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“O aprendizado [da organizac¢do] € limitado
pela capacidade da organizagdo em reter suas

pessoas”.

Tom DeMarco e Timothy Lister

“A medida que nos aproximamos do século
XXI, seria oportuno, ou talvez crucial, que nos
lembriassemos daquilo que os seres humanos
compreenderam hd muito tempo - que
trabalhar em conjunto pode realmente ser uma
copiosa fonte de significado de vida. Qualquer
coisa que estiver aquém disso ndo passard de

um emprego’.

Peter M. Senge
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Resumo

N

As organizagdes vém sendo pressionadas em direcio a moderniza¢do na forma de
gerir pessoas: se por um lado essas necessitam do maior envolvimento e comprometimento
das pessoas, por outro, também as pessoas estdo mudando sua expectativa perante o
trabalho.

Nesse contexto, € analisado o modelo People Capability Maturity Model — P-CMM -,
proposto como um instrumento capaz de guiar as organizagdes de software na moderniza¢ao
de sua cultura e das praticas relacionadas a gestdo de pessoas de maneira evolutiva.

Para tanto, a importincia da forma de gerir pessoas € apresentada através da discussao
das causas que levam as organizagOes a perder seus profissionais e as conseqii€éncias
tangiveis e intangiveis desse fato. Ainda, a titulo de diferenciacdo frente ao P-CMM, outros
modelos e metodologias em suas abordagens relacionadas a pessoas, sdo brevemente
analisados e confrontados por meio de uma tabulacao.

Finalmente, foram apresentados os efeitos e beneficios observados sobre a taxa de
rotatividade, e os niveis de produtividade e qualidade de organizacdes de software que se

encontram em diferentes niveis de maturidade do P-CMM.
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Abstract

Currently, organizations are facing the need of improving their way of managing
people: on one hand, more fidelity and commitment from employees is required, on the
other hand, people are also changing their expectations on work conditions.

In this context, this work analyses the People Capability Maturity Model — P-CMM —,
proposed as an instrument capable of guiding software organizations in the process of
adapting their culture and their people management practices to market changes.

The importance of managing people is highlighted by discussing the causes of
turnover in software organizations, and the tangible and intangible consequences of this
phenomenon. Other models and methodologies, with their own people concerning
approaches, are briefly analysed and compared to the P-CMM model.

Finally, this work analyses the effects and benefits of different P-CMM maturity levels

of software organizations on turnover rate, as well on productivity and quality levels.
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1. Introducao

1.1. Modernizacao na forma de gerir pessoas: uma necessidade

Vivemos um novo paradigma econdmico que estabelece a necessidade da inovacao
continua, da geragdo de produtos e servigcos com maior valor agregado, e da preocupagao
com a satisfacdo do cliente (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001). Esse cenério, onde a
competi¢do ocorre em um mercado sem fronteiras geograficas, vem afetando a organizagdo
do trabalho, bem como as relagdes entre as organizacdes de software e seus profissionais, e
o comportamento do mercado de trabalho.

A adaptacdo a essa realidade do ambiente de negdcio exige das organizagdes a
flexibilizacdo em sua forma de organizar o trabalho, a agilizacdo de seus processos
decisorios e a disponibilizacdo de produtos de software com grau de qualidade em padrao
global.

Desta forma, cada vez mais as organizacdes de software necessitam do conhecimento
e envolvimento de seus profissionais e da articulacdo desses em equipes, de forma a alcangar
e manter sua competitividade. O diferencial dessas organizagdes ndo ocorre apenas pela
posse de tecnologias de estado-da-arte. Sua verdadeira fonte de vantagem competitiva é
aquela obtida através das pessoas — as quais sdo as portadoras do conhecimento — e que,
portanto, devem ser tratadas pelas organizacdes como ativos importantes (DE GEUS, 1998).

Por outro lado, o direcionamento das pessoas em relagdo a seu trabalho vem se
modificando, estimulado pela volatilidade tecnolégica e pelo ambiente profissional
competitivo. Além disso, vem ocorrendo um prolongamento do tempo de atividade
profissional, decorrente do aumento da expectativa de vida. (DUTRA, 2002). De forma
crescente, as pessoas vém adquirindo consciéncia da necessidade de gerir sua carreira e
competitividade profissional e passam, entdo, a requerer das organizacdes condi¢des mais
objetivas de desenvolvimento.

Essas pressoes, provenientes tanto do ambiente externo quanto do interno, exigem das
organizacdes de software a modernizacdo de conceitos, premissas, técnicas e ferramentas
para gerir suas pessoas, para atender nao s as necessidades de desenvolvimento delas como
das préprias organizacdes. Essa estimulagdo mutua representard o alicerce para uma relagao

capaz de enfrentar as adversidades do futuro (DUTRA, 2002).
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1.2. Gestao de Pessoas: os passos da mudanca

Historicamente, as pessoas vém sendo tratadas como um fator de producdo a ser
administrado e, apesar da evolucdo administrativa das organizagdes de software, essa forma
de gestdo ainda é comum, mesmo frente a importancia das pessoas para a construgdo e
manutencdo da competitividade organizacional.

Mudar a forma de gerir pessoas ndo € uma tarefa simples dentro de uma organizagao.
Trata-se de um processo de longo prazo, pois envolve uma auténtica mudanga da cultura
organizacional e requer a participagdo ativa da alta administracdo e todos os componentes.
Além disso, é preciso conhecer quais mudangas devem ocorrer € os momentos adequados
para aplicd-las, de maneira que cada passo desse processo sustente o seguinte e alcance os
efeitos desejados pela organizacgdo.

A complexidade desse processo faz com que o desejo sincero da organizacdo pela
mudanca ndo seja suficiente. Para seu sucesso, e para nao deixa-lo em segundo plano, é
necessario o planejamento, o treinamento, o patrocinio da alta direcdo e o gerenciamento
adequado, uma vez que o dia-a-dia das organizagdes tende a absorver praticamente todos os
recursos disponiveis.

Todo esse cendrio que envolve a gestdo de pessoas suscitou a preocupacdo com a

modernizacdo ou o surgimento de ferramentas, técnicas e modelos.

1.3. Objetivo do Trabalho

O objetivo deste trabalho € analisar as abordagens de gestdao de pessoas de modelos de
exceléncia de qualidade — utilizados em organizacdes que produzem software — com énfase
no People Capability Maturity Model — P-CMM —, proposto como um instrumento capaz de
orientar as organizacdes de software na modificacdo de sua cultura e de suas préticas
aplicadas a gestdo de seus profissionais, por meio de um processo evolutivo.

Essa andlise verifica sua estruturacao, seu uso dentro da comunidade de Tecnologia da
Informacdo no 4mbito mundial, sua abrangéncia frente aos demais modelos analisados, bem

como os efeitos e beneficios observados em casos reais de sua implementacao.
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1.4. Estrutura do Trabalho

O Capitulo 2 oferece uma visdo geral dos grandes conceitos relacionados a gestdo de
pessoas, bem como um breve histérico de sua evolugao dentro das organizacdes. O Capitulo
3 fornece uma visdo articulada das caracteristicas e objetivos do People Capability Maturity
Model.

Com o proposito de ressaltar o diferencial do P-CMM no tocante as questoes relativas
a gestdo de pessoas, outros modelos e metodologias de mercado foram brevemente descritos
no Capitulo 4 quanto a suas peculiaridades nesse assunto, propiciando a montagem de uma
tabela que ilustra a abrangéncia de todos os modelos no Capitulo 5.

Explorando a importancia das pessoas no cendrio atual, algumas das conseqiiéncias,
como a desatencao a esse assunto, sdo analisadas em termos dos estimulos a saida voluntaria
de profissionais e dos custos sofridos pelas organizagdes de Tecnologia da Informag¢do com
essas perdas. Frente a esse cendrio, sdo apresentados casos reais da aplicacdo do P-CMM e
sdo examinados seus impactos. Essas e outras informa¢des também constam do Capitulo 5.

O Capitulo 6 elenca as contribuicdes deste trabalho e apresenta extensdes de estudos e
andlises relativas a gestdo de pessoas em organizagdes de software. Convém salientar que os

termos mais relevantes para a compreensio deste trabalho sdo conceituados no Capitulo 8.
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2. Conceitos Gerais

2.1. Introducao

No presente capitulo serd brevemente discutida e conceituada uma nova visdo na
forma de gestdo e relacionamento entre pessoas e organizacdes: o modelo de gestdo de
pessoas. Nesta oportunidade, serd também abordado o conceito relativo as praticas e
processos presentes nessa nova visdo da agcdo “gestdao” sobre seu foco “pessoas”.

Contudo, esse capitulo ndo constitui a parte central da discussdo do trabalho, sendo
colocado como um subsidio adicional. Vale ainda salientar que fora utilizado como base um

autor conhecido no Brasil e muito envolvido com o assunto gestdo de pessoas.

2.2. Da Administracao de Recursos Humanos a Gestao de Pessoas

A preocupacdo com a administracdo de pessoas teve inicio na Revolucdo Industrial
devido as pressdes sindicais e ao receio frente a ameaga que essas organizacdes trabalhistas
representavam a organizagdes da Inglaterra e Estados Unidos. Sua estruturacdo, contudo,
ocorre no inicio do século XX, com o advento da Escola de Administra¢do Cientifica. Essa
escola coloca a administragdo de recursos humanos como responsdvel por fornecer as
organizacdes uma forga de trabalho efetiva (DUTRA, 2002).

Dentro dessa filosofia, o sistema de administracdo de recursos humanos possui como
papel prioritirio o ajuste do individuo a um esteretipo de eficiéncia e passividade
estabelecido pela organizagao (DUTRA, 2001), na mesma visdo de otimizacdo de recursos
aquela aplicada a méquinas, equipamentos e recursos financeiros. Assim, a administracao
tradicional ndo consegue perceber que, diferentemente dos demais recursos, entre pessoas €
organizacdo ocorre um conjunto de relacdes essencialmente humanas que se influenciam
mutuamente.

Devido as mudangas no papel do homem no trabalho e o ambiente externo cada vez
mais turbulento, as organizacdes vém-se rendendo a necessidade de gerir relagdes com
pessoas e nao com recursos. A década de 80 marcou o inicio da reflexdo e do aprendizado
na forma de gerir pessoas, culminando em um novo modelo de gestdo de pessoas que vem
ganhando legitimidade no mercado (DUTRA, 2001).

Segundo Dutra (2002), gestdo de pessoas pode ser compreendida como: “um conjunto

de politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as
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pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Assim, tem-se a mudanga
do foco do controle de pessoas inerente ao modelo tradicional para o desenvolvimento das

pessoas baseado em trés pilares principais:

1. Criar uma cultura voltada a aprendizagem, para que a organizacio seja capaz de
responder mais rapidamente a dinamica do mercado;

2. Considerar a individualidade das pessoas;

3. Empregar o conceito de competéncias como instrumento de gestdo das pessoas em

todos os seus processos — ver proxima se¢ao.

O termo modelo em lugar de sistema ou drea denota que a drea de Recursos Humanos
perdeu o monopdlio sobre o comportamento humano. Os componentes do modelo de gestio
de pessoas vao além dos dominios dessa area, e abrangem tudo aquilo que interfere no

relaciomento entre pessoas e organiza¢ao (DUTRA, 2001).

2.3. Processos e Praticas de Gestao de Pessoas

No modelo gestdo de pessoas proposto por Dutra (2002), as praticas sao categorizadas

em processos. Os processos seriam:

" Processo de Movimentacdo
Oferece sustentagdo a toda acdo de movimento da pessoa que estabelece uma

relagdo com a organizacao. Esse processo apresenta as seguintes praticas:

Contratacdo Compreende as atividades onde a organizagdo procura
estabelecer uma relacao de trabalho com pessoas capazes de

atender suas necessidades correntes e futuras.

Internalizacao Compreende as atividades destinadas a construir uma relagcao
entre pessoas € a organizagdo como, por exemplo: agdes para

aclimatizar as pessoas em seu ambiente de trabalho.

Transferéncia Compreende as atividades relacionadas a movimentacdo de
pessoas dentro da propria organizacdo em virtude da

mudanca de trabalho ou de local de trabalho.

Expatriacio Compreende as atividades relacionadas a movimentacdo das
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pessoas para outros paises.

Recolocagao

Compreende atividades cujo propdsito € proporcionar as
pessoas que a organizacdo nao consegue absorver, instrucdes
e orientagdes que as auxiliem na formulacdo dos objetivos de

carreira e na busca por um novo trabalho.

B Processo de Desenvolvimento

Oferece condicOes e estimula o desenvolvimento das pessoas aliado as

necessidades da organizacdo. Apresenta as seguintes praticas:

Carreira

Compreende as atividades relacionadas a estruturagdo,
planejamento, execu¢do e acompanhamento de uma
seqiiéncia de posi¢oes e trabalhos — carreira — trilhados entre

as pessoas e a organizagao.

Desenvolvimento

Compreende as atividades de desenvolvimento formal —
cursos, semindrios, entre outros — e informais — rotagdo,
coaching, mentoring — com o objetivo de aumentar a

capacidade das pessoas em agregar valor para a organizacao.

Desempenho

Compreende as atividades de gerenciamento das entregas e
resultados das pessoas para a organizagdo, subdividindo-se
em trés focos de andlise: 1) o nivel de desenvolvimento da
pessoa, ii) o esfor¢o e iii) o comportamento da pessoa frente

a um padrdo de conduta definido pela organizacao.

" Processo de Valorizagdo

Estabelece parametros e procedimentos para a distin¢@o e valorizacao das pessoas,

como contrapartida de seu trabalho para a organizacao.

Remuneragdo e

Reconhecimento

Compreende as atividades de concretizacdo da valorizacdo da
pessoa através da remuneracdo ou reconhecimento
profissional, utilizando critérios coerentes entre si e
consistentes com o intento de diferenciar sua contribui¢do ou

o seu desenvolvimento.
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3. People Capability Maturity Model

3.1. Introducao

Este capitulo analisa amplamente o People Capability Maturity Model — P-CMM - e,
como produto dessa atividade, descreve suas caracteristicas, seu objetivo, sua estruturacao, o
inter-relacionamento de suas praticas, bem como observacdes concernentes a interpretacao
do modelo frente as caracteristicas de uma organizacdo que pretende implementar esse

modelo.

3.2. Visao Geral

A acirrada concorréncia a que muitas organizagdes estdo expostas vem modificando
seus padroes de relagdes com sua forca de trabalho. De forma a manterem-se competitivas
neste cendrio, elas devem comprometer as pessoas com seus resultados, mobilizando seu
potencial criador e sua capacidade de interpretar e agir sobre um contexto. (DUTRA, 2001).

Desloca-se, entdo, o perfil de profissional requerido pelas organizacdes. O perfil
obediente e disciplinado é preterido em favor de um perfil mais autbnomo e empreendedor.
Esse deslocamento, por sua vez, gera nas proprias organizacdes a necessidade de suas
culturas estimularem a iniciativa individual, a criatividade e a busca autdnoma por
resultados. (DUTRA, 2001).

No intuito de ajustar a cultura organizacional frente a esse novo cendrio, o P-CMM ¢
um instrumento que auxilia as organiza¢des implementarem um conjunto de praticas de
gestdo e de desenvolvimento de sua forca de trabalho, visando que essa aja como um centro
independente de inteligéncia sem, contudo, desviar-se da estratégia e dos objetivos
organizacionais (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001).

Esse modelo apresenta uma estrutura em cinco niveis de maturidade, onde a
organizacdo transforma sua cultura a cada passagem de nivel e, dessa maneira, possibilita o
estabelecimento e evolucdo das préticas de atragdo, aprimoramento, motivagdo e retencao de
pessoas (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001). E desenvolvido, entdo, um ambiente
propicio aos individuos experimentarem oportunidades de crescimento de carreira e
motivagao, facilitando seu engajamento aos objetivos organizacionais.

Cada nivel representa a fundacio necesséria para o nivel imediatamente acima. A

medida que a organiza¢do amadurece a cada mudanga de nivel do P-CMM, suas préticas de
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gestdo de pessoas apontam em dire¢do aos objetivos estratégicos, e impactam cada vez mais
o nivel de capacidade da forca de trabalho. Segundo Dutra (2001), “A empresa, ao se
desenvolver, desenvolve as pessoas, € estas, ao se desenvolverem, fazem o mesmo com a
organizacao”. Constitui-se entdo um fluxo constante de troca de conhecimento.

A estrutura em niveis do P-CMM - Fig. 3.1 —, é derivada do Capability Maturity
Model — CMM —, o mesmo arcabouco de maturidade de processos empregado no Capability
Maturity Model for Software — SW-CMM. Elaborado por Watts S. Humphrey (CURTIS;
HEFLEY; MILLER, 2001) e seus colegas da IBM, o arcabouco incorpora ao processo de
constru¢do de software as idéias presentes no ciclo de desenvolvimento de processos
proposto por Walter Sherwart (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001) e Willian Edwards
Deming (DEMING, 1988) e, adaptando a estrutura em cinco niveis ou estigios para a
ado¢do de praticas de qualidade propostos por Philip B. Crosby (CURTIS; HEFLEY;
MILLER, 2001). Sua concepc¢ao introduz praticas que contribuem diretamente para o
desempenho organizacional, ou seja, na capacidade desta em fornecer produtos e servigos de
alta qualidade. Contudo, enquanto o SW-CMM estd focado no desenvolvimento da
capacidade do processo de desenvolvimento de software, o P-CMM foi desenhado para

desenvolver a capacidade das pessoas de uma organizacao.

Evolugio da capacidade da organizagio Nivel 5

e sua forga de trabalho Em otimizaciio

Nivel 4 4

Gestdo quantitativa do desempenho Previsivel
Desenvolvimento das competéncias alinhadas aos vae! 3 4
objetivos e estratégias do negdécio Definido
Gestores gerenciam e vael. 2 J
desenvolvem seu pessoal Gerenciado
Préticas de gestao de Nivel 1 4
pessoas inconsistentes Inicial

Fig. 3.1: Cinco niveis de maturidade do P-CMM.
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Para mensurar a evolucdo da capacidade da for¢a de trabalho a organizagcdo deve
dividi-la em suas competéncias constituintes. (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001). Assim,
a organizagdo pode planejar acdes para que sua forca de trabalho acrescente ou aprimore as
competéncias que identificou como criticas para o desempenho de suas atividades de

negocio.

3.3. Panorama

3.3.1. Versoes desenvolvidas

O SW-CMM vem ajudando organizagdes de software a melhorar significativamente
seus processos, obtendo maior produtividade e produtos de software de qualidade superior.
Contudo, as mesmas organizagdes identificaram que, para manter o patamar de qualidade
atingido, necessitavam modificar sua maneira de gerenciar suas pessoas, mudancas nao
tratadas pelo SW-CMM (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 1995). Desta forma, o Software
Engineering Institute — SEI — desenvolveu o P-CMM! (CURTIS; HEFLEY; MILLER,
2001) objetivando que este fosse um direcionador para as organizacdes desejosas de
empregar praticas de gestao de pessoas mais consistentes.

O P-CMM ainda ndo completou seus dez primeiros anos de disponibilidade ao
publico. A versdo 1.0 nasceu de um modelo conceitual descrito por Bill Curtis. Esse modelo
sofreu revisOes até a apresentacdo do draft em 1994 e posterior publicacdo oficial em
setembro de 1995.

