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Abstract. Human resources (HR) are responsible for tasks that
demand one or more competencies as a requirement. However,
in collaborative work, another set of requirements is needed.
In this work, we propose an extension of the GPI-HR language
to allow the competencies modeling related to workgroups and
then the HR alignment analysis. Additionally, we proposed
impact propagation rules and weighting mechanisms to better
represent the individual contributions in the workgroup.

Resumo. Os recursos humanos (RH) sdo responsaveis por
tarefas que demandam como requisito uma ou mais
competéncias. No entanto, nos trabalhos realizados de forma
colaborativa, um conjunto maior de requisitos sdo necessarios.
Neste trabalho, propomos uma extensao da linguagem GPI-HR
para permitir a modelagem de competéncias relacionadas ao
trabalho em grupo e posteriormente a andlise do alinhamento
de RHs. Adicionalmente, propusemos regras de propagag¢do de
impactos e mecanismos de pesos para melhor representar as
contribuigoes individuais no trabalho em grupo.
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1. Introdugéo

O conceito de competéncia ¢ utilizado ha bastante tempo pelas areas que
atuam com a gestao de recursos humanos como recurso para a defini¢ao
de perfis em vagas de emprego [Fleury e Fleury 2001]. Quando avaliada
no nivel de gestdo, observa-se o uso do conceito em diferentes graus de
abstracdo organizacional. Por exemplo, a competéncia organizacional
define produtos e/ou servigos que uma organizagao pode entregar, os que
também pode ser descrito como portfoélio organizacional [Prahalad
1993].

Em [Fleury e Fleury 2001], os autores explicam que as
competéncias de “maior valor agregado” sdo composigdes de
competéncias menores, entretanto, as competéncias agregadas nao
podem ser avaliadas como uma simples soma das menores, uma vez que
a competéncia gerada ¢ distinta e pode ter valor muito maior do que a
soma de suas partes.

A agregacdo de valor de competéncias €, naturalmente, baseada
no trabalho em grupo. Por exemplo, o tratamento de certas doengas
requer uma equipe multidisciplinar, na qual, sem as devidas
competéncias individuais, ndo € possivel alcangar o resultado desejado.
Esse exemplo caracteriza uma competéncia organizacional somente
alcangéavel a partir da execugdo de processos complexos e paralelos,
compostos de diferentes papéis organizacionais.

O processo de contribuicdo de competéncias realizadas por
individuos cria um fluxo de agregacdo de valor (ndo-linear) que
possibilita a satisfacdo de um objetivo mais complexo. Essa interagdo ¢
fruto do trabalho em grupo, normalmente rotineiro nas organizagdes, €
possui relagao direta com o desempenho organizacional.

Entretanto, observamos que a atuagdo em equipes requer determinado
conjunto de caracteristicas, comumente ignorado, ou simplificado em
perfis de vagas de emprego como “trabalho em grupo”. Segundo [Del
Prette e Del Prette 2001], a competéncia interpessoal raramente ¢
relacionada como objetivo de formacao profissional, ocorrendo, de
forma assistematica, como um subproduto desejavel do processo
educativo, por vezes referido como “curriculo oculto”.

Durante o estudo realizado, identificamos, em artigos da
literatura especializada de RH, um conjunto de caracteristicas envolvidas



44: Cadernos do IME : Série Informaética : VVol. 46, Dezembro 2021

no trabalho em grupo. Algumas dessas caracteristicas estdo diretamente
relacionadas ao conjunto de competéncias de RHs que favorecem o bom
desempenho na dindmica do trabalho em grupo. Outras sdao provenientes
da interacdo entre as competéncias individuais presente na dindmica do
trabalho em grupo.

O objetivo deste trabalho foi possibilitar a representacdo destas
caracteristicas através de uma linguagem de modelagem organizacional,
visando auxiliar a analise, baseada em competéncias, do alinhamento de
grupos. Outras propostas abordam os conceitos de competéncias e RH,
entretanto, ndo identificamos uma abordagem que atue no contexto da
modelagem de competéncias visando grupos de RH.

Por exemplo, a linguagem CHRM (Conceptual Human Resource
Modeling) vincula um empregado (recurso humano) as suas
qualificaces, bem como as qualificacbes que sdo requisitos para Se
realizar uma tarefa. I1sso permite observar através dos modelos as
qualificagdes vinculadas a um RH e as tarefas, expondo o
des/alinhamento do recurso humano. No entanto, a abordagem néo
discute o funcionamento dessas relagdes no trabalho em grupo.

A linguagem i*Capability [Danesh e Yu 2014] reaproveita 0s
conceitos da linguagem i* e seu potencial para mapear as relacdes de
dependéncia e raciocinio, representando o conceito de capacidade® (sera
referenciado competéncia daqui para a frente) como um agente. Com
iss0, captura o seu raciocinio interno de implementacdo, bem como a sua
relacdo de dependéncia com outras competéncias. Entretanto, a
modelagem ndo explora os requisitos de RH para suportar as
competéncias.

Em [Singh e Woo 2009] é proposto o framework 3g, que aborda o
nivel de compreensédo das partes interessadas de relacionarem as tarefas
de sua responsabilidade aos objetivos estratégicos da empresa
(alinhamento). Os autores apresentam conceitos importantes para a
analise do alinhamento de recursos humanos, mas nao exploram aspectos
de alinhamento envolvidos no trabalho em grupo;

Outras propostas como [Loucopoulos e Kavakli 2016] e [Sousa e Leite
2017] se aprofundam no estudo do conceito de competéncia. O
Capability Driven Development (CDD) [Stirna et al 2012] é um método
para desenvolvimento de software baseado em modelos organizacionais

! Tradugéo de Capability, conceito similar a competéncia; ha também as seguintes
confusBes no termo Competence e Competency, explicadas em [Sousa and Leite 2017].
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que representam competéncias. O conceito de competéncia nesta
abordagem se mantém no alto nivel organizacional, representando
competéncias em um grau de abstracdo maior do que 0S processos
organizacionais. Ou seja, expressam as competéncias de uma
organizacdo. Essa representacédo se torna limitada porque ndo vincula as
competéncias dos recursos humanos, que séo a forca de trabalho em uma
organizacdo, a construcao gradativa das competéncias organizacionais.

