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RESUMO

A administracdo de Recursos Humanos ¢ uma area de amplas oportunidades para estudos e
pesquisas. Dentre todas, a pesquisa sobre o processo de selecdo de pessoal é uma que tem
recebido a atencdo de pesquisadores pelo fato de ser uma area que apresentou pouca evolugdo
ao longo dos anos. Com o aumento da competicdo em todos os mercados, principalmente para
aquelas empresas que atuam globalmente, a necessidade de possuir em seus quadros
empregados que sejam competentes para o desempenho de suas fungdes e alinhados as
estratégias aplicadas na organizacdo pode significar a diferenca entre o sucesso e o fracasso
empresarial. O contexto deste trabalho apresenta o uso do modelo multicritério de apoio a
decisdo, através do método Analytic Hierarchy Process (AHP), aplicado a selegdo de
empregados em uma grande empresa multinacional da area de petrdleo. O objetivo principal
do estudo ¢ desenvolver um modelo transparente e mais eficiente para o processo de selegdo
de empregados € o objetivo secundario ¢ reduzir custos nos processos de selecdo, reduzir o
tempo de adaptacdo do novo empregado e adequar o novo empregado as estratégias da
empresa. Este estudo justifica-se por ter um tema relevante e por ser motivo de artigos
académicos e de revistas empresariais, devido aos altos valores envolvidos nestes processos e
ao interesse das grandes corporacdes na aplicagdo e busca de meios mais eficientes para esta
area. A metodologia para a realizagdo do trabalho ¢ caracterizada como sendo a de um estudo
de natureza de investigacdo exploratéria devido a necessidade de ampliar o conhecimento na
aplicacdo de uma ferramenta de decisdo em processos de selecdo de empregados. Os
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resultados encontrados neste trabalho demonstram que a aplicagdo de um método multicritério
de apoio a decisdo é plenamente aplicavel a este processo e trouxe todos os objetivos
esperados para este trabalho, tendo sido observados outros beneficios advindos da aplicagdo

desse método.

Palavras-Chave: Recursos Humanos, Tomada de Decisdo, Estratégia.
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ABSTRACT

The field of Human Resource administration presents numerous opportunities for study and
research. Among them, the research on personnel recruitment process has been the object of
attention among researchers because that is an area with lesser progress throughout the years.
As competition in all the markets has increased, especially to those companies that went
global, the need to have employees on their staff who are skilled at their tasks and aligned
with the strategies adopted in the organization, can make the difference between
entrepreneurial success or failure. The context of this work features the use of the multicriteria
model of support decision through the Analytic Hierarchy Process (AHP) method applied to
the recruitment of employees in a large multinational of the petroleum area. First of all, the
study aims to develop a model that is both clear and more efficient for employees recruitment
process and second, to achieve cost reduction in the recruitment process, decrease in the new
employee’s adaptation period, and the new employee’s conformity to the company’s
strategies. The study is justified by the very relevance of the theme and for being the object of
articles in the academic circle and in business magazines, because of the high monetary values
involved in such processes and because of the interest of large corporations in the application
and pursuit of more effective practices in this area. The methodology for conducting the work
is characterized as one of exploratory investigational nature due to the necessity of expanding
the knowledge in the application of a decision tool in the employee recruitment processes.
The results deriving from this work demonstrate that the application of a multicriteria support
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decision method is fully applicable to this process and has produced all the objectives
expected for this work inasmuch as several other benefits out of its application have been

observed.

Key-Words: Human Resources, Decision-Making, Strategy
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1. INTRODUCAO

Segundo Rocha', vivencia-se um momento em que as empresas buscam potencializar
0s recursos humanos, pois tomaram consciéncia que as mudancas s6 terdo resultado se as
pessoas estiverem engajadas e sentindo-se como parte integrante do processo. Esta
necessidade aparece mais proeminente para as empresas que estdo atuando em mercados
locais e mais ainda naquelas que atuam de forma globalizada. Segundo Hitt, Ireland e
Hoskinsson (2003), as empresas que atuam em uma economia globalizada sdo aquelas nas
quais as pessoas, habilidades, bens, servicos e idéias movimentam-se livremente através das
fronteiras geograficas, que trazem uma maior complexidade ao contexto competitivo de uma
organizagdo. Em todas estas empresas atuando em cendrios complexos, a diferenga entre o
sucesso e o fracasso empresarial depende do conjunto de estratégias aplicadas ao negdcio. As
diferentes estratégias utilizadas por cada organizacdo, independentemente do seu ramo de
atividade, faz com que cada empregado da empresa seja uma parte extremamente importante.
Cada atividade desempenhada por um empregado ou um grupo destes deve estar alinhada aos
objetivos estratégicos da empresa, tendo cada posi¢do um elenco de competéncias necessarias

a serem atendidas.

"'Rocha , P. em Artigo na Revista Banas Qualidade v. 142, n.13, mar/2004



Estas competéncias podem ser entendidas como aquelas estabelecidas pelo padrdo
internacional de Gestdo da Qualidade e definidos pela norma NBR ISO 9001:2000°, como
sendo um conjunto de treinamentos, experiéncias, educacao e habilidades necessarias para
cada atividade. Segundo Ulrich (1998), encontrar competéncia em uma empresa que nao

tenha estratégias definidas ¢ o mesmo que ter atores atuando em um teatro sem publico.

O contexto deste trabalho esta baseado na pesquisa cientifica relativa ao processo de
recrutamento ¢ selecdo de pessoal e na necessidade de implementacdo de um método mais

transparente ¢ eficiente para a realizagdo destes processos na empresa.

O objetivo deste trabalho ¢ o de estudar a aplicacdo de um método de apoio a decisdo
aplicado ao processo de selegdo de pessoal em uma empresa que atua na area de petroleo de
forma que este seja mais transparente e eficiente. O método de apoio a decisdo escolhido foi o
Analytic Hierarchy Process (AHP). A utilizagdo de um método de apoio a decis@o visa
aumentar a transparéncia e a eficiéncia nestes processos, de forma que sejam escolhidos os

candidatos que possam melhor atender aos objetivos estratégicos da empresa.

A éarea de Recursos Humanos ¢ uma area de intensos estudos € motivo de diversas
pesquisas ¢ entre todas as oportunidades apresentadas de estudo ao relacionamento das
pessoas dentro de uma organizagao, um alvo de interesse € a pesquisa sobre o processo de
selecdo de pessoas. Justifica-se este estudo por ser um tema relevante e motivo de artigos
académicos e de revistas empresariais, devido aos valores envolvidos nestes processos € ao
interesse das grandes corporagdes na aplicacdo e uso de meios mais eficientes para estes

Processos.

% Associagdo Brasileira de Normas Técnicas emite as normas ISO 9001:2000 e ISO 14001:2004.



As pessoas que irdo atuar para que estas estratégias e processos sejam
desempenhados conforme planejado € a parte mais importante para que os objetivos propostos

sejam atingidos.

O estudo realizado por Joyce, Roberson e Nohria (2003) através do monitoramento
de 160 empresas demonstra que um dos maiores sinais que mostram que a empresa chegou a
um estagio avancado na administracdo de seus recursos humanos ¢ a facilidade com que a
empresa substitui seus profissionais sem causar prejuizos organizacionais € operacionais. As
estratégias utilizadas por estas empresas requerem que cada posi¢do tenha um conjunto
minimo de competéncias a serem preenchidas por cada elemento, bem como pelo grupo de
empregados de cada area da empresa. Para todos estes empregados, a pressdo de trabalho e as
exigéncias para o desempenho das suas fun¢des estdo em constante processo de atualizagdo,
devido as freqiientes mudancas dos cenarios econdmico ¢ financeiro, o que cria a necessidade
de uma aquisicdo constante de conhecimentos. Este cendrio possibilita que profissionais
capacitados sejam periodicamente promovidos, novas vagas sejam abertas e também que
aqueles que ndo se adequam as necessidades da vaga saiam da empresa, fazendo com as
mesmas estejam sempre em movimento na area de pessoal. A preocupacdo dos empresarios
ndo esta focada somente no estabelecimento das melhores estratégias para as organizagoes,
mas também nos individuos que irdo por estas estratégias em pratica, bem como na
participacdo destes individuos nos grupos de trabalho dentro da empresa. Assim sendo, o
processo de selecdo de empregados € uma das areas mais importantes para as empresas, que

cada vez mais buscam solugdes para aperfeigoar este processo.

