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Abstract

The objective of this short course is to present an organizational modeling language
that addresses the topic of competency-based human resources strategy and alignment.
This theme brings a large volume of concepts, then the short course is practice-
oriented, dividing the presentation of the content into well-defined parts, which can also
be used separately. The composition of the developed models will foster strategic
analysis based on human resources competencies. The models will be developed from a
mini-world designed to facilitate learning. In the end, students will have the experience
of modeling processes, organizational objectives, context situations, and human
resources skills, in a language that integrates these models, allowing analyzes that help
in strategic decisions.

Resumo

O objetivo deste minicurso é apresentar uma linguagem de modelagem organizacional
que aborda o tema de estratégia e alinhamento de recursos humanos baseado em
competéncias. Como o tema traz um volume grande de conceitos, o minicurso é
orientado a prdtica, dividindo a apresentagdo do contetido em partes bem definidas, as
quais podem também ser utilizadas em separado. A composicdo dos modelos
desenvolvidos ird fomentar a andlise estratégica baseada em competéncias de recursos
humanos. Os modelos serdo desenvolvidos a partir de um minimundo projetado para
facilitar o aprendizado. Ao final, os alunos terdo a experiencia de modelar processos,
objetivos organizacionais, situagdes de contexto e competéncias de recursos humanos
em uma linguagem que integra esses modelos permitindo andlises que auxiliam em
decisdes estratégicas.

2.1. Introducao

2.1.1. Estratégia Organizacional

As organizacdes experimentaram recentemente o peso de mudancas drasticas
ocasionadas por eventos pouco considerados em sua rotina de gestdo. A pandemia da
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Covid-19 criou circunstincias diversificadas, resultando em provacdes dificeis para
indmeras organizacdes, mas também criando cendrios favordveis para o crescimento
e/ou estabelecimento de determinados tipos de negdcios.

Apesar de uma pandemia ser um evento com baixa probabilidade de ocorrer no
tempo, ndo € possivel determinar com exatiddo as condi¢des do porvir. A experiéncia
enfrentada de forma global demonstra que, na prética, os efeitos advindos das relacdes
sociais no mundo sdo capazes de interferir sobremaneira em varidveis de interesse de
muitas organizagdes, uma vez que afetam, por exemplo, as economias, 0s custos,
consumo, as cadeias de producdo, e até o capital humano, por impactos em sua forma
costumeira de vida.

As mudancas continuas no contexto das organizacdes sdo um fato. Elas
demandam determinado grau de adaptacdo para que as organizacdes permanegcam em
condi¢des de cumprir 0s seus propdsitos.

Uma forma de minimizar o impacto de mudancas se baseia no estudo de
potenciais cendrios futuros, antecipando-se no preparo e planejamento de acdes para
que, no caso de enfrentamento real destes cendrios, a organizagdo esteja preparada para
se adequar as novas condicdes, as quais podem demandar alteracbes impactantes em
tempo diminuto.

As estratégias de uma organizacio siao definidas a partir de seus objetivos, que
expressam sobremaneira os estados futuros que a organiza¢do almeja. Todas as acodes
que sdo projetadas na definicdo do percurso a ser trilhado visando sair de um estado
atual para o estado futuro de desejo sdo, normalmente, pensadas em pormenores para
aumentar as possibilidades de mitigar impactos negativos que porventura surjam na
caminhada.

Para apoiar esse processo de construcdo de estratégias, diversas ferramentas
foram propostas, por exemplo Balanced ScoreCard (BSC) [Kaplan e Norton, 1992],
Andlise SWOT [Pickton e Wright, 1998], 5 forcas de Porter [Porter, 1980], VRIO
Framework [Barney, 1992] e Strategyzer canvas [Strategyzer, 2015].

Neste minicurso apresentamos uma linguagem de modelagem organizacional
que permite registrar informacdes sobre as varidveis que compdem o contexto
organizacional, e vinculd-las as estratégias. As estratégias, por sua vez, podem ser
descritas em termos de seus objetivos, processos e tarefas', permitindo registrar detalhes
sobre a sua implementacgao.

2.1.2. Alinhamento Organizacional

O trabalho minucioso de projecdo de estratégias € apenas o inicio de um ciclo de gestio
na organizacdo. Uma vez definidas as estratégias, inicia-se o grande desafio de
implementéa-las. Este desafio € caracterizado pela tarefa de coordenar a estrutura
organizacional para que atenda da melhor forma possivel aos interesses da organizagao.

Como uma organizacdo é composta por muitas dreas com atuagdes distintas
(apesar de complementares no contexto organizacional), existe um vasto campo literdrio
e cientifico para cada uma dessas dreas. Isso inclui técnicas e métodos especificos para o
alinhamento organizacional.

ITarefa também é comumente referenciada como Atividade. Neste trabalho adotamos o termo Tarefa.
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Também abordamos o conceito de competéncias, bastante utilizado na gestio de
Recursos Humanos (RH). Através da modelagem de competéncias sdo registrados os
requisitos humanos para a realizacdo de tarefas na organizacdo. A avaliacdo do
alinhamento de RH consiste na medicdo das capacidades reais de um individuo em
corresponder aos requisitos das competéncias necessdrias para lidar com as
responsabilidades de determinado papel organizacional.

Utilizando a linguagem GPI-HR [Sousa e Leite, 2017a], é possivel modelar e
relacionar os requisitos de competéncias a0 modelo que descreve estratégias e, através
de relacionamentos, manter o rastro de potenciais impactos que eventuais (des)
alinhamentos possam criar. Essencialmente, a linguagem auxilia na andlise estratégica
organizacional e de RH ao apresentar nos modelos marcadores que simplificam o
entendimento do cendrio existente, demarcado principalmente por informagdes sobre o
“alinhamento de RH” e “Situacdo de contexto”.

Adotaremos uma abordagem que empregard exemplos simples para facilitar o
entendimento da linguagem GPI-HR. Através de uma abordagem “botton-up”,
apresentaremos todos os modelos envolvidos. Na demonstragdo de exemplos,
apresentamos “minimundos” seguidos de sua respectiva modelagem.

2.1.3. Organizacao do Capitulo

O minicurso foi organizado da seguinte forma: primeiramente apresentamos brevemente
informacdes sobre a ferramenta de modelagem GPI-HR. Posteriormente, apresentamos
o conceito de competéncias e seus recursos de modelagem. Em seguida abordamos o
tema de modelagem de processos, modelagem de estratégia e situagdes de contexto.
Adicionalmente, foram debatidas as formas de uso e propagacdo de marcadores que sdo
utilizados para auxiliar a andlise do alinhamento. Por fim, o uso dos modelos em
andlises de alinhamento serd exemplificado.

Cada tema apresentado € seguido de um exemplo. As experiéncias e andlises dos
autores também sdo apresentadas.

2.2. A Linguagem de Modelagem GPI-HR

Este minicurso apresenta um conjunto de conceitos envolvidos na modelagem da
estratégia, competéncias e alinhamento de RHs, os quais sdo aplicados na ferramenta
GPI-HR'.

Essa ferramenta é continuamente atualizada para abordar conceitos envolvidos
na modelagem organizacional, mais especificamente, orientada ao alinhamento
organizacional. Isso representa obter conhecimento de diversas dreas e incorporar a
linguagem de modelagem de forma a representar conceitos importantes € seus impactos
através dos modelos.

A linguagem GPI (Goal, Process, Indicators) foi projetada para permitir maior
grau de rastreabilidade entre elementos da camada de processos e elementos da camada
de objetivos [Sousa e Leite, 2014], [Sousa e Leite, 2015], visando ampliar a
possibilidade de se analisar o alinhamento entre essas camadas. Posteriormente, a
linguagem evoluiu para o GPI-HR (Goal, Process, Indicators — Human Resources) para
melhor abordar os conceitos de estratégia, competéncia, e alinhamento de RHs [Sousa e
Leite, 2017a], [Sousa e Leite, 2017b].

'gpi.uniriotec.br
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A linguagem GPI-HR utiliza “padrdes de modelagem” [Sousa e Leite, 2017b]
que definem um formato de modelagem para um conceito bem definido na linguagem.
Isso permite oferecer modelos para a modelagem de conceitos especificos, bem como a
possibilidade de anexé-los como médulos no modelo principal, agregando informagdes
de alinhamento.

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 calculos 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 o PARE, o amarelo representa ATENCAO, e o verde representa
SIGA.

Se tratando de marcadores que representam indicadores, a analogia que fazemos
¢ que o vermelho representa nivel abaixo do esperado, o amarelo em algum nivel que
represente risco, préximo ao abaixo do esperado (ou préximo do esperado, conforme se
desejar definir com ou uso dos marcadores), o verde representa dentro do nivel
esperado, e adicionalmente incluimos o azul, representando o que houver acima do
esperado. A Figura 2.1 ilustra os marcadores e suas cores.

L 1 1O

Figura 2.1. Cores dos marcadores no GPI-HR.

As semanticas das cores sdo adaptadas para representar de forma adequada o
elemento em que a marcacdo estiver relacionada. Entretanto, espera-se que o
entendimento rdpido da leitura dos modelos por usudrios siga por uma semantica
genérica, conforme apresenta a Tabela 2.1:

Tabela 2.1. Semanticas abstratas dos marcadores do GPI-HR.

Marca | Possiveis semanticas
. Acima do esperado, melhor caso, contribui¢c@o superior, alinhamento superior.

. Satisfatdrio, esperado, existente, verdadeiro, contribuicao positiva, alinhado.

O Abaixo do esperado, pouco insatisfatério, em ateng@o, em risco, contribuicdo negativa,
pouco desalinhado.

._ Muito insatisfatério, insuficiente, inexistente, falso, sem contribui¢do, muito
desalinhado.

Os marcadores sao inseridos no topo esquerdo dos elementos mensurados (Figura 2.2).

n e T -

Figura 2.2. Exemplo de marcadores em elementos da linguagem.

Situagdo do
Contexto

No decorrer do minicurso abordaremos os conceitos apresentados sao seguidos
de exemplo de uso na linguagem GPI-HR. O uso dos marcadores nos diferentes
modelos da linguagem é explicado a medida em que esses modelos sdo apresentados.
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2.2.1. Competéncia

Competéncia é geralmente' definida em termos do nivel de ‘“Conhecimento
(Knowledge), Habilidades (Skills) e Aptidoes/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 € também conhecida como KSA Framework
[Tripathi e Agrawal, 2014], em portugués, referenciado como CHA.

Existem diversas variantes propostas por outros autores [Trichet e Leclere,
2003]. Por exemplo, [Carbone et al., 2005] faz referéncia a Atitudes (Attitudes) no lugar
de Aptidoes (Abilities). Outros autores podem substituir por Comportamento
(behaviour), Habilidade fisica (physical ability) ou outras varia¢des similares [Klink e
Boon, 2002], [Trichet e Leclere, 2003], [Draganidis e Mentzas, 2006]. Independente das
variagdes, trata-se de uma ferramenta bastante difundida na gestdo baseada em
competéncias [Draganidis e Mentzas, 2006].

