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RESUMO

Atualmente, observa-se o crescimento da industria de software motivada pela alta
demanda por sistemas computacionais personalizados. Neste sentido, o sucesso das
organizagdes ¢ determinado, principalmente, pela qualidade de seus produtos, a qual esta
diretamente relacionada a qualidade do processo de desenvolvimento. Além disto, visto que o
desenvolvimento de software ¢ uma atividade dependente da criatividade e habilidades de
desenvolvedores de software, tem-se a for¢a de trabalho como o principal ativo
organizacional. Com o objetivo de auxiliar na aquisicdo de processos de qualidade voltados
para o gerenciamento de pessoas, foi desenvolvido o People Capability Maturity Model (P-
CMM), um modelo de maturidade organizacional mantido pelo Software Engineering
Institute — SEI, que busca a evolugdo gradativa das praticas de gerenciamento da forga de
trabalho a partir de boas praticas que apresentam o que deve ser realizado pela organizagao
(SEL, 2009). Para tanto, o P-CMM fornece diretrizes para a melhoria continua do
gerenciamento e desenvolvimento da for¢a de trabalho e possui quatro principais objetivos:
desenvolvimento da capacidade individual, constru¢do de grupos de trabalho e cultura
organizacional, motivacdo e gerenciamento de desempenho e formagao da forga de trabalho.
Neste cenario, este projeto apresenta o desenvolvimento de um Guia de Implantacdo de
Processos de Gerenciamento de Pessoas com base no modelo P-CMM, buscando auxiliar na
compreensdo das metas propostas pelo modelo e apresentar atividades e documentos de apoio
para alcance de tais metas. Assim, também ¢ apresentada uma ferramenta de apoio para a
obtencao de informagdes e geracdo dos principais documentos propostos. O Nivel 2 do Guia
foi avaliado com base na abordagem Goal-Question-Metric (GQM) por duas organizagdes de
desenvolvimento e servigos de software, que constituem o publico alvo para este trabalho. Os
resultados obtidos permitem concluir que o Guia de Implantagdo, apoiado pela ferramenta
desenvolvida, oferece direcionamento adequado para que as organizagdes de software
alcancem as metas do P-CMM. Dessa forma, por meio da andlise do modelo P-CMM, do
mapeamento entre as metas do modelo e do desenvolvimento do Guia e da ferramenta de
apoio, este trabalho contribui no apoio as organizagdes na melhoria continua dos processos de

gerenciamento de pessoas com base no modelo de maturidade P-CMM.

Palavras-chave: Melhoria de Processos de Software; Gerenciamento de Pessoas; Modelo de
Maturidade de Capacidade de Pessoas; Competéncias Organizacionais
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ABSTRACT

Nowadays it is observed the software industry’s growth which is lead by the high
demand for personalized computer systems. Due to that, the success of organizations is
mainly determined by the quality of their products which is directly related to the quality of
the development process. Besides, as the software development is an activity which depends
on creativity and skills of software developers, the workforce is the most important asset
within the organization. The People Capability Maturity Model (P-CMM) was developed to
support the acquisition of quality processes when managing people. This model of
organizational maturity aims the gradual evolution of practices in workforce management
according to good practices that portray what the organization should do (SEI, 2009). For this
reason, the P-CMM provides guidelines for continuous improvement of workforce
management. Its purposes are: developing individual capability, building workgroups and
organizational culture, motivating and managing workforce performance and shaping it. In
this scenario, this project aims to develop a Guide to help to establish workforce management
processes based on P-CMM. It also presents supporting activities and documents to help the
understanding of goals proposed by the maturity model. Thus, a support tool is also presented
to obtain information and generate the main proposed documents. The Guide’s level 2 was
evaluated based on the Goal-Question-Metric (GQM) approach by two software development
and services organizations, which constitute the target audience for this work. The results
obtained allow us to conclude that the Implementation Guide, supported by the tool
developed, provides adequate guidance for software organizations to reach the goals of the P-
CMM model. Thus, through the analysis of the P-CMM model, the mapping of the goals of
the model and the development of the Guide and the support tool, this work contributes in the
support to the organizations in the continuous improvement of the management processes of

people based in the P-CMM maturity model.

Keywords: Software Process Improvement; Workforce Management; People Capability
Maturity Model; Organizational Competencies
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. Contextualizaciao

Nos dias atuais € possivel observa-se o crescimento da industria de software, motivada
pela alta demanda de sistemas de software personalizados e suporte especializado. Entretanto,
observa-se que o sucesso das empresas de desenvolvimento de software é ameacado pela
globalizacdo do mercado, o qual exige que seus produtos sejam desenvolvidos com qualidade
cada vez superior (SEI, 2011).

De acordo com Pressman (2016), a qualidade de software é alcancada a partir de uma
gestdo efetiva aplicada de modo a criar um resultado util que forneca valores mensuraveis
para quem produz e para quem utiliza o produto. Neste contexto, tem-se a qualidade com foco
no produto e no processo, 0s quais estdao diretamente relacionados.

A qualidade do produto é o resultado do conjunto de atividades realizadas no
desenvolvimento do mesmo, sendo avaliada por meio do atendimento ou ndo de um conjunto
de requisitos identificados inicialmente (SILVA, 2006). A qualidade do processo de
desenvolvimento assume um papel de grande importincia visto que busca auxiliar, por meio
de préticas e modelos, na obten¢do de produtos de qualidade.

Com o objetivo de alcancar maior qualidade dos processos, diversos modelos de
maturidade e guias de apoio foram desenvolvidos e sdo constantemente revisados,
apresentando boas préticas e metas para alcancar o sucesso no desenvolvimento do produto,

sendo alguns voltados especificamente para questdes relacionadas aos recursos humanos.



Dentre eles, tem-se o Capability Maturity Model Integration — CMMI (SEI, 2011), o People
Capability Maturity Model - P-CMM (SEI, 2009), o Project Management Body of Knowledge
— PMBoK (PMI, 2013), o Melhoria de Processo do Software Brasileiro para Recursos
Humanos — MPS.BR-RH (SOFTEX, 2016) e o Personal Software Process - PSP
(HUMPHREY, 2005).

1.2. Motivacao

De acordo com o Software Engineering Institute — SEI (2011), no contexto atual, as
organizagdes disputam em dois mercados distintos: o mercado de produtos e servigos € o
mercado de talentos necessdrios para o desenvolvimento destes produtos e servigos. Assim, o
sucesso da organizacdo € dependente do sucesso na atuagdo em ambos os mercados, ou seja,
no desenvolvimento de um produto de qualidade e o sucesso em obter e manter individuos
experientes e competentes (COSTA, 2012). Neste cendrio, observa-se a expansao do mercado
de servigcos e produtos em contraste com a reducao de talentos disponiveis (BAGCHI, 1999;
AITHAL; SHENOY; NEELAM, 2015), o que gera a dificuldade em alcancar a produtividade
e os resultados desejados.

Cabe ressaltar que os desafios existentes superam o recrutamento e a retencdo de
individuos qualificados. Assim, a fim de se alcancar os resultados desejados e suprir os
objetivos da organizagdo, observa-se, também, a necessidade de uma gestao do desempenho e
a criacdo de ambiente de desenvolvimento profissional adequado para que os colaboradores
sejam capazes de se adaptar e se alinhar aos objetivos organizacionais (COSTA, 2012).

Apesar do crescimento da industria de software e sua importancia para alcancar os
objetivos de negdcio das organizacdes, as taxas de falhas associadas a projetos de software
ainda sdo altas (PALACIOS et al., 2012). De acordo com o estudo Chaos Report (2015)
apresentado pelo The Standish Group, cerca de 29% dos projetos de software sdo
considerados bem sucedidos, ou seja, concluidos dentro do planejamento de tempo, custo e
atendimento de requisitos. Logo, a grande maioria representa projetos abortados ou projetos
concluidos com valores acima das estimativas iniciais. Autores como Eveleens e Verhoef
(2010) e Jorgensen (2014) defendem este como sendo um indice pessimista a realidade,
porém, assumem que retrata um lado preocupante da realidade das empresas de
desenvolvimento de software. Dentre os principais motivos destacados para falhas de projetos

de software tem-se problemas relacionados ao planejamento de projetos e motivagdo e



qualificacdo da equipe alocada para o trabalho (STARK; CROCKER, 2003, HIDDING;
NICHOLAS, 2009).

1.3. Objetivo

Neste cendrio, este trabalho tem como objetivo auxiliar organizacdoes de
desenvolvimento e servicos de software a alcancarem, de maneira gradativa, maior
maturidade e melhor capacidade de seus processos relacionados a recursos humanos, visto
que estes sdo tidos como ativos organizacionais de grande importancia. Para tal, € proposto
um Guia de Implantacido de Processos de Gerenciamento de Pessoas de acordo com o modelo
P-CMM.

Tal Guia possui quatro objetivos especificos para auxiliar uma organizagdo a realizar
suas préticas de maneira mais eficiente, capacitada e coordenada, sao eles:

I.  Melhorar a compreensdo das metas propostas pelo modelo P-CMM, indicando a
importancia e o momento adequado para realizacdo de cada pratica relacionada a
determinada meta;

II.  Associagdo das medidas de processo propostas pelo modelo P-CMM a suas
respectivas metas, visando apoiar o alcance e avaliagdo destas;

IlI. Fornecer ferramentas e atividades de apoio para implantacdo das préticas

relacionadas a cada meta;

IV.  Fornecer templates dos principais documentos a serem gerados pelo Guia

estabelecido de forma a auxiliar na documentacdo eficiente das praticas

realizadas.

1.4. Justificativa

Conforme apresentado por Pressman (2011) e Sommerville (2011), o desenvolvimento
de software € uma atividade que depende de individuos com habilidades adequadas para
alcancgar o resultado planejado. Assim, para alcancar um produto dentro da qualidade desejada
€ importante que a organizacdo disponha de equipes de desenvolvimento capacitadas para
desenvolver suas atribui¢cdes e propor medidas corretivas e eficazes em tempo hébil quando
necessario (HORITA, 2013). Logo, ressalta-se a necessidade da organizacdo atuar

constantemente na melhoria dos processos relacionados a forca de trabalho organizacional,



buscando a reducdo de fatores de falhas e o crescimento da organizacdo no mercado por meio
da producdo de produtos de qualidade.

A melhoria de processos € reconhecida pelo potencial em melhorar a competitividade
da organizacdo pelo aumento da produtividade e redugdo de custos, defeitos e retrabalho
(PRESSMAN, 2011). No contexto da forca de trabalho organizacional, inclui-se beneficios
como a reducdo da taxa de rotatividade de colaboradores, melhoria da capacidade individual,
valorizacdo de colaboradores como ativos organizacionais e melhoria do desempenho
individual nas unidades organizacionais' (GAMAL, 2008).

Como descrito por Curtis, Hefley e Miller (2003), a fim de alcangcar melhores resultados
tanto no desenvolvimento de software quanto na aderéncia aos modelos de melhoria de
processos de software, € de grande importancia que os colaboradores da organiza¢do possuam
ampla compreensdo da cultura e capacidade organizacional. Para tal, o Software Engineering
Institute — SEI, desenvolveu o modelo People Capability Maturity Model — P-CMM (SEI,
2009) que tem como objetivo auxiliar as organizagdes na melhoria continua do gerenciamento
e desenvolvimento da forca de trabalho. Apesar da importancia de modelos de qualidade de
processos de pessoas, Khohkar (2010), Staples et al. (2007) e Mendoza et al. (2009) atestam
que as organizagdes podem encontrar dificuldades de implantar estes modelos devido a
fatores como custo, tempo e complexidade dos processos recomendados.

O governo brasileiro teve a iniciativa, junto a unidades académicas e empresariais, de
incentivar o desenvolvimento de um modelo de referéncia voltado para maturidade de
processos de gerenciamento da forca de trabalho junto ao Programa MPS.BR, o MPS.BR-RH
(SOFTEX, 2016). Entretanto o modelo ainda se encontra em fases iniciais, onde a primeira
publicacdo do modelo ocorreu em 2014 e até entdo apenas duas organizacdes foram avaliadas.
O modelo foi desenvolvido com base no P-CMM e tem como objetivo permitir que as
organizagdes brasileiras e latino americanas que o implementarem alcancem a maturidade
desejada. Para tanto, semelhantemente ao P-CMM, o modelo MPS.BR-RH apresenta o que
deve ser feito para as organizacOes alcancarem a maturidade, porém ndo apresenta opgdes de
como realizar as praticas, sendo esta a principal justificativa para o presente trabalho.

Neste cenario, este trabalho tomou como base o modelo P-CMM visto sua relevancia ao
tema e a ampla utilizacdo do modelo como referéncia para o gerenciamento de pessoas em

organizagdes de desenvolvimento de software.

! Unidade organizacional: “Um componente bem definido da organizacdo (como um departamento, secdo ou
projeto) sob responsabilidade de um individuo — geralmente um gerente — responsdvel por desenvolver um
conjunto de objetivos de desempenho que podem ser alcancados somente através da agdo coletiva” (SEI, 2009).



1.5. Metodologia

A metodologia adotada para o desenvolvimento deste trabalho foi dividida em 5

principais etapas, diferenciadas pelas cores usadas na Figura 1.1 e descritas a seguir.

Revisao Desenvolvimento do (I;els::r:;h/elr:;n;:
Bibliografica Guia de Implantagao .
Apoio
Guia de Implantagao
de Processos de Ferramenta de
Gerenciamento de Apoio
Pessoas
4 4

Legenda: I:I Etapa Resultado da etapa

Figura 1.1 — Metodologia adotada — Fonte: Autor
1 — Revisdo Bibliogréfica: Esta etapa consistiu na selecdo e estudo de modelos de

referéncia, guias de processos, livros, dissertacdes e artigos relacionados ao tema de estudo a
fim de analisar a estrutura e meios de implantacdo destes modelos. Dentre os modelos
estudados tem-se o CMMI, o P-CMM, o PMBoK, o MPS.BR-RH e o PSP;

2 — Analise de Processos de Pessoas: Esta etapa consistiu na anélise dos processos do P-
CMM, o qual retine as melhores praticas para desenvolvimento da capacidade e maturidade
da forca de trabalho da organizacdo e possui maior abrangéncia em relacdo aos objetivos e
processos relacionados a recursos humanos dentre os demais modelos citados na etapa
anterior. O objetivo foi estabelecer os requisitos almejados para o Guia desenvolvido;

3 — Desenvolvimento do Guia de Implantacdo: Esta etapa consistiu na estruturaciao e
desenvolvimento do Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas da
organizagao visando o aprimoramento da capacidade e maturidade com base no P-CMM e
utilizando técnicas, ferramentas e medidas citadas demais modelos como forma de apoio a
implantacao do modelo, tais como Chiavenato (2009), Humphrey (2005), OMG (2013), PMI
(2013) e SEI (2009);



4 — Desenvolvimento da Ferramenta de Apoio: Esta etapa consistiu no desenvolvimento
de uma ferramenta de apoio a obtencdo e armazenamento de informagdes relevantes a fim de
documentacao destas de acordo com os templates descritos pelo Guia de Implantacdo definido
neste trabalho;

5 — Avaliagdo do Guia de Implantagdo: Esta etapa consistiu na andlise do Guia de
Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas de acordo com o modelo P-CMM
com relacdo a usabilidade e aplicabilidade das diretrizes propostas pelo guia no contexto de
organizacoes de desenvolvimento e/ou prestacdo de servicos de software. Para tanto, foi
utilizada a abordagem Goal-Question-Metric - GQM que consiste em uma metodologia
genérica utilizada pela Engenharia de Software para orientar programas de avaliagdo de
qualidade de produtos e processos (BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1995). Além disso,
esta etapa permitiu refinar os resultados obtidos e estabelecer propostas para trabalhos

futuros.

1.6. Organizacao do texto

O restante desta dissertacdo estd organizado da seguinte forma:

Capitulo 2 — Melhoria de Processos de Software com Foco em Pessoas: neste capitulo é
apresentada uma visdo geral sobre Gerenciamento de Recursos Humanos e o P-CMM,
descrevendo conceitos basicos e estruturagao do modelo, bem como trabalhos relacionados ao
tema;

Capitulo 3 — Gerenciamento de Pessoas: neste capitulo sdo descritos a estrutura
desenvolvida, os requisitos necessdrios para sua implantacdo, detalhamento sobre a aplicagao
do Guia e apresentagdo da ferramenta de apoio para obtencdo de informagdes relevantes para
documentacao;

Capitulo 4 — Processo de Avaliacdo: neste capitulo é apresentado o processo de
avaliacdo do Guia desenvolvido, descrevendo o plano desenvolvido, as atividades realizadas
para avaliacdo e os resultados obtidos com este processo;

Capitulo 5 — Conclusdo: neste capitulo € realizada uma breve revisdo sobre o trabalho
desenvolvido e uma andlise sobre os resultados obtidos com o Guia de Implantagdo
desenvolvido, bem como propostas para trabalhos futuros relacionados ao tema deste

trabalho.



CAPITULO 2 - MELHORIA DE PROCESSOS DE
SOFTWARE COM FOCO EM PESSOAS

2.1. Consideracoes iniciais

O objetivo deste capitulo é apresentar uma visdao geral sobre o P-CMM e os beneficios
decorrentes da aplicagdo do modelo a fim de garantir a compreens@o do contexto ao qual este
trabalho estd inserido. Além disso, também sdo apresentados trabalhos relacionados a
melhoria de processos de gerenciamento de pessoas a fim de destacar a relevincia deste
projeto.

Na Secdo 2.2 € apresentada uma visdo geral sobre o modelo P-CMM, descrevendo sua
importancia no contexto organizacional. Na Secdo 2.3 sdo descritos os componentes do P-
CMM e o impacto destes para a eficicia na implantacio do modelo. Na Secdo 2.4 sdo
apresentados trabalhos relacionados a maturidade organizacional e de recursos humanos no
contexto de desenvolvimento de software, a fim de fornecer uma visdao geral sobre o estado da

arte. Por fim, na Secdo 2.5 sdo apresentadas as consideragdes finais deste capitulo.

2.2. O modelo P-CMM

No cendrio de concorréncia entre as organizagdes, estas observam a necessidade de

modificar seus padrdes em relacdo a sua forca de trabalho’. De forma a manterem-se no

% Forca de Trabalho: “Pessoas ou profissionais que trabalham sob a coordenacdo direta em uma organizagdo
que executam suas atividades empresariais. [...] Exemplos incluem, mas ndo se limitam a empregados,
tempordrios, autébnomos, voluntdrios, terceiros e outros.” (SOFTEX, 2014).



mercado ao qual estdo inseridas, as organizacdes devem buscar o comprometimento de sua
forca de trabalho com os resultados e objetivos de negdcio da organizacdo (JOSKO, 2004).

Com o intuito de auxiliar a organizag@o no ajuste de sua cultura organizacional frente as
necessidades impostas pelo novo cendrio de mercado, o P-CMM ¢€ tido como instrumento de
apoio composto por um conjunto de préticas de gestdo e desenvolvimento evoluciondrio da
forca de trabalho da organizacdo (SEI, 2009).

O P-CMM possui um conjunto de préticas que buscam fornecer as diretrizes para a
melhoria continua da capacidade da forca de trabalho de uma organizagdo, destacando as
vantagens de atrair, desenvolver, motivar, organizar e reter talentos necessdrios para alcangar
os objetivos de negdcio da organizacdo por meio de um melhor desenvolvimento de software
(SEIL, 2009).

O modelo foi concebido a partir do Capability Maturity Model for Software — CMM-
SW, o qual visa a melhoria dos processos de desenvolvimento de software. Observando a
necessidade de gerenciar as pessoas para auxiliar na melhoria do processo de
desenvolvimento de software, o P-CMM foi desenvolvido com o objetivo de direcionar as
organizagdes a desenvolverem praticas de gestdo de pessoas mais consistentes, da mesma
maneira que 0 CMM-SW procura melhorar a capacidade do processo de desenvolvimento de
software (SANDHOF, 2004).

Nos ultimos anos, o P-CMM vem recebendo grande interesse visto que este representa
um complemento as melhorias propostas pelo modelo CMMI, visando, também, ajudar a
organizagao a incorporar melhorias na forca de trabalho em demais programas de melhorias
desenvolvidos (KROPSU-VEHKAPERA; KESS, 2013).

Além disso, como destacado por Curtis, Hefley e Miller (2009), outros motivadores
para a implementacdo da melhoria das praticas de forca de trabalho da organizacdo incluem a
busca pela melhoria:

e Da capacidade da forga de trabalho® organizacional;
e Da competéncia da forga de trabalho*;
e Na comunicagdo e compartilhamento de informagoes;

e No planejamento de equipes.

? Capacidade da forca de trabalho: “Nivel de conhecimento e habilidades disponiveis para a realizacdo das
atividades de negdcio da organizacdao” (SEI, 2009).

* Competéncia da forca de trabalho: “Conjunto de conhecimento e habilidade que um individuo deve desenvolver
para realizar um trabalho em particular na organizacdo” (SEI, 2009).



De maneira geral, Kulpa (2007), Curtis, Hefley e Miller (2003; 2009) apontam que
dentre os principais beneficios alcangcados pela aplicacdo do modelo incluem a reducido na
taxa da rotatividade de colaboradores, melhoria no alcance a objetivos de desempenho de
individuos em suas atribui¢des, aumento da satisfacdo dos colaboradores da organizacdo,
melhoria na habilidade de tomada de decisdo, documentacdo mais eficiente das atividades
realizadas e redu¢do na taxa de retrabalho. Outros beneficios sdo alcancados de acordo com o
nivel de maturidade da organizacdo implementadora do modelo (KULPA, 2007).

Em SEI (2009) destaca-se a importancia da continuidade na implementacao do P-CMM
onde a organizacdo deve promover a disciplina em seu ambiente de trabalho para a evolugdo
no modelo a fim de evitar que o processo de melhoria das praticas gerenciais termine.

Ressalta-se que a utilizacdo do P-CMM junto a outro programa de melhoria de processo
nao significa que existe a sincronia entre seus niveis de maturidade. A implanta¢do eficaz do
modelo P-CMM resulta em uma maior capacidade da for¢a de trabalho da organizagdo
sustentar melhorias promovidas por demais modelos (BEBER, 2008).

O modelo P-CMM, como modelo variante do CMMI, fornece um guia de alto nivel
para o desenvolvimento do processo organizacional, entretanto, ndo fornece detalhes de como
suas praticas devem ser implementadas na organizagao (SEI, 2009).

Além disso, de acordo com Josko (2004), a composicao da forca de trabalho também ¢é
tida como fator importante para andlise, visto que a organiza¢do pode apresentar diferentes
forcas de relacionamento com seus colaboradores: colaboradores de tempo parcial ou integral,
colaboradores contratados ou temporariamente alocados, etc. Neste sentido, o modelo P-
CMM ndo limita suas praticas para organizagdes que possuem somente colaboradores com
vinculo formal a organizacdo, mas a todos individuos que contribuem para que os objetivos
estratégicos da organizacdo sejam alcancados.

De acordo com o People CMM Team (2008) e o CMMI Institute (2015), o modelo P-
CMM ja foi adotado por organizacdes de diversos segmentos de mercado, porém sua maioria
€ constituida por organizagdes relacionadas a Tecnologia da Informacgdo, Servicos e
Telecomunicagdes.

O modelo € aplicado por diversos paises que vém percebendo a importincia do
gerenciamento eficiente de pessoas para a organizagao como forma de alcangar a qualidade de
seus produtos. Em sua maioria, as organizagdes que implantam o modelo ja haviam adotado
anteriormente o CMM-SW ou CMMI, devido a familiaridade com o modelo, como as
empresas GDE Systems, Boeing BRS, FEMA e Accenture (SEI,2009). No Brasil, apenas a

organizagdo Accenture possui certificagdo no modelo sendo classificada no nivel de
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maturidade 3 (Nivel Definido). A India é o pafs onde ocorre o maior nimero de adogdes,
sendo o sucesso do modelo alcancado pelas organizacdes de desenvolvimento de software do
pais devido a sua rentabilidade e produtos competitivos, fazendo com que os profissionais
indianos sejam assediados por empresas europeias, asidticas e norte-americanas (SEI, 2009).
Os fatores que levam as organizagdes de software a utilizar o P-CMM incluem
(JOSKO, 2004; PEOPLE CMM TEAM, 2008):
e Crescimento natural na crenga de que a forca de trabalho constitui o maior ativo
organizacional;
e Indicador para clientes que utilizam servigos de outsourcing a medida que
demonstra a preocupacdo em reter e treinar profissionais que estdo engajados
nos servigos prestados, e;

e Ferramenta para sustentar outros modelos de melhoria de processos.

2.3. Estrutura e Componentes do P-CMM

A estrutura do modelo P-CMM ¢é composta por cinco niveis de maturidade que indicam
a sofisticacdo das préticas e processos da forca de trabalho da organizacdo, buscando uma
evolucdo gradativa na maneira pela qual a organizacdo realiza o gerenciamento de seus
colaboradores. Cada nivel de maturidade fornece uma base para os niveis de maturidade
seguintes através da transformagao da cultura organizacional (PRESSMAN, 2011).

De acordo com Beber (2008), o nivel de maturidade de uma organizacdo deriva das
praticas de gerenciamento de pessoas implementadas, da integracdo das mesmas e da
institucionalizacdo dos processos de melhoria do capital humano. A descri¢do dos niveis de
maturidade e da sua evolugdo sdo apresentadas na Tabela 2.1 e na Figura 2.1,
respectivamente.

Kulpa (2007) destaca que, apesar da importancia da implanta¢do de todos os niveis de
maturidade propostos pelo modelo P-CMM, deve haver uma atencdo especial por parte da
organizagdo para a implantagdo dos processos definidos para o nivel de maturidade 2 (Nivel
Gerenciado). O nivel 2 possui foco na defini¢do de préticas bdsicas da forca de trabalho que
dao suporte para a evolugdo para os niveis seguintes. Além disso, o nivel 2 foca na
motivacdo, fornecimento de oportunidades de carreira e fornecimento de infraestrutura

necessaria e adequada para que os colaboradores realizem suas atribui¢cdes, ou seja, busca
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gerar incentivos para que individuos se juntem e permanecam na organizagdo, reduzindo o

indice de rotatividade de pessoal.

Tabela 2.1 - Niveis de maturidade do P-CMM - Fonte: Adaptado de SEI (2009).

Niveis de Descricao
maturidade
Representa organizagdes que geralmente possuem inconsisténcia nas praticas realizadas e
Nivel 1 — dificuldade na reten¢do de talentos. Geralmente, gestores de organizacdes neste nivel de
Inicial maturidade estdo despreparados para desempenhar as atividades de gerenciamento de pessoas
de acordo com os objetivos da organizacao.
Representa organizacdes que executam préticas bdsicas na gestdo de pessoas visando promover
Nivel 2 — resultados repetidos em cada unidade. Este nivel busca desenvolver a capacidade de gerir as
Gerenciado habilidades e o desempenho dos individuos no nivel das suas unidades buscando que cada
individuo esteja apto para realizar suas atribuicdes.
Representa organizagdes que possuem uma maneira propria de conduzir seus negécios. Neste
Nivel 3 — nivel, a organizag@o desenvolve uma infraestrutura para aprimorar a capacidade da sua forca de
Definido trabalho a fim de desenvolver a capacidade de gerenciar sua for¢a de trabalho como um ativo
organizacional.
Representa organiza¢des que quantificam e gerenciam a capacidade de sua forga de trabalho e
Nivel 4 — seus processos baseados em competéncias, além de serem capazes de explorar oportunidades
Previsivel observadas pelas competéncias da forca de trabalho, possibilitando determinar a aptidao da
organiza¢do realizar um trabalho.
Representa organizagdes que possuem toda sua forca de trabalho mobilizada para o
Nivel 5 — desenvolvimento continuo de sua capacidade e préticas organizacionais e a cria¢do de produtos
Otimizado e servigos de exceléncia, bem como adapta-se facilmente a mudangas na forma de gerenciar a
forca de trabalho.
Nivel 5 Gerenciamento de
Otimizado mudancas
Nivel 4 Gerenciamento da Priticas de
Previsivel capacidade desenvolvimento continuo
Nivel 3 Gerenciamento de Praticas mensurdveis
Definido competéncia e potencializadas
Nivel 2 Gerenciamento de Praticas baseadas em
Gerenciado pessoal competéncias
Nivel 1 Gerenciamento Repeticio de priticas
Inicial Inconsistente peti¢ P )

Figura 2.1 - Evolucdo dos niveis de maturidade do P-CMM - Fonte: SEI (2009).
Curtis, Hefley e Miller (2003; 2009), Josko (2004) e SEI (2009) destacam que algumas

organizacgoes tendem a interromper a evolucao de seus niveis de maturidade quando atingem

o terceiro nivel por acreditarem estar em uma situacdo estavel de operacdo das praticas de
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gerenciamento de pessoal. Entretanto, com a interrup¢cdo do processo de melhoria, as
competéncias definidas neste nivel se tornam obsoletas devido a mutacdes do ambiente de
negécio, resultando na lenta divergéncia das praticas realizadas com a realidade da
organizacdo. Apenas o quinto nivel de maturidade possui a capacidade de ajudar a
organizagao a tratar a gestdo de mudancas.

Outra ameaca observada € que, quando hé a tentacdo de saltar niveis de maturidade — ou
seja, quando deseja-se desempenhar atividades referentes a processos de niveis de maturidade
superior ao que a organizacao se encontra —, experiéncias indicam que normalmente havera a
falha na implantagdo das praticas, resultando na frustracio da forca de trabalho da

organizagdo, que geralmente criam as expectativas de mudancas no ambiente de trabalho

(SEIL, 2009).

2.3.1. Areas de Processo

Com excecdo do nivel de maturidade 1 (Nivel Inicial), cada nivel de maturidade ¢é
composto por um conjunto de Areas de Processo — Process Area ou PA —, formando uma rota
evoluciondria para a eficdcia no gerenciamento de pessoas, conforme apresentado na Figura

2.2. (TURETKEN; DEMIRORS, 2002, MATTURO; SAAVEDRA, 2012).

Desenvolvimento continuo da capacidade
Nivel 5 - Otimizado - Alinhamento do desempenho organizacional
Inovacao continua da forca de trabalho

Integracao de competéncias

Potencializacao de grupos de trabalho
— — - Ativos baseados em competéncia

Nivel 4 - Definido - Mentoring - Aconselhamento

- Gestao quantitativa do desempenho

- Gestao da capacidade organizacional

Planejamento da forga de trabalho
Desenvolvimento de competéncia
Nivel 3 - Previsivel - Desenvolvimento de carreira
Praticas baseadas em competéncia
Desenvolvimento de grupos de trabalho
- Cultura participativa

| Andlise de competéncia

Recrutamento

Comunicacao e coordenacao

Ambiente de trabalho

Gerenciamento de desempenho
- Treinamento e desenvolvimento
- Compensacao

Nivel 2 - Gerenciado

Nivel | - Inicial

Figura 2.2 - Areas de Processo em cada nivel de maturidade — Fonte: SEI (2009).
Cada 4rea de processo € constituida por metas que representam oS requisitos que a

organizagao deve satisfazer a fim de alcancar a habilidade da area de processo em atuar sobre

a capacidade da forca de trabalho da organizacdo. O alcance a um nivel de maturidade em
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especifico apenas é reconhecido quando os objetivos de cada Area de Processo que compde 0
nivel forem alcangcados (JOSKO, 2004).

Em cada drea de processo sdo descritas as praticas e infraestruturas que contribuem para
a efetiva implementagdo e institucionalizacdo das praticas. A maior por¢cdo das préticas de
uma 4rea de processo tem como foco implantar o gerenciamento de pessoas e estdo associadas
as metas de implementacdo da &drea. As demais praticas descrevem os pré-requisitos
(responsabilidades, politicas, atribui¢des, medidas e recursos) para uma area de processo. O
foco na institucionalizacdo em cada area de processo visa a efetividade, repeticio e
perenidade das préticas realizadas (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009).

A seguir é apresentada cada Area de Processo relacionada a cada nivel de maturidade e

suas respectivas importancias (SEI, 2009, JOSKO, 2004, BEBER, 2008).

2.3.1.1. Areas de Processo do Nivel 2 (Gerenciado)

A descricao das dreas de processo presentes no nivel 2 do P-CMM e suas importancias

sdo apresentadas, respectivamente, nas Tabelas 2.2 e 2.3.

Tabela 2.2 - Areas de Processo do Nivel 2 (Gerenciado) — Fonte: SEI (2009) e Josko (2004) — (Continua).

Area de Processo (PA) Principais caracteristicas

- Realizar decisdes sobre alocagdo, recrutamento e balanceamento da carga
de trabalho para individuos que sejam aptos para realizar o trabalho
comprometido, buscando garantir a eficdcia do produto alcancado. Em caso
da carga de trabalho ser superior a capacidade da unidade, vagas sdo abertas.
- Comunicagdo de recrutamento de novos individuos interna e externamente a
Recrutamento organizacdo destacando as qualificacdes necessdrias. Aos selecionados ¢é
oferecida a vaga e orientagdo para facilitar a alocacdo a nova posicdo de
trabalho.

- Tratamento da saida de individuos de maneira ordenada de acordo com as
politicas e procedimentos da organiza¢do, garantindo respeito aos individuos.
Em caso de saida voluntdria, as causas para tal sdo identificadas e tratadas.

- Estabelecimento de uma cultura de compartilhamento de informagdes
através das unidades interdependentes de maneira eficiente, garantindo a
coordenacdo das atividades realizadas sem prejudicar as demais unidades.

- Desenvolvimento de habilidades interpessoais, buscando alcangar relacdes
de trabalho mais efetivas, dentro e fora da organiza¢do, entre os individuos de
uma ou mais unidades.

Comunicacio e Coordenacao

- Fornecimento de ambiente fisico e recursos necessdrios para que a forca de
trabalho realize o trabalho comprometido para a unidade.

- Refor¢a a responsabilidade dos gerentes da monitora¢do e controle dos
recursos utilizados, bem como as condi¢des de ambiente, além de oferecer a
possibilidade de levantamento de questdes por parte da for¢a de trabalho
quanto as condigdes de trabalho.

Ambiente de Trabalho
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Tabela 2.2 - Areas de Processo do Nivel 2 (Gerenciado) — Fonte: SEI (2009) e Josko (2004) — (Conclusio).

Area de Processo (PA) Principais caracteristicas

Gerenciamento de

Desempenho

- Estabelecimento de objetivos mensurdveis para a unidade com relagdo ao
trabalho comprometido, os quais sdo periodicamente revisados, garantindo o
alinhamento as condi¢des de negdcio ou mudangas nos compromissos de
trabalho.

- Estabelecimento de objetivos mensurdveis para cada individuo com base
nos objetivos da unidade, os quais sd@o periodicamente analisados para
determinar sua relevancia.

- Discussdo regular sobre o desempenho de trabalho individual e da unidade
com o intuito de identificar oportunidades de melhorias ou ocorréncias de
problemas de desempenho.

Treinamento e

- Definicdo e gerenciamento de um plano de treinamentos que buscam
oferecer treinamento das habilidades criticas necessarias para cada individuo
da unidade realizar suas atribuigdes.

Desenvolvimento - Incentivo aos individuos a perseguirem oportunidades de desenvolvimento
de suas capacidades a fim de fornecer suporte aos seus objetivos e opcdes de
carreira identificados.

- Defini¢do e ajuste periddico de uma estratégia de compensagdo justa por
~ toda a organizacdo a fim de motivar e recompensar as habilidades e
Compensacao

comportamentos vitais a organizagdo, tendo como base suas condi¢des
internas e seu negdcio.

Tabela 2.3 - Importancia de cada Area de Processo no Nivel 2 (Gerenciado) - Fonte: SEI (2009) e Josko (2004).

Area de Processo (PA) Importancia
Representa a oportunidade da organizacdo influenciar diretamente o seu desempenho
a partir do recrutamento de individuos qualificados e/ou aptos para realizar as
Recrutamento

atribuigdes, constituindo uma base de talentos ideal para as demais préiticas que
favorecam o desenvolvimento de suas capacidades.

Comunicacio e

Estabelece um canal que possibilita discussdes sobre estratégias de compensagao,
necessidade de treinamentos para a unidade, melhorias no ambiente de trabalho,

Coordenacao aprimoramento dos objetivos de desempenho individuais e de cada grupo de
trabalho, opc¢des de desenvolvimento do individuo e problemas interpessoais.

Busca fornecer suporte as demais dreas de processo a partir do fornecimento de

Ambiente de Trabalho | recursos e condi¢des necessdrias para a realizacdo das atividades de forma eficiente e

segura, garantindo o desempenho desejado.

Gerenciamento de
Desempenho

Visa direcionar novas contratagcdes, contribuir para decisdes de compensacgdo,
planejamento de treinamentos e desenvolvimento de individuos e aprimoramentos no
ambiente de trabalho.

Treinamento e

Busca que os individuos possuam a capacidade necessdria para realizar suas
atribui¢des e garantam o desempenho estabelecido para a unidade. Além disso,

Desenvolvimento oferece a organizagdo a oportunidade de desenvolver as capacidades dos individuos
visando futuras modificagdes e oportunidades no ambiente de negécio.

Busca oferecer, de maneira justa, a todos os individuos da organizacdo a

remuneracdo e os beneficios baseados na contribuicdo e valores para a organizacio.

Compensacao Representa a unidade Area de Processo deste nivel de maturidade que tem como

foco o nivel organizacional visto que suas praticas visam o controle da estratégia de
toda a organizacdo.
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2.3.12. Areas de Processo do Nivel 3 (Definido)

A descricao das dreas de processo presentes no nivel 3 do P-CMM e suas importancias

sdo apresentadas, respectivamente, nas Tabelas 2.4 e 2.5.

Tabela 2.4 - Areas de Processo do Nivel 3 (Definido) — Fonte: Adaptado de SEI (2009) e Josko (2004) —

(Continua).

Area de Processo
(PA)

Principais caracteristicas

Analise de
Competéncia

- Andlise das atividades realizadas pela organizacdo para identificar as competéncias
necessdrias para realiza-las.

- Andlise, registro e manutencdo do conhecimento, habilidades
interpessoais) e habilidades processuais’ que compdem cada
organizacional identificada.

- Coleta de informacdes sobre a capacidade de cada individuo em relagdo as
competéncias, estabelecendo uma base para determinar o perfil da organiza¢do com
relacdo a cada uma de suas competéncias.

- Estabelecimento e manutencdo de processos baseados em competéncia.

(técnicas e
competéncia

Planejamento da

- Producdo de um plano estratégico para a forca de trabalho que considere as
competéncias correntes e futuras necessdrias para a organizagdo, sendo revisado e

Forca de Trabalho ’ R > .

atualizado periodicamente, garantindo a adaptacdo as mudancas de negécio.

- Estabelecimento de programas de desenvolvimento de capacidade em cada uma das
competéncias criticas requeridas pela organizacdo, garantindo que as informacdes e
orientagdo sobre estas oportunidades sejam disponibilizadas amplamente para todos os
individuos da organizag@o.

- Revisdo dos programas de desenvolvimento a fim de manté-los alinhados as

D . defini¢des de cada competéncia critica e a estratégia de negdcio da organizacao.
esenvolvimento

de Competéncia

- Incentivo aos individuos a perseguirem as oportunidades oferecidas pelos programas
de desenvolvimento das capacidades.

- Incentivo aos individuos capacitados em uma ou mais competéncias a orientar e
ajudar no desenvolvimento de individuos com menor experiéncia em uma competéncia
critica.

- Estimulo ao compartilhamento de conhecimento alcancado por individuos de uma
comunidade experiente em uma competéncia.

Desenvolvimento
de Carreira

- Estabelecimento de oportunidades de carreira que sustente as competéncias criticas
correntes e futuras para a organizacdo, sendo estas discutidas e comunicadas com
individuos que ocupam posi¢des de interesse.

- Defini¢ao de um plano de carreira para cada individuo a fim de guiar suas atividades
de desenvolvimento.

- Monitora o cumprimento das atividades constantes no plano de desenvolvimento,
avaliando o nivel de capacidade de cada individuo, utilizando como base para decisdes
de promogdo ou atribui¢do de posi¢do.