A metodologia para a realizagdo do trabalho ¢ caracterizada como sendo um estudo

de natureza de investigacdo exploratéria. A necessidade de ampliar o conhecimento na



aplica¢do de um método de apoio a decis@o em processos de selecdo de empregados foi a base

para a escolha da forma do estudo a ser realizado.

Através dos resultados encontrados neste trabalho pode-se concluir que a aplicagdo
de um método de apoio a decisdo ¢ adequada ao uso em processos de selecdo de pessoal,
tendo atendido a todos os objetivos esperados para este trabalho. Além disto, foram
observados outros beneficios diretos advindos da aplicagdo do método de apoio a decisdo que
por si s6 fazem com que haja um maior consenso e abrangéncia das competéncias necessarias

para o desempenho da funcdo.



2. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

2.1. FORMULACAO DO PROBLEMA

O estudo foi desenvolvido em uma empresa multinacional da area de petroleo, de
atuacdo globalizada e de participacdo significativa no mercado brasileiro nas areas de
comércio de combustiveis, fabricagdo e comércio de lubrificantes, fabricacdo e comércio de
aditivos e exploracdo de petroleo. Para este trabalho, o estudo foi realizado na area de

fabricagdo de o6leos lubrificantes da empresa.

Apos diversas reestruturacdes decorrentes de uma fusdo com uma outra companhia
do mercado de petrdleo e as necessidades de negdcios, a empresa vem trabalhando de forma
intensa para garantir a implementacdo e desdobramento dos novos objetivos estratégicos de
forma rapida e eficiente por toda a companhia, principalmente no Brasil por ser uma regido
muito importante em volume de vendas e lucratividade. Ulrich (1998) cita que empregados
que possuem as habilidades essenciais € que estejam comprometidos com o atendimento dos
objetivos sdo o bem mais importante para a empresa. Na unidade brasileira, foi observado que
devido a movimentagdo interna de pessoal e a contratacdo de novos empregados, a empresa
estava encontrando dificuldades para que as estratégias fossem eficientemente desdobradas a

todos os niveis hierarquicos de empregados. Com esta movimentagdo, o problema verificado



¢ que a companhia necessitava implementar agdes para dar maior transparéncia e eficiéncia
aos processos de selecdo e também para que estes novos empregados estivessem

perfeitamente alinhados as funcdes e as estratégias da organizagao.

2.2. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Segundo Pfeffer e Veiga (1999), um desvio padrdo em melhorias no sistema de
recursos humanos esta associado a um incremento para os acionistas na ordem de US$ 41.000
por empregado. Este resultado ndo esta restrito aos Estados Unidos, sendo encontrados
resultados semelhantes na Alemanha. Este desempenho de classe mundial ¢ atingido
principalmente pelas empresas que colocam seus empregados ligados diretamente as suas
estratégias, produzindo maiores resultados a longo prazo para os acionistas do que as
empresas na mesma area de atuacdo. Em artigos, como o de Swiercz e Ezzedeen (2001),
citam que passadas mais de duas décadas, os negdcios na area de recrutamento e sele¢do de
pessoal tomaram a dimensdo de US$ 4 bilhdes por ano. No entanto, esta tendéncia de ganhos
impressionantes mascara a realidade de colocagdo de executivos no mercado, onde a
estimativa ¢ que em torno de 50% destes apresentam falhas no desempenho de suas fungdes e
na entrega de resultados. Um estudo apresentado por Cohen®, realizado pelo professor Neil
Sendelbach da escola de negocios da Universidade de Michigan, mostra que os trés maiores
desafios que preocupam os altos executivos das empresas sao:

e Atrair, desenvolver e manter talentos;
e Pensar e planejar estrategicamente;

e Manter um clima de alto desempenho.

? Cohen, D. na Revista Exame v.173 de junho de 2001. O que passa pela cabega dos executivos — O Cliente em
quarto lugar.



Um trabalho realizado pelo The Economist (BUSINESS 2010, 2005) apresenta um
estudo realizado com diversos CEO (Chief Executive Officer) de empresas de todo o mundo
com a finalidade de determinar quais os maiores desafios a serem encontrados pelos
executivos até 2010. Nas Figuras 1 e 2, apresentadas neste trabalho sdo descritos os principais
desafios para os setores publico e privado, tendo destaque a questdo de identificar e reter
empregados talentosos, bem como a de assegurar a aquisi¢do e retencdo de empregados que
possuam as habilidades criticas para a empresa. Um outro ponto também realgado é o de
adaptar a forca de trabalho as rapidas mudancas tecnologicas. As Figuras 1 e 2 apresentam os
resultados encontrados:

PRIVATE SECTOR

What are the biggest human resource management challenges your company will
face between now and 20107 Please select two only.

(% respondents)

Identifying and retaining talented employees

s

Ensuring the acquisition and retention of skills

e
Boosting productivity
B
Adapting the workforce to rapid technology change
e

Managing a globally dispersed workfarce

B

Ensuring employee loyalty

T

Managing industrial relations amid a growing trend toward outsourcing
o

Managing an ageing workforce

B

Other

B

Source: Economist Intelligence Unit survey, 2005

Figura 1 — Os Maiores Desafios para RH no Setor Privado
Fonte: Business 2010 (2005)



FPUBLIC SECTOR

What are the biggest human resource management challenges your organisation
will face between now and 20107 Please select two only.

(% respondents)

Adapting the workforce to rapid technology change
43

Overcoming cultural resistance to organisational change
e 5
Identifying and retaining talented employees
. [u
Ensuring the acquisition and retention of skills

N, 20

Boosting productivity
I 3

Managing an ageing workforce
14

Ensuring employee loyalty

I ©

Managing relations with public sector unions
I 7

Other

[

Source: Economist Intelligence Unit survey, 2005

Figura 2 — Os Maiores Desafios para RH no Setor Publico
Fonte: Business 2010 — The Economist (2005)

Neste mesmo artigo, o executivo Jorgen Knudstorp, CEO da empresa LEGO, afirma
que regularmente agenda horarios para responder pessoalmente as perguntas dos empregados.
Ele e seu staff acreditam que o envolvimento da alta dire¢do com os empregados traz
vantagem competitiva para a empresa e citam como um dos principais desafios a ser atingido
o de conseguirem recrutar ¢ manter empregados com as habilidades certas para seu negbcio,
pois estes produzirdo impacto para as empresas até 2010. A Figura 3 apresenta os resultados

encontrados na pesquisa:



Inyourview, which of the following developments will have the greatest impact on your company’s business model
between 2005 and 20107 Please select no more than three.
{% respondents) I Total

I Manufacturing
Retail

I Fnancial services
Technology innovation

————————————————
46

Y ::

Changing nature of demand

36
30

N : 6

Lower margins
[

32
N 37
Difficulty in acquiring employees with the right skills

26
22

N 27

Figura 3 — Os Maiores Impactos para as Empresas até 2010
Fonte: Business 2010 — The Economist (2005)

O trabalho torna-se relevante ndo so6 pelos valores envolvidos nesta drea como
também pelos desafios identificados pelos grandes executivos das maiores organizacdes do
mundo que explicitam a necessidade de redug@o de custos nos processos de selecdo, a redugio
do tempo para inicio de produ¢do do novo empregado, bem como a garantia da integragdo do

novo empregado ao contexto da estratégia da empresa, na sua fungio e no grupo.

2.3. OBIJETIVOS DO ESTUDO

Neste trabalho é apresentada a experiéncia obtida por uma grande empresa da area de
petroleo na aplicagdo de um método de apoio a decisdo em processos de selecdo de
empregados, associado aos processos normais para selecdo. Além dos processos normais na
selecdo de pessoal (analise de curriculos, avaliagdes de conhecimentos especificos e

entrevistas) citados por Sessa e Taylor (2000), ¢ utilizado o método multicritério de decisao



desenvolvido por Saaty (1991), o método AHP (Analytic Hierarchy Process) da escola

americana.