No entanto, essa defini¢do em termos de CHA oferece apenas uma expectativa
de bons resultados, uma vez que ndo € uma regra para o desempenho. O conceito de
competéncia definido por [Fleury e Fleury, 2001], [Dutra, 2007] preenche essa lacuna
porque estd necessariamente relacionado a um resultado mensurdvel.

Portanto, espera-se que um individuo tenha uma competéncia determinada
somente se tiver os conhecimentos, habilidades e aptiddes necessdrias e aplicd-las sob
determinado desempenho esperado, atendendo as medidas de competéncias [Fleury e
Fleury, 2001], [Carbone et al., 2005], [Dutra, 2007], [Curtis et al., 2009].

Esse conceito se aproxima da defini¢do de [Carbone et al., 2005]: “combinag¢des
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a
pessoas e organizagdes”; e da definicio do P-CMM, a qual é referenciada como
“Competéncia da forca de trabalho” e que “representa uma unica integracdo de
conhecimento (knowledge), habilidades (skills) e aptiddes de processos (process
abilities) adquiridas através da educacdo especializada e da experiéncia de trabalho”.

A proposta utilizada neste minicurso considera o conceito de competéncia em
termos de “Conhecimentos, Habilidades e Aptiddes”, sendo:

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

* Habilidades: sdo as habilidades técnicas que um individuo adquire através do
aprendizado, geralmente na aplicagdo do conhecimento.

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

7z

O conceito de Competéncia € 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 tarefas de processo [Curtis et
al., 2009]; e estratégica, quando vista como um diferencial organizacional [Prahalad e
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.

'O conceito de competéncia possui variagdes em sua definicdo na literatura motivada por diferentes
visoes, autores e contexto historico [Brandao e Guimaraes, 2001].
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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 € revisto de forma a atender
as demandas das organizacdes complexas que se encontram em constante evolugdo e
adaptacao [Fleury e Fleury, 2011].

Na camada operacional, o conceito de Competéncia se relaciona aos atores
organizacionais em acao; do ponto de vista das tarefas, 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, se
correlaciona a mensuracdo. [Dutra, 2007], [Vignotto, 2015], [Fleury e Fleury, 2000]
destacam a relacdao da Competéncia com o resultado, o que possivelmente justifique,
através da avaliacao do retorno de uma competéncia, a ligagdo ao conceito de estratégia
organizacional.

A relagao da Competéncia com o recurso humano e as tarefas as quais sdo de
sua responsabilidade € a visdo mais reduzida na observacdo da interacdo destes
elementos, dentro do contexto organizacional. Novas competéncias sdo alcancadas
quando as pessoas e suas competéncias individuais sd@o postas em agcdo em grupos
multidisciplinares. Ou seja, uma equipe de individuos € capaz de gerar novas
competéncias através do esforco 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 constru¢do de um prédio, vdrios profissionais atuam
juntos, integrando diversas competéncias que, ao final, alcanca a competéncia
“Construcao de prédio”. Entretanto, nenhuma das pessoas possui essa competéncia
quando avaliadas em termo de individuo. O mesmo efeito se estabelece na definicdao das
“competéncias organizacionais”.

O termo “entrega de competéncia” vem da tradugcdo do termo ‘“competence
delivery”, que é um termo comumente utilizado. Utilizaremos este termo aqui. Esse
termo reforca o entendimento da competéncia como um produto ou servico bem
definido que € entregue a um interessado.

2.2.2. Relacoes Entre Competéncias Humanas e as Competéncias da Organizacao

A definicdo das competéncias organizacionais pode ser direcionada a partir da andlise
da missdo, objetivos estratégicos e valores da organizacdo. As competéncias individuais
e suas configuracdes em grupos de trabalho podem ser mapeadas a partir das
competéncias organizacionais [Maia, 2011]. No entanto, o inverso também ¢&
verdadeiro, quando as competéncias organizacionais sdo projetadas a partir das
competéncias humanas existentes.

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

Quando observadas do ponto de vista 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 € denominado Competéncias Essenciais.
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Segundo [Prahalad e 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. Sdo essas
competéncias que diferenciam a organizacdo e que lhe garantem uma vantagem
competitiva sustentdvel perante as demais organizacdes [Fleury e Fleury, 2004].

As competéncias essenciais ndao devem ser confundidas com as competéncias
individuais ou de grupo (ou da for¢a de trabalho, conforme [Curtis ef 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 sdo demandadas para se realizar as tarefas
organizacionais, funcionando como arcabougo estratégico das competéncias essenciais
da organizacgdo [Curtis et al., 2009].

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

Na prética organizacional, observamos que a construcdo das competéncias
organizacionais € decorrente dos processos de colaboracdo entre competéncias
especificas. Dentro da estrutura organizacional, alguns componentes podem ser
provedores de competéncia. O mais comum sio as competéncias provenientes dos RHs,
entretanto os aparatos tecnoldgicos como softwares e maquinas sdo introduzidos nas
organizacoes com o objetivo de apoiar na entrega de competéncias ou ainda, se
responsabilizar integralmente por elas.

A tecnologia comumente absorve as competéncias humanas, mas, nio raro, as
potencializa de forma substancial, por exemplo, nas grandes miquinas empregadas em
processo agricolas, ou em computadores que analisam grandes volumes de dados.

Independente dos diferentes niveis de qualidade de competéncia, é através dos
processos colaborativos que as competéncias interagem, gerando competéncias de valor
altamente agregado, ndo se confundindo com a mera soma de competéncias (Figura
2.3).

Competéncia A + Competéncia B * Competéncia (A+B)

~
—43
—

Competéncia A @

Figura 2.3. Interacao colaborativa entre competéncias.

Competéncia B Competéncia Z

As competéncias organizacionais sdo geralmente apresentadas no portifélio
organizacional, caracterizados pelos produtos e servicos que ela oferece aos seus
clientes. Sao as competéncias de maior valor agregado na organizacgao, e sdo alcancadas
através da contribuicdo de diversas competéncias que se agregam através dos processos
de producio da organizacdo, os quais demandam de seus responsdveis sua colaboracdo
no processo de construgcdo destas competéncias finais (Figura 2.4).
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Competéncia Z

Pl DS

Competéncia A Competéncia B Competéncia...

Figura 2.4. Diferentes contribuicoes de competéncias no processo interativo.

Cabe destacar que essas competéncias entregues pela organizacao podem servir
de insumo para outras organiza¢des agregarem ainda mais valor, gerando entregédveis
mais agregados. Um exemplo é a constru¢do de um veiculo o qual € composto por
partes provenientes de diversas empresas, contendo produtos bem delineados
tecnologicamente por organizagdes especializadas.

Uma estrutura organizacional nio reproduz toda a sua capacidade nos produtos e
servicos presentes no portifélio, assim como uma pessoa, ocupando determinado papel,
nao oferece toda a sua capacidade na implementagdo de suas reponsabilidades.

7z

O conhecimento dos potenciais de uma estrutura organizacional € muito
importante no contexto estratégico porque apresenta os seus limites, auxiliando nas
decisdes. Esta ¢ uma das motivacdes da implementacdo da gestdo por competéncias.
Primeiro porque mapeia os requisitos de competéncias (mapa de competéncias) para a
implementacdo de estratégias. Segundo porque mapeia a capacidade de entrega de
competéncias da estrutura organizacional. Sabe-se que somente se gerencia algo que se
conhece bem. A gestdo de competéncias torna-se um recurso que apoia a aquisicdo
deste conhecimento, bem como o seu acompanhamento.

Com este conhecimento, decisdes estratégicas podem ser mais efetivas, pois €
possivel pontuar com maior precisdo quais caminhos estratégicos a organizacao € capaz
de atender. Ademais, caso se identifique a necessidade de competéncias que a
organizacdo nao possui, € possivel analisar estratégias para a aquisicio de novas
competéncias. Adquirir competéncias pode, por exemplo, se resumir a uma
terceirizacdo, ou ainda, no treinamento de pessoas ou aquisicdo de insumos
tecnoldgicos.

Para se avaliar as competéncias de RHs é necessdrio primeiro mapear as
competéncias requeridas. Essas competéncias estdo relacionadas as responsabilidades de
um ator organizacional. Mais detalhadamente, nos processos o0s quais aquele
determinado ator deve implementar.

As competéncias sdo requisitos a estrutura da organizacdo que deseja alcancar
determinados objetivos. E através do emprego destas competéncias que todo o processo
de realizacdo pode ser implementado dentro dos quesitos de qualidade necessérios.
Tudo o que se faz demanda alguma competéncia. E possivel observar, sob esta Gtica,
que desde o nascimento de um individuo, competéncias sdo desenvolvidas, a comegar
pelas primordiais que o habilitardo a realizar tarefas mais complexas. Portanto,
competéncias podem ser observadas como requisitos de outras competéncias de maior

valor agregado.
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As competéncias podem ser vinculadas como requisitos a objetivos, processo e
tarefas, os quais sdo elementos fundamentais na modelagem organizacional, e estdo
relacionados sob uma hierarquia de abstracdo (Figura 2.5). Um processo € composto por
tarefas e é projetado para alcancar determinados objetivos. E possivel identificar
requisitos de competéncia para tarefas simples, e de forma agregada, observa-se os

requisitos de processos e de seus objetivos.
N

Figura 2.5. Relacao entre tarefa x processo x objetivo.

Satisfaz
Atividade 1, 2..
n

Sob a visdo da gestdao de competéncias, essa relacio se altera para incorporar o
conceito de competéncias, com sua dindmica e viés estratégico. A Visdo Baseada em
Recursos ou Resource Based View (RBV) [Penrose, 1959] apresenta uma visdo mais
maledvel e adaptivel quando considera que os recursos devem estar aptos a se
reorganizarem para oferecer as mesmas competéncias, ainda que sob o desafio de
cendrios diversificados. Isso torna a competéncia um elemento fixo capaz de satisfazer
os objetivos para os quais ele foi definido, mas varidvel nos processos de
implementacgdo (Figura 2.6), que se adaptam estrategicamente as mudancas.

Objetivo

Competéncia

meio - fim

Atividade / Atividade / Atividade /
Processo A Processo B Processo ...

Figura 2.6. Representacao da variabilidade de operacionalizagées para uma
competéncia através dos relacionamentos de meios-fim.

Essa visdo se alinha a necessidade de se planejar acOes estratégicas capazes de
lidar com as mudangas presentes no mundo, bem como pontua a responsabilidade de se
entregar as competéncias a estrutura da organizacdo. Essa nocdo é reforcada pela
relacdo de competéncias vinculadas aos objetivos estratégicos (core competences),
também definido como o portfélio estratégico de competéncias da organizacdo
[Prahalad e Hamel, 1990].

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].
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2.2.3. Padrao de Perfil de Competéncias

O perfil de competéncias segue um padrio de modelagem na linguagem GPI-HR. E a
composicdo do perfil de Conhecimento, Habilidades e Aptiddes, conforme apresentado
na sessao 2.3.1.

Cada elemento CHA modelado pode se relacionar ao respectivo perfil através de
dois possiveis relacionamentos. O primeiro € o relacionamento de ‘“contribui¢do
positiva” (Help), o que significa que aquele elemento ajuda a melhorar o perfil de
conhecimento. Entretanto, os elementos que se relacionam através da ‘“‘contribuicdo
positiva” ndo sdo obrigatérios ao perfil. Sao elementos desejdveis e que, se presentes,
fomentam um perfil melhor.