Praticas Baseadas
em Competéncia

- Apoio ao desenvolvimento das préticas estabelecidas no nivel 2 (Gerenciado) com
foco em competéncias requeridas pela organizagao.

- Documentacdo de objetivos definidos para cada unidade para desenvolver
competéncias necessdrias para realizar suas atividades a fim de contribuir com os
objetivos de desenvolvimento de competéncias da organizacio.

- Documentacdo de objetivos definidos pelos individuos para o desenvolvimento de
capacidades adicionais nas competéncias da organizacdo, sendo avaliado
posteriormente quanto ao desempenho nas atividades de capacitagdo.

- Ajuste da estratégia de compensacdo e reconhecimento para estimular o crescimento
da capacidade de individuos nas competéncias da organizagdo.

5 Habilidades Processuais: “Representam a capacidade do individuo aplicar conhecimento e habilidades técnicas
no contexto dos processos baseados em competéncia definidos na organizacdo. Inclui a habilidade de ajustar o
desempenho de suas habilidades de modo a manter um fluxo ordenado de trabalho.” (SEI, 2009).
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Tabela 2.4 - Areas de Processo do Nivel 3 (Definido) — Fonte: Adaptado de SEI (2009) e Josko (2004) —

(Conclusio).

Area de Processo (PA)

Principais caracteristicas

Desenvolvimento de
Grupos de Trabalho

- Andlise das dependéncias das tarefas atribuidas para uma unidade a fim de
estabelecer grupos que otimizem o desempenho, comunicacio e coordenacio.

- Identificacdo de competéncias relacionadas as atividades de negécio atribuidas
para cada grupo de uma unidade, facilitando a sele¢do de individuos cujas
competéncias combinam com as requeridas pelo grupo.

- Definicdo de métodos e procedimentos comuns empregados em atividades
usuais no trabalho em grupo, sendo adaptadas para cada grupo de acordo com o
planejamento de seus compromissos, bem como aos processos baseados em
competéncias para realizar suas atividades de negdcio.

- Defini¢do de um plano para dissolver grupos de trabalho de maneira ordenada,
capturando todo o aprendizado alcancado pelo grupo para reuso.

Cultura Participativa

- Andlise do processo de decisdo organizacional a fim de identificar as melhores
condigdes de competéncia, coordenacdo e velocidade para receber a
responsabilidade por tomadas de decisdes.

- Desenvolvimento de processos, métodos e papéis para orientacdo na tomada de
decisdes, sendo ajustados para situacdes e projetos especificos.

- Envolvimento de grupos e individuos em decisdes de impacto em seus
respectivos compromissos, ambiente de trabalho e desenvolvimento de objetivos
pessoais.

- Fornecimento de informacdes sobre desempenho organizacional a todos os
individuos da organizacdo, assim como demais informagdes necessdrias para
atividades de tomada de decisdes.

Tabela 2.5 - Importancia de cada Area de Processo no Nivel 3 (Definido) - Fonte: SEI (2009) e Josko (2004).

Area de Processo (PA)

Importancia

Analise de Competéncia

Informacgdes e descricdes sdo geradas e utilizadas como fonte de consulta e
orientagdo para as demais dreas de processo deste nivel de maturidade.

Planejamento da Forca
de Trabalho

Junto as informagdes da Andlise de Competéncia, sdo empregadas pela organizacdo
para o direcionamento dos trabalhos no Desenvolvimento de Carreiras e
Desenvolvimento de Competéncia.

Desenvolvimento de
Competéncia

Evolucdo da capacidade dos individuos para realizar as tarefas e responsabilidades
atribuidas de acordo com as competéncias requeridas pela organizacdo.

Desenvolvimento de
Carreira

Cria a oportunidade de evolucdo de individuos dentro de seus objetivos de carreira
pessoal, a fim de garantir a motivag@o e melhorias no desempenho do individuo.

Praticas Baseadas em
Competéncia

Visam o ajuste das prdticas e atividades de gestdo de pessoas de acordo com as
competéncias criticas identificadas nas dreas de processo Andlise de Competéncia e
Planejamento da For¢a de Trabalho.

Desenvolvimento de
Grupos de Trabalho

As atividades de desenvolvimento das habilidades interpessoais de grupos sdo parte
integrante do plano estratégico de desenvolvimento da for¢a de trabalho.

Cultura Participativa

Visa proporcionar um ambiente onde os individuos sdo capazes de exercitar suas
capacidades e tomar decisdes de acordo com os objetivos de negécio da
organizac¢do, influenciando no desenvolvimento de grupos de trabalho.

2.3.1.3. Areas de Processo do Nivel 4 (Previsivel)

A descricao das dreas de processo presentes no nivel 4 do P-CMM e suas importancias

sdo apresentadas, respectivamente, nas Tabelas 2.6 e 2.7.
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Tabela 2.6 - Areas de Processo do Nivel 4 (Previsivel) — Fonte: Adaptado de SEI (2009) e Josko (2004) —

(Continua).

Area de Processo (PA) Principais caracteristicas

- Identificacdo de atividades de negdcio que envolvem multiplas competéncias a
fim de analisar oportunidades de integracio dos processos baseados em
competéncia e, dessa forma, gerar processos multidisciplinares.

- Defini¢@o de plano de desenvolvimento de habilidades necessdrias para realizar
Integracao de atividades dos processos integrados.

Competéncias - Ajuste nos processos de negécio e em grupos de trabalho a fim de explorar
oportunidades dos processos integrados.

- Estabelecimento de um ambiente de trabalho apropriado para individuos que
realizem atividades interdisciplinares.

- Ajuste na gestdo de pessoas para estimular o uso de processos integrados.

- Investimento em grupos com responsabilidade e autonomia para gerir e
determinar os métodos apropriados para alcangar os objetivos definidos pelos
gestores.

- Fornecimento de ambiente de trabalho com os recursos adequados para suportar
os grupos, bem como a autonomia para cada grupo organizar e rearranjar o seu
Potencializacdo de ambiente de trabalho para otimizar o desempenho.

Grupos de Trabalho - Delega gradativamente a autoridade e responsabilidade para que cada grupo
desempenhe as atividades de gestdo de pessoas internamente, garantindo que as
atividades estejam de acordo com as condi¢des internas e de negdcio da
organizacao.

- Ajusta as estratégias de compensagcdo para estimular o desempenho dos
individuos dos grupos de trabalho.

- Estabelecimento da captura, retencdo, formatagdo e reuso de informacdes,

conhecimento e artefatos que emergiram da realiza¢do dos processos baseados em

competéncias. Além disso, incentiva-se o compartilhamento informal de

informacdes tteis, porém ndo retidas.

- Estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento e manutencdo das

Ativos baseados em informacdes e artefatos que agregam ao desenvolvimento de cada competéncia
Competéncia organizacional.

- Revisdo das capacidades organizacionais e processos baseados em competéncias

para incorporarem os ativos organizacionais a fim de apoiar o treinamento de

individuos e grupos nos ativos identificados para a execugdo de seus trabalhos.

- Ajuste nas prédticas de gestdo de pessoas para incentivar a captura e uso de

ativos, incorporando-os aos programas de desenvolvimento de competéncia.

- Andlise dos objetivos de negdcio da organizacdo a fim de estabelecer metas

quantitativas de desempenho, em nivel organizacional e de unidade, que devem

ser alcangadas.

- Identificacdo de atividades e processos baseados em competéncias de grupos e

individuos que mais contribuem para alcancar as metas da unidade, incorporando

Gestao Quantitativa de | as metas quantitativas estabelecidas aos objetivos de desempenho individual e de
Desempenho grupo.

- Estabelecimento de uma base de desempenho de processos de apoio a

estimativa e planejamento de compromissos de individuos e grupos de trabalho.

- Estabelecimento em nivel de unidade de métodos para aquisi¢do, andlise e

gerenciamento de desempenho dos processos baseados em competéncias.

- Uso das informacdes quantitativas para atividades de gestdo de pessoas.
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Tabela 2.6 - Areas de Processo do Nivel 4 (Previsivel) — Fonte: Adaptado de SEI (2009) e Josko (2004) —

(Conclusao).

Area de Processo (PA)

Principais caracteristicas

Gestiao da Capacidade
Organizacional

- Identificacdo das competéncias criticas para o negécio e o0s objetivos
organizacionais, bem como o gerenciamento das capacidades de maneira
quantitativa.

- Estabelecimento de metas mensurdveis que contribuam para o crescimento da
capacidade em competéncias criticas da organizagao.

- Estabelecimento de uma estratégia para o desenvolvimento e manutencdo das
bases de desempenho dos processos, agregando seus resultados para alcangar uma
caracteristica do nivel de competéncia de individuos com determinada
competéncia.

Mentoring —
Aconselhamento

- Identifica¢do de oportunidades de estabelecer programas de aconselhamento, por
pessoas experientes em competéncias especificas, a fim de desenvolver a
competéncia especifica de individuos e grupos.

- Defini¢do de critérios para identificar e selecionar mentores, bem como a
atribuicdo de aconselhamento, garantindo que todos os mentores recebam o
treinamento apropriado para realizar o processo.

- Ajuste nas priticas de gestdo de pessoas para suportar os programas de
aconselhamento.

Tabela 2.7 - Importancia de cada Area de Processo no Nivel 4 (Previsivel) - Fonte: SEI (2009) e Josko (2004).

Area de Processo (PA)

Importancia

Integracio de
Competéncias

Visa melhorar a eficiéncia e eficdcia de atividades multidisciplinares garantindo o
desenvolvimento de competéncias criticas para os objetivos de negécio da
organizacao.

Potencializacao de
Grupos de Trabalho

O investimento na potencializacdio de grupos de trabalho busca transferir da
organizacdo para grupos a responsabilidade da tomada de decisdo e melhoria das
atividades de individuos e grupos de trabalho.

Ativos baseados em
Competéncia

A obten¢d@o e uso de ativos baseados em competéncias visa o desenvolvimento da
capacidade e o alcance as metas de desempenho de atividades e de negdcio, bem
como identificar possiveis estratégias de melhoria na obtencdo e uso destes ativos.

Gestao Quantitativa de

Busca capturar dados apropriados da execucdo de processos, auxiliando no

Desempenho gerenciamento de atividades de negdcios da organizagdo.
= . Busca oferecer informagdes contidas nas bases de desempenho dos processos para a
Gestao da Capacidade _ .o a .
L Gestao Quantitativa de Desempenho sobre as competéncias criticas que a
Organizacional . .
organizac¢do realiza.
Mentorin Os programas de aconselhamento utilizam, como um dos recursos de
g desenvolvimento de capacidades, os conhecimentos e experiéncias capturados pela
Aconselhamento

drea de processo Ativos baseados em Competéncias.

2.3.14.

Areas de Processo do Nivel 5 (Otimizado)

A descricao das dreas de processo presentes no nivel 5 do P-CMM e suas importancias

sdo apresentadas, respectivamente, nas Tabelas 2.8 € 2.9.
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Tabela 2.8 - Areas de Processo do Nivel 5 (Otimizado) — Fonte: Adaptado de SEI (2009) e Josko (2004).

Area de Processo (PA)

Principais caracteristicas

Desenvolvimento
Continuo da Capacidade

- Incentivo a caracterizagdo, avaliacdio e estabelecimento de planos de
aprimoramento de processos pessoais de trabalho ao serem executados os
processos baseados em competéncia por individuos.

- Incentivo a avaliacdo e identificacdo de oportunidades de melhoria de processos
de grupos de trabalho a partir de resultados positivos dos processos pessoais de
cada membro.

- Incentivo a apresentacdo de recomendagdes de ajustes nos processos baseados
em competéncia, sendo estas avaliadas e testadas a fim de incorpord-las aos
processos em caso de apresentarem valor e sustentabilidade.

Alinhamento do
Desempenho
Organizacional

- Avaliag¢do do alinhamento do desempenho individual em relagdo aos objetivos
de desempenho definidos para o grupo de trabalho frente aos objetivos da unidade
e do desempenho da unidade aos objetivos da organizagao.

- Aplicacgdo de acdes corretivas caso haja desvios ndo desejados nas avaliacdes.

- Identificag¢@o e gerenciamento quantitativo do efeito das praticas e atividades de
gestdo de pessoas sobre os desempenhos nos niveis organizacional, individual e
de grupo.

Inovacao Continua da
Forca de Trabalho

- Defini¢ao de grupo de pessoas responsdveis pela melhoria continua das préaticas
e atividades de gestdo de pessoas, bem como fornecimento de infraestrutura
adequada para realizar esta atribuigdo.

- Estabelecimento de programas de incentivo a individuos e grupos a
desenvolverem propostas de melhorias nas praticas e atividades de gestdo de
pessoas.

- Pesquisa e avaliagdo de novas priticas de gerenciamento de pessoas e
tecnologias inovadoras, sendo estas preparadas e planejadas para serem
incorporadas aos processos organizacionais em caso de serem selecionados.

Tabela 2.9 - Importancia de cada Area de Processo no Nivel 5 (Otimizado) - Fonte: SEI (2009) e Josko (2004).

Area de Processo (PA)

Importancia

Desenvolvimento
Continuo da Capacidade

Visa os ajustes nas préiticas de gestdo de pessoas necessdrios a fim de alcangar
melhor desempenho e qualidade nos produtos alcangados pelas unidades de acordo
com os objetivos e condi¢gdes de negdcio da organizacio.

Alinhamento do
Desempenho
Organizacional

Visa identificar fatores de impacto no desempenho organizacional, garantindo que
este esteja de acordo com as estratégias de negécio da organizacdo.

Inovacao Continua da
Forca de Trabalho

Tem como base os dados identificados na drea de processo Alinhamento do
Desempenho Organizacional para analisar quais dentre as praticas de gestdo de
pessoas seriam mais beneficiadas com possiveis melhorias ou inovagdes de
tecnologia e préticas realizadas.

2.3.2. Perspectivas do P-CMM

O P-CMM descreve um sistema de praticas que auxiliam no desenvolvimento de uma

visdo para alcancar os objetivos da forca de trabalho organizacional fornecendo um caminho

evolucionario para tal.

Cada Area de Processo presente em cada nivel de maturidade do P-CMM possui um

conjunto de praticas que, quando realizadas de maneira coletiva, alcangam um conjunto de

metas que aprimoram a capacidade da forca de trabalho da organizacdo. Estas dreas de
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processo criam um sistema interligado que sistematicamente implementa e melhora a
capacidade de gerenciamento e autonomia da forca de trabalho organizacional. Neste sentido,
cada nivel de maturidade visa o desenvolvimento das dreas de processo realizadas nos niveis
de maturidade inferior (SEI, 2009).

As dreas de processo do P-CMM sao distribuidas entre os niveis de maturidade,
entretanto, sdo conectadas através de perspectivas (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009).
Neste sentido, destaca-se a importancia da implantacdo eficaz das praticas propostas pelas
areas de processo de um nivel de maturidade, visto que estas sustentam as praticas propostas
por areas de processos interligadas em niveis de maturidade superior.

O P-CMM identifica quatro perspectivas que possuem importante papel no
desenvolvimento da forca de trabalho (SEI, 2009), sendo elas:

e Desenvolvimento da Capacidade Individual: consiste na identificagdo da
necessidade de treinamentos individuais e o fornecimento de conhecimento,
habilidades e habilidades processuais necessdrios para realizar o trabalho
comprometido;

e Construcdo de Grupos de Trabalho e Cultura: consiste na melhoria da
coordenacdo e interacdo, desenvolvimento de grupos de trabalho,
desenvolvimento de cultura participativa e o fornecimento de autonomia a
individuos;

e Motivagao e Gerenciamento de Desempenho: consiste no fornecimento de um
bom ambiente de trabalho e uma boa estratégia de compensacdo, além de
motivar o alcance a bons resultados de desempenho;

e Ajuste na For¢a de Trabalho: consiste no estabelecimento de praticas basicas
para recrutamento e selecdo de candidatos aptos a desempenharem suas
atribuigdes.

Na Tabela 2.10 sdo apresentados os diferentes niveis de maturidade relacionados as
quatro perspectivas de desenvolvimento da forca de trabalho bem como a evolucao das dreas
de processo indicada pela seta ao lado.

Nas Tabelas 2.11, 2.12, 2.13 e 2.14 sdo descritas as principais caracteristicas
relacionadas a evolucdo em cada nivel de maturidade de acordo com as perspectivas do

modelo P-CMM.
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Tabela 2.10 - Areas de Processo por Nivel de Maturidade e Perspectiva — Fonte: SEI (2009).

Perspectivas

Niveis de Desenvolvimento da Construcao de . . .
q . Motivacao e Gerenciamento Ajuste na Forca
Maturidade Capacidade Grupos de Trabalho
. . de Desempenho de Trabalho
Individual e Cultura
. Inovagdo Continua
A - 5 Desenvolvimento Continuo da Capacidade Alinhamento .do l?esemp enho da Forca de
Otimizado Organizacional
Trabalho
Ativos Baseados em Integrac;flo Qe .
A Competéncia . v Gerenciamento da
4 Competéncia Gerenciamento Quantitativo .
N Capacidade
Previsivel e do Desempenho L
Mentori Potencializagdo de Organizacional
entoring Grupos de Trabalho
Desg:)\;ﬁl\;r;fcni;o de Desenvolvimento de Préticas Baseadas em
3 P Grupos de Trabalho Competéncia Planejamento da
Definido Andlise d Forga de Trabalho
se de Cultura Participativa Desenvolvimento de Carreira
Competéncia
Compensagio
2 Treinamento e Comunicagio e Gerenciamento de Recrutamento
Gerenciado Desenvolvimento Coordenacdo Desempenho
Ambiente de Trabalho
1 I
Inicial Nao hd

Tabela 2.11 - Evolugdo da perspectiva Desenvolvimento da Capacidade Individual entre os niveis de maturidade

— Fonte: Adaptado de SEI (2009).

Evolucao Caracteristicas
Inicial - Garantia de que toda a forca de trabalho possua as habilidades necessdrias para realizar os
Gerenciado trabalhos comprometidos com as unidades a que pertencem.
Gerenciado A partir da transi¢do de foco do nivel de unidade para o nivel organizacional, assegura-se que a
Definido forca de trabalho da organizacdo possua as competéncias criticas que a organizag¢do precisa
para o desenvolvimento dos objetivos corrente e futuros.
Definido — Estabelecimento de mecanismos de exploracdo de oportunidades criadas pela formacdo e
Previsivel organizacdo das competéncias da forca de trabalho.
Previsivel — | Melhoria continua da capacidade de individuos por meio de incentivos a acdes de mudancas
Otimizado individuais.

Tabela 2.12 - Evolu¢do da perspectiva Construcido de Grupos de Trabalho e Cultura entre os niveis de

maturidade — Fonte: Adaptado de SEI (2009).

Evolucao Caracteristicas
.. Desenvolvimento das habilidades de comunica¢do e coordenacdo entre individuos de uma
Inicial - . . . . A
. unidade a fim de alcancar a capacidade local de gerenciamento de dependéncias no trabalho
Gerenciado o
atribuido.
Estabelecimento da capacidade organizacional de coordenar dependéncia entre trabalhos com
Gerenciado - | base nas habilidades individuais de coordenagdo, sendo alcancado através do estabelecimento
Definido de uma cultura participativa e o aprimoramento do trabalho em grupos para desenvolver os
processos a serem empregados.
Estabelecimento de mecanismos de exploragdo de capacidades alcangadas pelos processos
Definido — baseados em competéncia por meio da integracdo destes, a fim de alcancar a eficiéncia e coesdo
Previsivel de trabalhos dependentes, e investimento na autonomia de grupos para gerir seus proprios
processos.
Previsivel — | Melhoria continua da integracdo e desempenho do trabalho entre individuos e grupos de

Otimizado

trabalho.
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Tabela 2.13 - Evolug¢do da perspectiva Motivacdo e Gerenciamento de Desempenho entre os niveis de

maturidade — Fonte: Adaptado de SEI (2009).

Evolucao Caracteristicas
Inicial - Desenvolvimento de préiticas de motivacdo e gerenciamento de desempenho em nivel de
Gerenciado | unidade e individual.
Gerenciado Gerenciamento do desempenho como parte do nivel da capacidade em uma competéncia critica
Definido da for¢a de trabalho cuja definicdo ¢ feita em relacdo aos niveis de conhecimento por meio de
préticas de motivacdo do desenvolvimento de competéncias e oportunidades de carreira.
Definido Compreensdo e controle quantitativo do desempenho, onde emprega-se os processos baseados
Previsivel em competéncia a fim de identificar o desempenho corrente para comparacdo com dados
anteriores.
Previsivel — | Uso de resultados de desempenho de processos mensurdveis para garantir que o desempenho
Otimizado em todos os niveis da organizacio esteja alinhado aos objetivos de negdcio da organizagao.

Tabela 2.14 - Evolug¢do da perspectiva Ajustes na Forca de Trabalho entre os niveis de maturidade — Fonte:

Adaptado de SEI (2009).
Evolucao Caracteristicas
Inicial Estabelecimento de praticas de recrutamento e selecdo de talentos, bem como a orientag@o
. necessdria sobre a alocacdo as suas atribui¢des, para garantir que os individuos tenham as
Gerenciado - L o
habilidades necessdrias para executar o trabalho atribuido.
Gerenciado Identificacdo das competéncias necessdrias para a for¢a de trabalho alcangar os objetivos
Definido estratégicos de negdcio por meio de um plano organizacional e o uso das préaticas do nivel
anterior com foco na contribuicio organizacional.
Definido Quantificacdo da capacidade da forca de trabalho e uso das informacdes para o gerenciamento
Previsivel do desenvolvimento e do impacto da forga de trabalho sobre a evolugdo das competéncias de
acordo com os objetivos de negdcio.
Previsivel — Busca e avaliagdo continua de préiticas e tecnologias que possam contribuir para o
Otimizado aprimoramento das préticas de gerenciamento de pessoas.

2.4. Trabalhos Relacionados

A fim de evidenciar a relevancia e originalidade deste projeto, destacando a importancia

do gerenciamento de pessoas para as organizacdes de desenvolvimento e servicos de

software, foi realizado o levantamento de trabalhos relacionados com base na proposta de

mapeamento sistematico para a drea de pesquisa de Engenharia de Software de Kitchenham et

al (2010).

O planejamento para o levantamento de trabalhos relacionados consistiu de 3 etapas:

Construgdo da string padrao de pesquisa;
Definicdo das bases de pesquisa;

Defini¢ao dos critérios de inclusio (CI) e critérios de exclusdo (CE).

A construcdo da string padrdo teve como base a identificacdo de palavras chaves que

remetam ao desenvolvimento deste projeto, tais como: “People Capability Maturity Model”,
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“Software Process Improvement” e “Workforce”. A partir disto, a string padrao foi construida
considerando as palavras chaves e possiveis sindnimos, bem como o uso de conectores

16gicos “AND” e “OR”, conforme apresentado na Tabela 2.15.

Tabela 2.15 — String padrdo para mapeamento de trabalhos relacionados — Fonte: Autor.

String Padrao de Pesquisa

(“Software Process Improvement” OR “People Capability Maturity Model” OR “Human Resource
Management” OR “Workforce Management”) AND (“Workforce” OR “People” OR “Human Resources”
OR “Software Developer” OR “Software Teams”)

A partir disto, foi realizada a definicdo das bases de pesquisa para levantamento dos
trabalhos relacionados de acordo com sua disponibilidade e compatibilidade com o tema

proposto para este projeto, as quais sdo apresentadas na Tabela 2.16.

Tabela 2.16 — Fontes de pesquisas para o mapeamento de trabalhos relacionados — Fonte: Autor.

Bases de Buscas
ACM Digital Library http://dl.acm.org
IEEExplorer http://ieeexplore.ieee.org
Periédicos CAPES http://www periodicos.capes.gov.br
ScienceDirect http://www sciencedirect.com
SpringerLink http://www springerlink.com

Por fim, o planejamento foi concluido com a defini¢do de critérios de inclusdo (CI) e
critérios de exclusdo (CE), os quais consistem em elementos que permitem definir quais
trabalhos sdo relevantes e relacionados com este projeto, bem como excluir trabalhos que
fogem do escopo deste projeto. Os critérios de inclusdo e critérios de exclusdo definidos sao

apresentados na Tabela 2.17.

Tabela 2.17 — Critérios de Inclusdo e Critérios de Exclusdo definidos para o mapeamento de trabalhos
relacionados — Fonte: Autor.

Critérios de Inclusao (CI)
O trabalho aborda métodos, processos ou fatores relevantes sobre
gerenciamento de pessoas no ambiente organizacional de software.

CI-1

CI-2 | O trabalho é base para os demais trabalhos relacionados.

O trabalho aborda técnicas de implantacdo de processos baseado em modelos
de maturidade para o ambiente organizacional de software.

Critérios de Exclusao (CE)
CE -1 | O trabalho ndo estd em inglés ou portugués.

CI-3

CE -3 | O trabalho estd em versdo resumida ou incompleta.

CE -4 | O trabalho néo estd de acordo com os critérios de inclusdo definidos.
CE -5 | O trabalho est4 fora do periodo entre os anos de 2005 e 2016.

A partir do planejamento realizado, foram conduzidas as buscas nas bases definidas,

resultando no encontro de 72 trabalhos acessiveis, dentre artigos, capitulos de livros,
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dissertacdes, entre outros. A distribuicdo de artigos entre as bases pode ser observada na
Tabela 2.18.

Vale ressaltar que buscas adicionais foram realizadas em repositrios de teses e
dissertacOes nacionais para identificar trabalhos relacionados com abrangéncia nacional.
Dentre as bases procuradas incluem, mas ndo se limitam, as universidades UNESP, USP,
UNICAMP e o Banco de Teses & Dissertacdes da CAPES. Nos resultados obtidos, tais

trabalhos foram reunidos na categoria “Outras” junto com os demais trabalhos encontrados.

Tabela 2.18 — Resultados do levantamento de trabalhos com base nas bases de buscas — Fonte: Autor.

Resultados das Buscas
ACM Digital Library 18
IEEExplorer 29
Periédicos CAPES 2
ScienceDirect 12
SpringerLink 18
Outras 12
TOTAL 91

A partir da lista de trabalhos obtidos, o processo de identificacdo de trabalhos
relacionados foi realizado através da leitura do titulo, introducdo e conclusdo a fim de
seleciond-los de acordo com os critérios de inclusio (CI) e critérios de exclusdao (CE)
definidos.

Neste cenario, foi obtido um conjunto de 09 trabalhos que apresentaram relevancia para
o desenvolvimento deste projeto. Tais trabalhos foram categorizados de acordo com trés
principais aspectos: Melhoria de processos de software no contexto de gerenciamento de
pessoas; Desenvolvimento de ferramentas de apoio ao alcance da melhoria de processos de
gerenciamento da forga de trabalho em organizacdes de software; e Identificacdo e analise de
fatores de impacto no gerenciamento da forca de trabalho de organizacdes de
desenvolvimento de software.

Com relacdo a melhoria de processos de software, em especial no contexto de
gerenciamento de pessoas, tem-se:

e Oliveira (2013) apresenta o desenvolvimento de um arcabougo de processos para
implantar a melhoria de processos de pessoas em organizacdoes de
desenvolvimento de software de pequeno e médio porte que possuam equipes
ageis de desenvolvimento com foco no nivel de maturidade 2 do P-CMM.
Entretanto, o trabalho n@o busca apresentar atividades que apoiem as organizagoes

no alcance das metas propostas pelo modelo de maturidade;
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e Josko (2004) apresenta uma andlise sobre o modelo P-CMM, destacando a
mudanca de mentalidade das organizagdes sobre a importancia da for¢a de
trabalho como ativo organizacional e como o modelo apoia o desenvolvimento do
gerenciamento de pessoas na comunidade de organizacOes de Tecnologia da
Informacdo. Entretanto, destaca-se que o modelo possui apenas diretrizes sobre o
que deve ser realizado, sem apresentar o como as organizagdes podem alcancar os
objetivos propostos;

e Horita (2013) apresenta o desenvolvimento de um framework para alinhamento
do gerenciamento de recursos humanos no desenvolvimento de software com o
framework ITIL de melhoria no gerenciamento de servicos de Tecnologia da
Informacdo, apresentando cinco niveis de maturidade baseados na proposta de
maturidade do modelo P-CMM. Porém, o modelo ndo apresenta atividades de
apoio para alcancar as metas propostas pelo framework;

e Sanders e Von Wangenheim (2006) apresenta o desenvolvimento de um guia de
implantacdo de processos de gerenciamento de riscos com foco no modelo de
maturidade de processos CMMI, o qual apresenta um conjunto de atividades de
apoio para o alcance dos objetivos propostos pelo modelo de maturidade no
contexto de gerenciamento de riscos. Este trabalho tem como foco apenas uma
area de processo do modelo CMMI, a qual se destina para o gerenciamento de
riscos no processo de desenvolvimento de software. Por outro lado, contribui por
apresentar a relevancia do desenvolvimento de um guia de implantacdo de
processos para auxiliar as organizagdes a alcangarem a maturidade organizacional
€m Seus processos.

Em relacdo ao desenvolvimento de ferramentas de apoio ao alcance da melhoria de
processos de software no contexto de gerenciamento de pessoas, tem-se:

e Esteca (2013) apresenta a integracdo das técnicas propostas pelo modelo Personal
Software Process — PSP (HUMPHREY, 2005) a um ambiente de gerenciamento
de projetos alinhado ao Guia PMBoK (PMI, 2013), 0 SAGP (SOUZA et al, 2011),
o qual serviu de base para o desenvolvimento da ferramenta de apoio ao Guia de
Implantacdo estabelecido no presente trabalho. Apesar de seu alinhamento, o
trabalho de Esteca (2013) busca focar no desempenho de engenheiros de software
a fim de alcancar maior taxa de sucesso nos projetos de software, ndo abordando

os aspectos relacionados a forca de trabalho organizacional como um todo;
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Chen (2016) e Zhang (2015) apresentam o desenvolvimento de ferramentas de
gerenciamento de desempenho da for¢a de trabalho alinhada ao P-CMM, com
foco em organizacdes de pequeno e médio porte. Apesar do alinhamento ao
modelo P-CMM, os trabalhos abordam apenas a drea de processo Gerenciamento
de Desempenho, além de ndo considerarem o relacionamento com as demais areas

de processo propostas pelo modelo de maturidade.

Por fim, foram identificados trabalhos complementares relacionados a identificacio e

andlise de fatores distintos e seu impacto no gerenciamento da for¢a de trabalho de

organizagdes de desenvolvimento de software, tem-se:

Goles, Hawk e Kaiser (2008) buscam apresentar a importancia da diversidade de
habilidades dos colaboradores de organizacdes de software, destacando a
necessidade de habilidades de dominio de negdécios e de gerenciamento de
projetos para a forca de trabalho, tanto quanto a necessidade de habilidades
técnicas para o desenvolvimento de software. O trabalho reforca a importancia do
alinhamento da for¢a de trabalho com os objetivos de negdcios da organizacio a
fim de que a organizacdo possua colaboradores aptos a realizarem suas atividades
de acordo com os interesses da organizacao;

Matturro e Saavedra (2012) apresentam a realizacdo de uma revisdo literdria
sistematica para a identificacao de fatores de éxito, motivadores, desmotivadores e
barreiras relacionadas a implantacdo da melhoria de processos de software em
organizagdes de desenvolvimento de software. O trabalho resultou em um
conjunto de 23 fatores, dos quais 11 s3o relacionados as dreas de processos
definidas pelo modelo P-CMM, destacando a importancia da gestio de pessoas e a
relevancia do modelo para que organizacdo alcance seus objetivos de negdcios.
Este trabalho destaca a importincia de que a organizacdo possua processos de
gerenciamento de pessoas bem estabelecidos de modo a apoiar a implantacdo de
outros modelos de melhorias de processos de software;

Franca, Aradjo e Silva (2013) apresentam uma andlise da motivagdo de
engenheiros de software, e seu consequente impacto, em organizacdes de pesquisa
e desenvolvimento de software. O trabalho conclui que os principais motivadores
sdo a variedade de tarefas nas posi¢des analisadas e os desafios técnicos dos
engenheiros. Por outro lado, o estudo identifica a alta carga de trabalho como

principal obstaculo motivacional e, com isso, ressalta a importancia do
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balanceamento adequado da carga de trabalho de cada posi¢do na organizacdo de
modo a evitar a sobrecarga de atividades para os colaboradores e,
consequentemente, a insatisfacdo dos colaboradores;

Zhang et al. (2014) busca identificar os conflitos entre posicoes de
desenvolvimento de software e responsdveis por testes de softwares. O trabalho
conclui que a cultura, comunicac@o e os processos de gerenciamento de pessoas
s@o os principais fatores relacionados a tais conflitos, destacando a importancia da
melhoria de processos de pessoas na organizagdo. Logo, tal trabalho ressalta a
importancia de uma cultura organizacional que apoie a melhoria dos processos de
gerenciamento de pessoas de modo a auxiliar no sucesso organizacional;

Yilmaz, O’Connor e Clarke (2016) apresentam um estudo sobre a produtividade e
o alcance aos objetivos de desempenho de equipes de desenvolvimento de
software, destacando a importancia de fatores de impacto como: motivacdo dos
colaboradores; complexidade e coordenacdo das atividades; capacitacio e
aplicacdo de habilidades criticas nas atividades de negdcio e a lideranca das
equipes de desenvolvimento. O estudo reforca a importancia da definicdo e
estabelecimento de préticas de gerenciamento pessoas que busquem alcancar
positivamente os fatores de impacto citados, auxiliando em melhores resultados

de produtividade e qualidade dos produtos desenvolvidos.

Neste cendrio, foi realizada uma andlise comparativa entre os trabalhos relacionados

(ver Tabela 2.19) abordando os seguintes critérios relacionados ao desenvolvimento deste

trabalho:

Melhoria de processos: o trabalho aborda a melhoria de processos no contexto de
organizagdes de desenvolvimento e servicos de software;

P-CMM: o trabalho tem como base as diretrizes propostas pelo modelo de
maturidade P-CMM;

Atividades de implantagdo: o trabalho apresenta atividades de apoio para obtencao
da melhoria de processos organizacionais;

Fatores de impacto: o trabalho aborda fatores que impactam diretamente na
melhoria de processos de gerenciamento de pessoas em organizagdes de software;
Ferramenta de apoio: o trabalho apresenta o desenvolvimento de ferramenta de

apoio para a melhoria de processos de gerenciamento de pessoas;
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e Avaliacdo: o trabalho foi avaliado por organizagdes de desenvolvimento e

servicos de software.

Tabela 2.19 — Visdo geral sobre os trabalhos relacionados — Fonte: Autor.
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Melhoria de Processos v v | v I v I|Iv |V v
P-CMM v | v v v v
Atividades de implantagcdo v
Fatores de Impacto v | vV | vV | V|V
Ferramenta de Apoio v | vV
Avaliacao v | vV

Por fim, observa-se a importancia e originalidade deste trabalho como forma de apoio
ao desenvolvimento de software e servicos de T1, uma vez que visa melhorar a compreensao e
0 uso do modelo de maturidade P-CMM por meio da definicdo de um Guia de Implantagdo de
processos voltados para o gerenciamento de pessoas de organizagdes de desenvolvimento de

software.

2.5.Consideracoes finais

Neste capitulo foi apresentado um estudo sobre o modelo de processo P-CMM,
abordando suas caracteristicas principais, bem como a descricdo de sua estrutura em cada
nivel, destacando a importancia da evolu¢do nas préticas propostas pelo modelo. Além disso,
foi apresentado um panorama geral sobre os trabalhos relacionados a melhoria de processos
de gerenciamento da forca de trabalho no contexto de organizacdes de desenvolvimento e
servicos de software.

Com isso, foi possivel observar a importancia das praticas de gerenciamento de pessoas
como ferramenta para um melhor desempenho de organizacdes de software em seus objetivos
de negdcio, visto a importancia das pessoas como ativos organizacionais. Por fim, a partir do

estudo dos trabalhos relacionados, foi possivel constatar a contribuicdo deste trabalho.
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CAPITULO 3 - GERENCIAMENTO DE PESSOAS

3.1. Consideracoes iniciais

A partir dos conceitos apresentados, este capitulo tem como objetivo apresentar o Guia
de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas estabelecido com o intuito de
indicar atividades de apoio ao alcance das metas propostas pelo modelo P-CMM e templates
para documentacdo e aquisicdo de informagdes sobre os processos em desenvolvimento pela
organizagdo, bem como apresentar a ferramenta de apoio desenvolvida.

Na Secdo 3.2 s@o apresentados os conceitos fundamentais e a estrutura do Guia para
apresentacdo das diretrizes. Na Secdo 3.3 sdo apresentados os requisitos para que a
organizagdo esteja apta a desenvolver as atividades propostas de maneira eficiente e eficaz.
Na Secdo 3.4 é apresentado o Guia de Implantagdo de Processos de Gerenciamento de
Pessoas bem como a andlise do Guia a partir de uma das metas propostas. Na Secdo 3.5 é
apresentada a ferramenta de apoio desenvolvida para auxiliar na documentacdo. Por fim, na

Secdo 3.6 sdo apresentadas as consideracdes finais deste capitulo.

3.2. A Estrutura do Guia

O Guia desenvolvido busca oferecer um complemento ao P-CMM e, para tanto,
mantém sua estrutura baseada nas especificacdoes das dreas de processos e medidas do
processo do P-CMM, além de estabelecer opcoes de atividades e templates de documentos de
apoio que representam a contribuicao deste trabalho. Na Figura 3.1 € apresentada a estrutura

estabelecida para o Guia, sendo seus principais componentes descritos a seguir.
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Atividades de ol Medidas do
apoio processo

{

Especificagdes >

Templates

A
Base de Referéncias

|:| Contribui¢cdes do Autor |:| P-CMM

Legenda: .
|:| Fontes externas —> Informagdes

Figura 3.1 — Estrutura do Guia de Implantagdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas — Fonte: Autor

e Especificacdes: consistem nas metas a serem alcangadas dentro de cada area de
processo;

e Atividades de Apoio: consistem em opg¢des de “como” proceder de modo a
alcancar as especificacdes propostas;

e Templates: consistem em documentos de apoio as atividades que definem as
principais informacdes a serem adquiridas, com o objetivo de melhorar o
planejamento, execucao e monitoramento dos processos;

e Medidas do processo: consistem em medidas a serem identificadas a partir das
atividades realizadas para alcance das metas, buscando auxiliar em revisdes e
melhorias no desempenho do processo;

e Base de Referéncias: consistem em um conjunto de referéncias literdrias que
serviram de base para o levantamento das atividades de apoio definidas por este
trabalho. Estas incluem: Chiavenato (2009), Humphrey (2005), OMG (2013),
PMI (2013) e SEI (2009).

Como ja descrito anteriormente, o P-CMM apresenta, principalmente, as informacdes
sobre “o que” deve ser realizado para que a organizacdo obtenha sucesso nas praticas de
gerenciamento de pessoas, entretanto, ndo descreve “como” devem ser realizadas as praticas.
Assim, com o objetivo de auxiliar neste aspecto, utiliza-se da técnica SW1H (GRIFFIN, 1949)
para apresentar o Guia, a fim de destacar as informagdes propostas pelo modelo e a

contribuicdo deste trabalho.
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A técnica de andlise SW1H € amplamente utilizada para alcangar a compreensdo e

andlise para uma questdo. Para tanto, aborda um conjunto de 6 questdes - “What”, “Why”,

“Who”, “When”, “Where”, “How” — “O que?”, “Por que?”, “Quem?”, “Quando?”, “Onde?”,

“Como?” em portugués — que sao utilizadas no Guia para apresentar as diretrizes de apoio a

implantacdo dos processos de gerenciamento de pessoas, conforme apresentado na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Descri¢do da forma de uso da técnica SW1H para o Guia desenvolvido — Fonte: Autor.

Questao Forma de utilizacao
O que? Sintese das praticas a serem realizadas para alcancar as metas.
Quando? Apresentacdo dos pré-requisitos para que a organizacdo esteja apta a realizar as
' atividades definidas.
Onde? Corresponde ao nivel de aplicagdo das praticas da meta, ou seja, nivel organizacional
' ou nivel de unidade.
p 0 Defini¢@o do objetivo a ser alcangado a partir da meta relacionada.
or que’
Quem? Defini¢@o da equipe responsavel pelo planejamento, execugdo e/ou gerenciamento
’ das préticas da meta.
Como? Apresentacdo de como proceder para realizar as praticas descritas.