Segundo Zeleny (1994), a tomada de decisdo € um esforco para tentar resolver
problemas de objetivos conflitantes, cuja presenca impede a existéncia da solugdo Otima e
conduz a procura do “melhor compromisso”. Para Malczewski (1999), decisdes sdo
necessarias quando uma oportunidade ou problema existe, ou quando algo néo é o que deveria
ser ou ainda quando existe uma oportunidade de melhoria ou otimiza¢do. Segundo Marakas
(1998), uma decisao para ser boa deve resultar da realizacdo do objetivo ou dos objetivos
propostos, e deve também atender a todas as necessidades, considerando os limites e

restricdes impostas pelo contexto do problema.

O objetivo deste estudo é aplicar uma metodologia para ser utilizada na sele¢do de
empregados da Califérnia Oil e que possa auxiliar os decisores na tomada de decisdo,
permitindo uma transparéncia no processo € um aumento na eficiéncia deste processo. A
expectativa de resultado a ser encontrado para o item transparéncia é que se consiga
estabelecer critérios claros e necessarios para o exercicio da fungdo; uma outra expectativa ¢é
que os resultados possam ser facilmente apresentados a qualquer parte interessada e que estes
ndo causem duvidas sobre qual o melhor candidato selecionado. A expectativa quanto ao item
eficiéncia esta na possibilidade de ser identificado um processo para selegdo de pessoal que
tenha o enfoque no levantamento dos requisitos essenciais para o exercicio da fungdo e os
objetivos estratégicos da empresa. Com isto espera-se um aumento na possibilidade de
adaptacgdo do candidato a fungdo, reduzindo-se os riscos de perdas inerentes a uma demissao
devido a ndo adaptagdo e a necessidade de realizacdo de um novo processo para a mesma

vaga.
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2.4. DELIMITACOES

Em um contexto globalizado, sdo diversas as formas e meios para realizar este
estudo, bem como existem diversos meios para auxiliar os executivos a tomarem as diversas
decisoes dificeis durante o seu dia-a-dia. Esta complexidade restringe o estudo as relacdes
referentes a tomada de decisdo na escolha de candidatos para trabalharem na Califérnia Oil,
uma empresa multinacional da area de petroleo, mais especificamente na unidade de
fabricacdo de lubrificantes, um subsistema de dindmica propria que depende das relagdes com
0 sistema maior que ¢ a organizacdo como um todo. Nao serdo objetos deste estudo os
requisitos existentes para trabalhar em outras unidades. Este estudo esta também restrito a
utilizacdo do método de apoio a decisdo para a ordenacdo final dos candidatos, ndo sendo
aplicado a outras possibilidades tais como, pré-selecdo de curriculos e redugdo da lista de
candidatos antes da ordenacdo final. Para a escolha do melhor método de apoio a decisdo,
foram avaliados os métodos recomendados por Shimizu (2001), tendo a escolha sido baseada
na recomendacdo fornecida por Swiercz e Ezzedeen (2001), ou seja, a aplicagdo do método

AHP (Analytic Hierarchy Process).
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3. METODOLOGIA

3.1. DESCRICAO DA METODOLOGIA

Todo pesquisador, especialmente aquele da area das Ciéncias Sociais, precisa
posicionar-se epistomologicamente ante ao objeto ou fendmeno que deseja investigar. A
evolucdo do conhecimento humano na area das Ciéncias Sociais deve seguir um dos trés
paradigmas da sociologia: estruturalista, positivista e materialismo dialético (RICHARDSON,
1999). Ao utilizar um modelo de tomada de decisdo com multiplas escolhas e por estar
inserido em um determinado contexto estratégico, este estudo engloba elementos que, no caso
de ocorréncia de uma modificacdo de um deles no processo de selegdo, este ira produzir
efeitos nos outros. Devido a estas caracteristicas, a natureza da pesquisa ¢ vista sob a oOtica
epistomoldgica como tendo um fundamento estruturalista. Este trabalho nao tem por
finalidade explorar o conhecimento nestas areas, apenas abordando estes temas de forma a

auxiliar no posicionamento ao estudo realizado neste trabalho.

Na realizagdo deste trabalho foi utilizado o método de apoio a decisdo Analytical
Hierarchy Process (AHP) de forma a fazer a ordenagdo final dos candidatos de um processo
de selecdo. Esse método foi escolhido por sua simplicidade em quantificar critérios
quantitativos e qualitativos através do processo de comparagdes paritarias. O trabalho foi

desenvolvido de forma a construir uma ferramenta para dar agilidade e aumentar o nivel de
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eficiéncia do processo de selegdo de pessoal, além criar uma base sélida e consistente para a

realizacdo de outros processos de selecdo de pessoal na empresa.

3.1.1. Natureza da Pesquisa

A pesquisa em administragdo pode ser definida como uma investigagdo sistematica
que tem por objetivo dar ao administrador informacdes que possam ajudar a solucionar os
problemas gerenciais. Apresenta a base de seu desenvolvimento na busca pelas organizagdes
em desenvolver uma vantagem competitiva no mercado em que atuam (COOPER e
SCHINDLER, 2003). A tomada de decisdes nas empresas tornou-se cada vez mais complexa
devido ao cenario de competi¢do em que as empresas estdo atuando. Conseqiientemente, essas
decisdes estdo, cada vez mais, sendo baseadas em pesquisas realizadas na area da
administracdo de forma a que as decisdes tomadas sejam mais eficientes € os riscos nos
resultados esperados sejam reduzidos. Sendo assim, este trabalho € caracterizado como sendo
um estudo de natureza de investigacdo exploratoria, conforme definido por Cooper e
Schindler (2003) e Cervo e Bervian (1996). O estudo exploratdrio é particularmente utilizado
quando os pesquisadores nao t€m uma idéia clara dos problemas que vao enfrentar durante o
estudo (COOPER e SCHINDLER, 2003). O fato estudado ¢ a hipotese sobre se a aplicagao de
um método de apoio a decisdo poderia aumentar a transparéncia e eficiéncia no processo de
selecdo, restringindo-se a definir os objetivos e a buscar mais informacdes sobre a
aplicabilidade do modelo proposto. O problema ¢ abordado no trabalho e define-se qual ¢ a
melhor alternativa para a escolha de um empregado para a vaga de Quimico. Foi utilizada a
investigacdo exploratoria, devido a necessidade de ampliar-se o conhecimento acumulado na

aplicacdo de uma ferramenta de decisdo em processos de selecdo de empregados.
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Quanto aos meios da investigacdo, a pesquisa em administragdo ¢ classificada como

de campo e bibliografica. Utiliza-se uma pesquisa de campo como meio de investigagdo

devido a realizacao de entrevistas, andlise de curriculos, provas, culminando no uso da

ferramenta AHP. E também considerada uma pesquisa bibliografica devido a necessidade de

um estudo sistematizado, desenvolvido com base em material publicado nos diversos meios

de comunicagdo que podem ser verificados abaixo. Para a pesquisa bibliografica, foram

utilizadas as fontes apresentadas na Tabela 1:

Quant. de Itens

Base Pesquisados Tipos de Acéo ‘ Periodos de pesquisa
SITES
. . Nov/06 e Mar/06 a
EBSCO 88 Leitura de Artigos Mai/06
Book 24x7 71 Leitura de Livros Nov/06 e Mai/06 a Jun/06
Orkut — Comunidade | Contato com | Experiéncia de usuarios AHP .
N Mai/2006
AHP 2 membros em selegdo de pessoal
BIBLIOTECAS
IBMEC 12 Leitura de Livros, Artigose | 010005  Jun/2006
Trabalhos Académicos
Leitura de Livros, Artigos e
UFF 2 Trabalhos Académicos Nov/2006
Leitura de Livros, Artigos e
UFRJ 3 Trabalhos Académicos Nov/2006
Leitura de Livros, Artigos e
USP 8 Trabalhos Académicos Nov/2006
Leitura de Livros, Artigos e
PUC-RJ 2 Trabalhos Académicos Nov/2006
Leitura de Livros, Artigos e
UCP-RJ ! Trabalhos Académicos Nov/2006
Particular 39 Leitura de Livros, Artigose | 07005~ Mar/2006
Trabalhos Académicos
Chevron 15 Leitura de Livros, Artigose | 1 5005~ Mar/2006
Trabalhos Académicos
. Leitura de Livros, Artigos e
Amigo ! Trabalhos Académicos Jun/2006
REVISTAS
Exame 6 Leitura de Artigos Nov/2005 — Jun/2006
HSM Management 12 Leitura de Artigos Nov/2005 — Jun/2006
Diversas 8 Leitura de Artigos Nov/2005 — Jun/2006
OUTRAS
Entrevistas com 4 Entrevistas Mar/2006

Especialistas de RH

Tabela 1 — Fontes da Pesquisa
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A dissertacdo esta estruturada em cinco partes:

a) Na primeira, sdo apresentados a introdugdo, contextualiza¢do e formulag¢ao do problema, e

os objetivos e delimitacdes;

b) Na segunda parte, ¢ apresentada a metodologia utilizada;

¢) Na terceira parte, € feita uma revisao bibliografica dos principais conceitos envolvendo as
estratégias de uma empresa, recursos humanos e a selecdo de empregados, bem como sobre o

método e software utilizados para a tomada de decisdo;

d) A quarta parte compreende a estruturacdo do problema, o uso do método AHP e a andlise

dos resultados;

e) Na ultima parte, comentarios finais e referéncias bibliograficas. Abordar-se também as

oportunidades para estudo futuros detectadas durante o transcorrer do trabalho.