A segunda relacdao é de “E” (AND). Os elementos relacionados pelo “E” sdo
obrigatérios. Cada elementos CHA também podem ser de dois tipos, mensurado ou ndo
mensurado. Os elementos mensurados estdao vinculados a indicadores de desempenho
que irdo expressar o seu grau através de algum mecanismo de medi¢do. Os elementos
que ndo estdo vinculados a indicadores podem ser medidos através de avaliacOes
informais.

A figura 2.7 apresenta o padrdo de modelagem do Perfil de Competéncia.

— ———

/ = = ~ And
( Perfil de Competéncia \ |
X [Elemento] y Help ==
/ T /)\
- - o - - - ~ = e - ~ -~
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[Elemento] ’ [Elemento] P [Elemento] 7
Conhegirngr_]to Habi(ljidagie_ Aptcildéig )
mandatorio @ mandatoria @ mandatoria ®
Grau de i .
. Grau de habilidade Grau de aptidao
g mensurads mensurado
manﬁtc‘)rio © manclllriltoria ® mand;torio ®
1
Cogheci_n’:jento = Hdabili(jadde Ll a&ptid_ﬁg |
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conhecimento || mensurada — mensurada —
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Figura 2.7. Padrao de modelagem para Perfil de Competéncia.

Este perfil pode ser usado para modelar os requisitos de competéncia para
determinado elemento ou conjunto de elementos, os quais podem ser um papel
organizacional, uma competéncia, um processo, uma tarefa ou um objetivo. Quando o
perfil de competéncia modela requisitos, ele é chamado de Perfil Requerido [Sousa e
Leite, 2017a].
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O Perfil Requerido pode ser medido, sendo preenchidos por valores nos
elementos CHAs, se transformando em um Perfil Real ou Perfil Mensurado. Este perfil
pode representar valores de um recurso humano ou grupo de recursos humanos.
Entendemos que este perfil também pode ser aplicado a tecnologia, no entanto, nao
observamos estudos ou relatos deste tipo de aplicacao.

A comparacgdo de um Perfil Requerido e um Perfil Real possibilita a avaliagdo do
alinhamento de RH. A partir desta comparacgdo sdo evidenciados os possiveis desvios de
um RH em relagdo aos quesitos da organizagdo. Portanto, para que seja possivel avaliar
o alinhamento de RH € necessdrio primeiramente que a organizacdo entenda bem quais
sdo as suas necessidades nos diversos niveis.

2.2.4. Exemplo - Modelando o Perfil de Competéncias Requerido

Para exemplificar a modelagem de um perfil de competéncias, foi utilizado o tema
“Fazer bolo” a fim de motivar o pensamento sobre os requisitos de CHA envolvidos
neste processo. A Figura 2.8 apresenta o resultado de um perfil de competéncias
requerido elaborado sem formalidades, apenas para compor um exemplo.

— T
P TN
{ Perfil de Competéncia )

[Fazer Bolo]

~N /’
/ =Tl ,7\

7 7 = N 7 7 = ~ 7 ’ = ~
‘Perﬁl de Conhecimento) ( Perfil de Habilidade ) ( Perfil de Aptiddo )
[Fazer Bolo] [Fazer Bolo] [Fazer Bolo]

/ / /
""‘-..__,__.-'/ ""‘-...__,__.--, "“-...__,__.--/
- Uso de
— Proce%n;gg;os de equipamentos de — Trato com comid
@ cozinha @
|| Procedimentos de Manipulacdo de — Atencdo
dssalginassd © insumos alimentfc@

— Ingredientes — Meticulosidade

=

Experiéncia de
— Tempo de assar cozimento @

Figura 2.8. Exemplo de perfil de competéncia requerido para o processo “Fazer
bolo”.

Todos os elementos definidos foram relacionados como obrigatorios. Quatro
conhecimentos foram mapeados: Procedimentos de massa, representando o
conhecimento de como fazer a massa do bolo; Procedimentos de assar, massa
representando o conhecimento necessério para colocar a massa para assar corretamente;
Ingredientes, representando o conhecimento de todos os elementos que devem compor;
e Tempo de assar, representando o conhecimento sobre o tempo adequado de assar
determinado tipos de massa de bolo.

No perfil de habilidade foram identificados duas habilidades: uso de
equipamentos de cozinha, representando as habilidades necessarias para lidar com a
manipulagdo e operagdo segura e correta dos equipamentos necessarios no processo de
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“Fazer bolo”; e Manipulacdo de insumos alimenticios, representando as habilidades
necessarias para operar com alimento, o que permitira fazer composi¢oes adequadas,
organizacdo, e limpeza, sem estragar os alimentos ou criar resultados desfavoraveis
durante a manipulagdo dos insumos.

No perfil de aptiddes, foram identificados quatro elementos: trato com comida,
que representa a aptiddo de atuar de forma respeitosa, asseada e responsavel com o
alimento; Atencao, representando a necessidade de se observar os procedimentos e seus
riscos, bem como o tempo de preparo para que nao cause acidentes ou estrague o
alimento; Meticulosidade, representando a capacidade de observar os pormenores
durante o trabalho, e seguir os procedimentos a risca para obter resultados de maior
qualidade; Experiéncia de cozimento, representando a necessidade de ja ter experiéncia
nos processos de cozimento, o que permitird ao individuo o melhor trato em
circunstancias inesperadas, contorno de problemas e decisdes mais adequadas ao
sucesso do trabalho.

Todos esses elementos juntos compdem o0s requisitos humanos mapeados para
que um individuo consiga realizar de forma adequada o processo de “Fazer bolo”.
Observamos que as aptidoes do exemplo sdo qualidades humanas que auxiliam na
qualidade do trabalho, sem as quais, torna-se menor a probabilidade de sucesso. Todos
os elementos CHA sdo obrigatorios, portanto, na auséncia de qualquer um deles, ou em
alguma avaliacdo insuficiente, observa-se o risco em algum grau, de ndo se alcangar a
satisfacdo dos objetivos na implementacdo do processo, uma vez que se observa a
possibilidade de problemas de execucao devido a insuficiéncia de um ou mais CHAs
necessarios.

2.2.5. Exemplo - Modelando o Perfil de Competéncias Real
O Perfil Real é o Perfil Requerido quando instanciado para um RH. Nessa instancia,
todos os elementos CHA sdo medidos e, ao final, propaga-se os valores para os

elementos superiores até exibir o marcador no Perfil de Competéncias, o qual também
representa o marcador de Alinhamento de RH.

Marcadores no Perfil Real / Mensurado
Nos Perfis de CHA sao registrados elementos mensuraveis e ndo mensuraveis.

Os elementos mensurdveis recebem a marcacao dos seus indicadores de
desempenho.

Os indicadores de desempenho sdo usados para medir elementos diversos de
forma quantitativa ou qualitativa. Os marcadores expressam o grau de satisfacdo dos
indicadores de desempenho. A classificacdo semantica dos marcadores dos indicadores
é dividida em quatro intervalos, conforme apresenta a Tabela 2.2:

Tabela 2.2. Semantica dos marcadores para Indicadores de desempenho.

Semantica

=
=)
-
0
-5}

O indicador est4 acima do intervalo esperado.

O indicador esta dentro do intervalo esperado.

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

90 00®

O indicador est4 abaixo do pior intervalo aceito.

52



Os elementos ndo mensurdveis representam CHAs de valores binarios, ou seja,

o RH tem ou ndo tem o atributo. Para estes casos, a marcacao s6 recebe dois valores,
conforme mostra a Tabela 2.3.

Tabela 2.3. Marcas para elementos CHA desejados e mandatoérios.

Marca | Semantica

. O recurso humano tem o elemento.

. O recurso humano nédo tem o elemento.

Marcador de Alinhamento de RH

O marcador do Perfil de Competéncia representa um marcador de Alinhamento de RH
porque consolida os marcadores dos Perfis CHA. Essa consolidacdo de marcadores é
proveniente de uma propagacdo baseada no pior caso, ou seja, na presenca de elementos
com diferentes marcadores dentro do perfil, 0 marcador que o representara sera o de
menor grau de avaliacdo. Isso permite a replicacdao do impacto negativo de possiveis
desalinhamentos, o que facilita a sua identificacdo através dos modelos.

A Tabela 2.4 apresenta as semanticas possiveis para o marcador de Alinhamento

de RH.
Tabela 2.4. Marcadores para Alinhamento de RH.
Marca | Semantica
Competente para executar a tarefa com maestria (tem todas as qualidades necessdrias em
. niveis acima do satisfatorio).

RH alinhado, desempenho acima do esperado.

Competente para executar a tarefa (tem todas as qualificacdes necessdrias no nivel
satisfatério. Algumas qualidades podem estar em niveis acima do satisfatério).
RH alinhado, desempenho satisfatério.

O

Parcialmente incompetente para executar a tarefa (tem pelo menos uma qualificacio
necessdria em nivel de atencdo. As outras qualidades estdo em niveis satisfatérios ou acima).
Desalinhamento de RH, risco assumido.

Incompetente para executar a tarefa (tem pelo menos uma qualificagdo necessdria em nivel
abaixo do aceito. As outras qualidades tornam-se indiferentes).
Desalinhamento de RH.

A Figura 2.9 apresenta um exemplo de Perfil Real, instanciado do Perfil

Requerido presente na Figura 2.8, para a Sra. Mafalda.
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Figura 2.9. Perfil Real da Sra. Mafalda.

O indicador “Numero de bolos queimados” demonstra que a Sra. Mafalda nao
tem apresentado bons resultados, ainda que seja tolerado essa falha. Isso denota
(segundo o modelo) falta de atencdo. E possivel que a Sra. Mafalda esteja desatenta
durante o cozimento, o que tem gerado resultados inconvenientes, como a queima do
bolo.

Entretanto, nos outros elementos CHA a Sra. Mafalda possui excelente
avaliacdo. Na propagacdo dos marcadores, o Perfil de conhecimento ficou verde; o Perfil
de habilidade, azul; e o Perfil de Aptidao, amarelo. O valor amarelo do Perfil de Aptidao
€ proveniente da avaliacdo do indicador, que propagou para a Aptidao Atencao, também
propagando para o Perfil de Aptidao, considerando que este € o pior caso neste perfil.
Entre os perfis (verde, azul e amarelo), a propaga¢ao também foi feita com o marcador
amarelo para o Perfil de Competéncia, sendo esta a avaliacdo de Alinhamento de RH da
Sra. Mafalda.

2.3. Modelagem de Processos

Os processos apresentam uma sequéncia temporal de tarefas que devem ser realizadas
de forma satisfatoria para que, ao final da execucdo do processo, o(s) objetivo(s) o(s)
qual(is) ele se propde(m) alcancar, seja(m) alcangado(s).

A linguagem GPI-HR reutiliza alguns dos elementos de notacio da BPMN
[OMG, 2011], bem como personaliza outros para representar novos conceitos, por
exemplo, a tarefa e processo especializado.

