de competéncias;
desenvolvimento de carreiras; praticas baseadas em competéncias; desenvolvimento de grupos
de trabalhos; cultura participativa; verificacdo da implementacdo; grupos autdonomos de
trabalho; ativos baseados em competéncia; gestdo quantitativa do desempenho; gestdo da
capacidade organizacional; orientacdo e aconselhamento; melhoria continua da capacidade;
alinhamento do desempenho organizacional e inovacdo continua dos recursos humanos,
perfazendo 65 questdes.

Tabela 2 - Praticas de Recursos Humanos (RH) e de Gestido de Pessoas

Parte 4 — Praticas de RH e de Gestido de Pessoas Empre  Empre

sa A saB
1 Sao feitos acertos entre os funciondrios e os departamentos para equilibrar a
Recruta . oo .. 5 3
carga de trabalho com o pessoal disponibilizado para realiza-la.
mento, . - - . ..
Selegiio e 2 Os candidatos sdo recrutados em funcio de vagas disponiveis. 5 3
Alocacio 3 As decisdes de recrutamento, sele¢do e alocagdo de pessoal, assim como a
deg atribuicdo das tarefas, levam em considerag@o o critério de qualificagdo dos 5 3
Pessoal individuos.
4 O recrutamento ¢ a selecdo sdo feitos conforme planejamento do RH. 5 4
. 5 A informacdo é compartilhada em todas as dreas. 5 4
Comunic s ~ - L
aciio e 6 Os individuos ou grupos sido capazes de levantar questdes e encaminhd-las 5 3
¢ por meio da administracdo da empresa.
Coordena N . .
¢io 7 Os individuos e grupos de trabalho coordenam suas atividades para realizar 5 3
o trabalho a ser feito.
Ambiente 8 O ambiente e recursos fisicos necessitados pelos funciondrios para 5 5
de executarem as suas atribui¢cdes sao adequados.
Trabalho 9 As distracdes no ambiente de trabalho sdo minimizadas. 5 3
10 As metas de desempenho individual e departamental relacionados ao 5 5
~ trabalho sdo documentadas.
Gestao do P . . -
11 O desempenho € discutido regularmente para se identificar as acdes para
Desempe P 5 2
nho melhora-lo.
12 Os problemas de desempenho sdo administrados 5 2
13 O desempenho superior é reconhecido ou recompensado. 5 3
. 14 Os funciondrios recebem o treinamento necessdrio para executarem suas
Treiname R . o . 5 2
nto e atribuicdes, de acordo com o plano de treinamento j4 pré-estabelecido.
15 Os funciondrios que ja sdo capazes de executar suas atribui¢cdes sdo
Desenvol . . . .
vimento incentivados a buscar oportunidades de desenvolvimento, que sustentem seus 5 2
objetivos.
16 As estratégias e atividades relacionadas a remuneragdo sdo planejadas, 5 5
executadas e divulgadas.
Remuner 17 A remuneragdo é justa e baseada na capacidade, qualificacdes e desempenho 5 5
acao dos funcionarios.
18 Os ajustes realizados na remuneragdo sao baseados em critérios formalmente 5 5
definidos.
Planejam 19 A empresa estabelece mecanismos para medir a capacidade de cada uma das 5 5

ento dos competéncias individuais.
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A empresa define as competéncias necessdrias dos funciondrios para
desempenharem suas atuais e futuras atividades.

Os departamentos/setores planejam as atividades para os funciondrios a fim
de satisfazer as necessidades atuais e estratégicas da empresa.

As competéncias de trabalho requeridas para a realizagc@o das atividades do
negdcio da empresa sdo definidas e atualizadas.

As exigéncias para o exercicio das fungdes do individuo sdo compativeis com
as competéncias que ele possui.

A empresa acompanha a capacidade dos empregados em cada uma das
competéncias de trabalho que possui.

A empresa oferece oportunidades para que os funciondrios desenvolvam suas
capacidades nas competéncias de trabalho requeridas.

Os funciondrios buscam ativamente desenvolver suas competéncias.

A empresa utiliza as capacidades de seus funciondrios como recurso para o
desenvolvimento das competéncias de trabalho de outros individuos e
grupos.