3.1.2. O Desenho da Pesquisa

O desenho da pesquisa vem aos poucos sendo incorporado aos trabalhos académicos
ligados a area das Ciéncias Humanas, tendo por objetivo apresentar, na forma de esquema

ilustrado, como o estudo foi desenvolvido (MONTEIRO, 1998).

O diagrama do trabalho realizado para a tomada de decisdo na selecdo de pessoal
pode ser visto na Figura 4, que apresenta como o processo de decisdo se liga as estratégias da

empresa.
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o Requisitos do

Processo
de Deciséo

Qualidade
da Decisfo

AHP
Expert Choice

Figura 4 — O Desenho da Pesquisa

A utilizagdo do desenho da pesquisa tornou a compreensao e a realizacdo do trabalho
mais claros, apesar de apenas ser exigido quando se trata de um fendmeno de estudo de um

projeto de um experimento.
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1. ESTRATEGIA E RECURSOS HUMANOS

A estratégia competitiva ¢ uma combinacdo dos fins (metas) que a empresa busca e
dos meios (politicas) pelos quais estd buscando chegar 14 (PORTER, 2004). A partir da
perspectiva de capital humano, os empregados sdo vistos como um recurso capital que
necessita de investimentos. Encontrar o capital humano necessario para dirigir uma
organiza¢do de maneira eficiente ¢ um problema que algumas delas tentam resolver utilizando
empregados temporarios, enquanto outras tentam melhorar suas técnicas de recrutamento e

selegdo.

Trés ondas de mudanga sobrepdem-se nos dias de hoje gerando um contexto de
grande turbuléncia: a passagem de um regime de mercado vendedor para mercado comprador,
a globalizagdo dos mercados e da produgdo e o advento da economia baseada no
conhecimento. Esses fatores levam a novas formas de organizar e administrar as empresas em
geral, seja em termos de estratégias, seja em termos taticos. Concomitantemente a esse
aumento de competitividade decorrente da sobrecapacidade de producdo, ha outra dimensao a
ser considerada: a globalizagdo produtiva. Segundo Baumann (1996), o mundo estaria no final
da década de 90, entrando num terceiro estagio do processo de globalizacdo. O primeiro

estagio foi o da globalizacdo financeira, iniciada na década de 70 com a desregulamentagao
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dos mercados financeiros e potencializado pelo avango das tecnologias de comunicagdo e
computagdo. O segundo foi o da globalizacdo comercial, que se intensificou durante a década
de 80, com a reducdo das barreiras nacionais ao comércio internacional ¢ com o0s novos
equipamentos e sistemas criados pelas tecnologias de transporte. O terceiro e atual estagio de
globalizacdo ¢ o da globalizacdo produtiva, no qual as empresas procuram reestruturarem-se
segundo uma logica de operacdes globalmente integrada. Haveria ainda outro condicionante a
ser considerado, que diria respeito a homogeneizagdo dos mercados, ou seja, os padroes de
consumo estariam ficando semelhantes nos diferentes paises e regides. De acordo com Hitt,
Ireland e Hoskinsson (2003), a globalizacao ¢ representada pela disseminacdo das inovagoes
econdmicas em todo o mundo e pelos ajustes politicos e culturais que acompanham esta
difusdo. A globalizagdo incentiva a integracdo internacional que se desenvolveu durante a

ultima geragao.

Wright ¢ McMahan (1992) dizem que a idéia de que os Recursos Humanos (RH)
possam servir como uma vantagem competitiva para as empresas nao ¢ nova. Ulrich (1998)
demonstra que o RH pode prover a vantagem competitiva para uma empresa expandindo o
modelo de vantagem competitiva de Porter (2004) para incluir a cultura organizacional,
competéncias e unidades de estratégias. Tudo para indicar como as praticas de recursos
humanos para selegao de pessoal, aliadas as estratégias da empresa, podem ser usadas para
sustentar a vantagem competitiva das organizacdes. A Figura 5 apresenta como o
gerenciamento de recursos humanos pode contribuir para a implementacdo das estratégias da
empresa estabelecendo as competéncias essenciais, no comportamento de cada empregado
durante a performance de suas fungdes, nos resultados alcangados em todas as etapas dos

processos internos e nos resultados alcangcados no mercado pela empresa.
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Entradas Processos Saidas

Comp?téncias (Educa@éo, Comportamentos Produtividade, Absentismo,
Experiéncia, Treinamento e Satisfagdo, Rotatividade,

Habilidades) atc

Estratégias da
Organizac¢ao

Figura 5 — Sistema Aberto de Gerenciamento de RH
Fonte: Esquema modificado de Wright e McMahan (1992)

Campos® relata que o sonho de todos os principais executivos de empresas é fazer
com que a organizagdo funcione de forma orquestrada, com todos os departamentos
envolvidos para o cumprimento de uma estratégia pré-estabelecida e trabalhando de forma
integrada. Esses executivos gastam numerosas horas na elaboragdo das estratégias,
acreditando que, adiante, todos os demais empregados irdo cumprir a missdao. Segundo o
autor, menos de 70% das empresas envolvem as areas de Recursos Humanos na elaboragado
das estratégias, demonstrando que a grande fun¢do de RH ¢ ainda a de apenas divulgar e
comunicar a estratégia. Essa atitude das empresas exclui uma area considerada a for¢a motriz
da estratégia, uma vez que € ela que contrata e treina as pessoas que fardo com que as metas
sejam alcancadas. Segundo Porter (1999), ha mais de duas décadas os gerentes estdo
aprendendo a atuar de acordo com um conjunto de regras, devendo as organizagdes serem
flexiveis para reagir com rapidez as mudangas competitivas ¢ mercadologicas. A eficacia
operacional significa ter um desempenho das atividades sendo realizadas de forma melhor que
os rivais, sendo assim as empresas devem dar muita aten¢do aos relacionamentos pessoais.
Muitos beneficios derivam dos relacionamentos pessoais que facilitam os vinculos,

promovem a comunicacdo aberta e reforcam a confianca.

* Campo, S. Jornal O Valor de 04 de set. de 2006. A dificil tarefa de conseguir tirar a estratégia do papel.
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De acordo com Porter (1999), os elementos basicos da competicdo estratégica sdo:
e (Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um sistema nos quais os
competidores, clientes, capital, pessoas e recursos interagem continuamente;
e Incapacidade de qualquer competidor em reagir, reorganizar e alocar seus proprios
recursos contra um movimento estratégico de um rival que pode modificar todo o cenario

competitivo.

Para Montgomery e Porter (1998), tanto a estratégia de processo como a de guarda-
chuva parecem ser especialmente predominantes em negdcios que necessitam de um elevado
nivel de especializacdo e criatividade. Tais organiza¢des podem ser eficazes apenas se lhes for
permitido atuarem como formuladores das estratégias, pois sdo as pessoas em niveis mais
baixos da hierarquia que mantém contato intimo com a situacdo e t&ém conhecimento técnico

necessario.