Vale ressaltar que a questdo “Onde?” serd omitida, visto que todas as praticas propostas

devem ser aplicadas em nivel de unidade ou organizacional, conforme descrito no capitulo

anterior em relacdo as defini¢des de cada nivel de maturidade.

Por outro lado, serd incluida a indicacdo da categoria das atividades a serem realizadas

para alcancar as metas propostas pelo P-CMM, podendo ser: Planejamento; Execucdo; e

Monitoramento e Controle, conforme adaptacdo das fases de processos descritas por PMI

(2013):

Planejamento: consistem em atividades de definicdo e refinamento de objetivos
e o direcionamento para as atividades necessdrias para alcancar estes objetivos;
Execugdo: consistem em atividades de aplicacdo e alcance dos objetivos
planejados;

Monitoramento e Controle: consistem em atividades que buscam garantir que a
execucdo dos processos estdo de acordo com o planejado, oferecendo acdes
corretivas para evitar desvios aos objetivos definidos e a identificacdo de fatores
a serem melhorados para alcancar melhores resultados em oportunidades

futuras.

Resumidamente, o Guia € apresentado conforme especificado na Figura 3.2.



32

Meta
Categoria o

Por que? Lo

Especificado
pelo P-CMM

Contribuicao

Oque? do autor

Como? e
Quando? -
Quem?

Medidas do processo

Figura 3.2 — Representacdo genérica do formato do Guia — Fonte: Autor
3.3. Requisitos para implantaciao do Guia

A fim de que sejam alcancadas as metas propostas pelo modelo, deve-se considerar que
(SEIL, 2009):
e Todas as atividades realizadas pela organizacdo devem estar de acordo com os
valores, politicas e procedimentos organizacionais;
e Todas as atividades de apoio e templates apresentados podem receber ajustes
para adaptacdo as particularidades da organizacao;
e As atividades de apoio apresentadas podem ser utilizadas simultaneamente de
acordo com as necessidades do individuo, grupo de trabalho ou da organizacao;
e As equipes responsdveis pelas metas podem ser compostas por um ou mais
individuos citados. Entretanto, caso uma equipe seja composta por todos os
membros identificados, o alcance das metas tende a ser mais eficiente e eficaz
visto que, a partir da colaboracdo de todos, o resultado da meta estard mais
alinhado aos objetivos propostos pela drea de processo;
e Todos os procedimentos utilizados pela organizacdo deverdo ser documentados
a fim de auxiliar em atividades de melhorias dos processos de gerenciamento de
pessoas da organizagao.
Além disso, a fim de que seja realizada a implantacao eficiente e eficaz dos processos

de gerenciamento de pessoas na organizacdo, sdo propostos requisitos de apoio as praticas

realizadas. Sao eles (SEI, 2009):
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e Comprometimento da forca de trabalho e diretoria organizacional: consiste em
garantir que as pessoas da organizagdo tenham conhecimento dos beneficios que
pretendem alcancar e apoiem a implantacdo dos processos de gerenciamento de
pessoas em todas as fases e niveis de maturidade organizacional;

e Equipes responsdveis: consiste na definicdo de equipes responsdveis pelas
atividades de gerenciamento de pessoas em niveis de unidade e organizacional,
além de uma equipe que seja responsavel por todas as atividades de melhoria
dos processos organizacionais. Vale ressaltar que uma equipe pode ser
responsavel por mais de uma atividade proposta; entretanto, a equipe deve
possuir membros suficientes para realizar toda a carga de trabalho proposta;

e Infraestrutura necessdria: consiste na disponibilizacdo de toda a infraestrutura
(comunicacao, espaco fisico, ferramentas de trabalho, repositério de dados, etc.)
necessdria para que as equipes responsaveis, unidades, grupos de trabalho e
individuos estejam aptos a realizar as atividades propostas de maneira eficiente e
eficaz, sem que prejudique as atividades de outros componentes organizacionais;

e Revisdo periddica de procedimentos e medidas do processo: consiste na
realizacdo, por parte da equipe responsavel, de revisdes periddicas nos
procedimentos e medidas do processo a fim de identificar possiveis ajustes para
alcangar melhores resultados para a meta e o alinhamento aos valores
organizacionais;

e Treinamento necessario: consiste no treinamento de todos os individuos
responsaveis e afetados pelas préticas de gerenciamento de pessoas para atuar de
maneira consistente no desenvolvimento da meta almejada, por exemplo:
Treinamento no modelo P-CMM;

e Responsabilidade da geréncia: consiste no estabelecimento da responsabilidade,
para o gerente da unidade, sobre as praticas de gerenciamento de pessoas de
nivel organizacional quando realizadas em nivel de unidade, em especial sobre a
comunicagdo de informacdes a individuos afetados.

A partir destes requisitos, a organizacdo se torna apta ao desenvolvimento das
atividades propostas pelo Guia. Porém, observa-se que todos estes requisitos devem ser
periodicamente revisados e atualizados, de acordo com os procedimentos organizacionais, a

fim de garantir que estejam de acordo com as necessidades dos componentes organizacionais
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(unidades, grupos de trabalho e individuos) e seja possivel realizar melhorias no alcance as

metas.

3.4. O Guia de Implantacao de Processos de Gerenciamento de Pessoas

De acordo com a estrutura desenvolvida, o Guia, apresentado integralmente no
Apéndice A, tem como objetivo auxiliar as organizacOes a alcancarem a maturidade dos
processos da forca de trabalho organizacional. Para tanto, fornece diretrizes e medidas de
processos propostas pelo P-CMM de maneira simplificada, destacando sua importancia para o
contexto organizacional, bem como complementa com a defini¢do de atividades e templates
de documentos que contribuem para alcancar as diretrizes do modelo.

Para exemplificar a aplicacdo do Guia de Implantacdo, a seguir € apresentada uma
andlise sobre a execucio da Meta 1 da Area de Processo Recrutamento para andlise.

Conforme descrito no Capitulo 2, a Area de Processo Recrutamento tem como objetivo
principal as defini¢cGes de objetivos para cada unidade de trabalho da organizagdao bem como a
identificacdo de necessidades de recrutamento, seja interno ou externo, para atender a carga
de trabalho da unidade, de forma que a unidade seja capaz de realizar suas atividades de
acordo com o desempenho desejado por ela (SEI, 2009).

Inicialmente € apresentada a meta proposta pelo modelo P-CMM, as categorias as quais
a meta se enquadra e a importancia desta para a organizagao, conforme apresentado na Figura
3.3. A meta consiste na traducdo, realizada pelo autor deste trabalho, da defini¢do formal do
objetivo a ser alcancado. O campo “Categoria” é definido como Planejamento, dada a
necessidade de balanceamento da carga de trabalho dos colaboradores que ocupardo as
posic¢des definidas para a unidade de trabalho analisada.

O campo “Por que?” busca apresentar a importancia da meta para o desenvolvimento
organizacional, destacando que o planejamento da carga de trabalho dos colaboradores apoia
a atribuicdo eficiente de atividades, evitando a sobrecarga de atribuicdo ou estado de
ociosidade, auxiliando que o objetivo de resultado da unidade seja alcancado sem que
ocorram prejuizos ao desempenho e motivagao dos membros da unidade de trabalho.

Na sequéncia é apresentado o campo “O que?”, o qual representa uma simplificacdo do
conjunto de diretrizes propostas pelo modelo P-CMM, a fim de alcancar uma melhor
compreensdo das préticas. Na Figura 3.4, tem-se o trecho destacado como referéncia a Prética

3 da Area de Processo “Recrutamento” do P-CMM: “Individuos e grupos de trabalho
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participam no comprometimento pelo trabalho que serdo responsdveis por desempenhar.”

(traduzido de SEI, 2009).

Recrutamento: Meta 1

Individuos ou equipes em cada unidade sdo envolvidos na definicdo de comprometimentos que
balanceie a carga de trabalho da unidade com pessoal aprovado.

Categoria

Planejamento.

Por que?

O balanceamento da carga de trabalho entre todos os individuos da unidade busca garantir o desempenho
desejado para cada atividade sem o comprometimento da qualidade do produto.

Figura 3.3 — Detalhamento da Meta 1 de Recrutamento — Parte 1 — Fonte: Autor.

O que?

A defini¢do da hierarquia entre os individuos das atividades pode ser realizada a partir de
organogramas e descri¢des de papéis. De acordo com o PMBoK (2013), organogramas e descri¢des de
papéis € uma técnica que visa documentar os membros, seus papéis, responsabilidades e autoridades
dentro da unidade de modo a garantir que cada membro tenha claro entendimento sobre seus papéis,
responsabilidades e para quem reportar suas atividades dentro da unidade.

Vale ressaltar que todos os individuos da unidade devem ter claro entendimento do trabalho que
lhes foram atribuidos e os produtos que estdo desenvolvendo, tornando-se necessdrio que todos estejam
cientes do plano de trabalho da unidade e 0 aprovem.

Como produto desta meta, pode ser definido um plano de trabalho da unidade o qual deve ser
atualizado e revisado pela equipe responsével periodicamente ou de acordo com a ocorréncia de eventos.

Figura 3.4 — Detalhamento da Meta 1 de Recrutamento — Parte 2 — Fonte: Autor

A partir disto, € apresentado o campo “Como?”, que busca apresentar um conjunto de
atividades que satisfacam as diretrizes propostas pelo modelo P-CMM, as quais foram
simplificadas no campo “O que?”. O trecho do campo “Como?” apresentado na Figura 3.5,
apresenta atividades de apoio para o balanceamento da carga de trabalho da unidade, podendo
ser utilizadas de maneira complementar, de acordo com as necessidades e particularidades da
organizagao.

Além disso, € proposto o desenvolvimento do documento “Plano da Unidade de
Trabalho”, que consiste nas informacdes gerais definidas e periodicamente revisadas sobre a
unidade de trabalho, como hierarquia pretendida, esforco necessdrio para cada posicdo,
habilidades técnicas e interpessoais criticas para cada posi¢ao da unidade, periodicidade de
revisdo e log de versdes do documento, conforme apresentado na Figura 3.6.

Com o intuito de alcancar os resultados desejados, a meta requer um conjunto de
requisitos especificos os quais sdo representados pelos campos “Quando?” e “Quem?”. O
campo “Quando?”, Figura 3.7, apresenta as atividades necessarias para o desenvolvimento

desta meta de maneira efetiva.
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Como?

Visto que estas préticas representam o planejamento do uso de recursos humanos pela unidade, devem
ser realizadas por meio de reunides da equipe responsdvel e podem contar com o auxilio do julgamento de
pessoas com experiéncias no dominio da unidade ou em atividades semelhantes a serem executadas, a fim de
alcancar uma documentacio sobre o trabalho comprometido pela unidade.

O balanceamento da carga de trabalho deve considerar fatores como:

e Jornada de trabalho didria e semanal,
Regulamentos e expectativas sobre horas extras;
Métodos de realizacdo das atividades;
Tarefas primdrias a serem realizadas;
Outros fatores relevantes para as particularidades da organizacio.

Figura 3.5 —Detalhamento da Meta 1 de Recrutamento — Parte 3 — Fonte: Autor

Plano da Unidade de Trabalho
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de criacdo e de possiveis modifica¢des ocorridas no documento >>
Periodicidade de revisoes
<< Tempo corrente entre as revisdes no documento >>
Individuo ou equipe responsavel
<< Identificac¢do dos individuos responsdveis pelas atividades referente a esta meta, descrevendo seus
respectivos cargos dentro da unidade >>
Objetivo da unidade
<< Definicao do(s) produto(s) a ser(em) desenvolvido(s) pela unidade >>
Hierarquia pretendida
<< Apresentacdo da relacdo de responsabilidades e autoridade entre os individuos da unidade, bem
como a quem cada individuo deve reportar sobre suas tarefas >>
Esforco necessario
<< Duragdo da alocac¢do de cada individuo em cada atividade, de modo a garantir o balanceamento da
carga de trabalho entre os individuos >>
Caracteristicas técnicas
<< Definicdo das habilidades técnicas necessdrias para cada posi¢do da unidade >>
Caracteristicas interpessoais
<< Definicdo das habilidades interpessoais necessdrias para cada posi¢do da unidade >>
Recursos humanos necessérios
<< Individuos a serem alocados na unidade >>

Figura 3.6 — Template para o Plano da Unidade de Trabalho — Fonte: Autor
A fim de colaborar na identificacdo de atividades prévias de cada meta, € apresentado
no Anexo II o mapeamento entre as metas de cada nivel de maturidade, a partir do qual
observa-se que a Meta 1 da Area de Processo “Recrutamento” representa a meta inicial para o
desenvolvimento das demais metas propostas pelo P-CMM, visto que esta meta tem como
objetivo as definicdes do trabalho comprometido e balanceamento da carga de trabalho da

unidade de trabalho.

Quando?

As atividades de balanceamento da carga de trabalho devem ocorrer apds a defini¢do do trabalho
comprometido para a unidade e a definicdo da for¢a de trabalho alocada.

Figura 3.7 — Detalhamento da Meta 1 de Recrutamento — Parte 4 — Fonte: Autor
O campo “Quem?”, apresentado na Figura 3.8, contempla o conjunto de colaboradores,

internos ou externos a organizagdo, que buscam contribuir para que o desenvolvimento da
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meta seja alcancado de maneira efetiva. Na introdu¢do do Apéndice A sdo descritas as

contribuicoes destes e outros perfis que estdo contidos no Guia de Implantagao.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por um ou mais
individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcdo de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade de trabalho;

e Pessoal com experiéncia no dominio das atividades realizadas.

Figura 3.8 — Detalhamento da Meta 1 de Recrutamento — Parte 5 — Fonte: Autor
Por fim, o campo “Medidas de processo” busca apresentar o conjunto de métricas,

dentre as propostas pelo modelo P-CMM para a Area de Processo Recrutamento, que
auxiliem na medicdo sobre a qualidade das atividades relacionadas a meta, conforme
apresentado na Figura 3.9. Dentre as possiveis anélises a serem feitas a partir das informacoes
incluem, mas ndo se limitam a: desempenho do processo de balanceamento da carga de

trabalho, eficicia na definicao do trabalho comprometido, entre outras.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Tempo gasto para estabelecer o trabalho comprometido;
e Revisdes no comprometimento.

Figura 3.9 — Detalhamento da Meta 1 de Treinamento e Desenvolvimento — Parte 5 — Fonte: Autor
A partir disto, busca-se que a organizacao esteja apta a realizar as atividades referentes a

meta a partir do suporte oferecido pelo Guia de Implantacdo desenvolvido, auxiliando na
efetivagdo das préticas propostas e na evolucdo da maturidade organizacional dos processos

de gerenciamento de pessoas de acordo com as diretrizes do modelo P-CMM.

3.5.Ferramenta de Apoio

Atrelados as diretrizes apresentadas pelo Guia de Implantagdo, principalmente
relacionados aos processos da categoria de Planejamento, diversos documentos sao propostos
a fim de direcionar o planejamento, execucdo e controle eficiente sobre as atividades
realizadas pela organizagdo. Devido a grande quantidade de documentos, desenvolveu-se um
modulo de apoio a obten¢do, armazenamento e documentacdo de informacdes relevantes para
0 Guia de Implantagdo, o qual foi incorporado a uma ferramenta web de gerenciamento de
projetos organizacional, o Sistema de Apoio a Geréncia de Projetos — SAGP (SOUZA et al,
2011).

O SAGP € uma ferramenta web de apoio ao gerenciamento de projetos que foi

concebido com o objetivo de atender préticas gerencias alinhadas as diretrizes do guia
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PMBoK, sendo desenvolvido pelo grupo de pesquisadores que incorporam o Grupo de
Estudos e Pesquisas em Engenharia de Software — GEPES da Universidade Estadual Paulista
“Julio de Mesquita Filho”. Conforme estrutura apresentada em Esteca (2013) e Mendonca et
al. (2014) e simplificado na Figura 3.10, a ferramenta permite que novos componentes
possam ser acoplados ao SAGP, como previamente realizado para o componente de apoio ao
Personal Software Process — PSP (ESTECA, 2013) e o componente de apoio a metodologia
agil Scrum (MENDONCA et al., 2014). Assim, um novo componente denominado P-CMM

foi acoplado na arquitetura original, a qual € descrita a seguir:

Controle de I Gerenciador de
Acesso I Alteragoes
Gerenciador de
Competéncias

Gestao
I Pessoal

Gestao de Gerenciador de
Projetos Documentos

Componente Novo
o B 0 e —> Controle
Legenda Componente Novo g
Original ] Médulo - - - Dados

Figura 3.10 — Estrutura Arquitetural do SAGP — Fonte: Autor
e Controle de acesso: consiste no controle do acesso da entidade externa de acordo

com o nivel de acesso permitido em cada componente (SOUZA et al., 2011);

e Gestdo de Projetos: consiste nas fungdes de apoio a aplicacdo de préticas de
gerenciamento de projetos alinhadas ao PMBoK (PMI, 2013; SOUZA et al.,
2011);

e Scrum: consiste em func¢des de apoio as préticas de gerenciamento de projetos
alinhadas a metodologia agil de projetos Scrum (MENDONCA, 2014);

e Gestdo Pessoal (PSP): consiste em funcionalidades de apoio ao gerenciamento
da produtividade de engenheiros de software alinhado ao modelo PSP
(ESTECA, 2013). Apesar da proximidade do escopo deste mdédulo com o P-
CMM, este modulo aborda apenas individuos que atuem em atividades de
desenvolvimento de software, enquanto os processos do modelo P-CMM

abordam todos os colaboradores participantes da organizacado de software.
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Com relagdo ao componente P-CMM, foco deste trabalho, tem-se os seguintes médulos
internos:

e Gerenciador de Alteracdes: consiste no gerenciamento das informagdes alteradas
nos demais modulos do componente P-CMM a fim de gerar log de versdes das
informacdes armazenadas;

e Gerenciador de Competéncias: consiste no gerenciamento de informacgdes
referentes as competéncias dos colaboradores da organizagao;

e Gerenciador de Documentos: consiste em funcionalidades de apoio a
documentacao proposta pelo Guia de Implantacdo desenvolvido.

O componente P-CMM foi desenvolvido a partir dos recursos computacionais utilizados
como base para o desenvolvimento dos demais componentes da ferramenta, a saber:
linguagens Hypertext Markup Language 5 — HTMLS, CSS, Javascript e PHP; frameworks
jQuery e Bootstrap; gerenciador de banco de dados MySQL, e; servidor web Apache.

Para a estrutura interna, o componente P-CMM foi dividido em um menu a esquerda e
um superior, conforme apresentado na Figura 3.11. O menu superior é responsavel por
direcionar o usudrio as funcdes referentes ao mdédulo de gerenciamento pessoal — por meio da
op¢ao “Modulo PSP”’; ao médulo de gerenciamento de projetos - por meio da opcao “Mddulo
PMBoK”; a0 médulo de gerenciamento de projetos com metodologia agil — por meio da
op¢ao “Mdbdulo Scrum”; as fungdes voltadas para contato do usudrio com a equipe
mantenedora da ferramenta — por meio da op¢ao “Suporte”; as fungdes de geracdo de alertas
para usudrios— por meio de um menu drop-down “Opgdes”; e, por fim, fungdes de
configuracdes de conta do usudrio e logout — por meio do icone a direita.

No menu esquerdo, encontra-se o logo da ferramenta, funcdes referentes as
competéncias e também a documentagdo de acordo com niveis de maturidade. O mddulo
acessado pela op¢ao “Competéncias da Forca de Trabalho”, cujo menu do médulo encontra-
se expandido na Figura 3.11, inclui fun¢Ges de inclusdo, atualizacdo e remocao de habilidades
técnicas, habilidades interpessoais, habilidades atreladas a cada colaborador, bem como das
competéncias organizacionais cadastradas.

Os moédulos referentes aos niveis de maturidade oferecem um conjunto de dezessete
(17) possiveis documentos desenvolvidos de acordo com os femplates apresentados no Guia
de Implantacdo (Anexo I), conforme esquematicamente ilustrados nos menus expandidos na

Figura 3.12.
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Médulo Scrum  Suporte Opgdes~ i

E 5( | ) Médulo PSP Médulo PMBoK

Empresa X ME

Competéncias Organizacionais

Competéncias da Forga de Competéncias Organizacional Quantidade de Colaboradores
Trabalho ;
Desenvolvimento de Software 2

Habilidades Técnicas

Habilidades Interpessoais , . . ~
® Habilidades Técnicas da Organizagdo

Habilidades Colaborador Hab. Técnicas da Organizagio Quantidade de Colaboradores

PHP 1
Competéncias Organizacionais

Javascript 3
Arquitetura de software 1
Nivel Gerenciado Habilidades Interpessoais da Organizagdo
Nivel Definido Hab. Interpessoais da Organizagdo Quantidade de Colaboradores

Comunicagao interpessoal 1

Tomada de decisdo 2

Nivel Previsivel

Nivel Otimizado

Figura 3.11 — Médulos do SAGP — Fonte: Autor
Para o Nivel Gerenciado tem-se:

e Plano da Unidade de Trabalho: aborda informacdes gerais sobre a unidade de
trabalho organizacional cadastrada na ferramenta, incluindo informa¢des como
objetivo da unidade, posicoes da unidade, habilidades necessdrias para cada
posic¢do, colaboradores alocados em cada posi¢ao;

e Plano de Recrutamento: aborda informagdes referentes ao planejamento de
atividades de recrutamento para preenchimento de vagas abertas para a unidade,
incluindo informacdes como posicdo a ser preenchida, motivos para
recrutamento, habilidades técnicas e interpessoais necessdrias, meios de
divulgacdo, fontes prioritdrias e prazo méximo para preenchimento da vaga;

e Avaliacio das Qualificacdes: aborda informagdes sobre as atividades de
recrutamento realizadas para preenchimento de vagas abertas e documentadas
pelo Plano de Recrutamento, incluindo informacdes como lista de candidatos
para a posi¢do, habilidades técnicas e interpessoais de cada candidato, critérios
de selecdo, candidatos qualificados e candidatos contratados para preenchimento
de determinada posi¢do;

e Plano de Comunicacdo e Coordenacdo: aborda informagdes sobre regras de
comunicacdo e coordenacdo na unidade de acordo com as particularidades
organizacionais, incluindo informag¢des como dependéncias entre atividades e

plano de reunides;
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Nivel Gerenciado Nivel Gerenciado Nivel Gerenciado

Plano da Unidade de Trabalho Nivel Definido Nivel Definido

Plano de Recrutamento Plano Estratégico de

Nivel Previsivel
Competéncias el Frevisive

Avaliagd lificagd
valiagdo das Qualificagdes Plano de Programa de

Plano de Carreira Aconselhamento

Plano de Comunicagéo e

Coordenagéo Plano de Desenvolvimento de Nivel Otimizado
Carreira

Pedido de Mudangas
Tomada de Decisé@o

Plano de Ambiente de Trabalho o Nivel Gerenclado

Grupos Potencializados

Plano de Desempenho . > Nivel Definido

Nivel Previsivel

Plano de Treinamento Nivel Previsivel

Nivel Otimizado

Plano de Desenvolvimento , .

Nivel Otimizado

Plano de Compensagéo
Plano de Alinhamento de

Nivel Definido Desempenho Organizacional

Nivel Previsivel

Nivel Otimizado

Figura 3.12 — Menu expandido da ferramenta de acordo com o nivel de maturidade — Fonte: Autor.

e Pedido de mudancas: aborda informagdes sobre requisicdes de mudangas no
ambiente de trabalho em relacdo, principalmente, a comunicacdo, coordenacao e
ambiente de trabalho da unidade de trabalho, incluindo informagdes como
descricao do pedido e destinatario, o qual pode incluir qualquer individuo da
organizacgao;

e Plano de ambiente de trabalho: aborda informacdes referentes aos requisitos
necessarios para que a unidade de trabalho tenha a infraestrutura adequada para
desempenhar suas atividades, incluindo informacdes como requisitos fisicos,
requisitos de recursos para trabalho, prazo maximo para satisfacdo do plano e
descri¢cdo de contingéncia para o plano de ambiente de trabalho;

e Plano de Desempenho: aborda informag¢des sobre os objetivos de desempenho a
serem alcancados por cada individuo da unidade de trabalho, incluindo
informacdes como agdes corretivas para o desempenho da unidade, medidas de
desempenho e objetivos de desempenho para cada individuo;

e Plano de Treinamento: aborda informacdes referentes as necessidades de
treinamento da unidade de trabalho em habilidades técnicas e interpessoais de

acordo com as necessidades dos colaboradores que incorporam a unidade. O
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plano inclui informag¢des como colaboradores que necessitam de treinamentos,
habilidades nas quais cada individuo deve ser treinado, metodologia para cada
treinamento planejado e o estado que se encontra cada treinamento planejado
(Aguardando, Em Andamento, Abortado e Concluido). Na Figura 3.13 ¢
apresentado um exemplo de consulta ao Plano da Unidade de Trabalho;

e Plano de Desenvolvimento: aborda informacdes referentes as oportunidades de
desenvolvimento de colaboradores da unidade de trabalho que tenham sido
identificadas pela equipe responsavel, geralmente alinhadas a oportunidades de
sucessao ou expectativas de carreira do individuo, incluindo informagdes como
interesse no desenvolvimento e habilidades técnicas e interpessoais a serem
desenvolvidas;

e Plano de compensacao: aborda informagdes gerais sobre regras de compensacao
da organizagdo de acordo com as particularidades financeiras e estruturais da

organizacdo, incluindo informag¢des como estratégias de compensacao, regras de

compensagdo e metodologia de compensacao.

PSP Médulo PMBoK Médulo Scrum Suporte Opcoes~

Plano da unidade: Pesquisa e Desenvolvimento de Software

Inicio

Organizagdo

Competéncias da Forga de Empresa X ME

Trabalho Unidade

Pesquisa e Desenvolvimento de Software
Versdo do Documento

Vers&o do documento: 3.

Nivel Gerenciado

Plano da Unidade de Trabalho Criado em 19/06/2016 por JoZo Silva.

Alterado em 19/06/2016 por Joao Silva.
Consultar Alterado em 03/10/2016 por Jo#o Silva.

Periodo entre revisdes
10 dias
Objetivo

Unidade avel pela i ificagdo e deser de opor de inovagao
alinhadas aos objetivos de negdcio atuais e futuros da organizagéo.

Responséveis
Plano de Recrutamento Jodo Silva

Informagdes bésicas

|

Colaboradores alocados

Posigdes da unidade

Plano de Comunicagéo & Posigéo Habilidades
Coordenagéo Programador-Analista | Desenvolvedor de software com Habilidades Técnicas
perfil janior PHP

Pedido de Mudangas Habilidades
Interpessoais
Comunicagdo

Plano de Ambiente de Trabalho interpessoal

Plano de Desempenho Colaboradores Alocados

Programador-Analista | Jodo Silva
Plano de Treinamento Programador-Analista | José Souza

Programador-Analista | Maria Aparecida

Plano de Desenvolvimento

Nivel Definido
Nivel Previsivel Nivel (2) Gerenciado ¥ Plano da Unidade de Trabalho $ Consultar

Figura 3.13 — Exemplo de consulta ao Plano da Unidade de Trabalho — Fonte: Autor.

Para o Nivel Definido tem-se:
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Plano Estratégico de Competéncias: aborda informagdes sobre os objetivos a
serem alcancados por competéncias cadastradas por meio do moddulo
Competéncias da Forca de Trabalho, incluindo informagdes como objetivo do
plano estratégico, conhecimento atual e estratégico para as competéncias e
habilidades técnicas e interpessoais atuais e estratégicas para as competéncias;
Plano de Carreira: aborda informacao sobre objetivos de carreira do colaborador
a fim de apoiar decisdes de desenvolvimento e alocacdo de acordo com as
particularidades do organogramada organizacdo, incluindo informacdes como
periodicidade de revisdao do plano de carreira e posi¢cdes dentro da organizagao
almejadas pelo colaborador;

Plano de Desenvolvimento de Carreira: aborda informacdes sobre as atividades
de desenvolvimento necessdrias para que o colaborador se torne apto para
assumir as possiveis posicoes listadas no Plano de Carreira, incluindo
informacdes como posicdes desejadas, objetivos de desenvolvimento — o qual
pode estar de acordo com as necessidades organizacionais —, habilidades
técnicas e interpessoais e metodologias para desenvolvimento das habilidades;
Tomada de decisdo: aborda informacdes sobre tomadas de decisdo ocorridas na
unidade de trabalho a fim de gerar uma base de conhecimento sobre tomadas de
decisdes e futuras anélises de oportunidades e problemas sofridos pela unidade,
incluindo informagdes como problema ou oportunidade, fatores de impacto,
descri¢cdo da decisdo tomada, descri¢cao das consequéncias e individuos afetados
pela tomada de decisao;

Grupos Potencializados: aborda informacdes sobre a potencializacdo de grupos
de trabalho que sejam aptos a terem autonomia sobre suas atividades, incluindo
informacdes como individuos que compdem o grupo potencializado, missdo do

grupo, autoridades que o grupo possui e seus objetivos.

Para o Nivel Previsivel tem-se:

Plano de Programa de Aconselhamento: aborda informacdes sobre programas de
aconselhamento desenvolvidos pela organizacdo, incluindo informacdes como
objetivos do programa de aconselhamento, mentores disponiveis na organizacao,
colaboradores que recebem o aconselhamento e o cronograma das atividades de

aconselhamento realizadas de acordo com as estratégias da organizacao.

Para o Nivel Otimizado tem-se:
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e Plano de Alinhamento de Desempenho Organizacional: aborda informacdes para
apoio as atividades que busquem garantir o alinhamento do desempenho
organizacional com os objetivos estratégicos de negdcio relacionados a forca de
trabalho organizacional, incluindo informac¢des como causas identificadas de
desalinhamento do desempenho e agcdes corretivas a serem tomadas para cada
causa.

A partir disto, a ferramenta se torna de grande importincia para apoio ao
desenvolvimento das atividades propostas pelo Guia de Implantacdo, auxiliando no
armazenamento e andlise de informagdes, tais como a representatividade das habilidades
técnicas (Figura 3.14), interpessoais (Figura 3.15) e competéncias (Figura 3.16) de acordo
com a quantidade de colaboradores que possuem, a fim de apoiar tomadas de decisdes

estratégicas referentes a forca de trabalho organizacional.

E 5 Médulo PSP Médulo PMBoK

Opgdes~ s

Médulo Scrum Suporte

Inicio
Habilidades Técnicas da Forca de Trabalho
Competéncias da Forgca de
Trabalho
Habilidades Técnicas
Inserir/Alterar 3
Analise
Habilidades Interpessoais
Habilidades Colaborador

Competéncias Organizacionais

No. colaboradores com competencia

Nivel Gerenciado
Nivel Definido

Nivel Previsivel

c [ Java
Competéncias

Nivel Otimizado

Competéncias da Forca de Trabalho ¥ Habilidades Técnicas » Andlise

Figura 3.14 — Exemplo de andlise de representatividade de habilidades técnicas cadastradas — Fonte: Autor.
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Médulo Scrum Suporte Opgoes~

E 5 Médulo PSP Médulo PMBoK

Inicio

Habilidades Interpessoais da Forca de Trabalho

Competéncias da Forga de s
Trabalho

Habilidades Técnicas
Habilidades Interpessoais
Inserir/Alterar
Anélise
Habilidades Colaborador

Competéncias Organizacionais

No. colaboradores com competencia

Nivel Gerenciado 1
Nivel Definido

Nivel Previsivel

Comunicaggo Lideranga Tomada de decisio

Nivel Otimizado Competéncias

Competéncias da Forga de Trabalho ¥ Habilidades Interpessoais » Analise

Figura 3.15 — Exemplo de andlise de representatividade de habilidades interpessoais cadastradas — Fonte: Autor.

Médulo Scrum Suporte

Opgoes~

9\(? Médulo PSP Médulo PMBoK

Inicio

Competécias da Forca de Trabalho

Competéncias da Forga de 6
Trabalho

Habilidades Técnicas 5

Habilidades Interpessoais

Habilidades Colaborador

Competéncias Organizacionais
Consultar

Inserir/Alterar

No. colaboradores com competencia

Andlise

Nivel Gerenciado

Nivel Definido o

Desenvolvimento de Software Gerenciamento de forca de trabalho Gerenciamento de projetos

Competéncias

Nivel Previsivel

Nivel Otimizado

Competéncias da Forca de Trabalho » Competéncias Organizacionais » Andlise

Figura 3.16 — Exemplo de anélise de representatividade de competéncias cadastradas — Fonte: Autor.
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3.6.Consideracoes finais

Neste capitulo foi apresentado o Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento
de Pessoas para organizacdes de desenvolvimento de software, abordando sua estrutura,
requisitos para implantagdo, analise da estrutura e a ferramenta de apoio a obtencdo e
armazenamento de informagdes relevantes sobre os processos realizados.

Com isso, a expectativa ¢ de que o Guia proposto auxilie na evolucdo gradativa da
maturidade organizacional em relacdo aos processos de gerenciamento de pessoas,
contribuindo para melhor desempenho da for¢a de trabalho e apoio ao desenvolvimento das
atividades de negdcio da organizacdo de maneira eficaz. Demais aspectos importantes do
Guia s@o a apresentacdo das especificagdes propostas pelo P-CMM de maneira simplificada,
auxiliando na compreensio do modelo. Além disso, tem-se a ferramenta de apoio

desenvolvida que busca auxiliar na obtencdo de informagdes relevantes a fim de fornecer

suporte na documentacdo proposta pelo Guia de Implantacdo apresentado.
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CAPITULO 4 — PROCESSO DE AVALIACAO

4.1. Consideracoes iniciais

Este capitulo tem como objetivo a apresentacdo do processo de avaliacio do Guia de
Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas, bem como do componente P-CMM
incorporado a ferramenta de apoio SAGP, com relacdo a sua usabilidade e aplicabilidade.
Para tal, o planejamento do processo de avaliacdo foi definido a partir da abordagem Goal
Question Metric (GQM) proposta por Basili (1995).

Na Secdo 4.2 é apresentada uma visdo geral sobre as etapas de realizacdo da
Abordagem GQM. Na Secdo 4.3 € apresentado o planejamento do processo de avaliacdo e das
atividades de coleta de dados. Na Secao 4.4 € apresentado a execucao do plano de avaliacio e
empacotamento dos resultados obtidos através das atividades de coleta de dados com
organizagdes de desenvolvimento e servicos de software. Por fim, na Secdo 4.5 sdo

apresentadas as consideracgdes finais deste capitulo.

4.2. Etapas da Abordagem GQM

A principal caracteristica do GQM € a capacidade de adaptacdo aos objetivos e
particularidades do processo de avaliacdo a ser realizado, apoiando a melhoria de avaliagcdes
relacionadas e futuras. Além disso, o resultado da utilizacdo da abordagem GQM consiste na
especificacdo de um processo de avaliacdo a partir de um conjunto de questdes especificas e
de um conjunto de métricas relacionadas a uma ou mais questdes (ABIB, 1998; OLIVEIRA,

2013). A visdo geral da abordagem GQM ¢é apresentada na Figura 4.1.
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NIVEL CONCEITUAL:

Objetivos identificam o que se quer .. .
| ~ - - Objetivo 1 | | Objetivo 2
alcangar em relagdo a produtos,

processos ou recursos. m %\

; ARVAR
m
> NIVEL OPERACIONAL:
o Questdes que apoiem no alcance Q Q Q Q Q
2>t a0s objetivos. /k/\ \ A
(@)
NiVEL QUANTITATIVO: / \/ \/\ W \
Métricas identificam as medidas
(- M, M, My M, M; Mg
| necessdrias para responder as
_“questdes.

Figura 4.1 — Visdo geral da Abordagem Goal Question Metric (GQM) — Fonte: Adaptado de Basili (1995) e
Oliveira (2013).

A aplicagdo da abordagem GQM ¢€ realizada em 3 principais fases (ABIB, 1998):
e Planejamento da Avaliacdo: consiste na identificacdo do objetivo da avaliagdo,
na formulagdo das questdes e métricas e na elaboracdo do plano de avaliacao;
e Execucdo do Plano de Avaliacdo: consiste na coleta dos dados com base nas
questdes e métricas definidas pela fase de planejamento;
e Empacotamento dos Dados: consiste na elaboracdo de um documento final com

os resultados analisados.

4.3.Planejamento da Avaliacao

O planejamento da avaliagdo foi realizado com base na Abordagem GQM (BASILI,
1995) e tomou como referéncia Abib (1998) sendo iniciado pela realizacdo de um pré-estudo
para identificar informacdes relevantes para o processo de avaliacdo do Guia de Implantagcdo
de Processos de Gerenciamento de Pessoas. Assim, foram identificadas as seguintes
informacoes:

e Alvo do processo de avaliacdo: consiste na identificagdo de cendrios alinhados
com a aplicag@o do produto a ser avaliado;
e Participantes do processo de avaliacdo: consiste na escolha de participantes que

possam apoiar o alcance aos objetivos do processo de avaliacao;
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Beneficios do processo de avaliacdo: consiste em definir quais os principais
beneficios a serem alcangados a partir do processo de avaliagdo;
Tipos de informacdes esperadas: consiste em definir quais os tipos de

informagdes que busca-se alcancar ao final do processo de avaliagdo.

Assim, os resultados deste pré-estudo € apresentado na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Pré-estudo realizado para defini¢do do processo de avaliacdo — Fonte: Autor.

PRE-ESTUDO DO PROCESSO DE AVALIACAO
Alvo do Processo Organizacdes de desenvolvimento e/ou prestacdo de servigos de software.
de avaliacao
Participantes do ~ 1 .
processo de Membro da'fungao de recursos humanos para andlise de processos realizados
. em nivel organizacional e de unidade sobre a for¢a de trabalho.
avaliacdo
A partir do processo de avaliagdo do Guia de Implantagdo de Processos de
Gerenciamento de Pessoas busca-se:
1. Apresentar para os participantes os principais beneficios alcancaveis a
Beneficios do partir da melhoria de processos de gerenciamento de pessoas com foco no P-
processo de CMM;
avaliacdo 2. Identificar as metas praticadas pelas organizagdes, a fim de identificar,
indiretamente, a maturidade da organizacdo de acordo com o P-CMM,;
3. Avaliar o Guia de Implantacdo em relagdo a usabilidade das técnicas
propostas de acordo com as particularidades de cada organizagao.
1. Identificagdo de metas propostas pelo modelo P-CMM que sdo
desenvolvidas pela organizagao;
Tipos de 2. Identificacdo de técnicas utilizadas para satisfazer as metas que sdo
informagdes desenvolvidas pela organizagao;
esperadas 3. Avaliacdo de possiveis técnicas que possam ser realizadas para cada
meta proposta pelo P-CMM, seja ela aplicada ou ndo pela organizagdo,
buscando avaliar pontos positivos e negativos para cada possibilidade.

A partir do pré-estudo, foi realizada a elaboracdo do plano GQM com base no objetivo

da avaliacdo, o qual é composto por: objetivo, propdsito, foco de qualidade do processo,

ponto de vista a partir do qual serd realizada a andlise e o ambiente no qual a avaliacdo serd

realizada.

Além disso, conforme Abib (1998), devem ser levantadas informacdes de abstracdes

sobre o processo de avaliagdo, as quais sdo a base para o desenvolvimento, refinamento e

revisdao do plano GQM, sendo elas:

Detalhamento do Foco de qualidade: consiste no detalhamento da defini¢do dos
fatores de qualidade que serdo analisados durante o processo de avaliagdo;

Hipétese bdésica: consiste em dados, histérico ou supostos, de referéncias que
expressem resultados esperados no processo de avaliagdo. Conforme
apresentado por Abib (1998), esta requer a definicdo das métricas a serem
analisadas e deve ser definida de acordo com dados histéricos ja observados por

resultados de processos de avaliagdo semelhantes. Entretanto, caso ndo haja
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dados histdricos, estes devem ser definidos com suposicdes de acordo com os

resultados esperados. Neste contexto, o campo “Hipdtese Basica” da Tabela 4.2

foi definido a partir da suposic¢do de resultados esperados para este processo de

avaliagao;

e Fatores de variacdo: consistem em fatores que possam causar impacto, positivo

ou negativo, no foco de qualidade e, consequentemente, nos resultados obtidos;

e Impacto na hipdtese bdasica: consiste no relacionamento entre fatores de

variagdo e o foco de qualidade.

