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Resumo

Sousa, Henrique Prado de S4; Leite, Julio Cesar Sampaio do Prado
(Orientador). Analisando o Alinhamento Estratégico de Recursos
Humanos Através de Modelos Organizacionais. Rio de Janeiro, 2017.
300p. Tese de Doutorado - Departamento de Informatica, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Modelos organizacionais sdo excelentes insumos para a engenharia de
requisitos, uma vez que eles sdo ricos em detalhes sobre o sistema de informacao,
permitindo a comunicagéo, entendimento, avaliagdo do dominio, e a elicitacdo da
informagdo para a definicdo de requisitos de software. Dentro do contexto da
administracdo organizacional, estes modelos sdo usados em uma variedade de
propésitos, incluindo o alinhamento organizacional, o qual € um dos maiores
desafios das companhias em ambientes de alta competitividade. O alinhamento
organizacional torna explicita as relagbes entre a camada operacional e de
objetivos, o que deve ser representado através de modelos organizacionais para
ampliar as possibilidades de avaliacdo, mensuracdo e melhoria. No contexto de
sistemas de software, é importante 0 uso de modelos com alta qualidade e
aderéncia aos objetivos organizacionais. Para se alcancar um nivel satisfatério de
alinhamento, somente a projecdo de processos bem definidos ndo é suficiente.
Também é necessario o alinhamento estratégico de diversas perspectivas da
organizacdo, por exemplo, financeira, planejamento, tecnologia e recursos
humanos. Entretanto, quando se trata de alinhamento estratégico, as linguagens de
modelagem organizacional ndo abordam diversos aspectos. Esta tese busca
expandir a capacidade da modelagem organizacional, inserindo recursos que
ajudam a analise do alinhamento estratégico. Em especial, a perspectiva de
Recursos Humanos é abordada, a qual consideramos uma das mais relevantes para
o alinhamento organizacional devido a sua posicdo vital na execucdo dos

processos organizacionais.

Palavras-chave

Modelagem do alinhamento estratégico organizacional; Modelagem do
alinhamento de recursos humanos; Competéncia; Modelagem empresarial; GPI-
HR.
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Abstract

Sousa, Henrique Prado de S&; Leite, Julio Cesar Sampaio do Prado
(Advisor). Analyzing the Human Resource Strategic Alignment through
Organizational Models. Rio de Janeiro, 2017. 300p. Tese de Doutorado -
Departamento de Informatica, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

Organizational models are excellent inputs for requirement engineering,
since they carry a huge amount of detail about information systems, allowing the
communication, understanding, domain evaluation, and the information elicitation
to the definition of software requirements. Inside the organizational administration
context, these models are used for a variety of purposes, including organizational
alignment, which is a major challenge for companies in a highly competitive
environment. Organizational alignment makes explicit the relationship between
the operational and objective layers, what must be represented in organizational
models to increase the possibilities of evaluation, measurement and improvement.
In the context of software systems, it is important to use models with higher
quality and adherence to the organizational objectives. To achieve satisfactory
level of alignment, only the designing of well-defined processes is not enough. It
is also necessary to strategically align diverse perspectives of the organization, for
example, budget, planning, technology, and human resources. However, when it
comes to strategic alignment, organizational modeling languages do not address
several aspects. This thesis seeks to expand the capacity of organizational
modeling, inserting resources that help the strategic alignment analysis. Especially
the Human Resources perspective will be approached, which we consider one of
the most relevant to organizational alignment, due to its vital position in the

execution of organizational processes.

Keywords
Organizational strategic alignment modeling; Human resources alignment

modeling; Competence; Enterprise Modeling; GPI-HR.
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“...é preciso fazer o bem, no limite das proprias for¢as, pois cada um
respondera por todo o mal que tiver ocorrido por causa do bem que
deixou de fazer.”

Espirito da Verdade, O Livro dos Espiritos
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Introducao

Este trabalho apresenta uma linguagem de modelagem dotada de recursos
que visam auxiliar a tarefa de avaliacdo do alinhamento estratégico
organizacional, em especial, dentro da perspectiva de Recursos Humanos. Este
capitulo apresenta informacgdes que contextualizam o trabalho, incluindo sua
motivacdo no campo organizacional e no estado da arte da representacdo do
conhecimento através de modelos. Descreve os problemas de representacédo do
complexo ambiente organizacional, principalmente no que tange o alinhamento
organizacional - o qual se reporta a uma avaliacdo da organizacédo - resume a

solugéo proposta para o problema, e apresenta a organizagao da tese.

1.1
Motivacao

Em um cenério de constantes mudancas, todo esforco no sentido de ampliar
0 grau de competitividade de uma organizacdo pode ser crucial para sua
sobrevivéncia. As estratégias organizacionais sdo construidas visando garantir o
alcance dos objetivos organizacionais, considerando diversos fatores ambientais e
também a missao, visdo e valores da organizacdo. Possui um papel importante,
sendo um dos elementos que diferenciam as organizag¢fes, abordando questdes
como produtos, servigos, mercados em que atua, e as capacidades necessarias para
executar a estratégia (Lynch et al., 2014). Também orientam acdes em cenarios de
incerteza e competitividade.

Para que a estratégia seja efetivada com sucesso, ha a necessidade de alinhar
as condigOes estruturais, pensamentos e agdes em todos 0s niveis da organizacao,
de forma favoravel a estratégia. O alinhamento organizacional é um dos quesitos
mais buscados pelas organizacGes, uma vez que denota o correto andamento
operacional rumo aos objetivos organizacionais e seu desempenho satisfatorio,
potencializando sua competitividade. Quando a organizacdo promove 0S Seus

objetivos de forma estratégica visando alcancar melhores resultados em ambientes
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competitivos, o alinhamento organizacional também perpassa pelo alinhamento
estratégico. O desempenho da estratégia reflete no desempenho da organizacao, e
o alinhamento estratégico é um fator preponderante para que a implementacao da
estratégia esteja correta e tenha resultados satisfatorios.

Entretanto, a tarefa de alinhamento estratégico tem-se demonstrado muito
dificil, apesar do acumulo de experiéncia pratica e tedrica na gestdo
organizacional ao longo dos anos, é apontado como um dos principais motivos
para o desajuste organizacional. (Kaplan&Norton, 2011) ja haviam encontrado em
suas pesquisas um alto grau de falhas na implementacdo estratégica, em torno de
70% a 90%, e concluem que a capacidade de implementar uma estratégia € mais
importante do que a propria definicdo da estratégia.

Dentro desse contexto, a modelagem organizacional torna-se ferramenta
importante que ajuda a entender a dinamica do ambiente organizacional através do
mapeamento dos elementos e seus relacionamentos, 0s quais compdem a
organizacdo. Em uma abordagem estratégica, as relaces de causa e efeito séo
muito importantes em analises decisorias, as quais podem ser estudadas atraves
das relacbes entre os elementos que mantém a rastreabilidade entre o0s
componentes de um modelo organizacional.

No contexto tedrico, as estratégias podem ser avaliadas, testadas e revistas
sob diversos aspectos (por exemplo, nos quesitos de desempenho, avaliacdo de
riscos e impactos), com menor custo e risco do que no contexto pratico (Cruz,
2003), (Weske, 2007), (Singh&Woo, 2009), (Punt et al., 2016).

Através dos modelos organizacionais € possivel construir uma malha de
relacionamentos entre conceitos organizacionais com diversidade semantica que
amplia a possibilidade de estudo e avaliacdo tedrica-estratégica. O registro de
diversas informacGes (por exemplo, conceitos, atributos e relagbes), como
operandos e operadores em uma linguagem de modelagem habilita gestores e
profissionais afins a realizarem estudos detalhados em tempo de desenho,

ampliando as chances de acerto em decis@es que envolve um dominio complexo.
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12
Escopo

O estudo do alinhamento organizacional, conforme descrito na literatura da
Administracdo, € disciplina complexa, que perpassa toda a organizacdo, sendo
avaliada, de maneira geral, atraves de perspectivas. Por exemplo,
(Kaplan&Norton, 1992) consideram na proposta do Balanced ScoreCard (BSC)
as seguintes perspectivas organizacionais: Financeira, Mercado, Processos e
Aprendizagem e Crescimento. (Rezende, 2006) e (Nogueira, 1999) abordam as
seguintes perspectivas, denominadas “Macroconstrutos de Alinhamento
Estratégico”: Formalizagdo do Planejamento e Controle Gerencial,
Direcionamento para o Futuro, Direcionamento de Recursos Humanos,
Direcionamento da Tecnologia da Informagdo, Direcionamento Institucional,
Formalizagdo da Gestdo da Performance, e Performance Balanceada (este ultimo
proposto para uso com o BSC).

Cada perspectiva é composta por multiplas disciplinas que envolvem
diversos elementos organizacionais. As perspectivas devem ser orientadas para
corresponder as necessidades da organizacdo, e sdo capazes de definir suas
préprias estratégias para atender aos objetivos organizacionais, podendo ser,
portanto, consideradas como “suborganiza¢des” ou “parceiros estratégicos”. A0
mesmo tempo que possuem um grau de liberdade de atuagdo, devem estar atentas
as outras perspectivas para atuarem em conjunto, somando forcas para possibilitar
o triunfo da organizacdo. Essas perspectivas quando “orquestradas”
estrategicamente através de politicas e acBes adequadas levam a contribuir com
maior grau de sinergia, e consequente ampliacdo de desempenho
(Kaplan&Norton, 1992), (Nogueira, 1999), (Rezende, 2006).

Outras questdes envolvidas na aplicacdo das estratégias organizacionais,
além dos fatores internos a organizacdo, sdo a presenca de elementos complexos e
pouco gerenciaveis, por exemplo, fatores externos de mercado (concorréncia,
tecnologia, fornecedores), politicos e legislativos, ampliando muito o desafio de
manter uma estratégia a contento. Esses elementos sdo responsaveis por mudangas
constantes, elevando os desafios das diversas partes da organizagéo que devem se
adaptar, em tempo, as novas realidades de forma a manter a competitividade

organizacional.
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Dentro do tema de alinhamento organizacional, haja visto o seu vasto campo
de pesquisa, ndo seria possivel abordar nesta tese todas as questdes envolvidas em
cada perspectiva. Cada &rea possui sua propria complexidade, dificuldades e
formas de atuacdo. O tema demanda estudo aprofundado em cada area com o
objetivo de elicitar conhecimentos especificos para posteriormente integrar a
modelagem organizacional. Desta forma, buscamos delimitar o escopo desta tese
as questdes de uma perspectiva organizacional.

Apds avaliar as diversas perspectivas e seus impactos no dominio do
alinhamento estratégico, selecionamos a perspectiva de Recursos Humanos (RH).
Entendemos que em qualquer estratégia que se deseja implementar com algum
grau de sucesso, torna-se fundamental o Alinhamento de RH (AIRH), uma vez
que participam das organizacdes como responsaveis pelas acdes e tomadas de
decisdo em todos 0s niveis organizacionais. Se ndo existir alinhamento entre RHs
e as estratégias da organizacdo, possivelmente elas ndo se realizardo a contento.

Outros autores reforcam esta visdo e defendem que a estratégia, tanto sob o
ponto de vista de implementacdo ou alinhamento, tem forte correlagdo com as
pessoas ou macroconstrutos relacionados ao RH. Por exemplo, (Schwarz, 2000)
apresenta como “barreiras” as dificuldades que justificam as falhas na
implementacdo de 90% das estratégias. Algumas delas estdo diretamente
associadas as pessoas, por exemplo: somente 5% dos colaboradores no nivel
operacional compreendem a estratégia (Barreira da visdo); 75% dos gerentes nao
possuem incentivos vinculados ao alcance da estratégia (Barreira das pessoas);
85% dos gestores gastam menos que uma hora por més discutindo a estratégia
(Barreira da gestdo). (Kaplan&Norton 2001, 2003) afirmam que mais da metade
das organizacBes por eles estudadas ndo criam alinhamento adequado entre as
estratégias organizacionais e os programas de RH (incluindo TI), resultando na
reducdo da eficiéncia dos investimentos uma vez que estes ndo seriam capazes de
colocar a estratégia em acao.

Desta forma, delimitamos o dominio abordado nesta tese a perspectiva de
RH, contextualizada no tema de Alinhamento Estratégico Organizacional (AEO)
e Alinhamento Estratégico de RH (AERH). Em sintese, o conceito de AEO esta
relacionado ao resultado qualitativo das diversas acdes aplicadas pelas diferentes
perspectivas organizacionais, visando contribuir com a estratégia da organizagé&o.

O conceito de AERH esta relacionado a potencializagdo do desempenho
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organizacional proveniente das acdes da Area de RH (ARH) visando a capacidade

da estrutura de RH em satisfazer os objetivos estratégicos organizacionais.

1.3
Problema

Diversos trabalhos sdo propostos na area de modelagem, em busca de
“alinhamento” (ex. (Eriksson&Penker, 2000), (Ghanavati, 2009), (Pourshahid et
al., 2009), (Braubach et al., 2010), (Cardoso et al., 2010), (Jander et al., 2011),
(Cardoso et al., 2011), (Morrison et al., 2012), (Stirna et al., 2013) (Sousa&Leite,
2014), (Kaidalova et al., 2015), (Guizzardi&Reis, 2015), (Sousa et al., 2017)).

Entretanto, esses trabalhos ndo abordam diversos conceitos, elementos e
suas caracteristicas, 0s quais estdo presentes no dominio do alinhamento
organizacional. Em especial, considerando o contexto abordado nesta tese, 0s
conceitos especificos do dominio de RH se encontram implicitos ou ausentes. 1sso
demonstra uma lacuna nas propostas de modelagem organizacional em relacao
aos conceitos envolvidos na teoria da Administragdo Organizacional.

Comumente, a modelagem organizacional representa os RHs como “atores”
(Cardoso et al., 2012), (Dalpiaz, 2016) os quais sdo responsaveis por tarefas e
objetivos. No entanto, o contexto de RH é mais complexo, pois envolve diversos
atributos do individuo que sdo capazes de afetar os resultados de um processo, 0
que as torna, por consequéncia, informacdes relevantes no contexto estratégico.

A ndo inclusdo de informagbes deste dominio implica na auséncia de
notacdo para a sua modelagem, o que consequentemente gera a impossibilidade de
relacionamento com os outros elementos do modelo. Como nédo hé& recursos para
modelagem, ndo é possivel, por exemplo, analisar os modelos para avaliar
impactos e estratégias sob a perspectiva de RH, e estabelecer relacbes causais e de
impactos no alinhamento.

Esta tese se delimita aos problemas presentes nas linguagens de modelagem
organizacional caracterizados por dificuldades de representacdo e analise do
alinhamento estratégico organizacional, dentro do escopo de RH, através de
modelos organizacionais. Entretanto, existem dificuldades especificas, apontadas
na literatura de RH, as quais poderiam ser reduzidas com o uso dos modelos

organizacionais.
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Por exemplo, nas avalia¢des tradicionais de RH implementadas pela ARH, o
uso de indicadores € um meétodo comum para medir desempenho operacional,
entretanto, isso ndo tem se mostrado suficiente no ambito estratégico. Ha
dificuldades em relacionar o desempenho individual com o desempenho
estratégico organizacional (Brock et al., 2006) e (Dias&Araujo, 2008). Apesar de
se comprovar que as acdes da ARH contribuem com o aumento do desempenho
de RH, causando um impacto positivo no desempenho organizacional, ndo se
consegue explicar como essas relacoes se estabelecem (Barankievicz et al., 2013).

Isso demonstra que no contexto da ARH existe a necessidade de analisar
com maior nivel de detalhes as relagdes de suas praticas com os desdobramentos
na performance dos RHs em relacdo aos objetivos organizacionais. Isso é uma
evidéncia da auséncia de ferramentas no dominio capazes de auxiliar nestas

analises.

1.4
Limitagdes das Abordagens Atuais

Diversos trabalhos foram propostos para melhorar linguagens e modelos
com o objetivo de melhor representar os conceitos organizacionais, possibilitando
maior capacidade de analise.

Parte destes trabalhos atuam na tentativa de reduzir a disténcia entre a
camada de objetivos e de processos devido a auséncia de notaces adequadas que
permitam uma ligacdo com semantica suficiente entre os dois niveis de abstracao
(Eriksson&Penker, 2000), (Soffer&Wand, 2005), (Markovic&Kowalkiewicz,
2008), (Pourshahid et al., 2009), (Behnam et al., 2010), (Cardoso, 2012),
(Shamsaei, 2012), (Sousa&Leite, 2014), (Guizzardi&Reis, 2015). Essas propostas
resultam na extensdo e integracao de objetos e linguagens ja existentes, da camada
de processos e objetivos, ou aproximagdo semantica.

Outros trabalhos focalizam na medicdo do desempenho operacional através
do uso de indicadores (KPI) (Korherr&List, 2007), (Ghanavati, 2009), (Shamsaei
et al., 2010), (Maté et al., 2012), (Ortega et al., 2013) e (Sousa et al., 2017); ou
atuam em grande parte no nivel estratégico (Aldea et al, 2015a), (Aldea et al.,
2013), (OMG, 2008), (Yu, 1995) com pouca ou nenhuma relacdo com elementos
de camadas mais operacionais. Isso implica na reducdo do grau de rastreabilidade,

0 que consequentemente reduz a possibilidade de analises no modelo, por
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exemplo, a identificacdo de causalidade entre elementos do nivel estratégico e
operacional, em avaliagOes de impacto.

Alguns trabalhos se encontram no nivel de metamodelos, e ndo se
relacionam com linguagens de modelagem (Arpini&Almeida, 2012), outros, se
direcionam a uma visao de alinhamento de Tl (Kaidalova et al., 2012), (Aldea et
al, 2015b), (Kaidalova et al., 2015), (Korhonen&Kaidalova, 2015), (TOGAF,
2017), (ArchiMate, 2017), ou atuam com vViés especifico de gestdo (Cardoso,
2013), (Van Der Aalst, et al., 2016). Ainda existem trabalhos enfatizando a
capacidade organizacional (capability) (Stirna et al., 2012), (Loucopoulos et al.,
2016) e explorando elementos de contexto (Santos, 2011).

Nenhuma destas propostas exploram a perspectiva de RH, muito menos com
um viés de alinhamento organizacional. Tomando como base os problemas e
limitacGes apresentadas anteriormente, definimos as seguintes questbes de
pesquisa:

1. Como integrar conceitos de recursos humanos aos modelos
organizacionais de forma a permitir a analise do alinhamento de
recursos humanos aos objetivos organizacionais?

2. Como representar o alinhamento de recursos humanos em relagéo
aos objetivos estratégicos da organizacdo tendo como base 0s
modelos organizacionais?

3. Como o0 uso de conceitos de recursos humanos e de estratégia
organizacional em modelos organizacionais auxiliam nas decisoes
estratégicas que envolvam estas variaveis?

15
Abordagem para o problema

As questBes de pesquisa sdo respondidas através de uma abordagem para
modelagem e avaliacdo do alinhamento organizacional de RH, que se utiliza de
uma linguagem abrangente que contém operadores e operandos capazes de refletir
as relacOes entre elementos e seus desdobramentos de causa e feito entre o0s
elementos do negocio e respectivos direcionamentos estratégicos.

Para responder a primeira questdo de pesquisa, primeiramente se fez
necessario obter o conhecimento relativo ao dominio de RH. Para isso consultou-

se a literatura especializada no tema, dentro da ciéncia da Administragdo, em
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especial os temas de estratégia organizacional, estratégia de RH, alinhamento
organizacional e alinhamento de RH. Através de uma elicitacdo literaria foram
identificados os principais conceitos envolvidos no tema de AIRH e suas
intercess6es no modelo organizacional.

O estudo literario do dominio da modelagem organizacional* também foi
realizado, com énfase nos conceitos extraidos do dominio de RH. Em especial, o
conceito de capacidade (capability) foi abordado, apresentando intercessées com a
proposta do Desenvolvimento Orientado a Capacidade (ou Capability Driven
Development - CDD) (Stirna et al., 2013). Isso permitiu uma integracao
conceitual das propostas (com adaptacdes para o contexto deste trabalho), o que
possibilitou trazer, por exemplo, a modelagem de contexto como mais um insumo
para a analise estratégica.

O conhecimento tedrico adquirido permitiu identificar a dindmica de acéo
dos conceitos envolvidos e seus impactos na arquitetura organizacional. Partindo
deste conhecimento, foram propostos padrfes de modelagem que foram
integrados a uma linguagem de modelagem organizacional. Expandimos a
linguagem GPl (Goal, Process and Indicators) (Sousa&Leite, 2014),
(Sousa&Leite, 2015) com os novos operandos e operadores para gerar a GPI-HR
(Goal, Process, Indicators — Human Resources).

Com esta nova linguagem, os relacionamentos resultantes dos padrdes e dos
novos conceitos inseridos na linguagem ampliaram o nivel de detalhamento e
rastreabilidade, permitindo analisar relagcbes entre os diferentes niveis de
abstracéo, e a avaliar o alinhamento de recursos humanos em relagéo aos objetivos
organizacionais.

Para responder a segunda questdo de pesquisa, utilizamos a proposta do
padrdo de Alinhamento de Recursos Humanos juntamente com a proposta de uso
de marcadores. Um marcador é um indicador resultante da medicéo dos elementos
do padrdo de Alinhamento de RH. O marcador propaga o impacto do
alinhamento/desalinhamento dos recursos humanos aos elementos presentes nas
camadas superiores do modelo organizacional seguindo estratégias de propagacao,

até alcancar os objetivos estratégicos da organizagdo com um marcador resultante.

1 - Na literatura, comumente chamada de “Modelagem Empresarial”, entretanto aqui
referenciado como “Modelagem Organizacional”, uma vez que “nem toda organizacdo é
uma empresa”. Desta forma, ndo se exclui organiza¢des ndo empresariais.
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Com isso é possivel rastrear os marcadores inversamente para identificar a origem
de problemas de desalinhamento de RH.

Para responder a terceira questao de pesquisa apresentamos exemplos de
modelagem e avaliacdes do modelo para gerar discussdes sobre como 0 modelo
pode ser utilizado para extrair informacdes que podem ser utilizadas na tomada de
decisfes. A avaliacdo principal foi realizada a partir de um exemplo real em um
ambiente hospitalar. O caso envolveu os niveis operacional, tatico e estratégico,
permitindo avaliar impactos gerados por desalinho de recursos humanos no nivel
operacional, e seus desdobramentos nos niveis superiores, habilitando potenciais
gestores a decidir sobre acOes orientadas pelos desalinhamentos identificados. O
trabalho em grupos de recursos humanos também foi avaliado.

Também avaliamos a linguagem no quesito de “entendimento” com o uso
de questionario com respostas controladas, em dois grupos de respondentes. 1sso
permitiu avaliar, por exemplo, o grau de dificuldade da linguagem e a
interpretacdo das informacgdes presentes no modelo e posterior tomada de decisdo
dos respondentes. As respostas controladas foram analisadas em dois grupos, um
considerando as respostas “esperadas” e ‘“possiveis” e outro considerando as
respostas “erradas” e ‘absurdas’. Os resultados positivos demonstram que, na
préatica, a linguagem é capaz de auxiliar em decisOes estratégicas a partir da
analise dos modelos. A Figura 1 resume 0 processo da tese com macro atividades

da proposta de solucgéo:
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Figura 1 — Processo da tese (SADT)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

1.6

32

Contribuicdes Esperadas

A seguir, sdo apresentadas as principais contribuicGes da tese:

1.7

Padrées — A definicdo de padrfes ajuda na abstracdo de conceitos
facilitando a modelagem de elementos complexos. Por exemplo, o padréo
de alinhamento de RH ¢ definido a partir de elementos qualitativos mais
referenciados na literatura de RH, sendo usado para avaliar recursos
humanos em quesitos basicos. Neste trabalho sdo propostos padrbes para
auxiliar na modelagem.

Mecanismos de medicao de alinhamento — O impacto do alinhamento de
recursos humanos é medido a partir da aplicagdo de técnicas de RH
integradas ao modelo organizacional. Os desalinhamentos sdo propagados
através do modelo utilizando-se de marcadores padronizados que
expressam o possivel impacto do alinhamento do RH nos respectivos
elementos do modelo.

GPI-HR - Linguagem que permite a avaliagdo do alinhamento de
recursos humanos e outras questdes estratégicas a partir de sua orientacéo
a modelagem de competéncias em diferentes niveis organizacionais,
também enriquecida por informacdes de contexto; mantém alto nivel de
rastreabilidade entre os elementos para avaliacdo de impactos.
Ferramenta para modelagem — A linguagem GPI-HR é implementada
integralmente em uma ferramenta que permite a criacdo dos seus modelos.
Essa ferramenta é acessada através da internet, o que permite 0 seu uso
irrestrito.

Cenarios - a aplicacdo do GPI-HR em cenérios de uso.

Organizacgao da Tese

Este trabalho de tese é estruturado da seguinte forma:

O Capitulo 1 é o presente contetdo introdutdrio sobre as motivacdes deste
trabalho, escopo do tema abordado e problemas envolvidos. Também

apresenta a abordagem e resultados esperados.
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O Capitulo 2 apresenta como foi realizada a pesquisa bibliografica no
dominio de Recursos Humanos e apresenta todo o conteddo relevante que
foi elicitado e serviu de base para a definicdo da linguagem GPI-HR.

O Capitulo 3 apresenta detalhes da definicdo da linguagem GPI-HR. O
primeiro passo abordado é a definicio do seu modelo conceitual,
posteriormente sdo apresentados os padrdes de modelagem utilizados na
linguagem e outros conceitos envolvidos. A notacdo e principais
relacionamentos sdo descritos em seguida e, por fim, é apresentado um
exemplo de modelagem com o uso dos recursos da linguagem.

O Capitulo 4 apresenta duas avaliaces da linguagem GPI-HR. A primeira
é baseada na aplicacdo de um exemplo real, do dominio hospitalar. O
exemplo envolve elementos de diferentes niveis de abstracdo (estratégico,
tatico e operacional) e mantém o rastro de um viés da estratégia até o nivel
operacional, ligado os objetivos de alto nivel as atividades de um processo
utilizado no exemplo. A partir desse modelo sdo aplicados os padrdes
baseado em recursos humanos reais, sob o ponto de vista de um dos atores
da organizacdo. Os resultados apresentam 0s potenciais impactos de
alinhamento/desalinhamento  dos  recursos  humanos  envolvidos.
Posteriormente, é apresentada outra avaliacdo, desta vez baseada em
questionarios, visando obter um resultado qualitativo, especialmente sobre
o0 entendimento dos modelos organizacionais expressos na linguagem GPI-
HR.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho, comparacGes com

trabalhos relacionados, suas limitacoes e trabalhos futuros.
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Estudo do Dominio de Recursos Humanos

Neste capitulo apresentamos detalhes sobre a elicitacdo realizada na
literatura especializada de Recursos Humanos. Inicialmente sdo descritos os
procedimentos da pesquisa, selecdo de trabalhos e posteriormente o conteudo
elicitado. Buscamos identificar os principais conceitos relacionados com o
Alinhamento Estratégico de RH com o objetivo de integra-los a uma linguagem de

modelagem organizacional.

2.1
Pesquisa Bibliogréafica

O principal objetivo desta pesquisa na literatura especifica de Administracéo,
em especial no tema do AERH, é elicitar os principais conceitos e formas de
atuacdo para buscar representar e integrar a modelagem organizacional. Conforme
ja dito, a organizacdo possui diversas perspectivas, sendo uma delas a de RH.
Entretanto, ao se avaliar o dominio de RH observa-se que este também é composto
por diversas perspectivas, sendo um dos elementos mais complexos em um
ambiente organizacional.

No entanto, ndo é objetivo desta pesquisa considerar todos os aspectos de RH
possiveis de serem alinhados em uma organizacdo. Temas restritos a psique
humana ndo sdo abordados, em especial, por trazerem resultados difusos, alterados
por crencgas, grupos, individualidade e cultura. Potencialmente a modelagem destes
conceitos e seus impactos se tornariam demasiadamente complexa e pouco
replicavel, ndo sendo interessante abordar neste trabalho, que se abstém aos
conceitos basicos do tema dentro do contexto da modelagem de AERH. Os
principais quesitos dos conceitos de AERH buscados nesta pesquisa € que possam
ser aplicados a qualquer RH e que apresentem 0 mesmo comportamento esperado
em termos de resultado, independente de dominio e contexto.

N&o é objetivo desta pesquisa promover novas formas de atuagdo no dominio

de RH, como também ndo se deseja o aprofundamento em tecnicas especificas e/ou
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comprovacgoes de funcionamento das propostas utilizadas no dominio de RH. Esta
pesquisa visa identificar como a literatura aborda o AERH, sendo importante
selecionar entre o conteddo revisado, aqueles que apresentem conceitos que possam
ser de alguma forma integradas aos modelos organizacionais. Com isso, a ARH
podera se beneficiar com a possibilidade de modelar suas técnicas integradas aos
modelos organizacionais, bem como avaliar questfes importantes através da relacdo
com outros elementos presentes no modelo.

Para gestores de alto nivel, essa integracdo também se mostra Gtil, uma vez
que evidencia a atuacdo da ARH, sua contribuicdo e desempenho no contexto
estratégico. A expectativa inicial é que os modelos apoiem os interessados em
decisdes que abordem qualquer tema de interesse ao contexto de analise, porém
especialmente restritos aos conceitos de RH que serdo disponibilizados através das
propostas desta tese.

2.1.1
Procedimentos

No primeiro momento, foi consultada a literatura sobre alinhamento
organizacional e alinhamento estratégico visando compreender o conceito de
alinhamento sobre a perspectiva da Administracdo. Através de uma pesquisa adhoc
identificamos literaturas importantes sobre o tema, utilizando-se da ferramenta de
busca Google Scholar? e ampliando o estudo a partir das referéncias dos trabalhos
retornados nas buscas. As principais palavras chaves utilizadas nas buscas sobre
alinhamento organizacional foram em portugués: “alinhamento organizacional”,
“alinhamento de negdcio”, “alinhamento estratégico”, “estratégia organizacional”,
“planejamento estratégico”; em inglés: “organizational alignment”, “business
alignment”, “strategic alignment”, “organizational strategy”, “strategic planning”.

Os trabalhos que consideramos mais relevantes neste estudo preliminar foram
(Kaplan&Norton, 1992), (Nogueira, 1999), (Schwarz, 2000), (Kaplan&Norton,
2001), (Rezende, 2006). Estes trabalhos, nos forneceram conceitos basicos no

dominio da estratégia e alinhamento organizacional, em especial, elucidaram a

2 - scholar.google.com.br
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visdo de mdltiplas perspectivas organizacionais (outros trabalhos séo referenciados
nesta tese).

Apos a definicdo do escopo na perspectiva de RH, foram realizadas novas
pesquisas focadas no tema. N&o realizamos buscas detalhadas em bases, primeiro
porque 0 numero de retorno de artigos € muito grande, uma vez que a literatura de
RH ¢é rica e multidisciplinar; segundo, nosso objetivo de estudo é a Elicitacdo de
conceitos e técnicas gerais, as quais esperamos ser comumente referenciadas na
literatura especifica; terceiro, utilizamos como principal critério 0 namero de
referéncias (fornecido pelo Google Scholar) e autores chaves. A pesquisa
exploratoria nos trouxe retorno mais preciso do que as buscas, porque através das
referéncias fomos expandindo o conhecimento em assuntos os quais entendemos
ser mais adequadas para o objetivo desta tese.

Nas buscas utilizamos as seguintes palavras-chave: “recursos humanos”,
“RH”, “alinhamento de recursos humanos”, “alinhamento estratégico de recursos
humanos”, “AERH”, “gestdo de recursos humanos”, “gestdo de pessoas”, “praticas

de gestdo de recursos humanos”, “estratégias de recursos humanos”; em inglés:

“human resources”, “HR”, “human resources alignment”, ‘strategic human
resources alignment”, “human resources management”’, ‘“human resources
management practices”’, “human resources strategies”’.

2.1.2
Resumos de resultados

Os principais autores e trabalhos da area foram identificados por serem
referéncia constante. Os temas mais relevantes foram identificados pelo numero de
referéncias e trabalhos investigativos. Muitos trabalhos sdo antigos, mas tratados
como referéncia tedrica atual. Algumas referéncias sdo livros que puderam ser
acessados através do Google Books® (principalmente os mais antigos), ou
adquiridos.

Na Tabela 1 apresentamos os trabalhos utilizados em nosso estudo que

possuem o numero de citacGes acima de 500, de acordo com o valor informado pelo

3 - books.google.com.br
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Google Scholar (essa lista se baseia no indicador de citacbes e ndo expressa um

ranking de referéncias mais importantes para este trabalho). A primeira letra entre

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

parénteses na coluna titulo representa (L) Livro, (A) Artigo e (P) Padréo.

Tabela 1 — Trabalhos mais referenciados (segundo o Google Scholar)

Titulo Ano | Autores N°Cit.
(L) The fifth discipline: The art and practice of the

. o 2006 | Senge, P. M. 51815
learning organization.
(A) The core competence of the corporation 2006 | Prahalad, C. K., Hamel, G. 31102
(A) What is Strategy? 1996 | Porter, M.E. 12189
(A) The impact of human resource management
practices on turnover, productivity, and|1995 |Huselid, M.A. 9908
corporate financial performance
(A) The Measurement of Organizational 1979 Mowday, R.T., Steers, R.M., 9718
Commitment Porter, L.W.
(A) Notes on the concept of commitment 1960 | Becker, H.S. 5942
(A) The Impact of human resource Management
on Organizational Performance: Progress and | 1996 | Becker, B., Gerhart, B. 3987
Prospects
(L) Gestdo de pessoas - .O rjovo papel dos 2008 | Chiavenato, I. 3910
recursos humanos nas organizagoes
A i in th kpl - T
() Commuizment 1 e WEtiphes « WO &) oo | neer 15 Marsmmidy L 3045
general model
(A) On Becoming a Strategic Partner: The Role of
human resources in Gaining Competitive | 1997 | Barney, J.B., Wright, P.M. 2151
Advantage
(A) Designing Strategic human resources Systems | 1984 | Miles, R.E., Snow, C.C. 1493
(L) Ad.mlnlstragao dle.recursos humanos: do 2016 | Marras, J 1395
operacional ao estratégico

Venk N., H
(A) Real strategies for virtual organizing 1998 Jgn SR, W e SR, 1105
(A) What Is Competence? 2005 | Deist, F.D.L., Winternon, J. 1051
(A) Construindo o Conceito de Competéncia 2001 | Fleury, M.T.L., Fleury, A. 958
(A) .The Knowledge, Sklll’. a.nd . Ability Michael J. Stevens, Michael A.
Requirements for Teamwork: implications for | 1994 . 872
Campion
human resource Management
(A) The impact of HR practices on the Wright, P.M., Gardner, T.M.,
. . 2003 : 738
performance of business units Moynihan, L.M.
(A) Gestdao de Competéncias e Gestdo de
Desempenho: tecnologias distintas ou | 2001 | Brandao, H.P., Guimaraes, T.A. 698
instrumentos de um mesmo construto?
A) The bal d d: that dri
(A) The balanced scorecard: measures that drive 2005 | Kaplan, R.S., Norton, D.P. 543
performance
(P) People Capability Maturity Model (P-CMM) | ;0 | ¢\ vic B Hefley, B, Miller, s. | 522
Version 2.0, Second Edition
., David P.

(L) Organizagdo Orientada para a Estratégia 2000 anr:;r;, LB, PRV 505
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As proximas sessdes resumem a teoria baseada nesta pesquisa bibliogréafica.

2.2
Alinhamento Estratégico Organizacional

As organizag0es diferem-se por possuirem diferentes missdes, visdes, valores,
e configuracbes de recursos. Desta forma, suas caracteristicas forcam diferentes
abordagens de atuacdo, mesmo quando envolvidas em um mesmo mercado.

Considerar a configuracdo organizacional, dentro de determinado tempo e de
possiveis cenarios, para decidir questdes importantes que ajudem a alcancar 0s
objetivos desejados, é delinear possiveis acdes de forma adequada e personalizada a
organizacdo, o que define sua estratégia de atuacdo (Lynch et al., 2014). Desta
forma, a estratégia organizacional é um dos principais elementos que diferem as
organizacOes e, muitas vezes, justificam resultados positivos ou negativos, sendo
intimamente relacionada a salde e sobrevivéncia organizacional.

Conforme afirma Santos (1998), "Tracar estratégias ndo é um processo
isolado. Ele ndo acontece porque um evento é programado e executivos sao
chamados a reunido de algo rotulado como planejamento estratégico. Ao
contrario, tracar estratégias € um processo de entrelacamento de tudo que é
necessario para administrar uma organizagcdo”. E complementa, “nos processos
de formulacéo estratégica, tem-se o envolvimento efetivo dos varios profissionais
especializados na gestdo da estratégia empresarial, sejam eles executivos
corporativos, das unidades de negdcios ou das areas funcionais”.

As estratégias organizacionais como um produto de planejamento, envolvem
diversos desafios provenientes de eventos presentes no ambiente externo (ex.:
competicdo dindmica, evolucdo tecnoldgica, inovagdes nos nichos de atuacao,
questdes governamentais e legislativas) e internos (ex.. perdas de producéo,
problemas de logistica, saida de funcionarios importantes). Esses fatores tém
potencial para impactar positiva ou negativamente no seguimento dos caminhos
tracados pela organizacéo.

Ainda que os diversos fatores tenham sido analisados detalhadamente e

contemplados na estratégia organizacional, faz-se necessario mobilizar toda a
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estrutura organizacional para que funcione de forma aderente ao planejado. Alguns
fatores internos e externos possuem comportamento imprevisivel, o que impede a
antecipacéo do resultado final de uma acéo, tornando as decisOes dependentes de
julgamentos subjetivos (Henderson, 1989). O risco da imprevisibilidade demanda
da organizacdo a capacidade de responder as mudancgas em tempo habil, o que pode
requisitar alto grau de sinergia entre os componentes da organizagéo.

Isso pode ser alcancado através de agbes que visam o alinhamento
organizacional, no entanto, alcancar o alinhamento necessario ¢ uma tarefa dificil e
demanda esforco conjunto em uma dedicacdo continua. As diversas areas que
compdem a organizagdo devem trabalhar em sintonia, e gerar resultados favoraveis
que contribuam no sentido estratégico.

Kaplan&Norton, 1992, dividem a organizacdo em quatro perspectivas chaves
- Financeira, Mercado, Processos, e Aprendizagem e Crescimento — como base em
sua proposta para gestdo de estratégia organizacional, o BSC. (Nogueira, 1999) e
(Rezende, 2006) abordam outras perspectivas, por exemplo, Planejamento e
Controle Gerencial, Direcionamento para o Futuro, Direcionamento de Recursos
Humanos, Tecnologia da Informacdo, Direcionamento Institucional e Gestdo da
Performance. Ainda outras perspectivas podem ser listadas como exemplo:
Portfdlio de Projetos (Guedes et al., 2011), Financeira, Marketing
(Mohammadzadeh et al., 2013) e Processos (Morrison et al., 2011).

Independente da visdo utilizada na composicdo das perspectivas
organizacionais, tais elementos correspondem a grandes areas de devida
importancia, possuindo responsabilidades na gestdo dos elementos que estdo em
seu dominio. Cada area pode possuir seus préprios objetivos e estratégias, 0s quais
devem ser delineados de acordo com as estratégias da organizacao.

No entanto, no que tange a construcdo da estratégia organizacional, a
organizacdo deve considerar os seus fatores delimitadores e potencializadores 0s
quais podem contribuir para e definicdo de objetivos estratégicos mais condizentes
com a realidade. E possivel construir uma estratégia organizacional considerando,
por exemplo, o fator orcamentario como um elemento delimitador, ou, em outra

abordagem, utilizar as competéncias preexistentes como um fator que contribui na
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definicdo novos produtos. Por outro lado, objetivos estratégicos de longo prazo
podem ser definidos baseados em cenarios diversificados, e podem considerar
mudancas mais profundas. Observa-se que a aplicagdo da estratégia comumente
demanda mudancas na organizacao, 0 que sugere um processo de alinhamento.

(Mcllrath&Kotnour, 2002) afirmam que o alinhamento é um fator critico de
sucesso na implementacdo estratégica. Isso vai de encontro com o entendimento de
(Becker et al., 2001) e (Kaplan&Norton, 2001), quando defendem que a capacidade
de implementar a estratégia seria melhor do que a qualidade da estratégia em si.
Isso se justifica porque a tarefa de mobilizacdo organizacional para o preparo de
acOes adequadas no sentido da estratégia € um fator complexo. Identificar,
comunicar e formatar valores organizacionais € mais complexo do que estabelecer
planos estratégicos (Santos, 1998). Entretanto, hd a possibilidade de se obter
grandes resultados em organizacdes que definem um foco estratégico e alinham
seus recursos para a implementagdo da estratégia adotada (Becker et al., 2001),
(Kaplan&Norton, 2001).

Para o alinhamento estratégico, além dos fatores internos e externos, também
é importante o fator cultural, o qual estd relacionado ao processo continuo de
garantia dos valores organizacionais ou principios que devem ser refletivos nas
decisOes e acOes cotidianas. Isso implica no comportamento das pessoas, de forma
consistente com valores organizacionais (Mcllrath&Kotnour, 2002).

Portanto, o conceito de Alinhamento Estratégico Organizacional esta
relacionado ao alinhamento das mdultiplas perspectivas organizacionais as
estratégias da organizacdo. Trata-se de uma tarefa demasiadamente complexa
porque envolve o alinhamento de cada perspectiva com a estratégia organizacional
(alinhamento vertical), bem como o alinhamento entre as diferentes perspectivas
(alinhamento horizontal) para que atuem de forma harménica, uma vez que cada
perspectiva pode possuir sua propria estratégia para satisfazer as estratégias da
organizacéo, e essa estratégia deve ser definida de tal forma que ndo cause impactos
negativos nas estratégias de outras perspectivas da organizacao.

O Alinhamento Estratégico Organizacional (AEO) é uma condicdo que

ocorre quando as perspectivas organizacionais atuam de forma a traduzir suas ac¢oes


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

41

em resultados que levam a organizacao a alcancar 0s seus objetivos estratégicos. O
desalinhamento leva a organizagdo a sentidos diversos os quais dificultam ou
impedem a organizacgdo de atingir os seus objetivos. Portanto o sucesso do AEO
possui relacdo com o desempenho organizacional.

A Figura 2 ilustra a relacdo dos conceitos apresentados até o0 momento.

Visdo
™ Missdo
=
(=} .
‘G Fatores internos L. .. Fatores externos
@ Objetivos Estratégicos
=
[1:]
[+Ts}
o
o
m
[
=
= - Qutras
= | Alinhamento . . . . .
= Alinhamento | Alinhamento | Alinhamento | Alinhamento | Perspectivas
de Recursos , . o d
H Financeiro de Tl de Portfolio | de Processo e
umanos Negocio...

Figura 2 — Visao abstrata — Alinhamento Organizacional (Sousa&Leite, 2017)

As proximas subsecdes abordam especificamente a perspectiva de Recursos

Humanos e seu importante papel dentro de uma organizacao.

2.3
Alinhamento Estratégico de Recursos Humanos

Nesta tese, o tema de modelagem do alinhamento estratégico é aprofundado
nas questdes envolvidas na ARH (a qual recebe diferentes nomes dependendo do
autor e da perspectiva envolvida no assunto, conforme sera apresentado a frente).

Um dos fatores internos que pode ser considerado estratégico € a estrutura de
recursos humanos, formada em maior parte por pessoas e suas competéncias. As
pessoas sdo componentes fundamentais da organizacdo e elementos centrais da
implementacdo estratégica, uma vez que sao responsaveis por decisdes sensiveis e
pela implementacdo das atividades presentes nos processos organizacionais.

Diversos autores relacionam a necessidade do alinhamento de recursos
humanos ao sucesso organizacional sob diversos aspectos (ex.: (Pasaoglu, 2005),
(Estivalete et al., 2009), (Ghiyasvand et al., 2013), (Vermeeren et al., 2014)).
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(Kaplan&Norton, 2001, 2004) afirmam que a implementacdo da estratégia é tarefa
de todos na organizacdo, demandando o alinhamento de politicas e préaticas para
garantir a prontiddo do Capital Humano. (Dias&Araujo, 2008) consideram as
pessoas um recurso primordial, relacionado a produtividade organizacional e a
competitividade devido as configuracBes Unicas alcangadas no campo do capital
intelectual, o que poderia refletir em uma estratégia dificil de ser copiada.

Entretanto, (Kaplan&Norton, 2003) verificam que as organizagdes por eles
estudadas nao criam forte alinhamento entre suas estratégias e os programas de RH,
incapacitando-os de colocar a estratégia em acdo. Apontam a importancia dos
ativos intangiveis para o sucesso da estratégia e a definicdo de cargos com perfil
alinhado as necessidades como um fator preponderante.

Becker et al., 2001 relacionam a perda de valor organizacional com o baixo
grau de alinhamento entre 0 RH e a implementacdo estratégica, e definem como
alguns dos quesitos necessarios para uma implementacdo estratégica satisfatoria o
foco estratégico nas pessoas e o alinhamento estratégico de RH com a estratégia
organizacional. Muitos dos elementos que fazem parte do escopo de atuacdo de
Recursos Humanos, tem se consolidado como fatores criticos de sucesso para a
organizacdo, como por exemplo, a capacidade de contratar, desenvolver e reter
talentos superiores, a adaptabilidade da cultura organizacional e a gestdo do
portfélio de competéncias da organizacdo (Oliveira, 2009).

Nessa atividade de construcdo estratégica, os profissionais de RH podem ter
papel crucial no trabalho de projecdo das metas e decisdes estratégicas importantes.
(Miles&Snow, 1984) defendem que no processo de eliminar possiveis defasagens
entre 0 surgimento de novas estratégias e a adequacdo dos sistemas de RH, os
gestores de RH sdo mais uteis como lideres do processo do que apenas seguidores.

O trabalho em conjunto traz diversos beneficios, por exemplo, na troca de
informacOes, é possivel gerar um trabalho mais preciso, uma vez que s&o
consideradas mais variaveis da organizacdo na definicdo das estratégias. Além
disso, o trabalho em conjunto favorece o entendimento estratégico e sua
disseminacdo na organizacdo. Todas essas agdes favorecem o alinhamento

estratégico.
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23 A Area de Recursos Humanos como parceira estratégica

A perspectiva de RH é geralmente organizada por um departamento
gerenciado por especialistas da area. O termo “Area de Recursos Humanos (ARH)”
é uma determinacdo genérica, sem nomenclatura especifica que se altera entre as
organizagOes®. Nesta tese usaremos preferencialmente este termo.

A ARH modificou-se ao longo do tempo, a medida em que as organizages se
tornaram mais complexas e competitivas, em ambientes de mudancas constantes.
Nesse cenario, faz-se necessario ter maior preparo e controle dos recursos
empregados e de seus resultados.

Nessa mudanca de paradigma, a ARH perde o0 seu antigo papel estritamente
tatico-operacional que Ihe atribuiu uma visdo negativa de “prestadora de servigos” e
“geradora de despesas” (Marras, 2016), 0 que contribuia para o enfraquecimento da
area no sentido estratégico. Em seu novo papel®, a ARH incorpora maior grau de
responsabilidade ao atuar em questes chave que orientam o capital humano a um
alinhamento qualitativo capaz de gerar vantagem competitiva (Sentanin, 2012),
(Leite&Albuquerque, 2012). Segundo (Pasaoglu, 2005), a ARH tem a
responsabilidade de assegurar que as organizagOes alcancem seus objetivos,
principalmente, através da satisfacao de expectativas e necessidades das pessoas.

Dentro deste novo contexto a ARH ¢é redefinidas por (Marras, 2016) como
“gestdo que privilegia como objetivo fundamental, por meio de suas intervengoes, a
otimizacdo dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a
compdem”, devendo assumir uma posicdo de assessoria cognitiva nas seguintes
questdes: qualidade dos talentos presentes na organizacdo; desenvolvimento

individual e organizacional; politicas de manutencdo do RH; produtividade e

4 - Também pode ser referenciada por outros nomes, por exemplo, Departamento de Recursos
Humanos (DRH), Setor de RH (RH), Departamento Pessoal (DP), Gestdo de Pessoas (GEP).

5 - Entretanto, o novo papel estratégico nao implica nas perdas de fung¢des tradicionais (Oliveira,
2009).

6 - Também proposta nomenclatura de Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP). Também ha
referéncias para Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) ((Miller, 1987), (Storey,
1995), (Santos, 1998)) e Gestao de Recursos Humanos (GRH) (Silva et al., 2006) com definicao
similar.
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qualidade total. O objetivo da nova gestdo € participar e assessorar na formacéo das
macrodiretrizes da empresa, de modo a alterar o perfil dos resultados através do
valor agregado pelo capital humano organizacional (Brock et al., 2006).

Considerando que a ARH ¢é a maior conhecedora da estrutura de RH, ela deve
possuir a capacidade de assessorar no desenvolvimento das estratégias
organizacionais, balizando projecdes de percursos afinados a estrutura existente ou
atuando em conjunto nas projecbes de demandas e mudangas organizacionais.
Somente a partir disso, as acOes especificas de desdobramento da ARH tomariam
carater estratégico, visando ampliar o grau de adesdo e comprometimento das areas,
equipes e individuos, de forma a fornecer suficiente senso de dire¢do (Ulrich,
2008), (Bosquetti&Albuquerque, 2005), (Oliveira, 2009).