Um fator muito importante quando falamos em estratégia, ou at¢é mesmo em
vantagem competitiva, sdo os custos da mudanca. Eles surgem potencialmente em decorréncia
de todos os impactos que um substituto tem sobre a cadeia de valor do comprador. Tanto a
atividade de valor onde o substituto é empregado como também outras atividades de valor por
ele afetadas indiretamente podem exigir custos de uma mudanca completa de uma s6 vez.
Segundo Porter (2004), os custos de mudanga mais comuns sao:

e Identificagdo e qualificagdo das fontes;

e Custos de reprojetar e reformular;

e Custos de reciclagem ou de reaprendizagem,;
e Mudanca do perfil do usuario;

e Risco do fracasso.
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Segundo Porter (2004), a configuragdo de cada atividade incorpora a forma de
realizacdo de tal atividade, inclusive os tipos de ativos humanos e fisicos dos empregados e os
arranjos organizacionais associados. As competéncias tornam-se, entdo, parte das atividades
especificas, ndo mais abstratas e dissociadas do custo e do valor para o comprador. Para
atender a esses desafios, as empresas estdo investindo para que os trabalhos da Geréncia de
Recursos Humanos (GRH) incluam as atividades envolvidas no recrutamento, na contratacao,
no treinamento e no desenvolvimento de todos os tipos de pessoas que trabalham na empresa.
A GRH deve apoiar atividades primarias para atendimento as estratégias das empresas em
todas as areas da organizagdo. Podemos citar como algumas destas atividades primarias: (i) o
desenvolvimento das competéncias necessarias para o exercicio de cada funcdo da empresa, a
realizacdo de processos de selecdo levando em consideragdo as competéncias necessarias para
a fungao; (ii) o levantamento das necessidades de capacitacdo e de desenvolvimento com base
nas necessidades atuais e futuras para atendimento as estratégias; (iii) € mesmo a demissao
daqueles empregados que com base em sua performance, seja necessario realizar um processo
de demissdo. A participagdo da GRH ndo deve se restringir apenas na execucdo de suas
tarefas primarias, mas participar ativamente no apoio em toda a cadeia de valores da empresa.
Os custos cumulativos da GRH raramente sdo bem compreendidos, assim como os trade-offs
em diferentes custos de recrutamento e treinamento devido a rotatividade, isto se deve a forma
pela a qual a area de RH costuma atuar na maioria das empresas, distante e independente das
demais areas. Esta mudanca na area de RH ¢ a passagem requerida para que passe a atuar e a
apoiar outras areas no atendimento das estratégias da organizacdo. Em resumo a GRH
necessita rever sua forma de atuacdo, pois afeta a vantagem competitiva de qualquer empresa,
através de seu papel na determinacdo das competéncias, motivagdo dos empregados,

desenvolvimento, contratacao, treinamento, custos e demissao.
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Todas estas agdes apresentadas estdo sendo consideradas na reestruturagdo que a area
de RH da Califérnia Oil vem realizando para estar alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa. As estratégias estabelecidas pela California Oil sdo apresentadas na se¢do 5 deste

trabalho.

Para as empresas cujas estratégias incluem as certificagdes em normas de sistemas de
gestdo, como por exemplo, a NBR ISO 9001:20007, é exigido que a empresa certificada
defina quais s@0 as competéncias necessarias para todas as pessoas que executem tarefas que
afetem a qualidade do produto. A norma define ainda competéncias como sendo: educacao,
treinamento, habilidades e experiéncias necessarias para cada funcdo. Estas mesmas
exigéncias estdo presentes em outras normas de sistemas de gestdo, tais como a ABNT NBR

ISO 14001:2004% ¢ a ISO TS 16949:2002° que podem ser consultadas nos anexos.

Kaplan e Norton (2001) apresentam um exemplo de uma empresa que, na aplicagao
de suas estratégias, utiliza o Balance Scorecards a partir de um modelo de gerenciamento de
desempenho desenvolvido a partir da area de RH. Essa empresa montou uma nova estrutura
gerencial para atrair, desenvolver e reter a forga de trabalho essencial para o atendimento de
suas estratégias, exemplificando de como a defini¢do, a implementagdo ¢ a manutengdo das

estratégias podem estar associadas aos processos de RH.

Na Figura 6, ¢ apresentado o processo de gerenciamento de RH proposto por Kaplan
e Norton (2001). No quadro 1 da Figura 6, estdo descritas todas as estratégias que a empresa
apresentada por Kaplan e Norton estabeleceu como base para aperfeicoar seus processos. O

relacionamento desta proposta com este trabalho ¢ identificado no item que se refere ao

5 International Organization for Standardization, emite a norma para Gestdo da Qualidade de Montadoras de
Automoéveis, 2002
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estabelecimento das competéncias necessarias para que um empregado desempenhe suas
funcdes na empresa. No quadro 2 sdo apresentados os impactos que estas competéncias
poderdo trazer para a empresa, estando divididas em quatro areas de impacto para a
organizagdo, que sdo: (a) Agregar valor ao cliente; (b) Identificacdo de oportunidades de
mercado; (c¢) Trabalho com os colegas; e (d) Produgdo de resultados. No quadro ainda sdo
detalhadas os efeitos esperados dentro e fora da organizacdo. As competéncias definidas pela

empresa especificavam o tipo de gerente adequado e a contribuigdo para atingir a estratégia.

Quadro 1 |

T Habilidades,
conhecimentos
e competéneias |

Pensamento
conceitual

Pensament;
analitico

mwmsao

Desenvolvimento  Trabalho " Impulso para

de outras \  gm equi a realizagio
pessoas o - o

Lideranca de
#quipes
Promog&
responsabilidade pessoal

Figura 6 - Exemplo de Processo de Gerenciamento de RH Ligado a Estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2001)
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42. SELECAO DE PESSOAL

A selecao de pessoal e sua importancia para a estratégia t€m os primeiros registros
encontrados na China, no periodo de 134 a.C. a 118 a.C., e foram deixados por Sun Pin, um
estrategista chinés de guerras. Em um dos registros deixados por Sun Pin, ele diz que “A
vitéria de um exército reside na adequada sele¢do das tropas; ...sua habilidade reside em se
extrair o maximo da vantagem estratégica...”. Sun Pin compara a substitui¢do e o processo de
selecdo a uma balanca de pratos e contrapesos, onde a subtragdo e¢ adicdo dos pesos deve
sempre buscar o equilibrio. A adequabilidade ¢ o Unico critério, assim como os talentos

interno e externo deveriam ser tratados com o mesmo peso (LAU e AMES, 2004).

A economia globalizada vem instigando os executivos a demandar esforcos no
realinhamento de suas praticas de gestdo em todas as dreas de atuagdo de uma empresa. As
mudancas contextuais e o alto nivel de complexidade do ambiente exercem um forte impacto
nas organizacdes, colaborando para o fortalecimento do fator de competitividade. A
descoberta da ineficiéncia de antigos modelos de gerenciamento empresarial, constatada
desde a abertura do mercado brasileiro na década de 90, fizeram com que acordassemos para

esta questao.

Segundo Gramigna (2002), atualmente no ambiente empresarial, os olhos estdo
voltados para indicadores que assegurem o diferencial no mercado, entre eles: competéncias
fundamentais, gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento, mudangas na estrutura
organizacional, inovagao e custo de produ¢do. Cada vez mais os membros de uma empresa,
de modo especial a alta direg¢do, geréncia, supervisores intermediarios e outros profissionais,
enfrentam as turbuléncias provocadas pelas mudancas aceleradas do universo econdmico,
social e politico em que eles atuam, assim como as repercussoes dessas turbuléncias no
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comportamento econdmico e organizacional da propria empresa. Buscando contribuir para um

estudo amplo, ¢ importante discutir a nogdo de competéncia da pessoa e da organizacdo,

procurando desenhar o circulo virtuoso, em que as estratégias definam as competéncias e

estas reflitam na escolha das estratégias por meio do processo de aprendizagem. O trabalho

ndo ¢ mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o

prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situagéo

profissional cada vez mais mutavel e complexa. Essa complexidade de situagdes torna o

imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro. Ao se pensar a organizacao em sua totalidade

e ndo apenas nas atividades de producao, observa-se a necessidade de introduzir duas outras

dimensdes, ligadas as muta¢des no mundo do trabalho:

e Ambito de atuacdo da organizagio: local, regional, nacional ou global - a mudanga no
padrao de operacdes das empresas nestes ultimos anos em fung¢do do processo de
globalizacdo tem implicagdes significativas para a localizacdo e a formacdo de
competéncias, ndo s6 em termos da organizacdo, mas também do individuo;

e Visdo estratégica - no passado, a visdo estratégica era privilégio do alto escaldo da
empresa, situada na ctpula da organizacdo. Hoje, essa visdo tem que estar presente em
todos os niveis (com diferentes ponderagdes e significagdes), fazendo parte das

competéncias do individuo.