A versdo 2.0 — objeto deste capitulo — foi lancada em julho de 2001. A nova versao
apresenta sensivel melhora, decorrente do aprendizado adquirido através implementacdes
realizadas com a versdo 1.0, bem como foi ajustada para facilitar a integracao ao Capability
Maturity Model Integration — CMMI —, concebido para integrar os varios modelos CMM —
CMM-SW, IPD CMM? (IPD, 2000), EIA-731° (CLOUSE; WELLS, 2000) — em um tnico

conjunto. Esta integracdo ocorre através das extensdoes [PPD do CMMI — desenvolvimento

' Curiosamente, apesar do P-CMM estar baseado nas melhores praticas de Recursos Humanos, Gestio do
Conhecimento e Desenvolvimento Organizacional, o modelo ndo ¢é citado por autores da drea de
Administracdo de Empresas. Este fato se deve, talvez, ao P-CMM ter sido concebido dentro da drea de
Tecnologia da Informacao.

* Integrated Product Development CMM: E um modelo que emprega cinco niveis de maturidade para
representar o ciclo de vida de produto e praticas de gestdo integradas de processos.

? Eletronics Industry Alliance: Representa a juncio de modelos legados de engenharia de sistemas, cobrindo a
interagdo entre pessoas, processos e organizagoes.
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integrado de processos e produtos — que sdo suportados por varias Areas de Processo do P-

CMM.

3.3.2. Adoc¢ao do modelo pelo mundo

No inicio de 2002, o SEI apresentou um perfil do P-CMM cobrindo o periodo
compreendido entre margo de 1996 e dezembro de 2001, a partir de dados obtidos junto aos
18 Avaliadores do P-CMM certificados pelo préprio SEI

Segundo o relatério “Maturity Profile Update” (MILLER, 2002), as organizacdes
avaliadas apresentam dimensdo eclética, com um numero de colaboradores entre 30 e 6000 e

atuando nos mais variados segmentos de mercado, como mostra a figura 3.2.

4 )
Segmentos de atuacao das Organizacoes Avaliadas

3% Sem fins lucrativos

21% M Sistemas de Informagao
Defesa
Telecomunicac¢des

9% M Governo

Financeiro

43%

18%
3% 3% ¢ B Consultoria/Servigos

e
Fig. 3.2: Segmento de atuacdo das empresas utilizando P-CMM (MILLER, 2002)

O relatério também apresenta outras informagdes sobre o perfil das organizagdes que
se enveredam por iniciativas de implementacio do P-CMM. A tabela a seguir apresenta

essas caracteristicas:

Tabela 3.1: Informacoes sobre o uso do P-CMM “Maturity Profile Update”
Pontos relevantes Observacoes
Razdes mais fortes para conducdo = Estabelecer um conjunto de préticas para

das avaliacdes do P-CMM gestdo de pessoas, possibilitando um
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Pontos relevantes

Observacoes

desenvolvimento mais duradouro;

Facilitar processos de incorporagao ou fusao
entre organizacoes;

Sustentar os niveis mais altos do CMM
através das préticas de gestdo de pessoas.
Cerca de 40% das organizacdes de nivel
quatro ou cinco do SW-CMM utilizam o P-
CMM como uma iniciativa adicional na
manuten¢do da qualidade dos seus produtos

ou servicos de software.

As primeiras iniciativas

No nivel um, a iniciativa mais
freqientemente adotada € relacionada a
Gestao de Desempenho;

Nos niveis dois e trés, a iniciativa mais
comum adotada pelas organizacdes esta
associada ao treinamento e educacdo de

Supervisores e Gerentes.

Ado¢do do P-CMM pelo mundo

(em ordem de importancia)

India
Estados Unidos
Europa (alguns poucos paises)

Australia

Fonte: (MILLER, 2002)

As primeiras organizacdes a implementarem o P-CMM foram aquelas que ja haviam

adotado anteriormente o SW-CMM, devido a familiaridade com a arquitetura CMM -
empresas aeroespaciais como a GDE Systems e Boeing BRS. Atualmente, além de
organizacdes familiarizadas com a arquitetura CMM, € possivel identificar outras que estio
utilizando o modelo. Por exemplo, agéncias norte-americanas — como a FEMA* (CURTIS;
HEFLEY; MILLER, 2003) - vém utilizando o modelo como mecanismo de

desenvolvimento da capacidade de seus funcionérios.

4 N , . ..
Federal Emergency Management Agency: Agéncia responsdvel por planejar, recuperar e administrar
situacdes de desastres naturais como furacdes, terremotos, enchentes, entre outros.
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No entanto, a India é o pais onde vem ocorrendo o maior nimero de adocdes do P-
CMM, movimento esse iniciado ao final dos anos 90 (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003).
O grande sucesso alcangado pelas organizacdes de software desse pais, por sua rentabilidade
e seus produtos competitivos, faz com que seus profissionais de software sejam assediados
por empresas européias e asidticas, mas, sobretudo norte-americanas.

Mediante os beneficios identificados nas organizacdes de software indianas que
implementaram o P-CMM, principalmente no que se refere a redugdo da taxa de rotatividade
voluntdria, esse modelo atingiu um nivel de respeitabilidade que instigou a Confederacdo
das Inddstrias Indianas — CII (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003) — dar inicio a uma
campanha de ado¢do do P-CMM entre as industrias do pais. Atualmente, vale ressaltar que
todas as organizagdes com nivel quatro ou cinco do P-CMM sdo indianas.

Nesse pais, alguns fatores levaram ou estdo levando as organizacdes de software a

utilizar o P-CMM. S3do eles:

®  Crescimento natural na crenga de que a forca de trabalho competente constitui o
maior ativo das organizagdes;

®  Importante indicador para clientes que utilizam servicos de outsourcing de
organizacdes indianas, a medida que demonstra a preocupacdo dessas em reter e
treinar os profissionais que estao engajados nos servicos prestados aos primeiros;

®  Ferramenta para sustentar o nivel de maturidade alcancado no CMM, conforme ja

fora supracitado no “Maturity Profile Update” (MILLER, 2002).

3.4. Componentes e estruturacao

O P-CMM ¢ composto de cinco niveis de maturidade que provéem sucessivas
transformagdes na maneira pela qual uma organizacdo gerencia seus profissionais. Cada
nivel de maturidade, com excecio do nivel um, é composto por um conjunto de Areas de
Processo — Process Area ou PA —, cada qual representando um importante processo
organizacional de gestdao de pessoas.

Cada PA é constituida por objetivos — Objetivos de Areas de Processo — que

representam 0s requisitos que uma organizacdo deve satisfazer, independente de seu

5 . . . ~ ~ . .
Confederation of Indian Industries: Orgdo ndo governamental que atua para criar € manter um ambiente
propicio ao crescimento da industria indiana, através do trabalho conjunto ao Governo da India.
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tamanho, localiza¢do ou produto, de forma a estabelecer a habilidade da PA em atuar sobre
capacidade da forg¢a de trabalho. Um nivel de maturidade somente € alcancado quando todos
os objetivos de cada PA que o compde forem satisfeitos, descrevendo de forma precisa o
comportamento da organizacao.

Em cada PA, as préaticas descrevem as atividades e a infra-estrutura que mais
contribuem para a sua efetiva implementacdo e institucionaliza¢do. (CURTIS; HEFLEY;
MILLER, 2001). A maior por¢do das préticas encontradas em uma PA implementam as
praticas de gestdo de pessoas, e estdo associadas aos seus Objetivos de Implementacdo. As
demais praticas, conhecidas como Praticas de Institucionaliza¢do, descrevem os pré-
requisitos (patrocinadores, responsabilidades, politicas, recursos financeiros, informacionais
e tecnoldgicos) para implementagdo de uma PA, bem como determina se os mesmos foram
satisfeitos. A figura 3.3 apresenta esquematicamente a relagao entre os componentes do P-
CMM.

O foco em implementagdo e institucionalizagdo em cada PA assegura sua efetividade,

repeticao e perenidade. (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001).

Areas de Processo

Objetivos Préticas
N Contribui -
Implementagdo para Implementagdo
alcancar
Institucionalizac¢do Institucionalizacao

Fig. 3.3: Estrutura dos Componentes do P-CMM

Apesar de residir em um determinado nivel de maturidade, as Areas de Processos
apresentam ligagdes entre niveis de maturidade através das Perspectivas do P-CMM
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001), que possibilita que as préticas de gestao de pessoas
estabelecidas em um nivel sejam transformadas ou aprimoradas para suportar as praticas do
nivel subseqiiente.

As Perspectivas do P-CMM representam os objetivos com os quais esse modelo foi

concebido, sendo que esses sao tratados de forma diferenciada a cada nivel de maturidade.
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3.5. Compreendendo o P-CMM e identificando riscos

O P-CMM, como variante do CMM, fornece um guia de alto nivel para o
desenvolvimento do processo organizacional, ndo fornecendo detalhes de como suas préticas
devem ser implementadas por uma organizacdo. (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001). Ao
implementar as praticas desse modelo, a organizacdo deve atentar para fatores como sua
dimensao, a regido geografica onde esta estabelecida, seus objetivos de negdcio, o ambiente
de negdcio na qual estd inserida, e sua cultura.

A composicdo da forca de trabalho também se apresenta como fator relevante ao
contexto de andlise, uma vez que a organizacdo pode apresentar diferentes formas de
relacionamento com sua forca de trabalho: colaboradores de tempo integral e parcial,
colaboradores efetivos, contratados ou temporariamente alocados, sendo oriundos de outras
unidades da organizacdo. O modelo ndo limita suas priticas somente aqueles com vinculo
formal a organizacdo, mas a todos que contribuem para alcangar seus objetivos estratégicos.

A combinacdo desses fatores delineia o contexto organizacional a partir do qual as
praticas do P-CMM devem ser analisadas e compreendidas para, entdo, identificar como
essas serdo implementadas. Embora tenha sido desenhado para ser aplicado em organizacodes
que fazem uso intensivo do conhecimento, o P-CMM pode ser ajustado para aplicacdo em
organizacdes que apresentam outras caracteristicas. Pequenas organizagdes também podem
analisar com mais flexibilidade o modelo, de forma a implementar somente as préticas
necessarias.

Importante ressaltar que o P-CMM nao tem a intengdo de restringir as decisdes
executivas sobre uma organizacdo, mas somente guid-la na implantacdo de praticas que
auxiliem a alcangar seu objetivo de negdcio. Nesse momento, os gestores podem se
encontrar em um impasse entre institucionalizar todas as praticas descritas pelo modelo ou
somente um minimo adequado a organizacdo. Esta situacdo é resolvida, conforme nos
colocam Curtis, Hefley e Miller (2001), pelos objetivos descritos em cada PA, que
expressam 0s requisitos que as organizagdes devem satisfazer através da implementacdo de
praticas adequadas.

Algumas organiza¢des decidem interromper o desenvolvimento do seu nivel de
maturidade assim que atingem o terceiro nivel, pois acreditam desfrutar de uma situagdo

estdvel de operacdo. Porém, sem uma atualizacdo constante, as competéncias definidas nesse
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nivel de maturidade entram em obsolescéncia devido as mutagdes do ambiente de negdcio.
Conseqiientemente, as praticas vao paulatinamente divergindo da realidade da organizacao,
perdem o sentido e sdo descontinuadas pelos responsdveis. Somente o quinto nivel de
maturidade € capaz de ajudar a organizacdo a tratar adequadamente a gestdo da mudanca,
uma vez que esta € tratada como um processo de negdcio.

Outra ameaga ao se utilizar o CMM ¢€ a ansiedade por passagens de niveis. Nessa
disfuncdo, a organizagcdo d4 maior importancia a saltar de um nivel a outro do que assegurar
que as préticas institucionalizadas estejam gerando resultados benéficos ao seu negdcio.
Tomando como exemplo as organizagdes que constroem software, este sintoma surge em
situacdes onde o nivel de maturidade é uma exigéncia contratual, e € comparado ao SW-
CMM ou CMML

O P-CMM também pode ser utilizado para avaliar a capacidade da forca de trabalho
quando esse fator € critico ao estabelecimento de um contrato, como no caso de outsourcing.
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001). Posto isso, o0 modelo de maturidade atua como uma
ferramenta de andlise de risco, onde um contratante avalia seus potenciais fornecedores,
identificando os pontos fortes e fracos de um determinado nivel de maturidade, e
comparando-os aos objetivos das Areas de Processos que compdem o nivel.

Embora exista a tentacdo de saltar niveis, experi€ncias indicam que o exercicio dessa
acdo normalmente leva a organizacdo ao insucesso (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001),
causando um sentimento de frustracdo a forca de trabalho, que geralmente cria uma
expectativa de mudanga.

Fato semelhante ocorre quando a organizacio resolve ndo aplicar determinadas Areas
de Processos por pressupor que estas ndo sio necessérias ao seu ambiente. Como as Areas
de Processos formam um sistema de préticas de sustentacdo mutua, a priori, todas deveriam
ser consideradas relevantes até que uma andlise ndo revelasse, dentro do contexto
organizacional, uma aplicacdo apropriada as praticas de uma PA. Cumpre ainda ressaltar
que a andlise supracitada deve considerar as PAs presentes no mesmo nivel de maturidade e
na mesma perspectiva.

Assim como outros modelos baseados no CMM, Curtis, Hefley e Miller (2001)
alertam: “Embora saltar um nivel de maturidade véa eventualmente causar grandes impactos
sobre o programa de melhoria, o P-CMM ndo impede uma organizagdo de implementar
somente as praticas de gestdo de pessoas de niveis de maturidade superior aquele que a
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organizacao estd perseguindo”. Desta forma, a organizagao pode ocasionalmente beneficiar-
se da implementacdo de préticas de gestao de pessoas fora da seqii€ncia.

E, contudo, importante que a organizacio avalie a efetividade destas praticas frente ao
risco de insucesso proporcionado pela incompletude das praticas que as suportam.
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001). Por exemplo, implementar praticas de
potencializacdo de grupos de trabalho sem uma base estabelecida de principios de

comunicacdo aberta, cultura participativa e compensacao pode levar o programa ao fracasso.

3.6. As Areas de Processos do P-CMM

Os niveis de maturidade do P-CMM sdo compostos por um conjunto de Areas de
Processo que, por sua vez, sdo compostas de varias praticas. A tabela 3.2 apresenta todas as
Areas de Processo presentes em cada nivel, bem como a qual perspectiva — assunto
abordado mais adiante nesse capitulo — essas pertencem. Esta se¢do analisa as caracteristicas
das Areas de Processos e seus relacionamentos dentro do dmbito de cada um dos niveis de

maturidade, como sugere a seta.

Tabela 3.2: Areas de Processos por Nivel de Maturidade e Perspectiva

Perspectivas
Niveis de Desenvolvendo a Construindo Motivando e Ajustando a Forca
Maturidade Capacidade Grupos de Gerenciando o de trabalho
Individual Trabalho e Desempenho
Cultura
Desenvolvimento Continuo Alinhamento do Inovagdo Continua
5 - Otimizado da Capacidade Desempenho da Forga de
Organizacional Trabalho
Mentoring Integracdo de
Competéncia Gestdo Gestdo da
4 — Previsivel Ativo baseado em Quantitativa do Capacidade
Competéncia Potencializagdo de Desempenho Organizacional
Grupos de Trabalho
Desenvolvimento de | Desenvolvimento de | Desenvolvimento de
Competéncia Grupos de Trabalho Carreiras Planejamento da
3 — Definido Forga de Trabalho
Anilise de Cultura Préticas baseadas
Competéncia Participativa em Competéncia
Ambiente de
Trabalho
Treinamento e Comunicacio e
2 — Gerenciado | Desenvolvimento Coordenagao Gestdo do Contratagdo
Desempenho
Compensacio
1 - Inicial Nio hd
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3.6.1. Nivel 1 - Inicial

Nesse nivel de maturidade ndo existem Areas de Processos. Uma organizacio se
encontra neste nivel caso ndo consiga alcancar os objetivos descritos no nivel dois e se
caracteriza por desempenhar suas praticas de gestdo de pessoas — quando existem — de
maneira incongruente ou simplesmente ritualistica.

Geralmente, os gestores em organiza¢des com maturidade inicial estdo despreparados
para desempenharem atividades de gestao de pessoas e, quando recebem algum treinamento
nesse sentido, o mesmo somente cobre praticas ligadas a aspectos legais (CURTIS;
HEFLEY; MILLER, 2001). Assim, a maneira como as pessoas sdo geridas e tratadas
depende largamente da experiéncia, habilidade e sensibilidade de cada gestor. Logo, essas

organizagdes enfrentam dificuldades para reter talentos.

3.6.2. Nivel 2 - Gerenciado

Ao atingir o nivel dois, uma organizacdo executa um conjunto basico de praticas de
gestdo de pessoas disciplinadamente. Essa desenvolve a capacidade de gerir as habilidades e
o desempenho no nivel das suas unidades constituintes e, desta maneira, assegura que as
pessoas sejam capazes de desempenhar os trabalhos que foram acordados. Porém, o
primeiro passo neste sentido € preparar os gestores para executarem as atividades de gestdo
de pessoas — dentro de suas respectivas unidades — como uma das prioridades do seu

trabalho. As Areas de Processos presentes neste nivel sdo descritas na tabela a seguir.

Tabela 3.3: Areas de Processo do Nivel dois

Area de Processo Sintese das principais caracteristicas
Treinamento e »  Define e gerencia um plano de treinamento ao nivel de
Desenvolvimento unidade, onde cada um dos seus individuos é treinado nas

habilidades criticas requeridas em momento adequado;

*  Incentiva os individuos a perseguir oportunidades de
desenvolvimento — cursos, trabalhos especiais temporarios ou
atribui¢des a posicoes e papéis — de maneira a prepara-los

para op¢des de carreira.

Comunicagio e - Estabelece uma cultura de compartilhamento de informacdes

Coordenacao através  dos  niveis  organizacionais e  unidades
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Area de Processo

Sintese das principais caracteristicas

interdependentes em tempo adequado;
Desenvolve habilidades de comunicagcdo interpessoal, de
forma a tornar as relagdes efetivas de trabalho — dentro e fora

dos grupos — mais duradouras.

Ambiente de trabalho

Fornece condi¢des ambientais e recursos para a realizacido do
trabalho;

- Reforc¢a a responsabilidade dos gerentes na monitoracdo dos
recursos, assim como das condi¢cbes ambientais que
representem situagdes de risco a saude, a seguranga ou

eficiéncia dos individuos.

Gestio de

Desempenho

- Estabelece objetivos mensuréveis para o trabalho designado as
unidades. Esses objetivos sdo periodicamente analisados
quando as condicdes do negdcio ou compromissos de trabalho
se modificam;

- Estabelece objetivos mensurdveis para cada individuo
baseando-se nos objetivos alocados as unidades a que
pertencem. Os objetivos individuais também sdo analisados
periodicamente para determinar sua relevancia;

*  Discute regularmente o desempenho do trabalho no intuito de
identificar oportunidades de melhoria — como processos,
ferramentas ou outros recursos — ou na ocorréncia de
problemas de desempenho. No caso de problemas

persistentes, um plano de melhoria € desenvolvido e

executado.

Compensacao

Define e ajusta uma estratégia de compensacao equanime no
intuito de motivar e recompensar as habilidades e
comportamentos vitais a organizagdo, sendo norteada pelas
suas condi¢des internas e seu negocio;

Controla a execugdo da estratégia no nivel organizacional
sendo, portanto, a Unica drea de processo desse nivel com esse

enfoque.