Essa ideia também ¢é referenciada em [Loucopoulos e Kavakli 2016],
no entanto, esta proposta considera a existéncia de um processo
colaborativo para se alcangar competéncias. Entretanto, a linguagem se
limita a registrar os atores/servigos vinculados a um processo
colaborativo através de um relacionamento do tipo AND. Através deste
relacionamento é calculado um quociente de efetividade (valor) /
eficiéncia (custo) de uma capacidade, resultante do processo de
colaboracéo.

E por este quociente que a linguagem representa a medida que
expressa a “habilidade e capacidade de uma empresa para alcangar um
objetivo” [Loucopoulos e Kavakli 2016] (traducéo livre) considerando
determinado contexto. Com esta linguagem € possivel construir um
modelo que expressa cenarios alternativos com médias explicitas
medidas através dos quocientes. Essa média indica o cenario que contém
a competéncia mais adequada para se alcancar o objetivo. Apesar de
explorar o conceito de competéncias colaborativas, a linguagem néo
explora o processo colaborativo e ndo observa o papel de um RH na
implementacdo destas competéncias, o que poderia, por exemplo, causar
interferéncias positivas ou negativas no célculo para definir a média de
uma competéncia.

A linguagem GPI-HR? (Goal Process Indicators — Human Resources)
[Sousa e Leite 2017] possui um conjunto de conceitos que permitem o
mapeamento de competéncias de RHs e a ligagdo com tarefas, processos
e objetivos, visando apoiar a andlise do alinhamento de RH. Esta
linguagem expressa o alinhamento de RH através de marcadores, que
funcionam como indicadores qualitativos simplificados para auxiliar na
identificacdo dos potenciais impactos dos (des)alinhamentos.

As marcacdes sdo propagadas no modelo, partindo do mapa de
competéncias de cada RH, e sdo estabelecidas atraves do resultado de
indicadores de RH ou avaliacdo por especialistas. Os métodos originais

2 Ferramenta disponivel em gpi.uniriotec.br.
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de propagacdo da linguagem GPI-HR sdo simplificados (regras de
melhor e pior caso [Sousa e Leite 2017]) e ndo consideram a
possibilidade de diferentes graus de contribuicdo das competéncias
individuais existentes nos trabalhos em grupo.

Em nossas pesquisas, ndo identificamos propostas que envolvessem a
modelagem de competéncias para o trabalho em grupo, tampouco
linguagens capazes de representar a interacdo de competéncias
especificamente em um processo colaborativo de trabalho em grupo.

Neste trabalho buscamos representar conhecimentos sobre o trabalho
em grupo através de uma linguagem de modelagem organizacional (GPI-
HR) com o objetivo de promover a analise do alinhamento de grupos e,
consequentemente, ampliar a capacidade de andlise de alinhamento de
recursos humanos. Também propomos um algoritmo de propagacao dos
marcadores de alinhamento de RH, através do uso de calculos
ponderados, 0 que permite considerar diferentes graus e representar mais
fidedignamente a composicao das contribuigdes individuais de trabalhos
em grupo.

Para delinear esta pesquisa, definimos trés questdes:

1. Quais os requisitos humanos necessarios para 0 bom desempenho
em um trabalho em grupo?

2. Como representar esse conhecimento através de uma linguagem
de modelagem?

3. Como avaliar o alinhamento de grupo de RH através dos modelos?

O artigo esta dividido da seguinte forma: na Secdo 2 é definido o
conceito de trabalho em grupo, suas caracteristicas e competéncias de
RH relacionadas. A Secédo 3 apresenta a linguagem GPI-HR. A Secéo 4
descreve a abordagem proposta para modelagem de competéncias
relacionadas a trabalho em grupo, e o algoritmo de propagacdo de
marcadores de alinhamento. Na Secdo 5 € apresentado um exemplo de
aplicacdo e analise dos modelos utilizando a abordagem proposta. Por
fim, na Secéo 6, sdo apresentadas as conclusfes, juntamente com uma
breve comparacdo com trabalhos relacionados e trabalhos futuros.
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2. Competéncias de recursos humanos para trabalhos em
grupo

O trabalho em grupo é caracterizado pelo esfor¢o conjunto visando um
ou mais objetivos que sdo de responsabilidade de todos. A teoria
envolvida no conceito de competéncias define que é possivel alcancar
competéncias de valor mais agregado a partir da composicdo de
competéncias diferentes. Por exemplo, uma competéncia organizacional
¢ constituida a partir da combinacdo de recursos e de multiplas
competéncias individuais, de tal forma que o resultado total é maior do
que a soma das competéncias individuais [Fleury e Fleury 2001].

A definicdo das competéncias organizacionais pode ser direcionada a
partir da analise da visdo, missdo, objetivos estratégicos e valores da
organizagdo. As competéncias individuais e suas configuragcfes em
grupos de trabalho requeridas podem ser mapeadas a partir das
competéncias organizacionais [Maia et al 2011]. No entanto, o inverso
também ¢é verdadeiro, quando as competéncias organizacionais sdo
projetadas a partir das competéncias humanas existentes. Essa correlagéo
pode ser utilizada com um viés estratégico para melhor aproveitamento
da forca de trabalho de uma organizacéo [Curtis et al 2009].