Para exemplificar a modelagem de um processo, utilizaremos uma notacao
simplificada contendo apenas os conceitos fundamentais, descritos na Tabela 2.5:

Tabela 2.5. Notacao simplificada para modelagem de processos.
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. Uma tarefa representa uma acdo que demanda competéncias humanas
arefa N - . . .
comuns a formacao geral relacionada ao papel organizacional.

Artefato Entradas e saidas de tarefas que podem representar elementos fisicos,
como um produto, ou abstrato, como uma informacao.
Um operador 16gico é usado para controlar divergéncia e convergéncia nos
fluxos sequenciais de um processo.

O O

Evento Ewvento .
inicial intermedidrio Eventos expressam fatos que ocorrem durante a execugdo de um processo.

O Pode ser classificado em evento inicial, intermediario e final.

Evento
final

O processo a ser modelado prossegue no tema de “Fazer bolo”, aplicado ao
modelo de competéncias apresentado anteriormente. Utilizamos uma descri¢ao simples
de receita de bolo, obtida em uma busca no google'. Os passos sdo transcritos a seguir:

1. Bata as claras em neve e reserve.

2. Misture as gemas, a margarina e o agucar até obter uma massa homogénea.
3. Acrescente o leite e a farinha de trigo aos poucos, sem parar de bater.

4. Por ultimo, adicione as claras em neve e o fermento.

5. Despeje a massa em uma forma grande de furo central untada e enfarinhada.

6. Asse em forno médio 180 °C, preaquecido, por aproximadamente 40 minutos ou ao
furar o bolo com um garfo, este saia limpo.

Nosso exercicio resultou no modelo apresentado na Figura 2.10.

A modelagem, de uma forma geral, possui desafios intrinsecos, especialmente
quanto a completude das informagdes. Observamos que textualmente o processo de
“Fazer bolo” é apresentado em 6 linhas. No entanto, ao formalizar o processo através de
uma linguagem de modelagem, observa-se que ha muitos detalhes implicitos. Este caso
apresenta bem a importancia do uso do modelo para formalizar os procedimentos e seus
pormenores de tal forma que seja obtido o “algoritmo” de realizacdo do processo. Nao
obstante, a modelagem de processo utiliza elementos como operadores 16gicos e eventos
para demonstrar as possibilidades e diferentes caminhos que podem ser seguidos dentro
de uma instancia de processo.

Por mais simploria que seja a informacdo escrita no site, uma série de insumos e
produtos parciais sdo administrados durante a execucao do processo. A formalizacao em
um modelo auxilia a identificar os detalhes de cada tarefa e, eventualmente, identificar
auséncia e/ou inconsisténcias de informacgdes. O entendimento do modelador em relagao
as informagoes de origem também pode afetar o modelo final.

! Resultado utilizado: https://www.tudogostoso.com.br/receita/29124-bolo-simples.html
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Figura 2.10. Exemplo de processo “Fazer bolo”.
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2.3.1. O Perfil Requerido em Diferentes Tarefas/Processos

Um processo é composto por tarefas atomicas 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, papéis organizacionais demandam um perfil profissional especifico, o
qual se define por diversas competéncias basicas na sua formacdo (ex. médico e
engenheiro). Entretanto, existem tarefas que podem demandar especializacoes diversas
que se destacam do que € considerado basico. Normalmente sdo tarefas mais complexas
e sensiveis, que oferecem o risco de gerar problemas a execugdo do processo caso sejam
negligenciadas ou realizadas de forma insatisfatoria. Os impactos dependem da relagao
do produto destas tarefas com o resultado do processo, ou ainda, com a importancia de
seus resultados a indicadores importantes.

Baseado nisso, sdo usados os conceitos de Tarefas Gerais e Tarefas
Especializadas. As Tarefas Gerais demandam perfil de competéncia similar, intrinseco a
todas as tarefas comuns. As Tarefas Especializadas demandam maior refinamento de
competéncias, por exemplo, devido ao seu grau dificuldade, riscos, especializacao,
importancia estratégica. De forma geral, a Tarefa Especializada apresenta algo que
justifica a diferenciacdo na selecdo de determinado recurso humano o qual ira 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 sera potencialmente suprido pela
formacdo geral demandada pelo ator organizacional. O Perfil Requerido das Tarefas
Especializadas é especialmente elaborado para este tipo de tarefa. A expectativa é que
cada Tarefa Especializada tenha seu conjunto de requisitos especificos, para que seja
avaliada especificadamente na questdo do alinhamento de RH.

Por exemplo, para uma Tarefa Especializada de decisdao estratégica, o
entendimento da estratégia é fundamental, uma vez que uma decisdo desfavoravel
poderia resultar em um desalinhamento de maior risco a organizacdao. 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

56



Tarefas Gerais. Assim, considera-se que o recurso humano que for alocado para a
realizacdo de uma Tarefa Especializada deve estar mais qualificado e seja capaz de
concretizar a tarefa de forma satisfatéria.

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 e o
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 determina a intensidade minima requerida para um determinado posto
de trabalho, o que permite tragar trilhas de aprendizagem de acordo com os seus
objetivos de carreira.

Apesar das indicagOes de alinhamento de RH, nem sempre é possivel ter o
recurso humano competente disponivel. A decisdao de alocar um recurso humano com
qualificacdo menor a demandada torna-se um elemento de decisdo da organizagdo e um
indicativo de risco, ainda que os resultados alcancados sejam satisfatérios.

2.3.2. Exemplo de Tarefa Especializada

Considerando o processo de “Fazer bolo” descrito na Figura 2.10, alteramos, para
exemplificar, a tarefa “Assar em forno médio a 180°C” para “Assar massa em forno
industrial de lastro” (Figura 2.8).

Ao se inserir esse tipo de tecnologia industrial, obrigatoriamente se faz
necessario rever o conjunto de requisitos de competéncias necessarios para implementar
este processo ja que agora é exigida a capacidade de operar adequadamente um forno
industrial do tipo “de lastro”. Portanto, hd uma tarefa que demanda um perfil mais
especifico, com especialidade na operacao deste forno. Isso foge ao curriculo genérico
de pessoas que se propdem a fazer bolo.

Para diferenciar esses processos/tarefas, a notacao é alterada (Tabela 2.6 e
Figura 2.11) pela cor, e ha a expectativa de existir um Perfil Requerido especifico para
estes processos/tarefas, tanto para identificar os CHAs especificos, mas especialmente
para permitir a avaliacdo de alinhamento de RH em separado dos processos/tarefas
gerais.

Tabela 2.6. Notacao especifica para processos/tarefa complexa/especializada.

s N
Tard Uma tarefa complexa/especializada representa uma tarefa que demanda
Complexa/ competéncias humanas especificas para que seja realizada de forma
Especializada . o
satisfatoria.
\ J
T

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

\ H J

Esses processos/tarefas especializadas podem representar também partes criticas na
organizacdo, as quais devem ser acompanhadas. Por exemplo, tarefas vinculadas a
objetivos estratégicos, ou tarefas sensiveis que estdo diretamente relacionadas ao
desempenho.
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Figura 2.11. Mudanca de tipo de tarefa, geral para especializada.

2.3.3. Relacionando Perfis, Tarefas, Processos, Competéncias e Objetivos

Conforme apresentado na segdo 2.2.2, tarefas/processos sdo um meio de se entregar
competéncias, e as competéncias sdo um meio de se satisfazer objetivos (Figura 2.6).
Nesta sessao descrevemos como essas relacdes ocorrerem nos modelos de processos.

Na secdo anterior, afirmarmos que em um modelo de processo existem
transformacOes nos artefatos que sdo processados em suas tarefas. Quanto mais
complexo um processo, maior a possibilidade que ele tenha produtos parciais. Esses
produtos parciais sao bem definidos por individuos que conhecem o dominio para o
qual ele se aplica. Cada trecho de um processo pode representar algo com semantica
bem definida, e denotar um ponto em que se pode afirmar que algo foi alcangado.
Identificar essas partes é importante para que se entenda melhor o funcionamento do
processo, e isso permitira analisa-lo de forma mais aprofundada.

Todo processo é definido com pelo menos um objetivo. Esse objetivo pode ser
decomposto em subobjetivos se for possivel também delinear trechos bem definidos de
um processo, uma vez que sdo estes trechos que implementam os subobjetivos. Nos
casos em que um Unico processo € relacionando a dois ou mais objetivos, fica a
pergunta: todos os objetivos sdo alcangados somente ao fim da instancia do processo ou
eles sdo alcancados em momentos diferentes durante a execucdo do processo?

Pontuar cada objetivo e sua relacdo exata com as tarefas de um processo é um
passo importante que ird manter um rastro mais aprofundado, o que consequentemente
permitira identificar as tarefas que estdo vinculadas a ele, bem como os atores, artefatos,
indicadores e, especialmente na linguagem GPI-HR, a relacio com os Perfis de
Competéncia, ou seja, os requisitos de RH.

Para demarcar trechos de um processo, a linguagem GPI-HR utiliza um
elemento de agrupamento (agroupment) que agrupara os elementos de um processo que
sao implementados para satisfazer determinado subobjetivo do processo. Seguindo a
relacdo orientada por competéncias, o trecho ird entregar uma competéncia de menor
valor agregado, porém, bem definida.

A Figura 2.12 apresenta o processo de “Concessao de empréstimo” contendo
quatro agrupamentos que sdo vinculados especificamente as competéncias que entregam
e, por sua vez, as competéncias se relacionam aos objetivos que satisfazem.
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Figura 2.12. Processo “Concessao de empréstimo”.

Este processo mais “robusto” e “detalhado” é apresentado como exemplo mais
completo para demonstrar o uso da linguagem GPI-HR no nivel de processos.

A “decomposicao do processo” permite isolar partes para permitir sua analise. A
figura 2.13 apresenta o Perfil de Competéncia Requerido instanciado apenas para a
competéncia “Definicdo de propostas de contrato”.

Eventuais problemas na entrega dessa competéncia podem ser investigados
através da sua relacdo com as tarefas especificas que a implementam, bem como na
avaliacao do Perfil Real que estara vinculado a esta competéncia.
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Figura 2.13. Exemplo de processo “Fazer bolo”.

2.4. Estratégia

O conceito de estratégia é discutido na literatura sob diversos aspectos, tornando o
conceito amplo e diversificado. Segundo [Mckeown, 2019] “estratégia é moldar o
futuro - é como as pessoas alcancam o fim desejdvel com os meios disponiveis”.
Entretanto, projetar o futuro significa lidar com incertezas. Projetar cenarios hipotéticos
estd vinculado a planejar acdes de forma antecipada, visando lidar da melhor forma
possivel com as mudancas de contexto.

Segundo a visdao apresentada na linguagem i* por [Yu, 1994], a estratégia é
definida pelo raciocinio (reasoning) de um ator para se alcancar elementos de uma
forma intencional. O raciocinio mencionado por Yu se refere a descricaio de um
conjunto de elementos intencionais, que delineiam diferentes caminhos, os quais
configuram meios de implementacdo para se alcangar objetivos.

Sob a oOtica organizacional, as organizacdes definem estratégias como uma
forma de sobrevivéncia, uma vez que normalmente se encontram em mercados
competitivos. Uma boa estratégia pode permitir que as empresas alcancem posi¢ées de
vantagem em relacdo aos seus concorrentes.