Para assegurar sua relevancia estratégica, é fundamental que a ARH efetue
seu proprio planejamento e determine suas prioridades em total consonancia com a
estratégia corporativa (Oliveira, 2009), (Becker et al., 2001), considerando o0s
impactos do ambiente externo e a dindmica do mercado de trabalho, com viséo de
longo prazo (Sentanin, 2012). A definicdo de objetivos estratégicos especificos para
a ARH Ihe concede autonomia de agdo, o que representa maior grau de confianca, e
a transforma em uma unidade de parceria na definicdo e execucdo da estratégia.

2.3.2
Dificuldades na implementacdo da ARH estratégica

(Sentanin, 2012) aponta que apesar de uma evolugdo perceptiva nos ultimos
anos no amadurecimento de um papel de uma ARH orientada a estratégia, ainda é
muito comum nas organizacdes a visdo da ARH como um sistema fragmentado,
com entendimentos parciais sobre seu significado e sua importancia estratégica.
Isso apresenta indicios de que o processo de mudanca do papel da ARH
estritamente operacional para uma area de suporte a estratégia organizacional ainda
encontra dificuldades, e demanda contribui¢des que auxiliem em seu sucesso.

A implementacdo do papel estratégico para a ARH é apontada como uma
dificuldade na literatura ha décadas (ex. (Miles&Snow, 1984) e (Albuquerque,
1988)). No entanto, vem sendo continuamente referenciada ao longo do tempo por
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outros autores (ex. (Estivalete et al., 2009), (Oliveira, 2009), (Sentanin, 2012),
(Barankievicz et al., 2013)), apesar da evolucdo literéria do assunto, o que destaca a
complexidade na implementacéo.

(Wright et al., 2005) e (Leite et al., 2013) destacam que um dos motivos que
afetam negativamente a consolidacdo da ARH estratégica é a dificuldade de
identificar as relacdes de impacto das acdes de RH no desempenho organizacional,
0 que consequentemente afeta a medicdo do desempenho da atuacdo da ARH. Isso
enfatizaria o trabalho burocratico que ainda é de responsabilidade da ARH, uma
vez gque permaneceriam como os elementos de atuacdo mais visiveis por executivos
e gerentes, o que enfraquece a abordagem estrategista da ARH. As relagdes de
impacto das atividades de RH no desempenho estratégico organizacional e o0s
mecanismos gque agregam valor a organiza¢do permanecem como objetos de estudo
continuo’ (ex. (Barankievicz et al., 2013), (Bakshi et al., 2014), (Vermeeren et al.,
2014), (Gomes&Rezende, 2015), (Saridakis et al., 2017) e outros).

Outra dificuldade estd no desafio de garantir a efetivacdo da intencdo
estratégica, uma vez que ela deve permear de forma uniforme todos os niveis
hierarquicos (o0 que é pressuposto pelo AIRH com a estratégia organizacional),
englobando elementos abstratos e especificos do negd6cio, como missdo, Vvisdo,
estratégias, objetivos e planos (Leite et al., 2013), (Oliveira, 2009).

(Santos, 1998) aponta que um dos principais desafios da ARH é a superacao
da abordagem de subordinacdo baseada em um relacionamento sequencial entre o
planejamento estratégico e as funcbes de RH, o que impediria uma possivel
autonomia e proatividade.

(Paschini, 2006) destaca a dificuldades da ARH nos seguintes quesitos:
compreensdo da estratégia da empresa; gerenciamento de uma cultura
organizacional alinhada a estratégia; e a definicdo de politicas e ferramentas de
gestdo de pessoas que atuem como reforcadores da cultura desejada e da

consecucdo da estratégia do negdcio.

7 - Alguns autores (ex. (Savaneviciene&Stankeviciute, 2010), (Vermeeren et al.2014)) usam o
termo “black box” para referenciar a falta de clareza das ac¢des e seus impactos no desempenho
organizacional.
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Outros autores identificam o desalinhamento entre a estratégia organizacional
e de RH devido a falha na disseminacdo dos objetivos organizacionais (Oliveira,
2009).

Considerando esses e outros desafios impostos no novo papel dos
profissionais de RH, torna-se uma premissa a sua adequada capacitacdo, que deve ir
além do conhecimento e habilidades para a execucéo dos servicos basicos da area,
ampliando substancialmente a sua capacidade para diagnosticar, projetar e ajudar a
implementar sistemas de gestdo que complementem diferentes estratégias de
negocio (Miles&Snow, 1984).

Nesse sentido, o conhecimento satisfatério da organizacdo e de sua cadeia de
valor e importante porque possibilita a identificacdo de oportunidades de
contribuicdo. Também € necessario saber como gerenciar a execucdo das
estratégias e operacionalizar as a¢6es de RH (Becker et al., 2001). Considerando
isso, torna-se um requisito importante a obtencdo de uma visdo ampla da
organizacgdo, uma vez que o campo de contribuicdo da ARH no sentido estratégico
o0 torna ortogonal a organizacédo, principalmente por responsabilidades estratégicas
com 0s atores organizacionais.

(Miles&Snow, 1984) propdem que a ARH detenha conhecimentos basicos
para que a atuacdo estratégica seja possivel, por exemplo, a familiaridade
conceitual com todos 0s servicos necessarios para adquirir, desenvolver, alocar e
manter gestores e empregados; a compreensdo abrangente da linguagem e préatica
do planejamento estratégico; as demandas de servicos e rastros das implicacdes de
recursos humanos em decisOes estratégicas; a estrutura organizacional, 0s processos
de gestdo (comunicacBes, controles, recompensas, etc.), mudanca e
desenvolvimento organizacional.

Desta forma, a adogdo de modelos organizacionais orientados as questdes de
interesse do AIRH pode trazer diversos beneficios para a ARH, sendo estes também
potenciais usuarios da proposta deste trabalho. O rastro entre conceitos de RH e
elementos de modelos organizacionais contribuiriam positivamente para grande
parte dos problemas elencados por diversos autores, uma vez que transpareceriam

as relagdes de causa e efeito entre os elementos os quais se deseja avaliar.
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233 O Alinhamento Estratégico de Recursos Humanos

A ARH possui como elemento principal de justificativa da sua existéncia
manter a estrutura de RH de prontiddo para atuar nas demandas organizacionais. O
trabalho da ARH € continuo e inclui 0 monitoramento e mensuracéo da estrutura de
RH, e dos resultados individuais que sdo tracadas em consonancia com 0s objetivos
e metas organizacionais (Bosquetti&Albuquerque, 2005), (Barankievicz et al.,
2013).

Suas acOes propriamente ditas sdo orientadas para atuar sob os diversos
aspectos humanos, de forma a alcancar os resultados desejaveis coerentes com o
sucesso estratégico da organizacdo (Oliveira, 2009). Os produtos resultantes das
acOes da ARH impactam positivamente na performance dos RHs e, por
consequéncia, beneficia a performance organizacional e contribui positivamente
aos objetivos estratégicos.

A Figura 3 resume o0s elementos e suas relacdes descritos até o momento

nesta secéo:
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Figura 3 — Relac8es entre elementos estratégicos (inspirado em Katou, 2011)
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O “ajuste horizontal” refere-se a coeréncia existente entre as diferentes acdes
de gestdo de RH aplicadas na organizacdo. Por exemplo, ndo ha coeréncia em
aplicar acdes de acompanhamento do aumento do desempenho caso ndo haja
praticas que apoiem a performance. O “ajuste vertical”, refere-se a coeréncia entre
as acOes de RH e a estratégia, cultura e valores da organizacdo. Ou seja, as a¢oes
devem contribuir positivamente na estrutura de RHs de forma a alinha-los aos
elementos estratégicos.

Ainda existem as agdes de “ajuste externo” (ndo presentes na Figura 3),
referentes ao alinhamento das acdes de RH com as contingéncias provenientes do
ambiente externo a organizacdo. Por exemplo, a¢Oes de realinhamento em respostas
a mudancas estratégicas organizacionais originadas por alteracdes no ambiente

competitivo (Tanure et al., 2010).
Principais aspectos estratégicos dos recursos humanos

Para ampliar o grau de AERH, diversos elementos devem ser considerados no
momento de construir uma proposta de conjunto de a¢BGes. Assim como o nivel de
alinhamento organizacional é resultado dos graus de contribuicdo de diferentes
perspectivas, o AIRH resulta da contribuicdo de diversos caracteristicas e
qualidades das pessoas.

Por exemplo, (Cato&Gordon, 2009) propdem uma férmula do que seria uma
“visdo estratégica alinhada”. A férmula envolve diversos elementos organizacionais
que quando somados (e subtraidos), resultam em uma visdo estratégica alinhada
(também definida pelo autor como “conexdo harménica” entre os membros) e que
refletem em uma organizacéo de alto desempenho.

Essa formula € definida como: cultura organizacional + metas e objetivos +
consciéncia + comunicacdo + comprometimento + esforco das pessoas -
desperdicio = Visdo estratégica alinhada = organizacao de alto desempenho.

A férmula conceitua o alinhamento estratégico em termos de atributos de RH
(consciéncia, comprometimento e esforco) e da organizagdo (cultura

organizacional, metas e objetivos, qualidade da comunicacdo e auséncia de
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desperdicios), o quais, uma vez satisfeitos, caracterizam uma organizacao alinhada
estrategicamente, o que implica no alto desempenho.

Diversos outros autores indicam a necessidade de se alcancar determinados
atributos qualitativos para que seja possivel estabelecer o AIRH na organizacéo.
Assim como na férmula proposta, existem qualidades que estdo envolvidas
diretamente com o individuo, as quais sdo de interesse deste trabalho.

Em busca de uma definicdo mais precisa do que é, em termos praticos, 0
AIRH, pesquisamos na literatura quais sdo as caracteristicas que a ARH busca
desenvolver nas pessoas visando alcanca-lo. Identificamos fatores que séo
frequentemente referenciados como atributos necessarios para que um RH atue
adequadamente e com desempenho satisfatorio na implementacdo de uma
estratégia.

Esses elementos qualitativos definem o conceito de Alinhamento de Recursos
Humanos utilizado nesta tese. Eles sdo: entendimento estratégico, internalizagdo da
cultura organizacional (algumas vezes chamaremos apenas de cultura
organizacional), comprometimento e competéncia. Cada elemento é descrito em

detalhes a sequir:

A) Entendimento estratégico

O entendimento da estratégia organizacional esta relacionado a forma com
gue a organizacdo compartilha as informacdes sobre a sua estratégia entre 0s
componentes humanos. O entendimento estratégico é normalmente apontado como
um dos problemas mais comuns e de maior impacto, que afeta o sucesso do
alinhamento organizacional.

Diversos autores apontam o entendimento da estratégia como um fator
fundamental para o alinhamento estratégico  (Miles&Snow, 1984),
(Ansoff&McDonnel, 1990), (Senge, 1990), (Porter, 1996), (Santos, 1998),
(Kaplan&Norton, 2001), (Rezende, 2006), (Oliveira, 2009), (Maia, 2011), (Sentanin,
2012), e outros.

A tarefa de comunicar abre a possibilidade de entendimento da estratégia em

todos os niveis da organizacgdo, gerando uma perspectiva similar a todas as pessoas,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

51

entretanto, manter a estratégia como um conhecimento compartilhado € dificil.
Demanda por parte da organizagdo transparéncia no compartilhamento da
informacgdo sobre sua estratégia geral, porém sem comprometer informacbes
sensiveis (Cappelli et al., 2010).

As tarefas mais importantes de tomadas de decisdo devem ser bem orientadas
pelos objetivos organizacionais, 0s quais devem ser interpretados pelos recursos
humanos dentro do escopo de suas tarefas de rotina. (Kaplan&Norton, 2001)
afirmam que “a estratégia bem compreendida ¢ capaz de produzir avangos
extraordinarios ndo lineares no desempenho, por meio da convergéncia e da
consisténcia dos recursos limitados da organizacdo”. (Senge, 1990) verifica que a
partir de um entendimento claro dos objetivos, fruto de uma comunicacdo
adequada, as pessoas tendem a se envolverem espontaneamente no trabalho de
alcancar os objetivos. (Porter, 1996) afirma que um dos principais papéis de uma
estratégia explicita e comunicada é guiar os funcionéarios em suas atividades
individuais e nas decisdes cotidianas.

Nesse sentido, a operacionalizacdo da comunicacdo também oferece
contribuicdes para a sensibilizacdo, comprometimento e esforco, uma vez que, com
o alcance do entendimento, h4& uma motivacdo acerca das estratégias
organizacionais e uma facilitacdo na execugdo das atividades que devem ser
realizadas. Dada a importancia do uso da comunicacdo, é recomendavel que o seu
processo de implementacdo no contexto estratégico seja estruturado, de forma a
garantir um maior grau de entendimento (Ansoff&McDonnel, 1990), podendo ser

usado inclusive como um mecanismo de coordenacdo estratégica (Rezende, 2003).

B) Internalizacdo da Cultura Organizacional

A cultura organizacional se destaca como um importante fator de influéncia
em todo o campo organizacional, especialmente na estrutura de RH.

(Sentanin, 2012) define a cultura organizacional como a ‘“manifestacdo
coletiva sobre a filosofia, a missdo, os valores e as politicas gerais que configuram
0 comportamento empresarial da organizagao” e “consciéncia e internalizacdo da

missdo, visdo e valores essenciais necessarios para executar a estratégia”. Esses
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aspectos podem influenciar o comportamento organizacional, tendo em vista que as
atitudes das pessoas derivam da forma como elas percebem a organizagéo. Isso
pode refletir em valores essenciais, tais como o compartilhamento da informacao,
uso do poder, aumento da capacidade deciséria (empowerment), cooperacdo no
trabalho e trabalho em equipe, equidade, foco no cliente, tomada de ac6es de risco e
confianca (Santos, 1998).

Devido a sua importancia, a cultura organizacional deve ser um elemento
bem construido, orientado e administrado, uma vez que é capaz de influenciar
decisbes e facilitar (ou ndo) as acOes estratégicas. Existem situacfes nas quais a
cultura organizacional deve ser alterada para alinhar-se as mudancgas estratégicas,
criando condicBes para que ela seja alcancada, ou seja mais eficiente. E de
competéncia da ARH manter acBes que auxiliem a mudanca de cultura quando
necessario, e principalmente garantir uma visdo homogénea por parte das pessoas,
em vias de apoiar o contexto estratégico da organizagao.

O Alinhamento Estratégico de Recursos Humanos (AERH) é resultado de um
conjunto de esforcos que visam manter a coeréncia entre as estratégias de RH, as
estratégias organizacionais e a cultura organizacional (Paschini, 2006).

(Santos, 1998), (Fleury&Fleury, 2004), (Paschini, 2006), (Cato&Gordon,
2009), (Sentanin, 2012) s&o exemplos que referenciam a importancia da cultura
organizacional no AERH. O termo “internalizacao”, refere-se a incorporagdo dos
valores organizacionais pelo RH, que ir4, como resultado, guiar seu

comportamento, pensamento e decisdes de acordo com a cultura organizacional.

C) Comprometimento

O comprometimento € um conceito que tem sido discutido em profusdo por
muitos autores (Ex.: (Becker, 1960), (Mowday et al., 1969), (DeShon&Landis,
1979), (Meyer&Herscovitch, 2001), (Wright, et al., 2003), (Pasaoglu, 2005),
(Curtis et al., 2009)), resultando na existéncia de definicbes de acordo com
diferentes pontos de vista.

Por exemplo, partindo de conceitos mais gerais, (Curtis et al., 2009) definem

0 comprometimento como um "pacto que € livremente assumido, visivel e esperado
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para ser mantido por todos os envolvidos”. Para (Meyer&Herscovitch, 2001), o
comprometimento é uma forga que leva um individuo a um curso de acdo de
relevancia para um ou mais interessados. Do ponto de vista organizacional,
(Mowday et al., 1969) definem o comprometimento como uma relacéo de trabalho
continua que os funcionarios mantém com a organizacao, a fim de evitar prejudicar
a realizacdo de objetivos organizacionais. Do ponto de vista de objetivo,
(DeShon&Landis, 1979) definem que o comprometimento € o grau em que um
individuo: considera o objetivo como importante, estd determinado a alcanca-lo
investindo esforcos ao longo do tempo e ndo esta disposto a abandonar ou diminuir
0 objetivo quando confrontado por retrocessos e avaliagdes negativas.

No nivel de abstracdo do AEO, a definicdo de comprometimento esta
relacionada ao cumprimento das metas estratégicas do negdcio. Para alcanca-lo, o
RH deve cumprir suas responsabilidades, buscando raciocinar suas decisdes de
rotina de acordo com a cultura organizacional, em direcdo a uma contribuicéo
positiva para a estratégia organizacional. Considerando este ponto de vista,
propomos uma definicdo de comprometimento como “energia necessaria que
contribui para prover foco e movimentar os recursos humanos a realizar suas
tarefas, sob determinadas regras e visando determinadas metas, por todo tempo que
for necesséario para satisfazé-las".

Utilizamos o termo "energia" para fazer alusdo a mobilizacdo humana,
estimulacdo, incitacdo. A fonte da "energia” pode ser qualquer tipo de motivacéo,
por exemplo, emocional, moral e legal. A energia esperada pode variar de um nivel
suficiente para cumprir os objetivos, até o maximo possivel, a fim de trazer o
melhor desempenho.

A contribuicdo positiva do comprometimento para o desempenho
organizacional é identificada em muitos trabalhos (Pasaoglu, 2005), (Wright, et al.,
2003). A maior produtividade da organizacdo se deve as pessoas que procuram
oferecer o melhor comportamento exigido, indo aléem das tarefas para conceber
formas de trabalho mais eficientes, evitando também atitudes contraproducentes
(Wright, et al., 2003).
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O papel da ARH na melhoria do comprometimento dos RHs também é
evidenciado na literatura (Pasaoglu, 2005), (Wright, et al., 2003). As ag0es
estratégicas de RH devem ser definidas visando alcancar o comportamento
esperado dos RHs. Um exemplo de acdo que contribui com comprometimento e
esforco dos funcionarios é a avaliacdo de desempenho, utilizada como um
mecanismo de mensuracgdo das contribuic¢des individuais em relagéo aos resultados
propostos pelas organizagfes. A medicdo dos resultados proporciona as pessoas
maior grau de comprometimento com as metas organizacionais e também auxilia na
compreensdo do seu papel como parte integrante do sistema organizacional. Outras
acOes que também favorecem o comprometimento é a existéncia de incentivos e
recompensas aos individuos e equipes que conseguirem atingir 0s objetivos

propostos (Sentanin, 2012).

D) Competéncias

O conceito de competéncia possui diferentes significados na literatura por sua
definicdo em diferentes origens, autores e contexto historico (Brandao&Guimaraes,
2001). Além disso, ha a confusdo no uso do conceito de Competéncia e do conceito
de Capacidade (competence x competency x capability) (Carbone et al., 2005),
(Saxena, 2014).

Competéncia é geralmente definida em termos do nivel de “Conhecimento
(Knowledge), Habilidades (Skills) e Aptiddes/Talentos (Abilities)” que possibilita a
uma pessoa o potencial para efetivamente realizar uma tarefa (Curtis et al., 2009),
(Stevens, 1994).

A triade Knowledge, Skill e Ability é também conhecida como KSA
Framework (Tripathi&Agrawal, 2014), em portugués, referenciado como CHA.
Existem diversas variantes propostas por outros autores (Trichet&Leclére, 2003).
Por exemplo, (Carbone, et al., 2005) referencia Atitudes (Attitudes) no lugar de
Aptiddes (Abilities). Outros autores podem substituir por Comportamento
(behaviour), Habilidade fisica (physical ability) ou outras variagbes similares
(Boon&Klink, 2002), (Trichet&Leclere, 2003), (Draganidis&Mentzas, 2006).
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Independente das variagdes, trata-se de uma ferramenta bastante difundida na
gestdo baseada em competéncias (Draganidis&Mentzas, 2006).

No entanto, essa definicdo em termos de CHA oferece apenas uma
expectativa de bons resultados, uma vez que ndo é uma regra para o desempenho. O
conceito de competéncia definido por (Fleury&Fleury, 2001), (Dutra, 2007)
preenche essa lacuna porque esta necessariamente relacionado a um resultado
mensuravel.

Portanto, para afirmar que um individuo possui determinada competéncia é
necessario observar se ele possui 0s conhecimentos, habilidades e aptidGes
essenciais e, se ao coloca-las em prética, consegue satisfazer determinado nivel de
desempenho, atendendo as medidas de competéncias (Fleury&Fleury, 2001),
(Carbone et al., 2005), (Dutra, 2007), (Curtis et al., 2009).

Esse conceito se aproxima da definicdo de (Carbone, et al., 2005):
“combinacg0es sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizacbes”; e da definicio do P-CMM (People
Capability Maturity Model), a qual ¢é referenciada como “Competéncia da forga de
trabalho” e que “representa uma Unica integracdo de conhecimento (knowledge),
habilidades (skills) e aptidfes de processos (process abilities) adquiridas através
da educacao especializada e da experiéncia de trabalho”.

Neste trabalho utilizaremos o conceito de Competéncia em termos de
“Conhecimentos, Habilidades e Aptid6es”, sendo:

e Conhecimento: é a informacdo e o entendimento que um individuo
deve ter para realizar uma tarefa com sucesso.

e Habilidades: sdo as habilidades técnicas que um individuo adquire
atraves do aprendizado, geralmente na aplicacdo do conhecimento.

e Aptiddes: sdo habilidades/comportamentos individuais, normalmente
inatas, porém também podem ser adquiridas.

O conceito de Competéncia é abordado na literatura de RH considerando
diferentes graus de abstracdo e profundidade (detalhamento). E avaliado a partir de

uma perspectiva operacional quando relacionado a pessoas e atividades de processo
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(Curtis et al., 2009); e estratégica, quando vista como um diferencial organizacional
(Prahalad&Hamel, 1990). Porém, também se relaciona com as teorias do
aprendizado, tanto no contexto da Psicologia quando faz referéncia ao ser humano,
quanto da Administracdo, quando faz referéncia ao conhecimento e aprendizado
organizacional.

Sob a perspectiva do conhecimento geral, a Competéncia é comumente
relacionada ao conhecimento individual, adquirido através da academia, entretanto,
sob a perspectiva estratégica de RH, o conceito de Competéncia é revisto de forma
a atender as demandas das organizacdes complexas que se encontram em constante
evolugéo e adaptacdo (Fleury&Fleury, 2011).

Na camada operacional, o conceito de Competéncia se relaciona aos atores
organizacionais em acdo; do ponto de vista das atividades as Competéncias sdo
listadas em termos de requisitos para que ela seja realizada de forma correta e
satisfatoria. Nesse sentido, Competéncia se encontra relacionada a performance
que, por conseguinte, correlaciona a mensuragdo. (Dutra, 2007), (Vignotto, 2015),
(Fleury&Fleury, 2000) destacam a relacdo da Competéncia com o resultado, o que
possivelmente justifique, através da avaliacdo do retorno de uma competéncia, a
ligacdo ao conceito de estratégia organizacional.

A relagdo da Competéncia com o Recurso humano e as atividades as quais
sdo de sua responsabilidade é a visdo mais reduzida na observacdo da interacao
destes elementos, dentro do contexto organizacional. Novas competéncias sdo
alcancadas quando as pessoas e suas competéncias individuais sdo postas em acgao
em grupos multidisciplinares. Ou seja, uma equipe de individuos é capaz de gerar
novas competéncias através do esfor¢o conjunto de suas competéncias individuais,
principalmente em ambientes multidisciplinares.

Portanto, as competéncias possuem uma condicdo especial de se
estabelecerem a partir da colaboracdo de duas ou mais pessoas, entregando suas
competéncias individuais. Por exemplo, na construcdo de um prédio, varios
profissionais atuam juntos, integrando diversas competéncias que, ao final, alcanca

a competéncia “Construcdo de prédio”. Entretanto, nenhuma das pessoas possui


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

57

essa competéncia quando avaliadas em termo de individuo. O mesmo efeito se

estabelece na defini¢do das “competéncias organizacionais”.

2.4
Relag6es entre Competéncias humanas e as Competéncias da
Organizacao

As competéncias organizacionais necessarias em uma organizagdo podem ser
identificadas a partir da analise de sua missdo, objetivos estratégicos e cultura
organizacional. As competéncias individuais e suas configuracfes em grupos de
trabalho podem ser desdobradas a partir das competéncias organizacionais (Maia,
2011). No entanto, a andlise inversa também é possivel, quando as competéncias
organizacionais séo projetadas a partir das competéncias individuais e de grupo.

Pelo seu nivel de abstracdo e complexidade, as competéncias organizacionais
podem expressar 0s potenciais produtivos da organizacdo, os quais estabelecem
suas vantagens competitivas e sdo de relevancia fundamental para alcance dos
objetivos estratégicos (Fleury&Fleury, 2001), (Prahalad&Hamel, 1990).

Quando observado pelo contexto estratégico, nem todas as competéncias
organizacionais sdo necessariamente implementadas pela organizacdo. A selecdo
das competéncias chave serdo balizadas pela estratégia da organizacdo. O conjunto
de competéncias com vinculo estratégico é denominado Competéncias Essenciais.
Segundo (Prahalad&Hamel, 1990), as competéncias essenciais (core competences)
devem ter as seguintes caracteristicas: oferecer reais beneficios aos consumidores,
serem dificeis de imitar e possibilitar acesso a diferentes mercados. S&o essas
competéncias que diferenciam a organizagdo e que lhe garantem uma vantagem
competitiva sustentavel perante as demais organizacdes (Fleury&Fleury, 2004).

As competéncias essenciais ndo devem ser confundidas com as competéncias
individuais ou de grupo (ou da forca de trabalho, conforme (Curtis et al., 2009))
uma vez que se encontram em diferentes niveis de abstracdo. As competéncias
individuais/grupo estdo presentes em um nivel inferior (ou mais operacional),
relacionadas com o perfil de conhecimento, habilidades e aptiddes que sao

demandadas para se realizar as atividades organizacionais, funcionando como
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arcabouco estratégico das competéncias essenciais da organizacdo (Curtis et al.,
2009).

(Fleury&Fleury, 2004) afirmam que as Competéncias Organizacionais e
Essenciais sdo como elementos constituidos a partir da combinacédo de recursos e
de maltiplas competéncias individuais, de tal forma que o resultado total € maior
do que a soma das competéncias individuais.

A Figura 4 resume a relagdo entre as abstracGes do conceito de Competéncia
e os elementos organizacionais referenciados. Os recursos humanos (Al, A2,
A3...) possuem suas competéncias as quais, quando aplicadas em grupo (Grupo 1,
2 e 3), séo capazes de alcancar novas competéncias (G1, G2 e G3). A configuragao
das competéncias dos diversos grupos organizacionais define as possiveis
competéncias da organizacdo. Entretanto, ndo é comum o uso de todas as
potencialidades organizacionais ao mesmo tempo, devendo a organizagdo orientar
esforcos em suas competéncias essenciais, para satisfazer da melhor forma seus
objetivos estratégicos.

E muito importante existir alinhamento entre os objetivos estratégicos e todos

0s niveis de competéncia da organizagéo.

Competéncias Essenciais

Alinhamento

Competéncias Organizacionais
Competéncias G1 Competéncias G2 Competéncias G3

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Competéncias Al Competéncias A2 Competéncias A3

Recurso Humano Al Recurso Humano A2 Recurso Humano A3

Competéncias B1 Competéncias B2 Competéncias B3

Recurso Humano B1 Recurso Humano B2 Recurso Humano B3

Competéncias ...1 Competéncias ...2 Competéncias ...3

Recurso Humano ...1 Recurso Humano ...2 Recurso Humano ...3

Figura 4 — Diferentes abstra¢cdes do conceito de Competéncia
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25
A Competéncia no &mbito estrategico

Diferentes linhas tedricas ampliam o conceito do termo Competéncia. A linha
de pensamento que se baseia na “Visdo Baseada em Recursos da Firma” (Resource-
Based View (RBV) of the firm) (Penrose, 1959) considera 0s recursos tangiveis e
intangiveis da organizacdo como elementos de potencial uso estratégico (o que
inclui o capital humano).

Baseado nessa visdo, outros autores relacionaram a Competéncia
Organizacional em termos ndo somente das qualidades que se originam dos RHs,
mas de qualquer recurso que tenha o cunho estratégico e que de alguma forma
potencializam a competéncia organizacional. Por conseguinte, as Competéncias
Essenciais também herdam os beneficios, jA que representam um subgrupo das
Competéncias Organizacionais.

Nesta tese, a Competéncia € abordada em todos os niveis, porém a sua
avaliacdo é limitada a perspectiva de RH. Discussdes mais detalhadas sobre a RBV
podem ser obtidas em (Fernandes et al., 2006).

25.1
Gestédo Estratégica da Competéncia

Sob a dtica da gestdo estratégica, a competéncia possui um fator
deterministico a possibilidade de realizacdo das atividades estratégicas e do seu
desempenho.

A competéncia, quando avaliadas na perspectiva estratégica torna-se um
componente que amplifica ou restringe a definicdo de estratégias. Isso ocorre
porque a capacidade do capital humano é limitada, e para seguir estratégias as quais
ndo hd competéncia na organizacdo, ha a necessidade de investimento para que
sejam adquiridos 0s conhecimentos, habilidades e aptidées necessarias para que as
atividades da estratégia sejam realizadas a contento. Por outro lado, determinadas
estratéegias podem ser delineadas baseando-se no potencial existente no capital

humano, o qual ja se encontra preparado.
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(Fleury&Fleury, 2004) defendem que a definicdo de estratégias competitivas
deve comecar com um entendimento profundo das possibilidades estratégicas
suportadas pelos recursos da organizacgdo. Utilizar as competéncias que se tem ou
adquirir competéncias € uma decisdo estratégica da organizacdo, em especial,
decidida em conjunto com a ARH, no papel de parceira estratégica. Considerando o
caso de decisdo em adquirir competéncias, a ARH devera definir a sua propria
estratégia para entregar a organizacao a estrutura de RH preparada. Isso pode passar
por contratacdes, demissOes, treinamento, terceirizacdes. O caminho a se seguir
dependerd das estratégias organizacionais as quais a ARH deve permanecer
alinhada. Independente da abordagem, o entendimento das forcas e fraquezas do
capital humano é importante para as decisbes organizacionais, bem como das
estratégias as quais pretende-se seguir.

O modelo de gestdo por competéncias é uma abordagem adequada ao AERH
e propde-se fundamentalmente a identificar as lacunas entre as competéncias
demandadas pelas estratégias e as competéncias que 0s recursos humanos sao
capazes de entregar (Branddo&Bahry, 2005). A definicdo dos requisitos de
competéncias necessarias para se satisfazer os objetivos estratégicos, detalhado até
o nivel de atividades, e 0 mapeamento das possiveis competéncias que podem ser
entregues pela estrutura de RH é uma tarefa dificil, porém necesséria para que se
identifique o desalinhamento organizacional neste contexto. Com esse
mapeamento, é possivel organizar e explicitar a relagdo entre as competéncias
organizacionais e as individuais, possibilitando a identificacdo de papeis chaves e
suas responsabilidades, o que € apontado por (Fleury&Fleury, 2004) como uma
acao fundamental.

(Maia, 2011) apresenta uma abordagem para o0 “levantamento de
necessidades de treinamento” que parte da comparacdo entre a entrega de
competéncias com a necessidade de entrega. O processo inicia com a etapa de
Mapeamento, na qual se define do que é necessario em termos de competéncias
para que a organizacdo realize 0s seus objetivos estratégicos, o que inclui o
mapeamento das competéncias e dos perfis profissionais. A segunda etapa é a

Avaliacgéo, que consiste na contraposi¢do do que se tem em termos de competéncia
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e do que se precisa para satisfazer os objetivos da organizagdo. A terceira etapa € a
construcdo do Diagnostico, com o resultado das comparacdes.

O P-CMM também prevé processo similar, nomeado como Anélise de
Competéncias (nivel 3 — Definido), o qual se propdem a “ajudar as organizagdes a
ganhar vantagem competitiva ao desenvolver as diversas competéncias que devem
ser combinadas em sua forca de trabalho para satisfazer suas atividades
organizacionais”. Destacam ainda que a auséncias destas competéncias causam
grande risco a estratégia organizacional, uma vez que as competéncias funcionam
como pilares que suportam os planos das estratégias organizacionais, tornado a
Anélise de Competéncias um processo critico (Curtis et al., 2009). Entre as acles
previstas pelo P-CMM no processo de Analise de Competéncias, encontram-se,
como exemplo: identificacdo das competéncias necessarias para realizar as
atividades organizacionais; decomposicdo de cada competéncia em termos do
conhecimento, habilidade e aptidfes de processo; descricdo das competéncias da
forca de trabalho e descricdo das capacidades individuais.

Uma vez realizados os procedimentos para a identificacdo das lacunas de
competéncia, elas devem nortear as acdes de RH em busca do alinhamento entre
competéncias e estratégias (Maia et al., 2011). Essas ac¢les, por sua vez, também
devem seguir o perfil estratégico da organizacdo, uma vez que existem varias
formas de se operacionalizar a aquisicdo de competéncias, por exemplo, através de
politicas de retencdo ou politicas de contratacdo de pessoas, treinamento
especializado, consultorias e gestdo do conhecimento. Conforme declara (Maia,
2011), “o alinhamento destas acdes a necessidade de competéncias diagnosticada
de acordo com os objetivos estratégicos é, portanto, um processo de importancia
fundamental para o alcance dos objetivos a que se propGe a gestdo por
competéncias, qual seja, alinhar pessoas a estratégia”.

O controle do alinhamento das competéncias organizacionais é feito
constantemente pela ARH, a qual define os meios de avaliagcdo das competéncias e
seu desempenho. Conforme mencionando anteriormente, a competéncia se
relaciona com maior énfase ao resultado, uma vez que se caracteriza por uma ou

mais capacidades postas em acdo. Esses resultados sdo observaveis e devem ser
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medidos, principalmente as competéncias chave que se relacionam diretamente ao
desempenho estratégico atraves das Competéncias Essenciais.

O mapeamento das competéncias individuais e organizacionais permite maior
entendimento e transparéncia sobre as responsabilidades dos atores em relacdo aos
objetivos estratégicos (através das competéncias essenciais) e 0s resultados
esperados. (Junior&Pessoa, 2005) propdem a mensuracdo destes elementos a partir
da formag&o de dois grupos, sendo um formado por elementos com caracteristicas
orientadas as atividades e resultados em projeto, e o0 outro, orientado as pessoas.
Desta forma € possivel avaliar o desempenho geral e pessoal.

Os desvios identificados, seja por alteracdes no dominio estratégico, 0s quais
poderdo demandar alteracdo nas competéncias essenciais (por exemplo, inclusdo,
exclusdo, atualizacdo de competéncias), por necessidade de preparar 0 NOvVo recurso
humano, ou por manutencdo das competéncias ao longo do tempo, devem ser
tratados por acBes adequadas de RH, em consondncia com a estratégia

organizacional.

2.6
Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou o arcabouco tedrico do tema de Alinhamento
Estratégico de Recursos Humanos. Na primeira parte apresentamos como foi
realizada a pesquisa literaria e as principais referéncias (baseado no ndmero de
citacBes). Posteriormente apresentamos a teoria da area que servira de base para
esta tese. Em suma: a estratégia organizacional depende do alinhamento de varios
fatores, entre eles, os Recursos Humanos. Os RHs sdo elementos fundamentais da
estratégia, uma vez que possuem responsabilidades importantes na implementacéo
da estratégia. Manter a estrutura de RH adequada as demandas da organizacao
torna-se um fator fundamental para o sucesso da organizagdo. Diversos elementos
estdo envolvidos na gestdo estratégica de RH, em especial, mapeamos quatro
elementos bastante referenciados na literatura da area: o conhecimento estratégico,
a internalizagdo da cultura organizacional, o comprometimento e a competéncia.

Em especial, a competéncia € um elemento importante j4& que engloba outros
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elementos como conhecimentos, habilidade e aptidGes necessarias para que um
individuo possa realizar as tarefas esperadas pelas estratégias organizacionais de
forma satisfatoria.

O proximo capitulo apresenta a andlise da teoria de RH na construcéo da nova

linguagem GPI-HR.
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A Linguagem de Modelagem GPI-HR

Este capitulo apresenta a evolucdo da linguagem GPI para a GPI-HR.
Inicialmente apresentamos a linguagem GPI e seu metamodelo. Posteriormente
expandimos o metamodelo incluindo os conceitos extraidos da elicitacdo da
literatura de RH. Também relacionamos o conceito de Trabalhabilidade ao de
AIRH. Em seguida incrementamos novamente o metamodelo com o conceito de
Contexto, extraido da literatura de Modelagem Organizacional (assim como o
conceito de Trabalhabilidade). Uma vez finalizada a proposta do metamodelo GPI-
HR, definimos a relacéo dos indicadores utilizados na linguagem. Apoés a definicéo
dos requisitos da linguagem GPI-HR, apresentamos as propostas de padrdes de
modelagem e Perfis de Alinhamento, os quais delineiam o uso de diversos
conceitos de forma integrada com os modelos principais que envolvem os objetivos
e processos organizacionais. Posteriormente apresentamos 0s principais
relacionamentos e notacOes dos elementos que compdem a linguagem, a proposta
de uso de marcadores como forma de representar indicadores padronizados e de
entendimento simplificado. Por fim, apresentamos casos de exemplos de aplicacao

e analise dos modelos.

3.1
A Linguagem de Modelagem GPI

A linguagem GPI (Goal, Process, Indicators - Objetivo, Processo, Indicadores)
foi incialmente projetada para preencher a lacuna entre as camadas de objetivo e de
processo, além de abranger limitacbes de linguagens de processos de negdécios
(Sousa&L eite, 2014). Sua implementacgdo foi feita através do reuso da ferramenta
Oryx (Sousa&L eite, 2015).

A principal diferenca da linguagem GPI em relagdo a outras linguagens de
modelagem € a presenca de uma camada intermediaria entre a camada de processos
e objetivos. Esta camada € baseada na linguagem i* (Yu, 1994) e permite o

mapeamento de um conjunto de objetivos focalizados nos relacionamentos das
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atividades dos processos com 0s objetivos dos papéis organizacionais (objetivos
mais proximos da camada operacional, chamados de “objetivos locais” ou
“objetivos operacionais”, na linguagem GPI). Estes objetivos partem da perspectiva
do ator e adicionam informacdo ao modelo organizacional respondendo mais
perguntas do tipo “Porque?” ¢ “Como” no nivel operacional, o que amplia a
rastreabilidade com as demais camadas e auxilia na anélise de causa e efeito. A
linguagem enfatiza o conjunto das intencdes dos atores que as outras linguagens
ndo abordam adequadamente.

Indiretamente, esses objetivos sdo a decomposi¢do dos objetivos de alto nivel,
ligadas a sua respectiva implementacdo dentro da camada operacional. A insercao
dessa camada ajuda a reduzir o hiato entre os objetivos tradicionais e as camadas de
processo nos casos em que a sua integracdo é feita através de uma relacdo direta
entre um objetivo e um processo, ndo importando qual seja 0 seu tamanho e
complexidade. Nesses casos, muita informacdo sobre como o processo atinge 0s
seus objetivos é perdida. As novas relacfes também ajudam a justificar, do ponto
de vista dos atores, a execucao de suas atividades.

A camada intermedidria é inspirada em um Diagrama Estratégico,
considerando atores de processos como agentes e representando seu raciocinio
estratégico. A mesma ideia € apresentada na camada estratégica, mas considerando
0 negdcio como o ator de seus objetivos de alto nivel e macroprocessos. As
estratégias nessa camada sdo o raciocinio organizacional de alto nivel aplicado na
cadeia de valor agregado.

O diagrama principal do GPI (nomeado como “Diagrama Integrado™) permite
modelar essas trés camadas juntas, para criar uma visdo geral que possa contribuir
para a analise do alinhamento. A camada de processos é implementada pela BPMN
(Business Process Modeling Notation) (OMG, 2011). A camada intermediaria e de
objetivos é implementada pela linguagem i* (Yu, 1995). Entretanto, o GPI néo
utiliza integralmente todas as sintaxes originais destas linguagens (mais detalhes em

(Sousa, 2012)). A Tabela 2 apresenta a notagao principal da linguagem GPI.
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Tabela 2 — Notac&o principal da linguagem GPI

Dependéncia

Representa um relacionamento de dependéncia.

Nome Simbolo Definicdo/Descricdo
Ator/Agente O Representa um ator interessado em alcancar seus
objetivos.
Representa um objetivo que sO pode ser
Meta e x S
completamente satisfeito ou ndo satisfeito.
= Representa um objetivo que pode ser satisfeito em
Meta-flexivel 0 diferentes niveis, dependendo da visdo do
T avaliador.
Tarefa <:> Rgp_resenta um processo abstrato, composto por
atividades.
Atividade @ Representa uma tarefa a ser realizada em um
processo.
Recurso Representa um artefato/informacéo que é utilizado
critico como insumo para célculo dos indicadores.
Indicador Representa o elemento indicador.
+

Decomposicao
de tarefa

Representa um relacionamento que expressa a
decomposicéo de uma tarefa em outros elementos.

Meios-fim

Representa um relacionamento que expressa a
ligacdo entre um fim e um meio de alcangé-lo.

Contribuicéo

Representa um relacionamento que expressa

positiva contribuicdo positiva para um meta-flexivel.
Contribuicéo . Representa um relacionamento que expressa
. —_— . -~ . P
negativa contribuicdo negativa para um meta-flexivel.
Associacao Relaciona um Recurso Critico como insumo de um
e .
(Insumo) Indicador.
Associacao . | Relaciona um KPI como um elemento que mede
(Medicéo) satisfacdo de uma meta/meta-flexivel.
Antecessor/ : . .
——— | Relaciona atividades em ordem de execucao.
Sucessor
Pool do O I
{ i | Representa um ator/agente em forma de pool.
ator/agente \ .

A Figura 5 exemplifica as camadas do GPI de forma simplificada,

demonstrando a l6gica de modelagem do Diagrama Integrado.
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Figura 5 — Viséao geral simplificada do GPI

Papel 1

3.1.1
Metamodelo GPI

A Figura 6 apresenta o metamodelo béasico da linguagem GPI (sem detalhes
herdados do i* e da BPMN, para focalizar nos principais elementos que sdo
utilizados neste trabalho e reduzir a complexidade dos modelos subsequentes). Os
elementos principais da proposta sdo apresentados em verde. Em amarelo, sdo

representados os indicadores propostos na linguagem.
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Os objetivos organizacionais podem ser operacionais, taticos e estratégicos.
Recebem contribuicBes, no caso dos objetivos qualitativos (metas flexiveis), ou sdo
satisfeitos (metas funcionais) por processos. Os objetivos operacionais, em
especial, podem ser satisfeitos ou receber contribuicdo de uma ou mais atividades.
As atividades e processos produzem saidas (parciais ou completas) que sédo
utilizadas como insumo para indicadores de processo ou para o indicador de
alinhamento.

O ator é um elemento genérico, podendo representar pessoas, sistemas,

Servicos e agentes responsaveis por realizar atividades.

Objetivos < avalia :”; hamenta 0.n
Organizacionais FlErnEEE
1 1.n & Objetivos
PN Avaliogiio compargtiva
de requisitos dos
| | objetivos e processos de
produgio de elementos
Al ] ‘Operacional Tatico Estratégico
H : .
B wll | 1.n | -n 2
5 :
- Ll - . B =3
. -3 Medigdo qualitativa / £
E &2 quantitotive dos
= e £ Efe resultados dos
w5 ]
il o processos
realiza » L.n 1 1 L.n Indicador de < insumo
Ator F— Atividade = b P o Processo
1.n L.n compdem = < mensura 0.n
(KPI)
1.n L.n Lo
gera = gera = .
Saidas

Saidas
Parciais

Saidas
Completas

Figura 6 — Metamodelo simplificado da linguagem GPI

3.1.2
A modelagem do alinhamento organizacional

A teoria organizacional geralmente compreende as organizagdes em trés niveis
de decisdo: estratégico, tatico e operacional. Assim, as linguagens que se
concentram apenas na modelagem de processos resultam em modelos restritos ao
nivel de decisdo operacional, enquanto que as linguagens que representam
elementos mais abstratos, como os objetivos e qualidade, sdo mais propensas a ter

modelos que lidam com os outros niveis (tatico e estratégico).
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Para se alcancar o alinhamento organizacional € necessario o alinhamento dos
trés niveis de decisdes. Desta forma, para que os modelos organizacionais possam
ser usados como auxilio no alinhamento da organizagdo, eles precisam ter
representacdes apropriadas destes niveis.

Os niveis operacional, tatico e estratégico basicamente se diferem pela
complexidade de seus objetivos que sdo previstos, respectivamente, para curto,
médio e longo prazo. O maior impacto desta caracteristica estd nos niveis de
decisdo da organizacdo, sendo que quanto maior o nivel, maior a relevancia e
impacto na organizacdo. Portanto, nos niveis superiores, 0S pap€is organizacionais
sdo de carater mais gerencial, enquanto nos niveis inferiores, de carater mais
operacional.

Nos modelos, é importante diferir as camadas para que se tornem explicitos os
desdobramentos dos objetivos principais da organizacdo nas estratégias
organizacionais; 0s parceiros estratégicos, como o RH ou os parceiros externos
sejam identificados e as responsabilidades compartilhadas entre a organizacao e os
papéis estratégicos sejam mapeadas. Por sua vez, mantém-se 0s rastros de
desdobramento da camada estratégica a camada operacional. Os diferentes
caminhos estratégicos vao se moldando & medida que se caminha no sentido
operacional, ligando fatores do dominio estratégico ao operacional (ver exemplo da
Figura 5).

O raciocinio (reasoning) dos diversos atores (Yu, 1995), partindo dos
principais objetivos da organizacdo (por exemplo, objetivos que se referenciam a
missdo, visdo e valores, bem como objetivos de negdcio e estratégicos) fomentam
uma vista detalhista e organizada das relacdes, em especial, no nivel estratégico.
Porém, também cria a relacdo com o nivel operacional, especialmente detalhada
através do raciocinio dos atores e cada uma das atividades presentes nos processos
organizacionais, 0 que comumente ndo é abordado com mesmo nivel de detalhe nas
linguagens de modelagem.

Expandindo o modelo simplificado da Figura 6 é possivel demarcar as camadas

através de relagBes entre os atores, em especial as dependéncias, bem definidas
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quando a organizacao se desdobra nos diversos departamentos que trabalham a seu
favor, obtendo as responsabilidades de fazer se realizar os objetivos da organizacéo.

Alguns recursos de modelagem sé&o operacionalizagdes que ampliam o grau de
rastreabilidade na linguagem GPI. Por sua vez, o maior grau de rastreabilidade
contribui positivamente com a modelagem e anélise de alinhamento da organizagéo
porque auxiliam a visualizacdo das relacGes entre os elementos, ampliando, por
exemplo, as possibilidades de analises de causa e efeito.

Outra operacionalizacdo € o uso de indicadores. Entretanto, em tempo de
modelo, ndo existem valores reais que gerem indicadores quantitativos. Desta
forma, o GPI propde um método de uso de indicadores qualitativos, baseados em
elementos do modelo, visando avaliar o alinhamento da organizagdo, conforme
descrito na proxima sessao.

3.1.3
O uso de indicadores de processo (KPI)

O GPI utiliza indicadores para medir o alinhamento entre processos e objetivos
organizacionais atraves de um método especifico de avaliagio em tempo de
desenho (Sousa&Leite, 2014), (Sousa et al., 2017).

Cada meta da organizagao requer que um conjunto de condicdes seja satisfeito
(também referenciado como satisficed (Cunha, 2007)) a fim alcancar a realizacéo
de um objetivo. O termo "condicBes™ refere-se, por exemplo, ao desenvolvimento
de um produto, a um estado do processo, a producdo de alguma informacdo, ao
inicio de um evento especifico e a qualquer outra coisa alcancada a partir da
execucdo do processo, incluindo metas de qualidade. Estas condi¢bes esperadas
para um objetivo séo definidas por elementos denominados como "Indicadores"”.

Os indicadores, quando interligados a objetivos, representam as condicGes
que devem ser alcancadas para que o objetivo possa ser satisfeito. Quando
interligados a processos, representam condi¢cOes que sdo esperadas que sejam
produzidas ao instanciar o processo.

Abaixo do nivel de modelagem dos processos de negocio, estd mapeado o

conjunto de atividades que devem ser executadas para que O Processo Sseja
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considerado finalizado. A finalizacdo do processo esta inteiramente relacionada a
producdo das condi¢Bes necessérias para satisfacdo de seus objetivos. Ou seja, 0
processo é responsavel por produzir todas as condi¢des esperadas a fim de alcancar
0s objetivos relacionados ao dado processo.

A producéo dessas condi¢des esta intimamente ligada aos diferentes estados e
transformacdes dos produtos e informacgdes que séo processados durante a execugéo
das atividades. As informacdes sdo manipuladas através das atividades, gerando
diferentes produtos e disparando diferentes eventos.