31



Area de Processo Sintese das principais caracteristicas
Contratacdo *  Determina o esfor¢o requerido por cada unidade frente aos

seus compromissos propostos. Os individuos em cada unidade
participam da distribui¢do do trabalho e comprometem-se com
o mesmo. Para o trabalho que excede a capacidade de uma
unidade sdo propostas novas contratagdes;
Comunica o recrutamento de novos individuos interna ou
externamente a organizacdo. Um processo formal assegura
avaliacdo justa das qualificacdes de cada candidato a uma
vaga. Aos selecionados € oferecida uma orientacdo para
facilitar sua aclimatiza¢do ao novo trabalho;

- Trata a saida de individuos de acordo com as politicas e
procedimentos organizacionais. No caso de saida voluntdria,
suas causas sdo identificadas. Aquelas determinadas pela

organizacao, procedimentos garantem o respeito ao individuo.

No nivel dois, a contratacdo de novos individuos representa para a organiza¢do uma
oportunidade de influenciar diretamente seu desempenho e, a0 mesmo tempo, constituir uma
base de talentos a partir da qual as demais praticas atuam em prol do desenvolvimento de
suas capacidades. Nesta PA, as unidades analisam os trabalhos de que estdo encarregadas,
identificando quais habilidades criticas s3o necessdrias para treinamento ou mesmo
contratacao.

Os resultados apurados pela Gestdo de Desempenho também podem sinalizar em
direcdo a novas contratacdoes, além de contribuirem significativamente nas decisdes
envolvendo a compensacdo — promocdo, recompensa ou reconhecimento publico — ou
planos de treinamento de individuos.

O canal informacional multidirecional estabelecido através da Comunicacdo e
Coordenacdo possibilita discussdes sobre a estratégia de compensagdo, necessidades de
treinamento ou de opcdes de carreira, aprimoramento do desempenho, problemas
interpessoais, entre outras. Adicionalmente, esta PA contribui a questdo de desempenho,

uma vez que o nivel dois ndo apresenta processos de trabalho formalmente definidos. Assim,
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individuos desenvolvem suas habilidades de comunicagdo para gerir trabalhos
interdependentes.

Finalmente, o Ambiente de Trabalho funciona como um suporte as demais dreas de
processo, a medida que estabelece e prové os recursos necessarios e as condicoes fisicas

favordaveis para que os individuos desempenhem suas atividades de forma eficiente e segura.

3.6.3. Nivel 3 - Definido

No nivel trés, a organizacdo desenvolve uma infra-estrutura no intuito de aprimorar a
capacidade da sua forca de trabalho, e obter uma maior sinergia no ambito organizacional
das préticas bdasicas de gestdo de pessoas estabelecidas no nivel dois. Com isso, a
organizacdo desenvolve a capacidade de gerenciar sua for¢a de trabalho como um ativo
estratégico capaz de sustentar a busca dos seus objetivos de negdcio.

Esse nivel compreende as seguintes dreas de processos:

Tabela 3.4: Areas de Processo do Nivel trés

Area de Processo Sintese das principais caracteristicas
Desenvolvimento de |- Estabelece programas onde sao oferecidas oportunidades de
Competéncia desenvolvimento da capacidade em cada uma das

competéncias requeridas pela organizacdo. As informacgdes e
orientagdes  relativas a  essas  oportunidades  sao
disponibilizadas a todos os individuos da organizagao;

*  Os programas de desenvolvimento sdo revistos de forma a
manté-los alinhados as defini¢des de cada competéncia e a
estratégia do negdcio;

Incentiva os individuos a perseguirem oportunidades para
aprimorar as capacidades em competéncias organizacionais;

*  Incentiva individuos capacitados em uma ou mais
competéncias a orientar e desenvolver — mentoring informal —
individuos com menor experiéncia;

Estimula a geracdo, troca e captura de conhecimento

propiciado pelas comunidades de praticos.

Andlise de *  Analisa as atividades relacionadas ao negécio da organizacao
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Area de Processo

Sintese das principais caracteristicas

Competéncia

para identificar quais s3o as competéncias requeridas para
realiza-las;

Analisa e registra os conhecimentos, habilidades e habilidades
processuais que compdem cada competéncia organizacional
identificada. Os registros sao mantidos atualizados;

Coleta informacdes do nivel de capacidade de cada individuo
em relacdo as suas competéncias. Essas informagdes passam a
compor a base para determinacdo do perfil da organizagdao
com relacdo a cada uma de suas competéncias;

Estabelece e mantém processos baseados em competéncia.

Desenvolvimento de

Grupos de Trabalho

Analisa a dependéncia entre as tarefas do trabalho de uma
unidade ou conjunto delas e estabelece grupos de forma a
maximizar a interdependéncia de suas tarefas internas,
otimizando seu desempenho e coordenacdo. Os grupos que
compartilham dependéncias geram um mecanismo para a
coordenacdo e comunicacdo formal;

Identifica as competéncias relacionadas as atividades de
negocio atribuidas a cada grupo. Deste ponto, seleciona os
individuos cujas competéncias combinam com aquelas
requeridas pelo grupo;

Define métodos e procedimentos comuns a serem empregados
em atividades usuais no trabalho em grupo — por exemplo:
solucdo de problemas. Cada grupo, por sua vez, adequa esses
métodos e procedimentos para o planejamento de seus
compromissos, bem como ajusta os processos baseados em
competéncia para desempenhar suas atividades de negdcio.
Periodicamente gestores acompanham o andamento do
desempenho dos grupos;

Define um plano para dissolver equipes de maneira ordenada.
As futuras atribui¢des sao discutidas com cada membro do

grupo e todo o aprendizado gerado por esse é capturado para
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Area de Processo

Sintese das principais caracteristicas

reuso.

Cultura Participativa

Analisa o processo de decisdo organizacional de maneira a
determinar que nivel e local da organizacdo retune as melhores
condi¢des — de competéncia, coordenagdo e velocidade — para
receber a responsabilidade pela tomada de decisdes. A decisdo
participativa tem inicio quando a alta direcao delega decisdes
a sua equipe e passa a analisar os resultados;

- Desenvolve processos, métodos e papéis para orientar
individuos e grupos na tomada de decisdes, na resolugcdo de
conflitos e disputas. Esses recursos sdo ajustados para
situagdes ou projetos especificos;

*  Envolve individuos e grupos em decisdes que afetam seus
respectivos compromissos € ambiente de trabalho;

Fornece aos individuos e grupos informagdes relativas ao
desempenho da organizagdo, assim como qualquer outra que
seja necessdria para apoiar as atividades de tomada de
decisOes;

Fornece tecnologias da informag¢do e comunicagdo para
suportar as necessidades informacionais de individuos e

grupos.

Desenvolvimento de

Carreiras

Estabelece oportunidades de carreira para sustentar o
desenvolvimento das competéncias requeridas pela
organizagdo, sendo essas comunicadas aos individuos que
ocupam posi¢des ou tipos de trabalho de interesse para a
organizacdo. Essas oportunidades sdo regularmente revistas de
forma a manté-las alinhadas as definicdes de cada
competéncia e a estratégia do negdcio;

*  Define um plano de carreira para cada individuo de forma a
guiar suas atividades de desenvolvimento;
Acompanha o cumprimento das atividades constantes no

plano pessoal de desenvolvimento, e avalia o nivel de
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Area de Processo

Sintese das principais caracteristicas

capacidade dos individuos que participam dos programas de
carreira, utilizando-o em decisdes de promocao ou atribuicao

a outras posicoes.

Praticas baseadas em

Competéncia

Ajusta as praticas de gestdo de pessoas estabelecidas no nivel
dois para tratar questdes referentes ao desenvolvimento das
competéncias requeridas pela organizacao;

Documenta os objetivos definidos por cada unidade para
desenvolver as competéncias necessdrias para desempenhar
suas atividades de negdcio e contribuir com os objetivos de
desenvolvimento de competéncias da organizacdo. Cada
unidade ainda define um plano para desempenhar as
atividades de gestdo de pessoas para suportar esses objetivos;
Documenta os objetivos definidos pelos individuos para o
desenvolvimento de capacidades adicionais nas competéncias
da organizacdo. O desempenho individual € avaliado, em
parte, por esses objetivos tracados;

Ajusta as praticas de compensagdo e reconhecimento, em
parte, para estimular o crescimento da capacidade das

competéncias da organizacao.

Planejamento da

Forca de Trabalho

Produz um plano estratégico para a forca de trabalho que
elenca as competéncias correntes e futuras requeridas pela
organizacdo. Esse plano € revisto e atualizado periodicamente
para refletir as mudancgas do negécio;

Identifica as competéncias que requerem desenvolvimento a
partir da comparacdo do nivel requerido no plano frente ao
respectivo nivel atual da organizagdo. Produz um plano de
desenvolvimento para cada uma das competéncias
identificadas;

Produz um plano de sucessdao de posi¢des criticas, ou seja,
aquelas que a organizagao entende que possui dificuldade de

identificacdo no mercado de trabalho ou mesmo de
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Area de Processo Sintese das principais caracteristicas
desenvolvimento interno;

Produz plano para cada unidade satisfazer as necessidades
correntes e futuras das competéncias estabelecidas no plano

estratégico da forca de trabalho.

As informacgdes e descri¢des das competéncias organizacionais geradas na Andlise de
Competéncia sdo utilizadas como fonte de consulta e orientacdo para praticamente todas as
demais dreas de processo do nivel trés. No caso do Planejamento da Forca de Trabalho,
essas informagdes, somadas aquelas constantes no plano estratégico, sdo empregadas pela
organizacdo na concepcdo do plano estratégico da forca de trabalho, dos planos de
desenvolvimento das competéncias organizacionais e dos planos para assegurar individuos
qualificados para determinadas posi¢cdes. Essa PA, por sua vez, direciona os trabalhos nas
areas de processo Desenvolvimento de Carreira e Desenvolvimento de Competéncias.

No Desenvolvimento de Carreira, os programas de carreira sdo desenvolvidos
parcialmente sobre as necessidades apontadas no plano estratégico de forca de trabalho.
Além disso, os planos de desenvolvimento de certos individuos podem ser baseados
parcialmente no plano de sucessdo de posi¢des. J4 no Desenvolvimento de Competéncias,
seus programas sdo baseados e priorizados segundo os planos de desenvolvimento das
competéncias. Ambas dreas de processos supracitadas empregam as informagdes relativas as
competéncias para orientar a sele¢ao dos treinamentos.

As atividades de desenvolvimento das habilidades do trabalho em grupo — é4rea de
processo Desenvolvimento de Grupos - sdo parte integrante do plano estratégico da forca de
trabalho, e influenciadas por aquelas da drea de processo Cultura Participativa, que
propiciam um ambiente onde profissionais competentes sdo capazes de exercitar suas
capacidades.

Finalmente, a Pratica baseada em Competéncia utiliza como insumo os produtos das
areas de processo Andlise de Competéncias e Planejamento da Forca de Trabalho para

ajustar as praticas e atividades de gestao de pessoas.
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3.6.4. Nivel 4 - Previsivel

Nesse nivel, a organizacdo utiliza a infra-estrutura de desenvolvimento de
competéncias para quantificar e gerenciar a capacidade de sua forca de trabalho e de seus
processos baseados em competéncia, possibilitando-a determinar sua aptidao para realizar

um trabalho. Esse nivel compreende as seguintes dreas de processos:

Tabela 3.5: Areas de Processo do Nivel quatro
Area de Processo Sintese das principais caracteristicas
Mentoring » Identifica oportunidades de estabelecer programas de

mentoring, com o objetivo de desenvolver o nivel da
competéncia de individuos ou grupos em posi¢des ou com
competéncias  especificas. Além da orientagdo de
desenvolvimento, os mentores podem participar de atividades
relacionadas a gestdo do desempenho dos individuos ou
grupos orientados;

Define um critério para selecionar mentores e assinalar os
escolhidos aos individuos ou grupos cobertos pelo programa.
Todos os envolvidos recebem treinamento apropriado antes de
estabelecer um relacionamento de mentoring, onde mentores e
orientados acordam uma forma de trabalho;

Ajusta as préticas de gestdo de pessoas para suportar 0s

programas de mentoring na consecu¢ao dos seus objetivos.

Ativo baseado em - Estabelece a captura, retencdo e formatacdo de informacgdes e
Competéncia artefatos que emergiram da realizacao dos processos baseados
em competéncia por parte de individuos e grupos. Para
aquelas informagdes ndo retidas, mas uteis a alguma das
comunidades de  competéncia, é incentivado o
compartilhamento dessas por meio informal;

Estabelece uma estratégia de desenvolvimento e manutengao
do conjunto de informagdes e artefatos que agregam ao
aprimoramento para cada competéncia organizacional;

Revisa as competéncias organizacionais e processos baseados
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Area de Processo

Sintese das principais caracteristicas

em competéncia para incorporarem os ativos. Individuos e
grupos recebem treinamento para uso desses ativos na
execuc¢do dos seus trabalhos;

*  Ajusta as praticas e atividades de gestdo de pessoas para
incentivar e estimular a captura e uso dos ativos. Esses
também sao incorporados aos programas de Desenvolvimento

de Competéncia.

Integracdo de

Competéncia

 Identifica atividades de negécio que envolvem a dependéncia
de mudltiplas competéncias. Essas sao analisadas para
identificar oportunidades de integracdo dos processos
baseados em competéncia que se interfaceiam e, dessa forma,
gerar processos multidisciplinares. Os conhecimentos e
habilidades requeridas para utilizar esses processos
multidisciplinares sdo incorporados a descricdio das
competéncias;

*  Define plano para o desenvolvimento das habilidades
necessdrias para a execugao dos processos integrados;
Ajusta os processos de negécio e dos grupos de maneira que
esses explorem os beneficios dos processos integrados,
quando apropriado;
Estabelece um ambiente fisico adequado para os individuos e
grupos que se valem dos processos integrados;
Ajusta as praticas de gestdo de pessoas para estimular o uso

dos processos integrados.

Potencializagao de

Grupos de Trabalho

Investe os grupos com a responsabilidade e autonomia para
gerir e determinar os métodos apropriados para execucao dos
seus trabalhos, objetivando alcancar as metas acordadas com
0s respectivos gestores;

Fornece ambiente de trabalho e recursos adequados para
suportar os grupos. Com certas restricoes, oS grupos sao

investidos de autonomia para organizar € rearranjar Seu

39



Area de Processo

Sintese das principais caracteristicas

ambiente de trabalho;

Delega autoridade e responsabilidade para cada grupo
desempenhar um conjunto de atividades de gestdo de pessoas
internamente, sendo que o nivel de delegacdo € gradativo a
medida que cada grupo adquire mais experiéncia;

Investe os grupos com a responsabilidade do gerenciamento
do seu desempenho e dos membros que os compdem;

Ajusta a estratégia de compensagdo para estimular o

desempenho dos individuos dentro dos grupos.

Gestdo Quantitativa

do Desempenho

Analisa os objetivos de negdcio da organizacdo e estabelece
metas quantitativas de desempenho para alcancgd-los. Cada
unidade estabelece metas quantitativas baseadas nos objetivos
de negécio da organizacdo e, entdo, identificam quais as
atividades de negdcio que executa e mais contribuem para
atingir as metas;

Identifica os processos baseados em competéncia que
individuos e grupos executam e que mais contribuem para as
metas da unidade. Aos processos selecionados sao
estabelecidas metas quantitativas de desempenho que, por
conseguinte, sdo incorporadas aos objetivos de desempenho
dos individuos e grupos;

Estabelece a utilizagdo da base de desempenho de processos,
de forma que individuos e grupos sejam capazes de estimar e
planejar seus compromissos;

Estabelece um método para medir, registrar, analisar e
gerenciar o desempenho dos processos baseados em
competéncia, sendo essas atividades executadas pelos préprios
individuos e grupos;

Utiliza as informacdes quantitativas de desempenho como

insumo as atividades de gestao de pessoas.

Gestao da

Identifica as competéncias mais criticas para o negdcio e
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Area de Processo Sintese das principais caracteristicas
Capacidade objetivos da organizacdo, bem como determina e gerencia a

Organizacional capacidade dessas de maneira quantitativa;

- Estabelece metas mensurdveis de contribui¢do das préticas e
atividades de gestdo de pessoas ao crescimento da capacidade
em competéncias criticas a organizagdo. O impacto dessa
contribuicao é avaliada e gerenciada quantitativamente;

- Estabelece uma estratégia para o desenvolvimento e
manutencdo de bases de desempenho de processos. Os
resultados dessas bases sdo agregados para obter uma
caracterizacdo estatistica do nivel de competéncia de cada

comunidade de competéncia.

Os programas de mentoring — criados na drea de processo Mentoring — utilizam como
um dos recursos de desenvolvimento de capacidades os conhecimentos e experiéncias
capturados pelas atividades da drea de processo Ativos baseados em Competéncia. Esses
conhecimentos sdo incrementados pelos proprios mentores, a medida que identifiquem
licdes valiosas em suas atividades enquanto mentores.

Esses programas também sao empregados para auxiliar grupos no exercicio de sua
autonomia e na execucdo dos processos integrados — gerados em Integracdo de
Competéncia.

As PAs Gestao da Capacidade Organizacional e Quantitativa do Desempenho
apresentam uma interagdo bidirecional. Enquanto a primeira oferece as informagdes contidas

nas bases de desempenho de processos, a segunda captura os dados apropriados da execugao

dos processos, que sdo incorporados as respectivas bases.

3.6.5. Nivel 5 — Em otimizacao

Nesse estdgio, toda a organizacdo estd mobilizada para o desenvolvimento continuo e
para a criagcdo de uma cultura de produtos e servigos de exceléncia. Grupos e individuos
também se dedicam ao aprimoramento de seus métodos de trabalho e, conseqiientemente,
dos processos baseados em competéncia. Esse nivel compreende as seguintes dreas de

Pprocessos:
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Tabela 3.6: Areas de Processo do Nivel cinco

Area de Processo

Desenvolvimento
Continuo da

Capacidade

Sintese das principais caracteristicas
+  Incentiva individuos a caracterizar, avaliar e estabelecer

planos para aprimorar seus respectivos processos pessoais de
trabalho, ao executarem o0s processos baseados em
competéncia. Essas atividades sdo suportadas pela
organizacdo, que aloca no Plano estratégico da Forca de
Trabalho uma quantidade recomendada de tempo para que
individuos participem dessa atividade;

* Incentiva grupos a avaliar e identificar oportunidades de
melhoria dos seus processos de trabalho a partir dos resultados
positivos dos processos pessoais de trabalho de seus membros.
Identificada as oportunidades, os grupos estabelecem planos
para aprimorar os respectivos processos;

Encoraja individuos e grupos a apresentar recomendagdes de
ajustes de processos baseados em competéncia, tendo como
base os resultados positivos observados no aprimoramento dos
seus respectivos processos de trabalho. Essas recomendagdes
sdo avaliadas e testadas e, caso apresentem valor e
sustentabilidade, sdo incorporadas aos processos baseados em

competéncia e disponibilizas para uso;

Alinhamento do
Desempenho

Organizacional

* Avalia o alinhamento do desempenho dos individuos frente
aos objetivos do grupo;
Avalia o alinhamento do desempenho dos individuos e grupos
frente aos objetivos da unidade.

* Avalia o alinhamento do desempenho das unidades frente aos
objetivos de negdcio da organizacao;
Toma agdes corretivas caso alguma das avaliacdes
supracitadas apresentarem desvios ndo desejados;

- Identifica e gerencia quantitativamente o efeito das praticas e

atividades de gestdo de pessoas sobre o desempenho nos
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Area de Processo Sintese das principais caracteristicas
niveis individual, de grupo e organizacional. A¢des corretivas

sdao tomadas quando as avaliacdes indicarem que as praticas

impactam negativamente nas atividades de negdcio.