A partir disto, o objetivo estabelecido para o processo de avaliacdo foi definido

conforme apresentado na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Definicdo do plano do processo de avaliagdo — Fonte: Autor.

PLANO DO PROCESSO DE AVALIACAO

Objetivo com o modelo P-CMM

Analise do Guia de implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas de acordo

Propésito Avaliagdo e possiveis melhorias

Foco de Qualidade

Usabilidade e Aplicabilidade do Guia de Implantagdo estabelecido

Ponto de vista

Membro da fung¢do de recursos humanos

Ambiente

Organizagdes de desenvolvimento e servigos de software.

Detalhamento do foco de qualidade

A avaliagdo tem como objetivo avaliar o Guia de
Implantacdo proposto em relagdo a usabilidade e
aplicabilidade das técnicas apresentadas de cada meta e
da ferramenta de apoio desenvolvida para o contexto e
particularidades das organizagdes de desenvolvimento e
servigos de software.

Fatores de variacao

e Experiéncia dos participantes em seus cargos
dentro na organizagao;
Experiéncia da organizacio em melhoria de
processos de software ou no modelo P-CMM,;

e Tamanho da organizagao;

e Motivacdo dos participantes para participagdo do
processo de avaliacao, e;

e Ferramenta de gerenciamento de recursos humanos
existente na organizacao.

Hipotese basica
Porcentagem de areas de processos identificadas como
praticadas integralmente na organizagdo por nivel de
maturidade: Nivel 2 = 80%; Nivel 3 = 50%; Nivel 4 =
40%; Nivel 5 = 25%.
Porcentagem de técnicas relevantes = 80%
Porcentagem de técnicas aplicadas = 50%
Porcentagem de medidas coletadas = 30%
Porcentagem de medidas relevantes = 80%
Porcentagem de metas abordadas pela ferramenta da
organizagdo e na ferramenta em desenvolvimento = 65%
Porcentagem de metas abordadas pela ferramenta da
organizagdo = 50%
Média de compreensao da estrutura = 4

Impacto na hipétese basica

e A experiéncia dos participantes em  seus
respectivos cargos podem auxiliar na identificacio
de metas praticadas pela organizacdo e da
aplicabilidade de demais técnicas propostas;

e A motivacdo dos participantes pode auxiliar na
melhor identificagdo de metas praticadas pela
organizagdo e da aplicabilidade de demais técnicas
propostas, €;

e A complexidade da ferramenta de gerenciamento
de recursos humanos da organiza¢do pode resultar
em variagdo na avaliagdo da ferramenta em
desenvolvimento.

Conforme apresentado na Figura 4.1, com base na definicdo do objetivo principal,

foram derivadas questdes e suas respectivas métricas para a coleta de dados com foco na
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usabilidade do Guia de Implantacdo e aplicabilidade de suas técnicas propostas e da

ferramenta de apoio desenvolvida, conforme apresentado na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 — Questdes e Métricas definidas para o processo de avaliacdo — Fonte: Autor.

QUESTOES (Q) METRICAS (M)

MI1. Quantidade de 4reas de processo praticadas integralmente pela
QI. Quantas areas de processo, por organizagao;
nivel de maturidade, sdo | M2. Quantidade de 4areas de processo praticadas parcialmente pela
praticadas pela organizagao? organizagao;
M3. Quantidade de areas de processo ndo praticadas pela organizagao.

Q2. Quantas técnicas apresentadas
por meta que sdo aplicaveis pela
organizagdo?

M4. Porcentagem de técnicas praticadas pela organizagao;
MS5. Porcentagem de técnicas relevantes para a meta.

Q3. Quantas medidas de processos
apresentadas sdo armazenadas
pela organizagdo para andlise?

M6. Porcentagem de medidas coletadas pela organizagao;
M?7. Porcentagem de medidas relevantes para coleta na organizacao.

Q4. Quantas metas propostas sdo | M8. Porcentagem de metas abordadas pela ferramenta de apoio
suportadas por ferramentas de desenvolvida;
gerenciamento de pessoas da | M9. Porcentagem de metas abordadas pelo software utilizado na
organizagdo? organizacgao.

Q5. Qual a nota de compreensdo da | M10. Escala de compreensdao de 1 & 5 (Muito baixa; Baixa; Regular;
estrutura proposta pelo Guia? Alta; Muito alta).

As Meétricas relacionadas a Questdo Q1 buscam identificar as Areas de Processos que
sdo praticadas na organizacdo, apoiando na identificacdo de lacunas para oferecer apoio na
melhoria dos processos das organizagdes.

As Métricas relacionadas a Questdo Q2 buscam identificar a aplicabilidade das
atividades propostas pelo Guia de Implantagdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas as
particularidades da organizacdo participante.

As Meétricas relacionadas a Questdo Q3 buscam identificar se o conjunto de medidas de
processos alocadas para cada meta de determinada Area de Processo sdo relevantes e estio
alinhadas aos resultados esperados pela meta.

As Meétricas relacionadas a Questdo Q4 buscam identificar a relevancia de ferramentas
computacionais para apoio aos processos de gerenciamento de pessoas.

Por fim, a Métrica relacionada a Questao Q5 busca identificar a usabilidade e
aceitabilidade da estrutura e conteido do Guia de Implantacio de Processos de
Gerenciamento de Pessoas para as organizacdes de desenvolvimento e servigos de software.

Além disso, o planejamento do processo de avaliacdo engloba a defini¢do das atividades
de coleta de dados, as quais consistem na execucao do plano GQM definido para o processo
de avalacdo. Assim, a coleta de dados foi dividida em duas etapas, ambas realizadas por meio
de reunido presencial e individual com o representante de cada organizacdo participante,

sendo a primeira etapa destinada ao treinamento do representante da organiza¢do sobre o
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modelo P-CMM e a segunda etapa destinada a apresentagdo do Guia de Implantacdo e da
ferramenta de apoio desenvolvida.

Durante a primeira etapa foi apresentada para o participante uma visdo geral sobre
gerenciamento de pessoas e o modelo P-CMM, a fim de assegurar que o participante
possuisse o conhecimento necessario para fornecer os dados referentes as métricas M1, M2 e
M3 definidas no Plano GQM. Os tépicos abordados pela primeira etapa sdo apresentados na

Tabela 4 4.

Tabela 4.4 — Tépicos abordados na primeira etapa da coleta de dados — Fonte: Autor.

Primeira etapa de avaliaciio - Tépicos abordados

Apresentagdo dos objetivos da primeira etapa da avaliagdo;

Visdo geral sobre gerenciamento de pessoas (importancia e desafios);

Historico do modelo P-CMM,;

Visdo geral do modelo P-CMM (definigdo, objetivo, beneficios e estrutura do modelo);
Metas de cada Area de Processo do modelo P-CMM.

A

Além disso, a partir de discussdes com o participante sobre cada Area de Processo do
modelo P-CMM, esta etapa buscou identificar quais as metas a organizacdo participante
realiza integralmente, a fim de identificar possiveis lacunas na organizacao.

Para isto, foi definido um conjunto de informacdes que o participante seria responsavel
por fornecer com relagdo a cada meta do modelo P-CMM de acordo com as métricas do plano
GQM, sendo elas: a realizagdo da meta na organizagdo, descri¢do das técnicas utilizadas para
realizacdo (caso a meta seja realizada integralmente pela organizacio) e equipe responsavel
pela execugdo da meta.

Assim, para auxiliar na aquisi¢do deste conjunto de informagdes sobre cada meta
apresentada, foi definido um template, apresentado na Figura 4.2, para coleta de dados sobre a
realizacdo de cada meta do modelo P-CMM e as atividades atuais de gerenciamento de

pessoas da organizagao.

Area de Processo: <<Area de Processo>> Meta: <<Meta>>
E realizada pela organizagio? SIM | NAO
Como é realizada? <<Descri¢cao>>
(caso seja realizada)
Responsaveis? [ | Executivo; [ ] Recursos Humanos — RH; [ ] Geréncia; [ Outro.

Figura 4.2 — Template para formuldrio de coleta de dados da primeira etapa para cada drea de processo do
modelo P-CMM - Fonte: Autor.

J4 durante a segunda etapa foi apresentado para o participante o Guia de Implantacdo de

Processos de Gerenciamento de Pessoas e a ferramenta de apoio desenvolvida, a fim de
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avaliar a aplicabilidade e usabilidade do Guia a partir da coleta de informacdes referentes as
demais métricas definidas no Plano GQM.

Além disso, com base nos dados referentes as métricas M1, M2 e M3, abordadas na
primeira etapa da coleta de dados, esta segunda etapa buscou apresentar propostas de
atividades e técnicas do Guia de Implantagdo para cada area de processo que a organizagao
nao realizasse ou realizasse parcialmente, a fim de observar a aplicabilidade das atividades
propostas de acordo com as particularidades da organizacdo e identificar possiveis melhorias
no Guia.

Os tdpicos abordados na segunda etapa sdo apresentados na Tabela 4.5.

Tabela 4.5 — Tépicos abordados na segunda etapa da coleta de dados — Fonte: Autor.

Segunda etapa de avaliaciao - Topicos abordados

1. Apresentacdo dos objetivos da segunda etapa da avaliagao;

2. Visdo geral do Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas (Estrutura, SW1H,
Requisitos para implantar, Exemplo de meta no Guia);

3. Apresentagdo da proposta do Guia de Implantagdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas para o
conjunto de 4areas de processos parcialmente ou nao realizadas pela organizagao.

Neste contexto, com base nas métricas relacionadas as Questdes Q2, Q3, Q4 e QS5, foi
definido um femplate para coleta de dados referente a cada meta apresentada ao participante,

conforme apresentado na Figura 4.3.

PA: << Area de Processo >> Meta: << Meta >>
As técnicas sio aplicadas pela organizagio?

As técnicas siio relevantes para alcancar a meta?

Quantas medidas de processos siao coletadas pela organizacio?
Quantas medidas de processos sio relevantes para o processo?

A ferramenta de gestiio da organizaciio oferece suporte para a meta? SIM NAO

A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO
Compreensio da estrutura do Guia de Implantacio de Processos de Gerenciamento de Pessoas
1- Muito Baixa | 2 - Baixa | 3 - Regular | 4 - Boa | 5 — Muito Boa

Observagoes: << Possiveis observagdes realizadas pelo participante sobre a meta ou o Guia >>

Figura 4.3 — Template para formulario de coleta de dados da segunda etapa referente a cada drea de processo
proposto pelo Guia de Implantacdo — Fonte:
Autor.

4.4.Execucao do Plano da Avaliacao e Empacotamento dos Dados

A partir do planejamento definido para o processo de avaliacdo do Guia de Implantacdo
de Processos de Gerenciamento de Pessoas, organizagdes atuantes no segmento de software
da cidade de Sao Paulo (SP) foram convidadas para a participacdo do processo de avaliacdo.

Assim, foram realizadas as atividades de coleta de dados com duas organizacdes que atuam
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no segmento de desenvolvimento e servicos de software. Os perfis das organizagcdes

participantes do processo de avaliac@o sdo apresentados na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 — Perfis das organizacdes participantes do processo de avaliacdo do Guia — Fonte: Autor.

Organizaciao A Organizaciao B

Colaboradores Cerca de 6000 colaboradores Cerca de 400 colaboradores

Desenvolvimento e implantagdo de .
Segmento de P ¢ Desenvolvimento de software de

software de gerenciamento

atuacio R Transferéncia Eletronica de Fundos
organizacional
Localizacao Sédo Paulo, SP Sédo Paulo, SP
Participante da Analista de Relagdes Humanas com Analista de Recursos Humanos com
organizacao cerca de 5 anos de experiéncias na area | cerca de 2 anos de experiéncias na area

Na primeira etapa da fase de coleta de dados, foram realizados os treinamentos
presenciais e individuais com o participante de cada organizacdo por um periodo de
aproximadamente 4 horas, abordando os tépicos planejados para esta etapa, conforme Tabela
4 4. Neste cendrio, alinhado as métricas M1, M2 e M3 definidas no Plano GQM, buscou-se
identificar as Areas de Processos praticadas integralmente e parcialmente pelas organizacgoes
bem como as técnicas e atividades realizadas para alcance destas.

Os dados obtidos para as organizagdes A e B foram empacotados conforme apresentado
nas Figuras 4.4 e 4.5, respectivamente, sendo possivel observar que ambas organizagdes
possuem lacunas em Areas de Processos do nivel de maturidade Definido (2). Dentre as
lacunas identificadas na Organizacdo A, observou-se a realizacdo parcial em Areas de
Processos como: Comunicagdo e Coordenacdo, Ambiente de Trabalho e Treinamento e
Desenvolvimento. Dentre as lacunas identificadas na Organiza¢do B, observou-se a realizagao
parcial em Area de Processos como: Gerenciamento de Desempenho e Treinamento e
Desenvolvimento. Além disso, nesta também foi identificado a ndo realizacdo da Area de
Processo Compensagao.

Além disso, na Figura 4.6 é apresentado o comparativo entre a Hipdtese Basica,
apresentada na Tabela 4.2, e os resultados obtidos com relacio 2 média de Areas de Processos

praticadas integralmente pelas organizacdes por nivel de maturidade analisado.
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Nivel Area de Processo Meta Realizado Como Responséveis
1 Sim Reunides entre equipes Geréncia
Recrutamento 2 Sim Controle de headcount e requisi¢des de vagas Geréncia
3 Sim Defini¢éo pela unidade em conjunto com RH RH e Geréncia
N o 1 Sim Comunicados por e-mail e intranet Executivo e Outro
Comunicacgio e Coordenagdo —
2 Nao - -
2 Ambiente de Trabalho ; ;i;l) Solicitagdo da geréncia ou s?licitagfao formal (chamado) Ou_tro
§ 1 Sim Formuldrio de avaliagdo de desempenho da unidade RH e Geréncia
. 2 Sim Avaliagio mensal RH e Geréncia
ST IO ST D 3 Sim PDI - Plano de Desenvolvimento Individual RH e Geréncia T
4 Sim Acdo Salarial, Treinamentos, etc RH e Geréncia
. . 1 Niao - -
Treinamento e Desenvolvimento 2 Sim PDI RH ¢ Geréncia
Compensaciio 1 Sim Reunides entre equipes Executivo e RH
A . . 1 Niao - -
Andlise de Competéncias 2 Nao = =
Planejamento da Forca de 1 Nio = =
Trabalho 2 Nao = =
Desenvolvimento de 1 Sim Treinamentos formais e informais RH e Geréncia
g Competéncias 2 Sim Programa de multiplicadores RH e Geréncia
E Desenvolvimento de Carreira 1 S%m Carreiraem Y e Movimentagz'if) entre unidades organizacionais RH
2 Sim PDI, minicursos, etc RH
Praticas baseadas em 1 Sim PDI e avalia¢do de desempenho RH e Geréncia
Competéncias 2 Sim Reunides em equipe, acompanhamento PDI RH e Geréncia
Des. Grupos Trab. 1 Sim Defini¢éo de projetos Executivo e Geréncig
e 1 Sim Comunicados por e-mail e intranet Outro
Cultura Participativa —
2 Nio - -
. o . 1 Niao - -
Integraciio de Competéncias 2 Nao - -
Grup. Trab. Poten. 1 Niao - N
2 1 | Nao = =
Ativos baseados em Competéncias —
E 2 Nio - -
1 Sim Programa de Mentoria RH e Geréncia
GBI 2 Sim Programa de Mentoria RH e Geréncia
G. Qnt. Desemp. 1 Nio - -
G. Cap. Organ. 1 Nio - -
° 1 Nao - -
Des. Continuo de Competéncias 2 Nao - -
3 Nio - -
Alinham. Desem. Organizacional | 1 Nio = =
Inov. Continua da Forca de Trab.| 1 Nio - -

Figura 4.4 — Resultados obtidos pela primeira etapa da coleta de dados com a Organizacdo A. — Fonte: Autor.
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Nivel Area de Processo Meta Realizado Como Responséveis
1 Sim Reunido de equipe responsével Executivo, RH e Geréncia
Recrutamento 2 Sim .l E-mail de solicitagdes de vagas RH
&) Sim Descrigdo de cargo RH e Geréncia
Comunicacio e Coordenacgio L Sl Téranet feemsi Dl RE
2 Sim Caixa de sugestdes e e-mail para dreas responsdveis Executivo, RH e Geréncia|
S . 1 Sim Plano de Ambiente de Trabalho RH e Outro
e 2 Sim Caixa de sugestoes, e-mail e processos formalizados Outro
1 Nio - -
. 2 Sim Avaliagdo de desempenho Executivo, RH e Geréncia|
Gerenciamento de Desempenho 3 Sim PDI - Plano de Desenvolvimento Individual Executivo, RH e Geréncial
4 Sim PDI Executivo, RH e Geréncia
. . 1 Sim Treinamentos formais e informais Geréncia
Treinamento e Desenvolvimento =
2 Nio - -
Compensacio 1 Nio - -
. . 1 Nio - -
B T P B 2 Sim Mapeamento de processos Geréncia e Outro
Planejamento da Forc¢a de 1 Sim Descrig@o de cargo Executivo, RH e Geréncia|
Trabalho 2 Nao = =
Desenvolvimento de 1 Nao = =
] Competéncias 2 Nio - _
. . 1 Sim 5 -
E Desenvolvimento de Carreira 2 Sim Recrutamento Interno Executivo, RH e Outro
Préticas baseadas em 1 Nao = =
Competéncias 2 Nao = =
Des. Grupos Trab. 1 Nao = =
PN 1 Nio R B
Cultura Participativa 2 Nao - -
. . 1 Nio - -
Integracdo de Competéncias 2 Nao - -
Grup. Trab. Poten. 1 Nio 5 _
o |1 Nao - -
Ativos baseados em Competéncias =
E 2 Nio - -
1 Nio - -
Aconselhamento 2 Nao - -
G. Qnt. Desemp. 1 Nio - -
G. Cap. Organ. 1 Nio - -
° 1 Nio - -
2 | Des. Continuo de Competéncias 2 Nio - -
3 Nio - -
Alinham. Desem. Organizacional | 1 Nio - -
Inov. Continua da Forca de Trab.| 1 Nio - -

Figura 4.5 — Resultados obtidos pela primeira etapa da coleta de dados com a Organiza¢do B. — Fonte: Autor.
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Figura 4.6 — Comparativo entre HipGtese Basica e Resultados obtidos sobre a pritica integral de Areas de
Processos por nivel de maturidade. — Fonte: Autor.

Na segunda etapa de coleta de dados, houve novamente um encontro presencial com
cada participante de organiza¢do por um periodo de aproximadamente 3 horas. Neste cendrio,
buscou-se identificar os atributos de qualidade planejados para o processo de avaliacdo, ou
seja, usabilidade e aplicabilidade do Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de
Pessoas, bem como pontos de observacdes abordados pelos participantes do processo de
avaliacdo a fim de encontrar pontos de melhorias para o Guia.

Com base nos resultados obtidos com a primeira etapa da coleta de dados, observou-se
que ambas organizacdes possuem lacunas em Areas de Processos do nivel de maturidade
Gerenciado do P-CMM. A partir disto, foram apresentadas as propostas do Guia de
Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas para auxiliar no alcance integral
destas Areas de Processos ndo praticadas ou parcialmente praticadas do nivel de maturidade
Gerenciado.

No cenério da Organizacdo A, foram apresentadas para o representante da organizacao
as Areas de Processo: Comunicagio e Coordenacdo, Ambiente de Trabalho e Treinamento e
Desenvolvimento. No cendrio da Organizacio B, foram apresentadas as Areas de Processo:
Gerenciamento de Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento e Compensacgao.

Os resultados obtidos com a segunda etapa do processo de avaliagdo nos cendrios da
Organizacio A e B foram empacotados conforme as Figura 4.7 e Figura 4.8, respectivamente.
Observa-se que as respostas assinaladas pelos participantes foram tachadas e destacadas em
negrito. Além disso, a Figura 4.9 apresenta o comparativo entre a Hipdtese Bésica (Tabela
4.2) e os resultados obtidos com relacao aplicabilidade e usabilidade do Guia de Implantacao

desenvolvido.
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Compreensao da estrutura do Guia de Implantacao de Processos de Gerenciamento de Pessoas
1- Muito Baixa | 2 - Baixa | 3 - Regular | 4—-Boa | 5 — Muito Boa

PA: Comunicagcdo e Coordenacdo Meta 1

As técnicas sio aplicadas pela organizacao? 3/5

As técnicas sio relevantes para alcancar a meta? 5/5
Quantas medidas de processos sdo coletadas pela organizacio? 1/3
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 3/3

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM | NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM | NAO
PA: Comunicacdo e Coordenacdo Meta 2

As técnicas sio aplicadas pela organizacio? 4/6

As técnicas sio relevantes para alcancar a meta? 6/6
Quantas medidas de processos siao coletadas pela organizacio? 0/3
Quantas medidas de processos sido relevantes para o processo? 2/3

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM | NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM | NAO
PA: Ambiente de Trabalho Meta 1

As técnicas sio aplicadas pela organizacio? 4/4

As técnicas sio relevantes para alcancar a meta? 4/4
Quantas medidas de processos sdo coletadas pela organizacio? 3/4
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 2/4

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM | NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM | NAO
PA: Ambiente de Trabalho Meta 2

As técnicas sio aplicadas pela organizacio? 1/4

As técnicas sio relevantes para alcancar a meta? 4/4
Quantas medidas de processos sdo coletadas pela organizacio? 0/4
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 4/4

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM | NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM | NAO
PA: Treinamento e Desenvolvimento Meta 1

As técnicas sio aplicadas pela organizacio? 2/3

As técnicas sio relevantes para alcancar a meta? 3/3
Quantas medidas de processos sdo coletadas pela organizacio? 2/5
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 5/5

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM | NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM | NAO
PA: Treinamento e Desenvolvimento Meta 2

As técnicas sio aplicadas pela organizacio? 3/3

As técnicas sio relevantes para alcancar a meta? 3/3
Quantas medidas de processos sdo coletadas pela organizacio? 1/2
Quantas medidas de processos sio relevantes para o processo? 1/2

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM | NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM | NAO

Figura 4.7 — Resultados obtidos pela segunda etapa da coleta de dados com a Organizacdo A. — Fonte: Autor.
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Compreensio da estrutura do Guia de Implantacio de Processos de Gerenciamento de Pessoas

1- Muito Baixa | 2 - Baixa |  3-Regular | 4 -Boa | 5—MuitoBoea

PA: Gerenciamento de Desempenho Meta 1

As técnicas sdo aplicadas pela organizaciao? 2/4

As técnicas sdo relevantes para alcancar a meta? 4/4
Quantas medidas de processos sao coletadas pela organizacio? 1/3
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 1/3

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO
PA: Gerenciamento de Desempenho Meta 2

As técnicas s@o aplicadas pela organizacio? 3/3

As técnicas s@o relevantes para alcancar a meta? 3/3
Quantas medidas de processos sao coletadas pela organizacao? 1/1
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 1/1

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO
PA: Gerenciamento de Desempenho Meta 3

As técnicas sdo aplicadas pela organizacio? 1/1

As técnicas s@o relevantes para alcancar a meta? 1/1
Quantas medidas de processos sao coletadas pela organizacio? 0/3
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 3/3

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO
PA: Gerenciamento de Desempenho Meta 4

As técnicas sdo aplicadas pela organizaciao? 3/7

As técnicas s@o relevantes para alcancar a meta? 6/7
Quantas medidas de processos sao coletadas pela organizacio? 0/3
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 1/3

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO
PA: Treinamento e Desenvolvimento Meta 1

As técnicas sdo aplicadas pela organizaciao? 3/3

As técnicas s@o relevantes para alcancar a meta? 3/3
Quantas medidas de processos sao coletadas pela organizacio? 3/5
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 4/5

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO
PA: Treinamento e Desenvolvimento Meta 2

As técnicas sdo aplicadas pela organizacio? 2/9

As técnicas sdo relevantes para alcancar a meta? 7/9
Quantas medidas de processos sao coletadas pela organizacio? 0/2
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 2/2

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO
PA: Compensagdo Meta 1

As técnicas sdo aplicadas pela organizaciao? 0/6

As técnicas s@o relevantes para alcancar a meta? 4/6
Quantas medidas de processos sao coletadas pela organizacio? 0/2
Quantas medidas de processos siao relevantes para o processo? 0/2

A ferramenta de gestdo da organizacio oferece suporte para a meta? SIM NAO
A ferramenta apresentada oferece suporte para esta meta? SIM NAO

Figura 4.8 — Resultados obtidos pela segunda etapa da coleta de dados com a Organizacdo B. — Fonte: Autor.
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Figura 4.9 — Comparativo entre Hip6tese Bésica e Resultados obtidos sobre a aplicabilidade e usabilidade do

Guia de Implanta¢do. — Fonte: Autor.

Com relacdo as métricas definidas para o contexto do Guia de Implantacdo de Processos

de Gerenciamento de Pessoas foram possiveis fazer as seguintes andlises dos resultados

obtidos:

M4 — Porcentagem de técnicas praticadas pela organizagcdo: o resultado obtido
representa que, como a segunda etapa de avaliacdo tomou como base dreas de
processos parcialmente ou ndo praticadas, as organizagdes ndo realizam atividades
ou técnicas para o alcance das metas analisadas durante o processo de avaliacdo.
Vale ressaltar que o resultado sofre influencia sobre a quantidade de empresas
participantes do processo de avaliacdo;

MS5 — Porcentagem de técnicas relevantes para a meta: o resultado obtido representa
a relevancia do Guia de Implantacdo quanto as suas técnicas apresentadas;

M6 — Porcentagem de medidas coletadas pela organizagdo: o resultado apresenta que
as organizagdes nao realizam ampla coleta de medidas sobre a eficiéncia e eficacia
de seus processos de gerenciamento de pessoas;

M7 - Porcentagem de medidas relevantes para coleta na organizacdo: o resultado
apresenta a relevancia das medidas de processos para anélise € melhoria continua dos
processos;

MS8 — Porcentagem de metas abordadas pela ferramenta de apoio desenvolvida: o
nivel de maturidade Gerenciado é composto por diversas metas do tipo
“Planejamento” e requer documentacdo. Assim, a ferramenta de apoio tem como

foco apoiar a documentacao de processos de planejamento;
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M9 - Porcentagem de metas abordadas pelo software utilizado na organizagdo: as
ferramentas utilizadas pelas organizacdes participantes ndo apoiam de maneira
adequada a definicdo de processos de baixa maturidade, os quais sdo de grande
importancia para evolu¢do aos demais niveis de maturidade do modelo P-CMM;

M10 — Escala de compreensdo: o resultado obtido apresenta que a estrutura do
modelo SWI1H teve impacto positivo no apoio a compreensao do modelo P-CMM e

das propostas apresentadas pelo Guia de Implantacdo.

Por fim, dentre os principais pontos positivos (P) destacados pelos participantes do

processo de avaliagdo com relacdo ao Guia de Implantacdo e a ferramenta de apoio

desenvolvida tem-se:

P1.

P2.

P3.

P4.

P5S.

Pé6.

A estrutura do Guia dividida de acordo com o modelo 5W1H, facilitando a
compreensdo das informagdes propostas;

O campo “Quando” de cada meta apresenta as atividades que dao o apoio necessario
para o desenvolvimento de cada meta;

A facilidade na identificacdo de medidas do processo relevantes para cada meta;

A ferramenta bem alinhada a proposta do Guia de Implantacdo desenvolvido;

Os templates estabelecidos no Guia de Implantagdo e as informacdes obtidas pela
ferramenta de apoio estdo alinhadas as necessidades genéricas das organizagoes;
Muitas opcoes de atividades de apoio para alcance das metas estavam alinhadas as
atividades realizadas pelas organizacOes participantes do processo de avaliacdo,

garantindo a aplicabilidade das propostas do Guia.

Por outro lado, os participantes destacaram os seguintes pontos negativos (N) com

relacdo ao Guia de Implantacdo e a ferramenta de apoio desenvolvida. Estes foram analisados

com o objetivo de realizar as melhorias necessdrias, a saber:

N1.
N2.

N3.

N4.

Possivel sobreposi¢do de informacgdes do campo “O que?” e do campo “Como?”;
Em algumas metas, ndo sdo claras as categorias relacionadas a cada atividade
proposta pelo campo “Como?”;

Em algumas metas, as atividades propostas ndo apoiam integralmente o resultado
esperado pela meta;

Ferramenta de apoio aborda apenas o planejamento e ndo a execucdo e controle dos

Pprocessos.

Com relacdo aos pontos negativos N1, N2 e N3, foi realizado uma revisdo do Guia de

Implantacdo para analise do contetdo a fim de remover possiveis sobreposi¢des de conteudo,
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alinhar as atividades propostas do campo “Como?” com a categoria da meta e a inclusdo de
atividades para apoio integral a meta do P-CMM. Entretanto, com relacdo ao ponto negativo
N4, visto que a ferramenta foi desenvolvida com foco exclusivo no apoio a obtencdo das
informacdes necessdrias para os documentos apresentados pelo Guia de Implantacdo,
nenhuma alteragdo foi realizada ja que tal sugestdo poderd ser contemplada em trabalhos
futuros.

Por fim, também foram incorporados ao Guia de Implantacdo op¢des de atividades para
alcance das metas apresentadas com base nas praticas realizadas pelas organizagdes

participantes do processo de avaliacdo.

4.5. Consideracoes finais

Neste capitulo foi apresentado o processo de avaliacdo deste trabalho com relacdo a
aplicabilidade e usabilidade do Guia de Implantacio de Processos de Gerenciamento de
Pessoas com base na abordagem GQM de avaliacdo. A partir deste processo de avaliacio foi
possivel observar pontos positivos, do Guia de Implantacdo desenvolvido, tais como a boa
aceitacdo pelos participantes do processo de avaliacdo, destacando a facilidade de
compreensdo a partir do uso da metodologia SW1H e a clareza nos pré-requisitos necessarios
para implantacdo de cada meta a partir do mapeamento de metas realizado.

Além disso, o processo de avaliacdo auxiliou na identificacdo de outras atividades que
foram incorporadas ao Guia de Implantacdo e dos principais aspectos negativos do Guia e da
ferramenta de apoio, os quais puderam ser analisados e aprimorados quando pertinente.

Vale ressaltar que, apds o processo de avaliacdo, a Organizacdo A manteve-se
interessada neste trabalho e na possibilidade de utilizar o Guia de Implantacdo como base para
implantacdo da melhoria do processo de gerenciamento de pessoas da organizacdo, tendo

como foco a obtencdo de certificagdes do modelo P-CMM.
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO

5.1. Consideracoes iniciais

Este capitulo tem como objetivo apresentar as contribuicdes alcancadas com a
realizacdo deste trabalho, bem como apresentar as limitacdes e propostas de trabalhos futuros
observadas. Para tanto, na Se¢do 5.2 sdo listadas as contribui¢des obtidas. Na Se¢do 5.3 sdo
apresentadas as principais limitagdes observadas. J4 na Secdo 5.4 sdo apresentadas algumas
propostas identificadas para trabalhos futuros. Por fim, na Secdo 5.5 sdo apresentadas as

consideragdes finais deste trabalho.

5.2. Contribuicoes

As principais contribuicdes deste trabalho sdo:

e Estudo sobre o modelo de maturidade de gerenciamento de pessoas P-CMM,
que pode auxiliar futuramente os interessados em aplicar a melhoria de processo
ou realizar pesquisas cientificas relacionadas ao assunto de gerenciamento da
forca de trabalho organizacional;

e Mapeamento das intera¢des entre Areas de Processos definidas pelo P-CMM,
que pode auxiliar na melhor compreensao do fluxo de atividades e relagdes para
empregar o modelo de maturidade;

e Desenvolvimento do Guia de Implantagdo de Processos de Gerenciamento de

Pessoas, cujos principais beneficios sao:
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Apoiar a compreensdo das metas propostas pelo modelo P-CMM,
indicando a importancia de cada meta para o desenvolvimento do
gerenciamento da forga de trabalho organizacional;

Associacdo das medidas de processo propostas pelo modelo P-CMM as
suas respectivas metas, visando apoiar o alcance e avaliagdao da evolugdo
organizacional no gerenciamento da forca de trabalho;

Direcionamento para ferramentas e atividades de apoio para implantacdo
das préticas relacionadas a cada meta;

Fornecimento de femplates de apoio a obtengdo de informacdes

relevantes para o planejamento, execugdo e controle das atividades e

praticas a serem realizadas pela organizagao.

e Desenvolvimento de ferramenta de apoio a obten¢do de informacdes relevantes

e documentacdo de metas relacionadas ao planejamento de processos de

gerenciamento de pessoas da organizacao;

e Estimulo as organizacdes de desenvolvimento e servicos de software na

dedicacdo de seus esforcos para valorizacdo do profissional de TI como ativo

organizacional para auxilio no alcance aos objetivos de negdcio da organizacao.

Na Tabela 5.1

¢ apresentada uma andlise do presente trabalho em relacdo aos critérios

descritos na secdo 2.4, com o intuito de compara-lo aos resultados obtidos pelos demais

trabalhos relacionados e, consequentemente, evidenciar as contribui¢des alcangadas.

Tabela 5.1 — Comparativos entre o Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas e os

Critérios

trabalhos relacionados — Fonte: Autor.

Trabalhos Relacionados
Oliveira (2013)

Josko (2004)

Horita (2013)

Sander e Von Wanheim (2006)
Esteca (2013)

Chen (2016) e Zhang (2015)
Goles, Hawk e Kaiser (2008)
Matturo e Saavedra (2012)
Franga, Araddo e Silva (2013)
Zhang et al. (2014)

Yilmaz, O’Connor e Clarke (2016)
Guia de Implantacio de Processos
de Gerenciamento de Pessoas

Melhoria de Processos
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<<
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Fatores de Impacto
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5.3. Limitacoes

Como limitacdes para este trabalho, destacam-se:

e Conjunto de atividades de apoio propostas para o alcance as metas do modelo P-
CMM ndo possui abrangéncia a toda e qualquer particularidade organizacional,
destacando a possibilidade e necessidade da melhoria continua do conjunto de
atividades de apoio ao longo do tempo, sempre buscando alinhamento as
particularidades do dominio de gerenciamento de pessoas;

e Ferramenta de apoio desenvolvida possui foco apenas na documentacdo de
informagdes relevantes para o gerenciamento de pessoas, porém esta pode ser
aprimorada para abrangéncia de todo o planejamento, execucdo e controle dos

processos de gerenciamento da forca de trabalho organizacional.

5.4. Trabalhos Futuros

As sugestdes de trabalhos futuros observadas estdo relacionadas a dois principais
aspectos: melhoria da ferramenta de apoio; e alinhamento com a gestdo de conhecimento
organizacional.

Quanto a melhoria da ferramenta de apoio desenvolvida, observa-se a possibilidade de
aprimoramento das funcionalidades a fim de também abranger metas de execucdo e controle,
conforme definidas pelo Guia de Implantacao.

Com relacdo ao alinhamento com a gestdo de conhecimento organizacional, observa-se
a possibilidade de alinhamento das praticas de gerenciamento da capacidade em competéncias
organizacionais com préticas de gerenciamento de conhecimento, a fim de auxiliar
organizacoes do segmento de software na aplicacdo efetiva da capacidade da forca de trabalho
a disposicao para toda a organizacao.

Além disso, considerando a importancia da forca de trabalho para o sucesso das
organizagdes do segmento de software, reforca-se a relevancia do desenvolvimento de
trabalhos voltados para a melhoria de processos de gerenciamento de pessoas, garantindo o
alinhamento dos interesses da forca de trabalho com os objetivos de negdcio da organizagao.

Por fim, também observa-se a possibilidade de avaliagdo dos demais niveis de

maturidade do Guia de Implantacio de Processos de Gerenciamento de Pessoas junto a
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organizagdes de desenvolvimento e servicos de software, com o objetivo de avaliar o impacto

ao utilizar o mapeamento desenvolvido entre as metas do P-CMM.

5.5. Consideracoes Finais

Este trabalho apresentou o Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de
Pessoas com foco no contexto de organizacdes de desenvolvimento e prestacdo de servicos de
software. O intuito deste Guia € apoiar organizacdes de TI na melhoria dos processos de
gerenciamento da forga de trabalho alinhado aos objetivos de negdcios organizacionais bem
como as particularidades de cada organizacao.

Os resultados obtidos foram alcangados através da identificacdo de lacuna no modelo de
maturidade People Capability Maturity Model — P-CMM o qual apresenta apenas o que as
organizacdes devem realizar através de metas de Areas de Processos, entretanto, nio
apresenta como alcancar tais metas. A partir disto, o Guia foi desenvolvido e estruturado de
acordo com a técnica de andlise SW1H, buscando destacar a importincia de cada meta
proposta pelo modelo P-CMM, apresentar op¢des de atividades de apoio para o alcance das
metas propostas pelo modelo e o momento adequado para a realizagdo destas atividades.
Além disto, também foi desenvolvida uma ferramenta de apoio para obtencdo de informagdes
relevantes a fim de auxiliar na definicdlo dos documentos estabelecidos pelo Guia
apresentado.

O resultado deste trabalho foi avaliado com base na abordagem GQM junto a duas
organizagoes do segmento de software que destacaram a relevancia do Guia de Implantacao
desenvolvido. Os resultados obtidos destacaram a facilidade na compreensao da estrutura e a
aplicabilidade das praticas propostas pelo Guia, auxiliando na implantacido dos processos de
gerenciamento de pessoas em organizacdes de desenvolvimento e servicos de software
alinhado ao modelo P-CMM.

Além disto, a relevancia deste trabalho € observada pelo interesse de uma das
organizagdes participantes em realizar a melhoria dos processos de gerenciamento de pessoas
alinhado ao modelo P-CMM, utilizando como base o Guia de Implantacdo de Processos de
Gerenciamento de Pessoas desenvolvido.

Diante do exposto, constata-se que os objetivos iniciais deste trabalho foram

plenamente alcancados. Porém, apesar da abrangéncia atual, observa-se a possibilidade de
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realizacdo de outros trabalhos que busquem aprimorar o Guia e a ferramenta de apoio

desenvolvidos.
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APENDICE A - O GUIA DE IMPLANTACAO DE
PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PESSOAS

O Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas tem como objetivo
auxiliar as organizacdes de software na melhoria continua de seus processos envolvendo a
gerenciamento da forca de trabalho organizacional com base no modelo de maturidade People
Capability Maturity Model — P-CMM.

A fim de que as praticas de gerenciamento de pessoas da organizacdo sejam definidas,
estabelecidas e aplicadas na organizacdo, € fundamental a presenca de uma equipe
responsavel pela melhoria continua dos processos envolvendo cada meta proposta pelo P-
CMM na organizag@o. Vale ressaltar que uma equipe pode ser responsdvel por mais de uma
atividade proposta; entretanto, a equipe deve possuir membros suficientes para realizar toda a
carga de trabalho proposta.