Como a execucdo natural do processo gera as diferentes condicGes
necessarias para alcangar os objetivos do processo, entende-se que os indicadores
devem ser definidos em funcdo da producdo destes elementos durante sua
execucdo. Os elementos produzidos pelo processo sdo vestigios que indicam se o
processo de fato produziu o esperado, que é definido através dos indicadores.

Portanto os indicadores podem ser definidos atraves dos elementos que sao
desenvolvidos ao longo da execucdo do processo. Supondo-se que O Processo
produz as informacBes necessarias para que os indicadores sejam calculados,
podemos inferir que:

1. Os indicadores podem ser calculados.
2. Se os indicadores forem satisfatérios (alcancarem suas metas), podemos
supor que o processo é eficaz.

Entende-se como “satisfatorio” o desempenho do processo necessario de
forma que os valores resultantes dos indicadores estejam dentro dos limites dos
valores esperados pela organizacdo (metas). Caso 0 processo nhdo produza as
informac@es necessarias, € possivel inferir que:

1. Os indicadores ndo podem ser calculados.

2. Nao é possivel saber se o0 objetivo esta sendo alcancado nos casos em que
s80 necessarios insumos para gerar calculos.

3. O objetivo (meta) ndo serda alcancado caso dependa de produtos do
processo.

4. A meta-flexivel pode ndo ter contribuigdes suficientes para se tornar
satisfatoria.

5. Os processos encontram-se desalinhados com seus objetivos.

O exemplo de uso dos indicadores € apresentado a seguir.
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3.1.4
Um Exemplo de GPI

A proposta GPI foi avaliada através de um método sistematico como mostrado
em (Sousa, 2012). Neste trabalho, apresentamos um exemplo para facilitar a
compreenséo.

A Figura 7 exemplifica a relagdo de um processo, suas metas e indicadores, no
"Diagrama Integrado”. As metas sdo definidas do ponto de vista do ator principal
(Atendente geral). As camadas superiores ndo foram consideradas neste exemplo
por simplificag&o.

O atendente geral tem trés objetivos principais: que seja prestado atendimento
ao cliente, que os clientes sejam atendidos rapidamente, e que o total de
atendimentos malsucedidos sejam menores que 10%. O objetivo “Que os clientes
sejam atendidos rapidamente” tem o indicador "Tempo médio de atendimento” que
calcula o tempo médio dos atendimentos.

Se a média for menor ou igual ao tempo estabelecido como "rapidamente™, este
objetivo é considerado satisfeito. Nesse caso, o recurso critico é a média de tempo
extraido das gravagdes de atendimento. Para verificar a satisfacdo do objetivo "Que
o total de atendimentos malsucedidos seja inferior a 10%" o indicador é a
"Porcentagem de atendimento malsucedidos”. O objetivo é atingido se 0 nimero de
atendimentos malsucedidos for menor ou igual a 10% considerando todas os
atendimentos registrados.

Para satisfazer esses objetivos, o Atendente Geral deve executar a tarefa
"Atender cliente", a qual sera procedida de forma diferente para clientes externos e
clientes internos. No exemplo, somente o caso de clientes internos € detalhado.
Neste processo de atendimento a clientes internos, é possivel identificar a producao
do recurso critico "Gravacao do atendimento™, necessario para calcular o indicador
"Tempo médio de atendimento"”, e também um dos recursos necessarios para
calcular o indicador "Percentual de atendimento malsucedido”. Entretanto, néo se
identifica no processo o recurso critico "Atendimento malsucedido”, demonstrando
que ndo se produz os recursos criticos suficientes para se verificar se 0 objetivo

"Que o total de atendimentos malsucedidos seja inferior a 10%" é satisfeito ou néo,
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0 que demonstra o desalinhamento entre o0 processo e suas expectativas nivel de

objetivos.
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Figura 7 - O Diagrama Integrado e o uso de indicadores

3.2
A linguagem GPI-HR

A linguagem GPI-HR estende a linguagem GPI em grande parte através dos
conceitos elicitados da literatura de RH. Entretanto, também utilizamos trabalhos da
area de modelagem organizacional como insumo para a nova linguagem.
Apresentamos a definicdo do metamodelo inicial do GPI-HR com o conhecimento
especifico do dominio de RH.

Posteriormente enriquecemos o0 modelo GPI-HR incluindo conceitos
presentes em outras abordagens, como os de Contexto e Trabalhabilidade. As

préximas sessdes detalham a construgdo da linguagem GPI-HR.
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24 Definindo o metamodelo Inicial GPI-HR

A modelagem do AIRH demanda a integracdo dos conceitos elicitados na
literatura de RH (capitulo 2) a linguagem GPI. A partir destes conceitos, avaliamos
as interse¢Oes dentro do modelo conceitual do GPI, gerando novas adaptacOes e
relagbes que permitissem modelar as novas informagdes e relaciona-las aos outros
elementos do modelo.

A Figura 8 apresenta o metamodelo GPI atualizado com as questdes elicitadas
no dominio de RH.

Com a introducdo do conceito de Competéncia no modelo GPI-HR, os
Processos organizacionais perdem a sua conexdo direta com os Objetivos da
organizacdo, uma vez que, a satisfacdo dos objetivos passa a ser definida e avaliada
a partir da entrega de competéncias. Os processos Sd0 meio para entregar as
competéncias e, uma vez que se alcanca a entrega da competéncia, se satisfaz o
objetivo. Sob a Otica da visdo baseada em recursos, a configuracdo dos recursos e
0s procedimentos podem se alterar, desta forma, o “como” perde seu foco para “o
que”. A “entrega da competéncia” ¢ “o que”, e somente essa entrega ¢ “o que”
satisfaz um objetivo.

Essa orientacdo altera a forma de gestdo (gestdo por competéncias), ampliando
o grau de liberdade do “como”, reduzindo a formacgdo de processo rigidos,
enfatizando a liberdade de acdo. Essa visdo auxilia a desenvolver diferentes
solucBes para responder as mudangas, uma vez que a ‘“adaptagdo” ¢é uma
caracteristica importante para ambientes competitivos e dindmicos.

As competéncias estdo presentes em diferentes niveis e podem se
complementar. As Competéncias organizacionais sdo o somatorio de todas as
Competéncias colaborativas (que podem ser satisfeitas por Grupos de RHSs) e
Competéncias de RH (que podem ser satisfeitas por Recurso Humano). Ha
competéncias que podem ser produzidas por tecnologia e terceirizacdes, por
exemplo, envolvendo outros Recursos da Organizacdo (conforme a relacdo de

suporte com as atividades). Apesar de registrar o conceito de Recursos da
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Organizacéo, somente focamos nos RHs, permitindo em trabalhos futuros expandir
as relagdes com este conceito.

As competéncias, por sua vez, sdo definidas como Principais (conceito de
core competences) quando relacionadas aos Objetivos estratégicos. Por falta de
nomenclatura especifica no dominio de RH para as outras competéncias (ndo core),
definimos o conceito de Competéncias complementares. Estas competéncias séo
responsaveis por satisfazer outros objetivos da organizacdo (Téaticos e
Operacionais). Ha também o registro das Competéncias latentes que sdo aquelas
gue a organizacdo é capaz, mas nao utiliza em sua estratégia. Entretanto estdo a
disposicdo através da infraestrutura de recursos.

O RH e a Ator estéo relacionados a Perfis de Alinhamento de RH (PeAl). O
PeAl é composto por Elementos do PeAl os quais possuem uma ou mais
Propriedades Mensuraveis que sdo medidas por respectivos indicadores (Medi¢cao
da Propriedade do Elemento do PeAl). Os Elementos do PeAl s&o: Internalizagéo
da Cultura Organizacional, Comprometimento, Entendimento Estratégico e Perfil
de Competéncia (PCA). O PCA também é composto por Elementos do Perfil de
Competéncia, 0s quais possuem Propriedades Mensuraveis, medidas por
indicadores (Medicdo da Propriedade do Elemento do PCA). Os elementos sdo:
Conhecimento, Habilidade e Aptid&do, os quais sdo definidos pelos elementos CHA.

O Ator se relaciona ao Perfil Requerido que define o conjunto de Elementos
do PeAl como quesitos das Tarefas que estdo sob responsabilidade do Ator (no
GPI-HR substituimos a nomenclatura de Atividades presente no GPI (Figura 6) por
Tarefas (Figura 8)). O RH se relaciona ao Perfil Real o qual é semelhante ao Perfil
Requerido, porém, composto por todos os Elementos do Perfil de Alinhamento de
RH mensurados para o determinado RH. Esses elementos mensurados permitem
que os indicadores de AIRH seja calculado.

O PeAl define as configuracdes de Elementos do Perfil de Alinhamento que o
Recurso Humano deve possuir para que seja possivel realizar as Competéncias de
RH através da realizacdo das Tarefas.

As Competéncias de RH, por sua vez, estdo relacionadas a indicadores 0s

quais definem na prética a sua existéncia ou ndo. Os Perfis de Alinhamento s&o os
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elementos teodricos que podem ser avaliados em tempo de desenho. A Competéncia
é satisfeita se, uma vez tendo o Perfil Requerido, o RH e/ou Grupo de RH e/ou
organizagéo alcangar a “entrega” das competéncias, as quais sdo verificadas através
da mensuracao de indicadores (Competéncia de RH e Competéncia Colaborativa de
RH). O indicador de Questbes Especificas de RH é usado para medigdes de
interesse da ARH (os indicadores sdo mais detalhados na se¢éo 3.2.3).

Os Perfil Requerido para uma organizagdo alcancar competéncias de alto
nivel sdo definidos a partir dos Perfis Requeridos que sdo usados em todas as
tarefas necessarias na realizacdo dos processos envolvidos em todos os niveis.
Desta mesma forma, é possivel identificar todas as Competéncias complementares
que compdem a construcdo de uma Competéncia essencial.

De acordo com (Fleury&Fleury, 2004) a combinacdo das competéncias
individuais deve resultar no desenvolvimento de competéncias organizacionais e
competéncias essenciais, alinhadas a estratégia organizacional.

Observa-se que, apesar da modelagem organizacional representar de maneira
geral as estratégias e processos envolvidos em atividades fim de uma organizacao, a
visdo de perspectivas organizacionais amplia a visdo das areas de suporte,
facilitando o mapeamento de competéncias em éareas geralmente ignoradas na
modelagem. Entretanto, importantes no contexto estratégico, como o exemplo da
ARH.

As Saidas de Processos e Atividades estdo mapeadas como insumos para o

calculo de indicadores diversos (objetos amarelos).
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Figura 8 — Atualizacdo do metamodelo GPI com questdes de RH
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3.2.2
Expandindo o modelo GPI-HR

Em busca de alavancarmos a contribuicdo de nosso estudo com a extensédo de
alguma proposta existente na literatura da Modelagem Empresarial (esta literatura
ndo esta relacionada a pesquisa realizada no dominio de RH, descrita no Capitulo
2), identificamos considerada atencédo recente dada a proposta do Desenvolvimento
Orientado a Capacidade (Capability Driven Development - CDD) (Stirna et al.,
2012).

O conceito de Capacidade surge de encontro ao conceito de Competéncia,
identificado em nossas pesquisas no dominio de RH, facilitando a comparacdo e
integracdo conceitual das propostas. Como resultado, extraimos os elementos
relacionados ao conceito de Contexto da proposta do CDD e integramos a
linguagem GPI-HR. Também identificamos relacfes entre o conceito de
Trabalhabilidade (Workability) definido por (Yu, 1995) e o conceito de AIRH, o
gue também nos permitiu integra-lo a linguagem.

Nas proximas sessdes apresentamos a proposta do CDD descrevendo o seu
metamodelo e comparamos 0s conceitos de Competéncia e Capacidade.
Posteriormente discutimos o conceito de Trabalhabilidade e suas intercess6es com a
definicdo de AIRH. Ao final, descrevemos a expansdo do metamodelo GPI-HR ao

integrar o conceito de Contexto e de Trabalhabilidade.

A visao do framework de Desenvolvimento Orientado a Capacidade

O Desenvolvimento Orientado a Capacidade (Capability Driven Development
— CDD) ¢ produto de um projeto colaborativo denominado CaaS® — Capability as a
Service in digital enterprises. O projeto foi desenvolvido a partir da identificagdo
da necessidade de uma abordagem que ofereca suporte a projetos e entregas de TI
alinhadas a organizagéo.

A proposta do CDD visa apoiar o desenvolvimento de Capacidades
utilizando a Modelagem Empresarial como ponto inicial para o desenvolvimento de

software. Os seus diversos componentes de modelagem s&o baseados no

8 - http:/ /caas-project.eu
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metamodelo da abordagem de modelagem organizacional EKD (Enterprise
Knowledge Development) (Bubenko et al., 2001).

A proposta do CDD parte da sua definicdo de capacidade: uma habilidade de
alcancar determinado objetivo organizacional dentro de uma situacdo de contexto,
em que se aplica determinada solucdo.

Uma Capacidade satisfaz um Objetivo da organizacdo. Por sua vez, a
satisfacdo dos objetivos organizacionais pode ser definida por medidas de um
conjunto de Indicadores de Objetivos. A capacidade € suportada por Processos
organizacionais especificos que demandam determinados Recursos e componentes
de sistemas de informacdo, e s&o realizados por determinados papeis
organizacionais. A caracteristica distinguivel da capacidade é que ela é projetada
para ser provida dentro de contextos especificos.

O contexto é uma forma de sintetizar as variacGes dos ambientes internos e
externos a organizacdo. Nestes ambientes se encontram o conjunto de Elementos do
Contexto. Esses elementos possuem Propriedades Mensuréveis que podem ser
usadas para monitorar SituacGes de Contexto especificas. O contexto é composto
por qualquer elemento que possa ser usado para caracterizar a situacdo na qual a
Capacidade pode ser provida. O Conjunto de Contexto representa um conjunto de
circunstancias, por exemplo, tecnologia utilizada, localizacdo e condigbes do
ambiente. Estas circunstancias sdo descritas pelo uso dos Elementos de Contexto,
que podem ser categorizados em diferentes Tipos de Contexto. Cada elemento do
contexto pode ser caracterizado por um intervalo de possiveis valores (Intervalo do
Elemento do Contexto). Determinados intervalos dos elementos de contexto
representam as possibilidades de valores dos elementos do contexto para um
Conjunto de contexto. A Situacdo do Contexto representa as circunstancias atuais
dos elementos do contexto (Valor do Elemento do Contexto) (Bérzisa et al., 2015).

Independente das variacdes do contexto, os objetivos organizacionais podem
permanecer imutaveis, portanto, a organizacdo deve se adaptar para manter a
entrega de suas capacidades. As variagdes de contexto demandam alteragbes na
rotina dos processos (Variagdes do Processo) as quais expressam as adaptacOes

implementadas para corresponder as alteracdes de contexto.
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Baseado na relacdo entre as diversidades de contextos e as respectivas
variag0es do processo, o CDD traz a proposta de Padrdes de Entrega de
Capacidade. Cada padrdo é valido para um conjunto especifico de situacdes de
contexto em que é aplicavel.

O uso do conceito de contexto amplia a possibilidade de se projetar variacdes
de uma solugdo para serem utilizadas em diferentes situagOes de contexto. Uma
solugédo (processo e suas variagOes) projetada para um contexto se tornaria um
padrdo para entrega da capacidade, ja que um mesmo processo sempre poderia ser
aplicado para as diferentes circunstancias delineadas em um contexto.

Os Indicadores de Contexto sdo associados com o respectivo padrdo de
entrega de capacidade. Eles representam medidas de contextos as quais S&o
necessarias para a entrega da capacidade. Os indicadores de contexto sdo usados
para monitorar se um padrdo escolhido para a entrega da capacidade permanece
valido para a atual situacdo de contexto. Se um padrdo nao for vélido, entdo a
entrega da capacidade deve ser dinamicamente ajustada para aplicar outro padrao
ou reconfigurar o padrdo existente para se adaptar. O contexto determina como uma
capacidade é entregue, a qual é representada por um padréo (Stirna et al., 2012).

Essas relagdes sdo apresentadas no metamodelo da linguagem (Figura 9):

+ Mmensura

I
Propriedade + mensurado por Indicador KPI
Mensuravel [ 0.1 de Contexto 1.*
|n..'
t+ mensurado por
|o.1
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Figura 9 — Metamodelo central para suportar o CDD (Bérzisa et al., 2015)
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O conceito de Capacidade e Competéncia

Diversos trabalhos recentes na area de modelagem organizacional
(normalmente referenciada como Enterprise Modeling) estdo abordando o conceito
de Capacidade (ex. (Stirna et al., 2012), (Danesh&Yu, 2014), (Loucopoulos et al.,
2015), (Beérzisa et al., 2015), (Danesh&Yu, 2015), (Loucopoulos et al., 2016),
(Zdravkovic, 2017)).

Apesar de grande parte dos trabalhos utilizarem o conceito com o viés de
alinhamento de T1 (Zdravkovic et al., 2017), observamos que a definicdo do termo
Capacidade € similar ao termo Competéncia em diversos aspectos. (Azevedo et al.,
2015) ja havia identificado a presenca de redundancia na construcédo da definicao de
competéncias quando elas sdo interpretadas como tipos de capacidades.

Em nosso estudo, observamos que o conceito de competéncia se altera
quando aplicado em diferentes niveis. Quando aplicado a RHSs, esta relacionado a
configuracdo de CHA necessaria para se realizar uma tarefa (em inglés ha o termo
competency para referenciar essa definicdo) (Sousa&Leite, 2017)). Quando posto
em acdo, entende-se que o individuo possui determinada competéncia quando
satisfaz determinado(s) objetivo(s) (relacionado ao conceito de competence, em
inglés (Sousa&Leite, 2017)). Quando aplicado a organizacdo, remete-se aos
conceitos de RBV. Em especial, quando relacionados aos objetivos estratégicos,
refere-se as competéncias essenciais (core competences), também definido como o
portfélio de competéncias da organizagéo.

Também baseado na teoria da RBV (Stirna et al., 2012), (Loucopoulos et al.,
2015), o conceito de Capacidade € referenciado por diversas propostas sob as
mesmas caracteristicas identificadas para competéncia. Inclusive, ha autores que
adotam o termo “Capacidades principais” (Core capabilities) (Azevedo et al.,
2015), (Grant, 1996).

H& também mencéo a capacidade de pessoas, como em (Curtis et al., 2009),
no P-CMM, definida em termos de conhecimentos, habilidades e aptidfes de
processo. A capacidade colaborativa (grupo de pessoas e/ou servi¢os) também é
explorada por (Loucopoulos&Kavakli, 2016).
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Apesar da diversidade de uso dos conceitos, (Loucopoulos et al., 2015)
referencia um “consenso geral” de que as capacidades estdo em nivel acima dos
processos organizacionais. O temo capacidade representaria “o que” enquanto
processos e pessoas representariam “como”’.

(Zdravkovic et al., 2017) faz uma revisdo do conceito de capacidade nas
principais abordagens de Modelagem e Arquitetura Empresarial. Seu trabalho
demonstra diversas referéncias na aplicacio do termo, destacando-se
principalmente no alto nivel, confirmando o consenso apresentado por
(Loucopoulos et al., 2015).

Em nosso trabalho, o termo Capacidade torna-se importante devido a sua
adocdo nos trabalhos correlatos, entretanto, ndo identificamos diferengas
substanciais em relacdo ao conceito de Competéncia. Segundo nossas pesquisas, 0
termo Competéncia € mais comum no dominio de RH, talvez devido a énfase dada
no dominio estratégico pela Gestdo por Competéncias (Competence Management).
Entretanto, as abordagens de modelagem empresarial trazem o foco em TI, no qual
o0 termo Capacidade se tornou mais relevante e melhor adaptado ao longo do tempo

com a ideia de “entrega de servigos” (Stirna et al., 2012).

O conceito de Trabalhabilidade (Workability)

O termo Trabalhabilidade® introduzido por (Yu, 1995) indica que um agente
acredita no funcionamento de alguma rotina em tempo de execugcdo, mesmo que
esta rotina ndo esteja completamente especificada e conhecida durante a fase de
analise ou projeto.

Em tempo de modelo, a Trabalhabilidade torna-se um indicativo de que ha
competéncia adequada as estratégias, 0 que aumenta a credibilidade das estratégias
em desenvolvimento.

De acordo com (Yu, 1995) "uma rotina € trabalhavel se cada elemento da
rotina também for trabalhavel, incluindo suas restricbes, que devem ser
asseguradas”. Ou seja, se cada elemento primitivo de uma rotina abstrata for

trabalhavel, a rotina também é considerada trabalhavel, se respeitada as restri¢oes.

9 - Tradugdo de Workability (Yu, 1995)
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O termo Trabalhabilidade é definido a partir da visdo do agente executor que
avalia as suas proprias condicOes de realizar as rotinas. A Trabalhabilidade é
definida por Yu em termos de capacidade e comprometimento através da Assercao
Trabalhabilidade-Comprometimento: Se y (agente) é capaz de alcancar n (tarefa) e
y esta comprometido em alcancar n, entdo n é trabalhavel paray.

Do ponto de vista de uma organizacdo, o0 RH assume o papel de dependido
(dependee) (o ator que é dependido) das rotinas que implementam as estratégias
organizacionais, ou seja, a organizacdo depende dos RHs para que suas estratégias
sejam implementadas. O senso de Trabalhabilidade inicialmente é do agente,
entretanto, é possivel transferi-lo através da delegac&o.

A Assercédo Trabalhabilidade-Transferéncia define essa relagdo: O elemento
n é trabalhavel para o agente x se existir algum agente y que é capaz de alcangar n e
estd comprometido em alcancar n para o dependente x (depender). Adaptando-se ao
nosso dominio, a assercdo diz: A tarefa e trabalhavel para a organizacao se existir
algum recurso humano capaz de alcancar a tarefa e estiver comprometido em
alcancar a tarefa para a organizacao.

A partir da definicdo desta assercdo, identificamos relacGes com o conceito de
AIRH. O conceito de AIRH é definido neste trabalho em funcdo de outros
elementos qualitativos que avaliam o RH sob aspectos necessarios para o bom
desempenho nas diversas atividades organizacionais. O conceito de
Trabalhabilidade vai ao encontro com o conceito de AIRH em termos de seus
quesitos, apesar das definicGes serem aplicadas de forma diferentes e possuirem
diferentes significados.

A Assercdo Trabalhabilidade-Comprometimento diz que “se um agente ¢
capaz de alcancar uma tarefa e o agente estd comprometido em alcancar a tarefa,
entdo a tarefa ¢ trabalhdvel para o agente”.

O termo “capaz”, partindo da perspectiva do AIRH, faz referéncia aos
requisitos necessarios para se realizar a tarefa, os quais capacitam o individuo a ter
as condicdes necessarias para realizar algo satisfatoriamente. Isso também inclui a
qualidade Comprometimento. Portanto ha uma forte relacdo conceitual entre os

termos.
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Ao medir a Trabalhabilidade é necessario observar a satisfacdo do grau de
Comprometimento, bem como o0s outros elementos que capacitam 0 recurso
humano. Desta forma, tanto o AIRH como a Trabalhabilidade sdo elementos
resultantes de indicadores de outros elementos. Porém, o AIRH permite diferentes
graus de satisfacdo enquanto a Trabalhabilidade € um elemento que s6 pode ser
definido em sua totalidade ou auséncia, de acordo com o conceito definido por Yu.

Portanto, tanto a Trabalhabilidade como o AIRH podem ser medidos ao
mesmo tempo e seus resultados avaliados segundo seus conceitos. O conceito de
Trabalhabilidade é inserido no GPI-HR como um indicador, conforme detalhado na

proxima secao.

Ampliando a abordagem do GPI-HR

Visando ampliar a abordagem do GPI-HR, inicialmente buscamos identificar
as intersecOes entre o metamodelo inicial do GPI-HR e o metamodelo do CDD.
Ambos os modelos possuem 0s conceitos de indicadores, objetivos, processo,
recursos, capacidade/competéncia, entretanto, a definicdo de alguns conceitos
diverge. Para estes casos, mantivemos o que existe no modelo conceitual inicial do
GPI-HR.

Os conceitos que convergem sem necessidade de alteragbes sdo os de
Processo/Processo e Capacidade/Competéncia (inclusive, similares na semantica
“Processo suporta Capacidade/Competéncia). Neste caso, mantivemos 0 conceito
de Competéncia, uma vez que € proveniente da literatura de RH, base do GPI-HR.

A diferenca existente na proposta do CDD € basicamente o uso de Contexto e
a proposta de Padrdes de Entrega de Capacidade baseado em variantes do Processo.

Na literatura de RH, ndo identificamos fortes referencias na relacdo do
Contexto com Competéncias, apesar da literatura sobre estratégia mencionar
bastante as mudancas de ambiente interno e externo e a necessidade de adaptacao.
Ha predominantemente nesta literatura uma visdo orientada as pessoas, enquanto
que a literatura especializada que trata da modelagem de Capacidade (Capability)
traz a influéncia de uma visdo de TI, relacionando a ideia “entrega das

Capacidades” com “servigos de software”.
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Entendemos que a integracdo destas abordagens (CDD e GPI-HR) pode
ampliar a possibilidade de andlise porque une uma visdo de alinhamento de
recursos humanos ao conceito de Capacidade, potencialmente implementada como
servicos de software. Essa relacdo permite, por exemplo, verificar quais as
configuracBes CHA que habilitam o ator (no caso, 0 usuario) a operar 0S Servicos
de software, ou seja, as Capacidades. Nesse sentido, ha um possivel “alinhamento
de usuario” com as Capacidades organizacionais suportadas por servicos de TI (o
que também é uma contribuicdo para a ARH). Sistemas Multiagentes também
poderiam, potencialmente, ser adaptados ao papel de recursos humanos -
consideradas as devidas proporgdes e atributos - para a modelagem de suas ac¢oes
em capacidades automatizadas e inteligentes na adaptacdo de mudancas de contexto
(este altimo j& mencionado por (Bérzisa et al., 2015)).

N&do exploramos a proposta de Padrdo de Entrega de Capacidade neste
momento, reservando para trabalhos futuros. Observamos que a introducdo desta
proposta ao modelo conceitual do GPI-HR néo traria beneficios dentro do escopo
do AERH.

O conceito de Trabalhabilidade foi incluido como um indicador relacionado
as Tarefas. A trabalhabilidade de elementos mais abstratos, por exemplo, um
Processo, é avaliada a partir das partes menores que o compdem, 0 que no caso Sao
as Tarefas. A partir da avaliacdo da Trabalhabilidade em Tarefas, é possivel avaliar
a Trabalhabilidade de Competéncias e Objetivos nos diferentes niveis
organizacionais. Trabalhabilidade também se relaciona aos elementos qualitativos
do PARH, uma vez que ele fornece as informacgdes de Comprometimento e dos
outros de elementos requeridos para a realizacao das tarefas.

O modelo resultante da integracdo é ilustrado na Figura 10. Os conceitos
trazidos do CDD estdo em rosa. O “Indicador de contexto” (indicadores estdo em
amarelo) foi substituido pelo indicador “Elemento do Contexto” que utiliza a
propriedade mensuravel do elemento do contexto. Esse indicador é insumo para
gerar o indicador da “Situacéo de Contexto”. Em verde, permanecem 0s conceitos
originais do GPI-HR. Em azul, a interse¢cdo do conceito de Competéncia e

Processo.
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Figura 10 — Metamodelo central do GPI-HR
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523 Definindo o Sistema de Indicadores do GPI-HR

Parte dos conceitos envolvidos no GPI-HR se relaciona com indicadores.
Entre os indicadores do Contexto, existe o indicador de Elemento do Contexto,
referente a cada elemento que participa do contexto, possuidor de uma propriedade
mensuravel. Os estados resultantes destes indicadores caracterizam um indicativo
para a Situacdo do Contexto.

Entre os indicadores de Objetivos e Processos, estdo os KPIs que medem
desempenho de processos e podem ser usados para avaliar a satisfacdo de objetivos.
O indicador de Alinhamento de Objetivos e Processos é um indicador especifico da
linguagem GPI a qual implementa uma proposta de avaliacdo em tempo de desenho
(Sousa&Leite, 2014).

Entre os indicadores de Competéncia, estdo indicadores que correspondem a
avaliacdes em diferentes niveis de abstracdo. Dois sdo resultantes da atuacdo dos
RHs, sendo um especifico ao individuo (Competéncia de RH) e o outro referente a
atividades e/ou processos colaborativos, realizados em grupo de pessoas, a partir da
interacdo de diferentes competéncias (Competéncia Colaborativa de RH). Por
ultimo, estd a competéncia em nivel organizacional, (Competéncia Organizacional)
normalmente n&o relacionadas diretamente aos RHs, mas em niveis mais elevados e
comumente decompostos nos modelos. Esses indicadores avaliam a satisfacdo das
Competéncias a partir de seus elementos entregaveis.

Entre os indicadores de RH, estdo relacionados os de competéncia (ja
descritos anteriormente) e os referentes as questdes especificas do ambito da ARH,
definidos pelos indicadores Questdes Especificas de RH e Alinhamento de RH. Os
indicadores de Questdes Especificas de RH sdo definidos pela ARH para atender a
objetivos diversos, por exemplo, “Absenteismo por motivos de satde” e “Mais
valia” (ndo abordamos estes indicadores especificos nesta tese, porém mapeamos
da literatura). O indicador de Alinhamento de RH utiliza como insumo outros
indicadores provenientes da medicao dos elementos qualitativos Comprometimento,

Entendimento Estratégico, Internalizacdo da Cultura Organizacional, e do Perfil
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de Competéncia, que € resultante das propriedades mensuraveis dos elementos
CHA (Conhecimento, Habilidade e Aptiddo).

O indicador de Trabalhabilidade ¢ um indicador resultante da avaliacdo do
Comprometimento (indicador Propriedade Mensuravel Comprometimento) e das
outras qualidades definidas como quesito em determinada avaliacdo. Conforme sua
definicdo, trata-se um indicador recursivo que avalia cada parte do todo para
expressar se a Trabalhabilidade existe ou no.

A Figura 11 apresenta 0 modelo destes indicadores e suas relacdes.

Indicadores

Propriedade
Mensuravel
Conhecimento

Propriedade
Mensuravel
Habilidade

Propriedade

Propriedade Mensurével Mensuravel
Entendimento 1 Aptidao
Estratégico

Objetivos e

Contexto
Processos

Competéncia RH Perfil de
Competéncia

Situagao do Processo
Contexto . (KPI)

Competéncia
Colaborativa
de RH

Alinhamento
de RH

Propriedade Mensuravel
da Cultura
Organizacional

Elemento do
Contexto

Questdes
Especificas
de RH

— de Objetivos
e Processos

Competéncia
de RH

Propriedade
Mensuravel
Comprometimento

Competéncia
Organizacional

Figura 11 — Resumo de indicadores previstos no GPI-HR

3.3
Construindo a linguagem de modelagem GPI-HR

A linguagem GPI-HR se baseia, em especial, em um conjunto de padrées de
modelagem que séo definidos para auxiliar na definicdo de conceitos complexos e
na integracdo a modelagem organizacional. Esta secdo apresenta os padrbes
propostos no GPI-HR, o uso dos PeAl, e a notacéo e relacionamentos da linguagem.

3.3.1
Os padrdes usados no GPI-HR

Os padrdes sdo definidos através de problemas recorrentes e descrevem o
nacleo da solugdo para o determinado problema, permitindo que sejam reutilizadas

em um numero infinito de diferentes casos (Alexander, 1977). So abstracfes de
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uma forma concreta a qual mantém recorréncia em contextos especificos nao
arbitrarios (Riehle&Zullighoven, 1996).

Padronizar conceitos e formas de modelagem € abstrair a tal ponto que
possam ser aplicados em diversos casos. A modelagem organizacional aborda o
registro de informacdes de dominios complexos. Existem conceitos que podem ser
amplos e dificeis de modelar. Alem disso, é necessario integra-los aos outros
elementos da linguagem de modelagem de forma a expressarem 0s seus impactos
em relacdo aos outros elementos do modelo. Entendemos que o uso de padrdes que
consolidam conceitos em formatos que possam ser mais facilmente entendidos e
utilizados é um requisito para as linguagens de modelagem organizacional.

Os padrdes GPI-HR séo usados para capturar um conjunto de informacdes
que séo integradas ao modelo organizacional de forma a ajudar na indica¢do do
AIRH e das situacGes de contexto, o que auxilia na analise dos possiveis impactos
na estratégia organizacional. Através do uso de padrdes para a modelagem
organizacional, entendemos ser possivel introduzir novos conceitos de outras
perspectivas organizacionais (por exemplo, financeiro, tecnologico, conhecimento,
desempenho) com o foco na avaliacdo do alinhamento, entretanto de forma
facilitada ao trata-los em modelos separados, de forma modular.

Segundo (Alexander, 1979), um padrdo é uma regra que expressa a relacdo
entre um determinado contexto, um problema e uma solucdo. No contexto da
modelagem organizacional, o problema é a complexidade de conceitos, sua
representacdo e relagdo com outros elementos do dominio, a solucdo €
generalizagdo dos conceitos, de forma a permitir a modelagem de diversos casos.

Outros trabalhos propdem padrbes organizacionais sob diversas perspectivas,
por exemplo, em estruturas organizacionais (Kolp et al.,, 2003) e fluxos de
processos (Aalst et al., 2003). Neste trabalho, elicitamos os conceitos envolvidos na
literatura de RH para generalizar o conceito de AIRH e propor um padrdo de
modelagem. Reutilizamos a proposta do CHA (KSA Framework) para formalizar o
padrdo de perfil de competéncia. O conceito de contexto também foi explorado

como padréo.
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s34 O padréo de alinhamento de Recursos Humanos

O Padrdao de Alinhamento de Recursos Humanos (PARH) é o principal
elemento de avaliacdo do AIRH, na linguagem GPI-HR. Ele foi definido tendo
como base o resultado das pesquisas em buscas dos elementos fundamentais que
regem o AIRH. Compreender como os departamentos de RH lidam com o AERH
baseou-se em uma literatura multidisciplinar que aborda, por exemplo, os temas de
gerenciamento estratégico, gerenciamento de recursos humanos e alinhamento
estratégico de recursos humanos (Capitulo 2).

Nosso objetivo foi identificar as principais questdes na teoria e prética do
campo do AIRH. Conforme j& mencionamos, questdes da literatura da psicologia
foram desconsideradas, em especial, devido a auséncia de padronizacdo de
caracteristicas humanas, o que impede a replicacdo de comportamentos de possiveis
atributos. Por exemplo, a cultura e as crencas locais podem mudar interpretacdes
acerca de um mesmo assunto e levar a diferentes resultados. Outros fatores que sdo
dificeis de mapear e podem trazer resultados inesperados no desempenho humano
sdo0 um conjunto de variaveis dentro do campo pessoal, por exemplo, problemas
familiares e dificuldades financeiras.

A desconsideracdo desta literatura ndo reduz a qualidade do PARH, pelo
contrario, o mantém ainda mais genérico e replicavel, uma vez que nao traz
elementos dependentes de contexto.

No campo do AERH, identificamos um conjunto de qualidades de RH
destacadas na literatura como elementos-chave para o AIRH. Essas qualidades
devem estar presentes para que 0os RHs possam implementar suas tarefas, pensar e
se comportar de acordo com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Essas
qualidades séo Perfil de Competéncia, Internalizagcdo da Cultura Organizacional,
Comprometimento e Compreensao Estratégica (CCCE, daqui em diante).

Nossas descobertas mostram que o CCCE sdo os elementos minimos
necessarios para a existéncia de algum grau do AIRH.

Um recurso humano € minimamente capaz de executar suas atividades,

somente se tiver as o conhecimento, habilidade e aptiddes para realiza-las, porém
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ainda deve existir o fator motivador para que ele inicie, prossiga e persista na tarefa
até a sua conclusdo. Desta forma o Comprometimento torna-se um elemento
fundamental, representando a "energia" que movimenta o individuo no trabalho. O
Comprometimento € esperado para criar algum nivel de confiabilidade na relacao
de dependéncia entre organizacdo e recursos humanos. Desta forma, para que um
RH realize uma tarefa, ele deve:

a) se comprometer com a realizagéo da tarefa.

b) ter o perfil de competéncias necessarios para operacionalizar as tarefas
COM SuCesso.

Entretanto, ainda existem tarefas, por exemplo, de tomadas de deciséo, que
devem ser feitas estrategicamente. Ou ainda, tarefas de negociacdo e
relacionamento que demandam o comportamento representativo da organizacdo em
que atua. Para que o RH possa decidir e representar a organizacao com raciocinio e
comportamento adequados, ele deve:

a) ter compreensdo suficiente dos desejos estratégicos organizacionais.

b) ter internalizado os valores culturais da organizacéo.

As tarefas que demandam estas qualidades vao além da simples execucéao
técnica e rotineira. S&o atividades que requerem decisdes complexas ou produzem
resultados importantes que podem afetar o direcionamento da organizagdo. O
recurso humano responsavel por essas atividades deve estar alinhado as estratégias
organizacionais e a cultura organizacional como expectativas de melhores

resultados.

Representacdo do padréo

Para representar o PARH no modelo organizacional, consideramos a natureza
qualitativa dos conceitos envolvidos. A linguagem GPI utiliza o conceito de meta-
flexivel (ou softgoal) para representar objetivos qualitativos (Sousa, 2012). Esses
conceitos também se relacionam ao conceito de Requisitos Nao-Funcionais que
definem requisitos de qualidade de softwares (Supakkul et al., 2010).

Para manter a coeréncia da linguagem, representamos o PARH através da

linguagem descritiva de padrdes de Requisitos Ndo-Funcionais (NFR) proposta por


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


92

(Supakkul et al., 2010). A linguagem é composta basicamente por um recurso
organizacional inicial, os NFRs, seus relacionamentos e regras de refinamento.

A Tabela 3 apresenta a lista de elementos os quais utilizamos na definicéo do
PARH (Figura 12) (parcialmente os conceitos envolvidos no NFR Framework). A
notacdo é representada por elementos graficos especificos da linguagem GPI-HR.

Tabela 3 — Notacédo de descricdo de Padrdes de NFRs instanciado para os padrdes
GPI-HR

Conceito/Representacao Definicéo

O recurso organizacional que inicia o padrdo pode ser
Recurso Organizacional | representado por qualquer elemento que sera refinado

Inicial pelos Requisitos N&o-Funcionais. E o elemento no
qual o padrdo € instanciado.

P A qualidade é representada pelo conceito de Requisito

P dad y Né&o-Funcional, definido como um elemento subjetivo

\ / e capaz de contribuir positivamente ou negativamente
o a outros Requisitos N&o-Funcionais.

| Relacionamento “AND”.

® = As regras de refinamento capturam refinamentos de
modelos individuais e suas ordens de aplicacéo.

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

A Figura 12 apresenta o PARH no padrdo de modelagem proposto em
(Supakkul et al., 2010).

O Recurso Humano é o elemento “Inicial” para o qual o padréo é instanciado.
A regra de refinamento R1, representada pelo circulo preto, € uma raiz a qual ndo
possui dependéncias. E utilizada para refinar o Recurso Humano na qualidade de
AIRH. Para que o AIRH ocorra, € necessario que todas as outras qualidades
(CCCE) refinadas pelas regras R2 e R3 (representadas pelos circulos azul e
vermelho, respectivamente) estejam presentes, em algum nivel. Isso é estabelecido
pelo relacionamento AND.

O Perfil de Competéncia € relacionado da mesma forma com os elementos

qualitativos de Conhecimento, Habilidade e Aptiddo. Os trés elementos devem
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existir, em algum nivel, para que exista algum nivel do Perfil de Competéncia. O
Perfil de Competéncia é um subpadrao que detalharemos a frente.

As “Regras de refinamentos” sdo descritas no modelo, na parte inferior. Por
exemplo, a regra R1 ¢ do tipo “IdentificagioNFR” que parte do recurso
organizacional “Recurso Humano” para o NFR raiz “Alinhamento de Recursos
Humanos”. A regra R2 ¢é do tipo “DecomposicdoNFRand” que refina o NFR
“Alinhamento de Recursos Humanos” para “Cultura Organizacional”,
“Comprometimento”, “Perfil de Competéncia” e “Entendimento da Estratégia

Organizacional”.

Inicial :
F —-————
: ~
Recurso : Recurso . — / Alinhamento de
Humano . Humano | Recursos Humanos
e [Recurso Humano] /

- e ns
-
/ Entendlmento da™
£ o %glltz%rgonal \ ® = Estratégia A
\ [Recﬂrso Humano / \ Organizacional _ »
~ LBecurso HumanoL-
e

- —_— -

-

[ Comprometlmento \ JPerFI de CompetenclaI.
\ [Recurso Humano] 7\ [Recurso Humano] 7

S
= _"—'-....,\.R—j’ ’.-'-'-_"_--.\
/Y conhecimento _ \ f Aptid3o \
\, [Recurso Humano] y y, [Recurso Humano] y
= e — - - - — - =

N ——

Habilidade 1
\[Recurso Humano]/

Regras de refinamento

R1:ldentificagdoNFR{Recurso Humano: Alinhamento de Recursos Humanos [Recurso Humanao])

Sucede
Sucede.

R2:DecomposigdoNFRand {Alinhamento de Recursos Humanos, R3: DecomposigdoNFR
{Cultura Organizacional, Comprometimento, Pertil de Competéncia  (Perfil de Competéncia {Conhecimento,
Entendimento da Estratégia Organizacionalll Habilidade, Aptidao})

Figura 12 — Padréo de Alinhamento de Recursos Humanos

O AIRH é um elemento qualitativo que recebe contribuigdes dos outros
elementos qualitativos quando estes sdo operacionalizados, ou seja, quando s&o
realizadas acOes que contribuem para determinada qualidade. A contribuicdo pode
ser positiva, ampliando o grau da qualidade, ou negativa, reduzindo o grau da

qualidade. Desta forma, o AIRH pode se estabelecer em diferentes niveis de
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satisfacio®. A partir da mensuragdo dos CCCE ¢ possivel identificar o grau de
AIRH, bem como determinar quais qualidades ndo estdo satisfatorias, para 0s casos
de se caracterizar o Desalinhamento de RH a partir da insatisfacdo dos graus
alcancados.
3.3.1.2

O padréo de Perfil de Competéncia

Conforme descrito no Capitulo 2, nomeamos parte do conceito de
Competéncia, relacionado a combinacdo de CHA, como Perfil de Competéncia. A
estrutura CHA ja é um padrdo usado por profissionais de RH para definir perfis
requeridos de profissionais, bem como modelar recursos humanos em termos de
Conhecimento, Habilidades e Aptiddes.

A cultura organizacional, o comprometimento e a compreensdo da estratégia
podem ser operacionalizadas por muitas formas e sdo medidas por indicadores, de
acordo com o interesse organizacional. No entanto, a competéncia é resultado dos
elementos CHA. Por sua vez, os elementos CHA séo operacionalizados de forma a
cumprir determinada competéncia.

Considerando as possiveis operacionalizagdes de CHA, identificamos
determinadas caracteristicas que podem diferencia-las, uma vez que as
contribuicdes das operacionalizacdes podem afetar de forma diferente os elementos
CHA que sdo qualitativos. Primeiramente, as operacionalizacdes de CHA podem
ser mandatérias ou desejadas. Os elementos mandatérios sdo necessarios para
“habilitar" o nivel minimo necessario de CHA para satisfazer a competéncia. As
operacionalizacbes desejadas sdo opcionais e contribuem positivamente para o
respectivo KSA, se presente. Estes elementos sdo tipicos na definicdo de perfis de
vagas de emprego.

Ha& ainda os elementos obrigatdrios e desejados que sd0 mesuraveis e estao
relacionados a indicadores. Estes elementos apenas podem existir através de

alguma avaliagdo, geralmente, medida na pratica. Normalmente, 0 acesso a estes

10 - Hebert Simon inventou o termo "satisfacdo" para representar a ideia de satisfagdo parcial, que
deve ser acordada pelas partes interessadas como razoavel para o caso em questdo.
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valores demanda avaliacbes durante determinado tempo de acdo do recurso
humano. Entretanto, é possivel que a ARH se utilize de outras ferramentas para
obter as medigoes.

Desta forma temos CHAs mandatdrios, mandatdrios mensuraveis, desejaveis
e desejaveis mensuraveis, com contribuicdo binaria (make/break) ou contribuigéo

em positiva e negativa multinivel.

Representacédo do padrao

Para representar melhor esses elementos, suas variagfes e implicacOes,
propusemos o Padrdo de Competéncias (Figura 13). As operacionalizacfes
obrigatdrias sdo necessarias para fazer (make) minimamente a competéncia,
portanto, estdo ligados pelo relacionamento AND. As operacionaliza¢fes desejadas
sdo opcionais e contribuem positivamente para o respectivo CHA, se presente em
algum nivel, portanto, eles estdo ligados por um relacionamento HELP (+). N&o sdo
esperados relacionamentos do tipo HURT (-) em um perfil que normalmente é de
avaliacdo positiva, entretanto, ndo hd impedimentos de uso uma vez que 0S
relacionamentos presentes no NFR Framework s&o herdados neste modelo.

As operacionalizagdes que sdo obrigatérias ou desejadas, as quais sao
mensuraveis, estdo marcadas com trés barras pequenas, na parte inferior do
elemento do gréfico e devem obrigatoriamente estar relacionadas a indicadores. As
operacionaliza¢es do CHA séo expressas em uma notacéo diferente das operacoes
descritas no NFR (Supakkul et al., 2010), para se adequar melhor ao formato

utilizado na linguagem GPI-HR.
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Figura 13 — Padréo de Perfil de Competéncias

Com o registro das informacdes de CHA, a ARH pode determinar acdes
estratégicas para melhorar a qualidade especifica no recurso humano, a fim de
ampliar o grau de alinhamento do determinado RH. Além disso, o padrdo pode ser
instanciado para mapear requisitos da organizacdo (apesar do modelo que
representa o padrdo instanciar para Recursos Humanos), conforme sera detalhado
posteriormente.
3.3.1.3

O padréo de contexto

O contexto é composto por um conjunto de elementos que estdo direta e/ou
indiretamente envolvidos em determinado dominio. O que define o contexto &, em
ultima analise, o universo do discurso (Leite et al., 2007).

Os elementos de um contexto podem ser neutros, ou capazes de interferir
positivamente ou negativamente para outros elementos ou questdes do dominio.

Uma forma de facilitar a analise de contexto, é apenas considerar os elementos que
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podem causar interferéncia no dominio delimitado. A partir do mapeamento desses
elementos, da avaliagdo de seus possiveis estados e respectivas contribuicdes,
podem ser avaliadas possiveis situa¢fes no tempo. I1sso permite a previsdo de agdes
tendo em vista 0 melhor desempenho e/ou a reducgéo de perdas.

O contexto € uma contribuicdo importante na tomada de decisdes porque
pode indicar momentos favoraveis ou desfavordveis para realizar determinadas
acOes, ajudando na orientacdo organizacional. As situacGes de um contexto podem
expressar o estado atual das coisas ou ser hipotéticas, com base em condicdes que,
guando reais, indicam a vantagem ou a desvantagem em caminhos estratégicos. Por
exemplo, a avaliagdo do contexto pode ajudar a decidir sobre investimentos e o
redirecionamento de esforgos para seguir melhores estratégias.

Na modelagem de processos (nivel operacional), as situacfes de contexto
podem ser caracterizadas pelos diferentes estados alcangados, os quais orientam o
processo em diferentes diregdes (Santos et al., 2011). Entretanto, no ambito
estratégico, inUmeras varidveis internas ou externas a organizacdo podem ser
importantes, sendo importante mapea-los em um modelo especifico que auxilie a
expressar os elementos, seus estados e relagdes.

Considerando a complexidade no mapeamento dos elementos de contexto e
na compreensdo de como eles interagem com outros elementos, propomos um
padrdo para modelagem de contexto, considerando elementos ja presentes na
linguagem (participantes do dominio que é expresso), seus estados e classificacdo
de acordo com expectativas em uma avaliagéo de contexto.

No mundo real qualquer elemento pode ser considerado em um contexto,
entretanto, as linguagens de modelagem séo limitadas a um conjunto de conceitos
que elas abordam, o que restringe a possibilidade de representacdo dos elementos
de contexto. O padrdo de contexto apresentado neste trabalho é baseado nos
componentes da linguagem GPI-HR, portanto, os possiveis elementos do contexto
estdo delimitados pela sua notacdo. Se o padréo for aplicado em outras linguagens,
esses elementos devem ser revistos para 0s conceitos abordados na determinada

linguagem.
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Considerando a linguagem GPI-HR, identificamos os elementos que podem
ser mapeados como elementos de contexto: a) indicadores (de qualquer natureza)
que podem representar os valores das diferentes caracteristicas dos elementos no
contexto, b) estados das coisas, representando estados ndo mensuraveis por
indicadores, por exemplo, estados alcangados por uma instancia de processo, C)
recursos, representando a disponibilidade ou indisponibilidade de qualquer tipo de
recurso, d) qualidade, representando a satisfacdo ou ndo satisfagdo de qualidades
gue podem expressar pontos fortes e fracos, e) objetivos, representando objetivos
satisfeitos ou ndo satisfeitos e f) situacdes de contexto, representando sub contextos
ou contextos relacionados que devem ser prioritariamente verdadeiros ou falsos.