Inovacao Continua da Elege um grupo de pessoas responsdveis pela melhoria

Forca de Trabalho continua das praticas e atividades de gestao de pessoas
organizacional, equipando-as com 0s mecanisSmos € recursos
necessdarios para essa tarefa;

- Estabelece um programa que encoraja individuos e grupos a
apresentar propostas de melhoria das praticas e atividades de
gestdo de pessoas;

- Pesquisa e avalia préticas de gestdo de pessoas e tecnologias
inovadoras que consideram: por exemplo: novos canais de
recrutamento, novas técnicas de selecio e gestdo de
desempenho, esquemas criativos de compensacdo, entre
outras. Aquelas selecionadas sdo preparadas e planejadas para
serem incorporadas ao sistema de gestdo de pessoas da
organizacao;

Comunica a toda a organizagdo os trabalhos e resultados

obtidos nas atividades relacionadas a essa prética.

A Inovacao Continua da Forca de trabalho toma como base os dados do impacto das
priticas de gestdo de pessoas — identificadas na drea de processo Alinhamento do
Desempenho Organizacional — para analisar quais dentre essas seriam as mais beneficiadas
com a implementacdo de melhorias ou inovacdes de ordem tecnoldgica e de praticas de
gestdo. Essa andlise também pode ser influenciada pelos ajustes nas préticas de gestdo de
pessoas necessdrias para suportar as atividades da drea de processo Desenvolvimento

Continuo da Capacidade.
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3.7. Perspectivas do P-CMM

Analisadas as Areas de Processo do P-CMM sob o ponto de vista dos niveis de

maturidade, nessa sec@o essas sdo relacionadas a partir de cada uma das perspectivas do P-

CMM - conforme sugere a seta na tabela 3.7 — de maneira que as Areas de Processo de um

nivel de maturidade sustentem aquelas do nivel de maturidade seguinte e, conjuntamente,

todas possam contribuir com o objetivo associado a cada perspectiva. Além disso, essa visao

ird propiciar uma melhor compreensao acerca do significado das perspectivas do modelo.

Tabela 3.7: Areas de Processos por Nivel de Maturidade e Perspectiva

Perspectivas
Niveis de Desenvolvendo a Construindo Motivando e Ajustando a Forca
Maturidade Capacidade Grupos de Gerenciando o de trabalho
Individual Trabalho e Desempenho
Cultura
Desenvolvimento Continuo Alinhamento do Inovacdo Continua
5 - Otimizado da Capacidade Desempenho da Forga de
Organizacional Trabalho
Mentoring Integracdo de
Competéncia Gestdo Gestdo da
4 — Previsivel Ativo baseado em Quantitativa do Capacidade
Competéncia Potencializagdo de Desempenho Organizacional
Grupos de Trabalho
Desenvolvimento de | Desenvolvimento de | Desenvolvimento de
Competéncia Grupos de Trabalho Carreiras Planejamento da
3 — Definido Forca de Trabalho
Andlise de Cultura Préticas baseadas
Competéncia Participativa em Competéncia
Ambiente de
Trabalho
Treinamento e Comunicacdo e
2 — Gerenciado | Desenvolvimento Coordenagao Gestdo do Contratagdo
Desempenho
Compensacio
1 - Inicial Nio ha

3.7.1. Desenvolvendo a Capacidade Individual

Tabela 3.8: Andlise da Perspectiva “Desenvolvendo a Capacidade Individual”

niveis

Passagem entre

Foco da Perspectiva

Inicial = Gerenciado

Assegurar que 0s

individuos

habilidades necessdrias para executar os trabalhos

tenham

todas as
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Passagem entre
niveis

Foco da Perspectiva

dentro do ambito das unidades a que pertencem.

Gerenciado =2

Definido

Assegurar que a forca de trabalho tenha as
competéncias que a organizacdo necessita para
alcancar seus objetivos estratégicos de curto e longo
prazo. Ocorre entdo uma transicdo do foco da
necessidade dentro de cada unidade para a necessidade

da organizacao.

Definido =

Previsivel

Estabelece um mecanismo para explorar as
oportunidades  criadas pela formalizagdo das
competéncias no ambito organizacional, e entdo
empregar métodos adicionais de capacitacdo da forga

de trabalho.

Previsivel 2

Otimizado

Incentiva os individuos a tomar agdes de mudanca
sobre seus processos pessoais € incrementar seu
desempenho. A partir dessas iniciativas, os individuos
contribuem com sua criatividade e experiéncia no
desenvolvimento das competéncias € processos

baseados em competéncia.

3.7.2. Construindo Grupos de Trabalho e Cultura

Tabela 3.9: Andlise da Perspectiva “Construindo Grupos de Trabalho e Cultura”

Passagem entre
niveis

Foco da Perspectiva

Inicial = Gerenciado

Desenvolve as habilidades de comunicacdo
interpessoal como uma ferramenta empregada na
coordenacdo e interacdo de individuos ou grupos com
atividades dependentes. Essas habilidades constituem a

base para um efetivo desenvolvimento de grupos.
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Passagem entre
niveis

Foco da Perspectiva

Gerenciado 2

Definido

Estabelece a cultura participativa na organizacdo
gracas aos fundamentos criados pela comunicagdo
aberta implementada no nivel Gerenciado;

Aprimora o trabalho em grupo, ao desenvolver
processos a serem empregados por esses na
coordenacdo de atividades dependentes entre seus

membros ou entre grupos.

Definido =

Previsivel

Integra processos baseados em competéncia, de forma
a aumentar a eficiéncia e coesdo de trabalhos
dependentes;

Investe os grupos de autonomia para gerir seus
processos em virtude dos fundamentos estabelecidos
de cultura participativa e dos processos baseados em

competéncia.

Previsivel 2

Otimizado

Incentiva os grupos a aprimorar seus métodos de
trabalho, promovendo a integracdo dos processos

pessoais de seus membros.

3.7.3. Motivando e Gerenciando o Desempenho

Tabela 3.10: Andlise da Perspectiva “Motivando e Gerenciando o Desempenho”

Passagem entre
niveis

Foco da Perspectiva

Inicial = Gerenciado

Desenvolve priticas para motivar e gerir 0
desempenho estabelecido no nivel das unidades e de

seus respectivos membros.

Gerenciado =2

Definido

Ajusta as praticas estabelecidas previamente para
motivar o desenvolvimento das competéncias
requeridas pela organizacao;

Estabelece oportunidades de carreira para recompensar

individuos pelo desenvolvimento adicional da sua
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Passagem entre
niveis

Foco da Perspectiva

capacidade nas competéncias escolhidas.

Definido =

Previsivel

Controla 0 desempenho dos processos
quantitativamente. Uma vez que as comunidades de
competéncia empregam o0s processos baseados em
competéncia, a organizacdo pode identificar o
desempenho corrente e compard-lo aos anteriormente

identificados.

Previsivel 2

Otimizado

Utiliza os processos de mensuragdo de desempenho
para assegurar que todos os niveis da organizacdo
estejam alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Essa avaliagdo também ocorre sobre as
praticas de gestdo de pessoas, de maneira a identificar

seu impacto no alinhamento.

3.7.4. Ajustando a Forca de Trabalho

Tabela 3.11: Andlise da Perspectiva “Ajustando a For¢a de Trabalho”

Passagem entre
niveis

Foco da Perspectiva

Inicial = Gerenciado

Estabelece praticas basicas de recrutamento, selecdo e
orientacdo de novos talentos para assegurar que as
unidades terdo as pessoas com as habilidades

necessdrias para executar os trabalhos designados.

Gerenciado 2

Definido

Desenvolve um plano organizacional para o
desenvolvimento ou aquisicdo das competéncias
requeridas a consecucdo dos objetivos de negoécio da
organizacao;

As préticas previamente estabelecidas passam a ser

executadas para contribuir ao plano organizacional.

Definido =

Previsivel

Acompanha quantitativamente a evolu¢do dos niveis

de cada uma das competéncias da forca de trabalho, e

47



Passagem entre Foco da Perspectiva

niveis
passa também a mensurar o impacto das préticas de
gestdo de pessoas sobre essa evolucao.

Previsivel 2 - Pesquisa e avalia priticas ou tecnologias inovadoras

Otimizado que possam contribuir para o aprimoramento das
praticas e atividades de gestio de pessoas.

3.8. Fechamento

Dentre as varias caracteristicas inerentes ao P-CMM, vale ressaltar uma de suas
caracteristicas marcantes que estd presente em todos os pontos do modelo: a preocupacdo
constante com o envolvimento e participacao ativa dos agentes decisores da organizacao.

Além do papel impar como patrocinadores do programa de implementa¢do do modelo,
os agentes decisores sdo igualmente importantes na averiguacdo da resposta das Areas de
Processo em curso de implementagdo aos anseios e proposi¢des dos objetivos estratégicos e
de negdécio delineados para a organizacao.

Outra caracteristica que merece destaque recai sobre a integracdo e alavancagem
mutua das praticas do P-CMM. Como nos coloca Dutra (2002), é fundamental para que a
gestdo de pessoas seja efetiva, que as partes do sistema trabalhem de maneira articulada
para, a um sé tempo, atender aos interesses e expectativas da organizagdo e das pessoas. Por

exemplo: as praticas de capacitacao devem estar em sintonia com as de remuneracao.
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4. Outras Abordagens

4.1. Introducao

O presente capitulo apresenta brevemente como outros modelos e metodologias,
empregados por organizagdes de software, abordam as questdes relativas a gestdo de
pessoas. Essa macro andlise explicita as fronteiras de atuacdo sobre esse assunto de cada um
dos modelos e metodologias descritos a seguir. As descricdes empregaram 0s proprios
termos utilizados por cada modelo e, na se¢io “Tabulacao das Praticas de Gestao de Pessoas
entre Modelos”, esses termos sdo equiparados aqueles utilizados pelo P-CMM, quando
necessario.

Cumpre ainda ressaltar que os modelos e metodologias constantes nesse capitulo
foram selecionados segundo critérios que viabilizassem a realizacdo da anédlise supracitada.
Assim sendo, modelos como ISO 12207 ou 15504, por exemplo, ndo fizerem parte deste
trabalho por apresentarem conteido reduzido quanto a questdes ligadas a pessoas. Os

critérios empregados na sele¢ao foram:

1. Dissemina¢do do modelo e metodologia na drea de Tecnologia da Informacao,
com foco especial em software e;

ii. Conteudo relevante quanto a questdes relativas a gestdo de pessoas.

4.2. Extreme Programming

Extreme Programming — XP — € uma metodologia, ligada ao movimento Agile
Software Development6 (HIGHSMITH, 2002), que aborda diretamente o problema da
mudanca de requisitos durante todas as fases de constru¢do de um software. (COCKBURN;
HIGHSMITH, 2001). E uma metodologia centrada na codificacio, que combina outras
praticas — testes de unidades, testes de integracdo, programacdo em pares entre outras - para
abordar o desenvolvimento de software (BECK, 2000).

Seu ciclo de desenvolvimento evolutivo caracteriza-se por disponibilizar pequenas

por¢des — funcionalidades — do sistema em ciclos bastante rdpidos. Somente o que é

® Movimento composto por profissionais dedicados a promover os conceitos relacionados ao desenvolvimento
rapido de software através da utilizacdo de metodologias e principios mais leves, possibilitando as equipes de
software desenvolver mais rapidamente e responder as mudancas de escopo de forma mais 4gil.
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pertinente a cada ciclo do sistema € considerado nas atividades de desenvolvimento —
principio da simplicidade. Essas entregas rapidas possibilitam ao cliente — usudrio — verificar
o progresso realizado de forma concreta, bem como viabilizam respostas mais ageis as
mudancas de requisitos.

Posto isso, o XP requer pessoas ageis e, por isso, foca sua atencdo em questdes
humanas, aproveitando-se da heterogeneidade das pessoas. Dentre as preocupagdes do XP

temos:

i. Desenvolvimento das competéncias individuais como fator critico para o sucesso
do projeto (COCKBURN; HIGHSMITH, 2001). Esse desenvolvimento ocorre
principalmente por intermédio da programacdo em pares — pair programming;

ii. Desenvolvimento das competéncias das equipes no que se refere a auto-
organizacdo, colaboragdo e confian¢a mutua;

iii. Formacdo de um ambiente fisico agraddvel de trabalho, facilitando a integracdo, o
relacionamento e a comunicagdo entre os membros das equipes;

iv. Manutencdo de 40 horas semanais de trabalho, pois constantes transposicoes deste
limite impedem a criatividade devido, principalmente, ao cansago;

v. Afirmagdo da comunicacdo como elemento fundamental para o enriquecimento da
informacdo. Ndo deve restringir-se s a fins profissionais, mas encorajar o contato
humano;

vi. Incorporacdo de um modelo explicito de troca de membros, onde os novatos sao
incentivados a gradualmente aceitar mais responsabilidade sobre seu proprio

trabalho enquanto sao assistidos por outros membros — processo de mentoring.

4.3. NBR ISO 9004

A ISO 9004 consiste de um conjunto de diretrizes e recomendacdes, sendo projetada
para constituir com a ISO 9001 um par mutuamente complementar de normas de Sistemas
de Qualidade. Embora se caracterizem pela complementaridade e o emprego da mesma
estrutura, facilitando a aplicagdo conjunta, essas normas apresentam objetivos diferentes
(NBR ISO 9004, 2000).

O foco da ISO 9001 trata da eficacia do Sistema de Qualidade em atender os requisitos
dos clientes. Ja a ISO 9004 amplia os objetivos da sua coirma ao considerar as necessidades
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e expectativas de outras partes interessadas — colaboradores da organizacado, fornecedores,

proprietérios e sociedade — e buscar a melhoria continua. Contudo, diferentemente da ISO

9001, essa ndo tem propdsitos regulativos e contratuais.

As normas da familia ISO 9004:2000 estao baseadas em 8 principios de gestdo da

qualidade de forma que a alta direcdo as utilize para direcionar a organiza¢do na melhoria do

seu desempenho, resultando em beneficios as partes interessadas — como: retorno financeiro,

criacdo de valor e aumento da estabilidade. Um desses principios ressalta a importancia do

envolvimento das pessoas como instrumento essencial a organizacdo (NBR ISO 9004,

2000). Para tanto, a ISO 9004 recomenda que a organizacao incentive o envolvimento e o

desenvolvimento das pessoas através do(a):

1l.

1il.

1v.

Vi.

Vil.

Viii.

iX.

Identificacdo das necessidades e expectativas das pessoas quanto ao
reconhecimento, satisfagdo no trabalho e desenvolvimento pessoal;

Encorajamento das pessoas a aceitarem responsabilidades de forma que possam
contribuir para atingir os objetivos de qualidade e identificar pontos onde a
organizacdo pode melhorar seu desempenho;

Envolvimento no estabelecimento de objetivos e na tomada de decisao;

Criacdo de um canal aberto de comunicacdo e em todos os sentidos na
organizacdo, facilitando a livre circulacdo de sugestdes, opinides e informacao;
Fornecimento de um ambiente de trabalho adequado que exer¢a uma influéncia
positiva na motivacgdo, satisfacdo e desempenho das pessoas. Este ambiente deve
considerar: ergonomia, luminosidade, higiene, barulho, interacdo social,
instalacdes de apoio, entre outras;

Desenvolvimento do trabalho eficaz em equipe;

Estabelecimento de objetivos individuais e por equipes, realizando a gestdo,
avaliacdo e comunicac¢do dos respectivos desempenhos;

Reconhecimento e compensacdo financeira ou ndo-financeiro;

Treinamento como recurso fornecedor de conhecimentos e habilidades — técnicas e
gerenciais — que, em conjunto com a experiéncia, melhora a competéncia das
pessoas e, desta maneira, assegura o nivel adequado as operacdes da organizagao;
Avaliagcdo do treinamento em termos do aumento da competéncia das pessoas e

medicao de sua eficdcia e influéncia sobre a organizacao;
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xi. Administracdo das competéncias atuais e futuras da organizagdo. A selecdo de
pessoas ocorre com base nas competéncias requeridas pela organizacao;

xil. Integracdo dos recém-admitidos e identificando a razdo daqueles que saem
voluntariamente;

xiii. Promocgdo do planejamento de carreira.

4.4. Prémio Nacional de Qualidade

Em 1991, a Fundagao para o Prémio Nacional de Qualidade — FPNQ — foi criada por
39 organizagdes publicas e privadas no intuito de administrar o Prémio Nacional de
Qualidade — PNQ —, que representa um reconhecimento as organizacdes brasileiras que se
destacam por suas praticas de gestdo e respectivos resultados alcancados.

O modelo de exceléncia do PNQ foi desenvolvido sobre os fundamentos de exceléncia
do Malcolm Baldrige National Quality Award’ (NIST, 2001) de 1987 e, por meio de um
processo de aprendizado, os fundamentos do PNQ sdo atualizados a medida que novos
valores de gestdo sdo identificados ou desenvolvidos em organizacdes (PNQ, 2003). Seu
objetivo € promover a troca de informacdes sobre sistemas de gestdo exemplares e ampliar o
entendimento dos requisitos necessdrios para se alcangar a exceléncia de gestao.

O PNQ, a partir do referencial dos fundamentos de exceléncia adotados, apresenta um
conjunto de oito Critérios de Exceléncia que formam um modelo sistémico de gestdo. Cada
critério é subdividido em itens que descrevem requisitos especificos e uma pontuacdo
maxima, conforme apresentado na tabela 4.1. Como nao prescreve qualquer ferramenta ou
pratica especifica de gestdo, esse modelo sistémico torna-se um instrumento util para
avaliar, diagnosticar e orientar o sistema de gestdo de uma organizacdo, independente do

porte, capital de origem ou finalidade de lucratividade.

Tabela 4.1: Critérios, itens e pontuacdo mdxima do PNQ

Critérios Itens Pontuacao
Maxima
Lideranca +  Sistema de Lideranca 30
Cultura de Exceléncia 40
Andlise critica do desempenho global 30

7 Premiagdo conferida as organizac¢des que se destacam em sete dreas: lideranca, planejamento estratégico, foco
no cliente e mercado, andlise e informacao, foco em recursos humanos, gestdo de processos e resultados do
negocio.
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Critérios Itens Pontuacao
Maxima
Estratégias e Formulagdo de estratégias 30
Planos Desdobramento das estratégias 30
Planejamento da medi¢do do desempenho 30
Clientes Imagem e conhecimento de mercado 30
Relacionamento com clientes 30
Sociedade Responsabilidade s6cio-ambiental 30
Etica e desenvolvimento social 30
Informagdes e Gestdo das informacdes da organizagdao 20
Conhecimento Gestao das informacdes comparativas 20
Gestdo do capital intelectual 20
Pessoas Sistema de trabalho 30
Capacitagdo e desenvolvimento 30
Qualidade de vida 30
Processos Gestdo de processos relativos ao produto 30
Gestdo de processos de apoio 20
Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20
Gestdo econdOmico-financeira 20
Resultados Resultados relativos aos clientes e a0 mercado 100
Resultados econdmico-financeiros 100
Resultados relativos as pessoas 60
Resultados relativos aos fornecedores 30
Resultados dos processos relativos ao produto 80
Resultados relativos a sociedade 30
Resultados dos processos de apoio e 50
organizacionais
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: (PNQ, 2003)

No critério ‘Pessoas’ sdo averiguadas como as condi¢des necessdrias para o

desenvolvimento e a participagdo das pessoas sdo proporcionadas, em concordancia a

estratégia organizacional (PNQ, 2003). Além disso, esse critério examina como o ambiente

trabalho e clima organizacional sdo mantidos de maneira a obter um melhor desempenho

organizacional aliado ao crescimento das pessoas. Dentre os requisitos que norteiam

questdes relacionadas as pessoas, o PNQ — quando aplicado — solicita o detalhamento dos

seguintes pontos:

i. Formas de assegurar a comunicacdo e cooperacdo entre pessoas de diferentes

unidades e localidades;

ii. Formas de comunicacao das decisdes e estratégias definidas pela alta direcdo a forga

de trabalho;
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iii.