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 atividades organizacionais, funcionando como arcabouco
estratégico das competéncias essenciais da organizacdao [Curtis et al
2009].

Entretanto, ainda que a ideia de composicdo de competéncias possa
ser diretamente mapeada teoricamente, na préatica, existem elementos
especificos no processo de trabalho em grupo que devem ser
considerados para melhor representar a interacao entre as competéncias
individuais em um grupo.

No processo de interagdo entre individuos sdo necessarios um
conjunto de caracteristicas importantes para 0 bom desempenho do
trabalho em grupo. Essas caracteristicas denotam que, para se trabalhar
em grupo, sdo necessarias competéncias que vao além das de natureza
técnica, mas que sdo de natureza social.

Diversos trabalhos apontam caracteristicas humanas como requisitos
para o trabalho em grupo (ex. [Chatenier et al 2010],[Del Corso et al
2014],[Del Prette e Del Prette 2001],[Leggat 2007],[Lloyd



48: Cadernos do IME : Série Informaética : VVol. 46, Dezembro 2021

2007],[Odelius et al 2016],[Peduzzi 2001],[Thomas e Pender 2008]) e
demonstram que a presenga/auséncia destas caracteristicas influenciam
no processo de trabalho em grupo.

Para responder a pergunta “Quais os requisitos humanos necessarios
para o bom desempenho em um trabalho em grupo”, foi feita uma busca,
ndo estruturada, por artigos relevantes para servirem de fonte de
informacdo para a elicitacdo de requisitos humanos para trabalho em
grupo.

Também procuramos identificar a existéncia de recorréncia na
referéncia de determinados requisitos. Em trabalho anterior [Sousa e
Leite 2014], durante a busca por requisitos humanos para o alinhamento
organizacional, foi identificada grande recorréncia de referéncia para
determinados requisitos, entre diversos autores. Isso auxiliou na
definicdo de um “Perfil de Competéncia” instanciado para o0
“Alinhamento de RH”, posteriormente formalizado na linguagem GPI-
HR como padrdo de modelagem [Sousa e Leite 2017b].

Essa busca simplificada foi aplicada nos sites Google Scholar e
Research Gate, utilizando as seguintes palavras-chave, em portugués e
inglés:

em portugués: “competéncia”, “conhecimento”, ‘“habilidade”,
“aptiddo”, “requisitos humanos”, “grupos de trabalho”, “equipes”,
“grupos sociais”.

em inglés: “competency”, ‘“competence”, ‘“knowledge”, “skill”,
“ability”, “human requirement”, “teamwork”, “workgroup”,” social
groups’”’.

No grupo de artigos resultantes, selecionamos apenas aqueles em que
titulo referenciasse palavras-chaves que denotassem grupos de trabalho.
Por exemplo, entre os titulos avaliados encontramos work group, Group
Work, Teamwork, teams, Trabalho em Grupo, Habilidades sociais e
Equipes de Projetos. Artigos que ndo possuem essas palavras-chave no
titulo foram identificados através da técnica de snowballing.
Classificamos a lista resultante de artigos por numero de citacdes e
aplicamos um critério de corte para artigos com menos de 10 citagdes.

Apos o estudo dos trabalhos identificados ndo encontramos a presenga
de referéncias recorrentes a determinados requisitos humanos, mas sim
de um ndmero crescente de requisitos que podem contribuir para o
trabalho em grupo.
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Enquanto em [Sousa e Leite 2017] a literatura demonstrou uma
convergéncia para poucos requisitos, possibilitando a construgéo de uma
definicdo com um numero reduzido de elementos, nesta pesquisa 0
resultado foi divergente, com gradativo nimero de novos requisitos a
medida em que os artigos eram lidos. Portanto, considerando a
dificuldade de se conceituar o alinhamento de RH para grupos de
trabalho, decidimos ndo prosseguir com um estudo mais aprofundado.
Descartamos a possibilidade de se definir um padrao para o “Perfil de
Competéncia” de alinhamento de grupo de trabalho, e passamos a
considerar um perfil “aberto”, que deve ser adaptado por especialistas
para o respectivo contexto.

Como a definicdo de um perfil é fundamental para a andlise do
alinhamento [Sousa e Leite 2017], utilizamos os resultados da busca para
definir um exemplo de perfil de competéncia para o trabalho em grupo.

A lista resultante de requisitos humanos que contribuem para o
trabalho em grupo, proveniente de nossa busca, € apresentada na Tabela
1. N&o replicamos os requisitos com menos de 5 referéncias.

O perfil formado por estas caracteristicas podem ser adaptado para
lidar com diferentes questdes comportamentais, seja pela cultura
organizacional ou pela cultura local, demandando diferentes atributos
dos individuos que comp&em o grupo.

Outros fatores relevantes a se registrar na representacdo do trabalho
em grupo sdo as caracteristicas intrinsecas ao processo de interacdo e
colaboracéo.

Segundo [Peduzzi 2001], no trabalho em grupo, estdo presentes as
diferencgas técnicas dos trabalhos especializados e a desigualdade de
valor atribuido a esses trabalhos. Por exemplo, a responsabilidade de
lider de equipe, ou ainda, determinadas competéncias que sdo chaves em
processos de trabalho especificos, demonstram a necessidade de se
diferenciar o peso das contribuicdes.

O mesmo trabalho [Peduzzi 2001] também apresenta duas
modalidades de trabalho em grupo. A primeira é definida como
“agrupamento”, caracterizada pela unido das agdes em um agrupamento
dos colaboradores, mas sem que haja integracdo entre eles; a segunda é
a “integragdo”, definida pela articulacdo das agdes e a interagdo dos
colaboradores para a realizacédo de atividades. O trabalho sincrono pode
ser caracterizado por grupos que atuam em um mesmo turno, enquanto
o trabalho assincrono, em turnos diferentes.