Os recursos humanos também sdo elementos do contexto e poderiam ser
representados no modelo de contexto, entretanto, 0 GPI-HR apresenta recursos
especificos para sua avaliacdo. Portanto, ndo os incluimos expressamente no
modelo.

No contexto, os seus elementos expressam valores que caracterizam as
situacOes de contexto. Desta forma, o contexto apenas pode ser caracterizado como
verdadeiro ou falso. A classificacdo dos elementos do contexto insere mais
semantica além do seu préprio valor, permitindo representar outros elementos que
ndo caracterizam o contexto, mas o influencia. Inserir elementos de influéncia pode
auxiliar a analise estratégica e a avaliacdo de situacGes do contexto, ja que a
influéncia destes elementos pode ser diversa, o que amplia o escopo de analise. A
influéncia pode ser positiva ou negativa dentro de uma determinada situagéo de
contexto. Podem representar expectativas além do que se caracteriza como contexto
favoravel, ou apresentar pontos de atencao.

Portanto, os elementos do contexto podem ser classificados de acordo com
quatro estados: mandatério ser verdadeiro, mandatorio seja falso, desejavel ser
verdadeiro, desejavel ser falso. Os elementos " mandatdrio ser verdadeiro™ sdo
necessarios no contexto esperado, enquanto os elementos "obrigatorios sejam
falsos" sdo proibidos. Os elementos "desejaveis ser verdadeiro" contribuem
positivamente para o contexto desejado, enquanto os elementos "desejaveis ser

falso™ contribuem negativamente.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

99

Representacdo do padréo

A Figura 14 apresenta o padrdo de contexto. Os elementos que tém a mesma
classificacdo estdo agrupados na mesma demarcagdo. Um contexto deve ter um

nome para diferencia-lo dos outros.
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Figura 14 — Padréo de Contexto

Indesejave)

As situacGes de contexto ocorrem a partir da definicdo dos estados dos
elementos, 0 que representa a instanciacdo do modelo padrdo (abordado mais a
frente, com o uso de indicadores). Entretanto, determinadas situacdes do contexto
podem alterar os elementos desejaveis/indesejaveis, quando na sua definicdo, sao
levados em consideracdo o0s objetivos da organizacdo e as possiveis acdes de
desdobramento.
3.3.1.4

O padréao de marcadores

A linguagem GPI explora o conceito de indicadores para a avaliagcdo de
alinhamento organizacional. No GPI-HR, em busca de facilitar o entendimento e
leitura dos modelos, propomos um padrdo de marcadores que é usado para
demonstrar de forma simples o estado de elementos mensuraveis da linguagem.

O modelo GPI possui desde sua versao inicial o0 Diagrama Integrado que visa
apresentar em uma unica visdo as relagdes multiniveis da organizagdo, misturando

elementos da camada operacional e de objetivos. O modelo normalmente torna-se


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

100

rico em informacgdes, portanto, o uso de mercadores visa auxiliar em um
entendimento geral do estado dos elementos, a partir da visdo integrada do
Diagrama Integrado.

Como a linguagem GPI-HR visa, em especial, auxiliar na andlise do
alinhamento organizacional e do alinhamento da perspectiva de RH, os marcadores
se adaptam a expressar estados qualitativos resultantes, eliminando a primeira vista
a complexidade dos célculos de indicadores comuns.

Os marcadores sdo baseados nas cores vermelho, amarelo e verde, que
possuem semanticas universais, inclusive usado em sinais de transito em todo o
mundo. O vermelho representa 0 PARE, o amarelo representa ATENCAO, e o
verde representa SIGA.

Na analogia que aplicamos, as cores podem indicar semanticas abstratas. O
vermelho representa algum nivel abaixo do esperado, o amarelo algum nivel que
represente risco, proximo ao abaixo do esperado (ou préximo do esperado,
conforme se desejar definir com ou uso dos marcadores), o verde representa algum
nivel dentro esperado, e adicionalmente incluimos o azul, representando 0s niveis

possiveis acima do nivel esperado. A Figura 15 ilustra os marcadores e suas cores.

000 @

Figura 15 — Cores dos marcadores no GPI-HR

As semanticas das cores séo adaptadas para representar de forma adequada o
elemento em que a marcagdo estiver relacionada. Entretanto, espera-se que o
entendimento rapido da leitura dos modelos por usuarios siga por uma semantica

genérica, conforme apresenta a Tabela 4:
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Tabela 4 — Semanticas abstratas dos marcadores do GPI-HR

Marca | Possiveis semanticas

. Acima do esperado, melhor caso, contribuicdo
superior, alinhamento superior.

. Satisfatério, esperado, existente, verdadeiro,
contribui¢do positiva, alinhado.

O Abaixo do esperado, pouco insatisfatério, em
atencdo, em risco, contribuicdo negativa, pouco
desalinhado.

. Muito insatisfatério, insuficiente, inexistente,
falso, sem contribuic&do, muito desalinhado.

Os marcadores sdo inseridos no topo esquerdo dos elementos mensurados.

Tarefa e T Indicador

Figura 16 — Exemplo de marcadores em elementos da linguagem

Situagdo do
Contexto

Os Marcadores em Indicadores

Os indicadores sdo usados para medir diversos elementos no ambiente
organizacional. As medicbes podem ser quantitativas e qualitativas.
Independentemente do tipo de indicador, para a organizacdo sempre ha resultados
que sao esperados, expressando a satisfacdo de objetivos.

No GPI, os indicadores sdo explorados em um método especifico de
avaliacdo de alinhamento, em tempo de desenho, entre a camada operacional e a
camada de objetivos, conforme descrito na sessdo 3.1.1.4. O método se baseia, de
forma resumida, nos insumos dos indicadores que representam produtos parciais de
objetivos 0s quais devem obrigatoriamente ser produzidos pelos processos. A

auséncia destes insumos no modelo operacional indica um desalinhamento.
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Na proposta do GPI-HR, os marcadores expressam o grau de satisfacdo dos
indicadores, através de cores padronizadas visando facilitar o entendimento através
dos modelos organizacionais. Os marcadores denotam a ideia de “alinhamento” em
diferentes niveis.

Os marcadores dos indicadores sdo definidos em quatro cores permitindo a
classificagdo semantica dos resultados dos indicadores em quatro intervalos.
Sempre partindo do verde como um intervalo de expectativa positiva esperada, 0s

outros intervalos tomam seu lugar, conforme apresenta a Tabela 5.

Tabela 5 — Seméntica dos marcadores para Indicadores (KPIs)

Marca | Seméantica

. O indicador esté acima do intervalo esperado.

. O indicador esté dentro do intervalo esperado.

O indicador estd em uma zona préximo do menor valor
O esperado e/ou pouco abaixo do intervalo esperado,
porém ainda aceito. Possibilidade de risco controlado.

. O indicador est4 abaixo do pior intervalo aceito.

Os Marcadores no Padrao de Perfil CHA

Nos Perfis de CHA sdo registrados elementos mensuraveis e nao
mensuraveis. Os elementos mensurdveis herdam a marcacdo dos seus indicadores
(considerando o de menor valor, se seguir a estratégia do pior caso). O mesmo
ocorre para o0s atributos de Internalizacio da Cultura Organizacional,
Comprometimento e Compreensdo da Estratégia Organizacional, os quais sao
medidos por indicadores definidos pela ARH.

Os elementos ndo mensuraveis representam CHAS binarios, ou seja, 0 recurso
humano tem ou ndo tem o atributo. Para estes casos, a marcagdo so recebe dois

valores, conforme mostra a Tabela 6.
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Tabela 6 - Marcas para elementos CHA desejados e mandatdrios

Marca | Semantica

. O recurso humano tem o elemento.

. O recurso humano ndo tem o elemento.

O Marcador resultante no Perfil de Competéncia

O Perfil de Competéncia recebe o valor resultante das marcagdes da

configuracdo de CHAs de acordo com a Tabela 7.

Tabela 7 - Marcas para o Perfil CHA

Marca

Semantica

Possui todos os itens mandatérios e os desejaveis, sendo todos em niveis acima

do intervalo esperado.

Possui todos os itens mandatérios, sendo os mandatérios mensuraveis e em

niveis satisfatérios.

O

Possui todos os itens mandatérios, mas os itens mandatérios mensuraveis estao

em niveis de atencgéo.

N&o possui algum item mandatério e/ou os itens mandatérios mensuraveis estdo

com o intervalo abaixo do aceito.

Os Marcadores de Alinhamento de RH e Trabalhabilidade

O AIRH e a Trabalhabilidade recebem marcadores resultantes dos marcadores

dos mesmos elementos (Figura 11). O AIRH recebe o marcador resultante da

propagacdo (ver propagacdo de marcadores na proxima se¢do) dos elementos do

PARH. A Trabalhabilidade recebe o marcador resultante do Comprometimento e

das outras qualidades presentes no PARH, quando aplicavel. O efeito é similar,

porém a interpretacdo € especifica.

A Tabela 8 apresenta as semanticas possiveis para 0 AIRH e o estado do

conceito de Trabalhabilidade.
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Tabela 8 - Marcas para Alinhamento de RH e Trabalhabilidade

Marca Semantica

Competente para executar a tarefa com maestria (tem todas as qualidades
. necessarias em niveis acima do satisfatorio).

RH alinhado, desempenho acima do esperado, Trabalhavel.

Competente para executar a tarefa (tem todas as qualificagdes necessarias
no nivel satisfatério. Algumas qualidades podem estar em niveis acima do
. satisfatorio).

RH alinhado, desempenho satisfatério, Trabalhavel.

Parcial incompetente para executar a tarefa (tem pelo menos uma
qualificacdo necessaria em nivel de atencdo. As outras qualidades estao
O em niveis satisfatérios ou acima).

Desalinhamento de RH, ndo Trabalhavel, risco assumido.

Incompetente para executar a tarefa (tem pelo menos uma qualificacéo
necessaria em nivel abaixo do aceito. As outras qualidades tornam-se
. indiferentes).

Desalinhamento de RH, ndo Trabalhavel.

Os Marcadores dos Elementos do Contexto

Os elementos do contexto podem apresentar diferentes valores ao longo do
tempo. Entretanto, para caracterizar uma situacdo do contexto, o intervalo dos
elementos do contexto deve ser estabelecido. Apds estabelecer os valores que
caracterizam o determinado elemento do contexto sob determinada situagdo do
contexto, a sua avaliacdo torna-se binaria, sendo verdadeira se seu valor estiver no
intervalo ou falso, se estiver fora do intervalo.

Alguns elementos podem ndo caracterizarem intervalo, porém indicam
estados do elemento, por exemplo, um objetivo, o qual pode estar satisfeito ou
insatisfeito. Se satisfeito, ele denota uma variavel do contexto em que seu estado é
verdadeiro. Se insatisfeito, o seu estado é falso. No caso dos recursos, avalia-se a

sua presenca, 0 que caracteriza um estado verdadeiro, ou auséncia, caracterizando o
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estado falso. Os eventos/estados j& possuem a sua caracteristica binaria. As
situacOes de contexto, ou sdo verdadeiras ou falsas.
Os elementos do contexto sdo classificados conforme mostra a Tabela 9.

Tabela 9 - Marcadores para elementos do contexto

Marca | Semantica

@ | Oestado do elemento é verdadeiro.

@ | Oestado do elemento € falso.

Os Marcadores da Situagcdo do Contexto

A situacdo do contexto é definida a partir dos estados de elementos do
contexto baseado na classificagio em que se encontram, de acordo com as
semanticas “obrigatdrio ser verdadeiro”, “Desejavel”, “Indesejavel” e “obrigatério
ser falso”.

A Tabela 10 apesenta os marcadores da Situacdo do Contexto.

Tabela 10 - Marcas para situagdo do contexto

Marca | Semantica

O contexto tem:

Todos os elementos "obrigatdrio ser verdadeiro", verdade;
Todos os elementos "desejaveis", verdade;

. Todos os elementos "indesejaveis”, falsos;

Todos os elementos "obrigatdrio ser falso", falsos;

O contexto é totalmente favoravel a ag&o.

O contexto tem:

Todos os elementos "obrigatdrio ser verdadeiro”, verdade;
Nenhum ou alguns elementos "desejaveis", verdade;

. Todos os elementos "indesejaveis”, falsos;

Todos os elementos " obrigatdrio ser falso", falsos;

O contexto é favoravel a acéo.
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O contexto tem:

Todos os elementos "obrigatdrio ser verdadeiro”, verdade;

Nenhum ou alguns elementos "desejaveis", verdade;

Todos ou alguns elementos "indesejaveis”, verdade;

O Todos os elementos "obrigatdrio ser falso", falsos;

O contexto é favoravel a acdo, mas deve ser verificado em termos de
riscos potenciais de elementos indesejaveis com potencial contribuigdo

negativa.

O contexto tem:

Pelo menos um elemento "obrigatério ser verdadeiro", falso;

. Pelo menos um elemento "obrigatdrio ser falso", é verdade;

Os elementos "desejaveis” e "indesejaveis" tornaram-se irrelevantes.

O contexto é totalmente desfavoravel a acéo.

A Propagacéo de Marcadores

Os marcadores dos elementos de nivel inferior propagam para os elementos
dos niveis superiores o seu estado/contribuicdo. Desta forma, é possivel verificar o
rastro de causa e efeito entre os elementos partindo de diferentes camadas. Por
exemplo, partindo de um objetivo estratégico, € possivel percorrer o modelo pelos
caminhos que se desdobram até as respectivas tarefas que sdo a origem do
problema.

As propagacdes de AIRH tém sua origem nos Perfis Reais, no qual é aplicado
0 PARH mensurado para determinado RH. A propagacao respeita regras que devem
ser estabelecidas pela organizacdo. O padrdo de propagacdo do GPI-HR ¢é a
priorizagdo da propagacdo do marcador de menor valor. Essa estratégia de
propagacdo auxilia a evidenciar problemas uma vez que eles sempre seréo
propagados em contrapartida aos marcadores superiores.

Esta forma também possibilita uma estratégia defensiva ao tomar decisdes, ja
que sempre o pior caso sera evidenciado. Nas andlises de melhor caso, 0s
marcadores de melhor posi¢do devem ser desdobrados.

A Figura 17 ilustra um exemplo de propagacéo.
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Figura 17 — Caminho de rastreabilidade de marcacgéo do alinhamento de RH

A origem das avaliacGes ocorre na comparacdo do Perfil Real e do Perfil
Requerido. No exemplo, o Perfil Real estd mapeado para o RH Flavio, e o Perfil
Requerido estd mapeado para o processo “Combater incéndio com uso de caminhio
Magirus” e processo “Combater incéndio com uso de Hidrantes”. O Perfil
Requerido do papel organizacional Bombeiro é representado pelo somatério dos
Perfis Requeridos dos dois processos. Os processos implementam a
Competéncia/Capacidade “Combate ao incéndio”, que uma vez entregue, satisfaz o
objetivo “Que os focos de incéndio sejam eliminados”.

No Perfil Real, registra-se que ha alguma qualidade que se encontra abaixo
das expectativas, portanto, a marcacao é amarela. Isso significa que Flavio, para o
cargo de Bombeiro, em determinadas circunstancias sob sua responsabilidade existe
o0 risco das tarefas ndo serem realizadas de forma satisfatéria, por insuficiéncia de
alguma qualidade, caracterizada por algum elemento do PARH, por exemplo, uma
determinada Habilidade mensurada a qual foi medida como insuficiente.

Se a propagagdo final da avaliagdo foi amarela, significa que ndo ha
marcadores vermelhos. Entretanto, podem ter verdes e azuis. I1sso é observado ao se
verificar os marcadores nos processos. Observa-se que Flavio estd muito bem
qualificado para a realizagdo do processo “Combater incéndio com uso de
caminhdo Magirus”, entretanto, no processo “Combater incéndio com uso de

Hidrantes” registra-se o desalinhamento.
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Prosseguindo na regra do pior caso, registra-se que a competéncia “Combater
incéndio com uso de Hidrantes” estd sob o risco de ndo ser entregue e, por
conseguinte, o objetivo “Que os focos de incéndio sejam eliminados” poderd ndo
ser alcancado.

3.3.2
O Mapeamento de Perfis de Alinhamento

Os PeAl podem representar as qualidades envolvidas na avaliacdo do AIRH
tanto sob o aspecto de requisitos da organizacdo quanto sobre o aspecto de atributos
de RHs.

Como requisitos, os perfis podem mapear as qualidades necessarias para se
realizar atividades e processos, por consequéncia, para se entregar competéncias e
satisfazer objetivos. Os papéis organizacionais podem ser perfilados através dos
somatérios das atividades previstas sob sua responsabilidade. Portanto, os PeAl
podem ser agregados e desagregados para representar requisitos sob diversos niveis
de abstracdo.

Sob o aspecto de atributos, os perfis mapeiam qualidades dos recursos
humanos, representando muitas vezes o seu perfil profissional. Partindo disso,
definimos o conceito de Perfil Requerido, para representar as demandas de CCCE
da organizacdo, e o Perfil Real, referenciando um mapeamento de CCCE de RHs
(Figura 18).

Medi¢bes Reais do RH Medicdes Requeridas do RH
Modelagem do RH Modelagem do Ator
(Perfil Real) (Perfil Requerido)

Comprometimento Entendimento Comprometimento Entendimento
Real Estratégico Real Requerido Estratégico Requerido

Perfil de Internalizacdo da Perfil de Competéncia |  InternalizagZo da
Competéncia Real Cultura Real Requerido Cultura Requerido

Figura 18 — Perfil Real e Perfil Requerido para o Alinhamento de RH

Ter o mapeamento de perfis permite a ARH estrategicamente moldar as

capacidades de sua forca de trabalho para obter melhores resultados (Donzelli et al.,
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2006). O mapeamento de perfis de RH é uma técnica comum utilizada pela ARH,
porém, neste trabalho o perfil é baseado no PARH.

Os perfis podem ser usados para realizar avaliagdes individuais e
organizacionais, reduzir os custos de treinamento, melhorar as praticas de
contratacdo, melhorar a retencdo, melhorar o desempenho dos recursos humanos e
0S processos de planejamento do desenvolvimento e implementar seu capital
humano de forma mais eficaz (Gangani et al., 2006).

A comparacdo de um Perfil Requerido e um Perfil Real possibilita a avaliacdo
do AIRH. A partir desta comparacao sdo evidenciados 0s possiveis desvios de um
RH em relacdo aos quesitos da organizacdo. Portanto, para que seja possivel avaliar
o AIRH é necessario primeiramente que a organizacao entenda bem quais sdo as

suas necessidades nos diversos niveis.

O Perfil Requerido em diferentes Tarefas

Um processo é composto por tarefas atdbmicas que podem realizadas por
recursos humanos. Cada tarefa possui o seu grau de complexidade e importancia
aos objetivos organizacionais, demandando diferentes perfis profissionais para
aquele que for realiza-la.

Em geral, papeéis organizacionais demandam um perfil profissional
especifico, o qual se define por diversas competéncias basicas na sua formacéao (ex.
médico, engenheiro). Entretanto, existem atividades podem demandar
especializacBes diversas que se destacam do que é considerado basico.
Normalmente sdo atividades mais complexas e sensiveis, que oferecem o risco de
gerar problemas a execuc¢do do processo caso sejam negligenciadas ou realizadas de
forma insatisfatoria. Os impactos dependem da relacdo do produto destas atividades
com o resultado do processo, ou ainda, com a importancia de seus resultados a
indicadores importantes.

Baseado nisso, definimos os conceitos de Tarefas Gerais e Tarefas
Especializadas. As Tarefas Gerais demandam perfil de competéncia similar,
intrinseco a todas as atividades comuns. As Tarefas Especializadas demandam

maior refinamento de competéncias, por exemplo, devido ao seu grau dificuldade,
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riscos, especializacdo, importancia estratégica, o que potencialmente ira justificar a
diferenciacdo na selecdo de determinado recurso humano o qual ird se
responsabilizar pela tarefa.

A modelagem do Perfil Requerido destes dois tipos de tarefas é necessaria
para definir os requisitos em que o ator organizacional demandard na expectativa
que suas responsabilidades possam ser satisfeitas, e consequentemente seus
objetivos serem atingidos.

O Perfil Requerido das Tarefas Gerais serd potencialmente suprido pela
formacdo geral demandada pelo ator organizacional. Os Perfis Requeridos das
Tarefas Especializadas s@o especialmente elaborados para elas, sendo que a
expectativa € que cada Tarefa Especializada tenha seu conjunto de requisitos
especificos para que seja avaliada especificamente na questdo do AIRH.

Por exemplo, para uma Tarefa Especializada de decisdo estratégica, o
entendimento da estratégia ¢ fundamental, uma vez que uma decisdo desfavoravel
poderia resultar em um desalinhamento de maior risco a organizacdo. Nestes casos,
observa-se que o Perfil Requerido da tarefa deve ser modelado registrando como
quesito maior nivel de indicacdo do entendimento da estratégia do que no Perfil
Requerido das Tarefas Gerais, considerando que o recurso humano que for alocado
para a realizacdo desta tarefa deva estar mais qualificado e seja capaz de concretizar
a tarefa de forma satisfatoria.

A literatura de RH também aborda a definicdo da complexidade em tarefas e
postos de trabalho. Para (Dutra, 2007), a diferenciacdo de niveis de complexidade
permite perceber com maior nitidez o processo de desenvolvimento das pessoas € 0
levantamento de necessidades de treinamento de maneira mais aproximada da
realidade de trabalho e, portanto, de maneira mais precisa. (Maia, 2011) define o
conceito de nivel de entrega que define a intensidade minima requerida para um
determinado posto de trabalho, o que permite tracar trilhas de aprendizagem de
acordo com 0s seus objetivos de carreira.

Apesar das indicacbes de AIRH, nem sempre é possivel ter o recurso humano

competente disponivel. A decisdo de alocar um recurso humano com qualificagéo
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menor a demandada € de responsabilidade da organizacdo porque envolve assumir
0 risco existente de falhas.

A Figura 19 inclui os conceitos de Tarefas Gerais e Tarefas Especializadas na
ilustracdo, bem como outros conceitos apresentados anteriormente, resumindo-0s

em uma organizacao por abstracgéo.

Alinhamento RH com Objetivos | Trabalhabilidade de Objetivos

Modelagem de Objetivos

Alinhamento RH com Cap./Comp.| Trabalhabilidade de Cap./Comp.

Capacidades / Competéncias

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

Alinhamento RH com Processos

Trabalhabilidade de Processos

Modelagem

de Processos

Perfil de Competéncia
Requerido

Comprometimento
Requerido

Entendimento
Estratégico Req.

Internalizagdo da
Cultura Requerida

Alinhamento RH com TGs | Trabalhabilidade TGs

Alinhamento RH com TEs

Trabalhabilidade TEs

Tarefas Gerais (TG)

Tarefas Especializadas (TE)

Comprometimento
Requerido

Entendimento
Estratégico Requerido

Comprometimento
Requerido

Entendimento
Estratégico Requerido

Perfil de Competéncia
Requerido

Internalizacdo da
Cultura Requerida

Medicdes Reais do RH

Perfil de Competéncia

Requerido

Internalizacdo da
Cultura Requerida

Medicdes Requeridas do RH

Modelagem do RH
(Perfil Real)

Modelagem do Ator
(Perfil Requerido)

Comprometimento
Real

Entendimento
Estratégico Real

Comprometimento
Requerido

Entendimento
Estratégico Requerido

Perfil de
Competéncia Real

Internalizaczo da
Cultura Real

Perfil de Competéncia
Requerido

Internalizagao da
Cultura Requerido

Figura 19 — llustracé@o dos conceitos apresentados, organizados por abstracdo
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333
Notacdo GPI-HR
Esta secdo apresenta os conceitos e representacdes graficas que compdem a
notacdo do GPI-HR. Posteriormente sdo apresentados os tipos de ligacdes e regras
de relacionamento entre os conceitos que definem a proposta de modelagem do
GPI-HR.

A Tabela 11 apresenta a lista de elementos do GPI-HR e respectivas descricoes.

Tabela 11 — Resumo dos elementos da linguagem GPI-HR

Conceito/Representacao Definicéo

A competéncia representa 0 que a organizagdo
consegue realizar de forma que agregue valor a alguém.
Competénda As competéncias estratégicas sdo as competéncias
SR organizacionais de mais alto nivel que satisfazem os
objetivos  estratégicos (Core Competence). As
Competéncia competéncias  complementares sdo as  demais
Complementar competéncias que ndo se relacionam a objetivos
estratégicos, mas apoiam 0s subobjetivos que buscam
os diferentes niveis de abstragdo organizacional.

O contexto representa o conjunto de elementos que se
relacionam ao dominio que esta sendo tratado, e que
séo capazes de influenciar de alguma forma. O contexto
total € delimitado pelo universo de informacdes
podem gerar diversos estados gerais (Situacgoes).
possivel considerar apenas subcontextos, como
fontaxes ambiente interno e externo de uma organizagao.

o M o

A situacdo do contexto € uma resultante do conjunto de
Situacdo do estados dos elementos do contexto. Um contexto pode
Contexto . . o~ . . o
levar a diversas situacfes a partir da combinacdo de
elementos do contexto e 0s possiveis valores que
podem tomar dentro do contexto. As situagdes de um
contexto sdo capazes de influenciar elementos do
dominio de diferentes formas, podendo servir de
insumo nas decisdes, em especial, as estratégicas.

Marcadores Os marcadores especificos da nova linguagem utilizam
4 cores e possuem semantica especifica para o conceito
[ T oI ) P pectrica p
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0 qual estiver relacionado.

Ator

Estratégico

Responsaveis por acompanhamento e solugdes
estratégicas. Sua forma de atuacdo ndo costuma
apresentar rotinas especificas, nem precisam estar
alocados em processos para satisfazer as competéncias
sobre sua responsabilidade. Entretanto, € um ator que
deve ter competéncias especificas para a alocacdo em
nivel estratégico.

Ator
Tatico

Sd0 os atores que desempenham agOes na camada
tatica.

Ator
Operacional

Sd0 os atores que desempenham agOes na camada
operacional.

Recurso
Humano

O Recurso Humano é o responsavel por ocupar um
papel da organizacéo e realizar a¢Ges visando a entrega
das competéncias esperadas ao papel organizacional
que ocupa.

Uma atividade representa uma tarefa que demanda

Afividade competéncias humanas comuns a formacdo geral
relacionada ao papel organizacional.
. 7
Um processo € composto por tarefas que demandam as
Processo competéncias humanas comuns a formacdo geral
relacionada ao papel organizacional.
N
/—\ - - - -
: Uma atividade complexa/especializada representa uma
Atividade Anci s
Complexa/. tarefa que demanda competéncias humanas especificas

Especnahzaq%'u

para que seja realizada de forma satisfatoria.
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Processo

Complexo/
Especializado

)

Um processo complexo/especializado é composto por
tarefas que demandam competéncias humanas
especificas para que seja realizada de forma satisfatoria.

Representa um objetivo que s6 pode ser completamente

Objetivo . . N . .
satisfeito ou n&o satisfeito.
2 e . . g
U N Representa uma qualidade que pode ser satisfeita em
b ," diferentes niveis, dependendo da visdo do avaliador.
. Representa determinado conhecimento necessario para
Conhecimento ] . ]
a organizacao ou um atributo de um recurso humano.
Labilidade Representa determinada habilidade necessaria para a
organizagdo ou um atributo de um recurso humano.
. Representa determinada aptiddo necessaria para a
organizagdo ou um atributo de um recurso humano.
Entradas e saidas de atividades que podem representar
Artefato elementos fisicos, como um produto, ou abstrato, como
uma informacao.
Indicador Representa o elemento indicador.
<> Um operador l6gico é usado para controlar divergéncia
e convergéncia nos fluxos sequenciais de um processo.
O © O Eventos expressam fatos que ocorrem durante a
Evento . Evento  Evento | €Xecucdo de um processo. Pode ser classificado em
inicial intermediaric  final C e L, .
evento inicial, intermediario e final.
3.3.4

Relacionamentos no GPI-HR

Em seguida sdo apresentados os relacionamentos basicos da linguagem GPI-

HR e suas regras de modelagem.
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Relacionamento Meios-fim (Means-End)

O relacionamento de meios-fim liga um ou mais elementos primarios que
representam caminhos possiveis (meio) para se alcangar um elemento secundario,
que representa o alvo (fim) desejado. A decisdo pela realizacdo do “meio”
caracteriza a intengdo de se alcangar o “fim”. Na abordagem orientada a
competéncias, as competéncias sdo 0s meios definidos para se alcancar os objetivos
da organizacéo, definidos como fim.

Ter as condicbes de alcancar as competéncias torna-se o elemento
fundamental, uma vez que os objetivos séo delineados em termos de competéncias
e ndo mais de processos que o satisfazem. Por sua vez, 0s processos representam
formas de se atingir os fins. Entretanto, apesar da representacdo basica (figura) o
processo é avaliado como um recurso entre outros. Além disso, ha a definigdo do
contexto (o qual seré apresentado mais a frente) que pode se relacionar a variagoes
do processo definidas como um padrdo de solucdo para determinadas situacGes
(apresentado mais a frente).

O relacionamento de meios-fim € representado por uma seta simples, com

ponta aberta e alongada (Figura 20).

Objetivo .

[ Competéncia J

Processo Tarefa

Figura 20 — Exemplo conceitual do relacionamento de meios-fim (means-end)

A representacdo de mudltiplos relacionamentos meios-fim expressa a
variabilidade de operacionalizagbes para determinada competéncia, ou seja,

existem diferentes formas de se alcancar a entrega de uma mesma competéncia. A
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partir do conceito de variabilidade é que se avaliam os possiveis melhores caminhos
a se seguir, considerando as diferentes caracteristicas das variagdes como

contribuicédo de qualidades e adaptacdo ao contexto.

Relacionamento de Decomposic¢éo

A decomposicdo permite a descricdo de elementos abstratos em elementos
mais especificos. Competéncias e processos podem estar em niveis abstratos de
forma a demandar a sua decomposicéo para torna-lo mais detalhado em funcéo de
outros elementos. Partindo da relagdo bésica apresentada anteriormente, a
decomposicdo segue respeitando a mesma relacdo Processo meios-fim
Competéncia meios-fim Objetivo. Desta forma, a decomposicdo de objetivos é
sempre feita em termos de competéncias; a decomposicdo de competéncias é
sempre feita em termos de objetivos; e a decomposicdo de tarefas é sempre feita em
termos de objetivos (Figura 21).

Os objetivos ndo sdo decompostos, porém sdo detalhados através de seus
meios. Em uma abordagem orientada a competéncia, os meios para se atingir
objetivos sdo as competéncias. N&o Sd0 processos, uma vez que processos Sao
recursos que suportam competéncias. O uso do relacionamento de meios-fim em
detrimento da simples decomposicdo permite maior detalhamento dos caminhos os
quais podem ser usados para se alcancar o que se deseja, reforcando a ideia de
intencionalidade, uma vez que o objetivo sempre serd um fim a se alcancar. Na
decomposicdo de tarefas, os objetivos sdo utilizados para descrever metas em
menor grau de abstracdo, no entanto, sdo fim de competéncias de menor grau de

abstracdo.
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Competéncia

Processo Processo Processo

& & )

|E Competéncia Competéncia I[ Competéncia

Figura 21 — Exemplos conceituais do relacionamento de decomposicéo

Um processo poderia ser descrito em termos de competéncia, entretanto, seria
adotada a nogdo de um “processo como um fim”, sendo que processo deveria ser
apenas um meio. Decompor processos em objetivos traz ao modelo novos fins a
serem alcangados por novos meios. Isso porque em um processo de alto grau de
abstracdo € possivel existir diversos objetivos a serem alcancados. Estes sdo postos
em evidéncia pela decomposicdo, 0s quais, por sua vez, sdo detalhados em termos
de suas competéncias e seus possiveis meios.

O relacionamento de decomposicgéo é representado por uma seta simples, com
ponta aberta e alongada (similar ao meios-fim), porém com um trago perpendicular

em seu inicio (Figura 21).
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Relacionamento de Colaboracéo

A relacdo de colaboracdo € uma possibilidade especial, resultante da interacdo
de competéncias. Ela difere da unido simples de competéncias porque passa por um
processo de colaboracdo (diverso, dependente do dominio), permitindo alcancar
novas competéncias através do esforco colaborativo de diferentes competéncias. O
processo colaborativo € intrinseco ao processo em que 0os RHs atuam em conjunto,
e diferencia-se de acordo com a dindmica de colaboracdo, portanto, ndo ha um
processo de colaboracdo padrdo. Este processo é necessario para que a competéncia
resultante da colaboragéo seja alcancada.

As competéncias que colaboram, quando separadas, ndo sdo capazes de
alcancar a competéncia de colaboracdo. Além disso, mesmo que um individuo
possua todas as competéncias de colaboracéo, ele dificilmente teria condigdes de
aplica-las juntas para alcancar a competéncia maior (Figura 22).

Objetivo

Competéncia

Colaboragao

¥

\

Competéncia A Competéncia B Competéncia C

Figura 22 — Exemplo conceitual do relacionamento de colaboracgéo

A colaboracéo € representada por uma seta de ponta pequena e solida, com
traco perpendicular no inicio. As competéncias devem estar relacionadas a um
processo de colaboracdo que, por sua vez, estara relacionado a competéncia
resultante por um relacionamento de meios-fim.

O processo de colaboracdo esta presente no processo de trabalho em que

todos o0s recursos humanos unem suas competéncias para alcancar uma
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competéncia maior. O processo de colaboracéo € intrinseco ao trabalho em grupo, e

define como é realizada a colaboracao entre os atores.

Relacionamento Candidato/Ocupa

Os relacionamentos “Candidato” e “Ocupa” criam um elo entre um ator
humano e um papel organizacional. O perfil de competéncias mapeado para o
recurso humano e para o papel organizacional permitira a defini¢do do indicador de
alinhamento de competéncias entre o individuo e as demandas especificas do
determinado papel organizacional. Liga-se com a relagdo de “ocupa” os recursos
humanos que estdo responsaveis pelo papel; liga-se com a relagdo de “candidato”
os atores em potencial a ocupar o papel. E possivel ligar qualquer nimero de
recursos humanos candidatos para definir “suplentes” ou comparar o indicador
resultante em busca do recurso humano potencialmente mais adequado a assumir o
papel organizacional.

Os relacionamentos de candidato e ocupa sao representados pela mesma seta,
tracejada, com ponta pequena e cinza. A semantica do relacionamento é descrita

textualmente (Figura 23).

Recurso

Humano A
To= . C,
- fﬂf';gaft\
Candidata Papel
Recurso e e == === =7 Estratégico
Humano B
Dcu‘?‘a‘.- -

Recurso
Humano C

Figura 23 — Recursos humanos candidatos e o ocupante do papel estratégico

organizacional

As Relag6es de Contribuicdo Qualitativa

A competéncia, como um meio para o fim de objetivos, € um elemento que é

capaz de contribuir positiva ou negativamente para diferentes qualidades. Porém, a
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variabilidade de operacionalizacdo da competéncia se baseia nas diferentes formas
de uso de recursos organizacionais, 0s quais podem afetar a qualidade da
competéncia que é entregue. Desta forma, uma mesma competéncia pode contribuir
positivamente em alguns casos e negativamente em outros, 0 que leva ao
relacionamento de contribui¢do “de alguma forma”, uma vez que nao se evidencia
o0 tipo de contribuicdo, mas sabe-se que ela existira, dependendo da
operacionalizacdo definida para a competéncia (Figura 24).

Nos casos em que qualquer configuracdo dos recursos organizacionais
contribuirem sempre da mesma forma (considerando, pelo menos, 0s que se sabe),
entdo é possivel definir a contribuicdo do objetivo como positiva ou negativa a
contribuicéo.

_ \lé -
+ ;7 5
. / - \
Processo Competéncia —%‘i Qualidade A )
~
7] ~--"
— = \
Processo Competéncia __%.{ Qualidade & \
\ /
~a _ -
de alguma ,"i -y
forma f \
Processo Competéncia —3-\ Qualidade A /
~

-
-h.m.—'

Figura 24 — Exemplos de contribuicdo de competéncia para qualidade

As diferentes contribuicbes das competéncias definem também a contribuicdo
do objetivo fim, atuando de forma similar as operacionaliza¢des das competéncias
(Figura 25, Figura 26, Figura 27).
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Figura 25 — Contribui¢cdo do objetivo depende das contribui¢c6es de competéncia

(resultante “negativa”)

- —
= ~
/ ‘ p—
\ Qualidade A ; Objetivo
s - - -~
Competéncia Al Competéncia A2 ||
Processo Processo Processo
£ £ ]

Figura 26 - Contribuic@o do objetivo depende das contribuicdes de competéncia

(resultante “positiva”)
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- -
™ de alguma forma

{
Qualidade A Objeti
\ p jetivo

Competéncia Al

/N

Processo Processo

[ [+]

Figura 27 - Contribuicéo do objetivo depende das contribui¢cdes de competéncia

(resultante “de alguma forma”)

Relacionamento de Dependéncia

Entre as relacbes de Dependéncia presentes na linguagem, somente a
Dependéncia de Competéncia é nova. As outras relacdes sdo herdadas do i* (Figura
28).

A Dependéncia de Competéncia ¢é caracterizada pela “terceirizagdo” da
Competéncia, uma vez que o ator dependido (mesmo que represente uma
organizacgdo externa) é quem entrega a Competéncia. No dominio organizacional,
ndo é incomum a terceirizacdo de Competéncias através de parcerias. Ainda é
possivel ocorrer que as Competéncias terceirizadas sejam incluidas no portfélio da

organizagdo que depende.
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Objetivo

Competéncia

Tarefa/
Processo

Figura 28 — Dependéncia de competéncia

3.4
O exemplo do Servigo de Empréstimos

No nosso exemplo, apresentamos um pequeno caso de um servigo de
empréstimo pessoal ficticio de uma instituicdo financeira. Primeiro, apresentamos
0s modelos gerais do caso (Figura 29 e Figura 30), posteriormente apresentamos 0s
padrdes aplicaveis (Figura 31, Figura 32, Figura 33, Figura 34, Figura 35). A Figura
36 mostra 0 modelo resultante apos a aplicacdo dos padrdes.

O modelo final GPI-HR (Diagrama Integrado) é composto pelas camadas
estratégica, tatica e operacional. Compreende objetivos organizacionais e processos
operacionais. Neste exemplo, vamos abordar esses niveis de abstracdo de forma
simplificada, a partir de uma perspectiva de um Uunico ator: o Analista de
empréstimo (Figura 29). O modelo descreve o raciocinio para atingir o objetivo
estratégico: "Que as transacdes sejam lucrativas”. Na linguagem GPI-HR, que €
orientada para a modelagem de competéncia/capacidade, os objetivos sdo atingidos
por competéncia/capacidade, as quais sdo implementadas por processos, e que Sao

aplicaveis dependendo do contexto.
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Os objetivos estratégicos sdo satisfeitos pelas competéncias/capacidades
principais que expressam 0s produtos e servigos que sdo oferecidos pela
organizagdo. Um conjunto de recursos principais pode representar o portfolio
organizacional.

No GPI-HR, uma capacidade principal é representada pelo retangulo dourado
(quando colorido), delineado por duas linhas cheias.

No exemplo, a competéncia/capacidade principal € “Oferecer empréstimo”, a
qual é definida como um meio (means) que possibilita atingir o objetivo principal
(end). Essa competéncia/capacidade pode ser implementada por dois processos,
cada um apropriado para determinada situacdo do contexto (representado por um
retangulo tracejado, azul).

A tarefa "Realizar concessao de empréstimo agressivo™ deve ser aplicada em
uma situacdo de contexto em que se caracteriza o "mercado aquecido”, e a tarefa
"Realizar concessao de crédito defensivo" deve ser aplicada na situacdo de contexto
"Mercado em recessao".

A tarefa "Realizar concessdo defensiva de empréstimo™ é decomposta em trés
objetivos ("Que o empréstimo seja concedido apenas para clientes especiais”, "Que
uma garantia de empréstimo seja obtida" e "Que a quantia de empréstimo aprovada
seja depositada na conta do cliente) e uma qualidade (Seguranca). Cada objetivo é
relacionado a uma competéncia/capacidade complementar que o satisfaz. Existem
também outras metas e competéncias de nivel inferior, de acordo com a Figura 29
(a tarefa "Realizar concessdo agressiva de empréstimo™ ndo é detalhada para

simplificar o exemplo).
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Figura 29 — Nivel estratégico sob a perspectiva do Analista de empréstimo

A camada operacional do GPI-HR é baseada na notacdo BPMN. A Figura 30
mostra o processo de “Servi¢o de empréstimo”.

O processo inicia quando uma demanda de empréstimo é recebida. O Analista
de emprestimo classifica o perfil do empréstimo do cliente que pode ser especial ou
normal. Se o cliente tiver um perfil normal, a demanda é recusada e uma mensagem
com o parecer € enviada. Se o cliente tiver um perfil especial, o Analista de
empréstimo verifica se o cliente possui patriménio suficiente (informado no
requisito de empréstimo) para ser dado como garantia do empréstimo.

Se o cliente ndo possuir patriménio suficiente, a demanda é recusada e a

mensagem com o parecer é enviada. Se o cliente possuir patrimonio suficiente, o
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Analista de empréstimo registra 0 patriménio como garantia de empréstimo no

Cartorio e depois deposita 0 empréstimo na conta do cliente.

Informagéo Registro de
| patnmonial |.__ Registrar o .- garantia de
: patrimanio como empréstimo

=ncl uma garantia de
patriménio
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R S
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identificado emprestimo

declinada

Figura 30 — Nivel Operacional sob a perspectiva do Analista de empréstimo

4 Aplicando o padrédo de Alinhamento de RH

O primeiro passo para aplicar o PARH é definir o Perfil Requerido (CCCE)
gue permitem que um recurso humano execute adequadamente as tarefas de sua
responsabilidade. A linguagem GPI-HR tem dois tipos de tarefas: "Tarefas Gerais
(TG)" e "Tarefas Especializadas/Complexas"” (TE). As TGs exigem competéncias
humanas geralmente relacionadas a uma qualificacdo profissional (ou seja, analista
de empréstimos, engenheiro). Tarefas Especializadas/Complexas exigem diferentes
qualificacdes e estdo relacionadas a tarefas mais complexas e estratégicas.

Portanto é necessario definir um Perfil Requerido especifico para as TGs e
outro para a TE. Para fazer isso no exemplo do servico de empréstimo,
instanciamos inicialmente o PARH para a TE "Registrar patrimdnio como garantia

de empréstimo no cartorio”. O modelo resultante é apresentado na Figura 31.
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Figura 31 — Padrao de Perfil Requerido para a Tarefa Especializada “Registrar

patrimoénio como garantia de empréstimo no cartério”

O PARH também é definido para as TGs, conforme apresenta a Figura 32. Os

atributos de AIRH sédo medidos por indicadores. Os métodos de medicéo e os tipos

de indicadores podem variar para cada organizacdo. Neste modelo exemplificamos

alguns indicadores, mas ndo discutimos as diferentes formas de medir essas

qualidades. Em relacdo ao Perfil de competéncia, todos os CHAS necessarios para

serem considerados qualificados para realizar as TGs foram mapeados. A aptiddo

"Mensuracdo de risco™ é um exemplo de um elemento mensuravel obrigatorio, o

que explica sua relagdo com o indicador "NUmero de inadimplentes na carteira de

empréstimo".
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Figura 32 — Padrdo de Perfil Requerido para as Tarefas Gerais do processo
“Concessiao defensiva de empréstimo”

Depois de definir os Perfis Requeridos, é possivel avaliar o AIRH medindo
um recurso humano em relacdo aos requisitos presentes nos Perfis Requeridos. O
resultado da soma dos Perfis Requeridos (Figura 31 e Figura 32) representa, no
exemplo, os requisitos do ator organizacional Analista de Empréstimos. Quando
este modelo é instanciado para um recurso humano, o resultado € o Perfil Real.

A Figura 33 mostra o Perfil Real resultante para o recurso humano
denominado Jodo. Os elementos CCCE e CHA sdo medidos e expressos pelas

marcagoes.
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Figura 33 — Padrao de Perfil Real do “Joao”

3.4.2
Aplicando o Padrao de Contexto

Para modelar situacbes do contexto, instanciamos o padrdo de contexto
(Figura 14). A Figura 34 e Figura 35 apresentam respectivamente, as situacfes de
contexto "Mercado em recessao” e 0 "Mercado aquecido™.
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Figura 34 — Contexto “Mercado em recessao”
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Figura 35 — Contexto “Mercado aquecido”

Os exemplos mostram os elementos de contexto mensurados, 0 que
caracteriza uma situacdo de contexto. Os elementos marcados e as classificacdes
que os agrupam permitem a avaliacdo do alinhamento/desalinhamento de
estratégias baseado em situacdes de contexto, a partir do Diagrama Integrado. No
exemplo do "Mercado em recessao" (Figura 34), a situacdo de contexto é marcada
em verde, representando que o contexto tem todos os elementos mandatério ser
verdadeiro como verdade, todos os elementos “mandatorio ser falso” como falso, 0s
elementos “indesejaveis” como falsos, e 0 elemento “desejado” também falso.

3.4.3
O Diagrama Integrado do GPI-HR

O Diagrama Integrado GPI-HR integra os modelos apresentados na Figura 29
e na Figura 30 através de relacbes entre competéncias/capacidades e as tarefas que
as implementa. Apés mapeamento do Perfil Requerido e medicéo do Perfil Real, o
Diagrama Integrado (Figura 36) pode registrar os marcadores resultantes das tarefas
(TG e TE). Esses marcadores se propagam atraves do modelo, partindo das tarefas
para os elementos de mais alto nivel. Cada marcador possui uma semantica

especifica que avalia o recurso humano e sua Trabalhabilidade.
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Figura 36 — Exemplo do Diagrama Integrado

3.4.4
Propagando as marcas a partir dos padrdes

Neste modelo, foi utilizada a estratégia de propagacdo do pior caso visando
destacar possiveis problemas. Seguindo esse método de propagacédo, ao avaliar o
modelo da TE "Registrar patriménio como garantia de empréstimo no cartorio”,
verifica-se que o conhecimento e as habilidades do Jodo estdo satisfeitos (marcacéao
verde), porém a propagacao da marcacao amarela até o AIRH (Figura 33) indica a
existéncia de desalinhamento de aptiddo, mais precisamente, a aptiddo de
responsabilidade, de acordo com o indicador "Tempo de resposta para as demandas
do cartorio".

Isso significa que o Jodo tem levado mais tempo do que o esperado para
responder as demandas do cartorio, potencialmente resultando em atrasos nas

demandas de empréstimo. Os atrasos provavelmente ndo impedem a organizacéo de
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alcancar seus objetivos, mas o marcador amarelo aponta a existéncia de um risco
em potencial.

A partir de um Perfil Requerido de determinado ator e um conjunto de Perfis
Reais instanciados para diferentes recursos humanos, € possivel comparar as
marcacoes resultantes da avaliacdo de AIRH. Na Figura 36, esta presente 0 recurso
humano Paulo, que possui um Perfil Real (ndo apresentamos este Perfil Real) que
traz a marcacdo vermelha, sinalizando que ele ndo € um recurso humano adequado
para desempenhar o papel de Analista de empréstimos.

Os PARH e de contexto ajudam a tomar decisdes estratégicas ao encapsular o
conhecimento que é necessario para a tomada de decisbes. No exemplo, se a
informagdo de contexto for utilizada como um elemento mais relevante do que o
AIRH, entdo a marcacdo em vermelho para a situacdo de contexto "Mercado
aquecido™ possuira maior relevancia do que a marcacdo em verde do processo
"Realizar concessdo de empréstimo agressivo". Observa-se que Jodo é mais apto a
implementar o método agressivo do que o defensivo, no entanto, o contexto indica
que o método defensivo é favorecido. Desta forma a competéncia/capacidade de
“Oferta de empréstimo” serd suportada pelo processo "Realizar concessédo de

empréstimo defensivo".
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Avaliacoes

Este capitulo apresenta as avaliagdes aplicadas na proposta do GPI-HR. A
primeira avaliacdo foi realizada a partir da modelagem de um exemplo real. O
uso da linguagem em um dominio complexo demonstra o potencial de modelagem
da linguagem e as discussdes posteriores exemplificam analises que podem ser
empregadas nos modelos. A segunda avaliacdo se baseia no questionario visando
principalmente verificar o grau de entendimento da linguagem a partir da leitura
de modelos GPI-HR e de respostas controladas. O questionario também avalia a
percepcdo das pessoas em relacdo a determinados quesitos de qualidade
presentes na linguagem GPI-HR e em comparacdo com outras linguagens de

modelagem organizacional.

4.1
Introducéo

A avaliacdo da linguagem GPI-HR foi realizada através de duas
perspectivas.

A primeira abordagem é a modelagem de um exemplo real referente a uma
organizacdo hospitalar, com alto grau de complexidade. A modelagem retrata
partes do seu dominio estratégico e desdobramentos para 0s niveis tatico e
operacional. Esta avaliacdo demonstra como os desafios do problema da tese é
tratado pela linguagem GPI-HR, através de um caso que expdem os detalhes e as
potencialidades da linguagem.