A empresa cria oportunidades de carreira que levem o desenvolvimento das
competéncias dos funcionarios.

Os funciondrios buscam oportunidades de carreira que elevem o grau de suas
competéncias.

O desenvolvimento das competéncias e as praticas trabalho dos funciondrios
estdo focados na melhoria do desempenho da empresa.

As atividades dentro dos departamentos encorajam e apoiam pessoas €
grupos no desenvolvimento e aplicacdo das suas competéncias de trabalho.
As estratégias de remuneracdo e as praticas de reconhecimento encorajam o
desenvolvimento e aplicagc@o das competéncias dos funciondrios.

Os grupos de trabalho sdo organizados para otimizar o desempenho do
trabalho interdependente.

Os processos e papéis de trabalho influenciam na composi¢ao dos grupos.

A formagdo dos grupos de trabalho estd associada a distribuicdo das
competéncias dos funcionarios da empresa.

O desempenho do grupo de trabalho é administrado com base em objetivos
documentados para o trabalho a ser realizado.

As informacdes sobre as atividades e os resultados do negécio sdo divulgadas
em toda empresa.

As decisdes sdo delegadas de acordo com niveis hierarquicos apropriados.
Individuos e grupos de trabalho participam de processos de tomada de
decisdo.

Os processos de trabalho sdo integrados, visando a melhoria da eficiéncia do
trabalho interativo entre grupos e pessoas.

Os processos ja integrados sio utilizados para realiza¢do de atividades que
envolvem diversas dreas de trabalho.

O trabalho dos funciondrios € definido para dar suporte ao trabalho
multidisciplinar.

Sao encarregados da responsabilidade e autoridade sobre seus processos de
trabalho.

As praticas e atividades dos funciondrios encorajam e sustentam o
desenvolvimento e a atuacao desses grupos.

Executam praticas de trabalho selecionadas por eles mesmos na empresa.

O conhecimento e experiéncia resultantes dos processos baseados nas
competéncias individuais e do grupo se tornam um diferencial competitivo
para empresa.

Os ativos-baseados-em-competéncia sdo implementados e usados.

As préaticas e atividades dos funciondrios encorajam e sustentam o
desenvolvimento de diferenciais competitivos.

As metas de desempenho sdo estabelecidas de acordo com as competéncias
do individuo, e contribuem para o alcance dos objetivos gerais da
organizacio.
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Desempe 50 O desempenho dos processos, definidos de acordo com a competéncia, é

. 5 3
nho mensurado numericamente.
51 A evolugdo das competéncias do individuo é acompanhada por meio de 5 3
indicadores numéricos.
Gestaoda 52 O impacto das atividades dos funciondrios sobre o nivel de progresso no
capacida desenvolvimento das competéncias € avaliado e  gerenciado 5 3
de quantitativamente.
organizac 53 As competéncias dos individuos relacionadas as competéncias da empresa 5 3
ional sdo estabelecidas e acompanhadas através de indices numéricos.
54 Os impactos das atividades dos funciondrios sobre os processos baseados em 5 3
competéncias, sdo avaliados e gerenciados quantitativamente.
Orienta¢ 55 Os programas de orientacdo e aconselhamento sdo estabelecidos e mantidos 5 )
aoe para alcancar objetivos definidos.
Aconselh 56 Mentores fornecem orientagdo e apoio a individuos ou grupos de trabalho. 5 5
amento
57 A empresa estabelece e mantém mecanismos para sustentar a melhoria 5 4
. continua de seus processos baseados em competéncia.
Melhoria S .
P 58 Os funciondrios melhoram continuamente o desempenho de seus processos
Continua o 5 3
de trabalho individual.
da . ~
. 59 Os grupos melhoram continuamente seu desempenho na execugdo dos
Capacida 5 3
de processos de trabalho.
60 O desempenho dos processos de trabalho baseados em competéncia é 5 3
continuamente melhorado.
Alinhame 61 O alinhamento do desempenho entre pessoas, grupos, departamentos e a 5 3
nto do empresa € continuamente melhorado.
desempen 62 O impacto das préticas de trabalho sobre o alinhamento de desempenho dos
ho individuos e dos setores da empresa é continuamente melhorado. 5 3
organizac
ional
Inovacio 63 Sao estabelecidos e mantidos mecanismos para sustentar a melhoria continua 5 3
¢ das préticas e tecnologias de seus funciondrios.
Continua L Lo . .
dos 64 Praticas e tecnologias inovadoras ou aperfei¢oadas, desenvolvidas pelos 5 3
funciondrios, s@o identificadas e avaliadas.
Recursos Lo . . .
65 Praticas e tecnologias inovadoras ou aperfeigoadas, desenvolvidas pelos
Humanos S ~ . - : 5 3
funciondrios, sdo implementadas utilizando-se procedimentos ordenados.
TOTAL PARTE 4 317 171