De acordo com Fleury e Fleury (2004), estamos vivendo os primoérdios da economia
baseada no conhecimento. Alguns textos relativamente antigos, como, por exemplo, o classico
O Novo Estado Industrial, de John Kenneth Galbraith, de 1995, ou os trabalhos de Peter
Drucker que, nessa época introduziu o conceito de knowledge worker, ja davam destaque a
idéia de que o conhecimento seria, cada vez mais, o principal fator de produgdo. Na economia

baseada em conhecimento, o que mais adiciona valor sdo as atividades inteligentes. As
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atividades rotineiras, manuais, passam a ser cada vez menos importantes. Reich e Fullmann
(1994) consideram que ha trés tipos de trabalho na nova economia: o trabalho rotineiro, o de

servigos ¢ o trabalho intelectual.

Para a gestdo estratégia de recursos humanos, Storey (1989) observa a elasticidade
com que a expressdo Geréncia Estratégica de Recursos Humanos (GERH) tem sido utilizada.
Segundo o autor, € possivel identificar uma versao soft e uma hard:

e A versdo hard enfatiza os aspectos quantitativos, de administrar recursos humanos de
forma racional, objetivando a estratégia do negocio;

e A versdo soft enfatiza aspectos da comunicagdo, motiva¢do ¢ lideranca, ou seja, de
definicdo de uma estratégia para RH para obter uma forca de trabalho altamente motivada
e comprometida com a organizagdo, devendo preceder as demais estratégias

organizacionais.

A estabilidade das relagdes empregaticias fica condicionada ao desempenho das
pessoas € a sua relevancia para a realizagdo das estratégias da organizagdo. Outro ponto
importante citado por Albuquerque e Fischer (2003) e Wood (1992) diz respeito a
participagdo no processo de elaboragdo das estratégias. Como ja mencionado, observa-se que,
para a estratégia conseguir adesdo, ¢ necessario que haja participagdo, ndo apenas de uma

parte da organizagdo, mas que seja discutida nas varias esferas da vida organizacional.

Fleury e Fleury (2004) observou que a pratica das empresas mais avangadas,
consideradas modelo para as demais, ¢ procurar captar empregados que atendam as
competéncias necessarias as estratégias do negoécio e que também tenham um nivel
educacional elevado. Os programas de trainees sao considerados fundamentais para atrair os

novos talentos, o chamado “sangue novo”, que ndo s6 acena com a possibilidade de
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renovacdo futura dos quadros, mas também questiona os procedimentos vigentes com os

gestores mais antigos.

De acordo com Toledo (1986), conjunturas que pela sua complexidade e emergéncia
eram no passado enfrentadas como piques pelo administrador tendem a transformarem-se em
situacdes tdo freqiientes que, em muitos casos, o administrador de hoje tera de enfrentar estes
problemas rotineiramente. E muito importante atentar para esse aspecto, uma vez que a cada
dia fica mais claro que as atividades de gestdo organizacional estdo enfrentando ndo apenas
uma situagdo de crise momentanea provocada por uma turbuléncia também momentanea,
mas, sobretudo, estdo enfrentando uma nova era que se caracteriza por desafios de gestdo, os

quais virdo sempre carregados de componentes tipicos dessa turbuléncia.

Segundo Taylor e Schmidt (1983), universalmente empregados objetivam trabalhar
em certas empresas, pois sabem que elas recrutam profissionais qualificados para integrar seu
quadro de pessoal e estes podem desfrutar desta experiéncia passando também a terem seu
valor de mercado aumentado. De acordo com Williams, Laibig e Stone (1993), esta pratica
obvia tem inspirado diversos estudos durante os ultimos 30 anos, avaliando a importancia de
haver diferentes fontes de recrutamento para a selecdo de empregados superiores. Assim, por
muitos anos os especialistas tém sugerido que a area de recursos humanos deveria se
instrumentalizar para a tomada de decisdes que envolvessem seus empregados. Embora este
tema seja consenso entre os especialistas de RH, ele ¢ particularmente proeminente durante as
discussoes sobre estratégias de pessoal e adequagdo dos quadros de empregados. Estratégias
de pessoal podem ser descritas como sendo as atividades de recrutamento e selecdo que sdo
derivadas dos objetivos estratégicos e das necessidades das empresas (BRETZ e JUDGE,

1994).
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Segundo Erker (2005), uma em cada cinco sele¢des de pessoal ndo é bem sucedida.
Estes erros sdo onerosos, mas ndo inesperados. Muitos profissionais de RH acreditam que ¢é
muito dificil encontrar profissionais qualificados. Uma pesquisa realizada com mais de 1500
gerentes de RH, em 348 organizacdes de 13 paises, mostra que a selecdo de pessoal ¢ o maior
desafio para os profissionais de RH. O estudo também mostrou que 34% dos pesquisados
disseram que tomaram decisoes ruins devido a pressdo para preenchimento das posi¢des, onde
testes diversos (personalidade, 16gica, drogas, etc.) sdo utilizados por 83% das organizagoes,
sendo o mais importante detectado pelos gerentes de RH a diferenca entre as personalidades

dos candidatos durante as entrevistas e quando estdo no trabalho.

Segundo Griffeth (1997), o uso de um modelo quantitativo visa avancar no
entendimento de um melhor método de selecdo de pessoal, especialmente na relagdo de
conhecimento cognitivo de satisfacdo do empregado e o absenteismo, ganhando a empresa no
inicio de producao rapida do novo empregado, bem como reduzindo os custos em novos
recrutamentos, selecdes e avaliacdes de empregados. De acordo com Rynes, Bretz e Gerhart
(1991), pesquisas sobre recrutamento e selecdo sugerem que os procedimentos e politicas de

RH aplicadas a potenciais empregados permitiram o alcance dos objetivos.

A maior parte das empresas, se ndo for quase a totalidade, utiliza entrevistas para
realizar a selecdo de pessoal, sendo esta considerada a segunda ferramenta de selecdo mais
popular depois da avaliagdo de curriculos, mesmo existindo certas consideragcdes sobre a
validade dessas entrevistas (BAILLIE, 1995). Um processo estruturado de decisdo aliado a
um processo de entrevistas, que seja mais do que uma simples conversa, pode proporcionar
melhores resultados ao usarem guias e resultados de avaliagdes quantitativas. Um estudo
realizado por Sprinbett (1958) apresenta as diferencas de impressdes que os entrevistadores

tiveram depois e antes das entrevistas de selecdo. A correspondéncia entre a primeira
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impressao e aquela posterior as entrevistas foi de 91%. Este estudo recebeu diversas criticas

sobre a conclusdo da existéncia do relacionamento proposto (MACAN e DIPBOYE, 1990).

Selegdo e recrutamento de novos empregados sdo os maiores desafios na competicao
para as grandes, e principalmente para as pequenas empresas. Para ter uma dimensdo da
influéncia das pequenas empresas, nos Estados Unidos elas representam mais de 99% de
todos os empregos. Em uma revisao feita por Williamson (2000), de todos os artigos
publicados nas trés das maiores revistas académicas (Academy of Management Journal,
Journal of Applied Psychology e Personnel Psychology) em 1998, somente 7 dos 207 artigos
estavam relacionados a pequenas empresas. A utilizacdo da metodologia proposta para a
selecdo de pessoal apresentada neste trabalho pode ser aplicada ndo s6 em grandes empresas,
mas também em pequenas empresas pela sua simplicidade. Assim, o avango da tecnologia da
informagdo e os aplicativos para uso na Internet viabilizam a realizacdo de uma pré-seleg@o
ou até mesmo uma selecdo de empregados pela rede de computadores, podendo esta ser uma
opc¢do muito viavel para as pequenas empresas. No caso de recrutamento e selecdo, existem
varios modelos, de acordo com um artigo publicado na revista Fortune 500. Williamson
(2000) afirma que todas as empresas mencionadas na revista Fortune 500 usardo a internet

para este fim.