A aplicacdo da linguagem em um exemplo real ndo caracteriza um estudo de
caso, uma vez ndo se realizou um estudo planejado. Essa avaliacdo foi
possibilitada pela disponibilidade de acesso a informacdes reais de um hospital,
principalmente através de depoimentos e documentos confidenciais, 0s quais nos
permitiram a construcdo e analise dos modelos utilizando a linguagem proposta.

As tarefas de elicitacdo do dominio e modelagem foram realizadas pelo

autor deste trabalho. Os nomes reais foram substituidos por nomes ficticios.
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Alguns documentos organizacionais e canais oficiais serviram de fonte de
elicitacdo do dominio, porém ndo referenciamos para ndo identificar a
organizagdo. A maior parte da elicitacdo foi realizada a partir de um recurso
humano da organizacdo que atua ativamente no processo descrito. As
mensuracOes realizadas sdo qualitativas e também foram feitas pelo mesmo
recurso humano. O cargo ocupado pelo individuo é de Rotina da Fisioterapia.

Portanto, os Fisioterapeutas da UTI possuem avaliacdo do ponto de vista de
sua chefia imediata, tomando por base personalidades reais nédo identificadas. O
recurso humano que ocupa a Rotina da Fisioterapia ndo foi medido a partir de
uma autoavaliacdo, mas a partir da avaliacdo de outro individuo que ocupa o
mesmo cargo. As avaliagcdes dos outros recursos humanos foram realizadas por
observacao e experiéncia de trabalho. Portanto ha dois niveis de avaliacdo: o de
chefia imediata e o0 de membro de equipe. Nao diferenciamos os resultados na
modelagem.

Posteriormente, avaliamos a leitura de modelos por pessoas sem prévio
conhecimento da linguagem GPI-HR. As pessoas foram divididas em dois grupos
por afinidade de perfis, permitindo a comparacdo de resultados. Este é um teste de
sanidade sobre a leitura da linguagem, o qual € elaborado por meio de um

questionario.

4.2
Exemplo Real

O exemplo refere-se a uma organizacdo hospitalar situada no Rio de Janeiro.
Atualmente a organizacdo é composta por uma rede de hospitais em franca
expansao. Sua estratégia atual tem como foco a ampliacdo da rede de hospitais
visando obter todas as areas de atuacdo de salde necessarias para que a rede
estabeleca seu proprio plano de saude. Para isso é necessario estar aderente as
normas da ANS (Agéncia Nacional de Salude) para dar entrada no pedido de
criacdo do plano.

A rede vem sendo ampliada gradativamente com a aquisicdo de hospitais,
construcdo e reformas, visando acrescentar ao seu portfélio areas da satde que
ainda n&o possui, mas que sdo demandadas para a criagédo de uma rede com plano

de saude préprio (exemplos de redes com plano préprio sao Amil e Unimed).
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Em paralelo, a organizacdo mantém seus hospitais em pleno funcionamento,
atuando com operadoras de planos de satde conveniados, bem como realizando
atendimento particular. Para manter os convénios, a organizacdo deve manter o
padrdo de qualidade demandado.

Para que a organizacdo alcance os seus objetivos estratégicos, em especial
na criacdo do plano de saude, é necessario que o desempenho das unidades
hospitalares se mantenha satisfatorio, uma vez que os hospitais serdo auditados
através de suas estatisticas. Unidades com baixo desempenho também podem ser
descredenciadas de convénios de planos de salde.

Hospitais em geral sdo compostos por diversas especialidades, oferecendo
grande variedade em servicos de salde, por exemplo, consultas clinicas
especializadas, internacdo, exames e tratamento intensivo. No cenario abordado
neste caso ocorre dentro de uma Unidade de Tratamento Intensivo (UTI). A UTI
recebe pacientes normalmente em estado grave para tratamento e monitoramento
em tempo integral. Grande parte dos pacientes que sdo internados em uma UTI
demandam cuidados multidisciplinares, especializados e complexos, 0s quais nao
podem ser ofertados em qualquer ambiente. Trata-se de um trabalho minucioso
que demandam profissionais especialistas para trabalhar nesta Unidade e tratar
dos mais variados casos e situagoes.

Este cenario, em especial, foi escolhido por demandar profissionais
experientes que se envolvem em tarefas dificeis, nas quais pequenos equivocos
podem levar a situacdes irreversiveis. O bom desempenho dos profissionais da
UTI esté relacionado aos objetivos estratégicos da organizacdo, uma vez que 0S
indicadores de tempo de internagdo!! e taxa de mortalidade'? sdo parametros de
qualidade gerais avaliados periodicamente.

No entanto, dado o nivel de complexidade dos casos envolvidos em uma
UTI, esses indices se tornam criticos, elevando o grau de responsabilidade e
refinamento das competéncias dos profissionais. Os profissionais presentes em
uma UT]I sdo de diferentes especialidades e formam a equipe médica da unidade,
porém, suas areas sao coordenadas separadamente. Atuam em suas especialidades

de forma especifica, mas também se unem em procedimentos variados em uma

11 - http:/ /www.ans.gov.br/images/stories/ prestadores /E-EFI-07.pdf
12 - http:/ /www.ans.gov.br/images/stories/ prestadores/E-EFT-02.pdf
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junta médica para tratar os casos mais complexos e tomar decisdes em conjunto,
tomando por base os pareceres das diferentes areas especialistas. Desta forma, as
capacidades dos profissionais que atuam na UTI sdo resultantes de constantes
processos de colaboracéo.

A UTI abordada neste trabalho faz parte de uma das unidades hospitalares
da organizacdo, situada no bairro da Tijuca, Rio de Janeiro. Esta unidade é
gerenciada por um Responsavel Técnico Geral que responde pela unidade e todos
0s seus servigos. Cada especialidade (ex. Enfermagem, Fisioterapia, Medicina)
possui um Coordenador. O coordenador é responsavel pelos profissionais de sua
area especifica em todo o hospital (ou mais de um hospital da rede), o que inclui
os profissionais presentes na UTI. Costumam atuar diretamente com os Rotinas
em orientacdes diversas, especialmente as institucionais.

Os Rotinas, por sua vez, apresentam um papel de lider de equipe,
coordenando os profissionais de sua area para manter o controle geral da
qualidade do servico prestado. Como estdo presentes todos os dias (rotina)
acompanham e orientam de forma geral os tratamentos realizados em pacientes e
sua evolugdo. Atuam também no &mbito burocratico.

Por fim, estdo os profissionais que executam diretamente 0s procedimentos
de sua area, atuando diretamente com o paciente em seus postos de trabalho.

Neste caso, sera considerado o processo de atendimento de pacientes que
estdo portadores da SARA (Sindrome da Anglstia Respiratoria Aguda)®
(Antoniazzi et al., 2008). Esta é uma sindrome rara, porém relacionada a um alto
indice de mortalidade. Trata-se de uma lesdo pulmonar aguda que inviabiliza a
troca gasosa causando a insuficiéncia respiratoria. E decorrente de doencas
priméarias que devem ser tratadas em paralelo aos socorros intensivos ao pulméo
com SARA. Sua complexidade demanda equipes especializadas no assunto que
consigam prover o tratamento adequado ao paciente, o qual é considerado em
gravissimo estado de saude.

Este cenario foi mapeado devido ao grau de especializagdo dos profissionais
envolvidos e a necessidade obrigatdria de atuacdo de uma equipe multidisciplinar.
A competéncia de um tratamento de SARA somente é alcangada através da

atuacdo conjunta de uma equipe multidisciplinar e experiente.

13 - Também conhecida como SDRA (Sindrome do Desconforto Respiratério Adulto)
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O caso retratado ndo aborda todas as possibilidades neste quadro de
internacdo, porém registra um fluxo de processo possivel. Também ndo aborda
todas as atividades, muito menos mapeia todos 0s objetivos e competéncias dos
profissionais. Tudo esta limitado ao caso registrado, incluindo o mapeamento dos
elementos de alto nivel, que sdo desdobrados apenas no que tange os elementos
presentes no baixo nivel.

Nesta modelagem organizacional foi utilizada a estratégia meet in the
middle. O mapeamento dos padr@es utilizados na linguagem GPI-HR foi realizado
ao final, incluindo a analise de Perfis Reais e de AIRH.

4.2.1
Modelagem: as camadas estratégica, tatica e operacional

As camadas estratégica, tatica e operacional diferem essencialmente pelo
seu grau de abstracdo. Cada camada alcanca diferente grau de impacto na
estrutura organizacional.

Por exemplo, a definicdo de objetivos estratégicos visa um caminho de
longo prazo na satisfacdo de principais objetivos da organizacdo, além disso, sua
importéncia é alta ao ponto de desdobrar-se em acdes por toda a organizagéo.
Desta forma, esta camada € composta por papeis organizacionais responsaveis por
tomar decisdes que norteiam as demais camadas da organizacdo, dando um
sentido a seguir. No GPI-HR, a camada estratégica € modelada a partir da vista
organizacional, podendo ser representada por diretores/presidentes da
organizacao. Assim, sdo mapeados o0s objetivos e estratégias da organizacao, ou
seja, 0 raciocinio organizacional, a partir do agente que representa a organizacao.

Também sdo modelados os parceiros estratégicos, 0s quais contribuem com
decisdes de mesmo nivel e as situacdes de contexto que norteiam diferentes
caminhos a seguir na estratégia. Outros elementos sdo processos de alto nivel e as
competéncias essenciais que sdo estritamente relacionadas aos objetivos
estratégicos da organizagdo. As competéncias complementares também podem
aparecer, mas referenciam especificamente 0 que o ator organizacional deve
produzir.

A partir da representacdo da organizagao e seus objetivos, se desdobram as
relacfes de dependéncia da organizagdo com 0s seus parceiros e estrutura interna.

A organizagdo depende de todos os outros agentes que compdem a estrutura
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organizacional para que seus objetivos sejam satisfeitos. Essas relacdes vao se
multiplicando pelas camadas, mantendo rastros entre os diferentes niveis de
papéis organizacionais, 0 que representa as atribuicbes de responsabilidades,
normalmente por subordinacdo, quando avaliado sob a perspectiva de diferentes
niveis de camadas. As dependéncias horizontais podem representar o trabalho
colaborativo, entretanto, também pode haver diferentes niveis de hierarquia na
mesma camada.

A camada tatica é um nivel inferior a camada estratégica e desdobra seus
objetivos de longo prazo em objetivos de médio/curto prazo. Nesta camada ainda
estdo presentes atores organizacionais em niveis administrativos, porém,
orientados a definicdo de acbGes que satisfacam os objetivos da organizacgdo.
Grandes reparticdes da organizacdo sdo definidas, por exemplo, através de
departamentos, focalizando grupos para atuar em assuntos determinados. O GPI-
HR registra o raciocinio do ator em atingir 0s seus objetivos, suas competéncias e
relagbes de dependéncia com outros atores. O nivel tatico basicamente herda a
responsabilidade de gerir as realizacdes do nivel estratégico através das relacbes
de dependéncia. A entrega de suas competéncias tende a permanecer em
processos decisérios importantes que interferem diretamente na estrutura
operacional.

Na camada operacional estdo descritas as formas de realizacao dos objetivos
em nivel de processos. Os processos descrevem a forma de atuacdo dos atores
organizacionais. Os atores organizacionais deste nivel estdo envolvidos nas
atividades do dia a dia e sdo responsaveis pela producdo em geral. No GPI-HR, as
tarefas dos processos sdo justificadas por objetivos de nivel operacional e
descrevem como as competéncias sdo alcancadas a partir da implementacdo do
processo. Neste nivel de detalhe, observa-se mais especificamente a importancia
do AIRH, uma vez que, da mesma forma que 0s objetivos estratégicos se
desdobram como responsabilidade do alto para o baixo nivel, as acdes dos atores
operacionais e seus desempenhos se desdobram do baixo nivel para o alto nivel,
impactando positiva ou negativamente a satisfacdo dos objetivos organizacionais.

A Figura 37 resume o contetdo desta sess&o.
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* Visdo da empresa
* Forte orientagdo externa
ESﬂ'EtéﬁlliCO Alta Administragdo * Foco no longo prazo
* Objetivos gerais
* Planos genéricos

* Visdo por unidades de
negocio ou departamentos
Tatico Gerentes * Foco no médio prazo
+ Definigdes das principais
acoes por departamento

* Visdo por tarefas rotineiras
) * Focono curto prazo
Operacional Supervisores «  Definigdes de objetivos e
resultados bem especificos

Figura 37 — Camadas Estratégica, Tatica e Operacional
(https:/lwww.treasy.com.br/blog/planejamento-estrategico-tatico-e-operacional)
O modelo GPI-HR deste caso é grande devido ao volume de informacdes de
diferentes camadas da organizacdo. Neste capitulo ele é apresentado por partes. A

Figura 158 apresenta 0 modelo integral (Anexo VI).

Modelando a camada estratégica

A camada estratégica da organizacdo hospitalar ¢ formada por atores
internos e externos a organizacdo. O ator principal representante da organizacao €
o Diretor Presidente, ocupado pelo recurso humano (apesar de proprietario, € um
recurso humano da organizacdo) denominado Dr. Luigi (Figura 38). Seu papel é
definir os objetivos da organizagdo, bem como tratar pessoalmente questdes
importantes como a negociacgdo direta com os convénios de plano de satde. O seu
objetivo estratégico principal ¢ “Que uma rede hospitalar de referéncia seja
estabelecida”. A organizagdo possui outros objetivos e estratégias, porém neste
caso focalizamos neste objetivo em especial. O objetivo é decomposto em quatro
competéncias essenciais da organizacdo: oferta de servigos hospitalares
especializados, a manutengdo de convénios de plano de saude, os planos de saude
da rede e os planos de saude conveniados. Estas competéncias representam o

portfolio da organizagéo, ou seja, servigos fim que séo ofertados pela organizagéo.
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A organizacéo deve ser capaz de entregar esses servi¢cos com determinado grau de
qualidade a satisfazer o objetivo estratégico principal. N&o representamos estes
indicadores por ndo conhecer as expectativas da organizacdo neste nivel de
abstracdo.

A competéncia Planos de Salde de Convénios é ofertada através de
parceiros estratégicos, no caso, as Operadoras de Planos de Saude. A competéncia
“Servigos hospitalares especializados” ¢ implementada pelo processo “Gestao das
Unidades de Saude”. Este processo ¢ implementado por Responsaveis Técnicos
Gerais de cada Unidade de Saude. Neste caso, apenas a Unidade Tijuca foi
considerada. A competéncia “Manutencdo de convénios de planos de saude” ¢
realizada através do processo “Gerir contratos de convénios”, o qual depende das
Estatisticas de desempenho das Unidades de Salude envolvidas nos convénios,
uma vez que as Operadoras de Planos de Saude demandam qualidades minimas
para manter os convénios. Se o desempenho da Unidade de Saude estiver
insatisfatorio, ha o risco de descredenciamento, o que geraria impacto direto no
objetivo estratégico e no portfdlio de servigos da organizacao. Estas estatisticas
sdo consolidadas pelo Responsavel Técnico Geral da respectiva Unidade.

As negociagdes com as Operadoras sdo realizadas diretamente entre o
Diretor Presidente e as Operadoras. Em negociagéo, o Diretor Presidente utiliza
estratégias para se adaptar aos diferentes contextos internos e externos, os quais
sdo mais convenientes para a sua organizacgao. Ele “Negocia convénios orientados
para a média e baixa renda” se 0 contexto externo indicar uma situacdo de
abertura de mercado para planos de média e baixa renda e se o contexto interno
indicar que o padrdo de qualidade alcancando for de nivel intermediario. Se o
contexto externo indicar uma situacdo de cenario de abertura de mercado para
todos os planos e o contexto interno indicar que um alto padrdo de qualidade foi
alcancando, entdo sera realizada a negociagdo sem restricdo de classe financeira.

Essas diferentes acGes determinam a fatia de mercado que a organizacao
pode estrategicamente focalizar de forma a se adaptar ao mercado e aos
consequentes investimentos que estdo sendo realizados em novas unidades. A
atual crise no Rio de Janeiro apresentou forte impacto no mercado de planos de
salde, alterando drasticamente os perfis de atendimento nesta rede. Aplicando sua

estratégia, ¢ possivel buscar satisfazer o objetivo “Que os planos com maior


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

141

abertura de mercado sejam negociados”, caso a competéncia de “Negociagdao”
seja também satisfeita.

A competéncia “Planos de saide da rede” demanda a Obtencdo de
licenciamento para plano de saude, autorizada pela ANS. Este processo ainda esta
em progresso no estado atual da organizacdo. Demanda que novas especialidades
sejam adquiridas (Pediatria, Maternidade e Oncologia) como Requisitos de
licenciamento para oferecer um plano de satde como uma rede hospitalar privada.
O Diretor Administrativo esta trabalhando para alcancar estes objetivos no longo

prazo.

"'__‘__’ Operadera
de Plangs

Planos de saide de Saude
de conuénios

~
A Oue o SEI’V\%
~ diatria s=ja oferecid
Y
AY

Servicos hospitalares Manutencio de Planos de saide
{ SEHIEERES B o=

. —
us o servico de
A A B e e
- - oferecida
(Geri u 'd d G li =
~ ADue as estatisticas erir F|I E es erir contratos icenciamento
P o de de convenios parasgllfSEo de
dices de :R‘.lalidaded
ANS

Que oz planes com
maior abertura de
mercado s‘f]am

negocia

Que o servico de
) ancologia Seja
oferecido
auturlzaqan ANS | /‘
EEE uht\da 1
: Que ngyas Urr\dadu
?‘%’iﬁ?éﬁ:ﬁgﬁim 1 sejam adnmrldas
an
sejam satwsfeltns

—
A | de "nsrcadn para ...
i anos todos
o= planos

\ L..........-............ Que =z unidades
s N 58] dcﬂnVE idas em
Y T2dE de Atendimenta /
N Neggciar Megociar privada em sauds
convenios convdenlos de P
K [ orléntagos - y;
N L para médiz e
———————— Fnanclé\ras ’
N i Padrao de baixa renda .

o s|

~i ilto nivel |

- rCEnarlo | | aya g

~ q mergado _para \ nivel interm
~ planas |

,......h.al.ﬂsz..r.é.!é.a.....a -

Figura 38 — Modelo estratégico parcial, visdo do Diretor Presidente

O Diretor Administrativo, representado pelo recurso humano denominado
Dr. Guerreiro, realiza os objetivos atribuidos pelo Diretor Presidente através de
suas competéncias em Aquisicao de recursos clinicos especializados e Aquisicdo
de Unidades de Salde.

Para adquirir recursos clinicos especializados, ele segue um conjunto de
processos para identificar o perfil do corpo clinico demandado pela organizagéo e
seus requisitos técnicos. Cabe a ele ainda definir esse corpo clinico.
Potencialmente esta tarefa serd encaminhada a ARH, definido um relacionamento
de dependéncia. Neste caso, a ARH ndo se apresenta como um elemento

estratégico, evidenciando o que a literatura ja apresentava sobre o seu papel
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tatico/operacional na maioria das organizagGes. A organizacdo abordada neste
caso segue a mesma linha, mantendo a ARH como um departamento burocratico.
Outro processo necessario para a entrega da competéncia é a aquisicdo de
materiais técnico especializados.

Na entrega da competéncia de Aquisi¢cdo de Unidades de Salde, o Diretor
Administrativo segue diferentes estratégias e se baseia em oportunidades de
mercado. A crise estabelecida no Rio de Janeiro, j& referenciada anteriormente,
abre espaco para diferentes oportunidades de negdcio. Até o0 momento, todas as
formas de aquisicdo de Unidades de Saude ja foram realizadas em projetos
anteriores, como a construcdo de novas Unidades, a aquisicdo de mdveis para

reforma e a aquisi¢do de Unidades de Saude em funcionamento.
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Figura 39 - Modelo estratégico parcial, visdo do Diretor Administrativo

O Responsavel Tecnico Geral da Unidade Tijuca, representado pelo recurso
humano denominado Dr. Mascarenhas € um ator estratégico da organizacao,
diretamente responsavel por satisfazer objetivos estratégicos em uma das
Unidades de Saude da rede. Diversas competéncias essenciais da organizacao
estdo sob sua responsabilidade, porém entregue especificamente pela Unidade
Tijuca, ou seja, trata-se do portfolio especifico de uma das Unidades da rede.
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E comum em integragBes hospitalares de uma rede a transferéncia interna de
pacientes visando exames especificos que estdo em determinadas Unidades,
porém ndo em todas. Apesar dessa distancia geogréfica, entende-se que 0 servigo
é oferecido pela rede.

No caso da Unidade Tijuca, ela oferece Ambulatorio, Emergéncia
Hematologia, Clinica Médica, Neurologia, Radiologia, Cardiologia, Hematologia
e UTI. A responsabilidade do Responsavel Técnico Geral é garantir a manutencéo
destes servicos, ndo somente visando a Unidade, mas toda a rede.

O objetivo de gerir a Unidade Tijuca é atribuido pelo Diretor Presidente,
bem como a responsabilidade de garantir a qualidade expressa nas estatisticas,
tanto para apresentacdo aos convénios como visando a concessdao da criacdo do
plano de salde pela ANS. Desta forma, no momento em que a organizacdo esta
implementando a sua estratégia de expansdo, esses dois objetivos tornam-se muito
criticos, ja que a organizacdo ndo poderia perder clientes a partir da quebra de
contrato de convénios de planos de saude, principalmente por baixo desempenho,
0 que consequentemente iria afetar a sua imagem. Dentro da proposta de criacao
do préprio plano, a imagem negativa da marca e suas unidades contribuiria
negativamente. Por conseguinte, esse resultado também impactaria na concessdo
da autorizagdo da ANS.

Isso reforca o papel estratégico de todos os Responsaveis Técnicos Gerais
gue devem ter competéncias em Gestdo de Unidades de Saude e especialmente, na
Gestdo de qualidade em Unidades de Saude.

Em seu processo de Gestdo de qualidade na Unidade de Saude da Tijuca, O
Responsavel Técnico Geral repassa ao Diretor Presidente as Estatisticas de
desempenho da Unidade sob sua responsabilidade.

Na Gestdo da Unidade da Tijuca, conforme mencionado anteriormente, é
oferecido o0s servicos de Tratamento Intensivo. E responsabilidade do
Responsavel Técnico Geral manter a UTI. Para isso ele conta uma equipe de
Biomédica terceirizada para manter todos 0s equipamentos e com o0
Coordenadores das diferentes especialidades necessarias na UTI, que o auxiliardo

na manutencéo das equipes e na gestdo da qualidade.
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Figura 40 - Modelo estratégico parcial, visdo do Responsavel Técnico Geral da
Unidade de Saude da Tijuca

Os outros atores organizacionais que recebem as responsabilidades
atribuidas pelo Responséavel Técnico Geral se encontram no nivel tatico e sdo

descritos em sequéncia.

Modelando a camada tatica

Os atores taticos da organizacdo séo divididos em Coordenadores de suas
respectivas areas. Mapeamos Coordenadores da area de Fisioterapia, Enfermagem
e Médica. Suas responsabilidades basicamente sdo delegadas diretamente pelo
Responsavel Técnico Geral da Unidade.

Mantendo a coesdo no refinamento do modelo no nivel estratégico,
mapeamos as dependéncias entre atores da camada estratégica em relacdo a
camada tatica.

O Responsavel Técnico Geral da Unidade depende dos Coordenadores das

areas para gque sejam mantidas as respectivas equipes especializadas em UTI.
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Também sdo delegados objetivos de qualidade para que sejam desdobrados no
nivel tatico.

Dos trés papéis taticos, detalhamos apenas o do Coordenador de Fisioterapia
(Figura 41), mantendo simplificadas no modelo as relacbes do Coordenador
Médico (Figura 42) e Coordenador de Enfermagem (Figura 43). Entretanto o
detalnamento do Coordenador de Fisioterapia pode ser replicado aos outros
Coordenadores, adaptando apenas o foco de atuagdo em suas respectivas areas.
Por exemplo, o Coordenador de Fisioterapia deve alcancar a competéncia de
Coordenacdo de equipe de fisioterapia. O Coordenador Médico, por analogia,
deve alcancar a competéncia de Coordenacdo de equipe de Médica. O mesmo
ocorre para 0 Coordenador de Enfermagem, que deve alcancar a competéncia de

Coordenacdo de equipe de Enfermagem.
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Figura 41 - Modelo Tatico parcial, visdo do Coordenador de Fisioterapia

O Coordenador de Fisioterapia, representado pelo Recurso Humano
denominado Dr. Vasconcelos, possui 0 objetivo de manter a equipe de
Fisioterapia da UTI. Para isso ele deve ser entregar a competéncia “Coordenacdo

de equipe de Fisioterapia’, alcangada a partir do processo “Coordenar equipes de
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Fisioterapia”. Por sua vez, o processo ¢ decomposto no objetivo “Que a
Fisioterapia esteja alinhada com as demandas de outras coordenagdes”,
representando a necessidade de alinhamento entre equipes (as interacbes que
satisfazem este objetivo ndo foram mapeadas), e no processo “Coordenar equipe
de Fisioterapia de UTI”. O processo ¢ ainda decomposto no objetivo “Que a
cobertura integral da fisioterapia no UTI seja garantida”, representando a
necessidade de manter sempre a UTI com o determinado numero de
Fisioterapeutas que mantenha a cobertura adequada de pacientes (também néo
detalhado), e o processo “Coordenar qualidade da fisioterapia do UTI”.

Todos os Coordenadores ficam responsaveis por garantir objetivos de
qualidade em suas areas. O Responsavel Técnico Geral delega os seguintes
objetivos: “Que o0 hospital seja reconhecido por sua qualificagdo de corpo
clinico”, “Que seja garantida a aderéncia do desempenho aos indices de qualidade
dos convénios” e “Que seja garantida a aderéncia do desempenho aos indices de
qualidade da ANS”.

Especificamente objetivos “Que seja garantida a aderéncia do desempenho
aos indices de qualidade dos convénios” e “Que seja garantida a aderéncia do
desempenho aos indices de qualidade da ANS” sdo desdobramentos dos objetivos
estratégicos “Que as estatisticas estejam aderentes aos indices de qualidade dos
convénios” e “Que as estatisticas estejam aderentes aos indices de qualidade da
ANS”, repassados ao nivel tatico pelos Coordenadores.

Uma operacionalizacdo do objetivo “Que o hospital seja reconhecido por
sua qualificacdo de corpo clinico” é mapeada através da competéncia “Selecdo de
Recursos Humanos especializados”. Uma tarefa tipica da ARH realizada pelo
Coordenador, aparentemente sem apoio técnico especializado na selecdo de
recursos humanos. Como agravante, a acdo € relacionada a objetivos importantes

da organizacdo, que demanda em sua estratégia determinado grau de desempenho.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

147

-

- ~
/ Queotempode y
internacac seja

minimizado '
-
e o I -

Coordenador
Médico

.

- —-

-
7 Que 3 taxa de 5

Rotina | mortalidade de
Médice da UTI \pamentes internadas |

na UTI seja reduzu:la-

—

_— -

Cira, Ana
Beatriz

PR

ttendiments médic o
&m tratamento

intensivo i

______ \ -
\ | Dr Corréa #Que o hospital seja &
recenhecido por
\ sua quallﬁclat;au de '
1 carpe climico
Atender |
paciente em
tratamento |
intensive |
+
I
I
I
’ Res Dnsa\rel
3 dos U Tgcnpn:u

[Unidade
Tijuca)

Figura 42 - Modelo Tatico parcial, visdo do Coordenador Médico


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

148

Responsdvel
Tecnico Geral
[Unidade
Tijuca

esempenho aos indice
de qualidade dos
CONVENias

Que seja garantida
a aderencm do

AR

Coordenador

e
Enfermagem

- —

~
“Que o hospital seja 3
recenhecide par
\ 5ua quallFﬁaqan dE !
carpa clinico

e =~

-

o ——

- -
-~
Que a taxa de
{ mortalidadede * .
\pacientes interpadas
go UTI seja reduzidg

T .-,.i"

T ——

tina da

Y
f Queotempo de \
internacao seja
\ minimizado
*,
- -

[

P

Figura 43 - Modelo Tatico parcial, visdo do Coordenador de Enfermagem

Nos processos de Coordenacdo de equipe e da qualidade na UTI, os
Coordenadores delegam diversos objetivos aos Rotinas, que ja sdo atores no nivel
operacional. Avaliamos essa transicdo de niveis pelo grau de decisdo e nivel de
atuacdo. Os Coordenadores, além de recebem responsabilidades diretas do nivel
estratégico, sdo responsaveis por direcionar equipes de suas especialidades em
diversas areas do hospital. Eles definem a¢des orientadoras de médio prazo (ndo
abordado nos modelos) e ndo atuam nos processos do nivel operacional. Alem
disso, existe a hierarquizacdo da organizacdo que indica o papel de chefia
realizado pelos Coordenadores.

Em seguida passamos para a camada operacional.
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Modelando a camada operacional

Na camada operacional estdo presentes os papeis de Rotina, para cada uma
das areas, além dos plantonistas Fisioterapeutas, Médicos e Enfermeiros.

Os Rotinas estdo presentes diariamente na UTI. S&o profissionais mais
experientes que recebem o papel de lideranca e passam a se responsabilizar por
questdes burocraticas, além de coordenar a atuacdo dos especialistas de sua area.

Para se trabalhar na UTI é necessario ter a especializacdo* na é&rea
(intensivista), uma vez que o grau de complexidade dos pacientes e do ambiente é
maior, demandando novas competéncias.

Abordaremos inicialmente a atuacdo dos Rotinas, 0s quais se reportam
diretamente ao Coordenador sobre suas responsabilidades e sua equipe. Existem
trés rotinas na UTI, o Rotina da Fisioterapia, representado pelo recurso humano
denominado Dra. Ménica; o Rotina da Enfermagem, representado pelo recurso
humano denominado Enf. Marcos; e o Rotina Médico, representado pelo recurso

humano denominado Dr. Washington.

O Rotina da Fisioterapia da UTI e o Fisioterapeuta da UTI

Detalhamos a acdo do Rotina da Fisioterapia a partir das delegacbes de
objetivos realizados pelo Coordenador da Fisioterapia. O Coordenador da
Fisioterapia se responsabiliza por todas as equipes de Fisioterapia das UTIs.
Entretanto, o Rotina possui um ndmero maximo de pacientes para se
responsabilizar (0 mesmo ocorre com Médicos e Enfermeiros). Desta forma, o
mais comum € que o Rotina esteja responsavel por somente uma UTI.

Desta forma o Coordenador da Fisioterapia utiliza-se dos Rotinas das UTIs
para coordenar equipes e manter a qualidade. Na coordenacdo de equipes, 0s
seguintes objetivos sdo dependidos pelo Coordenador em relagdo ao Rotina: “Que
a equipe de fisioterapia da UTI seja orientada” e “Que a burocracia seja
realizada”. Na coordenacdo da qualidade, sdo os seguintes objetivos: “Que sejam

definidos protocolos para tratamento fisioterapéutico”, “Que a taxa de mortalidade

14 - RDC ANVISA - n°7 de 24 de fevereiro de 2010. Parcialmente atualizada em 2017.
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de pacientes internados na UTI seja reduzida”, “Que o tempo de internacdo seja
minimizado”, “Que as melhores praticas sejam implementadas”.

Esses objetivos apresentam desdobramentos da camada téatica para a
operacional (Figura 44). Observa-se que nessa passagem de nivel, as
competéncias que satisfazem esses objetivos ja afetam diretamente as acdes do
nivel operacional. Por exemplo, o objetivo “Que a taxa de mortalidade de
pacientes internados na UTI seja reduzida” ¢ satisfeita a partir da competéncia
relacionada a conduta de tratamento, interferindo diretamente nas acdes

operacionais.
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Figura 44 - Modelo Operacional parcial, visdo do Rotina da Fisioterapia

Apesar do Rotina ainda possuir responsabilidades de lideranca, seu nivel de
decisédo é orientado a acdo de tratamentos dentro da UTI, ou seja, sdo decisdes de
curto prazo. Os Médicos, Enfermeiros e Fisioterapeutas plantonistas possuem
nivel de decisdo ainda mais reduzido, praticamente orientados ao tempo do seu
plantdo, o que dificulta a continuidade de raciocinio de maior prazo, uma vez estes
atores ndao acompanhardo a continuidade dos tratamentos no dia seguinte, mas no
proximo plantdo. Durante o periodo todo o quadro do paciente pode se alterar
dentro do contexto do tratamento intensivo.

O Rotina da Fisioterapia da UTI deve entregar a competéncia de “Lideranga

da equipe de fisioterapia de UTI”. Para isso dois processos sdo realizados: o
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“Coordenar equipe de fisioterapia da UTI” e o “Coordenar tratamento
fisioterapéutico na UTI”. O primeiro processo refere-se a questdes de organizagédo
da equipe e ndo técnicas, portanto ndo detalhamos o processo. O segundo
processo ¢ decomposto em dois objetivos: “Que a aderéncia aos protocolos seja
garantida” ¢ “Garantir tratamento fisioterapéutico adequado no UTI”. O primeiro
objetivo ¢ satisfeito pela entrega da competéncia “Aplicacdo de protocolos de
fisioterapia da Unidade”, a qual ¢é realizada pelo processo “Orientar condutas de
tratamento fisioterapéutico do paciente na UTI”. O segundo objetivo ¢ satisfeito
pela entrega da competéncia “Conduta para Tratamento Intensivo”, a qual é
decomposta nos processos “Conduta para Tratamento Intensivo”, “Intervir no
tratamento fisioterapéutico do paciente na UTI” e “Acompanhar tratamento
fisioterapéutico do paciente na UTI”.

Essas duas ultimas competéncias satisfazem os objetivos de desempenho
que estdo desdobrados a partir do nivel estratégico. Identificamos posteriormente
que o0 motivo para estes objetivos se detalharem mais do que os outros que foram
identificados, é principalmente pela contribuicdo do processo mapeado. As
relacBes entre 0s objetivos estratégicos e o0s processos do nivel operacional foram
mapeadas no encontro no nivel tatico.

As condutas orientadas pelos Rotinas evidenciam a heranca de atribuicdes
dos objetivos de alto nivel. O desempenho no processo da UTI mapeado neste
caso contribui aos objetivos estratégicos que se baseiam em estatisticas de
desempenho, como os demandados pela ANS e os convénios de planos de salde.

Todos os Rotinas demandam dos especialistas 0 objetivo “Que a
probabilidade de ébito do paciente seja reduzida”, a qual é realizada a partir da
entrega de diferentes competéncias por cada especialidade.

Especificamente no caso do Rotina da Fisioterapia da UTI, os objetivos séo
dados por orientacdo na conduta do tratamento fisioterapéutico do paciente na
UTI. Outros dois processos estdo envolvidos com a competéncia “Conduta para
Tratamento”, visando satisfazer o objetivo “Garantir tratamento fisioterapéutico
adequado no UTI”. Estes processos sdo: “Intervir no tratamento fisioterapéutico
do paciente na UTI” e “Acompanhar tratamento fisioterapéutico do paciente na
UTI”. Nao detalhamos estes processos, porém o processo de intervengao pode ser
realizado a qualquer momento para garantir que a conduta adequada seja

realizada. O processo de acompanhamento apoia a garantia de que o0s
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procedimentos estdo corretos ou incorretos, ou da necessidade de reavaliacfes em
casos de mudanca do quadro clinico.

O Fisioterapeuta da UTI recebe a responsabilidade de seguir o protocolo de
desmame e reduzir a probabilidade de obito do paciente. Seu mapa de intencdes é
orientado ao processo de tratamento descrito neste modelo organizacional, ou
seja, ele deve aplicar competéncias especificas em seu processo de trabalho
visando operacionalizar estes objetivos que sédo dependidos pelo seu Rotina.

Em paralelo estdo presentes seus proprios objetivos operacionais (também
referenciados como “objetivos locais” no GPI, intrinsecos a acdo do ator
organizacional) que justificam todas as agc0es presentes nos processos que Sao
detalhados na camada operacional. E objetivo especifico do Fisioterapeuta da UT]I
atender adequadamente o paciente que demanda o tratamento intensivo e manté-lo
paciente vivo durante o tratamento médico. Para isso ele deve entregar as
competéncias de atendimento fisioterapéutico em tratamento intensivo.

O processo de atender o paciente me tratamento intensivo, o qual satisfaz a
competéncia é amplo, conforme a propria competéncia, que se encontra em alto
nivel. O processo de atendimento envolve os procedimentos fisioterapéuticos e,
especificamente para o processo de UTI, existem os objetivos “Que o atendimento
emergencial seja prestado” e “Que a ventilagdo invasiva seja desinstalada”.

O atendimento médico emergencial é relacionado a diversas competéncias
gue visam manter o paciente vivo, portanto atuam como operacionaliza¢fes para o
objetivo “Que a probabilidade de 6bito do paciente seja reduzida”. A relacdo das
tarefas que implementam essas competéncias sera descrita posteriormente, quando

abordarmos especificamente o processo.
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Figura 45 - Modelo Operacional parcial, viséo do Fisioterapeuta da UTI

O Rotina da Enfermagem da UTI e a Enfermagem da UTI

A relacdo entre o Rotina da Enfermagem da UTI e a Enfermagem da UTI é
simplificada no modelo (Figura 46). O raciocinio do Rotina ndo € detalhado,
porém, observa-se mais facilmente os objetivos que advém do Coordenador da
Enfermagem se desdobrando em objetivos por dependéncia para do Rotina para a
Enfermagem. Os niveis mais abstratos trabalham com numeros resultantes, por
exemplo, o nivel estratégico faz referéncia a aderéncia de estatisticas (“Que as
estatisticas estejam aderentes aos indices de qualidade da ANS”, “Que seja
garantida a aderéncia do desempenho aos indices de qualidade da ANS™), o nivel
tatico utiliza-se do termo “taxa de mortalidade” (“Que a taxa de mortalidade de

pacientes internados na UTI seja reduzida™), enquanto que no nivel operacional 0
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Rotina menciona “probabilidade de 6bito” (“Que a probabilidade de oObito do

paciente seja reduzida™) (Figura 46, Figura 47).
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Figura 46 — Detalhe da relacdo entre atores de diferentes camadas de abstracdo
(Responsavel Técnico, Coordenador, Rotina e Enfermagem)

Analisando a relagdo entre o Rotina da Enfermagem da UTI e o
Enfermagem da UTI (Figura 47), o Rotina delega dois objetivos qualitativos:
“Que o tempo de internagdo seja o menor possivel” e “Que a probabilidade de
obito do paciente seja reduzida”.

A Enfermagem (utilizamos o termo Enfermagem e ndo Enfermeiro, porque
em sua rotina de trabalho observa-se atuacdo de uma equipe a0 mesmo tempo,
comumente revezando-se nas atribuigdes), representada pelos recursos humanos
Enf. André, Enf. Alessandra, Enf. Céatia e Enf. Alice, contribui para estes
objetivos a partir de diversas competéncias inerentes a competéncia de alto nivel
“Cuidados em tratamento intensivo”. O processo de atendimento de pacientes em

tratamento intensivo o qual satisfaz a competéncia também se encontra em alto
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nivel e se decompdem em diversos outros objetivos que representam os objetivos
parciais do processo abstrato. Estes objetivos, por sua vez, sdo satisfeitos pelas
competéncias “folha” que se relacionam, por fim, as tarefas do processo de sera

descrito mais a frente.
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Figura 47 - Modelo Operacional parcial, visdo da Enfermagem da UTI

O Rotina Médico da UTIl e o Médico da UTI

Analisando a relacdo entre o Rotina Médico da UTI e o Médico da UTI,
observa-se a dependéncia de apenas um objetivo: “Que a probabilidade de dbito
do paciente seja reduzida”.

Através processo “Atender paciente em tratamento intensivo” implementado
pelo Médico da UTI sdo decompostos outros objetivos que sdo implementados
por competéncias que contribuem positivamente para o objetivo atribuido pelo
Rotina, reduzindo a probabilidade de oObito do paciente (Figura 48). As acdes
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presentes no processo de “Tratamento intensivo para pacientes com SARA”

implementam as competéncias.
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Figura 48 - Modelo Operacional parcial, visdo do Médico da UTI

Observa-se especificamente nas relagcBes das equipes Médicas que os trés
objetivos atribuidos pelo Responsavel Técnico Geral como responsabilidade do
Coordenador Médico se desdobram primeiramente em dois objetivos quando
passa do Coordenador Médico para o Rotina Médico, e posteriormente a somente
um objetivo que é atribuido ao Médico da UTI. Isso ocorre porque, conforme ja
mencionado, hd maior parcialidade nos elementos de alto nivel, uma vez que a
medida gue se aproxima do nivel operacional, 0s objetivos sao especializados para

o caso do processo “Tratamento intensivo para pacientes com SARA”.

A Equipe Multidisciplinar

Diversas competéncias necessarias no ambiente de uma UTI somente sdo
alcancadas através da colaboragcdo de diferentes competéncias provenientes de
diferentes areas. A Equipe Multidisciplinar possui papel fundamental nos casos
mais complexos que demandam avaliacGes diversas para a definicdo de agdes.

Normalmente as decisfes sdo obtidas através de reunides periodicas dos Rotinas e
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plantonistas de todas as areas. Essa interacdo € denominada Round. A partir disso
séo realizados os tratamentos e agdes diversas com uma equipe alinhada para uma
atuacdo intensiva e bem orientada.

A SARA é uma sindrome que demanda cuidados especializados e equipe
experiente capaz de reverter o quadro gravissimo que possui alta probabilidade de
morte. Um dos motivos para a selecéo deste caso € a possibilidade de exemplificar
um conjunto de tarefas especializadas e que somente séo realizadas a contento a
partir da colaboracdo de competéncias. Conforme apresentado na parte tedrica
desta tese, as competéncias colaborativas ndo representam apenas o somatorio das
competéncias que colaboram, mas sim outra competéncia.

No caso da Equipe Multidisciplinar da UTI (Figura 49), o objetivo principal
¢ “Que a SARA seja tratada”, o qual ¢ satisfeito pela competéncia “Tratamento de
SARA”.

Apesar de ndo ilustrarmos no modelo cada uma das competéncias em
separado para cada um dos atores, mas relacionarmos as competéncias a Equipe
Multidisciplinar”, cada componente que compdem essa Equipe (Rotina da
Fisioterapia da UTI, Rotina Médico da UTI, Rotina da Enfermagem da UTI,
Enfermagem da UTI, Fisioterapeuta da UTI e Médico da UTI) possui suas
responsabilidades. Entretanto, na maior parte das tarefas as responsabilidades séo
compartilhadas (por exemplo, a tarefa “Monitorar evolu¢do do tratamento de
SARA”). Para ndo tornar o modelo ainda mais complexo, preferimos denotar
diretamente a atuacdo da Equipe, mostrando as resultantes de competéncias
produzidas a partir da colaboracgéo.

A competéncia essencial (Tratamento de SARA) da Equipe Multidisciplinar
contribui para os objetivos atribuidos pelo papel tatico representante da unido dos
Coordenadores das diferentes especialidades, o qual foi denominado como Equipe
de Coordenadores. Essa competéncia ¢ implementada pelo processo ‘“Tratar
pacientes com diagnostico de SARA”, o qual € um processo especializado (verde).
O processo é decomposto em trés objetivos e um processo ndo especializado
relacionado a procedimentos de “desmame ventilatorio™.

Especialmente o objetivo “Que o tratamento adequado seja providenciado”
possui variabilidade de implementacdo por competéncias adequadas a diferentes
contextos. Apesar de ser um modelo do nivel operacional, ndo h& restricdes de

raciocinios estratégicos similares aos que ocorrem na camada estratégica.
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Entretanto, nestes casos, observa-se que o contexto considerado se torna bastante
reduzido e especifico. Se a situagdo de contexto indicar “Decubito Prona” e
“SARA Grave”, a competéncia mais adequada a ser entregue é a “Configuracdo
do ventilador mecénico para recrutamento alveolar em decubito de prona”. Se a
situagdo do contexto indicar “SARA Leve”, ¢ recomendado implementar a
competéncia “Ventilacdo para recrutamento alveolar supinado”. Obviamente,
nesta descricdo estamos tomando apenas o0 contexto como uma variavel decisoria.

O AIRH torna-se outra variavel importante. Essas relaces serdo descritas mais a
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Figura 49 - Modelo Operacional parcial, visédo da Equipe Médica da UTI e relagao

com Equipe de Coordenadores

O processo Tratamento intensivo para pacientes com SARA

O processo de Tratamento intensivo para pacientes com SARA (Figura 157,
presente no Anexo VI) aborda um cenario que se baseia no atendimento
emergencial na UTI de um paciente portador da Sindrome da Angustia

Respiratéria Aguda (SARA). O processo aborda as principais atividades de um


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

159

exemplo real, sem observar potenciais desvios eventuais que poderiam levar a
fluxos diversos.

O processo inicia quando o paciente com necessidade de tratamento
intensivo é encaminhado a UTI. A Enfermagem admite o paciente realizando os
procedimentos basicos de preparo para o atendimento e entdo encaminha para a
avaliacdo médica. O Médico avalia a situacdo do paciente através dos seus sinais
vitais, normalmente originado dos equipamentos de monitorizacao.

Caso seja identificada insuficiéncia respiratoria, o Médico encaminha o
paciente para ser avaliado pelo Fisioterapeuta. Por sua vez, o Fisioterapeuta avalia
a situacdo do paciente através de seus sinais vitais. Caso seja identificada a
necessidade de ventilagdo invasiva, o Fisioterapeuta inicia a pré-oxigenacao
manual, uma vez que 0 paciente ndo estd conseguindo respirar sozinho. Em
paralelo, o Médico solicita os equipamentos e medicacdes necessarios para o
procedimento. A Enfermagem aplica as medicagdes. Quando o paciente estiver
sedado, a oxigenacdo manual € interrompida e o Médico introduz a via aérea
artificial no paciente e o Fisioterapeuta configura o ventilador mecanico com
parametros basicos.

O Médico requisita uma bateria de exames e utiliza os resultados para
diagnosticar a causa do problema. Em paralelo, a Enfermagem inicia o
monitoramento dos sinais vitais através dos monitores dos equipamentos, e
mantém os cuidados basicos, como higiene e mudanca de posi¢do. Caso ocorra
algum problema a Enfermagem solicita a intervencao da area responsavel e realiza
0s procedimentos de apoio possiveis a ocasiao.

Apbs o diagndstico da causa do problema, se o que for identificado nao for
SARA, o médico prové o tratamento apropriado. Se for diagnosticada a SARA, a
Equipe Multidisciplinar da UTI avalia o nivel de comprometimento da SARA.
Caso seja identificada a existéncia de SARA em nivel moderado a grave, o
ventilador mecéanico é configurado com parametros especificos para 0 caso,
visando o recrutamento alveolar. Posteriormente a equipe posiciona o paciente em
decubito prona (esse procedimento, por norma, demanda no minimo 3 pessoas
para ser realizado). Se a SARA estiver em nivel leve, apenas é realizada a
configuracdo especifica adequada do ventilador mecénico visando o recrutamento
alveolar. Posteriormente a Equipe Multidisciplinar monitora a evolugdo do

tratamento de SARA. Periodicamente, €& requisitada a gasometria para
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acompanhamento do tratamento. Se houver qualquer alteracdo de quadro, a equipe
deve reavaliar a progresséo ou regressdo do nivel de comprometimento da SARA.
Se necessario, os parametros do ventilador mecéanico devem ser ajustados. O
monitoramento da evolucdo do tratamento é realizado, finalizando em caso de
oObito. Se o recrutamento alveolar for realizado com sucesso em decubito prona, o
paciente é retornado do decubito supina. Entdo é verificada a sua estabilidade do
seu estado apds a troca de decUbito. Uma vez estavel, inicia-se a reducdo da
ventilacdo gradativamente até os parametros basicos. Se o paciente ja estiver em
decubito supina, a reducdo dos parametros de ventilacdo é realizada de imediato.

A evolucdo positiva do tratamento de SARA esta diretamente relacionada
com o tratamento da doenga base que desencadeou a SARA. Paralelamente ao
tratamento da SARA, o médico identifica a motivacdo da existéncia da SARA e
prové o tratamento apropriado. Se o tratamento da doenca base progredir
satisfatoriamente, é esperado que a SARA também evolua para um quadro de
recuperacao.

A configuracdo dos parametros basicos do ventilador mecanico sugere a
melhoria de quadro da SARA em paralelo com a doenca base. Desta forma, a
equipe decide sobre a possibilidade de desmame ventilatério. Uma vez decidido
sobre o desmame, o Fisioterapeuta define o protocolo para inicio de desmame
ventilatorio e prossegue com a retirada do aparelho, o que representa o fim do

quadro inicial de internacdo, mas nao necessariamente o quadro de alta da UTI.

O Diagrama Integrado Orientado a Competéncia

A principal funcdo do Diagrama Integrado do GPI (versdo anterior ao GPI-
HR) é integrar os diferentes elementos das camadas estratégica, tatica e
operacional. O maior grau de detalhamento se encontra na relacdo dos elementos
operacionais e seus respectivos atores, uma vez que as tarefas do processo sdo
detalhadamente ligadas aos objetivos avaliados sob o ponto de vista do ator. No
Diagrama Integrado Orientado a Competéncia (nova versdo do Diagrama
Integrado na linguagem GPI-HR), as tarefas operacionais séo relacionadas as
competéncias do ator, de acordo com a linguagem GPI-HR (Figura 20).