2.4.1. A Estratégia e a Camada Estratégica de uma Organizacao

OrganizacOes sdao normalmente divididas nas camadas estratégica, tatica e operacional.
Essa divisdo em camadas cria uma linha ficticia que representa uma hierarquia
decisoria.

A camada estratégica visa delinear os caminhos que a organizagdo deve seguir, o
que normalmente sdo decisoes de longo prazo, tomadas por individuos do alto escaldo
de geréncia da empresa. A camada tatica é intermedidria, e normalmente se
responsabiliza por decisoes de médio prazo, sendo ainda uma camada gerencial que
define responsabilidades para a camada operacional. A camada operacional é
responsavel pela implementacdo dos processos de producdo da organizacao.
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Vulgarmente conhecida como “chdo de fabrica”, toma decisdes de curto prazo, visando
normalmente manter os processos em execucdo. Pode ter uma parte gerencial, por
exemplo, composta de lideres/coordenadores de equipe.

Apesar desta relacdo hierarquica, em todas as camadas pode (e deve) haver
estratégia. Por exemplo, na camada operacional, no setor de vendas, um recurso humano
pode implementar as suas estratégias de venda, visando obter bom desempenho. Uma
equipe médica pode tracar um plano estratégico de tratamento, visando curar
determinada doenga.

Portanto, o conceito de estratégia ndo deve ser confundido com o de camada
estratégica. Todos os papéis organizacionais podem implementar estratégias para
alcancar seus objetivos.

2.4.2. Modelando a Estratégia

As estratégias sdo definidas a partir de objetivos centrais. Por exemplo, no nivel
organizacional, os objetivos estratégicos sdo definidos a partir dos objetivos primarios
de qualquer organizacao chamados de visdo e missdao, sendo a visdao um objetivo de
longo prazo, e a missdo um objetivo mais imediato. Tudo o que se prossegue destes
elementos sdo decomposicOes de objetivos em outros objetivos menos abstratos, os
quais serdo vinculados, em algum momento, aos departamentos como suas
responsabilidades. Estes, por sua vez, irdo desdobrar suas metas pela estrutura que
administram até alcancar objetivos mais concretos, ligados aos elementos que os
implementam (por exemplo, tarefas, processos, competéncias — comumente chamados
de operacionalizagdo).

Na literatura de modelagem organizacional, a possibilidade de se escolher entre
diferentes formas de operacionalizacdo é chamada de “variabilidade” [Liaskos et al.,
2007]. A variabilidade é considerada um aspecto positivo porque oferece diferentes
possibilidades que possuem caracteristicas proprias e sdo melhor adequadas a diferentes
circunstancias.

Neste minicurso, exemplificaremos casos mais simples para facilitar o
entendimento. Portanto, iniciaremos a modelagem da estratégia a partir de um objetivo.

Ao se definir um objetivo surgem questdes que devem ser respondidas para se
tracar possiveis planos capazes de satisfazé-lo. Por exemplo, “Como alcangar esse
objetivo?”, “Existem outras formas de satisfazer este objetivo?”, O que é necessario
para se alcancar este objetivo?”, “Os recursos estardo disponiveis?”, “Existem pontos
fracos ou ameagas que podem atrapalhar a satisfacdo deste objetivo?”, “Existem pontos
fortes ou oportunidades que poderdo apoiar a satisfacdo deste objetivo”. Estas e
inimeras outras perguntas podem ser feitas na projecao de operacionaliza¢Ges para o
objetivo.

Eventualmente, o conhecimento elencado ird permitir a definicdo
operacionalizacoes de qualidade, que possuem caracteristicas distintas que as
caracterizardo como op¢des mais ou menos adequada a diferentes circunstancias.

2.4.3. Exemplo — Modelando Possiveis Operacionalizac¢oes e Situacoes de Contexto

Na linguagem GPI-HR existe um relacionamento especifico, proveniente do reuso da
linguagem i* que se chama meios-fim (means-end) [Yu, 1994].

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

O relacionamento de meios-fim é representado por uma seta simples, com ponta
aberta e alongada (Figura 2.14).

Objetivo

i Competéncia

Meio-fim

Processo Tarefa
Especializa Processo Especiali Tarefa
m

Figura 2.14. Exemplo conceitual do relacionamento de meios-fim (means-end).

A representacao de multiplos relacionamentos meios-fim expressa a variabilidade
de operacionalizacOes para determinada competéncia, ou seja, existem diferentes formas
de se alcancar a entrega de uma mesma competéncia. A partir do conceito de
variabilidade é que se avaliam os melhores caminhos a se seguir, considerando as
diferentes caracteristicas das variagdes como contribuicdo de qualidades e adaptagdo ao
contexto.

Na figura 2.15 apresentamos trés exemplos de variabilidade de
operacionalizagdes.

- = - - ~

- = s -
~ -
Que a competitividade do ~
negocio seja mantida ~
A
N\
\
\
v
v

Que transagées
financeiras lucrativas
sejam realizadas

ue o tratamento
ventilatério adequado
seja providenciado

Ventilagdo para
recrutamento
alveolar

I
1 7 MNR I
L !
! Buscar / \ Investir em
Implementar A [’t‘;’ggg‘lgeg fornecedor \ fundos
ventilacdo para / \ 9 mais barato ! \
/ \ /

recrutamento [aa| A

\ / N N
AN 4 N Comprar agdes
N Fazer fuzbes 4 ~
~ 4
~ - ~
~ - ~
- - ~ o

Investimento \
financeiro

Estratégia
competitiva

\
|
I

Investir na
poupanca !
/
/!
/
Fazer Day Vs
Trade ’
7’
g
-
_ -

Implementar
ventilagdo para
recrutamento
alveolar em
decubito de prona
[+

alveolar supinado

~ - o

Figura 2.15. Exemplo de variabilidade de operacionalizagoes.

No primeiro exemplo, o Fisioterapeuta possui o objetivo “Que o tratamento
ventilatério adequado seja providenciado”. Para satisfazer esse objetivo foi definida a
competéncia “Ventilacdo para recrutamento alveolar”, a qual pode ser entregue a partir
da implementacdao de duas operacionalizacbes (no caso, dois processos) que sao:
Implementar ventilagdo par recrutamento alveolar em decubito de prona” e
“Implementar ventilacdo para recrutamento alveolar supinado™.

No segundo exemplo, a Organizagdo possui o objetivo “Que a competitividade
do negdcio seja mantida”. Para satisfazer esse objetivo € necessdrio que a competéncia
estratégia competitiva seja entregue. Trés possiveis operacionalizacdes para essa
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competéncia estdo previstas: “Investir em tecnologia”, “Buscar fornecedor mais barato”
e “Fazer fusdes”.

No terceiro exemplo, o Investidor possui o objetivo “Que transa¢des financeiras
lucrativas sejam realizadas”. Para satisfazer esse objetivo € necessdrio que a
competéncia “Investimento financeiro” seja entregue. As operacionalizagdes possiveis
sdo: “Investir em fundos”, “Comprar acdes”’, ‘“Fazer Day Trade” e “Investir na

Poupancga”.

As operacionalizacOes descritas apresentam diferentes formas de se implementar
a competéncia. Cada operacionalizacdo ird demandar um conjunto de requisitos
proprios que podem diferenciar bastante o esforco de implementagdo, bem como o
resultado.

Para se identificar qual a melhor operacionalizacido possivel, ha de se observar
quais sdo as circunstincias nas quais elas sdo melhor aplicdveis. Isso é o elemento
central para a projecdo de estratégias: identificar os possiveis estados de varidveis do
ambiente para caracterizar situagdes para as quais determinadas operacionalizagdes sdao
mais interessantes de se aplicar.

Em nosso exemplo, apresentamos primeiramente 0s conceitos presentes na
definicdo da variabilidade (Figura 2.14 e Figura 2.15), entretanto, para a definicdo da
estratégia, a avaliacdo de cendrios e definicdo/adaptacdo de acdes ocorrem da forma que
for mais conveniente para a organizacdo. As operacionalizagdes estratégicas devem ser
intencionalmente definidas para lidar com situagdes do mundo real, as quais se alteram
ao longo do tempo, demandando adaptacdes.

Na Administracdo, é comum a separacdo do ambiente interno e do ambiente
externo para o estudo de possiveis cendrios. O ambiente externo se torna mais relevante
de se observar porque € onde ocorrem mudancas, as quais a organizacio niao possui
nenhum controle e que, possivelmente, irdo requerer alguma adaptacdo. O ambiente
interno abrange todo dominio da organizagdo, em especial, os elementos que compdem
a sua estrutura.

No entanto, é importante identificar o conjunto de elementos que se relacionam
ao dominio que estd sendo tratado, e que sdo capazes de influenciar de alguma forma a
estratégia. O mapa desses elementos (elementos do contexto) delineia o contexto da
estratégia, o que inclui o ambiente externo e interno.

As situacdes possiveis dentro de um contexto (situacdo de contexto) devem ser
tratadas de forma estratégica através de operacionalizacdes

Na figura 2.16, foram incluidas as situacdes de contexto as respectivas
operacionalizacoes.
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Figura 2.16. Exemplo de situacdes de contexto vinculadas a
operacionalizagoes.

As situagdes de contexto “sugerem’ a implementacdo das operacionalizagdes as
quais estao vinculadas porque entende-se que estas operacionalizagdes foram planejadas
de forma a conduzir ao melhor desempenho possivel naquela situacao.

2.4.4. Modelando as Situacoes 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 é, 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 podem
causar interferéncia no dominio delimitado. A partir do mapeamento desses elementos,
da avaliacdo de seus possiveis estados e respectivas contribui¢oes, podem ser avaliadas
possiveis situagoes no tempo. Isso permite a previsao de acoes tendo em vista o melhor
desempenho e/ou a reducdo de perdas.

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

Na modelagem de processos (nivel operacional), as situagdes de contexto podem
ser caracterizadas pelos diferentes estados alcangados, os quais orientam o processo em
diferentes direcGes [Santos et al., 2011]. Entretanto, no ambito estratégico, inimeras
variaveis internas ou externas a organizacao podem ser importantes, sendo essencial
mapea-las em um modelo especifico que auxilie a expressar os elementos, seus estados
e relacoes.

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

Os componentes da linguagem GPI-HR definem os conceitos do dominio que
podem ser modelados. Esses elementos delimitam o escopo dos conceitos do mundo
real. Se o padrdo for aplicado em outras linguagens, esses elementos devem ser revistos
para os conceitos abordados na determinada linguagem.

Considerando a linguagem GPI-HR, identificamos os seguintes elementos que
podem ser mapeados no contexto: a) indicadores (de qualquer natureza) que podem
representar os valores das diferentes caracteristicas dos elementos no contexto, b) o
estado dos negocios, representando estados gerais ndo mensuraveis por indicadores, por
exemplo, estados alcancados por uma instancia de processo, c) estado dos recursos,
representando a disponibilidade ou ndo de qualquer tipo de recursos, d) qualidade,
representando a satisfacdo ou ndo de qualidades, que podem expressar pontos fortes e
fracos, e) metas, representando metas cumpridas ou nao e f) situagdes de contexto,
representando sub contextos ou contextos relacionados que devem ser prioritariamente
verdadeiros ou falsos.