1v.

Vi.

Vii.

Viii.

iX.

X1.

Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

Formas de avaliacdo de desempenho individual e grupos de forma a estimular a
obtencdo das metas de desempenho e o desenvolvimento da carreira das pessoas. As
avaliagOes sao discutidas junto aos avaliados;

Configuracao da remuneragao, reconhecimento e incentivos;

Formato da sele¢do — interna ou externa — e contratacdo de pessoas levando em
consideragdo os requisitos de desempenho;

Definicdo da organizacdo do trabalho e estrutura de cargos de forma a promover
aprendizado e oportunidades para as pessoas desenvolverem iniciativa e criatividade
individualmente ou em grupos.

Formas de identificacdo da necessidade de capacitacdo e forma de participa¢do dos
niveis de lideranca e das proprias pessoas a serem capacitadas;

Plano de capacitagao com foco no atendimento das necessidades da organizacdo —
curto e longo prazo — e das pessoas;

Métodos de desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas — métodos de
orienta¢do, aconselhamento, desenvolvimento de carreira;

Formato da avaliagdo da capacitacdo quanto sua aplicabilidade e utilidade para o
trabalho e apoio a obtencao das estratégias da organizagao;

Meios de integracido de novos membros a for¢a de trabalho;

Formas de identificacdo e tratamento de perigos e riscos relacionados a sadde, a
seguranga € a ergonomia;

Mecanismos utilizados para manter um clima organizacional propicio ao bem-estar,
satisfacdo e motivagdo das pessoas;

Mecanismos utilizados para melhorar a qualidade de vida da sua for¢a de trabalho,
bem como dos seus respectivos familiares;

Descri¢cdo dos principais indicadores relativos a for¢a de trabalho de maneira
comentada. Além disso, é examinado como a organizacao aprende com suas praticas
— por meio da andlise sobre estes indicadores — e implementa inovagdes ou

melhorias as praticas de gestao relativas a forca de trabalho.

4.5. Personal Software Process

O Personal Software Process — PSP — é um paradigma evoluciondrio de

desenvolvimento pessoal que auxilia os engenheiros de software — de todos os niveis — a
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identificar e compreender seus pontos fortes e fracos e, a partir deste ponto, desenvolver sua
habilidade e desempenho relacionado a codificacgago (HUMPHREY, 1995). Além disso, o
PSP também pode ser empregado por gestores na avaliacdo de seus talentos (HUMPHREY,
1995).

Semelhante ao CMM, o PSP também apresenta uma estrutura de niveis de maturidade
— ver Fig. 4.1 — de forma a possibilitar que o engenheiro evolua sua compreensdo do
processo de programacdo de um software a medida que completa um conjunto de exercicios

propostos a cada nivel. Os niveis do PSP sdo:

®m  PSP0 - Métricas Base
Estabelece um marco — baseline — que inclui alguma métrica do processo de
desenvolvimento atual de um engenheiro — Tempo de codificagdo, Nimero e tipos
de Defeitos —, adiciona padrdes de codificacdo e um procedimento de registro dos
problemas e sugestdes de melhoria do processo.

m PSPl - Planejamento
Estabelece um procedimento ordenado para estimar o tamanho de um programa e,
conjuntamente, introduz técnicas de estimativa e planejamento do seu tempo de
constru¢do. Adicionalmente, institui o registro das condi¢des aplicadas em testes e
seus respectivos resultados.

m  PSP2 — Gestdo da Qualidade
Adiciona técnicas de revisdo de cdodigo e estrutura de programas. Para o caso da
estrutura, esse nivel apresenta alguns dos critérios que permitem ao engenheiro
determinar se a estruturacao do programa foi concluida.

m  PSP3 - Desenvolvimento Ciclico
Introduz uma técnica ciclica que auxilia a constru¢do de grandes programas. Essa
consiste em dividir o programa em por¢des menores e, para cada por¢do partindo
daquela identificada como o nucleo, realizar os passos de construgdo, revisdo,
compilacdo e teste de maneira incremental. Desta forma, essa técnica permite a

utilizacdo de todos os recursos empregados até o nivel dois do PSP.

Apesar de apresentar um processo pré-definido, o objetivo do PSP nao é moldar as
pessoas a0 mesmo, mas sim fornecer um caminho para que essas venham adquirir o

conhecimento e a experiéncia relativa de como os processos sdao desenhados e a ajuda que
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esse pode prestar ao trabalho dos engenheiros de software. Desta forma, a abordagem do
modelo consiste em expor o engenheiro aos métodos da engenharia de software e
demonstrar como emprega-los a fim de se obter uma estimativa, planejamento e avaliagdo

do préprio desempenho de forma mais efetiva.

PSP3
Desenvolvimento Ciclico
Gestao da qualidade pessoal PSP2 ‘
Planejamento do processo PSP1 4
pessoal
Métricas base do processo PSPO 4
pessoal atual

Fig. 4.1: Estrutura evolutiva do PSP (HUMPHREY, 1995, adaptado)

No decurso do desenvolvimento proporcionado pelo PSP, o engenheiro € estimulado a
identificar e registrar sugestdes e problemas e, ao concluir a passagem por todos os niveis do
PSP, compor o seu processo pessoal de programacao de software.

Provendo a disciplina e os métodos basicos da engenharia de software, o PSP contribui
para o engenheiro de software tornar-se um membro mais efetivo de um grupo de trabalho.
Em um grupo, quando cada membro possui uma disciplina pessoal, a confianca reciproca
possibilita-o atingir um melhor desempenho (HUMPHREY, 1995). Vale ainda lembrar que
o PSP fornece a fundacdo para os programas de desenvolvimento de grupos de trabalho de
programacdo de software empregando o modelo do Team Software Process — assunto
descrito no préoximo tépico.

No que se refere as pessoas, o PSP € um processo continuo de auto-aprendizado da
disciplina de constru¢do de software. Esse modelo utiliza uma abordagem evolutiva que
possibilita ao engenheiro aprimorar seu processo pessoal de desenvolvimento de software e
a ter um maior controle sobre seu trabalho. O resultado serd um engenheiro mais preparado,

com elevado sentimento de satisfagdo e orgulho pessoal.
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No entanto, além dessa caracteristica de auto-aprendizado, o PSP estimula o emprego
da pratica de coaching como instrumento para maximizar os talentos daqueles envolvidos no
programa PSP através da motivag@o na busca de um desempenho superior, do suporte e da

orienta¢do individual.

4.6. Team Software Process

O desenvolvimento de software é inerentemente um trabalho realizado em equipe.
Apesar de algumas poucas situagdes ainda devem ser realizadas solitariamente, a
complexidade dos sistemas atuais implica que a maior parte dos produtos de software seja
construido por intermédio de equipes.

O conceito de equipe significa mais do que um grupo niimero de pessoas reunidas para
desempenharem um trabalho conjunto. O trabalho em equipe envolve habilidades e técnicas
especiais e requer um comum acordo entre seus membros sobre 0s objetivos a serem
perseguidos e o processo de trabalho a ser utilizado de maneira que esse trabalho seja efetivo
(HUMPHREY, 2000b).

Além das habilidades e técnicas, a qualidade de um produto entregue por uma equipe
também € influenciada pelo estreitamento do relacionamento desenvolvido entre seus
membros. Contudo, esse estdgio de evolu¢do ocorre ao longo do tempo e, neste interim, a

equipe pode apresentar varios problemas que, na realidade, sdo inerentes ao processo

evolutivo. Entre alguns dos problemas t€m-se:

1. Lideranca ndo efetiva;
ii. Falta de comprometimento dos membros em alcangar os objetivos acordados;
iii. Falta de coesdo e baixa comunicagao;

iv. Falta de habilidade no gerenciamento de pressoes.

O desenvolvimento de uma equipe pode ocorrer de maneira puramente casual ou entao
ser fruto de um processo consciente de construcao. O Team Software Process — TSP — é um
modelo que conduz esse processo fornecendo um conjunto de técnicas bdsicas para que
engenheiros e gerentes possam atuar em equipe de maneira efetiva (HUMPHREY, 2000a).

Porém, antes que possam participar de um programa de TSP, esses devem ser capazes de
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realizar um trabalho disciplinado, conhecimento esse obtido pela passagem prévia por um
programa PSP (HUMPHREY, 2000a).

A proposta de treinamento do TSP consiste em expor os membros de uma equipe a
uma série de problemas reais envolvendo o trabalho em equipe e apresentando como aplicar
nesse cendrio os principios da engenharia de software e de processos de software. Assim, 0
TSP emprega uma estrutura de multiplos ciclos de desenvolvimento — ver Fig. 4.2 — para
construir um produto ao final do treinamento. A cada ciclo o produto € refinado e o nimero
de ciclos depende do tempo disponivel e da sofisticacio do produto. As etapas que

compdem um ciclo sdo:

"  Langcamento
Os objetivos sdo aceitos pelos membros e seus respectivos papéis sdo definidos.
Constitui o passo onde ocorre a formagao da equipe.

m  FEstratégia
E criada uma estratégia prevista para a realizagio do trabalho, um modelo
conceitual do produto € concebido, assim como sdo realizadas estimativas
preliminares sobre o seu tamanho e tempo de desenvolvimento.

®  Planejamento
Os planos de desenvolvimento e de qualidade sdo preparados e as atividades
identificadas sdo distribuidas de forma balanceada.

B Requisitos
As especificacdes de requisitos do produto sdo produzidas.

" Design
Principios orientam os membros através do processo de design de um produto sem,
contudo, indicar um método especifico.

®  Implementacdo
O produto é construido seguindo uma estratégia de implementacdo acordada,
empregando os métodos de revisdo e inspecdo para aumentar a qualidade do

desenvolvimento.
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m  Testes
A qualidade do produto € verificada por meio de atividades de testes de programas,
testes de integracdo de programas e testes de sistema.

m  Fechamento
Uma revisdo do trabalho da equipe examina os pontos positivos e negativos e,

entdo, analisa como melhorar o trabalho para o préximo ciclo.

Analogamente ao PSP, o programa de TSP também emprega a pratica de coaching no

intuito de orientar os participantes a atingirem os objetivos do programa, sejam eles:

1.  Treinar as habilidades para o trabalho em equipe;

ii. Treinar as habilidades para gerenciar equipes;

iii. Desenvolver equipes capazes de planejar e administrar suas respectivas
atividades;

iv. Estabelecer a comunicacdo como um elemento chave para o trabalho em equipe.

Lancamento
Estratégia
Planejamento
Requisitos
Design
Implementacao
Testes

Fechamento

Fig. 4.2: Estrutura ciclica do TSP
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4.7. Project Management Body of Knowledge

O Project Management Body of Knowledge — PMBOK —, mantido e atualizado pelo
Project Management Institute, € um documento que apresenta os conhecimentos e as
praticas aplicadas e desenvolvidas por praticos e académicos e, aceitas como necessarias
para completar um projeto com sucesso. O termo ‘aceito’ significa que esses conhecimentos
e praticas sdo aplicdveis a maioria dos projetos, o que ndo implica seu emprego de maneira
uniforme a cada projeto (PMBOK, 2000). Na realidade, o gerente de projeto € responsdvel
por determinar o que é apropriado a cada projeto.

Um projeto é uma iniciativa tempordria que € freqiientemente empregada no intuito de
desenvolver um produto ou servigo unico para a organizacio (PMBOK, 2000). Sua
temporariedade significa que o projeto apresenta uma data definida de inicio e fim, sendo
essa dltima decorrente do alcance dos seus objetivos ou mesmo do seu cancelamento. A
unicidade do projeto estd relacionada ao ineditismo do produto ou servico a ser
confeccionado que, pelo risco envolvido, requer a divisdo do projeto em fases marcadas pela
entrega de um ou mais subprodutos, e pela revisao do desempenho do préprio projeto.

Essas caracteristicas diferenciam o projeto de um trabalho operacional uma vez que
este dltimo ocorre de forma continua — 2 medida que um objetivo € alcangado, um novo &
estabelecido — e encontra-se fortemente relacionado a sustentacdo do dia-a-dia do negdcio.

Os conhecimentos e as priticas do PMBOK sdo estruturados e descritos em dreas de
conhecimento — denominadas Project Management Knowledge Areas — em termos dos seus
processos de gestao de projetos e suas respectivas interacdes. Esses processos, por sua vez,

podem ser organizados em cinco grupos, sejam eles:

" Processos de Inicializagcdo — PI
Relacionados a autorizagao do projeto.
" Processos de Planificacdo — PP
Relacionados a definicdo das metas e selecdo da melhor alternativa para a
consecugdo dos objetivos do projeto.
" Processos de Execucdo — PE
Relacionados com a coordenacdo de pessoas e demais recursos tendo como base o

plano definido.
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®  Processos de Controle — PC
Relacionados com o monitoramento e mensuracao regular do progresso do projeto
de forma a identificar variagdes e, entdo, tomar as acdes corretivas necessdrias.

®  Processos de Fechamento — PF

Formalizam o encerramento do projeto ou fase.

Esses grupos de processos ocorrem dentro de cada fase do projeto e relacionam-se
pelos resultados que produzem. Assim, os resultados do fechamento de uma fase do projeto

fornecem entradas para a inicializacdo da proxima fase — ver exemplo em Fig. 4.3.

Fase de Design
Cre D= D
72
> M

Fig. 4.3: Exemplo do relacionamento de grupos de processos entre fases.(PMBOK, 2000)

Fase de Implementacao

Cre D2 D
D

Na tabela 4.2 é apresentado o mapeamento dos processos de gerenciamento de

projetos entre as dreas de conhecimento e os grupos de processos.

Tabela 4.2: Mapeamento entre Grupos de Processos vs. Areas de Conhecimento

Grupo de Processos
Ar e e e~ . ~
cas d.e Inicializacdo | Planejamento Execucao Controle Fechamento
Conhecimento
Gestdo de Conceber o Executar o Controlar
Integracao Plano do Plano do Mudangas
Projeto Projeto Integradas
Gestdo do . Verificar e
Planejar e
Escopo .. e Controlar
Iniciar Definir o
mudancas de
Escopo
Escopo
Gestdo do Definir
Tempo atividades e Controlar o
gerar o cronograma
cronograma
Gestdo do Planejar os
Controlar o
Custo recursos €
Custo
custos
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Grupo de Processos
Areas de c e e o . ~
. Inicializacdo | Planejamento Execucao Controle Fechamento
Conhecimento
envolvidos
tao d b .
Ges a0 ca Conceber o Aferir a Controlar a
Qualidade Plano de Qualidade | Qualidade
Qualidade
Gestao dos Conceber o
Recursos plano
. Desenvolver a
Humanos organizacional .
~ equipe
e de selecdo de
pessoas
Gestdo da Planejar a Distribuir a Reportar o Encerrar o
Comunicagio Comunica¢do | Informacdo | Desempenho Projeto
Gestdo do Planejar os .
. . Monitorar
Risco riscos e .
riscos
respostas
Gestdo das Planejar
Necessidades® necessidades e | Selecionar e Encerrar
atender Contratar Contrato
solicitagdes

Fonte: (PMBOK, 2000, adaptado)

A drea de conhecimento ‘Gestdo dos Recursos Humanos’ apresenta os processos

requeridos para a utilizacdo de maneira efetiva dos individuos envolvidos no projeto e

cobrem as seguintes atividades:

il.

iii.

1v.

Conceber um plano — formal ou informal — de gerenciamento para a contratagcao de
pessoal com as competéncias requeridas pelo projeto. Esse plano também da
atencdo aos membros que deixam a equipe em determinado ponto do projeto de
maneira que possam ser realocados apropriadamente;

Desenvolver as habilidades da equipe de maneira que esta funcione como tal;
Desenvolver as habilidades técnicas e gerenciais indicadas no plano de
gerenciamento de contratagdes ou identificadas como necessarias através das
andlises sobre o desempenho do projeto;

Promover agdes de reconhecimento e recompensa, reforcando comportamentos
desejados;

Alocar os membros da equipe em um mesmo local fisico para maximizar a

interacao;

8 Project Procurement Management
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vi. Comunicar constantemente as informagdes referentes aos projetos

4.8. Capability Maturity Model for Software

Organizagdes de software que apresentam processo de software indisciplinado — seja
pela auséncia ou nio obrigatoriedade de um — operam de maneira reativa aos problemas
oriundos dos seus projetos. Assim, esses rotineiramente excedem o tempo, o or¢camento,
impelem gerentes a assumirem o papel de solucionador de crises e, na corrida para entregar
o “produto final”, sacrificam também a qualidade.

O Capability Maturity Model for Software — SW-CMM -, desenvolvido e mantido
pelo Software Engineering Institute — SEI —, fornece uma estrutura conceitual que orienta as
organizagdes a ter mais controle sobre seu processo de software a0 mesmo tempo em que
desenvolve uma cultura de exceléncia de gestdo e engenharia de software (PAULK, 2003).
Adicionalmente, esse modelo também pode ser empregado para selecionar e gerenciar
fornecedores de software.

O SW-CMM ¢ baseado no conhecimento adquirido ao longo das avaliagdes de
processos de software e de um extenso feedback da industria e do governo (PAULK, 2003).
Esse modelo cobre praticas de planejamento, engenharia, gestdo da constru¢do e da
manutencao de um produto de software que, seguidas de maneira disciplinada, desenvolve a
habilidade de uma organizacdo entregar um produto de qualidade e que respeita os
compromissos firmados de tempo e custo.

No intuito de incrementar essa disciplina, o SW-CMM emprega um caminho
evoluciondrio composto de niveis de maturidade onde melhorias estabelecidas em um nivel
fornecem a base aquelas a serem estabelecidas no nivel subseqiiente. Cada nivel de
maturidade compreende um conjunto de praticas e de objetivos que, ao serem satisfeitos,
estabelecem um importante componente do processo de software.

Na figura 4.5 a estrutura em niveis do SW-CMM ¢é apresentada. A descri¢ao ao lado
das setas indica a capacidade institucionalizada a cada passagem de nivel. Os cinco niveis do

SW-CMM sdo brevemente descritos como:
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Nivel 1 - Inicial

O processo de software € caracterizado por ser indisciplinado e, ocasionalmente,
cadtico. Poucos processos podem estar descritos, mas o sucesso do projeto
depende do esfor¢o de um excepcional gerente e de uma equipe de engenheiros
efetiva. Nessa situac@o, a organizacdo ndo oferece um ambiente estivel para o
desenvolvimento e manuten¢do de produtos de software.

Nivel 2 — Repetivel

Um processo de gestdao bdsica € estabelecido para acompanhar o custo,
cronograma e funcionalidades do produto. Projecdes mais realisticas s@o possiveis
gracas os resultados observados nos projetos anteriores que empregaram O
processo bdésico.

Nivel 3 — Definido

O processo de software para as atividades de gestdo e engenharia sdo
padronizados, documentados, integrados e passam a compor o processo de
software a ser empregado por toda organizacdo de forma consistente.