A Figura 158 apresenta o Diagrama Integrado Orientado a Competéncia do

caso retratado da Organizacdo Hospitalar.
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As relacOes entre as tarefas e subprocessos detalhados na camada
operacional se relacionam com as competéncias através do relacionamento meios-
fim. A relacdo pode ocorrer através de uma tarefa ou processo que implementa
determinada competéncia ou através de agrupamentos (recurso do GPI) que
determinam um conjunto de elementos em trechos do processo que implementa a
competéncia.

Por exemplo, na Figura 50 a Enfermagem implementa a competéncia
“Administracdo de medicamentos” através do processo “Aplicar medicagdes”, que
consiste na manipulacao, diluicdo e técnicas de aplicacdo de medicamentos. Neste
caso ha a relagdo de um processo (ou subprocesso, dependendo do ponto de vista
de abstragdo) que implementa a competéncia, o qual certamente é composto por
diversas tarefas (ndo detalhadas), porém “encapsuladas” pela representacdo unica
do processo “Aplicar medica¢des”. Partindo do ponto de vista de abstracao do
processo Tratamento Intensivo para Pacientes com SARA, o “Aplicar
medicagdes” ¢ apenas uma parte, sendo as competéncias que ele implementa e os
objetivos que sdo satisfeitos por consequéncia, produtos parciais.

Uma representagdo um pouco distinta ocorre com a competéncia “Admissao
de pacientes para tratamento intensivo”. As tarefas que o implementam estdo
“agrupadas” através de um objeto de agrupamento do GPIl. N&o séo
“subprocessos”, mas trechos do processo que satisfazem objetivos parciais através
da entrega de competéncias que irdo compor a competéncia que 0O pProcesso
implementa.

Em uma analogia com Arquiteturas Orientadas a Servigco (SOA), seria uma
orquestracdo de competéncias visando compor uma competéncia maior (OASIS,
2012). O recurso de “agrupamento” permite delinear partes do processo e
caracteriza-las como um componente bem definido que se relaciona & uma
competéncia e, consequentemente, a um objetivo (ou o inverso). No exemplo, séo
delineados o evento inicial que representa 0 momento de inicio, e as tarefas
“Admitir paciente na UTI” e “Encaminhar para avaliagdio médica”. As duas
tarefas implementam a competéncia “Admissdo de pacientes para tratamento

intensivo”. O delineamento possui relagdo meios-fim com a competéncia.
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Figura 50 — Detalhamento da relac&do de meios-fim entre tarefas/processos e

competéncias

Esses dois tipos de relacdo (com delineamento ou direta) definem todas as
ligacGes que partem das descri¢bes dos processos para as competéncias dos atores.
E a relagdo responsavel por manter o rastro detalhado do “por que e como”, bem
como um recurso utilizado para as avaliagOes de causa e efeito, por exemplo, na
propagacdo de alinhamento/desalinhamento de RH a partir do uso dos padrdes.
Esse assunto é descrito a seguir.

4.2.2
Definindo os padrdes GPI-HR

Nesta sessdo sdo aplicados os padrGes GPI-HR no caso da organizacédo
hospitalar.

4221
Modelando as Situag6es de Contexto

Mapeamos trés Situacfes de Contexto presentes no nivel operacional.
Outros contextos estdo identificados no nivel estratégico, porém ndo foram
detalhados ja que ndo possuem referéncia direta com o desdobramento realizado
para o processo de “Tratamento intensivo para pacientes com SARA”.

Nas situagOes de contexto abordadas, o universo de informagdes é bastante
reduzido em relagdo a Organizagdo Hospitalar vista inteiramente. Nos casos, em
especial, relacionados a SARA, o contexto é delimitado as condi¢fes de satde do
paciente, e a situacdo do contexto se baseia em determinados elementos do
contexto e seus valores, 0s quais caracterizam a condi¢do de SARA grave (Figura
51) e SARA leve (Figura 52).
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A SARA grave e a SARA leve ndo registram elementos desejaveis e se
diferenciam apenas pelo valor de um indicador: PaO2/FiO2 <= 100 com PEEP >=
5 cmH20 para SARA grave e Relagdo PaO2/FiO2 < 300 para SARA leve.

A presenca dos mesmos recursos (Ecocardiograma e Radiografia de Torax)
sem 0s quais ndo se obtém parametros necessarios, e das mesmas condi¢des

clinicas gerais sdo semelhantes.
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Figura 52 - Situac&o de contexto “SARA Leve”

Para se realizar o decubito prona é necessario ter um contexto favoravel,

uma vez que se trata de um procedimento complexo e arriscado que muda a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

164

posicdo do paciente para a uma posicdo com a face virada para baixo, visando
inverter o contato do oxigénio com as paredes pulmonares. Entretanto o paciente
permanece ligado as aparelhagens de monitoramento e respiracao.

Portanto existem um conjunto de estados clinicos nos quais a posicdo em
decubito prona ndo deve ser aplicada, por exemplo, nos casos de hipotensao
severa. No exemplo do decubito prona (Figura 53), referenciamos a necessidade
da situacdo de contexto SARA grave ser verdadeira. Neste caso, 0 marcador de
contexto SARA grave pode variar entre as cores amarela, verde e azul que
tornaria verde o seu estado que, quando modelado no padrdo de contexto, é

avaliada estritamente como uma situacdo de contexto verdadeira ou falsa.
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Figura 53 — Situagao de contexto “Decubito Prona”

Uma observacdo na modelagem de situacGes de contexto € a existéncia de
elementos que podem ser modelados como mandatério ser verdadeiro ou
mandatorio ser falso, apenas trocando o estado para uma forma negativa ou
positiva. Para estes casos, é valido considerar o vocabulario do dominio, porque é
possivel que trate determinadas circunstancias como “a nao existéncia de”, ou a
“existéncia de”. Por exemplo, considerando o modelo de SARA grave (Figura
51), o elemento mandatorio ser falso “Hipertensao atrial esquerda” é referenciado
por (Viana, 2015) como “Auséncia de hipertensdo atrial esquerda”. Portanto foi

modelado como um elemento mandatério ser falso.
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222 Modelando os Perfis Requeridos por competéncias

No exemplo apresentado no capitulo anterior, mapeamos perfis requeridos
para as tarefas do processo “Realizar concessdo de empréstimo agressivo”. Na
modelagem do caso da “Organizacdo de satde”, devido ao grande nimero de
atividades, mapeamos os Perfis Requeridos das competéncias folha, ou seja,
aquelas competéncias que estdo relacionadas a tarefas do processo.

O impacto para esta modelagem é a reducdo das avaliacGes especificas das
tarefas que compdem uma competéncia. Modelamos o PARH para as
competéncias, porém, forcosamente avaliamos as tarefas que a implementam para
elicitar adequadamente os requisitos. Uma competéncia ira ter um resultado de
AIRH replicado pelas tarefas que o implementam, as quais serdo avaliadas pelo
mesmo Perfil Requerido.

Destacamos que um Perfil Requerido pode ser mapeado em qualquer nivel
de abstracdo a partir da composicdo dos Perfis Requeridos de elementos de nivel
inferior. Somente para as competéncias que estdo relacionadas ao processo
“Tratamento intensivo para pacientes com SARA” foram mapeados 0S Perfis
Requeridos. Em sequéncia sdo descritos os Perfis Requeridos separados por ator.

A Figura 54 exemplifica um modelo de Perfil Requerido para o0s

Fisioterapeutas da Competéncia “Configuragdo basica do ventilador mecéanico”.

Competéncia Configuracao béasica de ventilador mecanico

Essa competéncia habilita o ator a realizar configuragdo basica do ventilador
para auxiliar a respiracdo do paciente. E necessaria aten¢do na configuracdo dos
parametros porque a configuracao inadequada pode lesionar o pulméo do paciente
(Figura 54).
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Figura 54 — Perfil Requerido para a competéncia “Configura¢ao basica de
ventilador mecéanico”

Os demais modelos resultantes sdo numerosos e foram agrupados no Anexo
IV, iniciando na Figura 130 até a Figura 148.
4.2.2.3

Modelos Perfis Requeridos dos atores organizacionais

O Perfil Requerido de um ator € somatdrio dos perfis requeridos parciais. Os
Rotinas também sdo avaliados no perfil de sua especialidade, por sua atuagdo na
Equipe Multidisciplinar. As competéncias que ndo estdo sendo aplicadas

diretamente ao processo ndo foram avaliadas. Em sequéncia sdo apresentados 0s

modelos resultantes.
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Perfil Requerido para o ator Fisioterapeuta

A Figura 55 apresenta o modelo de Perfil Requerido para o ator

PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA
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Figura 55 - Perfil Requerido para o ator “Fisioterapeuta”
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Perfil Requerido para o ator Enfermagem

A Figura 56 apresenta o modelo de Perfil Requerido para o ator

Enfermagem.
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Figura 56 - Perfil Requerido para o ator “Enfermagem”
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A Figura 57 apresenta 0 modelo de Perfil Requerido para o ator Médico.
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Figura 57 - Perfil Requerido para o ator “Médico”
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Modelando os Perfis Reais

O modelo de Perfil Real é o modelo do Perfil Requerido mensurado para um

recurso humano. O padrdo de marcaces é registrado e propagado, resultando no

marcador de indicagdo de AIRH. Na avaliacdo pessoal dos individuos através do

Perfil Real, utilizaremos a propagacdo do pior caso para evidenciar possiveis
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medidas abaixo do esperado. A Figura 58 apresenta um exemplo de Perfil Real

para o recurso humano Dra. Monica, Fisioterapeuta:
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Figura 58 - Perfil Real do Dra. Monica
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Os demais Perfis Reais foram agrupados no Anexo V, iniciando na Figura
149 até a Figura 156.

4.2.4

Avaliacdo do Alinhamento de RH

Uma vez definidos os Perfis Reais dos atores relacionados ao processo de

Tratamento intensivo para pacientes com SARA, foram propagadas as marcagoes

inicialmente a partir da estratégia do pior caso. Especificamente para a equipe
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multidisciplinar, testamos o melhor caso, considerando que 0s recursos humanos
unem seus melhores conhecimentos para alcancar a entrega da competéncia.

Como o trabalho € resultante do esforco de diferentes equipes, avaliaremos
os resultados em separado primeiramente. Posteriormente avaliamos somente o
resultado da equipe multidisciplinar. Listamos em tabelas as avaliacdes de
alinhamento para cada competéncia, posteriormente as propagacoes do ator até o0s
objetivos delegados pelos Rotinas.
4.2.4.1

O Alinhamento de Recursos Humanos da Equipe de Fisioterapia

A Tabela 12 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH da Dra. Cirlene.

Em toda a sua avaliacdo foram encontrados desalinhamentos. Pela a sua avaliacéo,

trata-se de um profissional que deveria ser constantemente supervisionado.

Tabela 12 — Alinhamento de RH com competéncias — Dra. Cirlene

Dra. Cirlene
L Atendimento
Comfr?et?ncla | fisioterapeutico
inal

| Avaliacdo fisico-
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onfiguragdo |:|E'|5i|:a=
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f mecanico i

------------------------
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manua

Competéncias
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1
i Desmame !
! ventilatario 1

1
h !

Competéncia
final

(contribuicéo parcial)

JErorrag E Monitoramento de O_P_‘r_;a_;u_;;;“_=
rEl:rl_itamlent-:u | =incso i dEEI‘I‘IElITIE !
:u:?:aadrg E ratamento de SARA ventilatdrio |

Configuracac do

ventilador mecanico para

recrutamento alveclar
em decubite prona

Competéncias

el T Avaliagdo fisico-
parciais

funcional
do paciente

“Troca de
| decubito
| _pronafsupina_ |

—



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

172

A Figura 59 apresenta a propagacdo de marcacGes da Dra. Cirlene até os

objetivos delegados pelo seu Rotina.
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Figura 59 — Propagacdo de marcac¢des da Dra. Cirlene
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A Tabela 13 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH da Dra. Berenice.
O seu perfil possui poucos desalinhamentos quando atuando no auxilio ao
tratamento da SARA. Na competéncia de Atendimento fisioterapéutico em

tratamento intensivo, o recurso humano é competente.

Tabela 13 — Alinhamento de RH com competéncias — Dra. Berenice

Dra. Berenice
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Competéncia

i
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i i
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Competéncias | |====m====—sesss—eee———— w | ] e o
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recrutamento E !Mnglf,iﬁmgingi zz dEEr_rlarpg E
alveolar i ratamento de SARA ventilatorio 1
supinado i
’Diagn-:'u_Etil:u:u de 1 . - i Avaliacdo fisico-
Competéncias i gravidade ] Configuragdo do | funcional
parciais | de SARA |'.renti|adcur mecanico para | do paciente
i recrutamento alveclar |
1 (]
| |

am decibite prona

1

1
1
= I
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Al
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o
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i

|

!

- ——

! decubito
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A Figura 60 apresenta a propagacdo de marcacdes da Dra. Berenice até os

objetivos delegados pelo seu Rotina.
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Figura 60 — Propagacé&o de marcac6es da Dra. Berenice

A Tabela 14 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH da Dra. Monica.
Ela ocupa o cargo de Rotina, entretanto sua avaliacdo de alinhamento foi inferior

a da Dra. Berenice nas competéncias envolvidas no tratamento de SARA.
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Tabela 14 — Alinhamento de RH com competéncias — Dra. Mdnica

Dra. Ménica (Rotina)

Competéncia
final
(contribuicéo parcial)
4 Ventilacdo para 1 Monit to d E?_r_e_p;r?;a_ra““i
i recrutamento i ! DZIVEFEE%EDH DD 3 i desmame i
i alveolar | ratamento de SARA L___ventilatorio _ |
It supinado [ I I Lo
Competéncias Diagnostico de Il ] N H avaliacdo fisico-
. | gravidade i Configuragdo do | | funcional
parciais | de SARA fventilador mecanico para | | iE paciente
| recrutamento alveclar |
{ em decibito prona |
“Troca de |
! decubito H
| pronafsupina_ |
4.24.2

O Alinhamento de Recursos Humanos da Equipe de Enfermagem

A Tabela 15 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH da Enfa. Alice. O

seu perfil apresentou desalinhamento em apenas uma competéncia.

Tabela 15 — Alinhamento de RH com competéncias — Enfa. Alice

Enfa. Alice

Cuidados em

Competéncia |
i tratamento

final intensivo

® Admiss3o de i i - = Supervisdo de i
pacientes para i iﬁ.dl‘l‘lldl'l_IEtrEI;El:;: de ! paciente em i
tratsmento ! | medicamentes i tratamanto :
intensivo [ : intensivo i

Competéncias

parciais

lcuidados basicos
em tratamento
intensivo

Competéncia

final

Competéncias :
decdbito
prona/supina

parciais
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A Figura 61 apresenta a propagacdo de marcacdes da Enfa. Alice até os

objetivos delegados pelo seu Rotina.
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Figura 61 — Propagacao de marcac¢des da Enfa. Alice

A Tabela 16 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH do Enf. Oswaldo.
O seu perfil apresentou sérios desalinhamentos, com qualificacdes insuficientes
em trés competéncias. Olhando em seu Perfil Real (Figura 152), encontra-se
mensurado insuficiente grau da aptidao Disciplina. Como Enfermeiro, a atuacédo
com o0 paciente ocorre com constantemente. Por exemplo, as medicacdes e
procedimentos béasicos sdo realizados em horario definido e com frequéncia
constante. O grau insuficiente de disciplina traz serios riscos a realizacdo destas

competéncias.
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Tabela 16 — Alinhamento de RH com competéncias — Enf. Oswaldo

Enf. Oswaldo

Competéncia Cuidados em
tratamento
intensivo

final

Cuidados basicos
em tratamento
intensivo

Admiss3o de I

Administragdo de

bratamento medicamentos

intensivo

1
[
(]
pacientes para I
i
i

Competéncias

parciais
Supervisdo de
paciente em
tratamento
intensivo
O—— =
Anci | Tratamento |
Competéncia ] CARD -
final | __I
(contribuicéo parcial)
anci “Troca de |
Competéncias i roca de i
parciais E decibito !
{_prona/supina |

A Figura 62 apresenta a propagacdo de marcaces do Enf. Oswaldo até os

objetivos delegados pelo seu Rotina.
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Figura 62 — Propagacédo de marcac¢des do Enf. Oswaldo
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A Tabela 17 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH do Enf. Marcos.
Como o Marcos € Rotina, ele tem uma atuagdo apenas na Equipe Multidisciplinar,

contribuindo com uma competéncia a qual ele se encontra alinhado.

Tabela 17 — Alinhamento de RH com competéncias — Enf. Marcos

Enf. Marcos (Rotina)

]
Competéncia | SARA H
final L i

Troca de i
decubito |
prona/supina_§

Competéncias
parciais

|
|

243 O Alinhamento de Recursos Humanos da Equipe Médica

A Tabela 18 apresenta o resultado da avaliagdo de AIRH da Dra. Ana
Beatriz. Seu perfil também apresenta desalinhamento, devido a algum descontrole
emocional observado constantemente em procedimentos emergenciais. Também
foi observado baixo grau de conhecimento e habilidades em procedimentos de
troca de decubito (Figura 156).

Tabela 18 — Alinhamento de RH com competéncias — Dra. Ana Beatriz

Dra. Ana Beatriz

Atendimento

medico em

tratamento
intensivo

Competéncia
final

=)

Medicacdo Instalagdo de via |

Le ! Admissdo médica
astabilizadora | de pacientes para

1

1
tratamento |nten5|'.rc1
L

| Diagndstico de ! Tratamento de
E doancas ! doencas

aerea artificial

Competéncias
parciais

Competéncia

final
(contribuicéo parcial)
== 1 e 7
[
Competéncias !Mnnitniarqenén de i Dlagegﬁig::itlacdnede i E;D:Eahﬁ:g i
parciais 'rat:r?eﬁgggdeuﬁhﬁﬂ ! de SARA i pronafsupina |

A Figura 63 apresenta a propagacao de marcagdes da Dra. Ana Beatriz até

0s objetivos delegados pelo seu Rotina.
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Figura 63 - Propagacdo de marcagdes da Dra. Ana Beatriz

A Tabela 19 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH do Dr. Corréa. Seu
perfil também apresenta diversos desalinhamentos, entretanto, observa-se que ndo
se tratam de dificuldades técnicas, mas de questdes comportamentais, 0 que pode

pdr em risco a implementacao das tarefas sensiveis na UTI (Figura 155).
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Dr. Corréa

Atendimento
medico em
tratamento

intensivo

Competéncia
final

estabilizadora | de pacientes para

H 1
i -~ -
MedicacSo | Admissdoc meédica nstalacdo de via|
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] 1 2

) fratamento intensiv
Competéncias L—

parciais
e 5
! Diagnostico de | ! Tratamento de |
doencas H doencas i
R —— J
e _|
Competéncia Tra;lmﬂtu I
final [l |
(contribuicéo parcial)
] | 1
Competéncias Monitoramento de Diagnostico de Troca de i
pgrciais i evolucdo do { | gravidade i | declbito |
ratamento de SAR i de SARA i |_prona/supina
= ]

A Figura 64 apresenta a propagacdo de marcacdes da Dr. Corréa até os

objetivos delegados pelo seu Rotina.
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A Tabela 20 apresenta o resultado da avaliagio de AIRH do Dr.
Washington. Seu perfil apresenta excelentes avaliagfes, ndo tendo nenhum
registro de desalinhamento (Figura 154).

Tabela 20 — Alinhamento de RH com competéncias — Dr. Washington

Dr. Washington (Rotina)

Competéncia
final

] F F I | ——————— ]
&nci IMonitoramento de § | Diagnostico de Troca de i
Con;gfg;?;las | evolucio do i ! QQE"-"dE'dE | ! decdbito |
ratamern?n de EARHI ! 2 SARA ] {_prona/supina !
4244

O Alinhamento de Recursos Humanos da Equipe Multidisciplinar da UTI

Especialmente na Equipe Multidisciplinar, ponderamos de forma diferente a
propagacdo de marcagdes, seguindo o melhor caso por se tratar de procedimentos
realizados em conjunto, em sua maior parte. Consideramos que 0S recursos
humanos se dividirdo e atuardo nas tarefas que sdo mais competentes. Outro
motivo é a exemplificacdo do método de propagacao baseado no melhor caso.

A Tabela 21 apresenta o resultado da avaliacdo de AIRH da Equipe
Multidisciplinar. O resultado apresentou desalinhamentos na equipe, mesmo
considerando os melhores casos. A equipe de Fisioterapeutas apresentou
desalinhamento em todos os recursos humano nas competéncias de recrutamento
alveolar supinado ou em decubito de prona. Estas séo atividades especializadas e
centrais no tratamento de SARA.

O Dr. Correa e 0o Enf. Oswaldo ndo conseguiram acompanhar a equipe na
avaliacdo do melhor caso, uma vez que se encontram com avaliacBes abaixo dos
melhores casos, em todas as competéncias da Equipe Multidisciplinar.

Se a estratégia de propagacdo fosse do pior caso, suas avaliacbes de

alinhamento reduziriam o resultado da avaliagdo da Equipe Multidisciplinar.
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Tabela 21 — Alinhamento de RH com competéncias — Equipe Multidisciplinar

Equipe Multidisciplinar

N O
Competéncia |  Tratamento |
final i SARA j
v ; . H =- Ventilagdo para i Preparc para i
] Configuracgo do i | recrutamento I i desmame i
|'.rent||adnr mecanico para | | ] e | | wentilatdrio |
| recrutamento alveclar | ! e i
| em decibito prona | L = Dra. MOnica
— Dra. Monica, Dra. Berenice
Dra. Monica, Dra. Dra. Berenice
Berenice, Dra. Cirlene Dra. Cirlene

; — 3 —_————————
] D'EQHD.EJ'E; de | IMonitoramento de E | Avaliacdo fisico-
ravidade 1 = 1 i :
Competéncias i gde CaRA ! | evolucdo do | funcional

ratamento de EARHI do pacienta

parciais

Dr. Washington Dr. Washington Dra. Ménica
Dra. Ana Beatriz Dra. Berenice
Dra. Berenice

| Troca de i
| decubito |
{_prona/supina_j

Enf. Alice, Enf. Marcos
Dr. Washington,
Dra. Berenice

A Figura 65 apresenta a propagacdo de marcacbes da Equipe

Multidisciplinar até os objetivos delegados pela Equipe de Coordenadores.
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Figura 65 — Propagacdo de marcacdes da Equipe Multidisciplinar
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4.2.5
Propagacao de marcadores

Na Figura 159 (presente no Anexo VI) apresentamos a propagacédo
resultante em todo o modelo.

A propagacéo dos Fisioterapeutas, Enfermeiros e Médicos foram realizadas
a partir da estratégia do pior caso. Especialmente na Equipe Multidisciplinar
(Figura 65) aplicamos o melhor caso, evidenciando os melhores atributos
provenientes do trabalho colaborativo em equipe.

A propagagdo para os niveis superiores é realizada através das dependéncias
de competéncias entre os recursos humanos (ou Departamentos e outros tipos de
agente, se for o caso). Verifica-se que as marcacdes trafegam pelo modelo de
outros agentes, perpassando toda a rede de dependéncias existente. Por exemplo,
as atividades, entregas de competéncias e objetivos do Rotina da Fisioterapia
relacionados aos objetivos que foram delegados séo afetados pelo resultado da
atuacdo dos Fisioterapeutas da UTI.

A propagacdo evidencia os elementos que podem ser afetados pelo resultado
de outros. Independente da distancia existente entre os niveis de abstracdo destes
elementos, ainda sdo capazes de impactar em algum grau, de forma positiva ou
negativa. No modelo, observa-se que ha a marcacdo vermelha no objetivo
estratégico principal da organizacdo “Que uma rede hospitalar de referéncia seja
estabelecida”.

E possivel interpretar através do modelo, considerando o contexto de como
ele foi realizado, que:

“A potencial insatisfacdo do objetivo “Que uma rede hospitalar de
referéncia seja estabelecida” pode ter origem nas possiveis contribuicGes
negativas que o Enf. Oswaldo, componente da equipe do Enf. Marcos, podera
trazer para a organizacdo em suas atividades dentro da UTI da Unidade de Saude
da Tijuca, coordenada pelo Dr. Mascarenhas, especialmente devido ao perfil
insatisfatorio de disciplina, observado pela Dra. Ménica, Rotina da Fisioterapia e
responsavel pelas avaliages de RH, o qual impacta na entrega das competéncias
de “Supervisdo de paciente em tratamento intensivo”, “Cuidados basicos em
tratamento intensivo” e “Admissdo de pacientes para tratamento intensivo”, as
quais sdo primordiais para “que a probabilidade de ébito do paciente seja

reduzida”, de forma a “manté-lo vivo durante o tratamento médico intensivo”.
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Apesar dos beneficios verificados, durante o uso dos modelos identificamos
um ponto negativo da propagacdo. Existe a possibilidade do leitor interpretar uma
marcagdo proveniente da propagacéo resultante da Avaliacdo de RH de terceiros
como resultado da Avaliacdo de RH do ator que recebe o impacto da propagacao.

No nivel estratégico, prosseguimos propagando as marcacdes que
perpassaram o Coordenador da Fisioterapia. Ndo consideramos os resultados que
afetaram o0s objetivos delegados por outros Coordenadores, como 0 da
Enfermagem, que foi avaliado com grau de desalinhamento maior (vermelho) do
que a Fisioterapia. Entretanto, se 0 modelo fosse estendido, a marcacéo propagada
seria a vermelha.

Para 0s casos em que se propagam muitas avaliagdes distintas para um
mesmo objetivo, ha uma limitacdo da estratégia do melhor e pior caso, uma vez
que ndo ponderam o impacto preciso resultante de muitas propagac6es diferentes.

Além disso, ndo registramos o potencial de impacto do desalinhamento aos
objetivos mais abstratos. Possivelmente, para cada objetivo que se propaga para
cima, ha a atenuacdo do seu impacto devido ao seu grau de participacdo na
satisfacdo de competéncias de alto nivel. Outro fator importante é o trabalho em
equipe, no qual também se espera atenuacGes de desalinhamentos pelo beneficio
da cooperacéo.

Especificamente no modelo da Equipe Multidisciplinar, caracterizamos um
cenario com possiveis situacfes de contexto:

“Héa um individuo com SARA, o qual foi avaliado como “leve”, o qual
indica tratamento por “Ventilagdo para recrutamento alveolar supinado”. O
paciente, supostamente portador de “arritmias graves”, ndo poderia ser posto em
decubito prona caso fosse portador de SARA grave. A equipe possui desvios de
AIRH para entregar a competéncia de “Ventilagdo para recrutamento alveolar
supinado”, entretanto, devido a gravidade dos fatos, a melhor decisdo €
implementar o procedimento, assumindo potenciais falhas que possivelmente
poderéo ser contornadas”.

Neste trabalho, ndo mapeamos as medicOes de desempenho para as
competéncias, 0 que somente poderia ser avaliado em tempo de execucdo. Nossa
avaliacdo é em tempo de desenho.

Os outros elementos do modelo que ndo possuem marcag¢Ges ndo foram

avaliados por estarem fora do escopo do processo de Tratamento intensivo para
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pacientes com SARA, entretanto, foram usados como exemplo para outros
conceitos (por exemplo, todos os elementos relacionados ao ator estratégico
“Diretor Administrativo™).
4.2.6

Discusséo

A experiéncia na modelagem organizacional de um exemplo real e
complexo permitiu a identificacdo de diversas questdes. A modelagem
organizacional dos diferentes niveis de atuacéo (estratégico, tatico e operacional)
detalha como sdo desdobrados os objetivos entre os niveis. A organizagao, vista
como um ator proprietéario dos principais objetivos e estratégias, € modelada como
um grande dependente de toda a estrutura organizacional que existe em funcéo da
satisfacdo destes objetivos. Desde o nivel mais abstrato ocorre a delegacdo de
objetivos, haja visto que na maioria das organizagcdes (ou a0 menos neste caso
abordado) existe a hierarquizagéo de fungdes.

Apesar do i* introduzir o relacionamento de dependéncia, também usado no
GPI-HR, ha implicitamente uma semantica da responsabilidade, ou seja, do
“dever de fazer”, uma vez que ha sempre uma contrapartida na relagdo de
dependéncia organizacional. Essa relacdo contribui em algum grau com a
existéncia do Comprometimento.

No modelo organizacional, em alguns casos ndo conseguimos identificar
quesitos que caracterizassem o Comprometimento para serem usados como
elementos mensuraveis. Entretanto, a relagdo implicita do “dever de fazer” na
relagdo “organizagdo - recurso humano” gera o “contrato” que mantém algum
nivel de Comprometimento. Para 0s casos especiais, nos quais o nivel de
Comprometimento se faz diferenciado, torna-se mandatéria a medicdo de algum
aspecto que expresse o cumprimento do nivel esperado. Nos casos em que ndo
pudemos mensurar o Comprometimento, consideramos o seu nivel minimo,
intrinseco a relacdo “organizacdo — recurso humano”, portanto ndo mapeamos
indicadores para estes casos.

Nas concessbes de objetivos (responsabilidades) provenientes dos altos
niveis gerenciais, 0s objetivos vao sendo especificados de forma a se adequar ao
contexto dos niveis inferiores, a medida que sdo delegados até alcancar os atores

que verdadeiramente executam as ac¢Oes. Pela vista da orientacdo a competéncia,
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hd sempre a terceirizacdo de competéncias na relacdo de dependéncia
representando a delegagdo de objetivos, ja que a competéncia é quem satisfaz ao
objetivo. Essa relacdo de terceirizacdo tende a se ramificar em diversas diregdes,
cada vez mais especificadas a medida que se desce a hierarquizacdo na
organizacdo. Por exemplo, no caso das Unidades de Salde, as primeiras
dependéncias iniciam-se com 0s gestores especificos, posteriormente os setores e
departamentos e seus coordenadores, as equipes especializadas e, por fim, seus
lideres de equipe.

Observamos a partir da modelagem das relacGes de atribuicdo de objetivos
que foram rastreados do nivel estratégico até o operacional que grande parte das
contribui¢Bes partem dos atores que realizam as tarefas operacionais. Entretanto,
em cargos de alto nivel também ha contribui¢cdes importantes para 0s objetivos a
partir de tarefas decisorias. Por exemplo, os Coordenadores ficam responsaveis
pela selecdo de recursos humanos, acdo a qual também pode operacionalizar 0s
objetivos que visam desempenho e o reconhecimento em areas especificas. Atores
de niveis ainda mais altos também sdo decisorios, mas em especial, sdo criadores
de demandas.

As acles decisérias de niveis estratégico e tatico ndo foram exploradas,
entretanto, entende-se que o mapa de Perfil Requerido dos atores organizacionais
de alto nivel demanda graus diferenciados no PARH, principalmente em relacéo
ao entendimento estratégico e a cultura organizacional.

No nivel operacional, mapeamos alguns indicadores os quais identificamos
ter impacto nos objetivos estratégicos da organizacdo (por exemplo, “Taxa de
Obito por comprometimentos de internacdo™) e os relacionamos ao quesito de
Entendimento estratégico em alguns perfis. Desta forma, ha de se observar que 0s
recursos humanos devem estar conscientes do impacto da qualidade do seu
trabalho na organizacdo. Porém ndo focamos em mensurar especificamente o
entendimento do individuo sobre a estratégia organizacional, mas avaliamos a
partir do resultado destes indicadores, uma vez que entendemos que a qualidade
do seu resultado possui forte relagdo com a grau de entendimento estratégico do
individuo.

(Leal et al.,, 2011) identificam a existéncia de impactos colaterais na
operacionalizacdo de qualidades (requisitos ndo funcionais). Entendemos que

incrementar o grau de entendimento estratégico potencialmente implica em maior
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desempenho organizacional devido ao incremento colateral do Comprometimento,
uma vez que a partir do entendimento mais detalhado das motivagdes de
determinadas agdes e dos “porqués” que justificam o desempenho esperado, 0
recurso humano tende a compreender a importancia do seu trabalho e seus
resultados dentro da organizacdo, mantendo o Comprometimento em grau mais
adequado.

Apesar do mapeamento de indicadores relacionados ao Entendimento
estratégico, a maioria nao recebeu marcacOes devido a auséncia de informagdes
sobre o desempenho dos recursos humanos nestes quesitos.

Em relacdo a internalizacdo da cultura organizacional, baseamo-nos nos
enunciados gerais da organizacdo. A avaliacdo ficou relacionada a quesitos
conhecidos no ambiente, como a Humanizacéo, ou quesitos generalistas, como a
avalicdo comportamental em acordo com os enunciados da cultura organizacional.

No que tange os relatos da prética do trabalho em UT], identificamos que as
acOes que contribuem positivamente auxiliam na satisfacdo de objetivos conforme
0 esperado, entretanto, acdes de contribuicdo negativa possuem forte impacto,
tanto para a organizacao, mas especialmente para os pacientes. O desalinhamento
de RH é uma variavel do alinhamento organizacional ainda mais sensivel no caso
retratado e, ndo obstante, na pratica leva a consequéncias irreversiveis com
frequéncia indesejada. O desalinhamento de recursos humanos pode estar
diretamente relacionado as estatisticas de Obito ou prolongamento no leito,
impactando negativamente na satisfacdo dos objetivos estratégicos da
organizacao.

Para alcancar a relacdo de possiveis desalinhamentos de RH com os
respectivos objetivos estratégicos, foi necessario conduzir o rastro entre 0s niveis.
Manter os rastros demanda um esforco investigatério na elicitacdo de informacdes
0 que demonstra que a distancia criada por outras linguagens de modelagem entre
as diferentes camadas de abstracdo ocorre pela auséncia de informacdes (Sousa,
2012). Ha de se investigar minucias para encontrar o enlace adequado que liga o
fluxo de distribuicdo de responsabilidades na organizacdo. Mapeando o fluxo de
delegacdes observa-se que 0s nos sdao decomposicdes, uma vez que se reduz o
nivel de abstracéo a cada delegacéo.

Por exemplo, partindo dos objetivos “Que seja garantida a aderéncia do

desempenho aos indices de qualidade dos convénios” e “Que seja garantida a
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aderéncia do desempenho aos indices de qualidade da ANS”, sdo inicialmente
delegados do Responsavel Técnico Geral para o Coordenador da Fisioterapia. Por
sua vez, o Coordenador da Fisioterapia delega os objetivos “Que a taxa de
mortalidade de pacientes internados na UTI seja reduzida”, “Que o tempo de
internacdo seja minimizado” e “Que as melhores praticas sejam implementadas”
para 0 Rotina da Fisioterapia. Observa-se que o Coordenador da Fisioterapia ja
estabeleceu objetivos para o Rotina da Fisioterapia de uma forma adequada ao seu
contexto de atuacdo, ja interpretado nas necessidades de reducdo (expresso de
forma qualitativa) de tempo de internagéo e taxa de mortalidade, e da aplicacédo de
melhores praticas como acao visando o melhor desempenho. Em sequéncia, o
Rotina da Fisioterapia orienta as condutas de tratamento fisioterapéutico
delegando os seguintes objetivos “Que a probabilidade de obito do paciente seja
reduzida” (qualitativo) e “Que o protocolo de desmame seja seguido”, emitindo
para o nivel operacional novas outorgas, porém mais adaptado ao campo de agé&o.
A préxima relacdo dos objetivos é de “implementagdo” com as competéncias,
fechando o caminho entre todas as camadas. Esse mapeamento deve ser bem
estabelecido para manter a rede de propagacédo de marcacdes.

Observamos que a relacdo de objetivos com competéncias abstratas reduz o
rastro ja que reduzem o grau de detalhamento, por exemplo, a competéncia
“Gestdo de qualidade de Fisioterapia em CTI” “funde” trés objetivos para uma
implementacdo por processo de alta abstracdo. Entretanto, como ndo ha outros
objetivos concorrentes sendo os referentes ao mesmo caso, ndo ha impacto nos
rastros que desejamos evidenciar.

No modelo, hd também processos abstratos que foram decompostos
parcialmente, ou seja, estdo parcialmente detalhados. Por exemplo, 0 processo
“Atender paciente em tratamento intensivo” é parcial, uma vez que o0s objetivos
que o decompbem representam apenas a parte especifica para o cenario de
atendimento de paciente com SARA. Se outros cenarios fossem detalhados a
partir do mesmo processo abstrato, poderia ser perdido o grau de rastro ja que
marcadores de diferentes subprocessos se tornariam um ao propagar para o
mesmo elemento. O ideal seria especificar separadamente os cenarios, o que
aumenta o grau de detalhamento e, por conseguinte, amplia a possibilidade da

analise da rastreabilidade e analises mais precisas de impacto.
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Portanto, fica evidenciada que existe possibilidade de reducdo do grau de
rastreabilidade em elementos abstratos, tanto na convergéncia quanto nas
ramificagdes de relacionamentos.

Outra questdo levantada durante o mapeamento foi a avaliacdo qualitativa
negativa. Em geral (mas ndo todos os casos), 0s modelos mapeiam qualidades
positivas, partindo da perspectiva do que é desejado e esperado. Neste trabalho
seguimos na perspectiva de elementos qualitativos desejaveis, expressando as

conotacdes negativas como a auséncia das positivas.

4.3
Grau de aceitacdo por pessoas

O questionario foi desenvolvido com o objetivo de permitir uma avaliacdo
qualitativa dos modelos GPI-HR, em especial, no quesito de entendimento. Para
isso definimos um questionario contendo questbes de multipla escolha com
perguntas que, para serem respondidas, necessitam da leitura e compreensao
adequada do modelo.

Entre os elementos qualitativos avaliados também estdo quesitos como
informatividade, rastreabilidade, usabilidade, os quais contribuem de alguma
forma ao entendimento do modelo.

Também definimos questBes visando a comparacdo dos modelos descritos
em GPI-HR com outros modelos desenhados nas linguagens BPMN, i*Capability
e CDD também considerando 0s quesitos mencionados anteriormente
(informatividade, rastreabilidade, usabilidade). Desta forma, também poderiamos
expor as vantagens e desvantagens da linguagem GPI-HR em relacdo as outras,
sob a perspectiva de outros individuos.

A linguagem BPMN (OMG, 2011) foi selecionada por ser a mais adotada na
modelagem de processos de negdcio, enquanto as outras envolvem parcialmente
0s conceitos abordados na linguagem GPI-HR. A linguagem i*Capability
(Danesh&Yu, 2014) representa as capacidades como atores em modelos similares
ao i* (Yu, 1995). Isso permite o mapeamento do raciocinio para se satisfazer os
objetivos de determinada capacidade, bem como modelar as dependéncias
existentes as capacidades de uma organizagdo. O CDD (Stirna et al., 2013)

apresenta a proposta de uso de padrdes de entrega de capacidade representado por
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processos que implementam determinada capacidade em um determinado
conjunto de situacBes de contexto. O CDD ndo possui uma notacdo especifica
para modelagem, entretanto, nos baseamos nos modelos apresentados em (Hasan
etal., 2017).

Os modelos desenvolvidos mapeiam o exemplo apresentado na sessdo 3.4,
que apresenta o caso do “Servigo de empréstimo”. A Figura 127 representa o
modelo descrito em BPMN, a Figura 128 representa 0 modelo descrito em
i*Capability e a Figura 129 representa 0 modelo descrito em CDD (modelos
presentes no Anexo II).

No questionario, em algumas questdes (3.1 a 3.5) comparativas entre as
linguagens, aplicamos a escala de Likert (Likert, 1932), no intervalo de 1 a 5,
permitindo o respondente pontuar as linguagens em relacdo a diferentes
qualidades. Isso permitird a comparacdo qualitativa de requisitos de qualidade a
partir das respostas subjetivas dos respondentes.

Em outras questbes (1, 2, 4, 5, 6, 7, 8, 9), visando também medir o
entendimento dos respondentes, utilizamos uma escala de quatro niveis de
respostas, sendo uma resposta a qual consideramos correta (esperada), uma
resposta proxima da correta (um desvio de entendimento devido a conceitos
préximos ou uma opinido pessoal), uma resposta errada (fora da semantica,
ilGgica) e uma resposta absurda (entendimento nulo, grande confusao).

A analise dos resultados especificos destas questdes foi realizada a partir de
respostas positivas (esperada e préxima a correta) e negativas (erradas e
absurdas). Utilizamos este recurso devido as ameacas referente ao nivel de
conhecimento dos participantes em relacdo as linguagens e do pouco tempo de
treinamento nas linguagens. Portanto, entendemos que uma resposta proxima a
correta ndo deveriam ser avaliadas como negativas devidas as circunstancias de
aplicacdo do questionario.

O gabarito foi definido a partir de nosso conhecimento da linguagem e das
possiveis interpretacbes as quais identificamos a partir do modelo. As
justificativas sdo descritas mais a frente, juntamente com a exibi¢&o dos resultados
coletados.

Ao final questionamos os pontos fortes e fracos da linguagem GPI-HR,
dividido em duas questdes discursivas. O questionario detalhado esta presente no

Anexo |.
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431
Procedimentos

O questionario foi precedido de uma apresentacdo dos conceitos de
capacidade/competéncia, contexto e estratégia, e das linguagens envolvidas e suas
principais caracteristicas e notacdo. Os modelos foram entregues impresso, junto
com as notacdes e os padrdes, no caso do GPI-HR. As respostas foram coletadas
com o apoio do Google Forms®®.

O questionario foi aplicado a dois grupos com diferentes perfis. O primeiro
grupo é formado restritamente por alunos de graduacdo do quarto ao oitavo
periodo (predominantemente do quarto periodo) de Sistemas de Informacdo. O
segundo grupo é formado por alunos de pés-graduacdo (mestrado, doutorado) ou
titulo de especializacao (lato-sensu) em areas da Informatica/Computacao.

A intencdo de aplicar aos dois grupos € a avaliagdo de respostas de um perfil
com baixa experiéncia no uso de modelos e outro com maior experiéncia.
Partimos do pressuposto que as linguagens apresentadas ndo sdo simples e que
ndo seria possivel preparar os respondentes adequadamente no conhecimento das
linguagens e todos os conceitos que estdo envolvidos. Portanto, a avaliagédo do
entendimento do modelo j& é uma tarefa dificil, considerando as limitagdes
existentes. Entretanto, uma vez que os modelos sdo compreendidos, 0 usuario
poderia posteriormente fazer o uso da linguagem investindo maior esforco em
aprender em detalhes os conceitos envolvidos.

O procedimento de apresentacdo das linguagens foi o mesmo utilizado para
os dois grupos, iniciando com a BPMN, seguido do i*Capability, GPI-HR e
finalizando com o CDD. A linguagem GPI-HR foi colocada em penultimo lugar
na apresentacdo para que ndo permanecesse como Ultima informacdo antes do
questionario, eliminando a ameaga do GPI-HR ser a “memoria mais recente” na
apresentacdo das ferramentas. Também deixamos as questdes especificas sobre
GPI-HR para o final, visando ndo permitir que os respondentes possuissem maior
contato com a linguagem GPI-HR enguanto respondiam perguntas envolvendo os
outros modelos. Esse procedimento tambeém foi realizado para mitigar a possivel
ameaca de inducédo de resposta. Durante a aplicagdo do questionario, duvidas que

surgiram sobre conceitos e as linguagens foram respondidas.

15 - www.google.com/forms
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O questionario ndo coletou informacBes que pudessem identificar os
respondentes. A apresentacdo inicial durou cerca de uma hora. O questionario
durou em media 40 minutos para ser respondido. Ao todo foram coletadas 12
respostas de alunos de graduacdo e 8 respostas de respondentes no nivel de pos-
graduacdo, somando 20 questionarios respondidos.

432
Coleta do perfil dos respondentes

Coletamos os dados de perfil a partir de perguntas abertas as quais foram
posteriormente padronizadas para a geragdo dos graficos. Apresentamos 0s
graficos resultantes dos dois grupos para efeito de comparacéo.

Inicialmente questionamos o tempo de experiéncia em modelagem
organizacional. As respostas sdo descritas na Figura 66, para os alunos de
graduacdo, e Figura 67 para os de p6s-graduacao:

L] TEMp_r:{ dE_
eXperenclia com

modelagem
arganizacional

2 anos

1 ano

1,5 anos

6 meses

Tempo de experiéncia modelagem

MNehuma

4 B 8
MUmero de respostas

Figura 66 — Tempo de experiéncia de modelagem organizacional (graduandos)

B Tempode
experiéncia com
modelagem
organizacional

10 anos

1 ano

6 meases

4 meses

Tempo de experiéncia modelagem

Mehuma

w
e

] 1 2
Mumero de respostas

Figura 67 — Tempo de experiéncia de modelagem organizacional (p6s-graduacao)
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Os graficos mostram que a maioria dos respondentes (11) ndo possuem
experiéncia em modelagem organizacional. Entre os respondentes com alguma
experiéncia, tem-se 6 individuos do grupo de graduandos e 5 de p6s-graduacéo.

Na préxima pergunta, questionamos sobre o tempo de experiéncia com
modelagem de software para identificar a experiéncia no uso de modelos, o qual
cremos ser um fator positivo na facilitagdo do entendimento de modelos
organizacionais. As respostas sdo descritas na Figura 68, para os alunos de

graduacdo, e Figura 69 para os de p6s-graduacao:

B Tempo de
1 ano experiéncia com
modelagem de

15 anos software

2 anos
3 anos
6 meses

Mehuma

Tempo de experiéncia modelagem de software

]

2 3 4

on

MNumero de respostas

Figura 68 — Tempo de experiéncia de modelagem de software (graduandos)

B Tempo de
10 anos experiéncia com
modelagem de

12 anos software

2 anos
b anos
7 anos

6 meses

Tempo de experiéncia modelagem de software

] 1

(o]

MNumero de respostas

Figura 69 — Tempo de experiéncia de modelagem de software (pés-graduacéao)
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A experiéncia na modelagem de software é muito maior nos perfis de pos-
graduacdo. Enquanto o perfil de graduacdo possui no maximo 3 anos de
experiéncia, a maioria dos perfis de pos-graduacdo tem mais de 6 anos de
experiéncia, sendo trés perfis com ao menos 10 anos. Os resultados demonstram
diferenca consideravel de experiéncia em modelagem de software entre os perfis.

Questionamos especificamente ao perfil pos-graduado os seus niveis
académicos. A Figura 70 mostra os resultados. A maioria dos respondentes estdo
envolvidos em cursos stricto sensu, com o titulo de mestrado (conforme

expectativa para os doutores e doutorandos).

Doutorado
9 Doutoranda
(=
[15]
o |
= N .
g Especializag
h a0
=]
=18
=
= Mestrado
.=
=

Mestrando

0 1 i 3

MNamero de respostas

Figura 70 — Nivel da p6s-graduacéo
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Posteriormente passamos para perguntas especificas sobre o conhecimento
das linguagens abordadas no questionario. As respostas foram pré-estabelecidas
na escala Alto, Médio, Baixo e Nenhum, visando padronizar as respostas.
Iniciamos questionando sobre o conhecimento da BPMN. As respostas sao
descritas na Figura 71, para os alunos de graduacdo, e Figura 72 para os de pds-

graduacao:
Count of Conhecimento em BPMN (Business Process Modeling Notation)

Nenhum
25.0%

6 (50.0%)

3(25.0%)
Médio

25.0%

Figura 71 — Conhecimento em BPMN (Graduacao)

Count of Conhecimento em BPMN (Business Process Modeling Notation)

Alto
25.0%

Nenhum
25.0%

2(25.0%) 2 (25.0%)

3 (37.5%)

Baixo

Figura 72 — Conhecimento em BPMN (p6s-graduacéo)

A maioria dos respondentes declarou possuir baixo ou nenhum
conhecimento sobre BPMN. No perfil de graduacdo apenas 3 respondentes
declararam possuir um conhecimento médio, enquanto que no perfil de pds-

graduacdo 2 respondentes declararam ter alto conhecimento.
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Em seguida questionamos sobre o conhecimento na linguagem i*Capability.
As respostas sdo descritas na Figura 73, para os alunos de graduacdo, e Figura 74

para os de p6s-graduagéo:

Nenhum

66.7%

Figura 73 — Conhecimento em i*Capability (Graduacéo)

Nenhurm 4(50.0%) 4(50.0%)

Figura 74 — Conhecimento em i*Capability (Pés-graduacéo)

O conhecimento dos dois grupos é similar, ambos declarando conhecimento
baixo ou nenhum conhecimento, exceto por um perfil de graduando o qual
declarou ter conhecimento médio sobre a linguagem. Cremos que 0s respondentes
que declararam médio ou baixo conhecimento possivelmente se basearam em

algum conhecimento da linguagem i*.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

197

Na questdo seguinte perguntamos sobre o conhecimento na linguagem GPI-
HR. As respostas sdo descritas na Figura 75, para os alunos de graduagéo, e

Figura 76 para os de p6s-graduagéo:

3(25.0%)

9 (75.0%)
MNenhum
75.0%
Figura 75 — Conhecimento em GPI-HR (Graduagéo)
Baixo
12.5%
1(12.5%)
7 (87.5%)
MNenhum

Figura 76 — Conhecimento em GPI-HR (P6s-graduacgéo)

A grande maioria dos respondentes declaram ndo ter conhecimento da
linguagem GPI-HR. Cremos que os respondentes que declararam conhecimento
baixo estariam se referindo ao conhecimento adquirido na apresentacéo anterior a

aplicacdo do questionario.
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Resultado similar foi obtido na questdo sobre o conhecimento do CDD,
conforme mostram as Figura 77, para perfil de graduacdo e Figura 78 para perfil
de pos-graduagdo. Exceto por um respondente do perfil de graduagdo que
declarou ter conhecimento baixo, ao invés de nenhum, as repostas mostram o

desconhecimento das duas linguagens.