Fonte: Dados da pesquisa.

No quesito praticas de recursos humanos e de gestdo de pessoas, conforme a tabela 2,
nota-se a disparidade do total final entre A e B, sendo o total maximo desta parte o valor de 325
pontos, A apresentou 97,53%, enquanto B apresentou 52,61%, uma diferenca de 44,92%
aproximadamente. E notado ainda que os tdnicos quesitos que na primeira ndo foi dada a
pontuagdo méixima foram: nos ativos baseados em competéncia, onde foi dada a nota 4 para o
sustento do desenvolvimento de diferenciais competitivos pelas préticas dos colaboradores; em
desenvolvimento de competéncias, a mesma nota para o item “os funciondrios buscam
ativamente desenvolver suas competéncias” e a nota 3 para todas as perguntas dos grupos
autoénomos de trabalho.

J4 o respondente B atribuiu a nota méxima somente para um item especifico sobre o
ambiente de trabalho, demonstrando que apenas é completamente implementado nesta dltima
parte do questiondrio a adequacao do fator fisico, em que o ambiente e recursos necessitados
pelos funciondrios para executarem suas atividades sdo adequados. A menor nota dada para
empresa, a minima representando como ndo implementado, foi aplicada a divulgacdo das
informacdes sobre as atividades e resultados do negdcio para todas as dreas, ou seja, iSso nao é
realizado na organizacdo B.

Na figura 2 é demonstrado o gréfico sintetizando os dados da tabela 2, representando o
comparativo de A e B nas préticas de recursos humanos da tltima parte do questiondrio enviado.
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Sendo a barra amarela a pontuacdo médxima que pode ser atingida em cada tépico da dltima
parte, observa-se no grifico acima que a empresa A ndo alcangou o pico apenas nos ativos e
desenvolvimento de competéncias por um ponto e nos grupos autdbnomos de trabalho (GAT)
com uma diferenca maior de 6 pontos. Enquanto isso, a empresa B ndo alcangou tal ponto em
nenhum aspecto, se aproximando mais apenas no item ambiente de trabalho e se distou em
maior escala na andlise de competéncias.

Figura 2 - Comparativo dos resultados das empresas A e B quanto as praticas de RH
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Fonte: Dados da pesquisa.

Encerrada a andlise dos componentes da pesquisa, foi calculada a pontuacido final
encontrada pelas empresas A e B com a soma das partes do questiondrio que representam a
metodologia P-CMM para defini¢do do nivel de maturidade. Obteve-se o total de 387 pontos
para empresa A e de 222 pontos para segunda empresa, sendo a pontuacdo maxima 395 pontos
(multiplicacdo do total de questdes pela nota maxima da escala).

O resultado final da primeira organizacdo, é enquadrado no intervalo de pontos do
ultimo nivel do P-CMM, ou seja, possui o nivel de maturidade em gestao de pessoas otimizado.
Em razdo dos 208 pontos finais da empresa B, seu nivel de maturidade € caracterizado como
definido — Nivel 3, ja que estd no intervalo de 158 a 236 pontos. Portanto, com a pesquisa
aplicada e o subsequente resultado encontrado, caracteriza-se a organizacdo A como o foco na
gestdo das mudangas da empresa com o dominio em praticas baseadas em melhoria continua.
Conforme sua pontuagdo, esta concentra suas forcas na melhoria e desenvolvimento continuo
de toda organizacdo. Sdo usados dados na efetividade das praticas para identificar as
necessidades de praticas de forca de trabalho inovadora ou de tecnologias (COSTA, 2003),
além do esforco de cada colaborador no seu desempenho assim como no da organizacao.