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

O modelo de contexto é genérico, apresentando o total de varidveis mapeadas ao
contexto estratégico. Uma situacdo de contexto é uma instdncia deste modelo,
normalmente caracterizada por um numero limitado de elementos do ambiente que
estdo relacionados a uma estratégia e seus respectivos valores.

Portanto, o contexto é formado por um conjunto de elementos:
e (Contexto {Elemento A, Elemento B, Elemento C...}

Sendo que cada elemento pode tomar um conjunto de valores no tempo:
e FElemento A {valorl, valor2, valor3...}

E a situacdo de contexto é caracterizada por um conjunto de elementos e seus
respectivos valores caracterizados na determinada situacao:

e Situagdo do contexto {(ElementoA, valor2), (ElementoB, valorl), ...}
Num contexto podem se estabelecer inumeras situagoes de contexto.

O padrao de modelagem de contexto permite a classificacdo dos elementos do
contexto. Essa classificacdo permite ampliar a possibilidade de registro de variaveis que
estdo vinculadas a situacdo de contexto de uma forma qualitativa positiva ou negativa,
ndo sendo responsaveis por caracterizar o contexto, mas podem influenciar de alguma
forma.

Registrar elementos de influéncia pode auxiliar a andlise estratégica e a
avaliacao de situacGes do contexto, ja que a influéncia destes elementos pode ser
diversa, o que amplia o escopo de analise. Podem representar expectativas além do que
se caracteriza como contexto favoravel, ou apresentar pontos de atengao.

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 " mandatério ser verdadeiro" sdo necessarios no
contexto esperado, enquanto os elementos "obrigatdrios sejam falsos" sdo proibidos. Os
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elementos "desejaveis ser verdadeiro” contribuem positivamente para o contexto
desejado, enquanto os elementos "desejaveis ser falso" contribuem negativamente.

A figura 2.17 apresenta o padrao de modelagem de contexto.
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Figura 2.17. Padrao de modelagem de contexto.
2.4.5. Exemplo - Situacoes de Contexto

A Figura 2.18 apresenta um exemplo de modelagem da situagdo de contexto SARA
grave, inicialmente apresentada na Figura 2.16.
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Figura 2.18. Situacao de Contexto “SARA grave”, sem marcadores.

Particularmente, este contexto € composto pelos elementos obrigatdrios
(mandatérios) e um conjunto de estados indesejdveis. Neste caso, os elementos
obrigatérios caracterizam o estado avancado da SARA (Sindrome da Angustia
Respiratoria Aguda). Os elementos indesejaveis ndo estdo relacionados ao estado da
doenca, porém sdo indesejaveis pois irdo dificultar o tratamento adequado,
eventualmente demandando outros cuidados paralelos.

Este modelo representa apenas o mapa conceitual da situacao de contexto SARA
grave. Para se observar sobre o estado desta situacdo de contexto, € necessdrio
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identificar os estados de todas as varidveis mapeadas. Para isso, sdo aplicados os
marcadores no modelo.

2.4.6. O Uso de Marcadores nos Elementos do Contexto

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

Alguns elementos podem ndo ser caracterizados por um intervalo de valor,
porém possuem estados bem definidos. Por exemplo, um objetivo, pode estar satisfeito
ou ndo. Se satisfeito, ele denota uma varidvel do contexto em que seu estado é
verdadeiro. Caso contrario, o seu estado € falso.

No caso dos recursos necessdrios para determinada situa¢do de contexto, avalia-
se a sua presenca, o que caracteriza um estado verdadeiro, ou auséncia, caracterizando o
estado falso.

Os eventos/estados j4 possuem a sua caracteristica bindria. As situagdes de
contexto, ou sdo verdadeiras ou falsas.
Os elementos do contexto sdo classificados conforme mostra a Tabela 2.8.

Tabela 2.8. Marcadores para elementos do contexto.

Marca | Semantica
. O estado do elemento é verdadeiro.

. O estado do elemento é falso.

2.4.7. O Uso de Marcadores na Situagdo de Contexto

Ap6s definidos os marcadores dos elementos do contexto, € possivel definir o0 marcador
final da situacdo de contexto de acordo com o descrito na Tabela 2.7:

A Figura 2.19 apresenta um exemplo em que a SARA grave é uma situacao real
no contexto. Todos os elementos “Mandatorio ser verdadeiro” estdo marcados como
verdadeiro (verde); todos os elementos “Mandatoério ser falso” estdo marcados como
falso (vermelho); nos elementos indesejaveis, o estado de Fraturas Pélvicas é
verdadeiro, indicando que ha um elemento indesejavel que esta presente no contexto.

A presenca deste elemento indesejavel, define o marcador amarelo na situagdo
de contexto, denotando que “O contexto é favoravel a agdo, mas deve ser verificado em
termos de riscos potenciais de elementos indesejaveis com potencial contribui¢ao
negativa”.

A implicagdo estratégica da situacdo de contexto vai depender de outras
varidveis presentes no modelo principal (Figura 2.16), onde o marcador amarelo ird

propagar.
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Tabela 2.7. Marcas para situacao do contexto.

Marca | Semantica

O contexto tem:

Todos os elementos "obrigatério ser verdadeiro”, verdade;
Todos os elementos "desejaveis", verdade;

. Todos os elementos "indesejaveis", falsos;

Todos os elementos "obrigatério ser falso", falsos.

O contexto é totalmente favoravel a agdo.

O contexto tem:

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

. Todos os elementos "indesejaveis", falsos;

Todos os elementos " obrigatério ser falso", falsos.

O contexto é favoravel a acao.

O contexto tem:
Todos os elementos "obrigatério ser verdadeiro", verdade;
Nenhum ou alguns elementos "desejaveis", verdade;
O Todos ou alguns elementos "indesejaveis", verdade;
Todos os elementos "obrigatério ser falso", falsos.
O contexto é favoravel a agdo, mas deve ser verificado em termos de riscos potenciais
de elementos indesejaveis com potencial contribuicao negativa.

O contexto tem:
Pelo menos um elemento "obrigatério ser verdadeiro", falso;
. Pelo menos um elemento "obrigatério ser falso", é verdade.
Os elementos "desejaveis" e "indesejaveis" tornaram-se irrelevantes.
O contexto é totalmente desfavoravel a acdo.
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Figura 2.19. Situacao de Contexto “SARA grave”, com marcadores.
2.4.8. Propagacao de Marcadores ao Modelo Principal

Os marcadores dos modelos de Perfil de Competéncia e Situacao de Contexto
sao propagados para o modelo principal, onde esta descrita a variabilidade de
operacionalizacGes para o determinado objetivo (Figura 2.20).

As propagacdes de alinhamento de RH tém sua origem nos Perfis Reais, através
da alocagdo de um Recurso Humano em um papel da organizagdo. Esse marcador
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propaga para as tarefas e processos, prosseguindo para as respectivas competéncias e
objetivos.
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\
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\
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Figura 2.20. Propagacao de marcadores até o objetivo.

Conforme ja mencionado, o padrdao de propagacao do GPI-HR prioriza a
propagacdo do marcador de menor valor. Essa estratégia de propagacdo auxilia a
evidenciar problemas uma vez que eles sempre serao propagados em contrapartida aos
marcadores superiores. Esta l6gica de propagacdo também possibilita uma estratégia
defensiva ao tomar decisdes, ja que sempre o pior caso sera evidenciado. Nas analises
de melhor caso, os marcadores de melhor posicao devem ser desdobrados.

No exemplo da Figura 2.20, os processos estdo com marcadores verdes,
provenientes de um Perfil de Competéncias de um suposto RH. A marcacdo de
Alinhamento de RH percorre o modelo propagando aos elementos superiores porque ha
nela uma conotacdo de impacto que pode ser positivo ou negativo.

Os marcadores da situacdo de contexto, assim como os marcadores de
Alinhamento de RH, sdo elementos variaveis que servem como insumo para analises e
decisdes estratégicas. Os marcadores de situacdo de contexto ndo propagam, mas
indicam se a operacionalizacdao a qual ela esta relacionada é plausivel ou nao de se
implementar.

Neste caso, observa-se que a situacdio ¢ de SARA grave, e que existem
elementos relevantes a serem observados caso seja decidido implementar o processo
“Implementar ventilacdo para recrutamento alveolar em dectbito de prona”. O elemento
pode ser observado ao entrar no respectivo modelo de situacdo de contexto (Figura
2.19).

A variavel de Alinhamento de RH, neste caso, é neutra, porque ambas as
operacionalizacbes possuem a mesma marcacdo verde. Entretanto, se houvesse
distincdo entre as marcagOes, o processo decisério deveria considerar este marcador,
ainda que o contexto fosse favordvel, uma vez que o risco de impactos de
desalinhamento de RH pode ser grande.

Na avaliacdo e decisdo estratégica, os pormenores podem ser decisivos. Toda
informacdo presente pode ter um papel importante se ajudar a evitar possiveis
problemas futuros.
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2.5. Modelagem de um Exemplo

Para consolidar o conteddo apresentado até o0 momento, apresentamos uma descri¢ao de
caso, demarcada por tépicos, para facilitar o entendimento e a modelagem utilizando a
linguagem GPI-HR.

O exemplo parte da perspectiva do ator Analista de empréstimos. Ele deve
seguir uma estratégia definida para duas situacdes de mercado. O RH Jodo € o individuo
ficticio definido neste exemplo. Seu perfil textual é apresentado para a interpretacdao do
seu Perfil Real.

O exercicio é seguido de uma proposta de modelagem para exemplificar o uso
da linguagem. Seguem as descricoes:

2.5.1. Estratégia

Descricdo: Jodo é Analista de empréstimo. Seu principal objetivo é que suas transagoes
sejam lucrativas. Sua transagdo principal é o empréstimo. Para alcan¢ar sua meta,
Jodo implementa uma estratégia de concessdo agressiva de empréstimos quando o
mercado estd aquecido. Entretanto, quando o mercado estd em recessdo, Jodo aplica
regras especificas para dificultar o crédito a clientes que possuem maior risco de
inadimpléncia.

Com essa descricdo, foi possivel modelar a Figura 2.21, contendo o objetivo, a
competéncia que deve ser entregue e as duas possiveis formas de operacionalizagdo,
vinculadas a respectiva situagdo de contexto, definindo a sua estratégia em alto nivel.
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Figura 2.21. Modelo parcial apresentando as operacionalizac6es para “Oferecer
empréstimo”.

2.5.2. Situacao de contexto “Mercado aquecido”

Descrigdo: O mercado estd aquecido quando hd baixa taxa de endividamento, baixa
taxa de risco em empréstimos, baixa taxa de inadimpléncia no mercado, baixa taxa de
juros e alta demanda por empréstimos. Também é necessdrio que a organizagcdo possua
capital disponivel para empréstimos e que ndo haja previsdes de declinio no mercado.
As vezes existem politicas de subsidio governamental para empréstimos bancdrios, o
que é bem-vindo. Apesar do ambiente interno estar adequado, hd de se observar as
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tendéncias internacionais, uma vez que ndo € interessante que este mercado esteja em
crise, considerando a possibilidade de impacto nos mercados. Também é relevante
observar se a concorréncia estd muito agressiva, obtendo a clientela através de
promogoes que vinculem muito risco as transagoes.