Tabela 1 - Lista de requisitos humanos que contribuem para o trabalho
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e grupo
[Féeeﬂgiséi;%a] 6(32(11|15|5|17|1|8|16|18|14|2|33|36|25]20] Ot
Comunicabilidade XX |[X [|X X | X X | X |X X | X x |15
Relacionamento X|x [ X |X X X | x X | X x |13
Colaboragéo X | X X X | X X X | x X |12
sglgfjl;)lema X|X |X X X X | x |10
Flexibilidade X X | X X | x x |10
Proatividade X X | X X |8
Respeito X X | X X | x X X |8
Empatia X | X X X X |7
Comprometimento X X X X X |7
Tomada
de deciséo X X X X X 6
Clareza X | X X X X |6
Motivacao X X | X X X 6
Disciplina X X X | X |x |6
Etica X X X |x |x |5
Cultura
organizacional X X X X S
Responsabilidade X X |5
Compreensao X X X |5

O Perfil de Competéncia de grupo, a diferenciacdo entre
competéncias e individuos por pesos de contribuicdo e turnos sdo 0s
requisitos para a extensdao da linguagem GPI-HR, visando auxiliar na
avaliacdo do alinhamento de RH em grupos de trabalho.
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No que se segue, iremos centrar na nossa proposta de modelagem de
RH para trabalhos em grupo.

3. Linguagem GPI-HR

A linguagem GPI-HR [Sousa e Leite 2017] € uma extensdo da
linguagem intencional GPI [Sousa e Leite 2014] que foi desenvolvida
para ampliar a possibilidade de anélise de alinhamento organizacional
através da ampliacdo dos rastros entre as camadas de processo e de
objetivos, e da inclusdo de conceitos especifico dos dominios
multidisciplinares que compdem uma organizagao.

A linguagem GPI fundamenta-se em conceitos das linguagens i* [Yu
1995], BPMN [OMG 2011] e KPI (Key Performance Indicator) [Fitz-
Gibbon 1990]. O GPI-HR integra conceitos especificos do dominio de
RH para permitir a avaliacdo do potencial da estrutura de RH em
satisfazer aos requisitos da organizacdo. Para isso, s&0 modelados os
requisitos de RHSs, os quais sdo expressos como Competéncias. Por sua
vez, as competéncias sdo decompostas por um conjunto de
Conhecimentos, Habilidades e Aptiddes (CHA ou KSA (Knowledge,
Skill, Ability) framework [Stevens e Campion 1994]). Esses elementos
compdem o Perfil de Competéncias que descreve o conjunto de
requisitos humanos necessarios para, teoricamente, habilitar um
individuo a alcancar a determinada competéncia.

Para que um individuo seja capaz de atingir uma competéncia e ser
considerado competente, ele deve possuir 0s requisitos CHA (teorico) e
alcancar determinado grau de qualidade esperado das acbes que
implementam a competéncia (pratica).

A avaliacdo do alinhamento de RH se baseia na modelagem de
competéncias necessarias para que determinado ator organizacional
possa lidar com suas responsabilidades. O mapa destas competéncias
forma um perfil para o determinado papel organizacional, nhomeado
como Perfil Requerido. O Perfil Requerido, quando instanciado para um
individuo, gera as medi¢Bes que avaliam o seu alinhamento aos
requisitos organizacionais, e € chamado de Perfil Real. A partir do Perfil
Real é possivel observar a presenca de desalinhamento. Os marcadores
denotam o resultado das medi¢fes que sdo propagados aos demais
elementos dos modelos através de seus relacionamentos.

Neste trabalho, restringiremos os exemplos apenas aos modelos de
Perfil Requerido, nos quais estdo presentes 0s elementos aqui propostos.
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Exemplos completos de modelos GPI-HR podem ser vistos em [Sousa
2017].

4. Modelando o Perfil Requerido para trabalho em grupo

Um perfil é representado através de um elemento do tipo meta-flexivel
[Supakkul et al 2010], que denota um elemento qualitativo, que possui
um grau variavel, definido através das contribuicdes que recebe. A
representacdo dos conceitos de CHA ¢é feita por elementos gréaficos
especificos e representam operacionalizacdes aos respectivos Perfis.
Podem ser relacionados através de uma relacao “E”, denotando ser um
elemento obrigatorio; ou atraves de uma relagéo de contribuicdo positiva,
denotando ser um elemento opcional, mas que auxilia a competéncia a
qual descreve.

A Tabela 2 apresenta a notacéo para a modelagem do Perfil Requerido
e Perfil Real.

O Perfil Requerido utilizado neste trabalho como exemplo para a
competéncia “trabalho em grupo” foi definido a partir de um conjunto
selecionado de requisitos presentes na Tabela 1. A seguir descrevemos,
em linhas gerais, estes requisitos.

A Comunicabilidade consiste na capacidade dos colaboradores de
interagir de maneira positiva e eficaz [Peduzzi 2001]. O
Relacionamento é a facilidade de criar, manter e melhorar a qualidade
das relagdes interpessoais [Del Prette e Del Prette 2001]. A Colaboracéao
representa a capacidade de estabelecer redes de transmissdo de
conhecimentos, além do aperfeicoamento de ideias a partir da
contribuicdo de outros colaboradores [Chatenier et al 2010]. A
Flexibilidade representa capacidade de adaptacdo do comportamento a
cada situacdo, a fim de retornos especificos [Campion et al 1993]. O
Respeito é representado como a capacidade de adotar um
comportamento adequado a organizacdo, além da valorizacdo da
diversidade de opinides entre as pessoas [Jehn e Bezrukova 2004]. A
Empatia € a capacidade de se mostrar sensivel diante das necessidades
e sentimentos, além de valorizar pessoas [Del Prette e Del Prette 2001].
A Etica é o respeito a diversidade e o atendimento de normas e diretrizes
regulamentares [Thomas e Pender 2008]. A Responsabilidade é a forma
com que o colaborador se posiciona fielmente na realizacdo de atividades
[Odelius et al 2016]. A Compreenséo é a capacidade de benevoléncia
guando outras pessoas cometem erros [Chatenier et al 2010].
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Tabela 2 — Notacdo para modelagem do Perfil Requerido/Real

Notacéo Definicéo

e

o ~ Representa um Perfil que é instanciado para detalhar
\ Perfil ) determinada competéncia em termos de seus requisitos
e de CHAs.