Baixo

3 (25.0%)

9 (75.0%)
Nenhum
75.0%
Figura 77 — Conhecimento em CDD (Graduacao)
Baixo
25.0%
2 (25.0%)
6 (75.0%)
Nenhum

Figura 78 — Conhecimento em CDD (Pé6s-graduagéo)

De forma geral, ha o desconhecimento das linguagens i*Capability, GPI-HR
e CDD, caracterizando os respondentes como leigos no uso destas linguagens. A
BPMN, conforme ja mencionamos, € uma linguagem bastante difundida, sendo a

Gnica que os respondentes, em sua maioria, conhecem em algum nivel.
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43.3
Perguntas especificas

Apdbs coleta de informacgdes sobre o perfil, iniciam-se as perguntas que
envolve a avaliacdo dos modelos descritos em cada linguagem e o entendimento
dos respondentes.

A primeira questdo aborda o conceito de analise estratégica, explicado
previamente aos respondentes. Pedimos ao respondente que indicasse qual a
linguagem que melhor permite a anélise estratégica. As respostas foram formadas
por pequenas descrigdes das linguagens que evidenciam 0S respectivos recursos
(diferenciais) os quais poderiam ser usados para auxiliar na analise de estratégia.
As opcdes disponibilizadas foram:

1. A BPMN, uma vez que os operadores I6gicos sdo elementos suficientes

para representar os diferentes contextos.

2. A GPI-HR, porque une indicadores de alinhamento de recursos humanos
e de contexto para expressar potenciais riscos presentes nas
operacionalizacbes das diferentes competéncias que podem satisfazer
determinado objetivo.

3. O i*Capability, uma vez que, baseado no raciocinio utilizado pelas
competéncias e as suas diferentes contribuices de qualidade me
permitem identificar a melhor estratégia.

4. O CDD, ja que a capacidade, quando relacionada aos indicadores de
contexto e aos objetivos ja permitem avaliar as melhores acdes a se
sequir.

As respostas sdo descritas na Figura 79, para os alunos de graduacdo, e

Figura 80 para os de p6s-graduacao:
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1. Alinguagem que melhor oferece capacidade de analise estratégica € :

0 i* Capabhility, uma
33.3%

A GPI-HR, porque
50.0%

OCDD,jaquea
16.7%

Figura 79 — Linguagem que melhor oferece capacidade de analise estratégica

(Graduacéo)

1. Allinguagem que melhor oferece capacidade de analise estratégica € :

0 i* Capability, uma

12.5%

OCDD,jaquea
12.5%

1(12.5%)

A GPI-HR, porque
75.0%

Figura 80 — Linguagem que melhor oferece capacidade de andlise estratégica
(Pés-graduacao)
Metade dos respondentes do perfil de graduacéo e 75% dos respondentes do
perfil de pos-graduacgdo indicaram a opg¢do GPI-HR. Em segundo lugar ficou a
i*Capability, seguida da CDD.
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A questdo seguinte aborda especificamente o conceito de contexto. A
questdo traz um pequeno texto explicando em uma sentenga como Sao expressas
as variaveis de contexto em cada linguagem. Posteriormente solicita ao
respondente que selecione a opcdo que melhor expressa o seu entendimento. As
opcdes expressam 0S recursos existentes nas linguagens, exceto pela primeira
opcédo a qual se refere @ BPMN, que ndo possui recursos especificos de contexto.
Nesta opc¢éo referenciamos a linguagem, deixando ao respondente avaliar a partir
do modelo. As opc¢oes disponibilizadas foram:

1. Entendo que é possivel expressar o contexto diretamente no modelo de

processos (BPMN), ndo sendo necessario modelos especificos (GPI-
HR).

2. Entendo que a melhor estratégia possa ser selecionada a partir da
verificacdo de suas contribui¢des qualitativas, definindo o que melhor se
adapta as necessidades do momento (i*Capability).

3. Entendo que, além dos elementos do contexto e seus indicadores, 0 uso
da classificacdo dos elementos em itens que possibilitam/impossibilitam
e favorecem/desfavorecem a acdo, propiciando maior ponderagéo
qualitativa sobre os elementos do contexto, o que permite considerar
mais detalhes da situacdo do contexto.

4. Entendo que apenas os indicadores dos elementos do contexto sdo
necessarios para caracterizar determinada situacdo esperada.

As respostas sdo descritas na Figura 81, para os alunos de graduacéo, e

Figura 82 para os de pds-graduacao:
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Entendo que, akém dos
elementos do contexto

eseusindicadores, o
uso da classificacdo do
elementos emitens qu

-

Entendo que € possivel
eXpressar o contexto
diretaments no modelo
de processos [BPMN),
néo sendo necessdnio

Entendo que apena
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elementos do contexto
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o @
-]
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Entendo quea melhor
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Figura 81 — Linguagem que melhor expressa Contexto (Graduagéo)

Entendo gue € possivel
expressar o contexto
diretamente no modelo
de processos (BPMN),
n&o sendo necessario
modelos especificos
(GPI-HR).

Entendo que, além dos
elementos do contexto e
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qualitativa sobre os
elementos do contexto, o

0 2 L 6 8

Miumero de respostas

Figura 82 — Linguagem que melhor expressa Contexto (Pés-graduacao)

A maioria dos respondentes de perfil de graduacéo (7 respondentes) indicou
a importancia das classificagdes adotadas no padrdo de contexto do GPI-HR,
seguida de 3 respondentes indicando o uso de contribuicbes qualitativas
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(i*Capability). Em relacdo aos respondentes de perfil de pds-graduacdo, somente
um indicou ser possivel expressar o contexto atraves da BPMN. Todos 0s outros
entenderam que o0 uso da classificagdo dos elementos em itens que
possibilitam/impossibilitam e favorecem/desfavorecem as ac¢fes contribui para a
modelagem de contexto (GPI-HR).

As questdes seguintes comparam diretamente as linguagens, de forma
qualitativa, em relacdo a capacidades da linguagem que operacionalizam quesitos
de qualidade. S&o ao todo 5 questfes agrupadas em uma mesma sessdo, utilizando
0 mesmo método para coleta de opinides baseado na escala Likert (Likert, 1932),
variando de 1 a 5, sendo 1 a menor e 5 a maior nota.

A primeira questdo avalia o potencial de analise de causa e efeito. O modelo
deve ter recursos que operacionalizem a rastreabilidade e a explicacdo. O
respondente avalia a afirmagdo: “Consigo, através das relacdes entre os elementos
do modelo, analisar causa e efeito” ¢ define 0s valores escalares para cada uma
das linguagens.

As respostas sdo descritas da seguinte forma: a Figura 83 para os alunos de
graduacdo e Figura 84 para os de pds-graduacao, respondem sobre a BPMN. A
Figura 85 para os alunos de graduacdo e Figura 86 para os de p6s-graduacéo,
respondem sobre a i*Capability. A Figura 87 para os alunos de graduacgdo e
Figura 88 para os de p6s-graduacdo respondem sobre a GPI-HR. Figura 89 para 0s
alunos de graduacdo e Figura 90 para os de pés-graduacdo respondem sobre a
CDD.
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2(16.7%) 2(16.7%)

25.0%

41.7%

Figura 83 — Potencial de andlise de causa e efeito da BPMN (Graduac¢ao)

5 1
12.5% 12.5%
1(12.5%)  1(12.5%)

4
25.0%
2
37.5%
3
12.5%

Figura 84 — Potencial de analise de causa e efeito da BPMN (P6s-graduacao)

Entre os respondentes de perfil de graduacéo, 83,4% deram nota <= 3 para a
BPMN enquanto que 62,5% dos respondentes de perfis de p6s-graduacdo deram
notas <= 3. Isso representacdo a interpretacdo dos respondentes de ambos 0s
perfis no entendimento da limitacdo da linguagem BPMN em representar causa e

efeito.
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. 2
4(33.3%)
: 33.3%
4 5(41.7%)
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1(12.5%)
1 2 (25.0%)

4(50.0%) 3
50.0%

Figura 86 — Potencial de analise de causa e efeito da i*Capability (P6s-
graduacéo)

Entre os respondentes de perfil de graduacdo, houve um entendimento
contraditorio em relacdo a nota 2 e 4, entretanto nota-se que 50% das opinides
estdo entre as notas 4 e 5. Ja entre os respondentes de perfil de pos-graduacéo,
50% selecionou a opgao 3, e apenas 25% acredita que o i*Capability expresse

niveis 4 e 5 de causa e efeito.
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8.3%

25.0%

66.7%

Figura 87 — Potencial de analise de causa e efeito da GPI-HR (Graduacao)

37.5%

62.5%

Figura 88 — Potencial de analise de causa e efeito da GPI-HR (P6s-graduacao)

A linguagem GPI-HR recebeu nota <=4 de 91,7% dos respondentes com
perfil de graduacéo, e de 100% dos respondentes com perfil de pos-graduacéo.

Nenhuma nota 1 ou 3 foi registrada e apenas uma nota 2 foi atribuida.

25.0%

Figura 89 — Potencial de analise de causa e efeito da CDD (Graduacao)
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1(12.5%)

4(50.0%) -

1 3 (37.5%)

Figura 90 — Potencial de analise de causa e efeito da CDD (P4s-graduacao)

Em ambos os perfis, a nota 3 foi atribuida para a CDD por 50% dos
respondentes. Entretanto, no perfil de pos-graduacdo, os outros 50% atribuiram
notas 4 e 5. No perfil de graduacdo 25% atribuiram notas 4 e 5.

Ponderando os resultados a partir das notas positivas 4 e 5, verificamos que
o maior potencial de analise de causa e efeito foi indicado na linguagem GPI-HR
com 91,7% dos respondentes com perfil de graduacdo, e de 100% dos
respondentes com perfil de pds-graduacdo. Posteriormente i*Capability e CDD
seguem com 50% com notas positivas atribuidas pelo perfil de pds-graduacéo e
25% pelo perfil de graduacdo, e a BPMN com 37,5% atribuido pelo perfil de pos-
graduacdo e 16,7% atribuido pelo perfil de graduacao.

A préxima questdo aborda a qualidade das linguagens em ser informativa ao
oferecer um conjunto relevantes de informacgdes/conceitos que auxiliem nas
decisOes estratégicas. O respondente avalia a afirmacao: “A linguagem oferece um
conjunto de informag@es/conceitos relevantes para decisdes estratégicas”

As respostas s@o descritas da seguinte forma: a Figura 91 para os alunos de
graduacdo e Figura 92 para os de pds-graduacao, respondem sobre a BPMN. A
Figura 93 para os alunos de graduacdo e Figura 94 para os de pds-graduacao,
respondem sobre a i*Capability. A Figura 95 para os alunos de graduacdo e
Figura 96 para os de po6s-graduacao respondem sobre a GPI-HR. Figura 97 para 0s
alunos de graduacdo e Figura 98 para os de pos-graduagdo respondem sobre a
CDD.
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25.0%

58.3%

Figura 91 — Potencial de informatividade para decisdes estratégicas da
BPMN (Graduacéo)

12.5%
1(12.5%)

12.5%

12.5% 4(50.0%)

Figura 92 — Potencial de informatividade para decisdes estratégicas da
BPMN (P6s-graduagao)
Em relacdo a informatividade avaliada para a BPMN, a grande maioria dos
dois perfis atribuiu notas baixas. 75% dos respondentes do perfil de graduagdo
atribuiram valores <=2 e 75% dos respondentes do perfil de pos-graduagédo

atribuiram valores <=3.

5 2
16.7% 16.7%
3
2(16.7%) P
16.7%
4
50.0%

Figura 93 — Potencial de informatividade para decisdes estratégicas da

i*Capability (Graduacéo)
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25.0%

37.5%

37.5%

Figura 94 — Potencial de informatividade para decisdes estratégicas da
i*Capability (P6s-graduacéo)
Metade dos respondentes do perfil de graduandos avaliaram a i*Capability
com nota 4, em sua maioria. No perfil de pds-graduandos ndo houve registro de
nota maxima ou minima, mas 75% dos respondentes se encontram

igualitariamente entre as notas 3 e 4.

8.3%

50.0%

41.7%

Figura 95 — Potencial de informatividade para decisfes estratégicas da GPI-
HR (Graduacéo)

50.0% 50.0%

Figura 96 — Potencial de informatividade para decisdes estratégicas da GPI-

HR (P6s-graduacéo)
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O GPI-HR néo recebeu notas abaixo de 3. Os respondentes de perfil de
graduacdo atribuiram 91,7% das notas 4 e 5, e o perfil de p6s-graduacéo atribuiu
100% das notas entre 4 e 5.

50.0%

3(25.0%)

Figura 97 — Potencial de informatividade para decisdes estratégicas da CDD

(Graduacéo)

2 (25.0%)

4(50.0%) 4

Figura 98 — Potencial de informatividade para decisdes estratégicas da CDD
(P6s-graduacéo)

Ao CDD foram atribuidos 100% das notas >= 3 pelos dois grupos, sendo
que os respondentes de perfil de graduacdo atribuiram 50% das notas 4 e 5,
enquanto o perfil de p6s-graduacdo atribuiu 75% das notas 4 e 5.

Seguindo a mesma ponderacdo de resultados da questdo anterior,
considerando as notas positivas 4 e 5, o maior grau de informatividade para
decisdes estratégicas foi atribuido ao GPI-HR que ficou com 91,7% das notas 4 e
5 entre os respondentes de perfil de graduacdo, e 100% das notas entre 4 e 5 entre
os respondentes do perfil de pos-graduagdo. Posteriormente o CDD com maiores
ocorréncias de notas 4 e 5, sendo 50% atribuido por respondentes de perfil de

graduacdo e 75% pelo perfil de pés-graduacdo atribuiu. Enquanto que o
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i*Capability obteve 66,7% de notas 4 e 5 no perfil de graduandos, porém com
37,4% dos respondentes pos-graduandos com nota 4. A BPMN obteve apenas
25% de notas positivas provenientes do grupo de pds-graduacdo e nenhuma do
grupo de graduandos.

A questdo seguinte solicitava ao respondente que avaliasse a seguinte
afirmacdo: “A linguagem me ajuda a compreender a complexidade do dominio
organizacional”. A intengdo desta avalia¢do era verificar como os respondentes
classificavam o potencial da ferramenta de forma abrangente a organizacao,
expressando a complexidade do dominio. Entretanto, consideramos
posteriormente a questdo inadequada.

O primeiro motivo justifica-se pela potencial diferenca de interpretacdo do
que seria o termo “complexidade do dominio”. O segundo motivo justifica-se pela
auséncia de modelos com exemplo suficientemente abrangentes para demonstrar o
potencial das linguagens em abordar a “complexidade organizacional”. O terceiro
motivo é que “representar a complexidade do dominio” ndo seria uma
potencialidade bem definida dentro do contexto da modelagem organizacional e
ndo expressa de forma adequada qual o seu beneficio. Baseado nesses
argumentos, ndo avaliaremos os resultados e prosseguiremos para a proxima
questéo.

A prdéxima questdo avalia se a linguagem oferece recursos que auxiliem na
decisdo de qual caminho percorrer quando existem diferentes possibilidades. Se a
linguagem auxilia na decisdo, em especial, quando envolve diferentes caminhos
em uma estratégia. Entendemos que se a linguagem oferece estes recursos ela
contribui com o quesito de usabilidade e informatividade.

O respondente avalia a afirmacao: “Consigo avaliar melhor o caminho a
seguir com o uso da linguagem”.

As respostas s@o descritas da seguinte forma: a Figura 99 para os alunos de
graduacdo e Figura 100 para os de po6s-graduacdo, respondem sobre a BPMN. A
Figura 101 para os alunos de graduacdo e Figura 102 para os de pos-graduacéo,
respondem sobre a i*Capability. A Figura 103 para os alunos de graduacédo e
Figura 104 para os de po6s-graduacdo respondem sobre a GPI-HR. Figura 105 para
os alunos de graduacdo e Figura 106 para os de pos-graduacgéo respondem sobre a
CDD.
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33.3%
2
3(25.0%) 25.0%
4
33.3%

Figura 99 — Potencial de auxiliar na deciséo entre diferentes caminhos da
BPMN (Graduacéo)

. — 12.5%
T 1(12.5%)

2

1(12.5%) e

4 3

25.0% 25.0%

Figura 100 — Potencial de auxiliar na deciséo entre diferentes caminhos da
BPMN (P6s-graduagéo)
No grupo de perfis de graduacdo, a BPMN recebeu 66,6% de avaliagdes 4 e
5. No grupo de po6s-graduacédo, foram 50% de avaliagdes 4 e 5. O resultado mostra

um equilibrio de opinides em relacdo a BPMN.
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33.3%

5 4(33.3%)

41.7%

3 (25.0%)

25.0%

Figura 101 — Potencial de auxiliar na deciséo entre diferentes caminhos da

i*Capability (Graduacéo)

12.5%

25.0%
2 (25.0%)

5(62.5%)

62.5%

Figura 102 — Potencial de auxiliar na decisdo entre diferentes caminhos da
i*Capability (P6s-graduacéo)

No grupo de perfis de graduagdo, o i*Capability recebeu 66,7% de
avaliacdes 4 e 5. No grupo de pds-graduacdo, foram apenas 12,5 % de avaliacfes
4 e 5 com predominéncia na nota 3 com 62,5%, demonstrando que o grupo de
po6s-graduacdo ndo seguiu a opinido positiva do grupo de graduacdo em relagdo ao

i*Capability.
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41.7%

Figura 103 — Potencial de auxiliar na deciséo entre diferentes caminhos da
GPI-HR (Graduacéo)

12.5%
1(12.5%)
3
12.5%
5
4(50.0%)
50.0
4
25.0%

Figura 104 — Potencial de auxiliar na deciséo entre diferentes caminhos da
GPI-HR (P6s-graduacéo)
O GPI-HR recebeu 75,0% de avaliagdes 4 e 5 tanto no grupo de graduacéo
quanto no de pos-graduacdo. Entretanto, as avaliagdes mais positivas se

encontram no grupo de pos-graduagao.
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2(16.7%)

33.3%

6 (50.0%)

50.0%

Figura 105 — Potencial de auxiliar na decisdo entre diferentes caminhos da
CDD (Graduacéao)

12.5%
1(12.5%) 1(12.5%)

25.0%

50.0%

Figura 106 — Potencial de auxiliar na decisdo entre diferentes caminhos da
CDD (P6s-graduacao)

No grupo de perfis de graduacdo, o CDD recebeu 33.3% de avaliagdes 4 e
nenhuma avaliagdo 5. No grupo de p6s-graduacdo, foram 65,0 % de avaliacGes 4 e
5. As avaliacGes dos grupos se distanciaram em relagdo ao CDD.

Nestas avaliacBes, a linguagem GPI-HR ficou com a maior avaliacdo
positiva, somando 75% em ambos os grupos. A BPMN também teve pontuagdes
préximas, recebendo 66,6% de avaliacfes 4 e 5 do grupo de graduacédo e 50% do
grupo de pés-graduacao.

Cremos que os fluxos bem definidos a partir do uso de eventos, na
linguagem BPMN tenham influenciado no resultado. Os fluxos apontam os
momentos decisorios e ja delineiam o caminho a partir de eventos e estados.
Entretanto, ndo permite avaliar as situagcdes, uma vez que 0s caminhos Ssao
estaticos e pré-definidos.

O terceiro melhor avaliado foi o CDD se considerarmos maior peso na
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avaliacdo do grupo de pés-graduacdo, com 65% de avaliacBes 4 e 5 enquanto que
0 i*Capability recebeu 12,5% de avaliacdes positivas deste mesmo grupo.

A proxima questdo avalia o potencial da linguagem em apontar desvios na
estrutura de recursos humanos. Essa questdo foi definida especificamente para que
0s respondentes avaliassem uma das principais contribui¢fes da linguagem GPI-
HR.

O respondente avalia a afirmacdo: “ldentifico que devo atuar sobre a
estrutura de recursos humanos para corrigir desvios”.

As respostas sdo descritas da seguinte forma: a Figura 107 para os alunos de
graduacdo e Figura 108 para os de pds-graduacdo, sobre a BPMN. A Figura 109
para os alunos de graduacdo e Figura 110 para os de pds-graduacédo, respondem
sobre a i*Capability. A Figura 111 para os alunos de graduacdo e Figura 112 para
os de pés-graduacdo respondem sobre a GPI-HR. Figura 113 para os alunos de

graduacdo e Figura 114 para os de pés-graduacdo respondem sobre a CDD.

3 (25.0%)

— 2(16.7%)

3 4(33.3%)

Figura 107 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos
na BPMN (Graduacéo)

3 (37.5%)

3 5 (62.5%)

Figura 108 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos na
BPMN (Pé6s-graduacdao)
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Os respondentes do grupo de graduacdo apontaram valores dispersos, o que
nos indicou determinada falta de entendimento para esta avaliacdo. Por outro lado,
0 grupo de pds-graduacao foi mais preciso em delinear 100% de notas <= 3.

2(16.7%)

6 (50.0%)

50.0%

Figura 109 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos

no i*Capability (Graduagéo)

3 (37.5%) S

4(50.0%)

50.0%

Figura 110 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos

no i*Capability (P6s-graduacéao)
Apesar de ndo modelar recursos humanos, o i*Capability foi avaliado pelo
grupo de graduacdo com 58,3% de avaliagdes positivas 4 e 5, enquanto o grupo de

pos-graduagdo somente houve uma avaliagéo 4, sendo 50% avaliado com 3.
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8.3%

25.0%

66.75%

Figura 111 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos
no GPI-HR (Graduacéo)

25.0%

75.0%

Figura 112 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos
no GPI-HR (Pés-graduacao)
Os respondentes do grupo de graduacdo apontaram 91,7% de avaliacGes
positivas 4 e 5 para 0 GPI-HR, enquanto que o grupo de pds-graduacdo avaliou
100%.
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16.7% 1(8.3%)
2(16.7%)

4(33.3%)

33.3%

41.7%

Figura 113 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos
no CDD (Graduacéo)

7 EQ
£.:370

2 (25.0%)

Figura 114 — Potencial de indicar desvios na estrutura de recursos humanos

no CDD (Pés-graduacéo)

O CDD recebeu avaliagdo negativa pelos respondentes do perfil de
graduacédo, com 83,3% de avaliagfes <= 3. O grupo de respondentes do perfil de
pos-graduacdo teve opinido contraria, com 100% de avalia¢bes >=3.

Essa questdo parece ter gerado duvidas sobre os respondentes 0s quais
apresentaram respostas dispersas bem como apresentaram opinides diversificadas
entre 0s grupos, exceto pela avaliagdo do GPI-HR, a qual recebeu quase a
totalidade de avalia¢Oes positivas. Entende-se que a avaliacdo positiva do GPI-HR
se deve aos seus recursos especificos para a modelagem de recursos humanos. As
outras ferramentas ndo apresentam recursos extras para a modelagem de recursos
humanos, e talvez esse quesito, o qual ndo haveria resposta para as outras
linguagens, possam ter confundido os respondentes, que seguiram algum
raciocinio para justificar suas respostas. Entretanto, as questfes definidas néo

incluiam o pedido de justificativas.
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Apds esta ultima questdo, sdo finalizadas as comparagOes entre as
linguagens para focar em questdes que avaliam o entendimento dos modelos GPI-
HR. As questdes solicitam informacGes que devem ser extraidas a partir da anélise
do modelo GPI-HR, entregue antes do questionario.

As respostas sdo pré-definidas e de maltipla escolha. Todas as respostas e 0
gabarito foi definido pelo autor. As respostas sdo apresentadas seguindo 0 mesmo
padrdo das anteriores, com uma resposta esperada, representando a melhor
resposta; uma resposta possivel, mas que denota uma resposta parcial/incompleta;
uma resposta errada e uma absurda. A expectativa € avaliar o grau de
entendimento a partir dos quatro niveis de respostas.

Para cada questdo, foi colocado um comentério apresentando o seu objetivo.

A primeira questdo é: “No modelo GPI-HR, o indicador de desalinhamento
presente no objetivo “Que as transacdes sejam lucrativas” ¢ motivado por:”.

“O objetivo desta questdo é verificar se o leitor consegue usar 0 modelo para
identificar os possiveis motivos de desalinhamento” .

As seguintes respostas foram projetadas segundo a classificacao:

Esperada: H& um insuficiente grau de responsabilidade mensurado no
modelo de competéncia.

Possivel: O indicador de AIRH esta desalinhado na atividade “Registrar
patriménio como garantia de empréstimo no cartorio”, desta forma ha o
desdobramento dos indicadores até o objetivo.

O indicador representa a resultante dos indicadores das
competéncias.

Absurdo: Na verdade, ndo ha indicativos de que o objetivo esteja
desalinhado.

Consideraremos como respostas satisfatorias as “esperadas” e “possiveis”,
considerando o limitado grau de treinamento e experiéncia de ambos os perfis de
respondentes.

Os resultados séo apresentados na Figura 115, para o perfil de graduagéo e

na Figura 116 para o perfil de pds-graduado.
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@ 0 indicador de alinhamento de
RH estéa desalinhado na
atividade "Reqgistrar patriménio
como garantia de empréstimo 2 (16.7%)
no cartorio”, desta forma hé o : .
desdobramento dos indicadores
até o objetivo.

0 indicador representa a
resultante dos indicadores das

competéncias. 2(16.7%)
@ Haum insuficiente grau de

responsabilidade mensurado no
modelo de competéncia.

Figura 115 — Respostas indicando o motivo de desalinhamento de RH (Graduacéao)

@ Haum insuficiente grau de
responsabilidade mensurado
no modelo de competéncia.

@ Naverdade, ndo ha
indicativos de que o objetivo
esteja desalinhado.

0 indicador representa a
resultante dos indicadores
das competéncias. 4 (50.0%)

Figura 116 — Respostas indicando o motivo de desalinhamento de RH (P4s-

graduacéo)
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As respostas indicaram a dificuldade dos respondentes em expandir a
andlise fora do diagrama principal. Para responder adequadamente esta questdo o
respondente deveria ter observado a relagdo do Diagrama Integrado com o Perfil
Real, e identificar a medida insuficiente de responsabilidade do recurso humano.
A resposta possivel ocorre se a avaliagdo for feita considerando apenas o
diagrama principal, em que a tarefa (no questionario ficou referenciado como
atividade) ¢é o elemento fonte da propagacao no diagrama integrado.

Os respondentes do perfil de graduacéo apresentaram melhor resultado, com
83,4% de respostas satisfatorias, em comparacao com os 37,5% apresentados pelo
perfil de pos-graduacdo. Os 50% de respostas erradas reforcam a auséncia de
entendimento na rastreabilidade dos modelos.

A proxima questdo solicita que o respondente identifique a melhor estratégia
a seguir baseado nas informac@es presentes no modelo, colocando-se sob o ponto
de vista do ator presente no modelo.

O enunciado da questdo é: “Considerando o modelo GPI-HR, se vocé fosse
o0 Analista de empréstimos, selecionaria a seguinte estratégia:”

“O objetivo desta questdo é verificar se o leitor consegue decidir, baseado
nas informacdes disponiveis, qual a melhor estratégia a seguir.”

As seguintes respostas foram projetadas segundo a classificacéo:

Esperada: Defensiva, porque € adequada ao contexto.

Possivel: Defensiva, porque o indicador do objetivo “que as transacoes
sejam lucrativas” ¢ compativel com o indicador da competéncia e respectivo
processo da estratégia defensiva.

Agressiva, porque sou mais competente para realizar a tarefa,
minimizando riscos operacionais.

Absurdo: Tanto faz, j& que ha desalinhamento presente em ambas as
possibilidades estratégicas.

Os resultados sdo apresentados na Figura 117, para o perfil de graduacéo e

na Figura 118 para o perfil de pds-graduado.
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@ Defensiva, porque é
adequada ao contexto.

@ DCefensiva, porque o indicador
do objetivo "que as
transacoes sejam lucrativas”
& compativel com o indicador
da competéncia e respectivo
processo da estratégia
defensiva.

7 (58.3%)

Figura 117 — Respostas indicando a melhor estratégia (Graduacéo)

@ Defensiva, porque é
adequada ao contexto.

@ Defensiva, porque o indicador
do objetivo "que as
transagdes sejam lucrativas” 2 (25.0%)
& compativel com o indicador
da competéncia e respectivo
processo da estratégia
defensiva.

6 (75.0%)

Figura 118 — Respostas indicando a melhor estratégia (P6s-graduacgéo)

Os resultados foram 100% satisfatorios em ambos os perfis, entretanto,
houve maior atribuicdo para uma avaliagdo que minimiza a importancia do
contexto, a qual consideramos como resposta mais adequada. Entretanto, o leitor
pode ter se baseado na propagacédo das marcacoes, desconsiderando que ela segue
a estratégia do pior caso, 0 que explica a marcacao de contexto ndo ser propagada.

A questdo seguinte foi idealizada para se avaliar a resposta quanto a
possiveis decisfes que podem ser tomadas na estrutura de recursos humanos a
partir das informacdes prestadas pelos modelos GPI-HR e identificar se o
respondente consegue ponderar, mesmo a partir do seu conhecimento limitado,

sobre 0 assunto.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

224

J4

O enunciado da questdo é: “Se vocé fosse da area de RH, para minimizar
ricos na execucao da estratégia do Analista de empréstimos — buscando a solugéo
de melhor custo/beneficio - tomaria a seguinte acdo, baseado no modelo GPI-
HR:”.

“O objetivo desta questdo é verificar se o leitor, mesmo sem conhecimentos
especificos de RH, consegue definir uma acdo de desdobramento adequada a
partir da identificagdo dos desalinhamentos de recursos humanos modelados em
GPI-HR.”

As seguintes respostas foram projetadas segundo a classificacao:

Esperada: Treinaria Paulo para obter o conhecimento do Processo de
registro de penhor no cartério.

Possivel:  Conscientizaria Jodo e reavaliaria a sua aptiddo de
responsabilidade.

Como ambos estdo desalinhados, melhor seria buscar novo recurso
humano competente.

Absurdo: Substituiria Jodo por Paulo e verificaria seu desempenho.

Os resultados sdo apresentados na Figura 119, para o perfil de graduacéo e
na Figura 120 para o perfil de p6s-graduacéo.

Como ambos estao
desalinhados, melhor seria

buscar novo recurso humano
competente.

@ Conscientizaria Jodoe 3 (25.0%)
reavaliaria a sua aptiddo de

responsabilidade.

@ Treinaria Paulo para obter o
conhecimento do Processo de
registro de penhor no
cartario.

6 (50.0%)

Figura 119 — Respostas indicando a¢6es de alinhamento de RH (Graduac¢éo)
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@ Conscientizaria Jodoe
reavaliaria a sua aptidéo de
responsabilidade.

@ Substituiria Jodo por Paulo e _
verificaria seu desempenho. 2(25.0%)

@ Treinaria Paulo para obtero
conhecimento do Processo de
registro de penhor no
cartorio.

5 (62.5%) 1(12.5%)

Figura 120 — Respostas indicando a¢Ges de alinhamento de RH (P6s-graduacéo)

Os respondentes do perfil de graduacdo alcancaram 75% de respostas
satisfatorias, enquanto o grupo de pos-graduandos chegaram a 87,5%, sendo
62.5% das respostas de acordo com a esperada. Esses resultados demonstram que
existe o potencial da linguagem GPI-HR ser usada para auxiliar na defini¢do de
acOes visando o alinhamento de recursos humanos a partir das indicacGes de
desalinhamento, mesmo por pessoas que ndo sao especialistas na area de RH.

A questéo seguinte foi idealizada para avaliar o entendimento das relagdes
entre os elementos dos modelos. Partindo de uma atividade, o respondente deve
seguir o caminho no sentido dos elementos mais abstratos que se relacionam,
criando um mapa de impactos. Especificamente, foi solicitada a identificacdo de
capacidades.

O enunciado da questdao é: “Se ocorresse um problema na atividade
“Verificar existéncia de patrimonio suficiente para penhor” quais capacidades ndo
seriam atendidas?”.

“O objetivo desta questdo é verificar se o leitor consegue identificar os
rastros de causa e efeito atraves dos relacionamentos entre elementos do modelo.”

As seguintes respostas foram projetadas segundo a classificacéo:

Esperada: Avaliacdo de patrimonio; Avaliacdo de condigdes financeiras do
cliente; Oferecimento de empréstimo em estratégia defensiva.

Possivel: Que o patrimdnio do cliente seja avaliado; Que 0s empréstimos
sejam concedidos somente para clientes especiais; Que as transacGes sejam

lucrativas.
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Avaliacdo do patriménio; Que o nivel de seguranca das transacdes
seja ampliado; Realizar concesséo defensiva de empréstimo.
Absurdo: Classificagdo de perfil financeiro do cliente; Registro de penhor
de patrimonio; Transferéncia bancaria.
Os resultados sdo apresentados na Figura 121, para o perfil de graduacéo e

na Figura 122 para o perfil de pds-graduagdo.

@ Avaliacdo de patriménio; Avaliacdo
de condigfes financeiras do
cliente; Oferecimento de
empréstimo em estratégia
defensiva.

o
Avaliagio do patriménio; Que o il

nivel de seguranga das transacgdes 4(33.3%)
seja ampliado; Realizar concesséo '
defensiva de empréstimo.

@ Classificagdo de perfil financeiro
do cliente; Registro de penhor de
patriménio; Transferéncia
bancéria.

@ Que o patriménio do cliente seja
avaliado; Que os empréstimos
sejam concedidos somente para
clientes especiais; Que as

4(33.3%)

Figura 121 — Respostas identificando rastros de causa e efeito (Graduacéo)

@ Avaliagdo de patrimonio;
Avaliac&o de condigtes
financeiras do cliente;
Oferecimento de empréstimo

1(12.5%)

Avaliacdo do patriménio; Que 2(25.0%)
o nivel de sequranca das
transagoes seja ampliado;
Realizar concessdo defensiva

1(12.5%)

@ Classificagéo de perfil
financeiro do cliente; Registro
de penhor de patriménio;

@ Que o patriménio do cliente
seja avaliado; Que os
empréstimos sejam

4(50.0%)

Figura 122 — Respostas identificando rastros de causa e efeito (P4s-
graduacéao)
Os respondentes do perfil de graduacdo alcancaram 58,3% de respostas
favoraveis, enquanto o grupo de perfil pos-graduado alcangou 37,5%. Essa
questdo em especial parece ter gerado grande davida porque 50% do perfil pos-
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graduado marcou a resposta classificada como absurda. O mesmo néo ocorreu
com os estudantes de graduacéo.

N&o identificamos motivos para a alta porcentagem de erro do grupo de pos-
graduacdo, uma vez que os elementos que compdem resposta se encontram
dispersos no modelo e sem relacdo com a tarefa avaliada. No grupo de graduacéo
houve somente um registro da resposta absurda.

As proximas duas questdes avaliam a percepcdo do uso das marcagoes, as
quais referenciamos como “indicadores”.

A primeira questdo busca obter a percepcdo dos respondentes sobre 0 uso
dos marcadores, se observaram beneficios e/ou maleficios.

O enunciado da questdo ¢: “O GPI-HR apresenta indicadores de cor
integrados a praticamente todos os elementos do modelo visando auxiliar na
analise através da disponibilidade de informacBes padronizadas e relevantes no
contexto do alinhamento estratégico. Sobre a presenca destes indicadores no
modelo:”.

“O objetivo desta questdo € identificar a importancia dos indicadores
expostos explicitamente na leitura e analise do modelo.”

As seguintes respostas foram projetadas segundo a classificacéo:

Esperada: Os indicadores sdo Uteis, satisfatoriamente integrados aos
elementos gréaficos e ndo apresentam dificuldades de compreender.

Possivel: Os indicadores sdo uteis, mas dificultam a leitura visualmente,
devendo ser simplificados.

Os indicadores sdo Uteis, mas apresentam dificuldades para
compreendé-los.

Absurdo: Os indicadores sdo excesso de informacéo.

Os resultados séo apresentados na Figura 123, para o perfil de graduacéo e
na Figura 124 para o perfil de p6s-graduacéo.
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Os indicadores s&o Uteis e
mas apresentam dificuldades
para compreendé-los. 1(8.3%)

@ Osindicadores sdo Uteis,
satisfatoriamente integrados
aos elementos graficos e ndo
apresentam dificuldades de
compreender.

4(33.3%)

@® Osindicadores sdo uteis, mas
dificultam a leitura
visualmente, devendo ser
simplificados.

7 (58.3%)

Figura 123 — Avaliacdo da importancia das marca¢fes (Graduacéao)

@ Osindicadores s&o Oteis e
mas apresentam dificuldades
para compreendé-los. .

1(12.5%)
0Os indicadores s&o uteis, mas
dificultam a leitura
visualmente, devendo ser

simplificados. 1(12.5%)

@ Osindicadores sdo (teis,
satisfatoriamente integrados
aos elementos graficos e ndo
apresentam dificuldades de
compreender.

6 (75.0%)

Figura 124 — Avaliagdo da importancia das marcacdes (Pés-graduacéo)

Os respondentes do perfil de graduagdo indicaram 66,6% de respostas
satisfatorias, enquanto os respondentes do perfil de pos-graduacdo indicaram
87,5%, com destaque de 75% de respostas esperadas. Nenhum respondente
indicou os marcadores como excesso de informacgédo, entretanto, uma pequena
parte dos respondentes indicaram que a representacdo dos indicadores deveria ser
simplificada.

A questdo seguinte busca avaliar a percepgdo dos respondes em relagdo a
facilidade de entendimento das marcacOes a partir do padrdo de cores, mesmo
estando presente diferencas semanticas quando a marcagdo se encontra em
elementos de diferente conceito.

O enunciado da questdo é: “O padrdo de cores usados em indicadores na
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linguagem GPI-HR €, partindo do pior caso para o melhor caso, vermelho,
amarelo, verde e azul. Entretanto, a semantica pode diferir, dependendo do
elemento mensurado (por exemplo, recursos humanos e contexto). Sobre essa
diferenca:”

“O objetivo desta questdo € verificar a percepcdo do leitor quanto as
diferentes semanticas presentes nos padrdes de indicadores adotados na linguagem
GPI-HR.”

As seguintes respostas foram projetadas segundo a classificacéo:

Esperada: Independente da diferenca de semantica nos indicadores,
compreendo a informacao que esta sendo passada pela interpretacdo de cores.

Possivel: Intuitivamente compreendo o significado do padréo de cores e a
semantica relacionada a cada elemento, porque conheco o que esta sendo medido.

A diferenca de semantica confunde a avaliacdo do modelo e/ou
tomada de decisdo a partir destes indicadores. Tenho que olhar a definicdo dos
indicadores com frequéncia.

Absurdo: Mesmo sabendo a definicdo dos indicadores, a logica de
propagacao dos indicadores ndo é clara o suficiente na leitura do modelo.

Os resultados séo apresentados na Figura 125, para o perfil de graduagéo e
na Figura 126 para o perfil de p6s-graduacéo.

Confunde a avaliagdo do

modelo e/ou tomada de
deciséo a partir destes

@ Independente da diferenca de
semantica nos indicadores,
compreendo a informacéo
que esta sendo passada pela 3 (25.0%)

4(33.3%)

@ Intuitivamente compreendo o
significado do padrao de
cores e a semantica

@ Mesmo sabendo a definicao

dos indicadores, a légica de
propagacdo dos indicadores

4(33.3%)

Figura 125 — Avaliacdo da semantica das marcacdes (Graduacgéo)
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A diferenca de seméntica
confunde a avaliagdo do
modelo e/ou tomada de
deciséo a partir destes
indicadores. Tenho que olhar
a definicdo dos indicadores
com frequéncia.

2 (25.0%)

@ Independente da diferenca de
semantica nos indicadores,
compreendo a informagéo
que esta sendo passada pela
interpretacdo de cores.

6 (75.0%)

Figura 126 — Avaliacdo da semantica das marcac6es (P6s-graduacao)

Os respondentes do perfil de graduacdo indicaram 58,3% de respostas
satisfatorias enquanto que os respondentes do perfil de pds-graduacdo indicaram
75% de respostas esperadas. Entre os respondentes, apenas um, do perfil de
graduacdo, indicou uma resposta qualificada como absurda.

A confusdo por diferenca semantica foi apontada por aproximadamente 30%
dos respondentes. Entendemos que isso ocorre por falta de tempo no treinamento
da linguagem, uma vez que a maioria declara ter compreendido o sistema de
marcagoes.

4.3.4
Questdes abertas

Apobs a bateria de questbes fechadas, disponibilizamos duas questdes abertas
para gue o0s respondentes registrassem suas percepcdes negativas e positivas sobre
a linguagem GPI-HR.

Avaliamos 0s textos e extraimos em termos qualitativos os principais pontos
de melhoria e de contribuicdo. As respostas completas estdo presentes na Tabela
22, Tabela 23, Tabela 24 e Tabela 25 (Anexo Il1).

Analisando as respostas dos respondentes dos dois perfis, observa-se que 0
ponto negativo mais referenciado esta relacionado a complexidade dos modelos,
gerada por excesso de informacdo. De fato, 0 modelo GPI-HR possui modelos
complexos uma vez que aborda em uma Unica visdo, diferentes camadas. Além
disso, possui 0 objetivo de analise de alinhamento, devendo manter rastros entre

0s elementos. O ambiente organizacional é naturalmente complexo e rico em
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informacbes, e a andlise do alinhamento envolve detalhes sobre diversos
elementos.

A reducdo da complexidade em modelos é alcangada pela modularizagéo. O
uso de padrdes de modelagem, proposto para uso com a linguagem GPI-HR é uma
forma de simplificar a representacdo de dominios complexos, primeiro porque
generaliza por padrdes, segundo, porque “encapsula” o detalhe em um modelo
especifico, trazendo para o modelo principal a representacdo de somente um
elemento, como é o caso do contexto, ou do AIRH, com o uso de marcadores.

Entretanto, a visdo mais importante do GPI-HR é o Diagrama Integrado, que
apresenta claramente a relacdo de diversos elementos, sendo esperado o nivel
elevado de complexidade nos modelos.

Por outro lado, observando as respostas dos pontos positivos da linguagem
GPI-HR respondidas pelo perfil de graduandos, ha repetidas referéncias a
qualidade de detalhamento, a qual beneficia a anélise do dominio a partir dos
modelos organizacionais, o que define um dos principais objetivos da linguagem
GPI-HR. O grupo de perfil de pos-graduacdo enumerou 0s recursos propostos pela
linguagem GPI-HR como beneficios especificos, como a modelagem de contexto,
uso de marcagBes e modelagem de competéncias os quis beneficiam a analise
estratégica.

4.3.5
Observaces gerais

A linguagem GPI-HR obteve avalia¢des satisfatdrias em todos os quesitos.
A comparacdo entre as linguagens indicou maior potencial da GPI-HR em
qualidades como rastreabilidade, informatividade e explicacdo. As respostas
foram coletadas a partir da avaliacdo de dois grupos que possuem diferentes graus
académicos. Ambos 0s grupos também podem ser considerados leigos nas
linguagens avaliadas, mesmo que poucos respondentes tenham declarado possuir
algum conhecimento em BPMN.

Nas questdes que avaliaram o entendimento através de perguntas orientadas
a analise do modelo GPI-HR, em algumas questdes 0s respondentes apresentaram
respostas inadequadas, porém estas respostas ndo foram tendéncia. E

compreensivel que a baixa experiéncia em modelagem organizacional aliada ao
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baixo conhecimento das notagdes gere analises confusas, entretanto, cremos que 0
investimento de mais tempo em treinamento eliminaria estas dificuldades.

O desconhecimento das linguagens pode ser entendido como um ponto
positivo, considerando o aspecto da auséncia de vicios que sejam capazes de
induzir os respondentes a escolherem alguma opcéo especifica de linguagem por
se sentirem mais confortaveis na leitura.

A maior experiéncia do grupo de pds-graduacdo em modelagem de software
parece ter auxiliado nas respostas de algumas questdes de analise a partir dos
modelos, embora isso ndo tenha se mostrado um fator determinante para 0 bom
desempenho no uso da linguagem, uma vez que existem questdes em que 0 grupo
de perfil de graduacdo alcangou resultados mais favoraveis.

A partir dos resultados concluimos que a linguagem GPI-HR possui
recursos que permitem maior grau de analise estratégica do que as outras
linguagens avaliadas. Em contrapartida, é a linguagem com maior grau de
complexidade devido ao nivel de detalhamento de seus modelos. Apesar deste
fator ter sido apontado como uma limitacdo, os beneficios da linguagem GPI para
quesitos como rastreabilidade, informatividade e explicacdo foram reconhecidos
pelos respondentes dos dois grupos

Uma forma de contornar as dificuldades inerentes ao modelo para obter
resultados mais favoraveis em seu uso seria ampliar o tempo de aprendizagem. O
entendimento da aplicacdo dos conceitos de contexto, recursos humanos,
competéncia e 0 uso dos recursos de marcadores habilitariam de forma adequada
0 usuério da linguagem a analisar modelos organizacionais mais avancgados,

mapeados com a linguagem GPI-HR.
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Conclusoes

Este capitulo apresenta as conclusbes deste trabalho. Primeiramente
apresentamos um resumo do trabalho e as principais contribuigdes.
Posteriormente comparamos a linguagem GPI-HR com outras linguagens
propostas em trabalhos relacionados. Por fim, apresentamos as limitacGes deste

trabalho e os trabalhos futuros.

5.1
Contribuicoes

Nesta tese abordamos o tema do alinhamento estratégico organizacional.
Identificamos que o alinhamento organizacional ocorre de forma
multidimensional, a partir do alinhamento de diversas perspectivas da
organizagdo. Como um trabalho inicial, abordamos a perspectiva de Recursos
Humanos.

Propusemos o uso de modelos organizacionais como uma ferramenta de
apoio para o alinhamento organizacional e a analise estratégica. Entretanto,
identificamos que as linguagens existentes ndo abordam adequadamente o
problema. Nesse sentido, decidimos projetar uma linguagem com 0s conceitos
inerentes ao AERH.

Para isso, elicitamos na literatura especializada os quesitos envolvidos no
alinhamento de recursos humanos. Posteriormente projetamos a linguagem GPI-
HR utilizando-se de padrdes propostos, integracdo de conceitos provenientes da
literatura de modelagem organizacional e da linguagem GPI.

Alcangamos a definicdo de uma linguagem que permite a modelagem de
competéncias em diferentes niveis da organizagdo, criando a relacdo entre
competéncias individuais e organizacionais (Fleury&Fleury, 2004). Também
inclui o conceito de contexto e mapeia o Perfil Requerido e o Perfil Real de

recurso humanos permitindo avaliar o seu alinhamento. Além disso, propomos o
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uso de marcadores para auxiliar na analise do AIRH, seus impactos nas diferentes
camadas organizacionais e na analise estratégica.

O GPI-HR contribui com uma linguagem que traz 0s conceitos da
perspectiva de recursos humanos, em especial, envolvidos no alinhamento
estratégico. Ao inserir esses conceitos, foi possivel criar relacdes de impacto entre
as camadas estratégica, tatica e operacional e avaliar o conceito de AIRH em
relacdo aos objetivos estratégicos. O conceito de AIRH passou a ser utilizado no
modelo como insumo para decisdes estratégicas, analise de desalinhos e acbes
sobre a estrutura de RH.

A linguagem GPI-HR também incorporou a orientacdo a competéncia,
alterando a forma de modelar a relacdo entre tarefas e objetivos. As avaliagdes
baseadas em competéncias permitem mostrar o potencial de “entrega” de produtos
e servicos em diferentes graus, desde o nivel de recursos humanos, até as
competéncias essenciais da organizagao.

A integragdo da modelagem dos recursos humanos aos modelos
organizacionais ocorre a partir do uso de padrées (PARH e padréo de Perfil de
competéncia) que definem perfis dos recursos humanos (Perfis Reais) e dos
quesitos requeridos para implementacdo das tarefas e cumprimento de
competéncias (Perfis Requeridos). Os alinhamentos/desalinhamentos sdo
identificados a partir da comparacdo dos perfis, 0s quais sdo representados por
marcacOes que se propagam para as outras partes do modelo expressando
potenciais impactos positivos/negativos.

As marcagOes podem ser usadas em conjunto com as marcagdes de
situacbes de contexto de forma a orientar as decisdes de melhor caminho
estratégico, bem como acdes corretivas para 0s desalinhamentos, os quais podem
ser identificados a partir de qualquer nivel, devido aos lagos entre os elementos
que incrementam a rastreabilidade.

Aplicamos a linguagem em um exemplo real de uma rede de hospitais.
Mapeamos parcialmente a sua camada estratégica, tatica e operacional em um
caso especifico em uma UTI, em um processo de tratamento de SARA. Os
modelos representaram, por exemplo, as competéncias essenciais da organizacéo,
as dependéncias de competéncias internas e externas, 0s contextos que sao usados
de forma estratégica em diferentes niveis, a relacdo com parceiros estratégicos, 0s

desdobramentos de delegacgdes de responsabilidades entre as diferentes camadas.
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Em especial, mapeamos diversos Perfis Requeridos e Perfis Reais para
avaliar o AIRH e analisar os seus impactos sob diferentes estratégias de
propagacdo. Também analisamos os trabalhos em grupo 0s quais compdem
competéncias mais complexas.