Segundo Marshall, Stone e Jawahar (2001), em todos esses cenarios a figura do
tomador de decisdo ¢ a mais afetada por uma decisdo certa ou errada, dai a sua participagdo
efetiva em todo processo ser de muita importancia para o sucesso da selegdo de empregados e

para a organiza¢do como um todo.
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4.3. O PROCESSO DA DECISAO

43.1. A Importancia das Decisdes

As decisdes fazem parte de nosso dia-a-dia como qualquer outra atividade essencial
de nossa vida. Donas de casa, trabalhadores, pais ¢ at¢é mesmo criancas estdo a todo o
momento tomando decisdes. Nem todas as decisdes serdo faceis de serem tomadas, pois
algumas envolvem grandes riscos, negociacdes, custos ¢ insatisfacdes. Decisdes envolvem
conhecimentos interpessoais que sdo dificeis de serem medidos e avaliados, mas podem
determinar o sucesso ou o fracasso da decisdo tomada. Segundo March (1994), a tomada de

decisdo € uma atividade que interpreta uma a¢do como uma escolha racional.

Segundo Clemen e Reilly (2001), a tomada de decisdo ¢ dificil por quatro motivos:
a) Devido a complexidade do tema a ser decidido;
b) Em razdo das incertezas que envolvem a situacdo;
¢) O decisor poder estar interessado em um trabalho com multiplos objetivos;

d) Quando diferentes perspectivas levarem a diferentes conclusdes.

O processo de decisao pode ser definido, segundo Bana e Costa apud Thomaz
(2000), como um sistema complexo de relagdes em que ha elementos de natureza objetiva,
proprio de agdes, ¢ elementos de natureza claramente subjetiva, proprios do sistema de
valores dos participantes do processo de decisdo. O aspecto de subjetividade esta relacionado
intrinsecamente aos tomadores de decis@o, a tal ponto que Thomaz (2000) diz que os juizos
sdo feitos como uma nuvem de elementos primarios de decisdo, subjetivos e objetivos, que

devem ser considerados.
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Segundo Marakas (1998), uma organizacdo quando analisada pela perspectiva da

tomada de decisdo, pode ser vista em trés diferentes niveis, conforme Tabela 2:

Nivel Descricéo

Sdo as decisdes tomadas por pessoas que
Estratégico representam  os  principais  decisores  nas
organizagdes ou na sociedade.

Sdo a maioria das decisdes tomadas internamente
na empresa.

Sao as pessoas que tomam as decisdes do dia-a-
dia para atender aos cronogramas.

Tatico

Operacional

Tabela 2 — Niveis de Tomada de Decisdo

Nas Tabelas 3 e 4 sdo apresentadas as classificagdes para a tomada de decisdo,

segundo Simon (1960) e Shimizu (2001), respectivamente:

TIPOS DE TECNICAS
DIEEliEnG Tradicionais Modernas
1- Habito
2- Padroes de operagao . .
N 1- Pesquisa operacional;
3- Estrutura organizacional .
Programadas . ] 2- Processamento eletronico de
- Expectativas comuns;
. dados
- Sub-objetivos;
- Canais de informag¢do bem definidos.
- Técnicas heuristicas:
~ 1- Intui¢do e Julgamento; .
Nao - 1- Treinamento;
2- Normas praticas;
Programadas ~ . 2- Montagem de programa de
3- Selecao e treinamento.
computador

Tabela 3 — Tipos e Técnicas de Decisdo Segundo Simon (1960)
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NIVEIS DE DECISAO

Operacional Tatico Estratégico
2 Caracteristicas Repetitivos Variavel Obj. Definido
Tg Duracao / Freqiiéncia Dias Meses 1 a5 anos
g Decisor Supervisor Gerente Geréncia Geral
%ﬂ = Complexidade Nenhuma Baixa Meédia
E 2 Caracteristicas Variados Niveis variados Planejados
8 g é Duragéo / Freqiiéncia Semanas Meses Vérios anos
% % % Decisor Supervisor Gerente Geréncia Geral
8 = Complexidade Baixa Média Alta
E 2 Caracteristicas Imprevisto Nio rotineiros Novos
2 g Duragdo / Freqiiéncia Periodos Conf. Caso Vérios Anos
Z g Decisor Superv. / Gerente Gerente GG / Diretoria
8 Complexidade Média Alta Muito Alta

Tabela 4 - Tipos e Técnicas de Decisdo Adaptadas Segundo Shimizu (2001)

As grandes, médias e até mesmo as pequenas empresas enfrentam um mercado muito
competitivo, principalmente no contexto do processo de recrutamento e selecdo de pessoal,
pois estes envolvem grandes quantias de dinheiro no mundo inteiro (SWIERCZ e
EZZEDEEN, 2001). Os executivos destas empresas devem ter uma atencdo redobrada em
todos os seus processos de forma a alcangar o sucesso empresarial. Estas somas sdo gastas

com a contratagdo de empresas especializadas ou internamente nos processos de selecao.

No mundo globalizado, em sua maioria as decisdes que envolvem a selecdo de
pessoal sdo realizadas sem o auxilio de um sistema de suporte de decisdo e a maior parte das
empresas ainda usando entrevistas como processo Unico para a selecdo de empregados.
Mesmo havendo artigos demonstrando como entrevistas sdo relevantes como processo de
selecdo (MACAN e DIPBOYE, 1990), em muitos casos estes processos possuem um fator de
incerteza muito grande (BAILLIE, 1995). Este fator de incerteza vem associado ao fato de

que os candidatos ndo ignoram que as empresas utilizam as entrevistas como fator decisivo no
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processo de selecdo e assim se preparam, pesquisando e estudando o perfil das empresas,
criando respostas para que tenha um bom desempenho. Esta situacdo aumenta o risco de
permitir que uma decisdo tdo importante para a empresa seja efetuada em um Uinico processo
de selecdo. Este trabalho foi realizado de forma que toda a gama dos processos usuais para
selecdo esteja disponivel e seja utilizada em conjunto com um método de apoio a decisdo de
forma a auxiliar o decisor a tomar a melhor decisdo. A selecdo de pessoal é um processo
estratégico para a empresa (PORTER, 1999) e uma decisdo rapida, de baixo custo e eficiente

¢ necessaria para todo e qualquer tipo de empresa.

Este trabalho sugere que as decisdes na area de selecdo de pessoal carecem de uma
melhoria pois ha uma evidente escassez no uso de ferramentas e métodos racionais para
auxiliar no processo de decisdo, principalmente devido ao uso intenso imprescindivel da

tecnologia da informag@o no nosso dia-a-dia.

4.3.2. O Processo de Tomada de Decisdo

As pessoas sdo a parte logica do processo de decisdo. Segundo Rowe e Luecke
(2006), uma decisdo inicia-se pela clareza no estabelecimento dos objetivos, pois o propodsito
da tomada de decisdo ¢ atender o objetivo. Sdo cinco as etapas citadas pelo autor para que se
obtenha uma boa decisao:
a) Estabelecer um contexto de sucesso
A intencdo desta etapa € buscar criar um ambiente para que a decisdo possa ser realizada. As
supervisdes que serdo impactadas pela decisdo tendem a influenciar a decisdo para a opgao
que aparentemente mais os convém. Deve-se buscar a criacdo de um ambiente para que todas
as expectativas sejam declaradas e avaliadas, de forma a criar um cenario adequado para a

melhor decisdo;
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b) Obter as informagdes adequadas

Para que uma decisdo seja tomada de maneira eficiente, esta depende do entendimento das
informagdes disponiveis e de como cada uma delas pode afetar os objetivos do negocio. E
deve ser considerada como uma etapa critica, pois nao sera possivel tomar uma boa decisdo
caso ndo se determine o problema a ser resolvido de forma apropriada;

¢) Gerar alternativas

Ap6s terem sido discutidas e obtidas todas as informagdes sobre o problema a ser resolvido,
os decisores devem iniciar a discussao sobre as alternativas;

d) Avaliar as alternativas

Verificadas a legalidade, os riscos e as implicacdes para cada uma das opgdes viaveis devem
ser levantados para a solu¢do do problema. Para este processo, sdo utilizados atualmente
softwares apropriados, sendo que para este trabalho foi utilizado o software Expert Choice™;
e) Escolher a melhor alternativa.