Ja o resultado da empresa B, que apesar de também se tratar de uma multinacional e
com mais de 1.000 funcionarios na mesma localidade, descreveu o nivel de maturidade em
gestdao de pessoas sendo como definido, ou seja, neste nivel a empresa comega a desenvolver
praticas envolvidas ao planejamento do RH e j4 adota métodos que focam na andlise de
competéncias, como exemplo as avaliagdes de desempenho e desenvolvimento das carreiras de
seus colaboradores. Possui praticas baseadas em competéncias e seu foco estd neste critério,
tendo como objetivos o desenvolvimento de competéncias e grupos de trabalho, alinhando-os
aos objetivos e estratégias do negdcio, porém falta a sinergia da organizagdo e inconsisténcias
em algumas préticas. Segundo Silveira (2007), a arquitetura da forca de trabalho da organizacado
comeca, neste nivel, a mudar gradualmente e se capacitar e flexibilizar para lidar com as
mudancas nas condi¢des do negdcio e/ou novas tecnologias inerentes ao seu setor de atuacgao.
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Segundo a definicdo dos niveis de maturidade associados ao desenvolvimento das
habilidades e rotinas de melhoria continua dos autores Bressant et al. (2001) citado por Silveira
(2007), a empresa A possui a capacidade completa em melhoria continua, existindo a
identificacdo e solucdo sistemadtica de problemas e compartilhamento do aprendizado. J4 a B,
possui a melhoria continua dirigida para metas, ocorrendo uma utilizagdao formal dos objetivos
estratégicos, sendo as atividades de melhoria continua parte das atividades gerais de
administracao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do estudo foi determinar o nivel de maturidade em gestdo de
pessoas utilizando o método P-CMM nas principais inddstrias de Catalao-GO. Duas
organizagdes (ambas com mais de 1.000 colaboradores), sendo um representante da area de
recursos humanos de cada uma, aceitaram participar da pesquisa. Assim, com base na percep¢ao
dos profissionais respondentes, foi avaliado o nivel de implementacdo das préticas em gestao
de pessoas desenvolvido pelos autores Curtis, Hefley e Miller (2001).

A partir dos resultados obtidos, constatou-se que a empresa A se encontra no estagio
maximo de maturidade nos processos de gestao de pessoas, sendo definido como otimizado a
partir da pontuacdo final de 387. Verificou-se que as préiticas de continuidade sdo
completamente implementadas, porém quanto as praticas de gestdo de pessoas e recursos
humanos, nota-se que pode haver melhoras no desenvolvimento de competéncias € nos ativos
baseados em competéncias, incentivando os colaboradores a buscarem por si s6 desenvolverem
ativamente suas competéncias individuais e os encorajando a desenvolver diferenciais
competitivos em suas praticas e atividades.

Os grupos autonomos de trabalho sdo o déficit da empresa A, onde foi marcada a nota
3 para todos os itens (a menor nota dada pelo(a) respondente), demonstrando que nao ha total
o encorajamento da empresa para atuacdo de grupos autdonomos, assim como falta o de
independéncia aos grupos em seus processos de trabalho. Para resolugao de tal obstdculo, existe,
por exemplo, o SCRUM que pode ser aplicado em diversas dreas de uma organizacdo no
gerenciamento de projetos, que se trata de uma metodologia que tem como principal
caracteristica a autonomia dos times, que se autogerenciam.

A partir do resultado final da empresa B de 222 pontos, enquadrou-se no nivel 3 de
maturidade do P-CMM, ou seja, a mesma possui seus processos em gestdo de pessoas
caracterizados como definidos. Esse resultado indica o gerenciamento dos conhecimentos e
habilidades por meio da aplicagdo de praticas baseadas em competéncias, em busca do
desenvolvimento das competéncias e grupos de trabalho, alinhando-os aos objetivos e
estratégias do negdcio.