Nivel 4 — Gerenciado

Medidas detalhadas sobre o processo de software e sobre a qualidade do produto
sdo coletadas em importantes atividades encontradas ao longo do projeto. Essas
passam a compor uma base de dados que viabiliza a avaliacdo e andlise das
variagdes do processo e dos produtos.

Nivel 5 — Em otimizag¢do

Inovagdes que exploram as melhores préticas da engenharia de software sdo
identificadas e propostas a organizacdo, assim como novas tecnologias. Os
resultados quantitativos coletados sobre o processo de software permitem analisar

o custo/beneficio das propostas, facilitando a melhoria continua do mesmo.
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Nivel 5
Em otimizacao

Nivel 4 J Melhoria continua do Processo
Gerenciado

vae! 3 4 Processo previsivel
Definido

Nivel 2

: J Processo consistente e padronizado
Repetivel

NlYe.l 1 J Processo disciplinado
Inicial

Fig. 4.5: Cinco niveis de maturidade do SW-CMM.

Selecionar, contratar, desenvolver e reter profissionais de TI competentes ndo sdo
questdes incorporadas pelo SW-CMM. Entretanto, ele apresenta uma Area Chave de
Processo — denominada Programa de Treinamento e encontrada no nivel de maturidade trés
— que trata especificamente do treinamento de profissionais de TI no intuito de habilita-los

para o desempenho de seus papéis. No que se refere a pessoas, esse modelo aborda questoes

como:

1l.

iii.

Desenvolvimento e manuten¢do de planos de treinamento que especificam o
conjunto de habilidades requeridas ao projeto de software, abrangendo questdes
técnicas e de gestdo. Os treinamentos efetuados sdo avaliados quanto a sua
efetividade;
Membros da organizacdo participam ativamente de equipes para discutir e
melhorar o processo de software;
Individuos e equipes sdo comunicados de todas as informacdes relativas do
projeto, cobrindo desde mudancas no escopo até os resultados relativos a

prevengdo de erros;




iv. Membros da equipe participam da negociacdo dos compromissos relativos a um
projeto e acordam em uma proposta final para alcangar seu objetivo;

v. Estipula pré-condi¢des de treinamento — entre outras — para cada uma de suas
praticas e, desta forma, assegura as condi¢des adequadas para a implementacdo do
processo de software;

vi. Orienta os profissionais de TI na interacdo e cooperacdo efetiva em virtude da

execugdo das atividades do processo de software.

4.9. Fechamento

A partir das descricdes supracitadas, observa-se que as questdes relacionadas as
pessoas sdo tratadas circunscritas as abordagens de cada modelo e metodologia e, portanto,
apresentam abrangéncias e consideracdes em profundidades bastante distintas. Por exemplo,
o modelo PNQ e a norma ISO 9004, por apresentarem uma andlise global da organizagdo, o
assunto pessoa € amplamente examinado; ao contrdrio do PSP que se preocupa
predominantemente com o treinamento do engenheiro de software.

No préximo capitulo, os modelos constantes nesse capitulo terdo suas respectivas
questdes ligadas a pessoas relacionadas e tabuladas conjuntamente aquelas apresentadas no

P-CMM.
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5. Perspectiva da Gestao de Pessoas de TI

5.1. Introducao

N

Este capitulo analisa as principais causas e conseqiiéncias associadas a saida de
pessoas de TT de uma organizacdo e as estratégias de gestdo para atuar sobre essa situacao.
Analisa também os efeitos do P-CMM sobre questdes como rotatividade e qualidade do
produto de software, com base em dados reais coletados em organizacdes que
implementaram o modelo. Além disso, uma tabulagdo ilustra a abrangéncia dos modelos
abordados neste trabalho quanto a questdes ligadas as pessoas e, por fim, apresenta o quadro
atual do setor brasileiro de software e explicitar a relevancia da preocupacdo com a gestao

de pessoas de T1 no pais.

5.2. Efeitos da rotatividade de pessoas de TI

Segundo a revista Fortune 500, nos dltimos cinco anos, as taxas de rotatividade entre
profissionais de TI atingiram niveis entre 25% a 35% ao ano. (MOORE; BURKE, 2002).
Contudo, apesar deste nimero superar os 10% considerados aceitdveis’ (METAGROUP,
2002), muitas organizagdes desconhecem suas proprias taxas e o custo real envolvido na
substitui¢do desses profissionais (DEMARCO; LISTER; 1999). Este custo pode-se ser
analisado em duas porcdes: o custo da contratacdo e o custo do desligamento.

O custo de contratacdo remete ao tempo e capital que organiza¢ao despende na busca
de um novo profissional no mercado — seja por intermédio de uma drea interna ou agéncia
de selecdo — e no tempo necessdrio para que o recém-contratado se adapte a organizacao e
alcance um nivel de produtividade semelhante ao profissional anterior — conforme
representado na Fig. 5.1 —, sendo que esse periodo de crescimento da produtividade pode
atingir até cinco meses (DEMARCO; LISTER; 1999). Adicionalmente, existem outros
custos decorrentes de treinamentos especificos, imersdes, acompanhamento e
direcionamento realizados pelo gestor ou mesmo por outros colegas de trabalho, além do
proprio desembolso por questdes trabalhistas.

Para uma organizacao, perder um profissional de TI ndo representa somente a reducao

do nimero de individuos disponiveis para seus projetos. H4 todo o custo envolvido com o

9 sl . 4 . . o
Dentro do territério norte-americano € considerada sauddvel uma organiza¢do que apresenta uma taxa de

rotatividade menor ou igual a 10%.
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impacto na produtividade organizacional e com o investimento realizado em treinamentos.
Muito mais do que isso, ao deixar a organizacdo, esse profissional leva consigo uma
bagagem de habilidades especializadas, conhecimento ticito, conhecimento sobre operagdes
especificas do negdécio da organizacdo e dos respectivos sistemas de informacdo que o
suportam. (MOORE; BURKE, 2002).

Segundo Pittenger (2000), o custo por empregado substituido no mercado norte-
americano gira em torno de 100% a 250% do seu saldrio médio anual, sendo que as taxas
mais altas referem-se a posi¢des gerenciais — entre 200% a 250%. Realizando uma
aritmética simples sobre estes dados, imaginemos uma organizagdo onde o custo de
substituicdo de um profissional seja de 100%, e que esse profissional tenha vencimentos da
ordem de US$50.000 por ano. Se essa organizacdo apresentar um quadro de 1.000
profissionais e uma taxa de rotatividade anual na ordem de 10%, sua despesa com a entrada

e saida de profissionais sera de cerca de US$10 milhdes anuais.

4 )
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Fig. 5.1: Produtividade/Tempo de novo profissional. (DEMARCO; LISTER, 1999, adaptado)

Além disso, organizacdes com altas taxas de rotatividade ainda defrontam-se com um
sentimento de curto prazo, onde as pessoas ndo esperam permanecer o tempo suficiente para
acompanhar os resultados de suas acdes. Esse quadro de auséncia de comprometimento das
pessoas pode minar as atividades da organizacdo ao longo do tempo, acarretando

conseqii€éncias danosas a sua operacao.
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As razdes ou motivacdes que levam os profissionais de TI a considerar a mudanga de

trabalho podem ser tdo variadas quanto suas personalidades. Contudo, algumas situagoes

relacionadas ao ambiente organizacional atuam como estimuladores desse propdsito,

tornando a organiza¢do menos atraente no mercado de trabalho. Entre as situagdes, temos:

Contagio Social

Individuos avaliam parcialmente seu trabalho a partir do contato social com
outros individuos. Dessa forma, um profissional relaciona aspectos positivos ou
negativos de seu trabalho de acordo com as colocagdes — positivas ou negativas —
dos outros individuos, gerando um processo de contdgio social onde rotatividade
gera mais rotatividade. (MOORE; BURKE, 2002).
Mercado de Trabalho

O mercado de trabalho também pode estimular a rotatividade em virtude de
condi¢des assimétricas entre a demanda e a oferta por certas habilidades em
determinados momentos (MOORE; BURKE, 2002), muito comum em um
mercado com mudancas tecnoldgicas.
Percepcao de Desigualdades e Injusticas

Compensacao, atividades atribuidas e reconhecimento constituem praticas
organizacionais sensiveis a leitura de situagdes de injustica por parte dos
individuos de TT (DEMARCO; LISTER, 1999). Por exemplo, uma organizacdo, ao
assinalar profissionais recém-graduados ou mesmo consultores para a realizagao de
projetos que envolvem experiéncias interessantes, enquanto mantém seus
profissionais em meio de carreira envolvidos com a continuidade de sistemas
legados, € percebido pelos ultimos como um sinal de descrédito de seu valor e
capacidade a organizagdo. Sentindo-se preteridos, apesar do conhecimento do
negécio e das tecnologias que detém da organizacdo, esses profissionais
experimentam uma queda de motivacao que pode levé-los a deixar a organizacao.

A rotatividade também pode se dar em virtude de patamares de compensacao
ou recompensa significativamente inferiores aqueles verificados nas demais
organizacdes com o mesmo tipo de trabalho. Cria-se, entdo, uma situacdo

tentadora a favor dos concorrentes.
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Sobrecarga e Qualidade do Trabalho

OrganizacOes que se valem continuamente da pratica de sobrecarga de
trabalho correm o risco de aumentar sua prépria taxa de rotatividade, independente
do estigio de carreira dos seus profissionais. (MOORE; BURKE, 2002).
Individuos que experimentam situacdes onde a demanda de servicos de TI ndo é
balanceada com os recursos humanos disponiveis descrevem-nas como
estressantes e extenuantes, onde o gerente impinge prazos e/ou objetivos
inexeqiiiveis. (AGARWAL; FERRAT, 2001).

No entanto, pessoas sob pressdo nao irdo trabalhar melhor, mas sim irdo
trabalhar mais rdpido. E, ao desempenharem suas atividades desta maneira,
sacrificam a qualidade do produto de software e sua satisfacao pelo trabalho. Os
profissionais de TI tendem a associar sua auto-estima com a qualidade do produto
que produzem (DEMARCO; LISTER, 1999) e, qualquer tentativa de levé-los a
entregar algo onde a qualidade é comprometida, causa impacto direto na sua
produtividade e motivagao.

Percepcao de “peca descartdvel”

Nesta situacdo, a gestdo da organizacdo imagina seus colaboradores como
pecas intercambidveis, difundindo um sentimento onde ninguém € indispensdvel
(DEMARCO; LISTER, 1999). Neste cendrio, nenhum profissional consegue ter
um sentimento de lealdade frente a organizacdo, contribuindo para uma
mentalidade de estar na organizacdo por um breve periodo, ou seja, uma breve
passagem.

Auséncia de Desafios

Um profissional técnico é motivado por sua curiosidade e fascinacdo sobre
um determinado problema (HUMPHREY, 1997). Essa motiva¢do permanece até o
momento em que o problema é superado. Satisfeito com a experiéncia e com o
aprendizado, o profissional imediatamente busca um novo desafio.

De fato, profissionais técnicos apresentam uma queda de motivagdo e
aumento da frustracdo a medida que expandem sua capacitacio (HUMPHREY,

1997), pois quando esses aprendem a atuar em determinado nivel de complexidade
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e responsabilidade, ndo conseguem regredir para niveis menores. O estado de

espirito do profissional frente ao seu trabalho € ilustrado na figura 5.2.

Relacao entre Capacitaciao e Complexidade do Trabalho

Medo,
Inseguranca e

Ansiedade
Bem-estar,

Fluéncia,
Efetividade e
Motivagio

Escala de Responsabilidade

Frustacao,
Aborrecimento e
Ansiedade

Conjunto de Capacidade

Fig. 5.2: Relacdo entre Capacitacdo e Complexidade de trabalho. (DUTRA, 2002, adaptado)

®  Relacionamento com o Gestor imediato
Um dos fatores que mais contribuem para a rotatividade de profissionais de
TI em uma organizacdo origina-se do relacionamento desses com seus gestores
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003). Essa situacdo incomoda pode apresentar
variadas fontes devido a idiossincrasia da relacdo entre pessoas, mas apresenta um
unico reflexo: comprometimento da produtividade e do envolvimento dos

profissionais. Dentre as muitas fontes criadas pelos gestores, cita-se:

i. Idéias e sugestdes dos seus comandados sdo ignoradas;

ii. Obstaculos que dificultam a participacdo dos individuos em assuntos
relacionados ao grupo ou a unidade — O gestor sabe o que é melhor para
todos os seus comandados;

iii. Obstéaculos que restringem a difusdo de conhecimento entre os membros de
um grupo de trabalho — O gestor utiliza o conhecimento para assegurar sua

posi¢do na organizagao.
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5.3. Estratégias de gestao de pessoas de TI

5.3.1. As abordagens

Uma linha de pensamento convencional indica que o sucesso na retencdo de
profissionais competentes de tecnologia da informagao di-se pelo oferecimento de saldrios
atrativos, de treinamentos focalizados nos ultimos avangos da tecnologia e de atribui¢des a
trabalhos interessantes (AGARWAL; FERRAT, 2001). Infelizmente, esse pensamento nem
sempre se aplica a TI, pois mesmo oferecendo estes tipos de estimulos, as organizacdes
geralmente enfrentam altos indices de insatisfacdo e rotatividade (AGARWAL; FERRAT,
2002).

Um estudo realizado por Agarwal e Ferrat (2001) sugere que as organizagdes mais
bem sucedidas na retencdo do seu talento humano de TI sdo aquelas que vao além da
aplicacdo de um mero conjunto difuso de praticas de recursos humanos e buscam
implementar uma estratégia organizacional de gestdo de pessoas de TI constituida por um
sistema de préticas empregadas de forma integrada.

Curiosamente, mesmo apds implementarem uma estratégia, algumas organizagdes
contabilizam taxas de rotatividade mais elevadas do que outras. Essa desigualdade pode ser
causada ao peso que cada organizacdo atribui a alguns fatores no momento da concepgao de

suas estratégias. Estes fatores, segundo Agarwal e Ferrat (2001), compreendem:

®  Longevidade do relacionamento com o profissional: Refere-se ao tempo — longo
ou curto — de relagdo que uma organizagao pretende manter com cada profissional.
®  Nivel de preocupacdo dada a individuos e a produtividade: Refere-se ao peso que

uma organizagdo atribui a questdes ligadas a produtividade e as pessoas.

De fato, cada individuo observa o sistema de gestdao de pessoas como um conjunto de
praticas e o respectivo comportamento apresentado pelos seus gestores imediatos, bem como
por outros membros da organizacdo. As percep¢des obtidas sdo interpretadas pelos
individuos como um reflexo dos valores e inten¢des da organizagdo e, baseando-se no seu
cognitivo individual, formulam intencdes para agir que podem variar do desejo de

permanéncia ao movimento de buscar um novo trabalho.

72



Uma estratégia onde a produtividade € fixada como objetivo primordial serve a
organizacdes que desejam profissionais de IT produtivos e que agreguem valor em um curto
periodo de tempo (AGARWAL; FERRAT, 2001). A compensacdo financeira consiste no
mecanismo bdsico de reconhecimento da contribuicao desses profissionais sendo, portanto,
interessante aqueles que visam retorno financeiro imediato e alcancar metas profissionais
mais rapidamente.

Além da pratica de compensacdo, essa estratégia enfatiza também o recrutamento,
uma vez que as organizagdes que a utilizam se defrontam com taxas de rotatividade
indesejada e seus efeitos. Assim, estratégias de curto prazo colocam grande €nfase nessas
praticas e menos naquelas ligadas a preocupag¢do com o individuo, conforme ilustrado na
figura 5.3 — eixo ‘Estratégias - Curto Prazo’ —. Nesse cendrio, profissionais podem deixar a
organizacdo a qualquer momento — mesmo antes do término do seu contrato, por exemplo —,
e levar a uma situacdo de estresse e pressao sobre aqueles que permanecem (AGARWAL;

FERRAT, 2001).
4 )

Nivel de preocupacio das Estratégias
de Gestao de Pessoas de TI

O Produtividade
B Individuo
O Desenvolvimento

de Carreira
O Compensagdo

(-) Nivel de preocupacdo (+)

: : : B Recrutamento
Curto Prazo Balanceada Longo Prazo

Estratégias

e S
Fig. 5.3: Nivel de preocupacdo das Estratégias de Gestdo de Pessoas de TI (AGARWAL;
FERRAT, 2001, adaptado).

De acordo com os estudos de Paré, Tremblay e Lalonde (2001), e Agarwal e Ferrat
(2002), os profissionais de TI tendem a permanecer em organiza¢des em que ha oferta de

trabalho estimulante, oportunidades para o crescimento, vencimentos razodveis e relagdes de
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trabalho que agreguem valor e desenvolvimento profissional. Os resultados auferidos

demonstram que esses profissionais sdo particularmente sensiveis a préticas relacionadas ao:

®  Desenvolvimento de Competéncias: Compreende programas de mentoring,
treinamentos, caminhos para o desenvolvimento de carreira e arranjos no trabalho
que possibilitem alocacdo de profissionais a trabalhos com caracteristicas e
responsabilidades diferentes.

B Reconhecimento e Compensagcdao: Compreende ndo somente aspectos financeiros,
como bdnus e compensagdes varidveis, mas também reconhecimentos nao
financeiros que sinalizem a apreciacio da organizacdo pelo trabalho dos
profissionais.

®  Potencializacdo: Compreende o compartilhamento de informacdes e a
participacdo na tomada de decisdo.

" Senso de Comunidade: Compreende a utilizacdo de atividades sociais e
comunicacdo aberta por membros da alta direcdo, de forma a passar aos

profissionais de TT o senso de pertencerem a uma grande comunidade.

Esse conjunto de préticas € caracteristico de estratégias que tracam um maior
equilibrio entre as questdes produtividade e individuo, procurando simultaneamente instituir
um comportamento em prol da produtividade e um sentimento de permanéncia e
participacdo ativa junto a organizacdo. As organizagdes que as utilizam seguem uma visdo
de longo prazo e caracterizam-se por realizarem diversos investimentos para o crescimento
dos seus profissionais. Entre esses se pode citar o desenvolvimento de carreira, o re-
treinamento para o desenvolvimento de novas competéncias organizacionais requeridas ao
invés da demissdo e contratagdo no mercado — caracteristica de organizacdo com a estratégia
de curto prazo —, bem como a preocupacdo em criar um ambiente de estabilidade de
trabalho.

O relacionamento duradouro é desejado por organizagdes conscientes que o valor
estratégico e o comprometimento de suas pessoas de TI constituem fatores importantes para
alcancar a produtividade (AGARWAL; FERRAT, 2001), e os beneficios gerados por esses
fatores superam os custos. Agindo desta maneira, as organizagdes contribuem para construir

um senso de comunidade, e inspiram nos seus profissionais o desejo de permanecer na
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organizacdo e a pertencer a algo maior. Revisitando a figura 5.3, podemos verificar o
cuidado que uma estratégia de longo prazo tem com relacdo as pessoas e carreira — sem
ignorar a questdo produtividade —, contrastando com aquela apresentada pela estratégia de
curto prazo.

Como resultado, a estratégia de longo prazo conduz a organizagao para a reducio dos
custos envolvidos com o recrutamento de novos individuos, contribui para manter os
profissionais necessdrios para atingir seus objetivos de negdcio, assim como torna o
ambiente organizacional mais atrativo frente aos de seus concorrentes.