Atualmente os indicadores de taxa de endividamento, taxa de risco em
empréstimos, taxa de inadimpléncia no mercado, taxa de juros estdo altas, e a demanda
por empréstimos estd baixa. Externamente, hd precisoes de declinio do mercado,
apoiado por um ambiente internacional em crise, o que é indesejado. Até o momento
isso ndo afetou a nossa fatia de mercado em valor relativo, jd que todas as empresas do
ramo estdo reduzindo sua carteira de clientes em valor absoluto. Isso ndo é diferente
em nossa empresa, por isso precisamos observar. Infelizmente o governo cortou os
subsidios provenientes do FGTS e da poupang¢a, mas possuimos capital para
empréstimos reservado.

Através da descricdo foi definido o modelo de situacdo de contexto “Mercado
aquecido”, conforme mostra a figura 2.22.
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Figura 2.22. Situacao de Contexto “Mercado Aquecido”.
2.5.3. Situacao de Contexto “Mercado em Recessao”

Descricao: O mercado estd em recessdo quando had alta taxa de endividamento, alta
taxa de risco em empréstimos, alta taxa de inadimpléncia no mercado e alta taxa de
juros. Para emprestar nesse cendrio, a margem anual de perda de lucro seja menor que
5%. Também é necessdrio que a organizagdo possua capital disponivel para
empréstimos. Especificamente durante a recessdo, é interessante se houver alta
demanda a partir de clientes “especiais”. Se houver competidores atuando de maneira
agressiva, é importante observar os motivos. Eventualmente hd alguma oportunidade
no mercado que nossos analistas ndo identificaram. Ndo € interessante termos muitos
clientes comuns pedindo empréstimo, porque todos serdo negados, potencialmente
causando insatisfagdo. Isso deverd ser observado de perto.

Nossos clientes “especiais” sdo a melhor op¢do para fechar contrato de
empréstimos, jd que o risco de calote é bem mais baixo do que entre os clientes comuns.
Infelizmente, esta demanda ndo estd alta. Mas até entre clientes comuns a demanda
estd baixa, e isso tem feito com que os competidores atuem agressivamente, se expondo
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ao risco. Trabalhamos para que a nossa perda de lucro seja menor do que 5% quando
hda movimentos negativos no mercado, mas este ano esse valor ja foi superado
especialmente pela baixa procura por empréstimos em todas as classes sociais,
motivada pela alta taxa de juros.

Através da descricdo foi definido o modelo de situagdo de contexto “Mercado
aquecido”, conforme mostra a figura 2.23.
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Figura 2.23. Situacao de Contexto “Mercado em Recessao”.

De acordo com a descri¢do, o mercado encontra-se em recessao. Isso é definido
pelas variaveis mandatorias, as quais se enquadram nesta situacdo de contexto.
Entretanto, ha um ponto de atencdo porque um elemento indesejavel se faz presente. Os
competidores estdo atuando de forma agressiva em um ambiente de baixa. Isso pode ser
uma medida necessaria para que a empresa sobreviva em tempos dificeis, no entanto,
essa decisdo implica em riscos. Por isso, o marcador resultante da situacao de contexto é
amarelo. Esse marcador indica duas coisas: a primeira é que a situacao de contexto é
verdadeira; a segunda é que ha elementos indesejaveis presentes no cenario, implicando
na necessidade de se observar com cuidado qual é esse elemento e o motivo dele estar
presente. Essas informagOes podem ser determinantes para uma melhor decisdo
estratégica. Nenhum elemento desejavel esta presente, mas, ainda que estivesse
presente, o marcador permaneceria amarelo, visando expor os elementos indesejaveis
presentes.

2.5.4. Requisitos do Processo Concessao defensiva de empréstimo

Descrigdo: Durante um periodo de recessdo, quando Jodo recebe uma demanda de
empréstimo, ele segue o processo “Concessdo defensiva de empréstimo”. Neste
processo sdo implementadas algumas regras especificas para a concessdo de
empréstimo, visando reduzir riscos inerentes de um cendrio de mercado em recessdo. A
primeira regra é que o empréstimo seja concedido apenas para os clientes especiais,
uma vez que o grau de risco de ndo pagamento destes clientes é bem menor do que as
dos outros clientes. Além disso, vinculamos o empréstimo a garantia de algum bem
penhoravel. Os clientes especiais, no geral, possuem pelo menos um patrimonio
penhordvel, mas assim mesmo devemos verificar antes de conceder empréstimos se o
bem ainda estda disponivel, se possui valor compativel para cobrir o valor de
empréstimo solicitado, e se estd livre e desembaracado. Outra regra importante é
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garantir que o empréstimo aprovado seja depositado diretamente em uma conta
nominal, para que possamos ter o comprovante de depdsito. Alguns clientes informam
contas de terceiros e pessoa juridica, e o depdsito nestas contas nos trouxe problemas
no passado. Nestes periodos de recessdo ndo temos produtos disponiveis para os
clientes que ndo sejam especiais, entdo recusamos com os devidos cuidados e aten¢do
ao pedido dos clientes comuns, visando manté-los em nossa carteira de clientes.

A partir da descricdo acima, foi definido o exemplo presente na Figura 2.24,
estendendo a Figura 2.21.

Tabela 2.7. Elementos incluidos no modelo estratégico.

-~ S
f Qualidade Representa uma qualidade que pode ser satisfeita em diferentes niveis,
AY s~ .
~ . o dependendo da visdo do avaliador.
| Representa um relacionamento de decomposi¢do (semantica de “E” ou
(CAND)’).
-+

\

Representa um relacionamento de contribuicdo positiva. Especificamente

utilizado para relacionar operacionalizacGes a objetivos qualitativos.
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Figura 2.24. Modelo apresentando o detalhamento da operacionalizacao
“Realizar concessao defensiva de empréstimo™.

O conjunto de regras existentes dentro do processo de realizar concessao
defensiva de empréstimo sdo requisitos que devem ser considerados na projecdo das
tarefas do processo. Esses requisitos sao registrados como objetivos que decompdem o
processo “Realizar concessdao defensiva de empréstimo”, os quais devem ser satisfeitos
ao longo da sua execucdo, a medida em que sdo entregues competéncias. O
mapeamento desses objetivos detalha o que deve ser alcangcado no nivel operacional. As
competéncias que deverdo ser entregues para satisfazer os objetivos foram projetadas e
relacionadas a eles.

Durante a execucdo do processo, essas competéncias serdo entregues,
satisfazendo todos os objetivos mapeados. Portanto, as tarefas descritas ao longo do
processo sdo referentes as operacionalizacGes destas competéncias.

O processo “Avaliar condi¢Oes financeiras do cliente” é um subprocesso de
“Realizar concessdo defensiva de empréstimo”, compondo-o juntamente com outras
tarefas. Este subprocesso foi decomposto para explicitar trés objetivos que devem ser
alcancados durante a avaliacdo das condig¢Ges financeiras do cliente. Por sua vez, esses
objetivos estdo relacionados as competéncias que os operacionalizam. Neste nivel, essas
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competéncias ndo permitem mais decomposicao, devendo ser relacionadas diretamente
as partes do processo que a operacionalizam (sera apresentado mais a frente).

2.5.5. Processo (operacionalizacao Concessao defensiva de empréstimo)

Descricdo: Apds receber a requisicdo, seu primeiro passo é classificar o perfil do
cliente. Se o cliente for do tipo “Especial”, ele verifica a existéncia de patriménio para
penhor (uma forma de garantia do empréstimo). Se o cliente possuir patriménio
disponivel, ele registra o patrimbénio como garantia de empréstimo no cartorio.
Posteriormente, deposita o valor do empréstimo diretamente na conta do cliente. Se o
cliente ndo for “especial” ou ndo possuir patrimbénio para penhora, a demanda de
empréstimo é declinada e um parecer de declinio de empréstimo é emitido ao cliente.

Partindo desta descricao, o processo apresentado na Figura 2.25 foi construido:
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Figura 2.25. Modelo apresentando o detalhamento da operacionalizacao
“Realizar concessao defensiva de empréstimo™.

2.5.6. Perfil de Competéncias para o ator Analisa de Empréstimos

Descrigdo: Para atuar como analista de empréstimos, é necessdrio que o profissional
tenha conhecimentos das regras internas de andlise e classificacdo de perfis de cliente,
bem como os valores patrimoniais do mercado atualizados. Ndo é fdcil avaliar um
patriménio de forma adequada. O profissional deve ter um olhar minucioso e técnico.
Nos processos internos, ele precisa saber trabalhar no computador, fazer consultas
online, especialmente porque todos os nossos softwares sdo vinculados ao sistema
bancdrio. E importante que o profissional consiga medir os riscos de um cliente em
potencial para ndo termos problemas com inadimpléncia na carteira de empréstimos.
N6s avaliamos o desempenho do profissional através de um indicador de
inadimpléncia.

Especificamente nos processos em que existam registros patrimoniais no
cartorio, o profissional necessitard ser meticuloso e responsdvel, porque hd prazos, os
documentos devem estar impecaveis e, em caso de problema, ele deve estar apto a
resolvé-los da melhor forma possivel. Em cartdrios, problemas sdo comuns, mas para
tudo ha um jeito.

A partir desta descricdao, foram modelados dois Perfis Requeridos, sendo um
referente as tarefas gerais, e outro referente a tarefa especializada “Registar o
patriménio como uma garantia de empréstimo em cartério”, a qual foi modelada como
uma tarefa especializada (verde) no processo descrito na Figura 2.25.

Em ambos os perfis todos os elementos CHA foram modelados como
obrigatorios. No perfil da tarefa especializada (Figura 2.26), foram definidos dois
indicadores relacionados com a aptiddao de responsabilidade para avaliar o desempenho
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do profissional no trato com os procedimentos e documentos cartoriais, uma vez que se
trata de variaveis importantes para o bom desempenho da tarefa.

No perfil das tarefas basicas (Figura 2.27), foi definido um indicador para medir
o desempenho da inadimpléncia na carteira de clientes como uma forma de avaliar a
aptiddo de mensuracao de risco.
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Figura 2.26. Perfil Requerido da tarefa “Registrar patriménio como uma
garantia de empréstimo em cartoério”.
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Figura 2.27. Perfil Requerido das tarefas basicas no processo “Realizar
concessao defensiva de empréstimo”.

2.5.7. Perfil Profissional de Joao para Definicao do Perfil Real

Descrigdo: Jodo é um excelente profissional, com grandes conhecimentos e habilidades.
Ndo existem inadimplentes em sua carteira, e nos procedimentos cartoriais hda baixo
numero de erros, entretanto, Jodo anda um pouco relapso, perdendo prazos no
cartorio. Isso tem atrasado demasiadamente pedidos de empréstimo, fazendo com que o
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cliente desista. Além disso, perdemos dinheiro também para reabrir processos e refazer
procedimentos.