Nas préticas de garantia de continuidade de processos de gestdo de pessoas, a empresa
B tem como fator preocupante o item verificacdo de implementagdo, onde foram pontuadas
todas questdes como 3, ou seja, a geréncia executiva deve empenhar-se na revisdao de forma
periddica das atividades e processos do RH para resolucdo de possiveis problemas, as
informacdes das competéncias dos colaboradores devem ser auditadas também de forma
periddica assim como o padrao documentado pela drea, resolvendo as divergéncias para evitar
problemas futuros. Ja nas praticas de recursos humanos, todos os pontos podem e devem ser
melhorados, tendo como pontuagdo maxima somente o ambiente de trabalho disponibilizado e
tendo como pontuacdo minima (1) a divulgacdo dos resultados e informagdes das atividades
para toda empresa, ao invés das dreas especificas.

Para alcancar o nivel seguinte (nivel 4 — previsivel), conforme o SEI (2009) citado por
Salim (2017), devem ser estabelecidos mecanismos de exploracdo das oportunidades criadas e
capacidades alcangadas pelos processos € na formagdo da organizacdo baseados nas
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competéncias das forcas de trabalho, a fim de alcancar a eficiéncia e coesdo dos trabalhos
dependentes; investimentos para autonomia dos grupos; compreensdo e controle quantitativo
do desempenho empregando processos baseados em competéncia a fim de identificar o
desempenho corrente e realizar comparagcdes com dados anteriores e por fim, quantificar a
capacidade da forca de trabalho e utilizar as informagdes para o gerenciamento do
desenvolvimento e do impacto da for¢a de trabalho sobre a evolucdo das competéncias de
acordo com os objetivos estratégicos de negdcio.

Os resultados obtidos nesta pesquisa reforcam a relevancia do uso do modelo de
maturidade em gestio de pessoas para o desenvolvimento e melhoria desses processos e da drea
de Recursos Humanos das organizacdes, servindo como alicerce para orientacdo e condugdo de
melhorias continuadas baseadas na mensuracdo do desempenho dos individuos. Segundo
Agarwal e Ferrat (2001), as organizagdes conscientes compreendem que o valor estratégico e o
comprometimento dos seus funciondrios constituem fatores importantes para obtencdo e
aumento da produtividade, e os beneficios gerados por uma longa relagc@o ajuda na reducdo dos
custos oriundos de rotatividade, por exemplo.

Quanto as limitacdes da pesquisa, devido seu cardter exploratorio, as consideracdes
apresentadas ndo podem ser consideradas conclusivas, visto que os dados refletem a percepcao
dos respondentes, sendo necessdrios outros estudos com maior abrangéncia, com colaboradores
de outras dreas e de outros cargos, por exemplo. Além do fato do tema ser atual e pouco
estudado, conforme Miranda (2011) a validacdo do método P-CMM no Brasil € recente, tendo
sido realizada de maneira pioneira por Silveira (2007), sendo, portanto, prematuro de
desenvolvimento.

Outro fator limitante foi o cendrio pandémico da COVID-19, pois devido aos decretos
municipais constantes da cidade, as industrias estdo funcionando com o quadro reduzido de
funciondrios e todos os contratados da drea de recursos humanos trabalhando 100% através de
home office, no momento da coleta de dados. Tal fator dificultou o contato com os
colaboradores. E importante considerar que algumas empresas colocaram restri¢des rigidas ao
acesso as informagdes e mesmo as que responderam, ndo aceitaram a realizacao de entrevista
para dados qualitativos ou maiores informacoes.

Considerando a relevancia da retencdo do capital humano, a partir deste estudo podem
ser levantados novos questionamentos, assim como aprofundados os que foram apresentados.
Como sugestdo para pesquisas futuras, podem ser promovidos estudos nas mesmas
organizacdes com um periodo maior de resposta, questionar outras empresas menores a parte
do setor industrial que tenham um departamento de recursos humanos consolidados da cidade
assim como de outras regides, realizar uma média do nivel de maturidade das industrias de
Catalao ou do estado e/ou conforme citado anteriormente, aumentar a escala da
representatividade, questionando funciondrios de outras dreas para verificacio de suas
respectivas percepgoes sobre a gestao de pessoas da empresa.
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