No Guia de Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas sdo apresentados
diversos perfis para composi¢do da equipe responsdvel por um processo, onde cada perfil
possui uma contribui¢do distinta, sendo eles:

e Membro da funcdo de recursos humanos: individuo que busca garantir que seja
realizado o balanceamento da carga de trabalho de acordo com as necessidades e
particularidades da organizagdo e auxilia em possiveis aberturas de posi¢coes
para a unidade a fim de garantir que a carga de trabalho seja balanceada
adequadamente;

e Membro representativo da unidade de trabalho: individuo que busca garantir que
as definicoes realizadas estejam de acordo com os objetivos de negdcio e
trabalho comprometido para a unidade;

e Pessoal com experiéncia no dominio das atividades realizadas: individuos que
possuam experiéncias com as atividades semelhantes as realizadas pela unidade
de trabalho e apoiem no balanceamento eficaz da carga de trabalho de acordo
com o trabalho comprometido;

e Membro do comité de alocacdo e recrutamento: individuo que busca o
alinhamento entre a estratégia da forca de trabalho e as alocagdes de
colaboradores na organizacao;

e Membro da equipe de comunicacdo interna: individuo que busca garantir que a

comunicacdo interna organizacional seja realizada de acordo com as
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particularidades, infraestrutura e cultura organizacional a fim de auxiliar em uma
melhor coordenagdo entre as atividades de negdcio da organizacgao;

e Membro da equipe de relacdes publicas: individuo responsdvel por garantir que
as acOes internas da organizacdo estejam alinhadas com politicas de relacOes
publicas da organizacao;

e Membro da equipe de qualidade e produtividade: individuo que busca auxiliar
no estabelecimento de objetivos de desempenho para a for¢a de trabalho
alinhado aos objetivos de negdcio da organizacdo e as particularidades da
unidade de trabalho e da posi¢do atribuida a cada colaborador;

e Membro da equipe de gerenciamento financeiro: individuo responsdvel por
alinhar as regras e estratégia de compensacdo com as particularidades
financeiras da organizacao;

e Membro da equipe de treinamentos: individuo que deve contribuir com
informagdes sobre regras e particularidades da organizagdo envolvendo
atividades de capacitacdo;

e Membro da equipe de desenvolvimento de carreiras: individuo que deve garantir
que as capacitagdes estejam alinhadas aos objetivos de carreira dos
colaboradores a serem capacitados e aos objetivos de negdcio da organizacdo;

e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias: individuo responsavel
por definir, estabelecer e melhorar continuamente as competéncias da forca de
trabalho alinhadas aos objetivos atuais e estratégicos da organizacao

e Membro da equipe de engenharia de processos: individuo responsdvel pela
defini¢do, estabelecimento e melhoria continua dos processos de gerenciamento
de pessoas alinhado aos demais processos organizacionais.

e Membro da equipe de estratégia organizacional: individuo que busca melhor
alinhamento entre os processos de gerenciamento de pessoas e objetivos
estratégicos de negdcio e da forga de trabalho.

A seguir sdo apresentadas as diretrizes de apoio a implantacdo de processos de

gerenciamento de pessoas, consistindo no produto principal deste trabalho.



NIVEL 2 - GERENCIADO

RECRUTAMENTO

Nivel (2) Gerenciado

Recrutamento: Meta 1
Individuos ou equipes em cada unidade sdo envolvidos na definicdo de comprometimentos que
balanceie a carga de trabalho da unidade com pessoal aprovado.
Categoria
Planejamento.
Por que?

O balanceamento da carga de trabalho entre todos os individuos da unidade busca
garantir o desempenho desejado para cada atividade sem o comprometimento da qualidade do
produto.

O que?

A definicdo da hierarquia entre os individuos das atividades pode ser realizada a partir
de organogramas e descri¢des de papéis. De acordo com o PMBoK (2013), organogramas e
descricoes de papéis é uma técnica que visa documentar os membros, seus papéis,
responsabilidades e autoridades dentro da unidade de modo a garantir que cada membro tenha
claro entendimento sobre seus papéis, responsabilidades e para quem reportar suas atividades
dentro da unidade.

Vale ressaltar que todos os individuos da unidade devem ter claro entendimento do
trabalho que lhes foram atribuidos e os produtos que estdo desenvolvendo, tornando-se
necessdrio que todos estejam cientes do plano de trabalho da unidade e o aprovem.

Como produto desta meta, pode ser definido um plano de trabalho da unidade o qual
deve ser atualizado e revisado pela equipe responsavel periodicamente ou de acordo com a
ocorréncia de eventos.

Dentre possiveis eventos a serem considerados incluem-se:

e Alcance de marcos de projetos,
e Transicdo de individuos para dentro ou fora do grupo de trabalho,
e Demais eventos relevantes.

Habilidades criticas s@o aquelas que, caso nio sejam realizadas de maneira eficaz,
podem prejudicar a eficiéncia e a eficicia das tarefas atribuidas. Estas incluem
(CHIAVENATO, 2009):

e Habilidades técnicas: consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e
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equipamentos necessarios para o desempenho de tarefas especificas, por meio
da experiéncia e educacio;
e Habilidades humanas: consiste na capacidade de interacdo social, como
conversar, discutir, liderar, etc.
Como?

Visto que estas praticas representam o planejamento do uso de recursos humanos pela
unidade, devem ser realizadas por meio de reunides da equipe responsdvel e podem contar
com o auxilio do julgamento de pessoas com experiéncias no dominio da unidade ou em
atividades semelhantes a serem executadas, a fim de alcancar uma documentacdo sobre o
trabalho comprometido pela unidade.

O balanceamento da carga de trabalho deve considerar fatores como:

e Jornada de trabalho diaria e semanal;

e Regulamentos e expectativas sobre horas extras;

e Me¢étodos de realizagdo das atividades;

e Tarefas primdrias a serem realizadas;

e Outros fatores relevantes para as particularidades da organizagao.

O plano de trabalho da unidade deve conter as informacdes bdsicas sobre a unidade,
como o produto a ser desenvolvido, as habilidades criticas necessdrias para cada individuo, a
hierarquia necessdria entre os individuos, o balanceamento da carga de trabalho disponivel,
conforme apresentado na Figura A.1.

Quando?

As atividades de balanceamento da carga de trabalho devem ocorrer apds a defini¢do
do trabalho comprometido para a unidade e a defini¢ao da for¢a de trabalho alocada.
Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade de trabalho;
e Pessoal com experiéncia no dominio das atividades realizadas.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Tempo gasto para estabelecer o trabalho comprometido;

e Revisdes no comprometimento.



Plano de Unidade de Trabalho
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de criagdo e de possiveis modificacdes ocorridas no
documento >>

Periodicidade de revisoes
<< Tempo decorrido entre as revisdes no documento >>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identificacdo dos individuos responsdveis pelas atividades referente a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Objetivo da unidade
<< Defini¢@o do(s) produto(s) a ser(em) desenvolvido(s) pela unidade >>

Hierarquia pretendida
<< Apresentacdo da relacdo de responsabilidades e autoridade entre os individuos da
unidade, bem como a quem cada individuo deve reportar sobre suas tarefas >>

Esforco necessario
<< Durag¢do da alocacdo de cada individuo em cada atividade, de modo a garantir o
balanceamento da carga de trabalho entre os individuos >>

Caracteristicas técnicas
<< Defini¢do das habilidades técnicas necessdrias para cada posicdo da unidade >>

Caracteristicas interpessoais
<< Defini¢ao das habilidades interpessoais necessdrias para cada posicdo da unidade
>>

Recursos humanos necessarios
<< Individuos a serem alocados na unidade >>

Figura A.1 - Template para o Plano de Trabalho da Unidade — Fonte: Autor.
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Recrutamento: Meta 2
Candidatos sdo recrutados para posicoes abertas
Categoria
Planejamento.
Por que?

A abertura de posicdes dentro da unidade visa garantir o balanceamento da carga de
trabalho junto a individuos qualificados a fim de que o trabalho comprometido para a unidade
seja realizado de maneira eficiente de acordo com as necessidades da organizacdo.

O que?

Esta meta visa a identificacdo, documentacdo e comunicacdo de posicdes abertas
dentro de uma unidade e suas atividades de recrutamento.

A documentacdo deve ocorrer com base nas tarefas a serem executadas em cada
posicdo aberta, identificando as caracteristicas que o candidato deve possuir e fontes
prioritdrias para o preenchimento da posicdo. As caracteristicas necessdrias a serem
identificadas para a posi¢do aberta podem incluir:

e Conhecimento relacionado ao trabalho que auxilie no desenvolvimento das
tarefas;

e Habilidades necessdrias, destacando as habilidades criticas, as quais, quando
ndo realizadas de maneira eficaz, podem prejudicar o sucesso da tarefa;

e Habilidades de trabalho em grupo;

e OQutras caracteristicas relevantes.

Com relacdo as fontes prioritdrias, busca-se identificar a origem de possiveis
candidatos que sejam qualificados para a vaga de acordo com as politicas e necessidades da
organizacdo. Alguns exemplos de fontes sdo:

e Recrutamento interno;

e Universidades;

e Escolas técnicas;

e Consultores;

e Conferéncias profissionais.

Uma vez identificados os requisitos para cada posicdo aberta, estas devem ser
divulgadas a partir de mecanismos apropriados de comunicacdo. Esta comunicacdo deve ser
feita com o objetivo de se alcancar individuos capacitados para ocupar as posi¢des abertas
identificadas, os quais possam participar das atividades de selecdo. Além disso, as posi¢des

abertas identificadas devem ser comunicadas regularmente para os individuos da unidade com
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o objetivo de que estes possam auxiliar no recrutamento de candidatos qualificados.
A partir do conjunto de informagdes obtidas, € possivel o desenvolvimento do Plano de

Recrutamento, o qual € apresentado no template na Figura A.2.

Plano de Recrutamento da Unidade
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de criagdo e de possiveis modificacdes ocorridas no
documento >>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identifica¢do dos individuos responsdveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Membros participantes da unidade
<< Possiveis membros da unidade que ajudardo nas atividades de recrutamento, a fim
de garantir as necessidades da unidade >>

Motivo para recrutamento
<< Descricdo da causa para o recrutamento de cada posicdo aberta para a unidade >>

Trabalho a ser executado
<< Defini¢do das tarefas a serem realizadas em cada posicdo aberta >>

Habilidades técnicas necessarias
<< Defini¢do das habilidades técnicas necessdrias para cada posicdo da unidade >>

Habilidades interpessoais necessarias
<< Defini¢ao das habilidades interpessoais necessdrias para cada posicdo da unidade
>>

Meios de comunicacao
<< Defini¢cdo dos mecanismos que devem ser utilizados para divulgacdo interna e
externa a organizacdo da posicdo aberta dentro da unidade >>

Fontes prioritarias
<< Defini¢do da fonte prioritdria para o preenchimento da posi¢@o aberta >>

Tempo necessario para obtencao de candidato
<< Tempo necessdrio para que cada posi¢do aberta seja preenchida de modo que néo
seja prejudicado o desenvolvimento do produto da unidade >>

Figura A.2 - Template para o Plano de Recrutamento da Unidade — Fonte: Autor

Como?

Visto que estas praticas representam o planejamento do uso de recursos humanos pela
unidade, devem ser realizadas por meio de reunides da equipe responsdvel e podem contar
com o auxilio do julgamento de pessoas com experiéncias no dominio da unidade ou em
atividades semelhantes a serem executadas, a fim de alcancar uma documentacdo sobre

posicdes abertas dentro da unidade analisada alinhada ao orcamento da unidade de trabalho
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ou da organizagdo (PMBoK, 2013).

Quando?

As atividades de abertura de vagas para uma unidade devem ocorrer imediatamente em

seguida ao balanceamento da carga de trabalho caso este ndo satisfaga as necessidades para o

desenvolvimento eficiente do produto de acordo com os requisitos do trabalho comprometido,

ou seja, quando o trabalho comprometido excede a capacidade de trabalho corrente da

unidade.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

Membro da func¢do de recursos humanos;
Membro representativo da unidade de trabalho;
Membro do comité de alocagdo e recrutamento;

Pessoal com experiéncia no dominio das atividades realizadas.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

Nimero de posicdes abertas identificadas.



Recrutamento: Meta 3

Decisoes de recrutamento e atribuicdes de trabalho sdo baseadas numa avaliacdo da qualificacdo de

trabalho e outros critérios vdlidos.
Categoria

Execucao.
Por que?

O processo de recrutamento e selecdo visa identificar e obter recursos humanos
qualificados para preencher posicdes abertas de acordo com os requisitos definidos pela
unidade.

O que?

Esta meta tem como objetivo realizar as atividades de recrutamento a fim de selecionar
e obter individuos qualificados que se encaixam em cada posicdo aberta para uma unidade.
As atividades de recrutamento devem ser realizadas de acordo com um processo definido que
possua critérios de selecdo apropriados de acordo com as necessidades de cada posi¢cdo
aberta.

Os critérios de selecdo podem ser definidos com base:

e Nas tarefas, caracteristicas da posicdo e condicdes de trabalho para a posicao;

e Caracteristicas do candidato que é capaz de realizar as atribui¢des da posicdo
aberta;

e Outras habilidades que sejam necessdrias para a unidade ou organizagao.

A partir das atividades de recrutamento, deve ser alcancada e mantida uma lista com os
candidatos participantes das atividades de recrutamento. Dentre as principais utilidades desta
lista tem-se o desenvolvimento de relatdrios sobre as atividades de recrutamento, a andlise
para identificar as fontes mais efetivas de candidatos e a andlise de fatores de impacto no
sucesso e falhas do processo de recrutamento.

Ao longo das atividades de recrutamento, € importante que os candidatos sejam
informados sobre a posicdo a qual deve ocupar, destacando as tarefas, as caracteristicas, as
condi¢des de trabalho a fim de ajudar que cada individuo possa avaliar de maneira adequada a
atribuicao.

Por outro lado, as informacdes do candidato devem ser analisadas de acordo com as
politicas e procedimentos da organizacdo, sempre considerando o enquadramento de cada
candidato aos critérios de selecdo identificados anteriormente.

Por fim, a posi¢@o aberta deve ser oferecida ao candidato que melhor se enquadra nas
habilidades e demais qualificacdes necessdrias, de acordo com os critérios de sele¢do aos

quais todos candidatos foram submetidos. Apesar das habilidades relativas a posicdo serem o
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principal critério para sele¢do, outros critérios podem ser considerados, dentre eles incluem:
e Curva de aprendizagem em adquirir habilidades criticas;
e Experiéncia dentro de um dominio especifico de trabalho ou segmento de
mercado;
e Desejo de desenvolver e manter boas relacdes de trabalho com os demais
membros do grupo ou unidade;
e Potencial de crescimento na posi¢do ou na organizacdo.
Como?

O processo de selecdo deve ser composto por atividades que busquem avaliar as
qualifica¢des e enquadramentos do candidato nos critérios de selecdo definidos. Dentre os
exemplos de atividades que auxiliam nesta etapa incluem:

e Entrevistas individuais;
e Entrevistas em grupos;
e ApresentacOes;

e Tarefas simples.

Este processo deve ser revisado periodicamente de modo a garantir que os candidatos
selecionados e obtidos estejam de acordo com os objetivos de desempenho e de negdcio da
organizacdo. Além disso, a revisdo periédica do processo de selecdo busca que sejam
mantidos os direitos e o respeito aos candidatos, independentemente de sua selecao ou nao.

A partir desta meta € possivel alcancar as informacdes a respeito da execucdo do plano
de recrutamento. O template para o documento de Avaliagdo de Qualificagdes € apresentado
na Figura A 3.

Quando?

As atividades de sele¢do devem ocorrer imediatamente depois da defini¢do do plano de
recrutamento da unidade, a fim de alocar novos individuos em tempo héabil sem que hajam
prejuizos nos objetivos de desempenho da unidade.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade de trabalho;

e Membro do comité de alocacdo e recrutamento;

e Pessoal com experiéncia no dominio das atividades realizadas.



Avaliacao de Qualificacoes
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identifica¢do dos individuos responsaveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Membros participantes da unidade
<< Possiveis membros da unidade que ajudardo nas atividades de recrutamento a fim de
garantir as necessidades da unidade >>

Tipo de atividade aplicada
<< Descricdo das atividades a serem aplicadas aos candidatos recrutados de modo a
alcancar os candidatos selecionados >>

Candidatos
<< Lista de candidatos recrutados para o processo de selecdo, incluindo informagdes
demogréficas >>

Habilidades técnicas de cada candidato
<< Descri¢@o das habilidades técnicas de cada candidato recrutado para o processo de
selecdo e identificadas ao longo do processo >>

Habilidades interpessoais de cada candidato
<< Descri¢do das habilidades interpessoais de cada candidato recrutado para o processo
de selecdo e identificadas ao longo do processo >>

Durabilidade das informacoes coletadas
<< Defini¢do da durabilidade que as informagdes coletadas na execug@o das atividades
de recrutamento devem possuir para auxilio em futuras selegdes >>

Critérios de selecao
<< Descricao dos critérios de selecdo a serem considerados ao longo das atividades de
recrutamento >>

Candidatos qualificados
<< Lista de candidatos qualificados para o preenchimento de cada posicdo aberta >>

Candidatos contratados
<< Lista de candidatos que foram selecionados e contratados >>

Figura A.3 — Template para o documento Avaliacdo de Qualificagdes — Fonte: Autor

Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Nimero de candidatos qualificados através de cada fonte de recrutamento;
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Percentual de candidatos qualificados contatados diretamente;

Percentual de candidatos selecionados aceitando ofertas;

Custo por contratacao;

Sucesso dos métodos de selecdo baseados no desempenho ao fim do periodo
probatério;

Demogréficos de candidatos e contratagdes;

Tempo de abertura da posicao até seu preenchimento;

Percentual de membros da unidade envolvidos nas atividades de recrutamento.
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COMUNICACAO E COORDENACAO

Nivel (2) Gerenciado

Comunicacao e Coordenacao: Meta 1
Informagées sao compartilhadas na organizagcdo
Categoria

Planejamento;

Execucao.

Por que?

As atividades buscam apresentar as informacdes necessdrias para individuos da
unidade para que realizem suas atribui¢cdes de acordo com as politicas, praticas e valores
organizacionais.

O que?

Esta meta visa o compartilhamento de informagdes relevantes que direcionem
individuos e unidade a realizarem suas atribuicdes. Dentre as informagdes a serem
compartilhadas, tem-se:

e Informacdes referentes as praticas e politicas relacionadas a forga de trabalho:
politicas de contratagdo, politicas de treinamento e desenvolvimento,
estratégias de compensacdo, politicas de evolucdo de carreira, priticas de
gerenciamento de desempenho, etc.;

e Informacdes referentes as condi¢des de trabalho, eventos e valores
organizacionais: objetivos estratégicos, visdo e missdo organizacional, ética de
negdcio, planos e objetivos de negdcio, desempenho de negdcio, eventos
notdveis e resultados de qualidade, produtividade e custos;

e Informagdes referentes as atividades do trabalho comprometido: regras bésicas
de comunicacgdo entre individuos, plano de reunides, objetivos de desempenho,
etc.

e Informacdes referentes as dependéncias de trabalhos: atividades dependentes.

Como?

As atividades de compartilhamento de informac¢des podem ser iniciadas a partir do
planejamento das informagdes a serem compartilhadas para a forca de trabalho. Neste sentido,
desenvolve-se o Plano de Comunicagdo da Unidade, conforme femplate apresentado na
Figura A 4, o qual visa garantir que as informag¢des a serem compartilhadas sejam relevantes
para as pessoas que as estdo recebendo.

O compartilhamento das informagdes pode ser realizado através de diversos meios de
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comunicacio, incluindo midias digitais e eventos direcionados para a forca de trabalho, por
exemplo (PMBoK, 2013):

e Reunides formais e informais com membros da unidade;

e Publicacdes internas;

e Quadro de boletins;

e Correio eletrénico;

As informagdes compartilhadas devem ser periodicamente revisadas a fim de garantir a
clareza das informacdes e que estas estdo de acordo com os objetivos de negdcio da
organizacdo. Além disso, em caso de modificacdo das informagdes compartilhadas, estas
devem ser comunicadas a forga de trabalho relevante imediatamente a fim de auxiliar no
trabalho comprometido de cada individuo da unidade, bem como evitar possiveis

desalinhamentos com as necessidades da organizagao.

Plano de Comunicacio da Unidade
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou equipe responsavel
<< Descricdo de individuos responsdveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Politicas de contratacao
<< Estabelecimento de critérios e orientacdo para procedimentos a serem adotados nos
processos de selecdo e contratacdo de individuos >>

Politicas de treinamento
<< Estabelecimento de critérios e orientacdo para procedimentos a serem adotados nos
processos de treinamento e desenvolvimento de individuos >>

Estratégias de compensacao
<< Defini¢do de critérios que definem a compensag¢do para individuos da unidade >>

Dependéncia entre atividades e unidades
<< Descri¢do de dependéncias entre atividades e unidades para o desenvolvimento do
produto das unidades dependentes >>

Regras basicas de comunicacao
<< defini¢do do comportamento aceitdvel dos membros da unidade visando reduzir
desentendimentos e aumentar a produtividade >>

Plano de reunioes
<< definicdo de regras bdsicas para reunides periédicas da unidade, incluindo local,
periodicidade, tempo médio previsto e pautas pré-definidas. >>

Figura A 4 - Template para o Plano de Comunicacio da Unidade — Fonte: Autor
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Quando?

As atividades de planejamento da comunicagdo devem ocorrer apds a definicdo do
trabalho comprometido e o balanceamento da carga de trabalho entre os individuos que
compde a unidade, imediatamente apds a alocac@o do individuo em sua posi¢do na unidade.
Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da funcio de recursos humanos;

e Membro representativo da unidade de trabalho;

e Membro da equipe de comunicag¢des internas;

e Membro da equipe de relacdes ptiblicas.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Utilizacdo de meios de comunicagao;
e Numero de dependéncias documentadas;

e Tempo gasto em reunides para planejamento.



Comunicacio e Coordenacao: Meta 2
Individuos e grupos podem levantar preocupagcdes e té-las tratadas pela geréncia.
Categoria
Monitoramento e Controle.
Por que?

As atividades de levantamento de questdes a serem tratadas buscam reforcar a
importincia de uma comunicac¢do aberta, eliminando medo de represdlias pelo individuo
como importante componente da cultura organizacional.

O que?

Esta meta visa alcangar preocupagdes identificadas pela unidade as quais podem
prejudicar a eficiéncia e eficdcia do desenvolvimento das tarefas atribuidas para cada
individuo.

Estas preocupagdes levantadas incluem questdes, estados, condi¢des e queixas que um
individuo ou grupo de trabalho da organizagdo tem o interesse de que seja tratado
adequadamente pela organizacio a fim de garantir a melhoria nas condi¢des de trabalho.
Como?

As atividades de levantamento de preocupacdes podem ser realizadas a partir de duas
maneiras complementares: identificacio por parte da equipe responsdvel e por parte de um ou
mais individuos da unidade. No caso da identificacdo por parte da equipe responsdvel, deve-
se garantir que haja periodicamente, ou baseado na ocorréncia de eventos, formas de adquirir
opinides sobre as condi¢gdes de trabalho. A aquisi¢do de opinides pode ocorrer por meio de:

e Questiondrios desenvolvidos para serem respondidos pela unidade;
e Observagdes das condicdes de trabalho;

e Entrevistas com amostras da forca de trabalho da unidade;

e Discussdes com a geréncia da unidade;

e Reunides de grupos especificos sobre as condi¢des de trabalho;

e Revisdes de autépsia do projeto;

e Demais meios relevantes.

No caso da identificacdo por parte de um, ou mais, individuos da unidade, deve-se
garantir que o individuo tenha a liberdade de apresentar preocupacdes sobre suas condicdes
de trabalho com a op¢@o anonimato. Estas preocupagdes podem ser expostas por meio de:

e Submissdo de documentos escritos destinados ao individuo responsdvel;
e Reunides entre individuos e o gerente.
Estas preocupacdes podem ser direcionadas a qualquer individuo, grupo de trabalho ou

unidade responsivel pelo motivo da preocupacdo identificada, garantindo que ndo haja



represdlias contra os individuos que identificaram a preocupacao.
Uma vez exposta uma preocupacido sobre as condi¢cdes de trabalho, deve haver a
documentagdo, conforme femplate apresentado na Figura A.5, correspondente ao Pedido de

Mudancas, bem como o monitoramento das atividades que visem a resolucdo desta.

Pedido de Mudancas
Origem
<< Identificacdo de individuo, grupo de trabalho ou unidade que possui a necessidade de
melhorias nas condi¢des de trabalho, garantindo a op¢do de anonimato >>

Destino
<< Identificacdo de individuo, grupo de trabalho ou equipe responsdvel que possui a
responsabilidade sobre o motivo da preocupacdo levantada >>

Forma de solicitacao
<< Descricdo da atividade pela qual foi gerado o pedido de mudanca. >>

Descricao
<< Descricdo da mudanga necessdria para a melhoria das condigdes de trabalho que deve
ser encaminhada ao destino >>

Monitoramento e controle
<< Descricdo da periodicidade e atividades de monitoramento das mudangas que visem a
resolugdo desta preocupacio. >>

Figura A.5 - Template para o Pedido de Mudancas — Fonte: Autor
Quando?

As atividades de levantamento de preocupagdes podem ser realizadas a qualquer
momento pela unidade, entretanto, deve ser tratado em tempo habil para evitar prejuizos para
a unidade.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade;
e Membro da equipe de comunicag¢des internas;
e Membro da equipe de relacdes publicas.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
¢ Quantidade periddica de questdes identificadas;
e Resultados obtidos por meio da avaliagdo das condi¢des de trabalho;

e Numero de reunides solicitadas para expressar preocupacdes.
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AMBIENTE DE TRABALHO

Nivel (2) Gerenciado

Ambiente de Trabalho: Meta 1

O ambiente fisico e recursos necessdrios para a forca de trabalho realizar suas atribuicées sdo

disponibilizados.

Categoria

Planejamento;

Execucao;

Monitoramento e Controle.

Por que?

As atividades de identificacdo e disponibilizacdo do ambiente de trabalho buscam

fornecer aos individuos o ambiente de trabalho e os recursos necessdrios para desenvolver

suas atribuicdes de acordo com os objetivos de desempenho definidos, garantindo a saudde,

seguranca e demais aspectos de importancia para o bem estar dos membros da unidade.

O que?

Esta meta visa a disponibiliza¢do do ambiente de trabalho e recursos necessarios para o

trabalho comprometido para a unidade a partir da andlise dos recursos e caracteristicas de

ambiente fisico necessdrio para a unidade realizar suas atribui¢cdes, com foco nos objetivos de

desempenho definidos para estes. Esta andlise visa identificar componentes como:

Espaco de trabalho individual e em grupo;
Espaco para reunides;

Mobilia necessaria;

Equipamentos de comunicacio;
Equipamentos computacionais;

Demais componentes necessarios.

A partir deste planejamento, o ambiente fisico e os recursos necessdrios devem ser

disponibilizados para a unidade. No caso do ambiente fisico, deve-se considerar aspectos

como:

Visibilidade;

Seguranca para os individuos e seus pertences;
Ruidos que possam atrapalhar a realizagdo das tarefas;
Comunicagao entre os individuos;

Demais aspectos relevantes.

No caso de recursos técnicos, deve considerar a disponibilidade e os requisitos para:



e Mobilia e equipamentos;

e Jluminacgio;

e Computadores, estacdes de trabalho e outros componentes computacionais;
e Equipamentos para treinamentos;

e Ferramentas e ambientes de desenvolvimento de software;

e Ferramentas de gerenciamento de projetos;

e Demais aspectos relevantes.

Por fim, deve-se garantir que possiveis melhorias no ambiente de trabalho e recursos
sejam realizadas a fim de alcancar melhorias no desempenho e qualidade do trabalho
realizado.

Como?

As atividades de identificagdo das necessidades de ambiente de trabalho e recursos
técnicos podem ser realizadas através de reunides formais e informais da equipe responsavel,
considerando a quantidade de individuos alocados na unidade para o trabalho comprometido e
tendo como base (CHIAVENATO, 2009):

e Benchmarks de condigdes de trabalho semelhantes, ou seja, resultados obtidos
a partir de trabalhos semelhantes ao desenvolvido pela unidade;

e Observagdo direta da geréncia ou da equipe responsavel;

e Discussdes formais e informais com individuos com experié€ncias no dominio;

e Discussdes formais e informais com membros da unidade de trabalho;

e Demais fontes de informagdes relevantes.

A partir da identificagdo dos requisitos de ambiente de trabalho e recursos necessarios,
a equipe responsavel por esta meta deve desenvolver relacdes de custo-beneficio entre as
forgcas de disponibilizagdo dos requisitos, considerando op¢des como: aquisicdo, locagcdo e
terceirizacdo de recursos e ambiente de trabalho. A partir disto, a organizagdo se torna apta
para fornecer o ambiente adequado para a unidade de trabalho.

Em caso de a organizacdo ndo ser capaz de disponibilizar o ambiente de trabalho e
recursos necessdrios para o trabalho comprometido, deve ser desenvolvido um plano de
contingéncia para o ambiente de trabalho, o qual consiste em alternativas para a realizacdo do
trabalho comprometido para a unidade com foco nos objetivos de desempenho da unidade,
sendo implementado em tempo habil para evitar prejuizos de desempenho.

Com isso € possivel a documentacdo das informagdes alcancadas a partir do Plano de
Ambiente de Trabalho da Unidade, conforme femplate apresentado na Figura A.6.

Por fim, a equipe responsdvel deve realizar constante monitoramento e controle do

ambiente de trabalho a fim de identificar possiveis melhorias que apoiem o aprimoramento de
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qualidade e desempenho de desenvolvimento do produto do trabalho comprometido.

Plano de Ambiente de Trabalho da Unidade
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identifica¢do dos individuos responsaveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Periodicidade de avaliacio do ambiente
<< Tempo decorrido entre as revisdes no ambiente de trabalho >>

Requisitos de ambiente fisico
<< Requisitos sobre o ambiente fisico para suporte a unidade >>

Requisitos de recursos
<< Requisitos de recursos que devem ser disponibilizados para garantir o
desenvolvimento das atividades da unidade >>

Tempo habil para fornecimento de recursos
<< Tempo méximo para que a organizagao disponibilize os requisitos de ambiente fisico
e de recursos sem que ocorra prejuizos no desenvolvimento das atividades da unidade >>

Plano de contingéncia
<< Plano de a¢des para ser utilizado em casos de problemas com a disponibilidade de
recursos para execucao do trabalho comprometido >>

Figura A.6 - Template para o Plano de Ambiente de Trabalho da Unidade — Fonte: Autor
Quando?

As atividades de identificagdo do ambiente de trabalho e recursos devem ocorrer apds a
definicdo do plano de trabalho da unidade com base na defini¢do do trabalho a ser realizado e
na quantidade de individuos alocados.

As atividades de disponibilizagdo do ambiente de trabalho e recursos devem ocorrer em
tempo hdbil, garantindo a infraestrutura necessaria para o desenvolvimento das atividades da
unidade sem que ocorra prejuizos nos objetivos de desempenho da unidade.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade de trabalho;

e Membro da equipe de gerenciamento financeiro;



e Membro da equipe de qualidade e produtividade;

e Individuos com experi€ncia no trabalho comprometido para a unidade.

Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Area média do espaco de trabalho individual;
e Area média da superficie da drea de trabalho nos espacos individuais;
e Taxa de utilizacdo de espagos compartilhados, como salas de reunides e de
videoconferéncias;

e Investimentos em melhorias do ambiente de trabalho.
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Ambiente de Trabalho: Meta 2
Distracoes no ambiente de trabalho sdo minimizadas
Categoria
Monitoramento e Controle.
Por que?

As atividades buscam identificar e reduzir distragcdes e fatores fisicos e ambientais que
possam degradar a eficiéncia e eficdcia do trabalho comprometido para a unidade.
O que?

Esta meta visa a redugdo de distragdes no ambiente de trabalho a partir da identificacdo
de distracdes e problemas no ambiente de trabalho que ocorrem em relagdo a trés aspectos:
fatores fisicos; fatores ambientais; e fontes de distragcdes. Estes aspectos devem ser reduzidos
ao minimo possivel garantindo que hajam as condicdes de trabalho para os individuos da
unidade e que estejam de acordo com leis e regulamentagdes relacionadas ao ambiente de
trabalho.

No caso dos fatores fisicos, estes incluem, mas ndo se limitam a:

e Espaco de escritério ou de reunides inadequado;
e Jluminagdo inadequada;
e Temperatura ambiente inadequada;
e Odores desconfortiveis;
e Vibracgdes;
e Ruidos excessivos.
No caso de fatores ambientes, estes incluem, mas ndo se limitam a:
e Condi¢des inadequadas de trabalho;
e Seguranca inadequada;
e Exposicdo a substincias nocivas a satde;
e Estresse excessivo;
e Baixa qualidade de 4gua e ar.
No caso de fontes de distragdes, estes incluem, mas nao se limitam a:
e Chamadas de telefone;
e Reunides excessivas;
e Baixa organizacdo do ambiente de trabalho;
e Socializagdo excessiva.
Uma vez identificadas as distracdes e os problemas no ambiente de trabalho, estes

devem ser corrigidos e monitorados a fim de avaliar o impacto no desempenho do trabalho
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dos individuos da unidade.
Como?

As atividades de identificacdo de preocupacdes em relacdo ao ambiente de trabalho
podem ocorrer por meio de:

e Observacdo direta ou experi€éncia da equipe responsdvel ou membros da
unidade;

e Reunides formais com a equipe responsavel;

¢ Questiondrios sobre a qualidade do ambiente de trabalho;

e Demais meios relevantes.

Ap6s a identificacdo de preocupacdes, estas devem ser priorizadas, de acordo com o
grau de impacto na eficiéncia e eficdcia do trabalho comprometido, e documentadas,
utilizando documentos para pedidos de melhorias no ambiente de trabalho, tal como o Pedido
de Mudangas apresentado na Figura A.S.

Uma vez realizada a submissdo do Pedido de Mudanca, a equipe responsdvel deve
analisar o documento para avaliar a necessidade de melhoria no ambiente de trabalho, tais
melhorias incluem:

e Alteracdo do ambiente de trabalho;
e Reducio de ruidos;
e Adequacio da infraestrutura para apoiar as atividades comprometidas;
e Demais adequagdes necessarias.
Quando?

As atividades de reducdo de distracdes devem ocorrer constantemente apds a
disponibilizacdo do ambiente de trabalho e recursos necessdrios para a unidade.
Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da funcio de recursos humanos;

e Membro representativo da unidade de trabalho;

e Membro da equipe de gerenciamento financeiro;

e Membro da equipe de qualidade e produtividade;

e Individuos com experiéncia no trabalho comprometido para a unidade.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Numero de preocupagdes levantadas sobre o ambiente de trabalho;

e Numero de violagdes as leis e regulamentagdes sobre ambiente de trabalho;



Percentual de trabalho afetado por distragdes no ambiente de trabalho;

Taxa de resolucdes de distracdes no ambiente de trabalho.
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GERENCIAMENTO DE DESEMPENHO

Nivel (2) Gerenciado

Gerenciamento de Desempenho: Meta 1
Sdo documentados os objetivos de desempenho da unidade e individual relacionados ao trabalho
comprometido.
Categoria
Planejamento.
Por que?

As atividades de definicdo de objetivos de desempenho buscam definir resultados
alcancdveis para a unidade e individuos que a compde, garantindo o alinhamento ao trabalho
comprometido, necessidades impostas pelas condi¢des de negécio e possiveis limitacdes,
além de auxiliar na identificacdo de possiveis acdes corretivas a serem tomadas.

O que?

O planejamento de objetivos de desempenho busca identificar meios de melhorias no
desempenho de individuos, grupos de trabalho e da unidade de acordo com o trabalho
comprometido.

No caso de objetivos voltados para a unidade, estes visam alcancar beneficios para a
organizacdo a partir do produto da unidade. Exemplos de objetivos de desempenho
mensurdveis baseados no trabalho comprometido incluem, mas néo se limitam a:

e Produtos de trabalho a serem desenvolvidos;
e Marcos a serem alcancados;

e Custos a serem poupados;

e Niveis de satisfagdo do usudrio/cliente;

e Tempo de atividade a ser reduzido;

e Negdcios a serem ganhos.

No caso de objetivos voltados para grupos de trabalho e individuos, estes visam
alcancar, além de beneficios para a organizagdo, beneficios para o desenvolvimento do
produto e possiveis oportunidades de melhores recompensas. Exemplos de objetivos de
desempenho mensurdveis para o individuo incluem:

e Tempo de desenvolvimento de componentes do produto;
e Reducio da quantidade de linhas de c6digo no caso de projetos de software.

Estes objetivos devem ser periodicamente revisados e, caso necessdrio, readequados de
acordo com possiveis mudangas no ambiente de trabalho da organizag¢@o ou por problemas no

alcance aos objetivos definidos inicialmente.
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Como?

Os objetivos de desempenho da unidade e de individuos devem ser diretamente
relacionados. Visto que a realizagc@o do trabalho atribuido a individuos tém impacto direto no
produto a ser desenvolvido pela unidade, os desempenhos da unidade e de individuos devem
ser planejados paralelamente a fim de garantir que ambos estejam alinhados.

Ambos podem ser realizados a partir de reunides entre a equipe responsavel e os
individuos da unidade, garantindo que todos da unidade tenham conhecimento e clareza dos
objetivos a serem definidos, bem como o uso de pessoal com experiéncia no dominio e
atividades da unidade.

Alguns modelos de processos apoiam a definicdo de objetivos de desempenho para
individuos da unidade. Dentre eles, destaca-se o Personal Software Process - PSP, modelo de
melhoria, gerenciamento e controle do processo de desenvolvimento de software para
desenvolvedores e engenheiros de software com foco no planejamento de tempo e busca por
defeitos, auxiliando nas atividades de estimativas e medi¢ao.

O modelo PSP (HUMPRHEY, 2005) pode atuar como complemento ao P-CMM visto
que pode facilitar nas atividades de gerenciamento de desempenho. Uma vez que o trabalho é
mensurdvel, o modelo PSP € capaz de:

e Auxiliar no estabelecimento de objetivos a serem alcan¢ados por um individuo;

e Encontrar possiveis problemas de desempenho;

e Auxiliar na definicdo de necessidades de melhorias da capacidade de
individuos.

A partir dos objetivos de desempenho individual definidos, a equipe responsdvel torna-
se apta a definir os objetivos de desempenho da unidade alinhado aos desempenhos
individuais e levando em consideracio possiveis interdependéncias de tarefas dos individuos.
Como produto desta meta € possivel definir o Plano de Desempenho da Unidade, cujo
template € apresentado na Figura A.7, que busca reunir os objetivos de desempenho para a
unidade, grupos de trabalho e individuos a fim de anexar ao plano da unidade para apoio as
tomadas de decisdes ou acdes corretivas realizadas por todas as dreas de processo.

Quando?

O planejamento dos objetivos de desempenho da unidade, grupos de trabalho e
individuos deve ser realizado apds a defini¢do do balanceamento da carga com os individuos
alocados para o trabalho comprometido. Este planejamento deve ser revisado periodicamente
ou de acordo com eventos, como marcos de projeto, por exemplo.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
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e Membro da funcio de recursos humanos;

e Membro da equipe de qualidade e produtividade;

e Membro da equipe de gerenciamento financeiro;

e Membro representativo da unidade de trabalho;

e Individuos com experi€ncia no trabalho comprometido para a unidade.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Taxa de alteracdes nos objetivos de desempenho;

e Tempo despendido para defini¢do de objetivos de desempenho;

e Percentual de alcance aos objetivos de desempenho em nivel de unidade e de

individuos.

Plano de Desempenho da Unidade
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou Equipe responsavel
<< Identifica¢do dos individuos responsaveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Periodicidade da revisao
<< Tempo decorrido entre as revisdes no documento >>

Objetivos individuais
<< Descricdo dos objetivos propostos para cada individuo da unidade em relacdo ao
periodo de revisdo >>

Tratamento de desempenho insatisfatorio
<< Descrigdes de acdes corretivas a serem tomadas em caso de desempenho
insatisfatério de individuos da unidade >>

Figura A.7 - Template para o Plano de Desempenho da Unidade — Fonte: Autor



Gerenciamento de Desempenho: Meta 2

2

O desempenho do trabalho comprometido é regularmente discutido para identificar agcdes para
aprimord-lo.
Categoria

Monitoramento e Controle
Por que?

As atividades de identificar melhorias de desempenho buscam garantir que os membros
da unidade possuam conhecimento sobre o desempenho individual em comparagdo com o
plano de desempenho da unidade e identifiquem oportunidades de melhorias para auxiliar no
alcance aos objetivos de desempenho.

O que?

Esta meta visa o monitoramento e controle dos objetivos de desempenho da unidade e
de individuos, garantindo que estejam alinhados com os objetivos documentados no Plano de
Gerenciamento de Desempenho da Unidade, apresentado na Figura A.7, bem como a
identificacdo de possiveis melhorias a serem realizadas para auxiliar no alcance dos objetivos
planejados ou de um melhor desempenho.