Representa um conhecimento relacionado a um Perfil de
Competéncia.

Conhecimento

Representa uma habilidade relacionada a um Perfil de
@®| | Competéncia.

Habilidade

Representa aptiddo relacionada a um Perfil de

Aptid3o A s
®)| | Competéncia.

Representa uma competéncia. E opcional a sua

Competéncia - . .
representacdo no modelo de Perfil Real/Requerido.

Representa uma contribui¢cao positiva. Denota um “OU”.

+— Representa uma decomposicdo. Denota um “E”.

Relacionamento que denota “detalhamento de requisitos”
entre um Perfil de Competéncia e sua respectiva
Competéncia.

A Figura 1 apresenta o Perfil Requerido instanciado para a
competéncia “Trabalho em grupo”. Para diferenciar os CHAs que estdo
vinculados ao perfil de trabalho em grupo, visando identifica-los quando
forem referenciados em outros perfis, foi adicionado um “G” do lado
esquerdo dos elementos de CHAs (Figura 1). Essa marcacdo é
importante para permitir a analise de alinhamento de forma separada para
0S casos em que a competéncia demanda CHAs para o trabalho em grupo
e, adicionalmente, outros CHAs especificos.
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Figura 1. Perfil de Requerido para trabalho em grupo

Apos interpretar os elementos identificados na sessdo anterior no
Perfil de Competéncia, observamos que a maioria dos requisitos para o
trabalho em grupo séo compostos por elementos que expressam aptiddes
humanas, ou seja, qualidades que sdo intrinsecas ao individuo.

As aptidBes diferem-se das habilidades por ndo possuirem natureza
técnica, ou seja, ndo sdo desenvolvidas através do ensino e treino, mas
dependem de um desenvolvimento pessoal que influencia a
personalidade do individuo.

Isso torna o estudo mais complexo, entretanto, mais importante,
porque a personalidade dos componentes de um grupo pode influenciar
resultados importantes para a organizacdo, e a sua analise vai além do
conhecimento estritamente técnico. Por isso a introducdo de requisitos
de trabalho em grupo na modelagem organizacional amplia a capacidade
da anélise do alinhamento de RHs nos casos em que o trabalho demanda
a interacdo e dependéncia entre pessoas que empregam suas
competéncias para alcancar um objetivo comum.

Classificamos o requisito de Comunicabilidade como Habilidade. N&o
identificamos elementos que poderiam ser classificados como
Conhecimento, nem definimos elementos como obrigatdrios (atraves do
relacionamento de “E”). A classificagdo de elementos em CHAS ocorre
por interpretacdo. Entretanto, independentemente de sua classificacéo, o
elemento se mantém como requisito de competéncia no modelo.

Ao modelar competéncias e CHAs é importante notar que existem
entre eles uma relacdo de abstragdo. Uma competéncia pode ser definida
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em termos de CHA, entretanto, na modelagem de competéncias de alto
nivel de abstragdo, é possivel que competéncias de mais baixo nivel
aparecam na lista de CHA. Isso ndo é um impeditivo de, em um estudo
mais aprofundado deste requisito, ndo seja possivel identificar um perfil
de CHAs que ird permitir analisd-lo como uma competéncia.

5. Exemplo de aplicacdo

Utilizamos como exemplo de uso dos modelos parte de um caso real
mapeado em [Sousa 2017] que foi simplificado neste artigo. O caso
apresenta um processo de tratamento da Sindrome da Angustia
Respiratoria Aguda (SARA), atualmente relevante no cenario mundial®.

O processo de tratamento da SARA depende de profissionais de
diferentes areas (equipe multidisciplinar) que atuam em conjunto com
objetivos compartilhados. A equipe multidisciplinar € composta de um
médico, um fisioterapeuta e um enfermeiro. ldentificamos que existem
diferentes tipos de interacdo no trabalho em grupo ao analisar as formas
de atuacéo dos profissionais neste processo.

Primeiramente observamos que em um processo tradicional, composto
por diferentes atores, ha o trabalho em grupo, o qual pode ser realizado
assincronamente, seguindo um fluxo temporal de trabalho, ainda que 0s
atores atuem em paralelo. Neste trabalho, ha uma dependéncia entre 0s
atores que agregam valor ao processo, ao seu turno, e, assim, constroem
0s seus produtos gradativamente.

Os processos nos quais existem o trabalho simultaneo sdo afetados
mais intensamente pela competéncia de trabalho em grupo, pois
demandam a interacdo intensiva dos participantes, que se reinem para
realizar suas tarefas. O resultado é proveniente da qualidade da
colaboracédo adequada entre eles.

O trabalho simultaneo é explorado no exemplo apresentado neste
artigo. Para demonstrar a abordagem, foi selecionada uma tarefa no
processo de Tratamento de SARA que se baseia no monitoramento
simultaneo em um grupo formado pelas especialidades de medicina,
fisioterapia e enfermagem.