Entre as visdes de curto e longo prazo, surgem organizacdes que procuram desenhar
estratégias balanceadas, que visam relacionamentos por periodos suficientes para nao
incorrerem nos custos impostos pela rotatividade. Ao mesmo tempo, desejam evitar os
custos de manutencdo de um relacionamento de longo prazo, como: treinamento e
oportunidades de desenvolvimento para sustentar planos de carreira individuais, entre
outros. Essa estratégia apresenta um patamar de preocupacido com o “Desenvolvimento de
Carreira, Compensacdo e Recrutamento” entre aqueles verificados nas estratégias de curto e
longo prazo, conforme ilustra a figura 5.3.

Cumpre ressaltar que os resultados supracitados foram obtidos no mercado de trabalho
norte-americano e canadense, que apresentam caracteristicas distintas do mercado brasileiro.
Por exemplo, o mercado brasileiro é mais restrito e dificulta a mobilidade de profissionais
com determinadas habilidades. Além disso, ndo foi identificado material em literatura que
abordasse a questdo do nivel de sensibilidade as praticas de gestdo de pessoas dentro do

setor brasileiro de software.

5.3.2. Um caso de equilibrio da preocupacao entre Produtividade e
Individuo

As organizacdes de software vém disputando o mercado ndo mais somente por espaco
para seus produtos e servigos, mas também por pessoas com conhecimento e capacidade de
concebé-los (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2001). Assim, estdo se conscientizando da
importancia no tratamento da atracdo e da retengdo de talentos humanos como um dos
fatores relevantes a sua continuidade e competitividade, como € o caso do SAS Institute.

Fundada em 1976, o SAS Institute ¢ uma organizacdo americana que oferece uma

série de produtos de software destinados aos segmentos de data warehouse, data mining,
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andlises estatisticas e sistemas de suporte a decisdo, competindo nesses segmentos com
outros grandes fornecedores.

A cultura da SAS € um reflexo da visdo gerencial do seu CEO e fundador que acredita
que, ao se cuidar das pessoas, elas cuidardo da organizacio (PFEFFER, 1998). O
comportamento dessa organizacdo enfatiza o trabalho em equipe, o tratamento respeitoso e
equanime, a auto-estima das pessoas como forga interior — motivagao intrinseca —, a atenc¢ao
as necessidades e anseios dos seus colaboradores, objetivando uma atmosfera que propicie
um relacionamento mais perene com os mesmos. Essa atmosfera, inclusive, foi reconhecida
pelo mercado que, em pesquisa realizada pela Fortune, elegeu a SAS como a terceira melhor
organizacdo norte-americana para se trabalhar (PFEFFER, 1998), expressando sua
atratividade dentro do mercado.

Outras indicagdes que corroboram essa atratividade s@o: i) Uma taxa anual de
rotatividade de 4% (PFEFFER, 1998), mostrando-se inferior aos 10% aceitaveis citado no
inicio da secdo 5.2 e, ii) A constatagdo que quase metade dos seus 5000 colaboradores nunca
trabalhou em outra organizacgdo.

No que se refere a desempenho, no periodo de 1986 a 1998, a SAS obteve um
crescimento médio de vendas na ordem de 20% anuais. A participacdo de seus produtos e
servicos obteve, por exemplo, uma representatividade de 97% entre as organizacdes citadas
na Fortune 100 (PFEFFER, 1998). Assim, esses fatos quantitativos revelam a viabilidade da
conciliacdo entre as questdes relativas a produtividade e as pessoas.

As principais praticas de gestdo de pessoas empregadas pela SAS Institute sdo

elencadas em seguida:

" Recrutamento e Selegdo
Constitui uma pratica importante para a organizacdo, a medida que afeta
diretamente suas atividades.

®  Ambiente de Trabalho
Ha a preocupacdo na manutengdo de instalagdes confortdveis para o trabalho, de
maneira a instituir um ambiente salutar e descontraido.

®  Treinamento e Desenvolvimento

Um grande volume de treinamento técnico e gerencial é oferecido internamente.

Outro mecanismo empregado no desenvolvimento de novas habilidades consiste

76



em atribuir as pessoas trabalhos com diferentes responsabilidades, além de
programas de coaching e mentoring.

®  Compensacdo e Beneficios
Além de saldrios competitivos e mecanismos de compensacdo como boOnus e
aumentos anuais, a SAS oferece também um conjunto generoso de beneficios —
centro médico, escolas, gindsio, entre outros. A matriz e as filiais da SAS
espalhadas pelo mundo estdo situadas em locais agraddveis e oferecem uma
extensa 4area social disponibilizada ao convivio dos seus colaboradores e
familiares.

" Gestdo de Desempenho

Fortemente centrada na comunicag¢do bidirecional entre o gestor e seu pessoal.

5.4. Delimitando o P-CMM
5.4.1. Abordagem da Gestao de Pessoas

O P-CMM caracteriza-se por implementar um conjunto de préticas que a cada novo
nivel incorpora mais tracos da abordagem de longo prazo na gestdo de pessoas. A cada
passagem de nivel, as praticas implementadas procuram balancear as questdes produtividade
e desempenho organizacional com as necessidades de sua forca de trabalho.

Cumpre ainda ressaltar que o P-CMM coloca como crucial a participacdo da alta
direcdo da organizacdo, envolvendo-a no acompanhamento dos resultados auferidos ao
longo da implementacdo de cada uma de suas praticas propostas, assegurando que essa

indique os ajustes necessdrios para alinhar as praticas a visdo e a estratégia organizacional.

5.4.2. Beneficios e experiéncias

Os beneficios identificados ao implementar o P-CMM variam em funcao do nivel de
maturidade que a organizacdo se encontra. A tabela 5.1 em seguida ilustra um comparativo
entre as taxas de rotatividade anuais de algumas organizagdes antes e apds terem atingido o
segundo nivel. Pode-se notar uma retracdo da rotatividade voluntdria — iniciativa do
colaborador de deixar a organiza¢do — em todos os casos. Porém, nao foi descrito pelo autor
dos dados se no caso da GDE Systems a retracdo foi resultado de uma variabilidade do

processo ou teve outra causa.
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Tabela 5.1: Taxas de Rotatividade voluntdria antes e apos P-CMM nivel dois

Organizacao % Rotatividade antes | % Rotatividade apos
do P-CMM nivel dois | o P-CMM nivel dois
Boeing BRS 1998 — 7% 1999 - 5%
Novo Nordisk 1996 — 12% 2000 — 8%
GDE Systems 1996 — 7,8% 1998 - 7,1%

Fonte: (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003)

A Novo Nordisk, empresa com um ndmero superior a 400 profissionais de TI e
certificada ISO 9001 (NORDISK, 2000), iniciou sua implementacdo em 1997 e, de acordo
com sua avaliacdo de 2000, destacou algumas das principais melhorias advindas deste

processo. Sdo elas:

Crescimento do nivel de satisfacdo dos profissionais de TI, apurados em pesquisas
internas de clima nos anos anteriores;

Desenvolvimento da comunicagdo entre todos os niveis da organizacao;

Questdes interpessoais resolvidas prontamente, com raros conflitos;

Objetivos interdependentes estabelecidos entre todos os niveis da organizagao.

Por produzir efeitos de curto prazo sobre a qualidade, a produtividade e a eficiéncia na
unidade, as organizagdes selecionam o Gerenciamento de Desempenho como a primeira
area de processo a ser tratada em um programa de implementacdo do P-CMM. Contudo,
além desses resultados, essa prdtica também estreita a interacdo e a comunicagdo entre
gestores e seus comandados, constituindo um importante fator na retencdo desses (CURTIS;
HEFLEY; MILLER, 2003).

Organizagdes que alcangam o nivel trés do P-CMM experimentam ganhos de
produtividade em virtude do desenvolvimento das competéncias de sua forca de trabalho. A
figura 5.4 apresenta um comparativo entre o nivel de competéncia geral — dominio das
habilidades e dos conhecimentos requeridos pelos projetos — dos membros da Infosys versus
o custo de retrabalho por projeto. O estudo realizado por esta organizacdo aponta o forte
relacionamento entre essas varidveis e indica que 21% da variagdo no custo de retrabalho é
atribuido diretamente ao nivel de competéncia dos membros da equipe. Assim, preparando
seus colaboradores, a organizacdo estd contribuindo para reduzir o custo de retrabalho

(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003).
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Vale ressaltar que essas medidas continuam a ser utilizada pela Infosys para avaliar a
efetividade de suas préticas de gestdo de pessoas apds ter recentemente alcancado o nivel

cinco do P-CMM (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003).

4 )
Comparativo Nivel de Competéncia versus Custo de Retrabalho
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Fig. 5.4: Nivel de Competéncia vs. Custo Retrabalho no P-CMM nivel trés (CURTIS; HEFLEY;
MILLER, 2003, adaptado)

No nivel quatro, as organizagdes comegam a observar claramente os impactos de suas
praticas de gestdo de pessoas sobre o nivel de capacidade de seus profissionais e sobre o
desempenho de seus processos de negdcio. Com dados obtidos junto a Tata Consultancy
Services, a figura 5.5 apresenta a correlacdo entre o tempo investido em treinamento com
algumas varidveis ligadas ao desenvolvimento de software. A medida que o tempo investido
no treinamento dos profissionais aumenta e esses vao sedimentando e aplicando os
conhecimentos adquiridos, observa-se uma tendéncia de queda no esforco de
desenvolvimento, acompanhado do aumento da eficiéncia das revisdes e inspecdes. Essas
mudancas, por sua vez, refletem na producdo de produtos de software com menor volume de
retrabalho e defeitos. Contudo, nesse caso, € necessdrio um tempo maior de observacdo do

relacionamento entre as varidveis para, entdo, determinar sua correlacao.
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A compreensdo destes relacionamentos fornece aos gestores uma importante
ferramenta para a tomada de decisdes concernentes a treinamentos. Cumpre lembrar que
estas informagdes também poderiam ser obtidas relacionadas a programas de mentoring de

forma a nortear as decisdes do mesmo.

4 )
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Fig. 5.5: Relacdo entre percentual de Treinamento e outras varidveis (CURTIS; HEFLEY;
MILLER, 2003, adaptado)

Apesar dos casos descritos anteriormente apresentarem a participacdo do P-CMM
como instrumento de desenvolvimento de pessoas de forma isolada, esse modelo pode ser
aplicado conjuntamente a outros modelos, que também colocam os individuos como centro
das atencdes. A Cognizant Technology Solutions, empresa indiana fundada em 1994 e com
cerca de 4000 profissionais de TI, iniciou em 2000 um programa de melhoria continua
focando sua aten¢do na sua forca de trabalho. Certificada ISO 9001 e CMM nivel 5 — 1996 e
2000, respectivamente —, essa organizacdo estruturou seu programa com a seguinte

estratégia:

Na esfera Individual - Aplicacao do PSP;
Na esfera de Grupos de trabalho - Aplicagdo do TSP;

Na esfera organizacional - Aplicac¢dao do P-CMM.
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Com resultados apurados em 2002, o programa de melhoria continua da Cognizant

registrou avangos elencados em seguida e ilustrados na figura 5.6.

4 )
Resultados Cognizant Pré e P6s implementacao
dos modelos foco em pessoas
18,9
E O Pré PSP/TSP e
3 P-CMM
Q
5
o
O P6s PSP/TSP e
P-CMM
Custo do Variagdo do  Controle do
Retrabalho  Cronograma  Orcamento
N (Média) (Média) (Média) y

Reducdo do custo médio de retrabalho, ou seja, os trabalhos estdo sendo
entregues com maior qualidade ja na concepg¢ao — fazendo certo na primeira vez;
Decréscimo no erro de estimativas'® de prazo previsto e real do cronograma,
remetendo a um melhor gerenciamento dos projetos;

Reducdo na variacdo média do estouro or¢amentario dos projetos de 16,92% para
5,33%, significando que os mesmos estdo sendo executados com o valor real

mais préximo do orcgado.

Fig. 5.6: Comparativo resultados pré e pos-implementacdo modelos com foco em pessoas
(NARAYANAN, 2002, adaptado)

Cumpre ressaltar que na descricdo desses dados, o autor ndo explicitou qual a

contribuicdo especifica do P-CMM para a obtencdo das melhorias identificadas. Contudo,

este trabalho € relevante a medida que explicita os beneficios advindos da integracdo e

complementacdo do P-CMM frente aos modelos PSP e TSP.

No que se refere a efeitos sobre a implementacdo de processos de software, Tandon

(2000) constatou que 50% das organizacdes que empregaram o P-CMM obtiveram o nivel

10 Prazo Estimado — Prazo Real |/ Prazo Estimado
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dois do SW-CMM em um prazo de 6 meses e, para essas, 0 autor prevé uma transi¢ao ainda

mais rdpida aos niveis superiores.

5.5. Tabulac¢ao das Praticas de Gestao de Pessoas entre Modelos

A tabela que segue — 5.2 — esquematiza um conjunto de questdes relativas as pessoas e
ilustra a abordagem e atencdo conferida pelo P-CMM, bem como os demais modelos
apresentados no Capitulo 4. Esses tultimos, por terem sido descritos de forma sucinta, ndo
permitem a determinacdo do grau de énfase aplicado a cada questdo. Assim, no intuito de se
manter a homogeneidade do quadro, optou-se apenas por apontar se cada questdo era ou nao
abordada por cada modelo.

Cumpre ressaltar que as questdes presentes na tabulagdo foram extraidas a partir de
materiais que abordam a gestdo de pessoas de forma geral. Portanto, ndo foram listadas
praticas de algumas Areas de Processos do P-CMM como: Integracio de Competéncia e
Alinhamento do Desempenho Organizacional.

Além disso, alguns termos e concepgdes utilizados pelos modelos devem ser
equiparados aqueles do P-CMM para permitir a tabulagdo. As equiparacdes necessarias sao:

1. O significado do termo “competéncia” empregado pelo XP e PMBOK possui forte

relacionamento as habilidades mencionadas pelo P-CMM;

ii. Os processos evolutivos apresentados pelo PSP e TSP foram compreendidos como

planos de treinamento de habilidades; pois envolvem o planejamento, o

acompanhamento e a avaliagdo da capacitagdo aplicada.

Tabela 5.2: Tabulagdo de questéoes relativa as pessoas versus os modelos

Modelos
< =
S| |S | S
3 219 alal8]T
. PRl Zz|B| w23
Categoria Questdes X S|~ A A
+ Participagdo das pessoas na v
montagem do seu ambiente
Ambiente de *  Gerenciamento do risco a
P v v
Trabalho saude e segurancga das pessoas
Ambi fortavel
mbleqte con ~ortalve e que vlviv v
facilita interac@o entre pessoas
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Modelos

Categoria

Compensacao

Qu

estoes
Reconhecimento nio
financeiro

XP

ISO 9004

PSP
TSP

SW-CMM

Compensacao financeira

<| < PNQ

<| € PMBOK

Treinamento e
Desenvolvimento

Planos formais de treinamento
baseado em competéncia

< (€| € P-CMM

€ | <

Planos formais de treinamento
baseado em habilidades
requeridas

Oportunidades de
assinalamentos a outros
trabalhos

Gestdo e disponibiliza¢do do
conhecimento organizacional

Desenvolvimento tomadores de
decisio

Desenvolvimento Gerencial

Estimulo a comunidade de
praticos

Desenvolvimento de
habilidades individuais

Desenvolvimento de
habilidades para trabalho em
equipes

Programas de mentoring ou
coaching

Participacdo das pessoas em
discussoes de treinamento

Avaliacdo da eficdcia da
capacitacao

Contratagao

Selecdo baseada em
competéncias

Selecdo baseada em
habilidades ou requisitos

Integracdao de novos membros
a forca de trabalho

Administracdo de Demissoes

Identifica¢do dos motivos das
saidas voluntdrias

Oportunidades de
Crescimento

Plano de carreira
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Modelos

P-CMM
PMBOK
SW-CMM

XP

ISO 9004
PNQ
PSP
TSP

Categoria Questoes

* Incentivo a comunicacao entre
todos os niveis da organizacdo
e em todos os sentidos
Incentivo a alta dire¢do manter
Comunicagao seu pessoal informado quanto a
questdes relativas a
organizacao
Comunicagdo como ferramenta
de trabalho

<
<
<
<
<

Defini¢do de metas acordadas
Gestado de entre gestores e seu pessoal
Desempenho »  Feedback da avaliacao de
desempenho

Administracdo participativa
Preocupag@o em promover um
senso de comunidade
Preocupagdo com a inovagao
das préticas de gestio
Balanceamento da carga de
trabalho

Identificacdo das necessidades
e expectativas das pessoas
Avaliacdo do clima
organizacional

Qualidade de vida das pessoas
e seus familiares

Incentivo as pessoas
assumirem mais
responsabilidade sobre seu
proprio trabalho

Gestdo por competéncia v v

Forma de Gestao

5.6. O Setor brasileiro de software

Existem poucas indudstrias que apresentam um crescimento tdo acentuado e constante
quanto aquele identificado no setor da Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo,
principalmente no segmento de software. Segundo o International Data Corporation (IDC), o

gasto mundial previsto s6 com o setor de outsourcing é de US$ 1,2 trilhdes para 2006,
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seguindo a nova tendéncia das organizacdes — na Europa, Japao e principalmente nos
Estados Unidos — de terceirizar tarefas anteriormente consideradas criticas (SOFTEX,
2002). Nesse cendrio promissor, ndo € por acaso que nagdes em desenvolvimento como
India, Irlanda e Israel utilizaram a dltima década para se qualificar e se estabelecer como
importantes fornecedores de produtos e servigos de software.

Nesse mesmo periodo, o Brasil viu seu mercado soffware registrar uma taxa de
crescimento na ordem de 11% ao ano — 3 vezes maior do que o de hardware e 5 vezes maior

que o PIB —, levando-o ao sétimo maior mercado mundial de software (SOFTEX, 2002).

Tabela 5.3: Faturamento no setor de software da India vs. Brasil.

Ano |Faturamento setor de software na | Faturamento setor de software no
India (em bilhdes de US$) Brasil (em bilhdes de US$)

2000 |5,8 7,3 (sendo 100 milhdes em exportacdes)

2001 | 8,2 (sendo 6,2 bilhdes em exportagdes) | 7,7 (sendo 120 milhdes em exportagdes)

2002 |- Estimativa de 8,5

2003 |- Previsao de 9,2

Fonte: (PADUAN, 2003)

Contudo, essa posi¢ao do Brasil deve-se praticamente ao seu mercado interno, uma
vez que sua exportacio de software é baixa frente aquela apresentada pela India, como
podemos observar na tabela 5.3. Na realidade, a preocupacdo com a exportacdo veio a tona
quando as novas liderancas do setor brasileiro perceberam que o mercado da Tecnologia de
Informagdo mundial ainda se encontra em formacao e, por isso, oferece a oportunidade do
ingresso das organizacdes brasileiras no mercado mundial de software (PADUAN;
TEIXEIRA, 2003).

Dentre os pontos que contribuem para o enfraquecimento da exportagdo do setor

brasileiro de software, citam-se:

Falta de investidores que realizem o primeiro aporte de capital nas organizacdes de
software — Capital de Risco;

Dificuldade na protecdo da propriedade intelectual — quase 60% do software
utilizado no territério brasileiro é formado por cépias ilegais (PADUAN, 2003);
Auséncia de uma politica de incentivo e de facilidades;

Auséncia de uma voz que represente o setor de software nacional,
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Atraso no fortalecimento do processo de software nas organizacdes (SOFTEX,
2003). Em pesquisa realiza pela SOFTEX (2002) em parceria com o Instituto de
Tecnologia de Massachussetts — MIT —, 76% das empresas selecionadas entre as
mais competitivas e expressivas do pais responderam a questdes relacionadas a
processo de software. Suas respostas mostraram um representativo nimero de
organizacdes que ndo possuem uma certificacdo de qualidade de seus processos —
ver Fig. 5.7 — e, curiosamente, 80% daquelas que detém uma certificacdo possuem
um modelo de negdcio orientado a produto, mesmo sendo menos demandadas por

um atestado desse tipo do que aquelas orientadas a servigos de software.