De maneira geral, este monitoramento e controle busca identificar questdes a serem
discutidas com os individuos da unidade como:

e Realizacdo de dependéncias entre tarefas compartilhadas com outras unidades;

e Desempenho da unidade e individual em relacdo aos objetivos de desempenho
planejados;

e Impedimentos para o alcance aos objetivos de desempenho de negdcio.

Uma vez identificadas questdes relacionadas ao desempenho, a¢cdes de auxilio para o
alcance aos objetivos de desempenho sdo definidas, seja em nivel de unidade ou em nivel
individual. No caso de questdes relacionadas ao desempenho da unidade, opcdes de acdes a
serem discutidas incluem:

e Oportunidades de melhorias em processos, ferramentas e recursos;
e Desenvolvimento de habilidades e conhecimento necessario;
e Melhorias na comunicacio e coordenaco.

No caso de questdes relacionadas ao desempenho de individuos, op¢des de agdes a
serem discutidas incluem:

e Treinamento em conhecimentos e habilidades relacionadas as atividades que o
individuo realiza;

e Orientagdo e aconselhamento por individuo experiente no dominio;



Melhorias na coordenacdo com outros individuos;

Melhorias nas condi¢des do ambiente de trabalho;

Acdes disciplinares.
Como?

O monitoramento e controle do desempenho da unidade e dos individuos podem ser
alcancados a partir da coleta peridédica dos dados envolvendo aspectos que foram definidos
como objetivos de desempenho no Plano de Desempenho da Unidade, a fim de realizar um
comparativo entre os dados coletados e os objetivos de desempenho planejados, considerando
possiveis tolerdncias para os dados.

Uma vez identificadas defasagens no alinhamento aos objetivos de desempenho, ocorre
a comunica¢do com o individuo ou grupo de trabalho ao qual estd relacionado a fim de
alcancar possiveis motivos que dificultaram o alcance aos objetivos. Métodos para manter a
comunicacio sobre o desempenho do trabalho comprometido incluem:

e Discussdes formais ou informais sobre o desempenho;

e Reunides periddicas para revisdo do progresso do produto da unidade;

¢ Andlise de documentacdo formal das atividades realizadas pelos membros da
unidade.

Uma vez identificadas defasagens ao alinhamento dos objetivos de negdcio ou
possiveis melhorias a serem desenvolvidas para alcangar melhor desempenho, a equipe
responsdvel deve reunir-se para identificar possiveis acdes corretivas, conforme apresentado
na Meta 3 da Area de Processo de Gerenciamento de Desempenho.

Quando?

As atividades desta meta ocorrem a partir do desenvolvimento do Plano de
Desempenho da Unidade e com a periodicidade necessdria (mensalmente, semestralmente,
anualmente, etc.) para que possiveis defasagens ao alinhamento do Plano sejam corrigidas
sem que haja interferéncia na eficiéncia e eficicia do desenvolvimento do produto da unidade.
Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da funcio de recursos humanos;

e Membro da equipe de qualidade e produtividade;
e Membro da equipe de gerenciamento financeiro;
e Membro representativo da unidade de trabalho;

e Individuos com experi€ncia no trabalho comprometido para a unidade.
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Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Tendéncias de conhecimento e habilidades técnicas e interpessoais em

necessidade de desenvolvimento identificadas com base no desempenho.



Gerenciamento de Desempenho: Meta 3
Problemas de desempenho sdo gerenciados
Categoria

Planejamento;

Monitoramento e Controle.

Por que?

As atividades de gerenciamento de problemas de desempenho buscam reduzir o
impacto de defasagens negativas no alinhamento do desempenho individual em relagdo aos
seus objetivos de desempenho, fornecendo oportunidades de revisdo e melhorias no
desempenho individual.

O que?

Problemas de desempenho ocorrem quando um individuo ou grupo de trabalho possui
grande defasagem aos objetivos de desempenho definidos no Plano de Desempenho da
Unidade.

Estes problemas devem ser discutidos formalmente com os individuos apropriados a
fim de apresentar o problema de desempenho identificado e op¢des de acdes ou condicdes
que, caso implementadas, possam resolver o problema, com a possibilidade de acdes
disciplinares como afastamento de individuo(s).

As acdes e condigbes a serem realizadas para resolucdo dos problemas devem ser
documentadas no Plano de Melhorias de Desempenho, conforme femplate apresentado na
Figura A.8, o qual representa um anexo ao Plano de Desempenho da Unidade e deve possuir a
aceitacdo do individuo referente ao plano. As agdes definidas no Plano de Melhorias de
Desempenho constituem um novo conjunto de objetivos de desempenho a ser alcancado bem
como o trabalho comprometido para o individuo.

Além disso, o Plano de Melhorias de Desempenho deve ser periodicamente discutido e
revisado com o individuo em foco para avaliar o progresso em relacdo ao plano, a fim de
alcancar a¢des para com o individuo como resultado do plano, as quais incluem:

e Continuagdo na posicao corrente;
e Realocagdo em outra posicio;
e Atividades de desenvolvimento;

e Dispensa.
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Plano de Melhorias de Desempenho
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Problema a ser resolvido
<< Descricdo do problema identificado com relag¢do ao individuo >>

Acobes corretivas
<< Acgdes corretivas a serem desenvolvidas para melhoria no desempenho >>

Resultados esperados
<< Descricdo de novos objetivos de desempenho que devem ser alcangados >>

Periodicidade de revisao de resultados em relacao ao plano
<< Periodicidade de revisdo do progresso do individuo em relacio a este documento >>

Desempenho minimo aceitavel
<< Variacdo méxima a ser aceita em relagdo aos objetivos >>

Consequéncias em falha de resultado
<< Acdes corretivas a serem tomadas em caso de falhas no alcance dos objetivos deste
documento >>

Periodo maximo para efetivacao do plano
<< Defini¢do do tempo maximo para que o individuo seja capaz de alcancar os objetivos
propostos >>

Aceitacao do individuo
<< Consenso do individuo em relag@o aos objetivos definidos >>

Figura A.8 - Template para o Plano de Melhorias de Desempenho — Fonte: Autor
Como?

O tratamento destes problemas ocorre a partir de reunides da equipe responsdvel e o(s)
individuo(s) referente ao problema identificado, garantindo a aceitacdo de todos das acdes a
serem tomadas para alcancar a melhoria no desempenho da unidade, as quais devem ser
documentadas no Plano de Melhoria de Desempenho.

Além disso, no caso de individuos que possuem problemas de desempenho e um Plano
de Melhoria de Desempenho atribiido, o monitoramento e controle deve ocorrer em relacéo
aos novos objetivos de desempenho definidos no Plano de Melhoria de Desempenho.

Quando?

A identificacdo de problemas pode ser alcancada a partir do monitoramento e controle

do desempenho dos individuos da unidade onde € possivel alcancar defasagens no

alinhamento ao desempenho planejado individualmente e para a unidade.
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Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade;
e Membro da equipe de gerenciamento financeiro;
e Membro representativo da unidade de trabalho;
e Individuos com experi€ncia no trabalho comprometido para a unidade.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Percentual de individuos da unidade e da forca de trabalho com problemas de
desempenho;
e Progresso em relagdo ao plano de melhoria de desempenho;

e Taxa de individuos que obtém sucesso com a melhoria de desempenho.



Gerenciamento de Desempenho: Meta 4
Desempenho excepcional é reconhecido e recompensado
Categoria

Planejamento;

Execucao.

Por que?

As atividades de reconhecimento e recompensa buscam motivar talentos de destaque da
unidade, demonstrando a importincia do individuo para o sucesso da organizagdo.
O que?

O reconhecimento e a recompensa de desempenho excepcional baseiam-se nas
condi¢des de negdcio da organizacdo que devem buscar motivar talentos da organizacéo,
incentivar a reducdo da rotatividade organizacional por parte de individuos excepcionais e
reforcar habilidades e comportamentos que tragam beneficios para a organizagao.

Como?

O reconhecimento e a recompensa para desempenho excepcional podem ocorrer por
meio da identificacdo, por meio do monitoramento e controle, de individuos que possuem
desempenho acima dos objetivos de desempenho planejados para si, contribuindo
amplamente para o sucesso no desenvolvimento do produto da unidade. Formas de
reconhecimento e recompensas por desempenho excepcional incluem:

e Recompensas financeiras;
e Acdes salariais;
e Placas, troféus ou certificados;
e Reconhecimento ptblico;
e Férias;
e Atribui¢des especiais;
e Treinamentos alinhados aos interesses do individuo e da organizagdo;
e Festas e celebracoes.
Quando?

As atividades de reconhecimento e recompensa ocorrem periodicamente ou de acordo
com eventos importantes para o desenvolvimento do produto da unidade, como marcos do
desenvolvimento do produto da unidade, eventos para reconhecimento e recompensa para a

organizacao.

105



106

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade;
e Membro da equipe de gerenciamento financeiro;
e Membro representativo da unidade de trabalho;
e Individuos com experi€ncia no trabalho comprometido para a unidade.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
¢ Quantidade de individuos e grupos reconhecidos por desempenho excepcional;
e Numero e formato de recompensas;

e Tempo despendido desde o reconhecimento até o recebimento de recompensas.



TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Nivel (2) Gerenciado

Treinamento e Desenvolvimento: Meta 1
Individuos recebem treinamento imediato que é necessdrio para realizar suas atribui¢ées de acordo
com o plano de treinamento da unidade
Categoria
Planejamento;
Execucao.
Por que?

As atividades de planejamento e execucdo de treinamento buscam garantir que
individuos possuam o conhecimento e habilidades técnicas e interpessoais necessdrias para
realizar o trabalho comprometido de maneira eficiente e eficaz.

O que?

Esta meta visa a identificacdo e execucdo de necessidades de treinamento para
individuos que compde a unidade. Inicialmente devem ser identificadas as habilidades
técnicas e interpessoais criticas para cada posi¢do da unidade em relagdo ao trabalho
comprometido, analisando critérios como velocidade de desenvolvimento, qualidade do
desenvolvimento e sincroniza¢do com outras atividades.

A partir das habilidades criticas para cada posi¢do, sdo identificadas as necessidades de
treinamento para cada individuo da unidade e a documentacdo das oportunidades de
treinamento a serem oferecidas pela organizacéo.

Apé6s a documentacdo das necessidades de treinamento, a organizacdo deve fornecer
em tempo habil oportunidades de treinamento para individuos nas habilidades criticas para
suas respectivas posi¢des dentro da unidade.

Como?

As atividades de identificacdo das habilidades criticas e oportunidades de treinamento
devem ocorrer a partir de um comparativo entre as habilidades técnicas e interpessoais
necessdrias para realizar o trabalho atribuido para a posi¢do da unidade em compara¢do com
as habilidades do individuo alocado para a posicdo.

A determinacdo das habilidades de cada individuo pode ser realizada por meio de:

e Auto-avaliagdo;
e Avaliacdo por experiéncias anteriores;
e Registros de treinamento;

e Avaliacdes de desempenho anteriores do individuo.
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Apés a identificagdo das necessidades de treinamento, devem ser definidas as
atividades de treinamento para cada individuo que necessite de desenvolvimento de
habilidades. Exemplos de atividades de treinamento incluem:

e Treinamento formal: instru¢des em classe, cursos de graduacio e certificagdo,
etc.;

e Treinamento informal: aconselhamento, orientagdo, video-aulas, conferéncias,
workshops, shadowing (LOZADA, 2001)°, etc.

Além disso, caso ocorram problemas com as atividades de treinamento planejadas,
deve ser definido um plano de contingéncias que define meios secundérios de treinamento do
individuo para que seja possivel realizar suas atribui¢gdes com o menor prejuizo possivel no
desempenho e qualidade do produto.

Assim, deve ser desenvolvido o Plano de Treinamentos da Unidade, cujo femplate é
apresentado na Figura A.9, o qual consiste no conjunto de informagdes que definem as
especificacdes das necessidades de treinamento e as atividades de treinamento que deverdo
ser realizadas com cada individuo.

A partir do planejamento definido no Plano de Treinamento da Unidade de trabalho, a
organizacdo deve fornecer a capacitagdo em tempo habil, garantindo que o individuo possua
as habilidades necessdrias para realizar suas atribui¢des.

Quando?

As atividades de identificacdo e desenvolvimento de treinamentos devem ocorrer em
tempo hdabil para que os individuos da unidade estejam aptos a desenvolverem suas
atribui¢des alinhados aos objetivos de desempenho definidos, ou seja, as atividades devem
ocorrer imediatamente apds a alocacdo dos individuos em posi¢cdes da unidade buscando
identificar defasagens entre as habilidades criticas para a posi¢do e as habilidades atuais do
individuo.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da funcdo de treinamentos;
e Membro representativo da unidade de trabalho;
e Membro da equipe de desenvolvimento de carreiras.

Medidas de processo

% Shadowing: Consiste na capacitagio de um individuo através do acompanhamento de um individuo que atua
com a competéncia a ser capacitada, a fim de observar o ambiente de trabalho da competéncia e as habilidades e
conhecimento necessario (LOZADA, 2001).



Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Quantidade de treinamento oferecido;
e Taxa de treinamento em relagdo as necessidades de treinamento;
e Custo por treinamento;
e Retencdo de talentos nas habilidades treinadas;

e Retencdo de individuos com as habilidades treinadas.

Plano de Treinamento da Unidade
Log de versoes
<< Apresentagcdo de data de criagdo e possiveis modificagdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identifica¢do dos individuos responsaveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Periodicidade de revisao
<< Tempo maximo a ser decorrido entre as revisdes neste documento >>

Treinamento de habilidades técnicas por individuo ou grupo de trabalho
<< Descricdes de treinamentos em habilidades técnicas em relagdo a cada individuo ou
grupo de trabalho >>

Treinamento de habilidades interpessoais por individuo ou grupo de trabalho
<< Descrigdes de treinamentos em habilidades interpessoais em relacdo a cada individuo
ou grupo de trabalho >>

Cronograma de treinamento
<< Defini¢do do cronograma a ser utilizado para as atividades de treinamento >>

Forma de treinamento
<< Metodologia adotada para o oferecimento de treinamento aos individuos
selecionados >>

Plano de contingéncia de treinamento de habilidades criticas
<< Descri¢do de plano de agdes para fornecimento de treinamentos em habilidades
criticas em caso de falha na metodologia adotada >>

Contetido de cada treinamento
<< Descricdo do material e tépicos abordados em cada treinamento definido >>

Figura A9 - Template para o Plano de Treinamento da Unidade — Fonte: Autor
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Treinamento e Desenvolvimento: Meta 2

Individuos aptos a desenvolver suas atribuicées buscam oportunidades de desenvolvimento para

apoiar seus objetivos de desenvolvimento.
Categoria

Planejamento;

Execucao.
Por que?

As atividades de desenvolvimento buscam motivar os individuos da unidade com o
desenvolvimento em habilidades que apoiem os objetivos de carreira do individuo e objetivos
de negdcio corrente da organizagdo.

O que?

Esta meta visa o desenvolvimento de habilidades de individuos para apoio aos
objetivos de carreira e de negdcio da organizacdo. As oportunidades de desenvolvimento
devem ser identificadas e oferecidas de acordo com os objetivos de carreira e objetivos de
negocio da organizacdo a fim de preparar um individuo para estar apto a assumir uma posi¢ao
almejada ou uma posicao referente a um objetivo de negécio estratégico da organizacio.
Como?

As atividades de desenvolvimento de habilidades assemelham-se as atividades de
treinamento em sua realizacao.

Os objetivos de desenvolvimento individual podem ser identificados por meio da
comunicacio periddica entre a equipe responsavel e o individuo durante eventos, geralmente
reunides, para avaliacdo de desempenho individual, analisando critérios como:

e Necessidade de desenvolvimento em habilidades criticas da organizacio;
e Alteragdes no trabalho ou responsabilidades;

e Atribui¢des futuras;

e Opcdes de carreira.

Uma vez identificadas as op¢des de desenvolvimento do individuo, as oportunidades de

desenvolvimento podem ser realizadas a partir de, por exemplo:
e Cursos;
e Programas de certificacdo e graduacio;
e Orientacio;
e Atribui¢bes tempordrias especiais.
As oportunidades de desenvolvimento devem ser realizadas de modo que o individuo

tenha a capacidade de coordenar as atividades com o trabalho comprometido, em geral, as



atividades de desenvolvimento sdo aplicadas como substituic@o as atividades de treinamento.

Por fim, as oportunidades de desenvolvimento devem ser documentadas pelo Plano de

Desenvolvimento Individual, conforme template apresentado na Figura A.10, para

gerenciamento das atividades de desenvolvimento.

Plano de Desenvolvimento Individual
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Periodicidade de revisao
<< Tempo maximo a ser decorrido entre as revisdes neste documento >>

Habilidades técnicas a serem aprimoradas
<< Descricao das habilidades técnicas a serem aprimoradas para o individuo >>

Habilidades interpessoais a serem aprimoradas
<< Descricao das habilidades interpessoais a serem aprimoradas para o individuo >>

Interesse no desenvolvimento
<< Motivos identificados para o desenvolvimento nas habilidades descritas >>

Cronograma de treinamento
<< Defini¢do do cronograma a ser utilizado para as atividades de desenvolvimento >>

Forma de treinamento
<< Metodologia adotada para o oferecimento do desenvolvimento aos individuos
selecionados >>

Contetido de cada treinamento
<< Descricdo do material e topicos abordados em cada desenvolvimento definido >>

Figura A.10 - Template para o Plano de Desenvolvimento Individual — Fonte: Autor

Quando?

As atividades de desenvolvimento ocorrem periodicamente quando os individuos da

unidade possuem as habilidades e conhecimento critico para realizar o trabalho atribuido para

sua posicdo na unidade.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade de trabalho;
e Membro da equipe de treinamento e desenvolvimento organizacional;

e Membro da equipe de desenvolvimento de carreira.
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Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Frequéncia de reunides de desenvolvimento;

e Numero de oportunidades oferecidas.
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COMPENSACAO

Nivel (2) Gerenciado

Compensaciao: Meta 1
Estratégias e atividades de compensagdo sdo planejadas, executadas e comunicadas
Categoria
Planejamento;
Execucao.
Por que?

As atividades de desenvolvimento da estratégia de compensac@o buscam garantir que
todos os individuos da forca de trabalho possuam direitos & remuneracdo e beneficios de
acordo com a contribui¢do para a organizacio, auxiliando na motivac¢do da forca de trabalho
organizacional.

O que?

Esta meta visa realizar a compensacdo organizacional a partir do desenvolvimento de
uma estratégia organizacional justa entre todos os individuos de acordo com sua contribui¢io
para o sucesso da organizagdo. Esta estratégia de compensacdo deve abranger todos os tipos
de compensacdo fixas (remuneracdo por saldrio, por exemplo) e varidveis (férias e
participacdo de lucros, por exemplo), bem como os critérios utilizados para desenvolvé-la, os
quais incluem:

e Habilidades e competéncias de individuo ou posi¢ao;
e Experiéncia;

e Disponibilidade das habilidades no mercado;

e Avaliacdo da profissdo;

e Desempenho individual e da unidade;

e Promocdo;

e Acréscimo nas responsabilidades de trabalho;

e Habilidades adicionais desenvolvidas;

e Responsabilidades da posicdo;

e Demais critérios relevantes.

Além disso, o desenvolvimento da estratégia de compensagdo organizacional deve
levar em consideracdo a opinido e interesses da for¢a de trabalho a fim de alcancar uma
estratégia mais justa e efetiva, além do apoio da forca de trabalho.

Estas atividades devem ser periodicamente revisadas a fim de garantir que a estratégia

de compensacdo esteja alinhada as condi¢des de negécio da organizagdo, objetivos de



motivacdo organizacional, igualdade entre individuos, direitos legais a cada classe de trabalho
e demais fatores de impacto.
Como?

As atividades de desenvolvimento da estratégia de compensacdo organizacional podem
ser realizadas a partir de reunides periddicas entre a equipe responsavel que deve considerar
as condicdes de negdcio da organizagdo e as opinides e interesses da for¢a de trabalho.

O alcance de informagdes sobre as opinides e interesses da forca de trabalho pode
ocorrer a partir de:

e Formuldrios de pesquisas sobre satisfacdo de trabalho;

e Informagdes sobre taxa de rotatividade da forca de trabalho;

e Discussdes informais;

e Reunides para discussdes sobre desempenho de unidades;

e Outras atividades que alcancem as informagdes respeitando direitos legais ao
individuo.

A partir disto ocorre a definicdo dos veiculos de distribuicdo dos pacotes de
compensacdo em relacéo aos tipos fixos e varidveis, os quais incluem:

e Remuneracio definida ou proporcional as horas de trabalho;

e Bonus periddicos;

e Planos de satde, vida, etc.;

e Beneficios como férias e atividades de desenvolvimento;

e Beneficios a dependentes como assisténcia familiar e educacional;

e Disponibilizacio de recursos organizacionais como carros, celulares e
computadores.

Uma vez definida, a estratégia de compensacdo deve ser documentada, conforme
template apresentado na Figura A.11, e comunicada para a organizacdo utilizando os meios
de comunicagao disponiveis (comunicacdo interna, por periddicos, etc.).

Quando?

Considerando que as atividades de compensacio atuam em nivel organizacional, estas
devem ocorrer a partir da definicdo da alocagdo dos individuos em suas respectivas posicoes e
atribui¢des do trabalho comprometido.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;

e Membro da equipe de gerenciamento financeiro;
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e Membro da equipe de produtividade e qualidade;
e Membros representativos das unidades.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Efeitos de cada critério de compensacio;

e Tipos e tamanhos de compensagdes.

Plano de Compensacao
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Dados Financeiros

<< Descricdo de dados financeiros para administragdo da estratégia de compensacio,
como: compensacdo inicial por posicdo, variagdo no custo de vida e outros ajustes
periédicos, mudangas nos beneficios de acordo com o nivel hierdrquico, etc. >>

Métodos de compensacao
<< Descricdo de como é fornecida a compensacgao aos individuos >>

Periodicidade de revisao
<< Tempo decorrido entre as revisdes no documento >>

Figura A.11 - Template para o Plano de Compensacdo — Fonte: Autor



NIVEL 3 — DEFINIDO

ANALISE DE COMPETENCIA

Nivel (3) Definido

Analise de Competéncia: Meta 1
As competéncias da forca de trabalho necessdrias para realizar as atividades de negdcio da
organizagdo sdo definidas e atualizadas
Categoria
Planejamento;
Monitoramento e Controle.
Por que?

As atividades de definicdo das competéncias buscam identificar os conjuntos de
conhecimentos, habilidades técnicas, interpessoais e processuais necessirias para que a
organizacdo seja capaz de realizar suas atividades de negécio de maneira efetiva.

O que?

A competéncia da forca de trabalho representa o conhecimento, habilidades e
habilidades processuais necessdrias para que a forga de trabalho seja capaz de realizar as
atividades de negdcio, podendo ser descrita de maneira geral ou detalhada, de acordo com as
politicas da organizagdo (SEI, 2009).

Esta meta se inicia a partir da identificacdo das atividades de negécio que a
organizacdo realiza para que seja possivel extrair de cada uma delas as competéncias
necessdrias para que a forca de trabalho execute-as de maneira eficaz.

Por fim, as descricdes de competéncias devem ser atualizadas periodicamente para
garantir alinhamento ao cendrio de negdcio da organizacdo, ou baseadas na ocorréncia de
eventos como a mudanga de objetivos de negdcio, por exemplo.

Como?

As atividades de defini¢cdo de competéncias das atividades de negdcio devem ocorrem
a partir de reunides formais da equipe responsdvel, onde, a partir das atividades de negécio
definidas, a equipe deve ser capaz de identificar as competéncias necessdrias para realiza-las.
Métodos para identificar as competéncias incluem:

e Andlise de competéncias necessdrias para as posicoes;
e Andlise do processo realizado na atividade de negdcio;
e Andlise de tarefas individuais que devem ser realizadas.

A partir da identificacdo, a equipe deve descrever o conjunto de conhecimento e
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habilidades técnicas, pessoais e processuais que os individuos que compdem o grupo de
trabalho para aquela atividade de negé6cio deve possuir.

Recomenda-se que estas informagdes sejam armazenadas em repositérios para revisdes
periédicas, andlise do desenvolvimento das competéncias e integracdo com outras
competéncias. As competéncias identificadas sdo documentadas e armazenadas com base no
produto desta meta, a Descricdo de Competéncias, cujo template € apresentado na Figura

A.12.

Descricao de Competéncias
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Atividade
<< Identificacdo da atividade de negdcio a qual refere-se as competéncias desde
documento >>

Conhecimento Necessario
<< Descri¢cdo do conhecimento necessdrio para realizar de maneira eficiente e eficaz a
atividade >>

Habilidades Necessarias
<< Habilidades técnicas e pessoais que um individuo deve possuir para realizar de
maneira eficiente e eficaz a atividade >>

Caracteristicas Pessoais
<< Caracteristicas comportamentais que um individuo deve possuir para realizar a
atividade >>

Figura A.12 - Template para Descri¢cdo de Competéncias — Fonte: Autor
Quando?

Uma vez estabelecidas as praticas de gerenciamento de pessoas em nivel de unidade, a
organizacao se torna apta a realizar a identificacdo das competéncias necessdrias para cada
atividade de negécio da organizacio.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de treinamento;
e Membro de equipe especializada em gestdo de competéncias;
e Membro de equipe de engenharia de processos;

e Membro da equipe de estratégia organizacional.
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Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Tempo e forca de trabalho despendida para andlises de competéncias;

e Numero de competéncias definidas.



Analise de Competéncia: Meta 2
O processo de trabalho usado em cada competéncia da forca de trabalho é estabelecido e mantido.
Categoria
Planejamento.
Por que?

A defini¢c@o dos processos baseados em competéncias visa estabelecer os processos que
desenvolvem as atividades de negdcio da organizacio garantindo que esteja de acordo com as
competéncias necessdrias.

O que?

Esta meta visa a documentagdo dos processos que desenvolvem as atividades de
negdcio tendo como base as competéncias identificadas na meta anterior. Tem-se como
exemplo de processo baseado em competéncia o processo definido e usado para projeto,
desenvolvimento e teste de um produto de software, o qual consiste em atividades bem
definidas que exigem competéncias especificas para que o individuo consiga realizar suas
tarefas de maneira eficaz.

Além disso, deve-se garantir que seja possivel alcancar informacdes sobre os processos
baseados em competéncia para que sejam armazenadas e disponibilizadas para outros
individuos na organiza¢do que compartilhem da mesma competéncia a fim de auxilid-los em
suas atribui¢des. Exemplos de informagdes a serem armazenadas e disponibilizadas incluem:

e Dados quantitativos do uso do processo;
e Registros de qualidade;
e Documentagdo produzida;
e Ligdes aprendidas.
Como?

A partir da identificagdo das atividades de negdcio da organizagdo e as competéncias
necessdrias para realizd-las, a organizacdo se torna apta para a defini¢do dos processos
baseados na competéncia referida.

Para a defini¢do e documentagdo dos processos baseados em competéncia sdo
utilizados os Diagramas de Processo de Negécio, o qual consiste na descricdo do fluxo de
atividades necessdrias para alcancar o produto final da atividade de negdcio. O
desenvolvimento deste diagrama € possivel a partir de linguagens especificas para a definicdo
de processos de negdcio, como a Business Process Model and Notation — BPMN (OMG,
2011) que oferece notacdes graficas padronizadas para descricdo de processos de software

com o objetivo de gerar um mecanismo simples e compreensivel para representacdo de
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processos de negécio.
Dentre as opg¢des para aquisic@o das informacdes referentes aos processos baseados em
competéncias tem-se:
e Sistemas de gerenciamento de processos: 0s quais consistem em ferramentas
que automatizam a solicitacdo e armazenamento de informagdes referentes a
realizacdo de atividades de processos para futuras andlises e apoio ao
desenvolvimento de melhorias ao processo;
e Avaliacdo informal: onde a equipe responsdvel busca, de maneira informal
junto aos individuos do grupo de trabalho, alcancar as informagdes referentes a
realizac@o das atividades atribuidas para cada individuo.
A definicdo dos processos e as informacgdes referentes podem ser armazenadas
conforme a Figura A.13 que apresenta o template para o Plano de Processos Baseados em

Competéncia.

Plano de Processos Baseados em Competéncia
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Atividade de negécio
<< Identificacdo da atividade de negdcio a qual refere-se as competéncias desde
documento >>

Processo
<< Descricdo do processo baseado em competéncia >>

Habilidades Necessarias
<< Descricdo das competéncias necessdrias para realizar o processo >>

Aquisicao de informacoes
<< Defini¢do da metodologia a ser adotada para aquisicdo de informagdes referentes aos
processos baseados em competéncias >>

Figura A.13 - Template para o Plano de Processos Baseados em Competéncia — Fonte: Autor
Quando?

Esta meta pode ser realizada apds a identificacdo das competéncias necessdrias para a
realizacdo de cada atividade de negdécio.
Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da funcio de recursos humanos;

e Membro da equipe de treinamento e desenvolvimento;
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e Membro de equipe especializada em gestdo de competéncias;
e Membro de equipe de engenharia de processos;
e Membro da equipe de estratégia organizacional.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Eficiéncia de processos baseados em competéncias;

e Numero de tarefas que compdem cada processo baseado em competéncia.



PLANEJAMENTO DA FORCA DE TRABALHO
Nivel (3) Definido

Planejamento da Forca de Trabalho: Meta 1
Sdo definidos objetivos mensurdveis para a capacidade em cada competéncia da forca de trabalho da
organizagdo.
Categoria
Planejamento.
Por que?

As atividades de defini¢do de objetivos mensurdveis buscam identificar as necessidades
atuais e estratégicas da for¢a de trabalho e planejar o desenvolvimento da capacidade
organizacional em competéncias.

O que?

Esta meta inicia-se a partir da identificagdo das competéncias necessdrias para o
desenvolvimento de atividades de negdcio atuais e futuras da organizacdo. A partir disto sdo
identificados os individuos que devem receber o desenvolvimento em cada competéncia e a
definicdo de objetivos mensurdveis, os quais devem ser periodicamente revisados para avaliar
o alinhamento aos objetivos de negécio e estratégias organizacionais.

Apesar de a identificacdo de competéncias ser realizada em nivel de individuo e
unidade, esta meta visa desenvolver um plano estratégico organizacional que apoie o
desenvolvimento de individuos em competéncias criticas para o desenvolvimento das
atividades atuais e futuras da posi¢cdo do individuo através de um comparativo entre as
necessidades atuais e futuras contra as competéncias atuais dos individuos de cada grupo de
trabalho.

Como produto desta meta, é possivel o desenvolvimento de um Plano Estratégico da
Forca de Trabalho, cujo template é apresentado na Figura A.14, que consiste em um conjunto
de informacdes sobre as principais competéncias atuais e a serem desenvolvidas em cada
grupo de trabalho, possibilitando o comparativo entre elas, além da defini¢do dos objetivos a

serem alcancados em relacdo as competéncias da forca de trabalho.
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Plano Estratégico da Forca de Trabalho
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Atividade
<< Identificacdo da atividade de negdcio a qual refere-se as competéncias desde
documento >>

Competéncias atuais
<< Descricdo de cada competéncia e a quantidade de individuos que a possuem para
realizar as atividades de negécio >>

Competéncias necessarias
<< Descricdo de cada competéncia que € necessdria para a forca de trabalho >>

Objetivos de competéncia
<< Defini¢do de objetivos a serem alcancados em relacdo a cada competéncia necessaria
para realizagdo da atividade de negécio >>

Figura A.14 - Template para o Plano Estratégico da Forca de Trabalho — Fonte: Autor
Como?
As atividades de identificagdo de competéncias da forca de trabalho em cada grupo de
trabalho podem ser realizadas a partir de:

e Avaliacdo informal onde a equipe responsavel deve identificar as competéncias
através de resultados de trabalho de cada individuo;

e Discussdes formais onde, durante reunides de feedback de desempenho
individual, a equipe responsdvel discute sobre as necessidades de
desenvolvimento em competéncias para alcancar melhor desempenho nas
atividades;

e Uso de registros obtidos por meio da aplicacdo de modelos de desenvolvimento
individual, como PSP, para alcance de informacdes sobre o desempenho do
individuo na realizag¢do de suas atividades.

A partir disto, busca-se o desenvolvimento de objetivos para a capacidade da
organizacdo em competéncias atuais e estratégicas, tais como:

e Nivel de conhecimento requerido para cada posi¢cdo do processo;

e Habilidades técnicas, interpessoais e processuais necessarias para realizar as
atribuicoes;

e Taxa de individuos com a necessidade de desenvolvimento em competéncias
especificas;

e Outros objetivos relevantes.



Quando?

As atividades de definicdo de objetivos mensurdveis devem acontecer a partir da
alocacdo de pessoas nos papéis de execucdo do processo e com a definicdo dos processos
baseados em competéncias.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcdo de recursos humanos;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;
e Membro da equipe de engenharia de processos;
e Membro da equipe de estratégia organizacional.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Tempo despendido para avaliacdo das competéncias atuais e estratégicas para
cada atividade de negécio;

e Nimero de pessoas envolvidas nas atividades de planejamento da forga de
trabalho;

e Eficiéncia no alcance ao Plano Estratégico da Forca de Trabalho.
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Planejamento da Forca de Trabalho: Meta 2

A organizagdo planeja suas competéncias necessdrias para realizar suas atividades de negdcio atuais
e futuras

Categoria

Planejamento
Por que?

As atividades de planejamento das competéncias buscam estabelecer estratégias de
desenvolvimento de competéncias que estejam alinhadas aos objetivos de desempenho de
negdcio e as atividades de negdcio atuais e estratégicas da organizagdo.

O que?

Esta meta visa o desenvolvimento de um plano de desenvolvimento de competéncias a
partir de estratégias de negécio da organizacdo e de objetivos mensuradveis definidos no Plano
Estratégico da Forca de Trabalho (Figura A.14) para o alcance das competéncias criticas das
atividades de negdcio atuais e futuras da organizagao.

Além de considerar as atividades de negdcio atuais e estratégicas da organizacgdo, o
planejamento do desenvolvimento de competéncias deve considerar o desenvolvimento para
posicdes criticas em que o individuo esteja apto a assumir as atribui¢des em caso de
necessidade de realocacdo ou promog¢do sem que hajam prejuizos para o produto em
desenvolvimento pela unidade ou grupo de trabalho.

O planejamento de desenvolvimento de competéncias deve ser definido para cada
competéncia identificada e selecionada para desenvolvimento, além de ser revisada e
reajustada periodicamente ou de acordo com a ocorréncia de eventos como: identificagdo de
novas atividades de negécio, alteracdes em competéncias ou outras oportunidades relevantes.
Como?

As atividades de planejamento de desenvolvimento de competéncias podem ser
realizadas através de discussdes formais ou informais da equipe responsdvel para
identificacdo de métodos de desenvolvimento das competéncias organizacionais selecionadas,
utilizando métodos apresentados na Meta 1 da drea Treinamento e Desenvolvimento.

A identificagdo de individuos que necessitem de treinamento pode ocorrer a partir de:

e Auto-avaliagdo;

e Avaliacdes e discussdes de desempenho;

e Planos de carreira;

e Avaliacdes técnicas;

e Comparativos entre as competéncias atuais e necessarias dos individuos;

e Demais meios relevantes.
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A partir disto é possivel o desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento de
Competéncias, cujo template € apresentado na Figura A.15 e busca documentar as
necessidades de desenvolvimento de competéncias da forca de trabalho nas atividades de

negdcio atuais e futuras da organizacgao.

Plano de Desenvolvimento de Competéncias
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Periodicidade de revisao
<< Identificagdo da atividade de negécio a qual refere-se as competéncias desde
documento >>

Individuo ou equipe responsavel
<< Definicdo de cada individuo responsdvel pelas atividades desta meta apresentando
seus papéis dentro da organizagdo >>

Competéncia
<< Definicdo da competéncia a ser desenvolvida e os respectivos individuos alocados
para o desenvolvimento >>

Forma de desenvolvimento
<< Descri¢do da metodologia adotada para realizar o desenvolvimento da capacidade de
individuos em cada competéncia descrita >>

Figura A.15 - Template para o Plano de Desenvolvimento de Competéncia — Fonte: Autor
Quando?

As atividades de planejamento de desenvolvimento de competéncias devem ser
realizadas apds a defini¢do de objetivos de desempenho a serem alcancados pela organizacao.
Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da func¢do de recursos humanos;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;
e Membro da equipe de engenharia de processos;
e Membro da equipe de estratégia organizacional.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
¢ Quantidade de competéncias a serem desenvolvidas;
e Metodologias utilizadas para o desenvolvimento de competéncias;

e Taxa de sucesso na aquisicdo de cada competéncia.



DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIA
Nivel (3) Definido

Desenvolvimento de Competéncia: Meta 1
A organizagcdo fornece oportunidade para individuos desenvolverem suas capacidades nas
competéncias da forca de trabalho.
Categoria
Execucao.
Por que?

As atividades de fornecimento de oportunidades de desenvolvimento de competéncias
buscam garantir que todos os membros da organizacdo tenham a oportunidade de desenvolver
a capacidade em competéncias criticas para as atividades de negdcio atuais e estratégicas da
organizacdo com base na posi¢do atual e objetivos de carreira de individuos.

O que?

Esta meta visa o estabelecimento de oportunidade de desenvolvimento de competéncias
a partir das competéncias identificadas no Plano de Desenvolvimento de Competéncias,
apresentado na Meta 2 da drea Planejamento da Forca de Trabalho.

Estas oportunidades de desenvolvimento devem estar alinhadas aos objetivos de
negdcio atuais e estratégicos da organizagdo, condi¢des de negdcio (cronograma, custos, etc.),
bem como serem documentadas e disponibilizadas para individuos da forca de trabalho que
possuam interesse conforme objetivos de carreiras individuais e previsdes de movimentacdo
de posig¢des criticas.

Como?

As atividades de desenvolvimento de competéncias devem ocorrer a partir de
atividades de treinamento, apresentadas na Meta 1 da 4rea Treinamento e Desenvolvimento,
onde a equipe responsdvel deve selecionar a opcdo de atividade que melhor se enquadra aos
objetivos e condicdes de negdcio da organizagdo, tais como:

e Treinamento em classe;
e Programas de graduacdo e certificagdo;
e Auto-aprendizado;
e Aconselhamento;
e Rotagdo em outras unidades organizacionais;
e Demais atividades citadas previamente para desenvolvimento.
Uma vez estabelecidas oportunidades, estas devem ser comunicadas para a forca de

trabalho que tenha interesse ou seja afetada pelos programas de desenvolvimento, como:
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e Individuos com objetivos de carreira que incluem as competéncias a serem
desenvolvidas;

e Individuos que sejam pré-selecionados para ocupar posi¢des criticas em grupos
de trabalho, unidade e na organizacao.

e Individuos que ndo possuam a capacidade necessaria nas competéncias a serem
desenvolvidas;

e Demais individuos relevantes.

Esta comunicacdo deve apresentar todas as informacdes referentes as atividades de
desenvolvimento de competéncia e a importancia da competéncia para as atividades de
negdcio atuais e estratégicas da organizag¢do. Dentre as op¢des de comunicagdo tem-se:

e Discussdes de feedback de desempenho;

e E-mails;

e Boletins eletronicos;

e Quadros informativos;

e Piginas de internet;

e Demais meios de comunicacio relevantes.
Quando?

As atividades de oferecimento de oportunidades de desenvolvimento de competéncias
devem ser realizadas apds a definicdo do Plano de Desenvolvimento de Competéncias
definido na 4rea de processo Planejamento da Forca de Trabalho.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de treinamento e desenvolvimento;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncia;
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Meios de comunicacdo utilizados para oferecer oportunidades de
desenvolvimento;

e Taxa de individuos que buscam desenvolvimento.



Desenvolvimento de Competéncia: Meta 2
A organizagdo utiliza as capacidades da forca de trabalho como recursos para desenvolvimento de
competéncias de outros.
Categoria
Planejamento;
Execucao.
Por que?