Partindo da descricdo do perfil profissional de Jodo, foram construidos o Perfil
Real das tarefas basicas (2.28) e o Perfil Real da atividade especializada (2.29). Em sua
descricdo, é possivel observar que nos quesitos de conhecimentos e habilidades ele se
encontra favordvel, portanto, todas as marcagdes foram definidas como verde. Na
aptidao de mensuragdo de risco, observa-se que Jodo possui uma carteira impecavel,
sem nenhum registro de inadimpléncia, o que justifica o marcador azul em seu indicador
de “Numero de inadimplentes na carteira de empréstimo”. Por consequéncia, esse
marcador propaga para a aptiddo “Mensuracdo de risco”. O marcador final de
Alinhamento de RH de Jodo neste perfil é verde, demonstrando que ele possui
competéncia para lidar com as tarefas basicas, apresentando o desempenho esperado no
seu perfil de conhecimento e habilidades, e um desempenho superior no perfil de
aptidao.
@
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Figura 2.28. Perfil Real de Joao referente as tarefas basicas no processo
“Realizar concessao defensiva de empréstimo™.

No Perfil Real da tarefa especializada, o Perfil de conhecimento e habilidade
seguiu as boas anotacOes, conforme no perfil anterior. Entretanto, na aptiddo de
responsabilidade hd a descricdo de problemas provenientes da perda de prazos no
cartério. Por isso foi definido o indicador “Tempo de resposta para as demandas do
cartério” como um indicador de responsabilidade. Por ser um relato de problema,
utilizamos o marcador amarelo para este indicador, denotando o desempenho abaixo do
esperado. O marcador poderia ser interpretado como vermelho, mas pela descri¢dao, ndo
parece se tratar da auséncia grave do quesito de responsabilidade. Somente um
problema isolado que possui potencial de ser contornado.
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Figura 2.29. Perfil Real de Joao referente a atividade especializada no processo
“Realizar concessao defensiva de empréstimo™.

Ambos os perfis podem ser consolidados em um unico perfil (Figura 2.30).
Entretanto, separa-los auxiliard na identificacdo de seus impactos nos outros modelos. O
marcador final de Alinhamento de RH para o Jodo pode ser visto na Figura 2.30, que
apresenta o exemplo de Perfil Real unificado.
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Figura 2.30. Perfil Real de Jodo no papel de Analista de Empréstimos no
processo “Realizar concessao defensiva de empréstimo”.

2.5.8. Alinhamento Entre Modelos e Propagacao de Marcadores
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A tarefa de alinhamento entre modelos consiste na defini¢ao de relacionamentos entre o
modelo estratégico (Figura 2.24) e o modelo operacional (Figura 2.25). Neste momento
€ possivel identificar possiveis desalinhamentos presentes nos modelos, o que pode ser
causado por fatores diversos como, por exemplo, auséncia de informacao, entendimento
inadequado e desentendimentos de fontes de informac¢do (quando hd mais de uma).

O alinhamento entre modelos visa a relagdo entre tarefas do processo e
respectivas competéncias. O alinhamento ocorre quando toda tarefa estiver vinculada a
uma competéncia, e toda competéncia estiver vinculada a pelo menos uma tarefa. Desta
forma ndo podem existir tarefas e competéncias sem relacdo, ou teremos tarefas sem
justificativas de existir, ou competéncias sem operacionalizagdo no processo. Caso
ocorra um dos casos, € necessario identificar o motivo, obter as informag¢des adequadas
e corrigir o modelo.

Durante o mapeamento destes relacionamentos, ha a possibilidade de criticas
dos modelos, portanto esse procedimento também € uma oportunidade de verificar a
corretude e completeza do modelo, além de possibilitar identificar problemas de
entendimento e qualidade das informagdes pela perspectiva do modelador e de suas
fontes de informacao (stakeholders).

Apds o mapeamento dos relacionamentos, serd possivel utilizd-los como pontes
para a propagacdo dos marcadores presentes no modelo de processos para o modelo
estratégico. Esses marcadores irdo representar potenciais impactos por (des)alinhamento
de RH.

A Figura 2.31 apresenta o resultado do alinhamento e propagacdo dos
marcadores. Utilizamos o recurso de “agrupamento” para relacionar duas tarefas a uma
competéncia. A propagacdo seguiu a regra do pior caso, resultando um marcador
amarelo no objetivo principal “Que as transagdes sejam lucrativas”.

Este modelo final é o Diagrama Integrado do GPI-HR [Sousa e Leite, 2017]. A
partir dele sdo feitas as consideracdes estratégicas, tendo como insumo, além do
detalhamento da operacionaliza¢do no modelo estratégico e no modelo operacional, as
informacdes de Alinhamento de RH, Situacdo de Contexto, e as opg¢des de
operacionalizacdo para a entrega da competéncia que satisfaz o objetivo principal.
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Figura 2.31. Diagrama Integrado.
2.5.9. Analise do Alinhamento de RH e Estratégia

A andlise do alinhamento apresentada aqui é um exemplo. E possivel obter diferentes
interpretagdes e conclusdes a partir do mesmo modelo.

O caso utilizado como exemplo demonstra um cenério de em que o mercado esté
em recessdo. A indicacdo neste caso é a aplicacdo da operacionalizacdo ‘“Realizar
concessao defensiva de empréstimo”. Adicionalmente, temos um marcador amarelo
nesta operacionalizacdo, e na situacdo de contexto. Portanto, hd a necessidade de se
avaliar as causas.

Ademais, observa-se que a operacionalizacdo “Realizar concessdo agressiva de
empréstimo” estd com o marcado de alinhamento de RH verde, demonstrando maior
probabilidade de sucesso na implementar desta operacionaliza¢do do que na outra. Isso
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também pode ser relevante na decisdo estratégica, ainda que a situacdo de contexto
indique que ndo estd em mercado aquecido.

Observando através do modelo de situacdo de contexto, identifica-se que o hd
um elemento de contexto indicando que os competidores estao utilizando uma estratégia
agressiva para obter clientes. Isso € indesejavel em uma situacdo de mercado em
recessdo, pois neste momento a organizacao atua estrategicamente de forma defensiva, e
o tom agressivo dos competidores pode piorar o enfrentamento da crise. Por outro lado,
ha de se verificar o motivo desse comportamento porque, talvez, os competidores
possam ter observado algo relevante no mercado para atuar desta forma, o que é de

interesse desta organizacgao.

Quanto ao marcador de Alinhamento de RH, observa-se que hd um
desalinhamento pontual, por falta de desempenho em um indicador de responsabilidade.
No entanto, isso pode afetar a concessao de empréstimo, porque faz referéncia a uma
tarefa fundamental na concessdo defensiva de empréstimo, e estd relacionado a
seguranca nas transagdes e garantia do capital emprestado pela organizagdo. A drea de
RH deve atuar neste desalinhamento, entretanto, hd muitas possibilidades de
intervencdo. Por exemplo, atuar diretamente com o individuo para identificar o que pode
estar motivando esse marcador.

E possivel verificar que o perfil do individuo é bom, e h4 o desvio pontual no
tempo de resposta para as demandas de cartdrio. Portanto, podemos entender que vale a
pena investir no individuo Jodo. Eventualmente seu problema é pessoal, e isso ndo €
algo que se tornard explicito no dia a dia. A drea de RH pode acompanhar problemas
pessoais para apoiar o retorno deste recurso humano ao seu melhor desempenho. Para
saber se essa seria uma boa solu¢do, uma forma seria observar o histérico do recurso
humano. Ele apresenta o problema de responsabilidade neste momento ou sempre
apresentou? Essa informag¢do ndo temos no modelo.

Outra acdo € a chamada formal da melhoria deste aspecto, de forma transparente
e profissional, fazendo com que o funciondrio se conscientize do seu papel e impacto de
eventuais erros para a organizacgao.

Outras acgdes sdo possiveis, como a demissdo ou substituicdo do recurso
humano. Entretanto, entendemos que um problema pontual pode ser resolvido com
menos atrito.

Por outro lado, a implementacdo da estratégia agressiva também pode ser uma
opc¢do, uma vez que o Jodo apresenta marcador verde nesta operacionalizacdo, e a
concorréncia, por algum motivo, estd aplicando esta estratégia. Se essa motivacdo for
plausivel para a organizacdo, essa pode ser uma decisdo satisfatéria, desviando dos
problemas gerados na concessao defensiva de empréstimo (pelo menos por enquanto), e
se alinhando a concorréncia. Como hd uma baixa procura por empréstimos, de forma
geral, talvez essa seja a motivacdo dos competidores para atuar agressivamente.

Para que a organizacdo ndo perca negdcios em um momento dificil, talvez seja
necessdrio atuar agressivamente, mesmo em um cendrio de recessdo e alto risco. A
organizacdo possui capital disponivel, o que é um dos aspectos mais importantes nos
tempos de crise.

Portanto, indicamos a possibilidade de se atuar de forma agressiva, considerando
o marcador de Alinhamento de RH, para desviar do possivel impacto negativo na
estratégia defensiva, ao menos de uma forma imediata, enquanto trata do alinhamento
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do Jodo. E a partir da interpretagdo das varidveis presentes nos modelos de situacdo de
contexto, que mostram um cendrio de baixa procura por empréstimos aliado as agdes
dos competidores em atuar de forma agressiva, ou seja, utilizando recursos para facilitar
0 acesso ao empréstimo visando obter clientes, ainda que existam riscos maiores
envolvidos.

Baseado neste modelo, estas sdo as consideragdes que apresentamos como
exemplo.

2.6. Conclusao

Este minicurso apresentou a Modelagem da Estratégia e Alinhamento de
Recursos Humanos Baseado em Competéncias utilizando a linguagem GPI-HR. Foram
utilizados casos simplificados para auxiliar no entendimento dos conceitos e uso da
linguagem. A aplicacdo da linguagem em cendrios reais pode demandar a atuacdo de
profissionais de diversas dreas.

Para a constru¢do de um modelo mais complexo, observamos que a linguagem
envolve aspectos de diversas dreas, como a modelagem de processos e objetivos, a
modelagem de perfis de competéncia, e a projecdo e modelagem de estratégias. Esses
modelos também podem envolver diversas dreas, sendo necessério elicitar informacdes
a partir de diferentes grupos.

O trabalho de construcdo de um modelo amplo demanda minuciosa fase de
elicitacio para se obter informacgdes suficientes para a construcdo adequada dos
modelos. A qualidade dos modelos poderd influenciar nas interpretacdes que ele
auxiliard a obter.

Portanto, a complexidade do modelo esta diretamente associada a complexidade
do dominio organizacional. Vinculada a andlise estratégica, toda informacao pode ser
util. Observamos que o Alinhamento de RH € apenas um aspecto na composi¢do
organizacional e que outras varidveis sao muito importantes para a andlise estratégica,
como informagdes provenientes de outras areas, por exemplo, de Finangas, Producgdo,
Fornecimento, Marketing, Tecnologia da Informacdo, Juridico, Comercial e Fiscal (ndao
limitada a estes exemplos).

A linguagem GPI-HR se encontra em constante evolucdo, visando incluir de
forma incremental, mais conceitos organizacionais pertinentes a andlise estratégica e de
alinhamento organizacional.

Estudos orientados a linguagens de dominios especificos sdo atualmente
pesquisados visando extrair conhecimentos importantes para a defini¢do de linguagens
que apoiem a modelagem, facilite o entendimento e possibilite a andlise através de
modelos.
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