4 )
Certificacoes de Qualidade versus Modelos de

Negdcio no Brasil

14
L 127
£ 107
g | O Orientacdo a
= 8 Produto
g o
"QCJ) 41 O : 5
S Orientagdo a
2 Servigo
0

CMM nivel3 CMMou Metodologia
\ ou acima ISO propria y

Fig. 5.7: Certificacoes de Qualidade versus Modelos de negécio no
Brasil (SOFTEX, 2002, adaptado).

A prépria demanda do mercado interno, caracterizado por sua dimensdo, variedade e
sofisticacdo, provoca a retracdo das exportacdes das organizacdes brasileiras. Por outro lado,
esses atributos também oferecem um grande laboratério, que possibilita que determinados
setores se destaquem pelo estigio avancado de desenvolvimento, levando algumas
organizacoes brasileiras a serem reconhecidas ou mesmo premiadas internacionalmente pela
criatividade e qualidade. Entre os setores em que o Brasil pode competir mais fortemente
encontram-se:

Sistemas financeiros — Experiéncia obtida pela varias mudancas de moedas no

periodo de alta inflacao;
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Governo Eletronico — Sistema de apuragdo eletronica de votos, de entrega de
Imposto de Renda, de transacdes de importacdo e exportacao;
»  Seguranca da Informagdo;
Telecomunicacoes — Centrais telefonicas e telefonia celular;
Software de Gestdo Integrada e;

- Terceirizagdo de mdo-de-obra.

O acréscimo da exportacdo brasileira, porém, requer um certo grau de esforco para ser
obtido. Por exemplo, a India conseguiu através de vdrias iniciativas minimizar suas
limitagdes, alcancando reconhecimento internacional como pais exportador de software. O
projeto indiano passou pela preparacao de um contingente de pessoas qualificadas — neste
pais sdo anualmente formados 220.000 engenheiros de software, frente aos quase 25.000
brasileiros — e pela consolidag@o de sua reputacio por meio do desenvolvimento do processo
de construgdo de produtos de software. Atualmente, a India é o pais com o maior nimero de
organizacdes com CMM nivel cinco.

Apesar dos resultados positivos dessa iniciativa, as organizagdes indianas descuidaram
com a forma de gestdo aplicada ao seu “exército” de engenheiros capacitados que, em um
mercado internacional demandante, suscitou - conforme jd citado na sec¢do 3.3.2 — no
assédio a seus profissionais, o que elevou a taxa de rotatividade média para a casa dos 15% a
20% anuais até meados de 90 (CRANE, 2001). A fragilidade das praticas de atragdo e
retencao de pessoas nas organizac¢des indianas colocou em risco o proprio investimento feito
na incrementacdo e manutencdo de seu nivel de qualidade, levando a necessidade do
emprego de novas abordagens de gestao de pessoas.

A deficiéncia das organizagdes de software brasileiras no campo da qualidade, além de
afetar a exportacao, pode vir a representar um risco a participacdao no mercado nacional que,
por sua dimensdo e potencial, mostra-se muito atraente aos olhos de fornecedores de paises
como: Irlanda, China, Russia, Filipinas, India, México e Argentina.

A elevacdo do padrio de qualidade do software brasileiro, contudo, nao serd
unicamente obtido pela ado¢do em massa dos modelos de exceléncia. Sua sustentacdo
dependerd da preocupacdo do Brasil com sua inteligéncia competitiva, corporificada nas
suas pessoas. Essa preocupacdo, possivelmente, implicard na adequac¢do das escolas

brasileiras, na reformulacdo do contetido programatico dos cursos de engenharia de software
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e, principalmente, na modernizacdo da estratégia de gestdo de pessoas praticada pelas
organizacdes do setor brasileiro de software que, devido ao histérico do pais, apresentam

muitos tracos da administracdo tradicional de recursos humanos.

5.7. Fechamento

Os fatos supracitados neste capitulo corroboram a importancia da observacao por parte
das organizagdes da emergente visdo no tratamento das pessoas para confrontar as
adversidades no futuro. A modernizacdo na forma de gerir pessoas permitird a organizagao
avaliar o poder de contribuicdo de todos os seus colaboradores face as adaptagdes que essa
necessita em cendrios voldteis de negdcio, bem como possibilitard a conciliacio de

expectativas entre a organizagao e as pessoas de maneira mais dinamica.
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6. Conclusao

6.1. Resumo

Este trabalho teve inicio com um debate: como a concorréncia global e a mudanga na
mentalidade das pessoas frente ao trabalho vém acarretando uma transformagdo nas
organizacdes no que se refere ao relacionamento e ao gerenciamento de seus profissionais.
Torna-se evidente a necessidade de abandonar posturas que ndo mais se enquadram a busca
do desenvolvimento das pessoas — o maior diferencial das organizacdes. Essa também € a
realidade enfrentada especificamente pelas organizacdes de software; a convivéncia com a
pressdo da competitividade, as exigéncias crescentes por produtos de software entregues
com qualidade e em prazos adequados, e o desafio de criar condicdes para reter e estimular
seus cérebros.

O esgotamento dos modelos tradicionais de gestdo de pessoas fez surgirem vérias
iniciativas de pesquisas de novos modelos que seriam capazes de atender as organizagdes e
as pessoas na satisfacdo de suas respectivas necessidades e expectativas. Em uma delas,
através de observacgdes e andlises em organizagdes com programas de implementacdo do
CMM (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003), foi possivel a concep¢cao de um modelo de
gestdo de pessoas: o People Capability Maturity Model - P-CMM.

O P-CMM apresenta-se como um instrumento de orientacdo para a implementac¢io
evolutiva e sustentada de praticas de gestdo de pessoas — por intermédio de niveis de
maturidade —, fortalecendo na organizacdo uma perspectiva de relacionamento mais
simbidtico junto as pessoas. As praticas implementadas e institucionalizas através do
modelo sdo mais adequadas a realidade das organizagdes que utilizam intensivamente o
conhecimento como fator de producao (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2003). Grande parte
das organizacdes que estdo utilizando o P-CMM possui como negdcio central a produgdo de
produtos e servicos de Tecnologia da Informacao. Contudo, segundo o relatério “Maturity
Profile Update” (MILLER, 2002), além desse perfil, € possivel identificar organiza¢des com
outros perfis de negdcio como: financeiro, governo e sem fins lucrativos.

Outros modelos e metodologias empregados por organizacdes de software foram
brevemente analisados quanto suas respectivas abrangéncias e perspectivas relacionadas a

gestdo de pessoas, possibilitando um contraste com o P-CMM. Nesse contraste, ilustrado por
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meio de uma tabulacao simples, é possivel observar a maior abrangéncia e amplitude de
visdo do P-CMM frente aos demais.

No fechamento do trabalho, algumas das principais causas que levam a saida de
talentos das organizacdes de software foram examinadas, assim como as conseqiiéncias
tangiveis — custo — e intangiveis — fuga de conhecimento — dessa saida. Verificou-se as
iniciativas de gestdo de pessoas introduzidas por organizacdes de Tecnologia da Informacao
para contornar esses efeitos, partindo da cooptacdo — forma mais simples de gestdo — até
uma visdo de modelo que possibilita o equilibrio entre as necessidades e expectativas da
relac@o organizagao-pessoa.

Foram ainda analisados quantitativamente os impactos satisfatorios sobre o custo de
retrabalho, a produtividade e a redug¢do na taxa de rotatividade voluntdria advindos da
implementagdo do P-CMM - de forma isolada ou em conjunto a outros modelos — em
alguns casos de sua aplicagdo em organizacdes de software mundiais. Vale ressaltar que o
aumento da satisfagdo com o trabalho, o desenvolvimento da interacdo e comunicagdo entre
gestores e geridos e a reducdo de atritos entre as pessoas constituem efeitos adicionais
importantes identificados na implementa¢do do modelo.

Finalmente, a partir de uma macro anélise do mercado brasileiro de software frente ao
mercado indiano, foi chamado a aten¢do para o fato de que a qualidade e a competitividade
do software brasileiro passa ndo s6 pela melhoria dos processos de software, mas também
pelo nivel de atencdo que essas organizacdes e o pais dispensard aos profissionais da
comunidade de Tecnologia da Informagdo e, mais especificamente, aqueles que atuam na

producdo de software.

6.2. Contribuicoes do Trabalho

Este trabalho procurou aproximar a discussdo relativa a gestdo de pessoas na
comunidade de Tecnologia da Informacdo — principalmente no segmento de software — pela
relevancia desse assunto ao sucesso das organizagdes e das pessoas que nestas atuam.
Buscou-se ressaltar que um dos diferenciais para a entrega de produtos de software com
qualidade encontra-se no potencial e na capacidade das pessoas envolvidas em sua
construgdo. Assim, as organizagdes necessitam criar condi¢des adequadas para a aplicagdo e

o desenvolvimento desse potencial e, entdo, gerar o diferencial competitivo.
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Mais especificamente, este trabalho apresentou uma visdo que procurou contribuir

com as seguintes questoes:

Proporcionar uma maior compreensiao da realidade e da problemadtica acerca do
assunto gestdo de pessoas através do conhecimento do P-CMM, que se apresenta
como um importante recurso na orientacdo para a tomada de agdes sobre esta
questdo junto as organizagdes de software;

Sensibilizar a comunidade para o fato de que o sucesso e a efetividade dos
programas de qualidade de software ndao sao unicamente dependentes de questdes
relacionadas a processos e tecnologia. Todo esse ferramental e recurso sdo inuteis
se ndo houver pessoas treinadas e predispostas a se envolver com os programas.
Dessa maneira, as organizacdes de software necessitam observar as expectativas e
anseios de seus profissionais para assegurar a perenidade dos programas, bem
como dos investimentos realizados. Nesse sentido, o P-CMM contribui por
reforgar os programas de qualidade;

Estimular os profissionais da comunidade a priorizar a reflexdo do seu
desenvolvimento e observar o planejamento de sua carreira. O tempo de vida de
determinadas habilidades € geralmente curto, necessitando desenvolvimento
constante (AGARWAL FERRATT, 2002a) para a manuteng¢ao da competitividade
profissional;

*  Proporcionar uma andlise do assunto gestdo de pessoas nos vdarios modelos
presentes neste trabalho, compilando os pontos relevantes de cada abordagem de
maneira estruturada;

Instigar o interesse e a curiosidade da comunidade por novos conhecimentos sobre

o referido assunto.

6.3. Propostas para trabalhos futuros

No contexto geral, verificou-se que os trabalhos que exploram o assunto gestdo de
pessoas o fazem de maneira ampla e impessoal, evitando o direcionamento a comunidades
especificas. Dessa forma, em termos mundiais hd uma deficiéncia de trabalhos que

questionem a gestdo de pessoas dentro da comunidade de Tecnologia da Informacao.
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Caracteriza-se, entdo, como um campo bastante rico para a realizacdo de pesquisas.
Esta importancia crescerd a medida que as organizacdes forem gradativamente observando
que o seu crescimento € manutencdo estd diretamente ligado a sua capacidade em
desenvolver as pessoas. As propostas de trabalhos abaixo tém a intencdo de ampliar e

propagar conhecimentos relativos a gestao de pessoas dentro da comunidade de TI:

- Desenvolver uma pesquisa para desenhar o cendrio atual da forma de pensar e
gerir pessoas aplicadas por organizagdes de software de diversos tamanhos e em
diferentes locais dentro do territério brasileiro. Esta propiciaria a montagem de um
quadro onde poderiam ser verificadas as taxas de rotatividade e seus custos, locais
onde as organiza¢des vém buscando seus talentos, entre muitas outras informacdes
ricas e pouco exploradas;

Participar da implementacao do P-CMM em organizacgdes de software brasileiras e
gerar andlises quantitativas dos resultados observados sobre a produtividade, a
satisfacdo das pessoas, o retorno financeiro e a imagem da organizagcdo. Essas
implementagdes propiciariam a identificacdo de pontos de contrastes entre as
implementa¢des do P-CMM em ambientes culturais diferentes, podendo gerar uma
oportunidade de sugestdes para a melhoria do préprio modelo. Além disso, esse
estudo pode ser utilizado conjuntamente aquele anteriormente citado, no intuito de
compor um comparativo dos impactos da gestdo de pessoas nos resultados das

organizacoes.
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8. Glossario

As descricdes dos termos presentes neste glossédrio foram extraidas do manual do P-

CMM de Curtis, Hefley e Miller (2001), exceto aqueles explicitamente indicados.

Administracao

Participativa

Area Chave de

Processo

Area de Processo

Atividade de Gestao de

Pessoas

Base de Desempenho

de Processos

Capacidade da forca

E uma filosofia ou doutrina que valoriza a participacio das
pessoas no processo de tomada de decisdo sobre diversos
aspectos das organizagdes. Ao desbloquear os canais de
comunicacdo em todas as direcdoes, envolver pessoas
individualmente ou em grupos em decisdes no nivel local de
trabalho, e viabilizar grupos autogeridos, o modelo
participativo contribui para aprimorar a competitividade das

organizacdes (MAXIMIANO, 2000).

Identifica um conjunto de atividades relacionadas que,
realizadas coletivamente, satisfazem uma série de objetivos
considerados importantes para melhorar a capacidade do

processo de software de uma organizacao (PAULK, 2003).

Representa a organizacdo de um conjunto de praticas inter-
relacionadas de uma drea de gestdo de pessoas. As praticas de
cada Area de Processo, quando realizadas coletivamente,
contribuem para transformar a capacidade da organizacdo em

gerir sua forga de trabalho.

Representa um conjunto de ag¢des que as pessoas realizam

quando executam uma Pratica de Gestao de Pessoas.

E uma base estatistica dos desempenhos e resultados de um

processo baseado em competéncia executado repetidamente.

E o nivel de conhecimento, habilidade e habilidade processual
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de trabalho

Coaching

Cognitivo

Competéncia

Comunidade de

praticos

Conhecimento Tacito

Estratégia de

Compensaciao

Forc¢a de trabalho

disponivel para uma organizacdo em cada uma de suas
competéncias. Estd relacionada a capacidade da forca de
trabalho em realizar um trabalho ou atingir um nivel especifico

de desempenho.

E uma pritica de lideranga onde um lider — denominado coach
— estabelece uma parceria para o desenvolvimento de uma
pessoa como um todo (ARAUJO, 1999). O publico alvo
envolvido abrange qualquer individuo de uma organizagao.

E um processo mental de percepcio, meméria, juizo e

raciocinio de um individuo (HOUAISS, 2001).

E um conjunto Unico de conhecimento, habilidade e habilidade
processual necessdrios para que um individuo realize um
trabalho em uma organizacdo. Também pode ser compreendida
como o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e a
capacidade de entrega de uma pessoa (DUTRA, 2001).

E um grupo de membros de uma organizacio que
compartilham  conhecimentos e habilidades de uma
competéncia particular. Essa comunidade funciona como um
organismo autogerido e proporciona a troca de aprendizado

entre os membros.

E o conhecimento ndo traduzido por palavras e ndo

formalmente expresso.

E a filosofia ou método que uma organizacdo emprega para

recompensar sua for¢a de trabalho.

E constituida pelas pessoas de que uma organizacdo dispde ou
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Gestao do

Conhecimento

Habilidade processual

Habilidades Criticas

Mentoring

Modelo de negocio

orientado a produto

Modelo de negocio

orientado a servico

necessita para realizar suas atividades de negdcio.

Estd relacionada aos processos de aprendizagem e a reunido de
processos de aquisi¢do e desenvolvimento de conhecimentos,
bem como a disseminag¢do de memorias, num processo coletivo
para a elaboracdo das competéncias necessdrias a organizagao

(DUTRA, 2001).

Representa a capacidade de uma pessoa aplicar seu
conhecimento e habilidades dentro do contexto de um processo

baseado em competéncia.

Representa um conjunto de habilidades que, ndo sendo
desempenhadas de forma efetiva, podem comprometer o

desempenho do trabalho de uma unidade.

E um processo de transferéncia de ligdes de grande experiéncia
em determinadas competéncias para aumentar a capacidade de
outros individuos ou grupos. Assim como o coaching, também
apresenta um lider, denominado mentor. Seu publico alvo
abrange individuos com alto potencial e perspectivas de

vinculo duradouro.

E a denominacdo utilizada para organizagdes envolvidas
principalmente na producdo de pacotes ou componentes e, que
demanda um grande investimento dessas organizacdes com

relacdo a pesquisa e marketing. (SOFTEX, 2002).

E a denominagdo utilizada para organizacdes envolvidas
principalmente com atividades de definicdo de sistemas,
manutencdo de software e pesquisas contratadas (SOFTEX,
2002).
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Nivel de Maturidade

Objetivo da Area de

Processo

Objetivo de negdcio

organizacional

Pair programming

Potencializacao

Potencializacao de

Grupos de Trabalho

Pratica

Pratica de Gestao de

Pessoas

Representa um novo nivel de capacidade organizacional criado
pela transformacdo de um ou mais processos de uma

organizacao.

E um requisito encontrado em uma Area de Processo. Essa, por

sua vez, agrupa um conjunto de requisitos.

Tem relacdo com as estratégias estabelecidas pelo escaldao
executivo de forma a assegurar a continuidade da organizagao e
melhorar aspectos relacionados a lucratividade, participa¢do no

mercado, entre outros.

E uma pratica onde dois programadores trabalham lado-a-lado
no mesmo computador colaborando continuamente na anélise,

projeto, codificacdo e/ou teste de um programa (BECK, 2000).

Termo utilizado em substitui¢do ao inglés Empowerment.

Representa o ato de investir de autonomia e autoridade grupos
de pessoas, para que estes determinem como alcangardao seus
objetivos e como realizardo algumas das atividades de gestao
de pessoas internamente. Esses grupos podem constituir uma
unidade, um componente de uma unidade ou individuos de

diferentes unidades.

Descreve uma atividade bdsica para alcancar — parcialmente ou
como um todo — um dos objetivos da Area de Processo na qual
estd inserida.

E um conjunto de procedimentos e processos documentados
que guiam o cumprimento das Atividades de Gestdao de Pessoas
em uma drea especifica — Compensacdo, Mentoring, entre

102



Processo Pessoal de
Trabalho

Processo baseado em

competéncia

Rotatividade ou Taxa

de Rotatividade

Unidade

outras.
Constitui a forma como individuos realizam suas tarefas
elementares ao executarem processos baseados em competéncia

no seu trabalho.

Define como individuos com uma competéncia especifica
aplicam seu conhecimento e habilidade em um processo
organizacional. Esse processo pode apresentar mais ou menos
detalhes e orientacdes dependendo da experi€éncia dos

individuos.

E a taxa que representa a propor¢io entre as pessoas que
deixam uma organizacdo e sdo substituidas por outras
(HOUAISS, 2001). Taxa de turnover.

E um componente organizacional bem definido (como um
departamento, secdo ou projeto) que estd sob a
responsabilidade de um individuo — geralmente um gerente —
encarregado de atingir um conjunto de objetivos de

desempenho.
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