As atividades de aconselhamento por mentores buscam utilizar individuos que possuam
maior capacidade em determinada competéncia e possam compartilhar suas experiéncias e
licoes aprendidas com individuos com capacidade inferior, além de reduzir gastos com
treinamentos formais.

O que?

Esta meta visa o desenvolvimento de competéncias de individuos a partir do uso de
individuos que possuam maior capacidade na competéncia referente. Além disso, a
organizacdo deve possuir suporte as atividades de desenvolvimento de competéncias
realizadas a partir de atividades de aconselhamento.

Por fim, apds as atividades de aconselhamento, os mentores devem desenvolver
relatérios de feedback para os individuos aconselhados e para a organizacdo, identificando
questdes como:

e Avaliacdo de desempenho nas atividades de aconselhamento;
e Estilo e habilidades técnicas e interpessoais do individuo;
e (Capacidade de tomada de decisdo;
e Compreensido de politicas, procedimentos e valores organizacionais;
e Limitacdes para a evolucdo no desempenho do trabalho comprometido;
e Conhecimento e habilidades a serem desenvolvidas;
e Demais questdes relevantes.
Como?

As atividades de aconselhamento devem ser iniciadas a partir da identificacdo de
individuos que possuam a capacidade em competéncias a serem desenvolvidas com base no
plano de desenvolvimento de competéncias. Estes individuos podem ser identificados a partir
de:

e Participacdo de comunidades de competéncias, ou seja, conjunto de individuos
que compartilham a capacidade em competéncia especifica;

e Observagdo direta;
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e Auto-avaliagdo;

e Avaliacdo técnica;

e Discussdes de desempenho e de oportunidades de desenvolvimento de
carreiras;

e Demais meios relevantes.

A partir disto € possivel a realizacdo de atividades de disseminacdo de conhecimento

como técnica para desenvolvimento de competéncia. Dentre as op¢des, tem-se:
e Discussdes periddicas sobre condicdes de atividades de negécio;
e Participacdo do individuo de menor capacidade em reunides com o mentor;
e Atribui¢do de atividades assistidas;
e Compartilhamento de informacdes;
e Demais opcdes vidveis.
Quando?

As atividades de desenvolvimento de competéncias a partir de aconselhamento devem
ser realizadas ap6s a identificacdo das competéncias a serem desenvolvidas conforme o Plano
de Desenvolvimento de Competéncias. Dentre os motivos para a aplicagdo de
aconselhamento como técnica de desenvolvimento de competéncia tem-se:

e Desenvolvimento de conhecimento ou habilidades especificas;
e Transferéncia de conhecimento e experiéncias sobre como realizar um
processo organizacional;
e Preparagdo de habilidades especificas para posigdes criticas;
e Necessidade de atenc¢do especial para individuos;
e Demais motivos relevantes.
Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de treinamento e desenvolvimento;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncia.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Quantidade de mentores em cada atividade de desenvolvimento;
e Taxa de individuos aconselhados pelo mentor;
e Quantidade de ligdes aprendidas alcancadas e armazenadas em cada atividade

de aconselhamento.



DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA
Nivel (3) Definido

Desenvolvimento de Carreira: Meta 1
A organizacdo oferece oportunidades de carreira para o colaborador que gera crescimento em suas
competéncias da forca de trabalho.
Categoria
Planejamento.
Por que?

As atividades de defini¢do de oportunidades de carreira e critérios de promocgado
buscam desenvolver um plano para a evolucdo da carreira de cada individuo a fim de auxiliar
na motivacdo individual para o desenvolvimento eficaz das atividades comprometidas
alinhada as estratégias de negécio da organizagao.

O que?
Esta meta visa o desenvolvimento de um plano de carreira a partir da definicdo de
oportunidades de carreira e critérios de promog¢do. As oportunidades de carreira representam
um conjunto de posicdes e responsabilidades que requerem niveis superiores de capacidade
em uma ou mais competéncias. Estas devem ser definias para guiar o individuo nas atividades
de desenvolvimento a fim de que consiga alcancar seus objetivos pessoais.
Além disso, devem ser definidos critérios de evolu¢do que apoiem a decisdo de
promocao do individuo em cada nivel. Exemplos de critérios de evolu¢do incluem:
e Conhecimento e habilidades necessarias;
e Desempenho ou conquistas necessdrias;
e Caracteristicas de trabalho necessarias;
e Demais critérios relevantes.

Como?

As atividades de desenvolvimento do plano de carreira devem ocorrer a partir de
discussdes formais ou informais da equipe responsdvel com cada individuo para identificar
um roteiro de posi¢des e competéncias necessdrias a fim de que o individuo seja capaz de
alcancar seus objetivos pessoais de carreira, sempre alinhado aos objetivos.

Formatos de planejamento de carreira incluem (CHIAVENATO, 2009):

e Carreira em Y: onde o individuo evolui a carreira para maior nivel de
gerenciamento de atividades da unidade ou para maior nivel técnico de suas
atividades;

e Movimentagdes horizontais: onde o individuo é direcionado para outras
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unidades de trabalho da organizacdo para aprimoramento de suas
competéncias.

Como resultado, deve ser documentado o Plano de Carreira, cujo template é

apresentado na Figura A.16, o qual deve receber aceitagdo do individuo em cada revisdo

realizada.

Plano de Carreira
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identifica¢do dos individuos responsaveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da organizagdo >>

Individuo
<< Identificag¢do do individuo a quem o plano se refere >>

Oportunidades de carreira
<< Descri¢do das posi¢des que o individuo deve alcancar e as competéncias necessdrias
para cada posi¢do >>

Critérios de promocio
<< Descric¢ao dos critérios que o individuo deve satisfazer para estar apto para promog¢ao
>>

Periodicidade de Revisao
<< Tempo decorrido entre avaliacdes do individuo e os critérios de promogao >>

Figura A.16 - Template para o Plano de Carreira — Fonte: Autor.
Quando?

As atividades de desenvolvimento do plano de carreira devem ocorrer ap6s a defini¢do
do Plano Estratégico da Forca de Trabalho (Figura A.14) e alocagcdo de um individuo em sua
posicdo dentro de uma unidade, ou grupo de trabalho, além de ser revisado periodicamente de
acordo com o definido no Plano de Carreira.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade de trabalho;
e Membro da equipe de treinamento;

e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias.
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Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Tempo e recursos despendidos para definicdes e atualizacdes de oportunidades

de carreira;

e Frequéncia de revisdes ao Plano de Carreira.



Desenvolvimento de Carreira: Meta 2
Individuos buscam oportunidades de carreira que valorizem seus conhecimentos e habilidades
técnicas e processuais.
Categoria
Execucao;
Monitoramento e Controle.
Por que?

As atividades de desenvolvimento de competéncias de apoio aos objetivos de carreira
buscam que o individuo seja motivado a desenvolver sua capacidade em competéncias que
apoiem seu plano de carreira e as necessidades estratégicas organizacionais.

O que?

Esta meta visa o alcance as oportunidades de carreira a partir da avaliagdo e
desenvolvimento de competéncias individuais. Inicialmente o individuo deve ser avaliado em
relacdo a capacidade nas competéncias relevantes para seus objetivos de carreira para auxiliar
no desenvolvimento de um planejamento das competéncias a serem desenvolvidas a fim de
apoiar a evolug@o no plano de carreira.

Além disso, deve ser desenvolvido um plano de desenvolvimento para que o individuo
satisfaca os critérios de promog¢do e a capacidade nas competéncias criticas para
oportunidades de evolucio.

Por fim, o individuo deve ser motivado a realizar atividades de desenvolvimento que
apoiem seu plano de carreira e as necessidades estratégicas da organiza¢do em relacdo ao
desenvolvimento de competéncias para atividades de negécio.

Como?
As atividades de avaliagdo da capacidade do individuo em competéncias criticas de
apoio ao seu plano de carreira podem ser realizadas a partir de:
e Avaliacdo informal;
e Avaliacdes técnicas;
e Discussdes formais;
e Uso de registros de desempenho.

A partir da andlise entre a avalia¢do de capacidade do individuo e o plano de carreira, a
equipe responsdvel desenvolve um plano de desenvolvimento de carreira junto ao individuo a
fim de documentar as competéncias criticas que devem ser desenvolvidas para o alcance aos
objetivos definidos no plano de carreira. O femplate para o Plano de Desenvolvimento de

Carreira € apresentado na Figura A.17.
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Plano de Desenvolvimento de Carreira
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identifica¢do dos individuos responsaveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da organizagdo >>

Individuo
<< Identificag¢do do individuo a quem o plano se refere >>

Objetivo de carreira
<< Identificagdo da posicdo que satisfaca os objetivos de carreira do individuo >>

Préxima atribuicao
<< Identifica¢des de promocdes em potencial para o individuo com suas respectivas
competéncias necessdrias >>

Avaliacido de competéncias
<< Identificagdo da capacidade do individuo nas competéncias necessarias para cada
préxima atribui¢do em potencial >>

Atividades de desenvolvimento
<< Descrigdo das atividades de desenvolvimento de competéncias a serem oferecidas ao
individuo >>

Periodicidade de Revisao
<< Tempo decorrido entre avaliagdes da capacidade do individuo em relacdo aos
requisitos de cada préxima atribuicdo em potencial >>

Figura A.17 - Template para o Plano de Desenvolvimento de Carreira — Fonte: Autor
Por fim, a organizacdo deve fornecer mecanismos para que o individuo desenvolva as

competéncias necessdrias para atingir seus objetivos pessoais de carreira. Exemplos de
mecanismos incluem:

e Treinamentos;

e Atribui¢des tempordrias;

e Atribui¢des de trabalho que motivem o desenvolvimento da competéncia;

e Certificagoes;

¢ Demais mecanismos relevantes.
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Quando?
As atividades de avaliagdo e desenvolvimento de competéncias de apoio ao objetivos
de carreira devem ocorrer periodicamente apds a definicdo do plano de carreira.
Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcdo de recursos humanos;
e Membro representativo da unidade;
e Membro da equipe de treinamento;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Esfor¢o gasto para atividades de desenvolvimento de carreira;
e Frequéncia de avaliacdes de competéncias;
e Numero de treinamentos identificados pelos planos de desenvolvimento de
carreira;

e Progresso em relagdo aos planos de desenvolvimento de carreira.



PRATICAS BASEADAS EM COMPETENCIAS
Nivel (3) Definido

Praticas Baseadas em Competéncias: Meta 1
Prdticas da forca de trabalho sdo focadas no aumento da capacidade organizacional em suas
competéncias da forca de trabalho.
Categoria
Execucao.
Por que?

As atividades de ajustes nas praticas da forca de trabalho buscam alinhar as préticas de
recrutamento e movimentacdo de individuos estabelecidas pelo nivel 2 (Nivel Gerenciado)
com as competéncias necessarias de cada posicdo da forca de trabalho.

O que?

Esta meta visa o desenvolvimento de ajustes nas praticas da forca de trabalho em
relacdo as praticas definidas pela drea de processo Recrutamento a fim de que ocorra a
adaptacdo aos requisitos de competéncias identificados pela drea de processo Andlise de
Competéncias a cada individuo, unidade ou grupo de trabalho.

Como?

As atividades de ajustes nas prdticas de recrutamento e movimentagdo de individuos
devem ocorrer a partir de reunides da equipe responsavel que devem incluir informagdes
sobre competéncias nas praticas realizadas, mais especificamente:

e Planejamento do trabalho comprometido pela unidade: incluir as competéncias
necessdrias para cada posicdo da unidade como requisito para realizar o
trabalho comprometido;

e Selecdo de candidatos: durante as atividades de selecdo, avaliar a capacidade
de individuos em relacdo as competéncias necessdrias para a posi¢do aberta;

e Movimentagdo: atividades de alocacdo de individuos na unidade de trabalho
devem incluir o compartilhamento de informagdes referentes a competéncia e
capacitacdo do individuo na competéncia critica para a posi¢ao.

Quando?

As atividades de ajustes nas praticas de recrutamento devem ser realizadas apds a

identificacdo das competéncias necessdrias para cada posicdo do grupo de trabalho.
Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
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Membro da func¢do de recursos humanos;

Membro da equipe de treinamento;

Membro da equipe de recrutamento de individuos;

Membro da equipe especializada em gestdo de competéncias;

Membro da equipe de estratégia organizacional.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

Tempo despendido para ajustes nas politicas, procedimentos e praticas da forca
de trabalho;

Nimero de pessoal envolvido nos ajustes realizados.



Praticas Baseadas em Competéncias: Meta 2

Atividades da forca de trabalho dentro de cada unidade buscam apoiar individuos e grupos de

trabalho no desenvolvimento e aplicacdo de competéncias da forca de trabalho.
Categoria

Execucdo
Por que?

As atividades de ajustes nas atividades da forca de trabalho buscam que o individuo da
unidade desenvolva sua capacidade em competéncias de acordo com os objetivos de
desempenho e de carreira, auxiliando na motiva¢do individual além do alinhamento as
estratégias de desenvolvimento de competéncias da forca de trabalho.

O que?

Esta meta busca auxiliar na motivacéo de cada individuo em relagdo a dois fatores:

e Balanceamento da carga de trabalho, onde o trabalho comprometido para cada
individuo deve suportar os objetivos de carreira e de desenvolvimento
propostos, bem como satisfazer aos planos de desenvolvimento de competéncia
ao qual o individuo pertence e ao plano de carreira;

e Desempenho, onde o individuo analisa o desenvolvimento de suas atividades
em relacdo a sua capacidade em determinada competéncia da forca de trabalho.

A partir disto, € possivel alcangar um ajuste no plano de desempenho proposto pelo
nivel 2 (Nivel Gerenciado), com a incorporagdo de informagdes como:

e Relevancia da competéncia para a atribuicdo atual;

e Relevancia da competéncia para atividades de negdcio futuras;

e Contribuicdo da evolugdo na competéncia para a unidade;

e Importancia da competéncia para a estratégia de negdcio da organizacio.

Uma vez realizado o trabalho comprometido, a avaliacdo do desempenho de cada
individuo deve considerar fatores como evidéncia de evolugdo na competéncia e habilidades
de aplicagcdo da competéncia.

Como?

As atividades de ajustes nas praticas de gerenciamento de desempenho devem ocorrer
através de reunides formais periédicas da equipe responsdvel que buscam ajustar as praticas
considerando o uso e avaliagdo de competéncias para a realiza¢do do trabalho comprometido

para cada individuo e para a unidade.

139



Quando?
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As atividades de ajustes nas praticas de gerenciamento de desempenho devem ocorrer

apos a defini¢do dos processos baseados em competéncias a fim de apoiar o desenvolvimento

de objetivos de desempenho alinhados ao desenvolvimento dos processos.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

Membro da func¢do de recursos humanos;

Membro da equipe de treinamento;

Membro da equipe de recrutamento de individuos;
Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;

Membro da equipe de estratégia organizacional.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

Tempo despendido nos ajustes as politicas e praticas de forca de trabalho;

Quantidade de pessoas envolvidas nos ajustes realizados.



DESENVOLVIMENTO DE GRUPOS DE TRABALHO
Nivel (3) Definido

Desenvolvimento de Grupos de Trabalho: Meta 1
Grupos de trabalho sdo estabelecidos para otimizar o desempenho de trabalho interdependentes.
Categoria

Planejamento;

Execucao;

Monitoramento e Controle.

Por que?

As atividades de otimizagdo de dependéncias de trabalho buscam reduzir
interpendéncias, aumentar a coordenacdo entre as atividades de um processo baseado em
competéncia e otimizar o desempenho e qualidade do produto desenvolvimento pelo grupo de
trabalho.

O que?

Esta meta visa a otimizagdo de dependéncias de trabalho a partir da andlise de
processos baseados em competéncias a fim de identificar partes do processo que possam ser
reestruturadas para otimizacdo da coordenacdo e desempenho do trabalho interdependente de
grupos de trabalho.

Como?

As atividades de otimizac@o dos processos baseados em competé€ncias inicia-se pela
identificacdo de dependéncias de trabalho, onde, a partir do mapeamento do processo baseado
em competéncia, a equipe responsidvel busca identificar atividades interdependentes que
possam ser reestruturadas como:

e Atividades paralelas: decomposi¢do do fluxo de trabalho para atividades que
possam ser realizadas paralelamente;

e Atividades iterativas: decomposi¢do do fluxo de trabalho para atividades que
possam ser realizadas iterativamente.

Uma vez identificadas oportunidades de otimizacdo, deve ser avaliada a viabilidade de
implementacdo considerando aspectos como: objetivos de melhoria de desempenho, impacto
na coordenacdo de atividades do grupo de trabalho, etc. Caso seja confirmada a viabilidade, a
otimizac¢do do processo € implantada e monitorada periodicamente para avaliar o desempenho

e coordenacdo alcangada pela melhoria no processo.
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Quando?

As atividades de otimizagdo de trabalhos dependentes podem ser realizadas apds o
estabelecimento de processos baseados em competéncias, sendo possivel o alcance de
informacdes de desempenho sobre o processo atual para comparativo com objetivos de
desempenho da otimizag@o do processo.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da funcdo de recursos humanos;

e Membro da equipe de treinamento e desenvolvimento;

e Membro da equipe engenharia de processos;

e Individuos com experi€ncia em grupos de trabalho de sucesso.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Numero de grupos de trabalho e pessoas envolvidas;
e Numero médio de grupos de trabalho que individuos contribuem:;

e Tipos de interdependéncias entre processos.



CULTURA PARTICIPATIVA
Nivel (3) Definido

Cultura Participativa: Meta 1
Informagoes sobre atividades e resultados de negdcio sdo comunicadas para toda a organizacdo
Categoria
Execucao.
Por que?

As atividades de compartilhamento de informagées de negécio buscam desenvolver um
ambiente onde haja o fluxo de informacdes necessdrias para a realizagdo de processos
baseados em competéncias alinhados aos objetivos de negdcio da organizagdo e que apoiem a
melhoria da motivagdo, coordenacio e desempenho de individuos e grupos de trabalho.

O que?

Esta meta visa o compartilhamento de informag¢des sobre desempenho em atividades e
resultados de negécio para individuos e grupos de trabalho de toda a organizacdo a partir da
identificacdo e disponibilizacdo de informacdes relevantes para a forgca de trabalho para que
estes possuam condigdes de desenvolverem seu trabalho motivados pela conscientizacdo dos
beneficios alcangados a partir do resultado do trabalho comprometido.

Como?

As atividades de compartilhamento de informagdes devem ser realizadas inicialmente
pela identificacdo de informacdes criticas sobre o desempenho organizacional, como:

e Indicadores estratégicos: informacdes sobre o quanto a organizag¢do se encontra
em direc@o aos objetivos de negdcio;

e Indicadores de qualidade: informagdes sobre satisfacio do cliente e
caracteristicas relevantes aos produtos e servigos desenvolvidos;

e Indicadores de capacidade: indicadores que apresentam a evolugdo da
capacidade organizacional em competéncias criticas da forga de trabalho;

e Informacdes de produtividade: informagdes sobre desempenho organizacional
em relacdo a tempo, custo e tratamento de defeitos no desenvolvimento de
produtos e servigos.

Este compartilhamento de informagdes deve ser realizado pelos meios de comunicagdo

citados na drea de processo Comunicagdo e Coordenacgdo do nivel 2 (Nivel Gerenciado).
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Quando?
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As atividades de compartilhamento de informacdes de negdcio podem ser realizadas a

qualquer momento ap6s a identificacdo das atividades de negdcio da organizacdo e o

estabelecimento das praticas da 4drea de processo Comunicacido e Coordenacdo, garantindo a

evolugdo do compartilhamento de informacdes relevantes para o desenvolvimento das

atividades.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

Membro da equipe de estratégia organizacional;
Membro da func¢do de recursos humanos;
Membro representativo de unidades de trabalho;
Membro da equipe de engenharia de processos;

Membro da equipe de qualidade e produtividade.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

Medidas sobre o uso de tecnologias de comunicagao;

Efetividade de mecanismos de comunicagao.



Cultura Participativa: Meta 2
Individuos e grupos de trabalho participam de processos de tomada de decisdo
Categoria
Planejamento;
Execucao.
Por que?

As atividades de tomada de decis@o devem buscar utilizar opinides e argumentos de
individuos e grupos de trabalho afetados pela decisdo a fim de consolidar um ambiente de
trabalho onde todos participem dos resultados de negdcio da organizacdo considerando que
todos os individuos tenham consciéncia da importdncia da decisdo para o sucesso
organizacional.

O que?

Esta meta visa fornecer a individuos e grupos de trabalho a oportunidade de
participacdo em tomadas de decisdes que afetem seus trabalhos a partir de procedimentos
organizacionais. Neste sentido, define-se mecanismos para a resolucdo de problemas e
conflitos identificados.

Como?

As atividades de definicdo de tomada de decisdo devem ser realizadas pela equipe
responsavel que deve definir o individuo responsdvel pelas atividades de tomada de decisdo,
ou seja, pela identificacdo de problemas e conflitos, desenvolvimento de alternativas de
resolucdo, planejamento de atividades de implementacio de solugdes e avaliacdo da resolugdo
alcancada.

Na ocorréncia de problemas e conflitos, a resolucdo destes devem ser realizadas em
trés fases (CHIAVENATO, 2009):

1. Iniciacdo: estabelecimento e definicdio do problema ou conflito e dos
individuos afetados. Esta fase pode ser realizada por meio de observacdo direta
do responsdvel; reunides formais e informais com os membros de grupo de
trabalho, unidade de trabalho e demais individuos relacionados com a questdo;

2. Desenvolvimento: apresentacdo e aquisicdo de informacdes e argumentos
referentes ao problema ou conflito definidos, a fim de identificar fatores de
impacto e consequéncias observadas. Esta fase pode ser realizada por meio de
reunides com os membros afetados, nas quais realizam-se atividades como
consenso entre os individuos afetados pela resolu¢do; votacdo entre os
individuos; atividades de dindmica de grupo que visem utilizar a criatividade

dos individuos afetados para alcance de solucdes, também conhecido como

145



brainstorm;

3. Tomada de decisdo: documentag¢do e implementag¢do da decisdo tomada para
resolucdo do problema ou conflito. A documentacdo pode ser realizada com
base no template apresentado na Figura A.18 que busca armazenar informagdes
de licdes aprendidas a fim de posteriormente té-las como ativos

organizacionais.

Tomada de Decisoes
Razao
<< Descricdo do problema ou conflito identificado >>

Individuo ou equipe responsavel
<< Identificag¢do de cada individuo responsavel pelas atividades desta meta apresentando
seus papéis dentro da organizagdo >>

Fatores de impacto
<< Descricdo de fatores que resultaram no problema ou conflito identificado >>

Consequéncias
<< Descricdo das consequéncias alcangadas pelo problema ou conflito >>

Individuos afetados
<< Identificag¢do de cada individuo que foi afetado pelo problema ou conflito
identificado >>

Decisao
<< Descricdo da decisdo tomada pelo individuo ou equipe responsdvel >>

Figura A.18 - Template para Tomada de Decisdes — Fonte: Autor
Quando?

O estabelecimento das atividades de tomada de decisdo deve ser realizado apds a
definicdo do processo baseado em competéncia e a definicdo do grupo de trabalho
responsavel por ele, garantindo que desde o inicio das atividades do grupo de trabalho haja a
definicdo de como serdo realizadas as atividades de tomada de decisdo que venham a ocorrer
ao longo do trabalho comprometido para o grupo.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da equipe de estratégia organizacional;
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro representativo de unidades de trabalho;
e Membro da equipe de engenharia de processos;

e Membro da equipe de qualidade e produtividade.
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Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Percentual de individuos participantes de tomada de decisdes;
e Numero de conflitos ou problemas identificados e resolvidos;

e Eficiéncia das atividades de tomada de decisio.



NIVEL 4 — PREVISIVEL

INTEGRACAO DE COMPETENCIAS

Nivel (4) Previsivel

Integracao de Competéncias: Meta 1
Os processos baseados em competéncias empregados por diferentes competéncias da forca de
trabalho sdo integrados para alcancar melhorias na eficiéncia de trabalhos interdependentes.
Categoria

Planejamento;

Monitoramento e Controle.
Por que?

As atividades de identificacdo de interdependéncias e estabelecimento de processos
interdependentes baseados em competéncias buscam alcancar melhorias no desempenho e
coordenagdo de grupos de trabalho, além da reducdo da interdependéncia entre processos
organizacionais.

O que?

Esta meta inicia-se com a identificacdo de possiveis interdependéncias entre processos
baseados em competéncias a fim de definir e estabelecer processos multidisciplinares. Tem-se
como exemplo de processo multidisciplinar o processo de projecio de um produto de
software, o qual baseia-se nos processos realizados por engenheiros de software, engenheiros
de hardware, engenheiros de usabilidades, etc.

Como?

As atividades de identificagdo de interdependéncias ocorrem em reunides formais da
equipe responsdvel que avalia as atividades de negécio a partir dos processos baseados em
competéncias definidos pela drea de processo Andlise de Competéncias (Nivel 3), buscando
identificar possiveis interdependéncias e suas correspondentes interfaces, que consistem em
como ocorre a transicdo de informagdes e artefatos entre 0s processos.

Ap6s a identificacdo, deve-se avaliar a viabilidade de integracdo entre 0S processos
considerando fatores como:

e Frequéncia que ocorrem as interdependéncias;

e Oportunidade de melhorias na eficiéncia e qualidade do produto;

e Frequéncia que ocorrem problemas de coordenagdo entre as atividades
interdependentes;

e Impacto da integracdo nas atividades de negécio.
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Caso seja considerado vidvel, estes processos devem ser integrados, definidos e
periodicamente ajustados para estabelecimento das atividades e melhorias constantes. A
definicdo do processo integrado deve ser desenvolvida utilizando o documento Plano de
Processos Baseados em Competéncias, apresentado na Figura A.13.

O estabelecimento dos processos integrados pode ocorrer de duas maneiras distintas:
por estdgios (conjunto de etapas sequencias) ou integral (em uma Unica etapa). Em ambos os
casos, deve-se garantir 0 menor impacto possivel ao produto desenvolvido pelo processo.
Além disso, a fim de garantir melhor coordenacdo, deve garantir ajustes no processo
integrado em aspectos como:

e Autoridade e responsabilidades pelo processo;
e Planejamento, monitoramento e controle dos objetivos de desempenho;
e Autoridades e atividades para tomada de decisao;
e Comunicacgdo efetiva entre os membros do grupo de trabalho que executard o
processo integrado.
Quando?

As atividades de identificagd@o e integracdo de trabalhos interdependentes deve ocorrer
por meio da andlise dos processos baseados em competéncias quando estes estiverem
definidos, estabelecidos e documentados.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de treinamento;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;
e Membro da equipe de engenharia de processos;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Tempo e for¢ca de trabalho despendida para identificacdo, definicdo e
estabelecimento de processos integrados;

e Tempo despendido entre a identificacio e estabelecimento de processos
integrados;

e Quantidade de processos baseados em competéncias que foram integrados e

permaneceram €m uso.
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Integracao de Competéncias: Meta 2
Prdticas da forca de trabalho sdo ajustadas para suportar o trabalho multidisciplinar
Categoria
Planejamento;
Execucao.
Por que?

As atividades de ajustes nas préticas da for¢a de trabalho buscam garantir que as
unidades e grupos de trabalho possuam a infraestrutura e capacidade de suportar os processos
integrados baseados em competéncias, a fim de aprimorar os beneficios e reduzir impactos
negativos.

O que?

Esta meta visa o reajuste das praticas de for¢a de trabalho para que o ambiente de
trabalho e as estruturas organizacionais (individuos, grupos de trabalho e unidades) possuam
as condicdes e capacidades necessdrias para que o processo integrado seja realizado de
maneira eficiente e eficaz.

Os reajustes a serem realizados devem considerar os seguintes aspectos:

e Atividades de recrutamento e selecdo: devem identificar individuos com as
competéncias necessdrias para atuar em ambientes de trabalho
multidisciplinares;

e Ambiente de trabalho: deve ser reavaliado e reajustado para apoiar os
processos integrados baseados em competéncias;

e Atividades de negécio: devem ser reavaliadas para aplicacdo de processos
integrados para buscar alcancar melhores resultados;

e Comunicacdio e coordenacdo: devem ser reavaliadas as informacdes
compartilhadas e disponibilizadas e os meios de comunicacdo utilizados para
apoiar melhor integracdo e cooperacdo entre diferentes competéncias da forca
de trabalho;

e Andlise de competéncias: as descricdes de competéncias devem ser reajustadas
para cada processo integrado identificando caracteristicas multidisciplinares;

e Estratégia de compensacdo: deve ser reajustada para apoiar o reconhecimento e
recompensa de desempenho excepcional em processos integrados.

Como?

As atividades de ajustes nas praticas da forca de trabalho podem ocorrer a partir de:

e Estabelecimento de grupos de trabalho potencializados multidisciplinares, onde

os grupos multidisciplinares possuem autonomia sobre as praticas de
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gerenciamento de pessoas e o processo integrado baseado em competéncias;

e Melhoria nos mecanismos de comunicagdo para alcangar melhor desempenho e
coordenacdo entre os individuos com competéncias distintas;

e Realinhamento das relagdes de subordinagdo nos grupos de trabalho afetados, a
fim de aumentar as responsabilidades de gerenciamento do processo.

A partir dos ajustes realizados, deverdo ocorrer as modificagdes no Plano de Grupos de
Trabalhos Potencializados (Figura A.19), no Plano de Comunicagdo da Unidade (Figura A .4)
e no Plano da Unidade de Trabalho (Figura A.1).

Quando?

As atividades de ajustes nas praticas de forca de trabalho devem ocorrer
imediatamente apds a integracdo de processos baseados em competéncias, a fim de que a
organizacao se torne apta a realizar as tarefas multidisciplinares.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

e Membro da funcio de recursos humanos;

e Membro da equipe de treinamento;

e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;

e Membro da equipe de engenharia de processos;

e Membro da equipe de qualidade e produtividade.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Resultados obtidos pelos ajustes nas praticas de forca de trabalho.



GRUPOS DE TRABALHO POTENCIALIZADOS

Nivel (4) Previsivel

Grupos de Trabalho Potencializados: Meta 1
Grupos de trabalho potencializados recebem a responsabilidade e autoridade sobre seus processos de
trabalho.
Categoria
Planejamento.
Por que?

As atividades de potencializagdo de grupos de trabalho buscam que equipes que
realizem atividades de negdcio tenham a autoridade e responsabilidade sobre suas atividades
de negocio a fim de reduzir o controle organizacional sobre essas atividades
O que?

Esta meta visa o estabelecimento de grupos de trabalho com autonomia a partir do
fornecimento da responsabilidade e autoridade sobre seus processos de trabalho e de
gerenciamento de pessoas as equipes competentes que desenvolvam um conjunto de
atividades de negécio.

Inicialmente devem ser definidas a autoridade e a missdo que o grupo de trabalho
possui para a realizacdo das atividades de negécio que deverd realizar. Apds isto, devem ser
definidos e negociados os objetivos de negdcio e responsabilidades sobre as atividades de
negocio.

Estas definicdes servirdo de base para que a equipe de trabalho tenha a autonomia de
definir qual o método que serd utilizado para realizar o trabalho comprometido e realizar
tomadas de decisdes.

Como?

As atividades de potencializa¢do de grupos de trabalho se iniciam pela defini¢do da
missdo e autoridade e individuo que seja responsdvel pelas atividades do grupo de trabalho
bem como os objetivos de negdcio que devem direcionar o trabalho. A missdo consiste na
razdo da existéncia do grupo de trabalho, a qual deve ser clara e precisa, porém ndo extensa a
fim de destacar o que distingue o grupo dos demais. Para tanto, deve apresentar:

e O que € desenvolvido;

e Razdes e motivagdes para o trabalho;

e Como a atividade € desenvolvida;

e Quem sdo os clientes alvos da atividade.

A autoridade consiste na definicdo do que um grupo de trabalho pode ou néo realizar
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durante suas atividades a fim de reduzir o controle da organizacio sobre o grupo de trabalho,
como:

e Tipos de tomadas de decisdes;

e Definicdo de objetivos de desempenho;

e Tratamento de conflitos e problemas internos;

e Demais atividades relevantes.

O individuo responsdavel é aquele para quem o grupo de trabalho potencializado devera
reportar seus resultados, oportunidades e problemas identificados ao longo das atividades de
negocio.

Os objetivos de negécio a serem definidos s@o cendrios de negécio de sucesso que a
organizacdo deseja alcancar durante o periodo de operagdo do grupo de trabalho. Estes devem
ser periodicamente avaliados em relacio ao progresso do grupo e, caso necessirio,
reajustados para melhor alinhamento as condicdes de negdcio e possiveis limitagcdes. De
maneira geral, os objetivos devem ser:

e C(Claros;
e Mensuraveis, e;
e Alcancdveis.
Exemplos de objetivos de negécio incluem:
e Satisfacdo do cliente;
e Reducio de cronograma;
e Reducio de custos.

A partir disso € possivel a documentagao das informacdes definidas a fim de direcionar
o grupo de trabalho estabelecido nas atividades de negdcio que irdo desempenhar. O template
para o Plano de Grupos de Trabalho Potencializados € apresentado na Figura A.19.
Quando?

As atividades de potencializagdo de grupos de trabalho podem ocorrer a qualquer
momento que seja identificado um grupo de trabalho cujos membros possuem as
competéncias necessdrias para realizar as atividades de negdcio.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;
e Membro da equipe de estratégia organizacional;

e Membro da equipe de qualidade e produtividade.
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Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Avaliacdo de sucesso de grupos de trabalho potencializados;
e Melhoria de coordenagdo do grupo de trabalho;
e Aumento de motivacdo e retencdo de pessoas resultantes da potencializagdo de
grupos;

e Melhoria no desempenho do grupo de trabalho.

Plano de Grupos de Trabalho Potencializados
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou Equipe responsavel
<< Identificacdo dos individuos responsaveis pelas atividades de negdcio desenvolvidas
pelo grupo de trabalho>>

Membros do grupo de trabalho
<< Identificagdo dos membros que compdem a equipe, bem como suas respectivas
competéncias e a unidade pertencente dentro da organizagio >>

Missao
<< Defini¢dao da missdo do grupo potencializado >>

Autoridade
<< Identificacdo da autoridade que o grupo de trabalho deverd possuir sobre o processo
de trabalho para a atividade de negécio >>

Objetivos
<< Identificacdo dos objetivos de negdcio que deverdo direcionar o processo de trabalho
do grupo >>

Figura A.19 — Template para o Plano de Grupos de Trabalho Potencializados — Fonte: Autor



ATIVOS BASEADOS EM COMPETENCIAS

Nivel (4) Previsivel

Ativos Baseados em Competéncias: Meta 1
O conhecimento, as experiéncias e os artefatos resultantes da realizacdo de processos baseados em
competéncias sdo desenvolvidos em ativos baseados em competéncias.
Categoria
Execucao.
Por que?

As atividades de desenvolvimento de ativos baseados em competéncias buscam
identificar, alcangar e compartilhar produtos intelectuais da realizacdo de processos baseados
em competéncias para posteriormente servirem como insumos para a realizagdo de trabalhos
comprometidos e o desenvolvimento da capacidade organizacional em competéncias da for¢a
de trabalho.

O que?

Esta meta visa o desenvolvimento de ativos baseados em competéncias a partir da
retengdo, disponibilizagdo e atualizacido de conhecimento, experiéncias e artefatos alcangados
por meio do desenvolvimento de processos baseados em competéncias.

Informagdes e artefatos relevantes devem ser identificados, armazenados e
compartilhados com individuos que compde uma comunidade de competéncias, a fim de
auxiliar em atividades como tomada de decisdes, melhorias na realiacdo de atividades de
rotina, etc.

Como?

As atividades de desenvolvimento de ativos baseados em competéncias iniciam-se a
partir da definicdo, por parte da equipe responsdvel, das informacdes e artefatos a serem
armazenados.

Exemplos de informacdes que podem ser retidas e desenvolvidas em ativos
organizacionais incluem:

e Resultados e eventos inesperados;

e Variagdes de resultados sobre diferentes condigdes;

e Fatores que afetam os processos e seus resultados;

e Me¢étodos para redugdo da variagdo em processos e resultados;

e Relacdo entre parametros como esfor¢o, cronograma, qualidade e custos;
e Oportunidades para inovacdo em produtos e processos;

e Demais informacdes relevantes.
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Exemplos de artefatos que podem ser retidos e desenvolvidos em ativos
organizacionais incluem:
e Padrdo de documentos;
¢ Documentacdo de produtos e sistemas internos;
e Planos de projetos e atividades;
e Descrigdes de processos;
e Ligdes aprendidas;
e Resultados de testes de avaliagdo de desempenho.

A partir disto, todos os processos baseados em competéncias realizados pela
organizacdo devem realizar a retencdo destas informacgdes. Apds retidas, estas devem ser
compartilhadas com individuos que compdem a comunidade de competéncia a qual o ativo se
relaciona, a fim de auxiliar na realizacdo de suas atribui¢cdes. Dentre as opcdes para
compartilhamento de ativos incluem:

e Boletins eletronicos;

e Repositdrio de licdes aprendidas;

e Sistemas de gerenciamento de conhecimento;
e Intranets;

e Comunicacdo informal;

e Demais meios de comunicacio relevantes.

Além disso, caso algum ativo seja alterado, deve ser realizada a atualizagdo do ativo
para representar as condicdes de negécio e de trabalho corrente na organizagdo,
desenvolvendo um controle de versdo destes ativos para futuras andlises de tendéncias.
Quando?

As atividades de aquisi¢do e desenvolvimento de ativos baseados em competéncia
podem ocorrer em qualquer momento durante a realizacdo de processos baseados em
competéncias a fim de que sejam compartilhados posteriormente com os demais membros da
comunidade de competéncia. Exemplos de atividades para aquisicio de informagdes e
artefatos incluem:

e Revisdes e andlises de projetos;

e Revisdes de conclusdo de projetos;
e Sessdo de licdes aprendidas;

e Melhorias de processos;

e Demais atividades relevantes.
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Quem?

157

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

Membro da func¢do de recursos humanos;

Membro da equipe de estratégia organizacional;
Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;
Membro da equipe de qualidade e produtividade;

Membro da equipe de engenharia de processos.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

Taxa de ativos baseados em competéncia sendo retidos;

Formas de armazenamento de informagdes para desenvolvimento de

organizacionais.
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Ativos Baseados em Competéncias: Meta 2
Ativos baseados em competéncias sdo disponibilizados e usados.
Categoria
Execucao.
Por que?

As atividades de disponibilizacdo e uso de ativos baseados em competéncias buscam
explord-los como insumos para a realizacdo de processos baseados em competéncias, a fim de
alcancar melhorias na eficiéncia e eficidcia do processo e, em caso de sucesso, incorpora-las
ao processo baseado em competéncia.

O que?

Esta meta visa a disponibilizacdo e uso de ativos baseados em competéncias a partir da
integracdo destes em atividades de negdcio realizadas por individuos e grupos de trabalho em
processos baseados em competéncias.

Ap6s a utilizacdo destes ativos, a equipe responsavel deve avaliar os resultados obtidos
em comparagdo com resultados anteriores, a fim de identificar possiveis alteragdes no
processo baseado em competéncias para alcancar resultados superiores ou identificar fatores
de impacto no resultado alcangado.

Como?
As atividades de disponibilizacdo de ativos baseados em competéncias podem ser
realizadas a partir de
e Repositdrio de licdes aprendidas;
e Sistemas de gerenciamento de conhecimento;
e Foéruns de comunicacio entre individuos da comunidade de competéncia;
e Demais meios relevantes.

Uma vez disponibilizados, os individuos que compde a comunidade de competéncia
devem ter a liberdade de incorporar ativos baseados em competéncias, ou seja, adaptagdo e
utiliza¢do, em processos baseados em competéncias de acordo com suas necessidades.

Ap6s utilizados, devem ser armazenadas informacdes sobre o resultado alcancado, tais
como:

e Modo que o ativo foi utilizado e possiveis ajustes realizados;

e Novas li¢des aprendidas a partir do uso do ativo;

e Novos ativos alcangados;

e Custo, cronograma e recursos necessarios para a utilizagcao do ativo;

e Conhecimento e habilidades obtidas através do uso do ativo;
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e Resultados de desempenho alcangados;
e Problemas ocorridos com o uso do ativo.