Essas contribui¢cbes demonstraram que a modelagem organizacional tem
potencial de apoiar o alinhamento estratégico organizacional em tempo de
desenho, ao permitir o mapeamento e analise de interagdes entre 0s conceitos
envolvidos na tarefa de alinhamento. A linguagem GPI-HR permite, por exemplo,
ponderar sobre o estado de alinhamento da estrutura de recursos humanos, avaliar
questBes de contexto, e identificar caminhos estratégicos mais adequados baseado
nestas variaveis. Além disso, hd os beneficios inerentes a modelagem do
conhecimento organizacional.

O beneficio da linguagem GPI-HR em representar de forma eficiente os
conceitos envolvidos, entretanto, levou a modelos bastante complexos, o que
resulta também em um processo de modelagem longo e dificil. Entretanto,
considerando que o dominio organizacional é normalmente complexo, 0s grandes
modelos resultantes ndo séo resultados fora do esperado.

A aplicacdo dos padrdes de Contexto e Alinhamento de RH auxiliou na
reducdo da complexidade dos modelos centrais uma vez que sdo modularizados
em modelos especificos que facilitam sua representacdo no modelo principal. O
uso de marcas também ajudou a evidenciar o estado das situacdes de contexto e da
avaliacdo de AIRH. Essas informacgdes passaram a ser usadas como insumo na
decisdo de caminhos estratégicos.

O resultado positivo no uso de padrdes demonstra que a complexidade
presente na modelagem do alinhamento organizacional pode ser minimizada. Os
padroes foram definidos a partir dos requisitos de modelagem presentes no
dominio especifico de RH. Acreditamos que 0 uso de padrdes para modelagem
organizacional ¢ uma maneira de introduzir novos conceitos a partir das outras
perspectivas  organizacionais  (por exemplo, financeiro, tecnoldgico,
conhecimento, desempenho), com foco na avaliagdo do alinhamento.

A linguagem GPI-HR foi implementada em uma ferramenta de modelagem
construida a partir do framework académico Oryx (Sousa, 2012), (Sousa, 2015). A
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ferramenta se encontra disponivel para uso através da internet:, Todos os modelos
GPI-HR apresentados neste trabalho foram modelados nesta ferramenta. Ela
possui todos os recursos para construir os modelos GPI-HR e também possibilita

0 uso das linguagens GPI, i* e BPMN.

5.2
Trabalhos Relacionados

Em nossas pesquisas ndo encontramos linguagens de modelagem
organizacional que apoiem a modelagem de questdes avangadas relacionadas ao
conceito de recursos humanos. Entretanto, existem vérias linguagens que abordam
0 conceito de capacidade (adotado aqui como competéncia).

(Stirna et al., 2013) propdem o Desenvolvimento Orientado a Capacidade
(CDD) que é um método para desenvolvimento de software baseado em modelos
organizacionais que representam capacidades. Seu método ndo adota linguagens
de modelagem especificas, portanto ndo possui notagdo para a modelagem. O
GPI-HR difere porque é uma linguagem de modelagem organizacional.

O CDD visa a modelagem de capacidades em nivel organizacional,
enquanto que o GPI-HR avalia a competéncia em todos os niveis, inclusive,
permitindo a relacdo de competéncias humanas com as competéncias
organizacionais, uma vez que mantém rastro de competéncias entre os diferentes
niveis. Esse recurso também ¢é utilizado para avaliar impactos de avaliacGes dos
recursos humanos no nivel operacional até o nivel estratégico.

Conforme ja observado por (Loucopoulos et al., 2015), as linguagens de
modelagem organizacional que utilizam o conceito de capacidade seguem um
consenso de que a capacidade esta acima da camada de processos. Seguindo essa
regra, ndo seria possivel avaliar as capacidades em niveis parciais dentro de um
processo. Em nossa abordagem, identificamos que conceitualmente a capacidade
e a competéncia ndo apresentam diferencas significativas, entretanto, estamos
apoiados na literatura especifica de RH.

A principal diferenca conceitual presente no GPI-HR é a relagdo do conceito
de Competéncia com o de Tarefa, e ndo somente com o conceito de Processo,

como ocorre no CDD. Desta forma as competéncias deixam de ser estritamente

16 - Disponivel em: http:/ / ger.inf.puc-rio.br:8080/ oryx/GPI_editor.xhtml
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“organizacionais” para serem de “recursos humanos”. Conforme a literatura de
RH aponta (para ambos os conceitos, competéncia e capacidade), as competéncias
organizacionais s&o compostas pelas competéncias humanas. E justamente nessa
relacdo que ha a identificacdo de impactos na entrega de competéncias em
diferentes niveis, o que € apoiado graficamente pela notacdo rastreavel da
linguagem GPI-HR.

Em relagdo ao conceito de contexto, 0 CDD e o GPI-HR diferem pela
semantica de classificacdo adicionada ao padrdo de contexto do GPI-HR. Essa
classificacdo permite incluir potenciais elementos que adicionam contribuigdes
positivas ou negativas ao contexto, e ndo somente aquelas que caracterizam uma
situacdo de contexto medida de forma binéria. Cremos que esse formato de
classificacdo esteja mais proximo a realidade das decisdes organizacionais.
Podemos mencionar o delineamento dessa ideia por analogia a analise SWOTY
que ndo avalia somente as forcas e fraquezas, mas também oportunidades
(contribuicéo positiva) e ameacgas (contribui¢do negativa).

Outra linguagem que utiliza o conceito de capacidade é o i*Capability
(Danesh&Yu, 2014). Essa proposta reutiliza os conceitos da linguagem i* e do
seu potencial de mapear relacbes de dependéncia e o raciocinio de agentes para
representar 0s mesmos conceitos sob a perspectiva das capacidades. De forma
resumida, na teoria a capacidade é um elemento a ser alcancado utilizando os
recursos da organizacdo de alguma forma adaptada a situacdes de contexto. A
proposta do i*Capability define o “raciocinio interno” da capacidade que expressa
as diferentes estratégias que permitem a capacidade satisfazer os seus objetivos.

No entanto, as decisdes de contexto no i*Capability é baseada em requisitos
funcionais, ndo funcionais e dependéncias. O GPI-HR traz uma modelagem de
contexto mais abrangente que permite modelar diversos elementos, os quais ficam
delimitados aos conceitos da prépria linguagem. Desta forma, a capacidade de
avaliar diferentes situacGes de contexto é maior.

Observamos também que as relagdes do i*Capability estdo presentes no
GPI-HR, entretanto, dispostos de forma diferente. O raciocinio das competéncias
nos modelos GPI-HR pode ser identificado pelas relacdes que estdo em niveis

abaixo da competéncia, entretanto, esse raciocinio vai ficando mais simplificado a

17 - https:/ /www.rma.usda.gov/pubs/2011/swot_brochure.pdf
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medida que se aproxima do nivel operacional. As decomposi¢cdes que Sao
registradas a partir dos processos e tarefas que implementam as competéncias
criam uma relacdo indireta de dependéncia da competéncia superior para as
competéncias inferiores.

(Loucopoulos&Kavakli, 2016) propdem o Conhecimento Organizacional
Orientado a Capacidade (CODEK) que se baseia no mapeamento simplificado de
capacidades, objetivos, atores e servigos. Seu diferencial esta na conceituacdo de
capacidade que € definida como um quociente de efetividade (valor) / eficiéncia
(custo) que é especificado para determinado contexto. Esses valores sdo usados
para decidir o melhor caminho a se seguir a partir de um mapa de capacidade que
satisfazem determinado objetivo. Esse mapa também permite a colaboracdo de
capacidades. Na colaboracdo, sdo utilizadas médias para calcular o quociente.

A proposta CODEK ¢ interessante por ser simples e se basear em célculo do
tipo “custo x beneficio” como pesos de um grafo. Essa relacdo de custo poderia
ser melhor explorada em uma avaliagdo de alinhamento da perspectiva financeira,
0 que ndo se procede neste trabalho.

A diferenca da proposta GPI-HR é que ela pondera principalmente em cima
de marcadores de AIRH e de contexto, orientado também pelo conceito de
Trabalhabilidade. A avaliacdo do CODEK indica o melhor custo, porém, ndo
oferece recursos para garantir que este caminho consiga implementar
corretamente as competéncias demandadas em caso de recursos humanos
envolvidos. Entendemos que para se alcancar uma analise de alinhamento robusta,
€ necessario considerar todas as perspectivas organizacionais, entretanto isso

demanda mais desenvolvimento das linguagens de modelagem organizacional.

5.3
Limitagdes do Trabalho

Uma das maiores limitacGes da linguagem GPI-HR é sua dificuldade em
satisfazer o quesito de escalabilidade. Como a linguagem abrange um ndmero
grande de conceitos da organizagdo e mapeia em detalhes as relacfes entre 0s
elementos de diferentes camadas, os modelos tendem a ficar volumosos e ricos
em informagdo. Abordamos o uso de padrdes para diminuir o problema,
entretanto, nossa expectativa de trabalhos futuros € incluir novas perspectivas, o

que possivelmente ndo ajudara na escalabilidade da linguagem GPI-HR.
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Como consequéncia da complexidade da linguagem, atinada a
complexidade do dominio organizacional, ela se torna dificil de ser usada e
aprendida. Conforme demonstraram nossos resultados, o uso da linguagem GPI-
HR necessita de algum investimento em treinamento para que 0S usuarios em
potencial possam ser habilitados a ler os modelos de forma adequada. Entendemos
que para o usuario alcancar o nivel de modelagem com a linguagem GPI-HR, é
necessario investir consideravelmente mais em treinamento.

Em relacdo as avaliacGes de recursos humanos, a linguagem GPI-HR néo
propem métodos especificos. O uso do padrdo de alinhamento somente orienta
acerca dos quesitos que devem ser avaliados. A ARH deve definir quais 0s
métodos devem ser aplicados.

No entanto, a linguagem propde o uso de marcadores visando facilitar o
entendimento do AIRH através do modelo principal, auxiliando nas decisdes
estratégicas. Mas os marcadores também possuem limitac6es, uma vez que foram
propositalmente definidos para possuir uma semantica simplificada e serem faceis
de usar.

Desta forma, a proposta de uso dos marcadores ndo envolve ponderacGes
mais aprofundadas sobre os potenciais impactos de desalinhos provenientes, por
exemplo, de diferentes atores organizacionais ou de diferentes itens mapeados no
PARH. As estratégias de propagacdo de impacto também foram limitadas aos
exemplos do melhor e pior caso. Nao testamos outras estratégias de propagacao,
por exemplo, com o uso de diferentes pesos ou outros critérios mais especificos.

Outra delimitacdo € a orientagdo do escopo da linguagem GPI-HR a ética de
RH. A linguagem proposta ndo aborda outras perspectivas, por exemplo, a
Financeira e da Tecnologia da Informacdo. Dentro do contexto de RH, a anélise
também se limita ao PARH, o qual representa os principais quesitos envolvidos

no tema, de acordo com a pesquisa literaria.

5.4
Trabalhos Futuros

Um dos principais trabalhos a serem desenvolvidos na linguagem GPI-HR é
a inclusdo de outras perspectivas organizacionais de forma a incrementar o seu

potencial de analise de alinhamento organizacional. A inclusdo de novas
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perspectivas vai habilitar ndo somente a analise sob a 6tica da propria perspectiva,
mas também realizar avalia¢cbes multidimensionais de impacto no alinhamento.

Essa analise € muito mais apurada, uma vez que as perspectivas, apesar de
serem campos especificos de atuacdo, estdo envolvidas em uma rede de
contribuicdes, mantendo-se na verdade, entrelagcadas, ou seja, uma perspectiva faz
parte da outra perspectiva. Por exemplo, avaliando sob a otica da perspectiva de
TI1, ha também os Recursos Humanos presentes, bem como elementos Financeiros
e outros. Entendemos que essas avaliagdes mistas vdo potencializar a analise de
alinhamento organizacional.

Cremos que o método de elicitacdo de informacgfes baseado na literatura
especializada e posterior integracdo a linguagem de modelagem organizacional
possam ser aplicadas a todas as perspectivas.

Dentro do contexto da linguagem GPI-HR, entendemos ser necessaria a
definicdo de outros métodos mais adequados para o desdobramento de marcadores
entre camadas. Buscaremos responder questfes do tipo: um desalinhamento no
nivel operacional deve propagar 0 mesmo impacto no nivel estratégico? Como
ponderar contribuicdes negativas de desalinhamento e/ou positivas de
alinhamento provenientes de diferentes fontes? Como ponderar contribuigdes
resultantes a partir de grupos de trabalhos? Com essas respostas poderemos
indicar com maior precisdo o grau de AIRH e seu impacto.

Para isso devemos verificar se a aplicacdo de marcadores mais complexos,
por exemplo, com mais de quatro cores, pode ser proveitosa no uso do modelo,
para compensar 0 aumento de complexidade da proposta. Entretanto, acreditamos
que a evolucdo das marcacOes serd necessaria, principalmente quando o modelo
for avaliado futuramente de forma multidimensional (sob mdltiplas perspectivas).

Identificamos outras melhorias que devem ser feitas durante o uso da
linguagem GPI-HR. Por exemplo, como diferenciar nos modelos de nivel
estratégico os objetivos de longo prazo que estdo planejamento, 0s que ja estdo em
andamento e os que ja foram satisfeitos? Como diferenciar 0s objetivos em termos
de tempo (projecdo)? Como avaliar as melhores estratégias a partir da
complexidade de objetivos a serem alcangados no tempo (custo/beneficio)?

Também percebemos a necessidade de diferenciar situacGes de contexto
interno e externo, uma vez que podem oferecer diferentes impactos em uma

analise estratégica.
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Em relacdo ao modelo conceitual do GPI-HR, integramos parte da proposta
conceitual do CDD, entretanto, ndo incluimos o conceito de “padrdo de entrega de
capacidade”. No futuro avaliaremos os beneficios desta proposta no GPI-HR.

Em relacdo a ferramenta que implementa a linguagem GPI-HR, buscaremos
automatizar a propagacao de marcacgdes. Alem disso, prosseguiremos trabalhando
na eliminacdo de defeitos (Sousa, 2012) existentes (trata-se de uma ferramenta
académica) e esperamos implementar relatorios automatizados que tragam
informacdes uteis sobre o0 estado do AIRH a partir de modelos GPI-HR.

Outro fator importante é a divulgacédo da linguagem visando atrair usuarios
com experiéncia profissional em RH, os quais poder&o auxiliar no aprimoramento
do GPI-HR. Nossa intencédo € construir um ambiente (framework) de modelagem
voltado para os profissionais especializados em RH. Nesse esforco, os relatdrios
automatizados serdo muito importantes porque permitirdo a construcdo de
resumos sobre 0 AIRH a partir de anélises automatizadas no modelo.

Também pretendemos explorar em tempo de execucdo a automatizacao de
coleta e analise de informacdes usadas pelos indicadores de AIRH visando a
aprendizagem organizacional. Essas informacBes auxiliariam as tomadas de
deciséo através do comportamento observado ao longo do tempo. Isso dependeria
da evolugéo da ferramenta GPI-HR.

Ha também a possibilidade de definicdo de um Modelo de Maturidade de
Alinhamento Organizacional (MMAOQ). Cremos que isso sera possivel a medida
em que a linguagem GPI-HR se estender para as outras perspectivas
organizacionais.

Outra questdo que pretendemos pesquisar é como os perfis de competéncia
podem auxiliar na construcdo de softwares mais alinhados a estrutura de RH (ou o
inverso). Pretendemos também verificar a possibilidade de relacionar os métodos
de identificagdo de funcionalidades de software baseadas em modelos de
processos (por exemplo, (Azevedo et al., 2009)) aos impactos de Tl nas camadas
superiores, incluindo impactos no nivel estratégico. Entendemos que essa relagdo
auxiliaria na avaliacdo de alinhamento de TI. Além disso, as andlises dos
processos ocorrem a partir de padres de workflow e outras heuristicas no nivel
de processos. Com o potencial de rastreabilidade da linguagem GPI-HR é possivel
relacionar funcionalidades de T1 a outros elementos da organizagéo, por exemplo,

ao proprio conceito de capacidade, referenciado na proposta do CDD.
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Anexo | - Questionario Utilizado no Estudo

Comparacao entre linguagens de modelagem
organizacional

O objetivo deste questionario é avaliar o entendimento na leitura dos modelos
descritos nas diferentes linguagens e as percepcOes qualitativas ao compara-las
sob determinados aspectos.

Para isso € apresentado um caso ficticio referente a um procedimento de avaliacao
e liberacdo de empréstimos.

Nesta organizagdo financeira, existem duas formas de avaliar uma demanda de
empréstimo, selecionadas de forma estratégica para melhor se adequar as
variaveis internas e externas a organizacdao. Basicamente, as mudancas estdo
relacionadas as regras para liberacdo de empréstimo.
Nos exemplos, somente a “concessdo defensiva de empréstimos™ ¢ detalhada. Nos
modelos (exceto BPMN) a “concessdo agressiva de empréstimos” ¢ referenciada,
entretanto, para manter reduzido o tamanho dos modelos de exemplo, ela ndo é
detalhada.

Os procedimentos desta pesquisa sdo:
. Breve apresentacgéo dos conceitos e das linguagens.
» Fornecimento de modelos com o mesmo exemplo modelado nas diferentes
linguagens.

« Fornecimento das notacbes com breve explicacdo dos elementos.
* Questionario.

Tempo de experiéncia com modelagem organizacional:

Tempo de experiéncia com modelagem de software:

Formacdo Académica:

Nivel da p6s-graduacdo:

Conhecimento em BPMN: Alto Médio Baixo Nenhum

Conhecimento em i*Capability: | Alto Médio Baixo Nenhum
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Conhecimento em: Alto Médio Baixo Nenhum
Conhecimento em CDD: Alto Médio Baixo Nenhum
Horério inicio: Horéario Fim:

Comparacao de Linguagens

A linguagem BPMN foca especificamente na modelagem dos processos organizacionais,
representando elementos operacionais. As linguagens i*Capability, GPI-HR e CDD
representam elementos das camadas de processos e objetivos e, em especial, utilizam o
conceito de capacidade para representar o que uma organizacdo pode (ou deveria)
“entregar”. Uma das caracteristicas competitivas mais importantes de uma organizacdo
seria a capacidade de entregar produtos e servicos em diferentes contextos, se
adaptando as mudancas pela reorganizacdo de seus recursos, 0s quais sao limitados.
Desta forma, podem ser definidos diferentes modos de atuagdo para diferentes
contextos, como uma medida estratégica para superar as adversidades.

A linguagem BPMN orienta diferentes formas de a¢do a partir de eventos.

A linguagem i*Capability possui maior foco na relacdo de dependéncia entre as
capacidades e no raciocinio interno utilizado para operacionaliza-las;

A linguagem CDD define a melhor acdo a ser realizada a partir do mapeamento do
contexto e suas situacdes. Cada acdo é tratada como um padrdo para implementar
determinada capacidade sob uma situacao de contexto especifica;

A linguagem GPI-HR focaliza no aspecto de recursos humanos e utiliza-se de um
conjunto de indicadores para medir o alinhamento de recursos humanos.

As préximas questdes buscam avaliar sob a perspectiva do usuario do modelo algumas
caracteristicas qualitativas das linguagens.

1) Alinguagem que melhor oferece capacidade de analise estratégica é:

(O objetivo desta questdo é obter o ponto de vista do leitor quanto a capacidade percebida
das linguagens como recurso de apoio a analise estratégica.)

a) A BPMN, uma vez que os operadores ldgicos sdo elementos suficientes para
representar os diferentes contextos.

b) A GPI-HR, porque une indicadores de alinhamento de recursos humanos e de
contexto para expressar potenciais riscos presentes nas operacionaliza¢des das
diferentes competéncias que podem satisfazer determinado objetivo.

¢) O i*Capability, uma vez que, baseado no raciocinio utilizado pelas competéncias
e as diferentes contribuicdes de qualidade me permitem identificar a melhor
estratégia.

d) O CDD, ja que a capacidade, quando relacionada aos indicadores de contexto e
aos objetivos ja permitem avaliar as melhores agGes a se seguir.
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2) Uma das formas de decidir entre duas possiveis agdes em uma estratégia é

considerar o contexto. Na BPMN, as decisdes sdo orientadas por eventos (estados).
No i*Capability, ha o mapeamento de contribui¢cbes qualitativas das diferentes
operacionalizagdes. No CDD, o contexto é definido por um conjunto de elementos.
Seus indicadores estabelecem uma situagdo dentro do contexto. No GPI-HR, os
elementos do contexto sdo mapeados, medidos e classificados. Considerando os
recursos disponiveis para modelar elementos de contexto nas linguagens de
modelagem organizacionais apresentadas, selecione a op¢do que melhor expressa o
seu entendimento.

(O objetivo desta questdo é obter o ponto de vista do leitor quanto a modelagem de
contexto.)

e) Entendo que é possivel expressar o contexto diretamente no modelo de
processos (BPMN), ndo sendo necessario modelos especificos (GPI-HR).

f) Entendo que a melhor estratégia possa ser selecionada a partir da verificagcdo de
suas contribuicbes qualitativas, definindo o que melhor se adapta as
necessidades do momento (i*Capability).

g) Entendo que, além dos elementos do contexto e seus indicadores, o uso da
classificacdo dos elementos em itens que possibilitam/impossibilitam e
favorecem/desfavorecem a agdo, propiciando maior ponderacdo qualitativa
sobre os elementos do contexto, o que permite considerar mais detalhes da
situacdo do contexto.

h) Entendo que apenas os indicadores dos elementos do contexto sdo necessarios
para caracterizar determinada situacdo esperada.

3) Tendo como base os modelos de exemplo, avalie as linguagens nos seguintes
quesitos de qualidade, com graus de 1 a 5, sendo 1 o nivel mais baixo e 5 o nivel
mais alto:

3.1) Consigo, através das relagdes entre os elementos do modelo, analisar causa e
efeito (verificabilidade, rastreabilidade, explicagdo):

1 2 3 4 5

BPMN

i*Capability

GPI-HR

CDD

3.2) A linguagem oferece um conjunto de informacdes/conceitos relevantes para
decisGes estratégicas (informatividade):

1 2 3 4 5

BPMN

i*Capability

GPI-HR
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CDD

3.3) A linguagem me ajuda a compreender a complexidade do dominio
organizacional (entendimento):

1 2 3 4 5

BPMN

i*Capability

GPI-HR

CDD

3.4) Consigo avaliar melhor o caminho a seguir com o uso da linguagem
(usabilidade):

BPMN

i*Capability

GPI-HR

CDD

3.5) Identifico que devo atuar sobre a estrutura de recursos humanos para corrigir
desvios (verificabilidade, rastreabilidade, explicacdo):

1 2 3 4 5

BPMN

i*Capability

GPI-HR

CDD

Analise do modelo GPI-HR

4) No modelo GPI-HR, o indicador de desalinhamento presente no objetivo
“Que as transagdes sejam lucrativas” € motivado por:

(O objetivo desta questdo é verificar se o leitor conseque usar o modelo para identificar os
possiveis motivos de desalinhamento.)

a) O indicador de alinhamento de RH estd desalinhado na atividade
“Registrar patrimonio como garantia de empréstimo no cartorio”, desta
forma ha o desdobramento dos indicadores até o objetivo.

b) O indicador representa a resultante dos indicadores das competéncias.
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¢) H& um insuficiente grau de responsabilidade mensurado no modelo de
competéncia.
d) Na verdade, ndo hé indicativos de que o objetivo esteja desalinhado.

Considerando o0 modelo GPI-HR, se eu fosse o Analista de empréstimos,
selecionaria a seguinte estratégia:

(O objetivo desta questdo é verificar se o leitor consegue decidir, baseado nas informag¢ées
disponiveis, qual a melhor estratégia a seguir.)

a) Defensiva, porque é adequada ao contexto.

b) Agressiva, porque sou mais competente para realizar a tarefa,
minimizando riscos operacionais.

c) Defensiva, porque o indicador do objetivo “que as transacdes sejam
lucrativas” é compativel com o indicador da competéncia e respectivo
processo da estratégia defensiva.

d) Tanto faz, ja que h& desalinhamento presente em ambas as
possibilidades estratégicas.

Se eu fosse da area de RH, para minimizar ricos na execucao da estratégia
do Analista de empréstimos - buscando a solugdo de melhor custo/beneficio
- tomaria a seguinte acdo, baseado no modelo GPI-HR:

(O objetivo desta questdo é verificar se o leitor, mesmo sem conhecimentos especificos de
RH, consegue definir uma ag¢do de desdobramento adequada a partir da identificacdo dos
desalinhamentos de recursos humanos modelados em GPI-HR)

a) Substituiria Jodo por Paulo e verificaria seu desempenho.

b) Treinaria Paulo para obter o conhecimento do Processo de registro de
penhor no cartério.

c) Conscientizaria Jodo e reavaliaria a sua aptidédo de responsabilidade.

d) Como ambos estdo desalinhados, melhor seria buscar novo recurso
humano competente.

Se ocorresse um problema na atividade “Verificar existéncia de patrimbnio
suficiente para penhor” quais capacidades nao seriam atendidas?

(O objetivo desta questdo é verificar se o leitor consegue identificar os rastros de causa e
efeito através dos relacionamentos entre elementos do modelo.)

a) Avaliacdo do patrimdnio; Que o nivel de seguranca das transagfes seja
ampliado; Realizar concesséao defensiva de empréstimo.

b) Avaliacdo de patrimdnio; Avaliacdo de condicdes financeiras do cliente;
Oferecimento de empréstimo em estratégia defensiva.

c) Que o patrimdnio do cliente seja avaliado; Que os empréstimos sejam
concedidos somente para clientes especiais; Que as transac¢des sejam
lucrativas.

d) Classificacdo de perfil financeiro do cliente; Registro de penhor de
patriménio; Transferéncia bancéria.
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Percepcdo de conceitos e representacoes

O GPI-HR apresenta indicadores de cor integrados a praticamente todos os
elementos do modelo visando auxiliar na andlise através da disponibilidade
de informac¢Bes padronizadas e relevantes no contexto do alinhamento
estratégico. Sobre a presenca destes indicadores no modelo:

(O objetivo desta questdo é identificar a importdncia dos indicadores expostos
explicitamente na leitura e andlise do modelo.)

a) Os indicadores séo uteis, mas dificultam a leitura visualmente, devendo
ser simplificados.

b) Os indicadores séo excesso de informagao.

c) Os indicadores sdo uteis, satisfatoriamente integrados aos elementos
gréficos e ndo apresentam dificuldades de compreender.

d) Os indicadores séo (teis, mas apresentam dificuldades para
compreendé-los.

O padréo de cores usados em indicadores na linguagem GPI-HR &, partindo
do pior caso para o melhor caso, vermelho, amarelo, verde e azul.
Entretanto, a semantica pode diferir, dependendo do elemento mensurado
(por exemplo, recursos humanos e contexto). Sobre essa diferenca:

(O objetivo desta questéo é verificar a percepcédo do leitor quanto as diferentes
semanticas presentes nos padrdes de indicadores adotados na linguagem GPI-HR.)

a) Independente da diferenca de seméantica nos indicadores, compreendo a
informagéo que esta sendo passada pela interpretacéo de cores.

b) A diferenca de seméntica confunde a avaliagdo do modelo e/ou tomada
de deciséo a partir destes indicadores. Tenho que olhar a definicdo dos
indicadores com frequéncia.

c) Mesmo sabendo a definicdo dos indicadores, a logica de propagacdo dos
indicadores néo é clara o suficiente na leitura do modelo.

d) Intuitivamente compreendo o significado do padrdo de cores e a
semantica relacionada a cada elemento, porque conhegco o que esta
sendo medido.

Questdes abertas

10) Quais os pontos negativos da linguagem GPI-HR?

11) Quais os pontos positivos da linguagem GPI-HR?
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Anexo Il — Modelos utilizado no questionario
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Figura 129 - Caso do “Servico de Empréstimos” em CDD
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Anexo lll — Respostas abertas do questionério

Tabela 22 — Pontos negativos da linguagem GPI-HR sob o ponto de vista dos

respondentes com perfil de graduagéo

Pontos negativos da linguagem GPI-HR (Respostas do perfil de graduacéo)

Muita informacéo, tornando-a complexa.

Indicadores de estado de competéncia ndo sdo quantitativos e passam subjetividade

A primeiro momento, ele possui uma grande quantidade de informacdes e tipos de
identificacbes que o usuério deve saber previamente. A parte das cores acaba se
tornando confusa em alguns casos.

Muita informacao

Devido a presenca de outros modelos relacionados (Modelo de Contexto,
Competéncia) o entendimento total do diagrama é levemente dificultado

Visualmente ndo intuitivo.

Sem uma previa explicacdo da linguagem pode levar a muitos entendimentos
errados.

Existe uma quantidade grande de informagfes a serem analisadas, o que demanda
tempo de aprendizado

O modelo parece complexo.

A grande quantidade de conceitos/representagdes exige entendimento especifico e
treinamento para serem compreendidos.

Nao é facil visualizar os estados de contexto, como o CDD exibe.

Poluicdo visual de muita informacao, muitos conceitos de representacéo dificultam
a compreensdo intuitiva.

Tabela 23 - Pontos negativos da linguagem GPI-HR sob o ponto de vista dos

respondentes com perfil de p6s-graduacéo

Pontos negativos da linguagem GPI-HR (Respostas do perfil de pos-
graduacéo)

Muitos elementos ndo alinhados visualmente, excesso de informagdo em um fluxo
ndo natural de leitura. Apesar de definir o contexto ndo apresenta informacdes
como qual o contexto atual para tomadas de decisdo. E um modelo estatico?
ObservacOes: Qual o contexto atual? ndo me ficou claro. as perguntas 5 e 6
dependem dessa informagdo. Na questdo 7 ¢ usado o termo capacidade. A
capacidade ¢ de fornecer empréstimo, as opgdes possuem tarefas e competéncias.

Nao sei informar

Diagramas imensos para representar algo pequeno.

Ele é muito grande para representar um problema

Sd0 mtas informacBes e modelos complexos. N&o € intuitiva. Necesséria
explicacdo prévia. Além disso utiliza conceitos que ndo sdo mto do dia a dia, como
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competéncia, habilidade, aptiddo o que pode ter dificultado a compreenséo

Dependendo da situacdo o "diagrama™ pode ficar bastante extenso. Quanto maior o
detalhamento, maior a dificuldade para quem quiser ter uma visdo Macro.

Dificuldade de localizar o inicio e o fim da leitura do modelo; apesar da linguagem
utilizar o recurso visual de elementos que variam de azul a vermelho, a avaliacdo
do melhor o caminho a seguir ndo é destaque e requer atencdo do leitor para
identifica-lo.

Muito denso. Excesso de informacdo para ser assimilada no aprendizado da
linguagem.

Tabela 24 — Pontos positivos da linguagem GPI-HR sob o ponto de vista dos

respondentes com perfil de graduacéo

Pontos positivos da linguagem GPI-HR (Respostas do perfil de graduacéo)

E detalhada podendo abordar diversas ocorréncias e cenarios possiveis diferentes.

A linguagem tem a capacidade de medir diversos fatores e objetivos em um
diagrama e ainda assim ndo ser tdo complexo.

Identifica de maneira clara a sequencial, forma de organizacdo e as necessidades
para chegar ao objetivo

Déa uma percepcéo do diagndstico pelas cores dos indicadores usados na pesquisa.

Por ser um modelo bem completo ele foi visto como uma ferramenta auxiliadora na
decisdo estratégica, isso porque demonstra ao usuario medidas as serem tomadas
bem como toda a estrutura a ser seguida a partir da decisao.

tomada de decisdo mais precisa

Modelo de contexto é favoravel, indicadores de capacidade muito bem utilizados,
entendimento razoavelmente intuitivo.

Bem detalhado com as informagfes, processos, agdes e mecanismo para
modelagem.

O uso dos indicadores de Capacidade torna a leitura muito intuitiva e possibilita a
melhor tomada de decisdo no que diz respeito a Recursos Humanos.

Muito detalhamento e sinalizadores das etapas, podendo mapear todo o processo e
observar causas e efeitos.

Por outro lado, a grande quantidade de conceitos/representacdes, torna a linguagem
mais detalhada, o que possivelmente gera uma maior compatibilidade com a
realidade.

A informag&o consegue ser bem clara e abordar varios campos necessarios para se
trabalhar com estratégia, ja que se tem uma visualizagdo tanto dos objetivos como
dos recursos humanos.

Tabela 25 - Pontos positivos da linguagem GPI-HR sob o ponto de vista dos

respondentes com perfil de pés-graduacédo

Pontos positivos da linguagem GPI-HR (Respostas do perfil de pos-
graduacéo)

Rico em elementos modelagem de fluxo de acBes por contexto. Ndo sei se €
adequado para utilizacdo em tempo de execucao.

N&o sei informar



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

269

Facilmente rastreavel. E facil fazer a ligag&o entre os diferentes modelos. Consegue
representar bem o nivel de RH e a tomada de deciséo sobre recursos.

Fécil compreensdo, usabilidade

Ele é muito especifico e compreensivel.

Os indicadores (cores) do estado dos elementos auxiliam bastante na analise. E a
possibilidade de uma visdo mais detalhada de cada atividade.

Abarca tanto contexto como capacidades, informando o estado de cada uma.

O uso do recurso de cores para a diferenciacdo dos elementos que compdem a
linguagem auxilia na localizacdo desses elementos e, também, no entendimento do
modelo; a apresenta¢do dos possiveis contextos com os caminhos mais favoraveis e
menos favoraveis, auxilia a analisar qual(is) seria o contexto ideal de acordo com
os indicadores de contexto apresentados; o modelo de competéncia apresenta de
forma clara as competéncias mapeadas para os atores envolvidos.
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Anexo IV — Modelos de Perfis Requeridos

Os modelos seguintes apresentam os Perfis Requeridos, definidos para cada
Competéncia para 0s seguintes atores em ordem: Fisioterapeuta, Enfermagem,
Médico e Equipe Multidisciplinar.

Perfis Requeridos para os Fisioterapeutas

Os préximos perfis requeridos referem-se ao ator Fisioterapeuta.

Competéncia Oxigenag¢ao manual

Essa competéncia habilita o ator a realizar a oxigena¢do manual com o0 uso
de ambu. E possivel que em determinadas situagdes seja necessario “ambusar”

(ac&o de utilizar o ambu) por um periodo prolongado (Figura 130).

——

- ) -~
# _Alinhamento de \
l Recursos Humanos
[Dx|ger|a a0

-—

- manua
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£ [Oxigena ao “ s ———
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- /Entend|mentn da Estrateg|a Y
. I. QOrganizacional ]
[D)ﬂgenaﬁao
. = ‘rPerﬂI de competenma\ manua - s
]l Awvaliacio [D)CIQEI'IEI d0 _— I
H comportamental / Compromehmento \\ manua - ==
H D)c|gena ao
Aderéncia \ manua
observavel aos Lo = =
preceitos da -
cultura Avaliacdo de — ——
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/ Conhemmento Hatuln:iades Apt“jges hY
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Figura 130 — Perfil Requerido para a competéncia “Oxigenag¢ao manual”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

271

Competéncia Avaliacéao fisico-funcional do paciente

Essa competéncia permite ao ator avaliar o estado geral de alguma funcéo

fisica, visando o seu recondicionamento (Figura 131).
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Recursos Humanos Y
l [Avaliagdo fizico-
———— funcional
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\ deII'IGIDI'IEIJ: ]
o paciente
S g
= Vs Entendlmento da Estrategla ~
e 7 ,

|:r'ﬁl |:I|e com?etend‘d y L 0 i Orga;uzamanal :
R — Avaliagdo s Com rometlmento Avaliacado fisico- Awvaliacao fisico-funciona
: comportamental [AvEﬁlagao fizico- funcional R do paciente]
H -
{ funcional \-.. do pamente] - S - -t
P ~ _———
Aderéngia EI-D pacnante] /
observavel acs o
prnlzcatos da
cultura P —_——— ——
¢ Avaliacdo de -
gigapzacional persisténcia p Conhecm‘lento ~ - Habllldades ~ Aptids = N
[Avaliacdo fisico- \ ¢ [Avaliacdo fisico- ) 2255
LT \ funcicnal y funcional [[Avallagao f|5|c0 -funcional )
H ~ _do pac:lente] = N dopaciente] .4 N do paciente] ’
Avaliagdo do _-—— B S—__ =
cumprimento de X
tarefas sob
qualidade
estabelecida Int . p
F |__| Interpretagdo de . .
Ralologics sinais vitais = Vizdo generalista
| | Sinais clinicos - Ausculta o
patoldgicos pulmanar — Responsabilidade
Anatomia |__lAavaliagdo do nivel
— i&nci Racigcinio
pulmenar fefeonecitnsi fiziodiagnédstico

|__lAvaliacdo do grau

|| Fisiologia
Ao de forga muscular
Avaliagdo da
o — capacidade
— Sinais vitais pulmaonar
Escalas de — Cuff Leak Test
1 avaliagde do nivel
de consciéncia
1 ano < insuficiente
. Tempo_de 1 ano > poyco
— Experiéncia .- atuacdo 3 ano > suficiente
" em UTI 5 ano > excelente

Figura 131 — Perfil Requerido para a competéncia “Avaliagao fisico-funcional

do paciente”
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Competéncia Desmame ventilatério

Essa competéncia habilita o ator a realizar procedimentos para desinstalar a
ventilagdo mecénica do paciente. O procedimento € gradativo, readaptando o
pulmao a funcionar sem auxilio do respirador artificial (Figura 132).
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Figura 132 — Perfil Requerido para a competéncia “Desmame ventilatério”
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Os préximos perfis requeridos referem-se ao ator Enfermeiro.

Competéncia Supervisdo de paciente em tratamento intensivo

Essa competéncia permite ao ator monitorar o paciente em tratamento

intensivo e atuar basicamente no que for necessario. O paciente deve ser

monitorado constantemente. Os equipamentos instalados no paciente apoiam o

monitoramento integral dos sinais vitais. O ator € habilitado a utilizar essas

informacdes e intervir em alteracfes e casos emergenciais (Figura 133).
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Figura 133 — Perfil Requerido para a competéncia “Supervisédo de paciente

em tratamento intensivo”
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Competéncia Cuidados basicos em tratamento intensivo

A competéncia habilita o ator a manter todo o cuidado necessario com 0s
pacientes internados, em especial, em relagdo a alimentacdo, assepsia e
necessidades bésicas. Em um ambiente de UTI essa competéncia tem relacdo
estratégica porque sua falha pode implicar em situacbes adversas de
contaminacdo, agravando a saude de pacientes, podendo levar a 6bito. O ator deve
estar ciente destas questdes, principalmente porque potenciais falhas nos cuidados
bésicos tendem a afetar negativamente as estatisticas de desempenho que séo
utilizadas para fins de avaliagdo da unidade hospitalar (Figura 134).
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Figura 134 — Perfil Requerido para a competéncia “Cuidados basicos em

tratamento intensivo”
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Competéncia Administracdo de medicamentos

Essa competéncia habilita o ator a preparar medicamentos conforme a
prescricdo médica, bem como aplica-los de diferentes formas, de acordo com as
possibilidades (Figura 135).
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Figura 135 — Perfil Requerido para a competéncia “Administragao de

medicamentos”
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Competéncia Admissao de pacientes para tratamento intensivo

Essa competéncia habilita o ator a receber o paciente em estado emergencial
e iniciar de imediato os procedimentos pertinentes para admissdo na UTI. Entre os
procedimentos estéo a instalacdo dos aparelhos de monitoramento, vestimenta e

procedimentos burocraticos (Figura 136).
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Figura 136 — Perfil Requerido para a competéncia “Admissao de pacientes

para tratamento intensivo”
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Perfis Requeridos para os Médicos da UTI

Os préximos perfis requeridos referem-se ao ator Médico.

Competéncia Admissao médica de pacientes para tratamento intensivo

Essa competéncia habilita o ator a avaliar e realizar a¢Ges iniciais para 0s

pacientes recém-chegados a UTI, visando tratamento emergencial para estabilizar

0 quadro do paciente (Figura 137).
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Figura 137 — Perfil Requerido para a competéncia “Admissao médica de

pacientes para tratamento intensivo”
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Competéncia Medicacéo estabilizadora

Essa competéncia permite o ator prescrever medicacfes imediatas para

estabilizar o quadro clinico do paciente (Figura 138).
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Figura 138 — Perfil Requerido para a competéncia “Medicag¢ao estabilizadora”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212402/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1212402/CA

279

Competéncia Instalagdo de via aérea artificial

Essa competéncia habilita o ator a inserir tubo direcionado aos pulmdes
possibilitando a instalagdo do equipamento ventilatorio para respiracao artificial.
A instalacéo inadequada pode ferir o paciente (Figura 139).
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Figura 139 — Perfil Requerido para a competéncia “Instalagao de via aérea

artificial”
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Essa competéncia habilita o ator a identificar as doengas que acometem o

paciente. A experiéncia do ator € necesséria para atuar nos casos complexos de
UTI (Figura 140).
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Figura 140 - Perfil Requerido para a competéncia “Diagnéstico de doen¢as”
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Competéncia Tratamento de doencgas

Essa competéncia habilita o ator a definir o tratamento para doencas (Figura

141).

——
-—
- oy,

#  alinhamento de kY
l[ Recursos Humanos
{ratamenta de duengaﬂ

— —

-

|.|It|.|ra Drganlzaclanal
~ [Tratamento de \ ——
\ duengas] .
~
——_——— / EI'ItEI'II:lII'I'IEI'Itl:I da Estrlategla ™

Organizaciona
"\ [Tratamento de dnengas] 7

. 2 l" Perfll de cnmpetencm
[Tratarnento de - -
Avaliacs ! Cumprametlmenta doengas] i
— HEILEEL [Tratamento de

comportamental \ dnengas]
Avaliacdo de - ————

pontualidade - ,
i Conhemmentn -.‘ HElbI|Il:|E|l:|ES / *
[Tratamento de { [Tratamento de 'I- \ Aptiddes !

doencas] PN doencas] y [Tratarrlerltcn de doengas]
- e = ~ -

e = T o — e __Fa"'

Acompanhamento % X —— -

em periodicidade
constante

S

— Anatomia I”C'IE: "g;‘;tna_lgféﬂ — Interpretacdo

Comportamentos
gerais de atuacdo

— Fiziologia Progndstico 1 Detalhista

— Visdo generalista

—{ Fisiclopatologia

— Farmacologia

— Imaginoclogia

Figura 141 — Perfil Requerido para a competéncia “Tratamento de doengas”
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Perfis Requeridos para a Equipe Multidisciplinar do CTI
Dentro da equipe multidisciplinar, os atores compartilham

responsabilidades, entretanto, algumas atividades sdo especificas do
Fisioterapeuta . Em sequéncia sdo descritas as atividades da Equipe
Multidisciplinar da UTI, especificando os atores que devem possui as

determinadas competéncias.

Competéncia Diagndstico de gravidade de SARA (Médico e Fisioterapeuta)

Essa competéncia habilita o ator a definir o grau de gravidade de SARA a

partir da interpretacdo de resultados de exames (Figura 142).
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Figura 142 — Perfil Requerido para a competéncia “Diagnéstico de gravidade
de SARA”
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Competéncia Monitoramento de evolucédo do tratamento de SARA (Médico

e Fisioterapeuta)
Essa competéncia habilita o ator a verificar a partir de exames periodicos a
evolucdo do tratamento de SARA (Figura 143).

~Alinhamento d&
Recursos Humanos y
[Mnnltoramentc\ de

—_—— D|U§ED dn tratamenbﬁ
ARA] -~
(‘;IjTtIJFE Drganlzaclo.ﬁE\ -

[Monitoramento de “"\?‘L
eyolugdo do tratamente —— — .
. __.de ARA]___ -~ E'utendlrnentn da I'ﬁtrateﬂ‘le
= — - Organizacional
. Wonitoramento de evoluga
i —_— !P‘é'rﬁl de cnmpetenc ﬂ-:- tratamento de EAR_#]
= - Monitoramento de s =
tDI‘I‘IF‘FDI‘I‘IEtII‘I‘IEI‘ItD E\[-:-Iu;au:- do tratameny:- =
I Avaliacdo f[Momtnramento .
' comportamental E\:cvlugac- do tratamen Avaliacdo de
: da SARA] tomadas de
- " . - decisdo
. — —
Avaliagdo de ; " Conhacimento ™ I Hal:ulldades ~ Aptiddes
pontualidade [Monitoraments de ;[M-:-nltnramento de y [Mnnltc\ramentc\ de M
e\rolugan do tratamenta evolucdo do é\rglugag do tratamentg'
T _de SARA] . thetamento de SARA] de SARA] -
........ ] — - = e -

— -

Prni:_edijmentns
;!EEE;i::chE!li:i?:IEa;gl Raio X Interpretacdo de Flexibilidade em

constante raio ¥ gqrupos de trabalhg
multidisciplinares

Aderéncia

observavel aos - Interpretacdo de
prﬁ:eitc\s da Gasometria gap50mnla;tria
cultura

organizacional

Figura 143 — Perfil Requerido para a competéncia “Monitoramento de

evolucgao do tratamento de SARA”
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Competéncia Configuracdo do ventilador mecénico para recrutamento

alveolar em decubito prona (Fisioterapeuta)

Essa competéncia habilita o ator a configurar o ventilador mecanico com
parametros especificos para o recrutamento alveolar em decubito prona, de forma
a implementar uma estratégia de cura a partir dos resultados dos exames (Figura
144).
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Figura 144 — Perfil Requerido para a competéncia “Configuracéo do

ventilador mecéanico pararecrutamento alveolar em dectbito prona”
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Competéncia Troca de decubito (prona/supina) (Fisioterapeuta,

Enfermagem, Médico)

Essa competéncia habilita o ator a cooperar no trabalho em equipe que
visa a troca de decubito do paciente. Esse procedimento somente ocorre a partir
do trabalho em equipe, portanto, a expectativa é que todos os recursos humanos
envolvidos tenham a competéncia necesséria para realizar as a¢des corretamente
(Figura 145).
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Figura 145 — Perfil Requerido para a competéncia “Troca de decubito

(prona/supina)”
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Competéncia  Ventilagdo para  recrutamento alveolar  supinado

(Fisioterapeuta)

Essa competéncia habilita o ator a configurar o ventilador mecanico com
parametros especificos de ventilacdo para o recrutamento alveolar supinado de
forma a adequada para os pardmetros vitais do paciente, de acordo com o
resultado dos exames (Figura 146).
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Figura 146 — Perfil Requerido para a competéncia “Ventilagado para

recrutamento alveolar supinado”
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Competéncia Preparo para desmame ventilatorio (Fisioterapeuta)

Essa competéncia prepara o paciente para a retirada da via aérea artificial. E

necessario que diversos pardmetros de sinais vitais estejam adequados para

possibilitar o desmame ventilatorio (Figura 147).
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Figura 147 — Perfil Requerido para a competéncia “Preparo para desmame

ventilatorio”
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Competéncia Avaliacédo fisico-funcional do paciente (Fisioterapeuta)

Essa competéncia habilita o ator a avaliar o estado geral de alguma fungéo

fisica, visando o seu recondicionamento (Figura 148).
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Figura 148 - Perfil Requerido para a competéncia “Avaliagao fisico-funcional

do paciente”
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Anexo V — Modelos de Perfis Reais

Os modelos seguintes apresentam os Perfis Reais, definidos para cada

Recurso Humano.
Perfil Real do Recurso Humano Dra. Berenice (Fisioterapeuta)

A Figura 149 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Dra. Berenice,

Fisioterapeuta.
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A Figura 150 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Dra. Cirlene,

Fisioterapeuta.
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Perfis Reais para a Enfermagem e Rotina da Enfermagem

Perfil Real do Recurso Humano Enf. Marcos (Rotina da Enfermagem)

A Figura 151 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Enf. Marcos,

Enfermeiro.
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A Figura 152 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Enf. Oswaldo,

Enfermeiro.
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Figura 152 — Perfil Real do Enf. Oswaldo
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Perfil Real do Recurso Humano Enfa. Alice (Enfermagem)

A Figura 153 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Enfa. Alice,

Enfermeira.
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Figura 153 — Perfil Real da Enfa. Alice
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Perfil Real do Recurso Humano Dr. Washington (Rotina Médico)

A Figura 154 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Dr.

Washington, Médico.
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A Figura 155 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Dr. Corréa,

Meédico.
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Perfil Real do Recurso Humano Dra. Ana Beatriz (Médica)

A Figura 156 apresenta o Perfil Real para o recurso humano Dra. Ana

Beatriz, Médica.
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Figura 156 — Perfil Real do Dra. Ana Beatriz
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Anexo VI — Modelos do Exemplo Real
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Figura 157 - Tratamento intensivo para pacientes com SARA
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Figura 158 — Diagrama Integrado de uma Organizacdo Hospitalar
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Figura 159 - Diagrama Integrado de uma Organizacdo Hospitalar com propagacao de marcas
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