Cada especialidade atua no monitoramento observando parametros
fisiologicos e atuando dentro de suas especialidades. Entretanto, o
monitoramento deve ser feito com decisOes alinhadas para que as a¢0es

3 Devido a pandemia do Virus Covid-19
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tenham mais chances de serem efetivas. Para isso, 0 grupo mantém uma
rotina de acompanhamento simultaneo, dividindo o tempo nas
observacOes relevantes ja que uma UTI é composta por diversos
pacientes e hé a probabilidade de ocorréncias diversas que irdo demandar
respostas rapidas, ou em certos casos, muito bem planejadas.

Por isso o grupo deve estar alinhado, ndo somente em suas
competéncias técnicas, as quais sdo esperadas, mas também no trabalho
em grupo. Conflitos diversos de relacionamento em grupos e dispersoes
sdo exemplos do gue ndo pode ocorrer em um ambiente de UTI. O grupo
deve estar apto a completar com o desempenho satisfatério a
competéncia de “Monitoramento de evolugédo do tratamento de SARA”.

5.1. O Mapeamento de Perfis Reais

Os Perfis Reais de Alinhamento de RH utilizados neste exemplo sdo
provenientes do trabalho original [Sousa 2017], e se baseiam em pessoas
reais, as quais sdo identificadas pelos nomes definidos de forma ficticia.
As medic¢des dos CHAs foram definidas a partir das descri¢coes realizadas
por um papel de lideranca da equipe da UTI, o qual é a fonte de
informacdes do caso utilizado no exemplo.

Nas medicGes, o responsavel pode aplicar métodos distintos para
medir os RHs, por exemplo, através de medicGes gquantitativas ou de
avaliacdes subjetivas. Os métodos de avaliacbes de RH ndo fazem parte
do escopo deste trabalho. Apenas os resultados da avaliacdo sdo
representados nos modelos através das marcas.

Neste exemplo, adicionamos além dos CHASs técnicos provenientes de
[Sousa 2017] os elementos presentes no Perfil de Requerido para
trabalho em grupo (Figura 1), visando complementar a analise do
alinhamento de RH com informagdes especificas para o trabalho em
grupo.

As avaliagOes destes componentes de CHA adicionais foram definidas
pelos autores deste trabalho com a ajuda de uma breve descricao do perfil
de cada individuo, fornecida pela mesma fonte de informacéo de [Sousa
2017]. Essa descricao € apresentada mais a frente.

As avaliagdes presentes nos Perfis Reais sdo descritas no modelo
através de marcagdes para facilitar a identificacdo visual de um
indicador. Os marcadores da linguagem GPI-HR se baseiam em cores (
@e0®) como a do seméaforo, complementado pela cor azul, devido a sua
semantica bastante conhecida, facilitando o entendimento do modelo.
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Neste trabalho definimos um novo tipo marcador (@) contendo as
mesmas semanticas de cor (Tabela 3), para expressar especificamente as
avaliacbes de alinhamento que sdo provenientes das medidas das
caracteristicas relacionadas com o trabalho em grupo, demarcados pela
letra “G” (Figura 1).

Tabela 3. Marcas de indicadores qualitativos do GPI-HR

Marcador Cg/llglg(;ar:g\r/o Possiveis Semanticas

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

. ‘ Satisfatério, esperado, contribuicdo positiva,
alinhado.
Abaixo do esperado, atenc¢do, risco, alguma

O @ contribui¢éo negativa, pequeno
desalinhamento, chance de desempenho

insatisfatorio.

Insuficiente, inexistente, alta contribuicdo
. . negativa, alto nivel de desalinhamento,
desempenho insatisfatério.

Os RHs que foram mapeados para 0s papéis de Médico, Fisioterapeuta
e Enfermeiro sdo, respectivamente, Dra. Patricia, Dra. Fernanda e Enf.
Enzo. Ndo apresentamos especificamente os Perfis Requeridos destes
papéis porque a diferenca do Perfil Real é apenas a presenca das
marcacgdes. De forma resumida, a seguir apresentamos a descri¢do de
cada individuo para ajudar no entendimento das marcacdes definidas nos
elementos CHA dos Perfis de Competéncia. As descri¢des sdo seguidas
pelas respectivas Figura 2, Figura 3 e Figura 4, que apresentam os Perfis
Reais.

“O Enfermeiro Enzo é uma pessoa boa de se relacionar, esta sempre
disponivel no trabalho e realiza muito bem as suas fungdes. Entretanto,
as vezes excede em brincadeiras ofendendo aqueles que sdo mais
proximos.”
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Figura 2. Perfil Real do Enfermeiro “Enzo”

“4 Médica Patricia é uma excelente profissional tecnicamente,
entretanto, muitas vezes é rispida e ndo costuma ouvir a opinido dos
outros profissionais, tomando decisdes a revelia do grupo, muitas vezes,
causando problemas aos pacientes”.
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Figura 3. Perfil Real da Médica “Patricia”

“A Fisioterapeuta Fernanda € competente em seu trabalho,
dificilmente deixa algo para fazer, exceto quando envolve pacientes
pesados. E uma excelente pessoa para se relacionar, exceto quando é
contrariada.”
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Figura 4. Perfil Real da Fisioterapeuta “Fernanda”

As marcacOes presentes nos requisitos CHA se propagam para 0S
niveis superiores, até alcancar tarefas, processos e objetivos [Sousa
2017] (esses modelos ndo sao mostrados aqui por questdes de escopo do
trabalho e espago). A propagacéo cria um rastro de impacto (positivo ou
negativo) proveniente do alinhamento/desalinhamento de determinado
RH aos requisitos CHA presentes nos Perfis de Competéncia.

Entretanto, ao propagar-se entre as relacbes dos modelos, ha
interacdes entre os elementos, especialmente, no processo de trabalho em
grupo. Para representar de forma mais adequada os impactos entre 0s
elementos foi definido um método de propagacdo baseado em célculos
ponderados, que sera apresentado a seguir.