Estas informagdes devem ser utilizadas para atualizacdo do ativo utilizado, a fim de
andlise de viabilidade de incorporagdo do ativo no contexto organizacional.
Quando?

As atividades de disponibilizacdo e uso dos ativos baseados em competéncias devem
ocorrer imediatamente apds a retencdo das informagdes e artefatos pelos grupos de trabalho e
durante o planejamento e realizacdo dos processos baseados em competéncias,
respectivamente.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de estratégia organizacional;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade;
e Membro da equipe de engenharia de processos.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Taxa de disseminacdo de ativos baseados em competéncias em outros
processos;

e Taxa de evolucdo de repositério de ativos baseados em competéncias;

e Taxa de acesso de ativos baseados em competéncias;

e Taxa de incorporagdo de ativos baseados em competéncias em processos
baseados em competéncias;

e Numero de vezes que ativos baseados em competéncias foram utilizados.
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GESTAO QUANTITATIVA DO DESEMPENHO

Nivel (4) Previsivel

Gestao Quantitativa do Desempenho: Meta 1
Objetivos de desempenho mensurdveis sdo estabelecidos para processos baseados em competéncias
Categoria
Planejamento.
Por que?

As atividades de estabelecimento de objetivos mensurdveis buscam definir objetivos
que sejam alcancgédveis pela organizacdo e que tenham como foco a contribui¢do para o
desempenho organizacional.

O que?

Esta meta visa o desenvolvimento de objetivos de desempenho mensurdveis do
desenvolvimento de processos baseados em competéncias que estejam alinhados aos
objetivos de negdcio da organizacdo. Estes objetivos devem ser:

e Alcancdveis dentro da capacidade atual ou a curto prazo das unidades,
competéncias organizacionais e processos baseados em competéncias;

e Decompostos para alocd-los para unidades, grupos de trabalho e demais
entidades organizacionais;

e Revisados, conforme necessario ou estabelecido, para adequar-se a estratégia e
condig¢des de negdcio;

e Comunicados para as unidades de trabalho.

A partir da definicdo dos objetivos a serem alcancados, cada unidade deve desenvolver
seus objetivos de desempenho a fim de contribuir a0 maximo para o alcance dos objetivos de
negdcio da organizacdo. Semelhantemente, individuos e grupos de trabalho devem
estabelecer objetivos alcangdveis para processos baseados em competéncias para maior
contribuicdo ao alcance dos objetivos de negdcio.

Como?

As atividades de defini¢do dos objetivos mensurdveis devem ocorrer por meio de
reunides da equipe responsavel para defini¢do de objetivos como:

e Melhoria na satisfac@o do cliente por meio da qualidade do produto;
e Reducio de custos de manutengdo e servigos;

e Reducido de cronograma;

e Melhoria da produtividade;

e Melhoria na coordenagdo ou eficiéncia entre unidades organizacionais;
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e Demais objetivos relevantes.

Uma vez definido os objetivos organizacionais, estes devem ser comunicados para as
unidades de trabalho a partir de meios de comunicacdo por periddicos (jornais, revistas,
boletins, folhetos, etc.), comunicacdo interna (e-mail, telefone, quadros de avisos,
videoconferéncias, intranets, etc.), eventos formais e informais (confraternizagdes, esportes,
etc.) ou demais meios de comunicacio vidveis.

A partir disto, as unidades devem definir seus objetivos de desempenho utilizando as
atividades de definicdo de objetivos apresentado na drea de processo Gerenciamento de
Desempenho, baseando-se nos:

e Objetivos de negdcio estabelecidos;

e Objetivos de desempenho organizacional;

e Capacidade de desempenho da unidade nas competéncias da forca de trabalho
e processos baseados em competéncias;

e Capacidade de desempenho atuais dos individuos e grupos de trabalho que
compde a unidade;

e Antecipacdo da capacidade de desempenho que pode ser alcancada por meio de
atividades de curto periodo de desenvolvimento e melhoria da competéncia.

Caso a unidade ndo possa definir objetivos mensurdveis e alcangdveis que contribuam
para o desempenho de negdcio da organizacio, a organizagdo deve tomar acdes corretivas que
incluem:

e Alteragdes nos objetivos de desempenho organizacional para adequacio aos
objetivos de desempenho da unidade;

e Alocacdo do trabalho atribuido para outras unidades de trabalho que tenham a
capacidade suficiente para alcancar os objetivos de desempenho;

e Aceitagdo do risco de ndo alcangar os objetivos;

e Revisdo dos objetivos de negécio relevantes a unidade.

As acgdes corretivas realizadas devem ser documentadas, a fim de que apoie outras
futuras acdes corretivas, com base no Template para Tomada de Decisdes, apresentado na
Figura A.18.

Quando?

As atividades de definicdo de objetivos mensurdveis devem ocorrer ap6s a defini¢ao de
processos integrados baseados em competéncias e a definicdo de estratégias de negécio da
organizacdo, a fim de que seja possivel manter o alinhamento entre os objetivos do processo

com os objetivos de negdcio da organizacio.
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Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da equipe de estratégia organizacional;
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membros representativos de unidades de trabalho;
e Membro da equipe de produtividade e qualidade;
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
¢ Tipos e quantidade de objetivos definidos;
e Periodicidade de revisdo do desempenho do processo em comparagdo com 0s

objetivos de negdcio.



GESTAO DA CAPACIDADE ORGANIZACIONAL

Nivel (4) Previsivel

Gestao da Capacidade Organizacional: Meta 1
Progresso no desenvolvimento da capacidade em competéncias criticas da forca de trabalho sdo
gerenciadas quantitativamente
Categoria
Planejamento;
Monitoramento e Controle.
Por que?

As atividades de gerenciamento das competéncias criticas visam alcancar a
identificacdo, quantificacdo e andlise do progresso do desenvolvimento das capacidades
organizacionais nestas competéncias.

O que?

De acordo com Prahalad e Hamel (1990) as competéncias criticas da forca de trabalho,
sdo aquelas que mais apoiam a capacidade organizacional em suas core competencies, ou
seja, aquelas competéncias Unicas, distintivas e estratégicas que garantem vantagem
competitiva para a organizacio.

Neste sentido, esta meta visa a identificacdo, quantificacio e gerenciamento
quantitativo das competéncias criticas na organiza¢do por meio da avaliacdo do nimero de
individuos que pertencem a uma comunidade de competéncia (ou seja, conjunto de individuos
que possuem as mesmas competéncias) e o nivel de conhecimento e habilidades técnicas,
interpessoais e processuais que possuem. Os dados referentes as tendéncias no
desenvolvimento de competéncias sdo coletados, a fim de realizar um comparativo com o0s
objetivos definidos no plano estratégico da forca de trabalho.

Como?

A atividade de identificacdo de capacidade em competéncias da forca de trabalho
ocorre a partir da avaliacdo do plano estratégico da forca de trabalho e do plano estratégico de
negocio da organizacdo para identificar as competéncias criticas para o alcance dos objetivos
de negécio e estratégicos, buscando identificar o nimero de individuos que possuem
respectiva competéncia e o nivel de cada individuo identificado na capacidade da
competéncia.

Em seguida, deve-se realizar uma comparagdo com os objetivos mensuraveis definidos
no plano estratégico da for¢a de trabalho para a identificacdo de tendéncias como:

e O nivel de capacidade de individuos em cada competéncia;
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e A taxa de desenvolvimento da capacidade de cada competéncia;
e A evolugdo das competéncias criticas da for¢a de trabalho através da
organizacao;
e Demais taxas de desenvolvimento de competéncias e desempenho de negdcio
alcancados a partir da melhoria da capacidade em competéncias criticas.
A partir disto, é possivel o desenvolvimento de uma estratégia quantitativa de
capacidade para cada competéncia critica da forca de trabalho, cujos principais aspectos a

serem tratados sdo descritos no template apresentado na Figura A .20.

Estratégia Quantitativa da Capacidade
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de criagdo e de possiveis modificacdes ocorridas no
documento >>

Competéncia critica
<< Defini¢do da competéncia critica a ser analisada >>

Periodicidade de revisoes
<< Tempo decorrido entre as revisdes no documento >>

Individuo ou equipe responsavel
<< Descricdo de individuos responsdveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Objetivos de capacidade
<< Definicdo de objetivos a serem alcancados com relacdo a capacidade na
competéncia >>

Tendéncias da capacidade
<< Andlise comparativa quantitativa realizada entre a capacidade atual e os objetivos
definidos no plano estratégico da forca de trabalho >>

Individuos relacionados
<< Definicdo de todos os individuos que possuem a competéncia e o respectivo nivel
de capacidade >>

Métodos e frequéncias
<< Definicdo da metodologia e frequéncia adotada para coleta, andlise, validacdo e
armazenamento dos dados alcancados por meio da estratégia >>

Figura A.20 - Template para a defini¢do da Estratégia Quantitativa da Capacidade — Fonte:
Autor.
Ap6s a definicdo da Estratégia Quantitativa da Capacidade, a equipe responsdvel deve
analisar quantitativamente a capacidade da for¢a de trabalho em cada competéncia critica
para:
e Avaliar o progresso em relacio aos objetivos de capacidade;

e Buscar predizer niveis futuros de capacidade;



e Identificar fatores que possam afetar o nivel da capacidade;
e Identificar possiveis agdes corretivas.

Em caso de ocorréncias de agGes corretivas, estas devem ser documentadas, a fim de
que apoie futuras agdes corretivas, com base no Template para Tomada de Decisdes,
apresentado na Figura A.18.

Quando?

As atividades de gerenciamento de competéncias criticas da forca de trabalho podem
ocorrer apods o estabelecimento das préticas de gerenciamento do nivel 3 (Nivel Definido), e a
definicdo e estabelecimento do Plano Estratégico da Forca de Trabalho (Figura A.14) e do
planejamento estratégico de negdcios da organizagao.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membros da fung@o de recursos humanos;
e Membros da equipe de gerenciamento de competéncias;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Numero de competéncias que recebeu a andlise de capacidade;
e Frequéncia de revisdo dos dados alcancados em comparagdo com a Estratégia

Quantitativa da Capacidade.
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ACONSELHAMENTO

Nivel (4) Previsivel

Aconselhamento: Meta 1
Programas de aconselhamento sdo estabelecidos e mantidos para alcancar objetivos definidos
Categoria
Planejamento.
Por que?

As atividades de estabelecimento e manutencdo de programas de aconselhamento
buscam fornecer oportunidades de transferéncia de conhecimentos e experi€ncias de um
mentor com capacidade superior em determinada competéncia da forca para individuos que
necessitem o desenvolvimento na competéncia.

O que?

Esta meta visa o estabelecimento e manutencdo de programas de aconselhamento,
iniciando a partir da identificacdo de oportunidades de uso de experiéncias da forca de
trabalho como ativo organizacional que apoie a melhoria de desempenho.

A partir da identificacdo de oportunidades, devem ser definidos o motivo e a estrutura
para cada programa a fim de que possam ser comunicados para individuos e grupos de
trabalhos que deverdo participar do programa.

Como?

As atividades de estabelecimento e manutencdo de programas de aconselhamento
devem ser iniciadas a partir da identificagdo de oportunidades de aconselhamento. Exemplos
de fontes para identificacdo de atividades de aconselhamento incluem (CHIAVENATO,
2009):

e Identificacdo a partir de recomendagdes para aconselhamento ou requisi¢do de
mentores para a forga de trabalho;

e Necessidades identificadas para compartilhamento de conhecimento
especificos em segmentos da forca de trabalho;

e Necessidades de transferéncia de conhecimento através da organizacdo de
maneira mais agil.

As oportunidades identificadas devem ser avaliadas e priorizadas de acordo com os
beneficios que cada programa de aconselhamento visa fornecer em relacio ao plano
estratégico da forga de trabalho e o plano de negdcios da organizacéo.

Uma vez identificadas e priorizadas, as oportunidades devem ser estabelecidas a partir

da defini¢cdo do motivo da realizacdo das atividades bem como a estrutura do programa de
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aconselhamento. Exemplos de objetivos a serem alcancados pelas atividades de

aconselhamento incluem:

Desenvolvimento de grupos de trabalho;

Suporte a melhoria de desempenho;

Desenvolvimento de carreira;

Suporte a individuos e grupos de trabalho;

Preparacdo para gerenciamento especifico ou habilidades executivas;
Orientacdo e ajustes a organizaco;

Suporte a aquisicdo de conhecimento e habilidades técnicas, interpessoais e
processuais;

Suporte ao desenvolvimento de competéncias da forca de trabalho.

A estrutura do programa deve ser definida conforme o template apresentado na Figura

A2l.

Uma vez definidos, os programas devem ser comunicados a forca de trabalho

participante do programa conforme os meios de comunicacdo adequados, por exemplo:

Periddicos: jornais, revistas, boletins, folhetos, etc.;
Comunicagdo interna: e-mail, telefone, quadros de avisos, videoconferéncias,

intranets, etc.;
Eventos: confraternizagdes, esportes, etc.;

Demais meios de comunicag@o disponiveis e relevantes.

Por fim, os programas devem ser mantidos através da andlise dos resultados alcancados

em comparagdo com as necessidades definidas.

Quando?

As atividades de aconselhamento podem ocorrer apds a identificacdo de competéncias

a serem desenvolvidas pelo Plano Estratégico da Forca de Trabalho. Dentre os motivos para a

aplicacdo de aconselhamento como técnica de desenvolvimento de competéncia, tem-se:

Quem?

Desenvolvimento de conhecimento ou habilidades especificas;

Transferéncia de conhecimento e experiéncias sobre como realizar um
processo organizacional;

Preparagdo de habilidades especificas para posi¢des criticas;

Necessidade de atenc¢do especial para individuos;

Demais motivos relevantes.

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
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e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade;
e Membro da equipe de gerenciamento de competéncias.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta inclui:

e Oportunidades de aconselhamento identificadas.

Programa de Aconselhamento
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de criagdo e de possiveis modificacdes ocorridas no
documento >>

Periodicidade de revisoes
<< Tempo decorrido entre as revisdes no documento >>

Individuo ou equipe responsavel
<< Descricdo de individuos responsdveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro da unidade >>

Motivo
<< Defini¢do do motivo do programa de aconselhamento >>

Mentor(es)

<< Identificacdo dos individuos que realizardo as atividades de aconselhamento,
descrevendo suas posicdes e nivel de capacidade em cada competéncia que buscario
desenvolver >>

Individuos afetados

<< Identificag@o dos individuos que deverdo receber o programa de aconselhamento,
descrevendo suas posi¢cdes e nivel de capacidade atual em cada competéncia que o
programa visa desenvolver >>

Cronograma
<< Defini¢do das atividades de aconselhamento que ocorrerdo em funcdo do tempo,
descrevendo as atividades de desenvolvimento e avaliacio das competéncias de
individuos >>

Objetivos
<< Estabelecimento de objetivos mensurdveis a serem alcangados com a realizagdo do
programa de aconselhamento >>

Figura A.21 - Template para o Programa de Aconselhamento — Fonte: Autor
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Aconselhamento: Meta 2
Aconselhamento fornece diretrizes e suporte a individuos e grupos de trabalho
Categoria
Planejamento.
Por que?

As atividades de definicdo das atividades de aconselhamento buscam estabelecer os
objetivos que deverdo guiar os mentores e individuos no alcance a capacidade desejada em
competéncias da forca de trabalho.

O que?

Esta meta visa a identificacdo de individuos que possam atuar como mentores, bem
como sua sele¢@o e alocacdo para individuos e grupos de trabalho a quem devera realizar as
atividades de aconselhamento.

A partir disto, os mentores e os individuos que serdo aconselhados deverdo definir
objetivos a serem alcancados para o programa em relacdo ao desenvolvimento de
competéncia, desempenho de trabalho e comportamento a ser realizado.

Com base nisto, devem ser iniciadas as atividades de aconselhamento para o
desenvolvimento de capacidade em competéncias da forca de trabalho e realizadas revisdes
periddicas para avaliar o alinhamento em relagdo aos objetivos definidos, onde, em caso de
problemas deverdo ser realizadas a¢des corretivas.

Como?

As atividades de identificagdo de individuos que podem atuar como mentores podem
ser realizadas por meio de reunides da equipe responsdvel que identifica individuos na
organizacio que:

e Possuam alta capacidade na competéncia a ser desenvolvida;

e Sejam comunicativos com profissionais menos experientes;

e Possuam capacidade no desenvolvimento e direcionamento a individuos menos
experientes;

e Sejam motivadores;

e Possuam a habilidade interpessoal de trabalho em grupos de trabalho;

e Desejam atuar como mentores.

Assim, os mentores selecionados devem ser alocados aos individuos e grupos de
trabalho que necessitem do desenvolvimento de competéncias a partir de critérios como:

e Experiéncias em tarefas, posi¢do ou carreira;
e Necessidades de conhecimento e habilidades do individuo ou grupo de trabalho

a ser aconselhado;
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Nivel de envolvimento em outros programas de aconselhamento;
Consideracdes geograficas;

Necessidades de desenvolvimento pessoal para suporte ao plano de carreiras do
individuo a ser aconselhado;

Demais critérios relevantes.

A partir disto, ao se iniciarem as atividades de aconselhamento, o mentor e individuo

ou grupo de trabalho devem se reunir formal ou informalmente a fim de alcancar aceitacio

sobre:

O que se espera do desenvolvimento de atividades de aconselhamento;
Periodicidade de reunides de avaliagdo e discussdo do desempenho no
desenvolvimento da competéncia;

Cronograma de atividades de aconselhamento;

Duragdo esperada do programa de aconselhamento;

Meétodos de avaliagdo do progresso.

Neste cendrio € possivel o registro das demais informacgdes a serem definidas no

template para o Programa de Aconselhamento apresentado na Figura A.21.

Quando?

As atividades de definicdo de programas de aconselhamento devem ocorrer apds a

identificacdo de oportunidades de desenvolvimento de capacidade organizacional e a

definicdo do Plano Estratégico da Forca de Trabalho para apoio a definicdo dos objetivos a

serem alcancados pelo programa de aconselhamento.

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:

Membro da func¢do de recursos humanos;
Membro da equipe de qualidade e produtividade;

Membro da equipe de gerenciamento de competéncias.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

Nimero de objetivos definidos para cada programa de aconselhamento;
Eficiéncia de programas de aconselhamento realizados por novos mentores;
Frequéncia de interacdo entre mentor e os individuos aconselhados;
Avaliagdo de atividades de aconselhamento pelos individuos aconselhados;
Taxa de identifica¢do de candidatos para exercer a fun¢do de mentor;

Taxa de treinamento de individuos para exercer a fun¢do de mentor.



NIVEL 5 - OTIMIZADO

DESENVOLVIMENTO CONTINUO DA CAPACIDADE

Nivel (5) Otimizado

Desenvolvimento Continuo da Capacidade: Meta 1
A organizacdo estabelece e mantém mecanismos para apoio ao desenvolvimento continuo de seus
processos baseados em competéncias.
Categoria
Execucao.
Por que?

As atividades de apoio ao desenvolvimento continuo da capacidade buscam que
individuos e grupos de trabalho sejam capazes de desenvolver a capacidade em competéncias
criticas da forca de trabalho para alcangar melhores resultados de desempenho e alinhamento
aos objetivos organizacionais.

O que?

Esta meta visa o apoio ao desenvolvimento continuo da capacidade em competéncias a
partir do desenvolvimento de um ambiente onde, voluntariamente, individuos e grupos de
trabalho sejam capazes de avaliar e melhorar suas capacidades em competéncias criticas para
realizar processos criticos baseados em competéncias.

Como?

As atividades de apoio ao desenvolvimento continuo da capacidade devem ocorrer pelo
fornecimento de autoridade e responsabilidade para individuos e grupos de trabalho sobre a
avaliacdo de suas capacidades e defini¢do de atividades e objetivos de desenvolvimento em
competéncias criticas necessdrias para processos. Além disso, devem ser compartilhadas
informacdes que apresentem o desempenho e objetivos de negécio da organizagdo a fim de
que individuos e grupos de trabalho sejam capazes de direcionar a melhoria de suas
capacidades em competéncias criticas para melhor apoio as necessidades estratégicas da
organizacao.

Exemplos de informacdes a serem compartilhadas para toda a forga de trabalho
incluem para direcionar a melhoria de capacidade em competéncias criticas:

e Objetivos de negoécio da organizagao;
e Resultados de desempenho de negécio;
e Competéncias importantes para alcancar os objetivos de negécio;

e Demais informacdes relevantes.
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Estas informagdes devem ser compartilhadas para individuos utilizando os meios de
comunicacdo disponiveis para alcancar individuos e grupos de trabalho relevantes para cada
informacao.

Quando?
As atividades de apoio ao desenvolvimento continuo da capacidade devem ocorrer apds
o estabelecimento das praticas de nivel 4 (Nivel Previsivel).
Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membros da equipe de estratégia organizacional;
e Membros da fun¢@o de recursos humanos;
e Membros da equipe de engenharia de processos;
e Membros da equipe de treinamento.

Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Tendéncias de participacdo nas atividades de desenvolvimento continuo da

capacidade.
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Desenvolvimento Continuo da Capacidade: Meta 2
Individuos continuamente aprimoram a capacidade em seus processos de trabalho pessoal.
Categoria
Planejamento;
Execucao.
Por que?

As atividades de aprimoramento continuo da capacidade individual buscam que o
individuo avalie sua capacidade na realizacdo de processos baseados em competéncia e seja
capaz e responsdvel pelas suas proprias atividades de desenvolvimento para alcancar
melhorias de qualidade e produtividade.

O que?

Esta meta visa o aprimoramento continuo da capacidade individual a partir da
avaliacdo pessoal do trabalho realizado e das necessidades para alcangar melhores resultados.
Inicialmente o individuo deve realizar a caracteriza¢do da capacidade e desempenho em seus
processos pessoais de trabalho, ou seja, descrever seus processos pessoais de trabalho
analisando a capacidade e desempenho para cada atividade.

Em seguida, devem ser estabelecidos um conjunto de objetivos de desempenho
mensurdveis a fim de alcangar melhorias na capacidade atual de realiza¢do do processo de
trabalho.

Como?

As atividades de aprimoramento continuo da capacidade individual devem ocorrer,
inicialmente, pela andlise das atividades pessoais de trabalho e descri¢do de como o individuo
as realiza de maneira tinica no processo baseado em competéncias envolvido. Esta descri¢io
pode ocorrer por meio de:

e Listagem das atividades de trabalho que realiza a fim de avaliar;
e Uso de notagdes de processos, como BPMN (OMG, 2011);

e Descrigao de atividades de trabalho;

e Demais meios relevantes.

Uma vez definidos, esta descricdo do processo de trabalho pessoal deve ser analisada
em relacdo aos objetivos de desempenho individual definidos no plano de gerenciamento de
desempenho a fim de avaliar o tempo para cada atividade realizada. Exemplos de objetivos
incluem:

e Tempo para realizar as atividades;

¢ Quantidade de erros produzidos na realizacdo das atividades;
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e Numero de produtos de trabalho produzidos por tempo;
e Demais objetivos relevantes.

A partir dos objetivos de desempenho planejados para o trabalho individual e os
resultados de desempenho obtidos, o individuo deve avaliar oportunidades de melhorias e
planejar atividades de desenvolvimento da capacidade nas competéncias criticas para suas
atividades, sempre alinhado aos seus objetivos estratégicos da organizacdo e objetivos
pessoais de carreira. Estas oportunidades devem avaliar questdes como:

e Conhecimentos que devem ser adquiridos;

e Habilidades a serem melhoradas;

e Ativos organizacionais que podem ser utilizados;
e Metodologia para desenvolver suas necessidades;
e Demais questdes relevantes.

Por fim, em caso de confirmacdo da necessidade de desenvolvimento, o individuo deve
realizar um planejamento de desenvolvimento de competéncias utilizando o Plano de
Desenvolvimento Individual, cujo femplate € apresentado na Figura A.10. Por fim, as
atividades de desenvolvimento podem ocorrer por meio de treinamento formal ou informal.
Quando?

As atividades de desenvolvimento continuo da capacidade individual devem ocorrer
apoés a definicdio do trabalho comprometido para cada individuo e dos objetivos de
desempenho para suas tarefas atribuidas.

Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membros da equipe de estratégia organizacional;
e Membros da fung@o de recursos humanos;
e Membros da equipe de engenharia de processos;
e Membros da equipe de treinamento.
Medidas de processo

Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Numero de individuos participantes de atividades de desenvolvimento continuo

da capacidade.

174



Desenvolvimento Continuo da Capacidade: Meta 3
Grupos de trabalho continuamente aprimoram a capacidade em seus processos operacionais.
Categoria

Planejamento;

Execucdo
Por que?

As atividades de aprimoramento continuo da capacidade de grupos de trabalho buscam
que cada grupo avalie sua capacidade na realizagdo de processos baseados em competéncia e
seja capaz e responsdvel pelas suas proprias atividades de desenvolvimento para alcangar
melhorias de qualidade e produtividade.

O que?

Esta meta visa o aprimoramento continuo da capacidade de grupos de trabalho a partir
da avaliagdo pessoal do trabalho realizado e das necessidades para alcancar melhores
resultados. Inicialmente o grupo deve realizar a caracterizacdo da capacidade e desempenho
em seus processos operacionais de trabalho, ou seja, avaliar o desempenho na realiza¢do de
seus processos proprios de trabalho.

Em seguida, devem ser estabelecidos um conjunto de objetivos de desempenho
mensurdveis a fim de alcangar melhorias na capacidade atual de realiza¢do do processo de
trabalho.

Como?

As atividades de aprimoramento continuo da capacidade de grupos de trabalho devem
ocorrem a partir da andlise do conjunto de processos pessoais realizados no grupo sobre como
seus membros realizam de maneira tnica suas atividades e integram seus processos pessoais a
fim de identificar oportunidades de melhorias na capacidade e definir objetivos de
desempenho que apoiem o desenvolvimento destas.

Exemplos de objetivos a serem definidos incluem:

e Melhoria na coordenacdo de processos pessoais de trabalho;
e Melhoria na qualidade de produtos desenvolvidos.

Em caso de identificacio de oportunidades de melhorias na capacidade em
competéncias criticas para alcangcar melhores resultados de desempenho, estas devem ser
analisadas, para avaliar viabilidade e alinhamento aos objetivos de negdcio da organizacdo,
documentadas e comunicadas para individuos afetados.

Quando?
As atividades de aprimoramento continuo da capacidade de grupos de trabalho devem

ocorrer paralelamente ao desenvolvimento das atividades de aprimoramento da capacidade de
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grupos de trabalho, a fim de alcancar melhores resultados de desempenho e coordenacdo entre
processos de trabalho pessoal de cada individuo que compde o grupo.
Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membros da equipe de estratégia organizacional;
e Membros da fun¢@o de recursos humanos;
e Membros da equipe de engenharia de processos;
e Membros da equipe de treinamento.
Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Numero de grupos de trabalho envolvidos nas atividades de desenvolvimento

continuo da capacidade de grupos de trabalho.
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ALINHAMENTO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
Nivel (5) Otimizado

Alinhamento do Desempenho Organizacional: Meta 1
O alinhamento do desempenho entre individuos, grupos de trabalho, unidades e a organizacdo sdo
continuamente aprimorados
Categoria
Monitoramento e Controle.
Por que?

As atividades de aprimoramento do desempenho organizacional buscam avaliar e
propor medidas para que o desempenho de grupos de trabalho, unidades e da organizagdo
estejam de acordo com os objetivos de negdcio da organizagdo
O que?

Esta meta visa o alinhamento do desempenho organizacional em trés niveis.

1. Aprimoramento em nivel de grupos de trabalho: consiste na avaliacdo de dados
sobre desempenho de membros do grupo de trabalho a fim de identificar
desalinhamentos aos objetivos de desempenho do grupo.

2. Aprimoramento em nivel de unidade: consiste na avaliacdo de dados sobre
desempenho de individuos, grupos de trabalho e demais entidades internas a
fim de identificar desalinhamentos aos objetivos de desempenho da unidade.

3. Aprimoramento em nivel organizacional: consiste na avaliacdo de dados de
desempenho de unidades em relagdo aos objetivos de negdcio da organizagao.

Em todos as etapas, em caso de desalinhamento, devem ser tomadas a¢des corretivas
para auxiliar o alcance aos objetivos de desempenho.

Como?

As atividades de alinhamento do desempenho em relacdo aos objetivos de negdcio
organizacional devem ocorrer para cada um dos trés niveis citados anteriormente. Devem ser
realizadas andlises comparativas entre as tendéncias de desempenho com o objetivo de
desempenho definidos para cada nivel, a fim de identificar desalinhamentos.

Exemplos de dados de desempenho a serem comparados para cada nivel inclui:

e Resultados de desempenho de individuos;

e Resultados de desempenho de processos baseados em competéncias e
processos interdisciplinares;

e Qualidade de produtos desenvolvidos;

e Desempenho em relagdo aos comprometimentos de trabalho;
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e Demais dados relevantes.

Em caso de desalinhamentos, causa de desalinhamento e acdes corretivas para o
alinhamento de desempenho devem ser identificados e documentados conforme o Plano de
Alinhamento de Desempenho, cujo template é apresentado na Figura A.22. Exemplos de
acdes corretivas envolvem:

e Melhoria da capacidade de um ou mais individuos, grupos de trabalho ou
unidades;

e Alteracdes nos objetivos de desempenho e trabalho comprometido em nivel de
individuo, grupos de trabalho ou de unidades;

e Melhorias na coordenacio entre individuos, grupos de trabalho ou unidades

e Revisdo de processos e objetivos.

Plano de Alinhamento de Desempenho
Log de versoes
<< Apresentacdo da data de cria¢do e de possiveis modificacdes ocorridas no documento
>>

Individuo ou Equipe responsavel

<< Identifica¢do dos individuos responsaveis pelas atividades referentes a esta meta,
descrevendo seus respectivos cargos dentro do grupo de trabalho, unidade ou
organizagao>>

Causa
<< Causa identificada para o desalinhamento de desempenho >>

Acobes corretivas
<< Conjunto de agdes a serem realizadas a fim de alcancar os objetivos de desempenho
propostos >>

Figura A.22 - Template para o Plano de Alinhamento de Desempenho — Fonte: Autor
Quando?

As atividades de alinhamento do desempenho aos objetivos de negécio da organizagdo
devem ser realizadas periodicamente apds o estabelecimento das praticas de gerenciamento
de pessoas propostas pelo nivel 4 (Nivel Previsivel).

Quem?

As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por

um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membros da equipe de estratégia organizacional;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade;
e Membro da funcdo de recursos humanos;

e Membros da equipe de engenharia de processos.
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Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:

e Numero e frequéncia de andlises sendo conduzidas em nivel de grupos de
trabalho, unidades e organizacional;

e Numero de desalinhamentos identificados nas analises;

e Frequéncia de cada tipo de desalinhamento;

e Nimero e tipos de acdes corretivas realizadas para alinhamento do

desempenho.



INOVACAO CONTINUA DE FORCA DE TRABALHO
Nivel (5) Otimizado

Inovacao Continua da Forca de Trabalho: Meta 1
Tecnologias e prdticas de forca de trabalho inovadoras ou aprimoradas sdo identificadas e avaliadas.
Categoria
Planejamento;
Execucao.
Por que?

As atividades de inovacdo da for¢a de trabalho buscam definir mecanismos de
identificacdo e avaliacdo de tecnologias e praticas de forca de trabalho que sejam inovadoras
e aumentem o impacto positivo sobre os resultados alcancados pela organizagao.

O que?

Esta meta visa a melhoria do impacto positivo de préticas e tecnologias a partir da
avaliacdo do impacto das préticas sobre a organizacdo e da opinido da forca de trabalho sobre
as condigdes de trabalho para identificar dreas de processo que mais se beneficiariam da
inovagdo ou melhoria de préticas de forca de trabalho.

Em caso de identificacdo de dreas de processos a serem aprimoradas, devem ser
estabelecidos objetivos quantitativos alcangdveis que apoiem o desenvolvimento destas em
pequenos prazos.

Além disso, a organizacio deve continuamente buscar identificar tecnologias e praticas
de forca de trabalho que sejam inovadoras e apoiem o alcance de melhores resultados
organizacionais de acordo com os objetivos de negdcio. Assim, caso seja identificado alguma
tecnologia ou prética inovadora, esta deve ser avaliada quanto a sua viabilidade e, caso vidvel,
devera ser selecionada para implementagao.

Como?
A atividade de identificagdo da opinido da forca de trabalho sobre as condigdes de
trabalho pode ser realizada a partir da aplicac¢do periddica de técnicas de avaliacdo, tais como:
e Questiondrios;
e Entrevistas individuais ou em grupo;
e Feedback formal ou informal de satisfacdo da forca de trabalho;
e Avaliacdo de motivos de desligamento de individuos da organizagao.

A atividade de avaliagdo do impacto das préiticas de for¢a de trabalho sobre a

organizacdo pode ser realizada a partir de resultados de desempenho individuais, em grupos e

em unidades as quais devem ser identificadas quais as praticas de forca de trabalho
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alcancaram maior resultado positivo e quais precisam ser aprimoradas. Esta identificacdo
pode ser realizada a partir das medidas de processo que foram obtidas durante o
desenvolvimento de cada 4rea de processo.

Para cada édrea, devem ser definidos objetivos quantitativos alcangdveis que apoiem o
alcance da melhoria. Estes devem ser priorizados e definidos com foco em curto prazos e de
maneira que possa haver um controle suficiente sobre os resultados obtidos. Estes objetivos
devem ser baseados:

e Nas oportunidades de melhorias avaliadas pela andlise de impacto das
condicdes de trabalho;

e Nos objetivos de negécio da organizacio;

e Na capacidade organizacional em competéncias da forca de trabalho;

e No alinhamento de desempenho de individuos, grupos de trabalho e unidades
comparado com o necessdrio para alcance dos objetivos de negédcio.

Além disso, a organiza¢do deve continuamente buscar novas tecnologias e praticas de
forga de trabalho que sejam inovadoras considerando os objetivos quantitativos de melhoria,
dados gerenciais de capacidade em competéncias e a avaliacdo de praticas de forca de
trabalho. A identificacio de tecnologias e préticas inovadoras pode ser realizado por:

e Jornais e periodicos;

e Conferéncias e workshops;,

e  Benchmarks de outras organizacdes que obtiverem sucesso com 0 uso;
e Consultoria externa.

As préticas e tecnologias identificadas devem ser avaliadas em relacdo a sua
viabilidade, podendo ocorrer a partir de:

e Avaliacdo de custo-beneficio;
e Avaliacdo de riscos;
e Demais atividades relevantes.

Em caso de identificacdo de praticas ou tecnologias vidveis, estas devem ser
selecionadas para implementacdo. Quando selecionadas, estas devem ser avaliadas em relacdo
ao impacto esperado para cada pratica ou tecnologia para que, caso necessdrio, seja aplicado
de forma experimental em parte da forga de trabalho.

Quando?
As atividades de melhoria de tecnologias e préticas de forga de trabalho devem ocorrer

apods o estabelecimento das praticas do nivel 4 (Nivel Previsivel).
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Quem?
As atividades desta meta devem ser de responsabilidade de uma equipe composta por
um ou mais individuos, a qual pode incluir, caso disponivel ou existente:
e Membro da funcio de recursos humanos;
e Membro da equipe de qualidade e produtividade;

e Membro da equipe de estratégia organizacional.

Medidas de processo
Medidas para avaliar esta meta incluem:
e Nuimero de melhorias identificadas para cada 4rea de pratica de forga de
trabalho;
e Tempo despendido para identificacdo, sele¢cdo e implementacdo de tecnologias
e préticas;
e Porcentagem de melhoria alcangada com cada tecnologia e pratica de forca de

trabalho inovadora ou aprimorada.
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APENDICE B - RELACIONAMENTO ENTRE METAS
DO P-CMM

z

A seguir € apresentado o mapeamento das metas propostas pelo modelo People
Capability Maturity Model (P-CMM) de acordo com o relacionamento existente entre elas em
cada nivel de maturidade proposto. O objetivo deste mapeamento € identificar metas que sao
pré-requisitos para outras a fim de garantir a efici€ncia e eficdcia no alcance da maturidade
dos processos de gerenciamento da forca de trabalho organizacional.

Este mapeamento tem como base os campos “Quando” descritos no Guia de
Implantacdo de Processos de Gerenciamento de Pessoas, apresentado no Apéndice A. Deste
modo, a implantacdo eficiente de cada nivel de maturidade do modelo P-CMM depende da
implantacdo adequada das metas referentes ao nivel de maturidade anterior.

Além disso, 0 mapeamento apresenta as categorias atreladas a cada meta de acordo com
0 proposto por este trabalho: Planejamento (P), Execu¢do (E) e Monitoramento e Controle
M).

Por fim, contribui-se para que a organizagdo tenha conhecimento sobre o
direcionamento a ser tomado com relagdo a implantacdo de préximas metas, além de apoiar
na identificacdo de possiveis correcdes e melhorias durante a implantacdo e na tomada de
decisdo sobre prioriza¢do das metas.

Na Figura B.1 tem-se o mapeamento das metas referente ao Nivel 2 — Gerenciado.
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Nivel (2) Gerenciado

Recrutamento s Recrutamento <! Recrutamento
Meta 1 (P) Meta 2 (P) Meta 3 (E)
A
[
S| Comunicac¢ao

Meta 1 (P/E)

Ambiente de tr

<! Ambiente de tr

Meta 1 (P/E/M)

Meta 2 (M)

Comunicac¢ao
Meta 2 (M)

[

v

v

Ger. Desempe.

5| Ger. Desempe.

Meta 1 (P)

Meta 2 (M)

v

Ger. Desempe.
Meta 3 (P/M)

Ger. Desempe.
Meta 4 (P/E/M)

Trein. Desenv.

A4

Meta 1 (P/E)

\'4

Compensag¢io

Trein. Desenv.
Meta 2 (P/E)

Meta 1 (P/E)

Figura A .23 — Relacionamento entre metas no nivel de maturidade 2 — Gerenciado — Fonte: Autor

J4 na Figura B.2 tem-se o mapeamento das metas referente ao Nivel 3 — Definido.

Nivel (3) Definido

Analise Compet.
Meta 1 (P/M)

Meta 2 (P)

Analise Compet

| Plan. forca de tra

Cult. Particip.
Meta 1 (E)

Meta 1 (P)

Plan. forca de tra
Meta 2 (P)

Desenv. Compet.
Meta 1 (E)

Desenv. Compet.
Meta 2 (P/E)

Prat. bas Compet
Meta 1 (E)

Prat. bas Compet
Meta 2 (E)

Cultura Particip.

Meta 2 (P/E)

Desen. Carreiras
Meta 1 (P)

Desen. Carreiras
Meta 2 (E/M)

Desen. Grupos
Meta 1 (P/E/M)

Figura A .24 — Relacionamento entre metas no nivel de maturidade 3 — Definido — Fonte: Autor

Na Figura B.3, por sua vez, tem-se 0 mapeamento das metas referente ao Nivel 4 —

Previsivel.




185

o Nivel (4) Previsivel

Integr. Compet 5 Integr. Compet
Meta 1 (P/M) Meta 2 (P/E)

5| Potenc. Grupos

Meta 1 (P)
N
Ativo bas Compe Ativo bas Compe ||
2 Metal (E) >l Meta2 E)

Ges Qnt Desemp

Meta 1 (P)

Ger. Capac Org
Meta 1 (P/M)

Aconselhamento Aconselhamento

Meta 1 (P) Meta 2 (P)

Figura A .25 — Relacionamento entre metas no nivel de maturidade 4 — Previsivel — Fonte: Autor

Finalmente, na Figura B4 tem-se o mapeamento das metas referente ao Nivel 5 —

Otimizado.

() Nivel (5) Otimizado
|| Des. Cont. Capac Des. Cont. Capac
Meta 1 (E) Meta 2 (P/E)

Des. Cont. Capac
Meta ? (P/E)

Alin Desemp Org
1 Metal (M)

p—

Inov. Cont. FT
—>
Meta 1 (P/E)

Figura A.26 — Relacionamento entre metas no nivel de maturidade 5 — Otimizado — Fonte: Autor