5.2. Ponderagéo de marcadores de alinhamento

Em [Sousa e Leite 2017], as contribui¢des individuais séo propagadas
para 0s niveis superiores do modelo organizacional através de
marcadores visuais, para definir um rastro de (des) alinhamento de RH
através do modelo, explicitando impactos provenientes nas
competéncias humanas até os objetivos de niveis estratégicos. A
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estratégia de propagacdo proposta € a do pior caso, ou sejam, propaga
sempre a pior avaliagdo quando ha diferentes marcagdes, proveniente de
diferentes fontes, chegando em um mesmo objeto. O objetivo dessa
estratégia € explicitar marcagdes de desalinhamento.

Este tipo de propagacdo nao reflete de forma adequada as interacdes
em grupos de trabalho, uma vez que, no processo de trabalho os
colaboradores podem diferentes graus de contribuicdo. Outra diferenca é
a formacéo de um grupo no qual um individuo com maior experiéncia
pode mitigar a auséncia de competéncias de outros componentes do
grupo. Em muitos casos, a estratégia do pior caso pode néo refletir a real
situacdo por considerar gue as competéncias possuem 0 mesmo peso na
contribuicéo.

Para abordar estas questdes, propomos um método de propagacao por
média ponderada, permitindo a atribuicdo de pesos que possibilitam
diferenciar as contribuicdes de cada componente.

Para uniformizar a utilizagdo do modelo, estabelecemos valores
padrdo para 0s pesos, evitando, assim, 0 uso de pesos negativos ou muito
altos, o que causaria uma distor¢do nos resultados obtidos. O padréo
estabelecido utiliza pesos de um a trés, onde a competéncia com peso um
€ menos importante e a competéncia com peso trés é a mais importante.

Além de estabelecer o padrdo para pesos, também foi necessario
definir valores numéricos para cada marcador definido pelo GPI-HR
(Tabela 3). Atribuimos valores considerando que o0s marcadores
representam patamares equidistantes (Tabela 4), ou seja, a distancia do
azul para o verde é a mesma que a do verde para 0 amarelo e assim
sucessivamente.

Tabela 4. Valores correspondentes aos marcadores (avaliagdes de RH)

Marcador Azul Verde Amarelo Vermelho
Valor 1 0,5 -0,5 -1

Uma vez realizado o calculo da média ponderada, utilizando os pesos
e os valores dos marcadores, € necessario converter o valor resultante
para o marcador equivalente. Para realizar esta conversdo, calculamos os
valores limites inferiores (VLIs) de cada marcador, utilizando
combinag0es, como mostra a Tabela 5.
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Tabela 5. Combinac¢8es de marcadores para definicdes dos limites

VLI azul 0 e -0
VLI verde Qe O -9
VLI amarelo OO @ =10

Para determinar o VLI do marcador azul, estipulamos que seriam
necessarios, no minimo, a combinacdo de dois azuis com um verde
(Tabela 5), assumindo que todos possuem 0 mesmo peso 1(um).
Considerando os valores atribuidos aos marcadores na Tabela 4,
obtivemos o valor de 0,83 para VLI do marcador azul, como demonstra
a expressao abaixo.

1+1+0,5

VLI = =0.83

Utilizando o mesmo raciocinio para determinar os VLIs dos demais
marcadores, chegamos aos intervalos que delimitam cada marcador, que
estdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6. Limites da Média Ponderada (MP) para definicdo dos

marcadores
Marcador| Azul Verde Amarelo Vermelho
Limites MP> [0.16" < MP <=[“-0.66" < MP <=*“0.16"| “-0.66" >=
“0.83” |0.83” MP

Para exemplificar o calculo utilizando a média ponderada utilizaremos
o Perfil de Aptiddo da Dra. Fernanda (Figura 4) para demonstrar a
interacdo entre componentes do tipo CHA. Neste caso, utilizaremos 0s
requisitos de trabalho em grupo (que s&o identificados pela letra “G” no
canto inferior esquerdo) e seus respectivos pesos, como € apresentado na
expressao abaixo.

MPRTG = Colaboracéo (3) + Compreensao (1) + Empatia (3) +

Etica (1) + Flexibilidade (2) + Respeito (3) + Relacionamento (3) +

Responsabilidade (2)

Convertendo os marcadores para os valores estabelecidos na Tabela
4, obtemos a expressao abaixo.

MPRTG = 3* (-0,5) + 1 * (-0,5) + 3* (-0,5) + 1 * (0,5) + 2 * (-1) +

3*(0,5)+3*(-0,5)+2*(0,5) =-0,22
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Um MPRTG igual a -0.22 significa que a combinacdo dos marcadores
analisados resulta no marcador amarelo (Tabela 6).

As mesmas regras de propagacao sdo aplicadas a outros elementos que
interagem em outros niveis de abstracdo no modelo. Os Perfis de CHA
por exemplo se fundem em uma resultante que é o Perfil de
Competéncia. E possivel definir pesos para os perfis CHA na
propagacdo. Em nosso exemplo, os Perfis CHA foram mantidos com
peso 1.

Por exemplo, na Figura 4, a ponderacdo entre as marcacfes de
avaliacdo técnica nos perfis da Dra. Fernanda resultarem em verde para
o Perfil de Conhecimento e Habilidade, enquanto para o Perfil de
Aptidao foi amarelo. Ap6s o calculo da ponderagcdo com peso 1 entre 0s
perfis o resultado foi uma marcacdo verde final ao Perfil de
Competéncia.

Esses resultados do Perfil de Competéncia se relacionam as
competéncias as quais os perfis descrevem seus requisitos, propagando
as marcacOes. Especificamente no nosso exemplo, as competéncias das
trés especialidades (Enfermagem, Fisioterapia e Medicina) se fundem
para gerar a competéncia de valor mais agregado “Acompanhamento
multidisciplinar no tratamento de SARA”.

Neste exemplo, definimos pesos iguais as competéncias de cada
componente do grupo multidisciplinar. Também consideramos o
trabalho sincrono, ou seja, todos estdo atuando presencialmente, no
mesmo turno. No caso do trabalho assincrono, haveria diferentes
configuracBes de grupo formados a cada turno, podendo implicar na
variacdo de desempenho da equipe ao longo do tempo, demandando
analises mais apuradas.

Apo6s a ponderacdo das marcacgdes, o resultado da avaliacdo do
alinhamento de RH ¢ apresentado na competéncia, conforme mostra a
Figura 5.
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Figura 5. Interacdo de marcagdes entre competéncias e representacdo
dos modelos anexos (desbotados)

Adicionalmente estdo representados outros modelos, desbotados, para
auxiliar no entendimento do fluxo de propagacdes, uma vez que ndo séo
representados juntos. Na parte inferior, se encontram os modelos de
Perfil Real (Figura 2, Figura 3 e Figura 4) que estdo em um nivel inferior,
e ddo origem as marcacOes presentes no modelo central. Na parte
superior, hd uma representacdo de um modelo mais abstrato contendo
elementos intencionais, os quais desdobram as marcacdes resultantes do
modelo central.

Nesse nivel superior os impactos dos (des)alinhamentos propagam
através das camadas organizacionais, compondo gradativamente
competéncias, até alcancar as competéncias organizacionais
(referenciadas como core competencies por [Carbone et al 2009]).

5.3. Analisando os resultados

O resultado dos marcadores de alinhamento apresentado na Figura 5
demonstram que a equipe € composta por profissionais com desempenho
técnico satisfatorio. Retornando aos perfis individuais dos profissionais
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observa-se a presenca de CHAs com marcacdes insatisfatorias (amarelo
e vermelho), entretanto, o calculo ponderado permitiu diluir entre os
membros da equipe os desalinhamentos pontuais, especialmente pela
presenca dos pesos nos elementos CHAs, pontuando-os de forma mais
precisa quanto a sua contribuicao dentro do Perfil de Competéncia.

No entanto, ao analisar o alinhamento pela perspectiva dos
marcadores de colabora¢dao, provenientes do CHAs do perfil de
“Trabalho em Grupo” observa-se que os desalinhamentos provenientes
da Dra. Patricia e da Dra. Fernanda impactaram no marcador final da
competéncia do Acompanhamento Multidisciplinar. O marcador
amarelo traz o significado de que héa desalinhamento nos requisitos de
trabalho em grupo e que isso “poderd” gerar impacto negativo ao sucesso
da competéncia por problemas de interacao social, € ndo técnico.

Esse indicativo auxilia ao departamento de RH ao indicar a
natureza do problema, em especial, elementos de CHA que ajudam a
descrever o perfil do individuo em desalinhamentos de carater social. A
diferenciagdo quanto a natureza do problema ¢ importante uma vez que
o tratamento destes desalinhamentos difere substancialmente em
comparagao ao tratamento de desvios técnicos.

Independente do carater do desalinhamento, seu impacto sempre
ir4 propagar aos outros elementos organizacionais, os quais devem ser
tratados. A¢des corretivas podem ser aplicadas pela organizacdo para
buscar mitigar o problema.

6. Concluséao

Durante o estudo da literatura da area de RH, encontramos diversas
caracteristicas, que estdo relacionadas as competéncias de RHs,
importantes para um bom desempenho de trabalho em grupo. Essas
caracteristicas formam um catalogo incipiente de competéncias para
trabalho em grupo, que pode ser reutilizado e deve ser expandindo em
trabalhos futuros. Neste trabalho, representamos estas caracteristicas em
um Perfil Requerido para a competéncia genérica “Trabalho em grupo”.

Algumas extensdes foram implementadas na linguagem GPI-HR
para possibilitar a representagdo de competéncias relacionadas ao
trabalho em grupo. O célculo de média ponderada foi empregado para



66: Cadernos do IME : Série Informatica : VVol. 46, Dezembro 2021

registrar de forma mais aderente a realidade do trabalho em grupo as
contribui¢des individuais e resultantes.

Percebemos que a analise das competéncias do individuo
incentivou a avaliacdo de aspectos pessoais com maior profundidade,
transparecendo o perfil social do profissional e seus impactos na
realizagdo de suas tarefas. Esse resultado auxiliou a identificar o
desalinhamento de RH com maior nivel de detalhes, o que também
contribui para tornar mais evidentes potenciais impactos e suas causas.

O algoritmo de propaga¢do baseado em média ponderada
permitiu um raciocinio mais preciso sobre a contribui¢do de cada
individuo para o grupo. Ao atribuir um peso maior a uma competéncia
podemos dar énfase a determinada caracteristica e, assim, definir de
forma mais precisa a sua contribui¢ao.

Uma das limitagdes do presente trabalho esta relacionada ao uso
de um intervalo de valores para representar os marcadores de
qualitativos. Resultados proximos aos limites inferior e superior de um
marcador podem apresentar diferencas significativas, mas sendo
representados pelo mesmo marcador.

No futuro poderemos ampliar as op¢des de marcadores para
melhor representar o (des)alinhamento de RH. Também pretendemos
observar o impacto em mudangas de configura¢des de equipes ocorridas
por trabalhos assincronos e mudancas de turno. Essas variaveis irdo
impactar na colaboragcdo de competéncias por mudangas continuas na
equipe. Cremos que o monitoramento de indicadores provenientes dessas
mudangas ird auxiliar a identificar desalinhamentos e melhores
formacgodes de grupo.

O presente artigo é uma extenséo do artigo publicado no WER 2021
[Sousa et al 2021].
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