Nesta ultima fase, os decisores poderdo avaliar cada uma das opg¢des, apos terem sido
transcorridas todas as etapas anteriores e conseguidas a concordancia quanto aos objetivos da
decisdo. Espera-se entdo que, sob estas circunstancias, a resposta mais adequada esteja mais
clara para o time decisor. Mesmo tendo sido determinadas as melhores op¢des, chegar-se a
decisao final ndo ¢ a etapa mais facil. Felizmente, existem técnicas para facilitar a decisdo,

que possibilitarao assegurar os méritos e deméritos de cada uma das opgdes.

Apesar de toda a logica envolvida neste processo de cinco etapas, segui-las
simplesmente pode ndo garantir totalmente o acerto na decisdo. Caso a equipe envolvida na
decisdo permita que julgamentos criem distarbios no processo, isto podera ter como
conseqiiéncia uma tomada de uma decisdo equivocada. Além da possibilidade citada
anteriormente para descrever um processo de decisdo, Marakas (1998) propde as seguintes

etapas:
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e Estimulo;

e Participantes da decisdo;
e Definicao do problema;
e Seclecdo das alternativas;

e Implementacao.

Um fator importante e determinante para a tomada ¢ o conhecimento dos estilos de
tomada de decisdo, o que pode facilitar a decisdo. Para o uso em processo de selecdo de
empregados, estes estilos podem diferir para cada grupo de decisdo montado para realizar um
processo de sele¢do, dai a importdncia de conhecer estes estilos de forma a focar as
necessidades e estratégias da empresa. Para Marakas (1998), as caracteristicas comuns do

comportamento de acordo com os estilos de decisdo sdo apresentadas na Tabela 5:

. L Comportamento L Estratégia para Forma de
Estilo Basico ~ Motivacgoes ~
sob Pressdo Solucéo do Problema Pensar
Diretivo Explo§1yo, Poder e Status POht.ICO © Focado
Volatil procedimentos
Analitico Focado nas Objetivos Analise e Perspicacia Loégico
Regras
Conceitual Erratl.c(?, Reconhecimento | Intuigdo e Julgamento Criativo
Imprevisivel
Comportamental Fuga Ace%zgz;) dos Sentimentos e Instintos | Emocional

Tabela 5 - Caracteristicas do Comportamento de Acordo com o Estilo de Decisao

O cenario atual de globalizacdo das informagdes, a competi¢do acirrada e a exigéncia
cada vez maior dos clientes por produtos e servigos cada vez mais eficientes e baratos,
impdem que as empresas aperfeicoem seus processos de maneira a que possam ter margens
suficientes para permanecerem no negocio. Esta competi¢do enfrenta ainda o cendrio onde a
tecnologia da informagdo faz com que a velocidade seja muito grande e passe a ser percebida
muito rapidamente pelos concorrentes. O medo de tomar uma decisdo errada pode fazer com
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que o executivo postergue a mesma, requisitando mais dados ou avaliagdes, o que pode tornar
esta decisdo demorada e custosa. Uma decisdo errada pode entdo prejudicar a competitividade
da empresa e até mesmo fazer com que o executivo chegue a ser exonerado do seu cargo. E
neste cenario que as decisdes devem ser tomadas de maneira cada vez mais rapidas e
eficientes. Tomar decisdes ¢ o trabalho mais importante de qualquer executivo, assim como

também o mais dificil e arriscado (SIMON, 1960).

4.3.3. As Armadilhas das Decisoes

Hammond, Keeney e Raifa (1998) afirmam que, durante a tomada de decisdes, a
mente pode ser o pior inimigo. Esta frase sintetiza os problemas decorrentes da tomada de
decisdao envolvendo a selecdo de empregados. Clemen e Reilly (2001) afirmam que muitas
das decisdes sdo tomadas sem que se saiba exatamente o que acontecera no futuro ou que
resultado deverd ser obtido com a decisdo tomada. As decisdes possuem um ingrediente que
envolve todas as decisdes: a incerteza. Como as decisdes envolvem fatos que acontecerdo no
futuro, alguns decisores acreditam que por terem experiéncias passadas e presentes, estas
bastam para poderem prever o que acontecera no futuro. No entanto, estas experiéncias s6 nos

dao uma pequena luz sobre este futuro.

Rowe e Luecke (2006) apresentam trés formas de evitar as incertezas nas decisoes:

o Identificar as areas de incerteza — quando se toma qualquer decisao ¢ dificil ter o dominio
de todas as informagdes. Havera sempre uma oportunidade para identificar novas areas de
incerteza;

e Determinar quais as incertezas que poderdo causar um grande impacto na decisdo — além

de determinar as principais incertezas, ¢ necessario conhecer o impacto que cada uma
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delas podera ter na decisdo. Algumas delas sdo aparentemente pequenas, mas quando nio
devidamente avaliadas, podem causar um grande dano;

Determinar as incertezas para as quais existam recursos e tempo para serem trabalhadas —
desta forma poderdo ser alocados os recursos necessarios, na extensao apropriada, para

resolver o problema das incertezas.

Segundo os principais autores, Hammond, Shimizu, Cohen, além de muitos outros,

existem diversas armadilhas inerentes ao processo de decisdo. Algumas delas estdo listadas

abaixo:

Excesso de confianca - confiar demais e relegar evidéncias que poderiam alterar a decisao;
Previsdo - prever resultados que podem preceder a avaliagdo;

Comparacao - experiéncias passadas que podem impedir que se perceba o quadro atual;
Status-Quo - os decisores ndo querem mudar as relagdes, ambiente ¢ métodos;

Estimativa - realizar estimativas com base na experiéncia e fatos recentes;

Ancora - ficar preso as primeiras imagens ou dados;

Evidéncia certa - preconceito que leva a busca de evidéncias para justificar a decisdo.

Os processos normais para a tomada de decis@o na selecdo de pessoal possuem um

fator intuitivo muito forte advindo das pessoas que participam do processo seletivo, sendo

assim, nem sempre o melhor candidato para a vaga € o selecionado. No caso do uso exclusivo

de entrevistas como processo de selecdo utilizada pela maioria das empresas (BAILLIE,

1995), estas podem causar um grande impacto negativo na decisao, pois o fator ‘preparo dos

candidatos para dizer as coisas certas aos entrevistadores’ torna este processo cada vez mais

fragil no tocante a escolha do melhor candidato. Um exemplo ¢ apresentado por Stuller® no

¢ Stuller, J. Revista HSM Management v.3 maio-junho 2006.
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qual um executivo que causou grandes prejuizos a uma grande empresa foi contratado apenas
pelo seu carisma e por possuir um curriculo primoroso. Ele diz que a pressdo para encontrar
talentos torna o processo de recrutamento vulneravel ao encanto irresistivel de certos
candidatos e também ao fato de que certos profissionais possuem um talento excepcional para

entrevistas.

4.4. SISTEMAS DE APOIO A DECISAO

O avanco da tecnologia, o aumento da competigdo entre as empresas, a redugdo do
emprego formal no modelo que conhecemos hoje exigem das empresas e principalmente das
pessoas que tomam decisdes nestas, uma capacitacdo cada vez maior e preparagdo para obter
um aumento da eficiéncia das decisdes. A margem de risco em uma tomada de decisdo é cada

vEZ meEnor.

Devido a esta necessidade de aumento de eficiéncia, novas ferramentas para auxiliar
os decisores foram criadas, sendo hoje chamadas de Sistemas de Suporte a Decisao (DDS —
Decision Support Systems). Os DSS sdo sistemas sobre controle de um ou mais decisores que
dao assisténcia a atividade de decis@o através de uma quantidade organizada de ferramentas
que tem como objetivo dar uma estrutura as decisoes, de forma a aperfeicoar os resultados. O
DSS ¢é uma poderosa ferramenta e, segundo Marakas (1998), estd transformando-se
rapidamente em um componente essencial do trabalho gerencial. Devido a este fato e a
evolucdo tecnologica da informagdo, houve uma evolugdo no desenvolvimento dos novos
sistemas gerenciais. O conceito de DSS nasceu nos anos 70 e ¢ atribuido a dois artigos
escritos durante este periodo: um por J.D. Little, intitulado Models and Managers: The
concept of a Decision Calculus e outro escrito por Gorry e Scott Morton (A Framework for

Management Information Systems). Estes artigos foram baseados no trabalho de Herbert
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Simon (1960), no qual ele propde que as decisdes sejam categorizadas como programadas ou

ndo programadas.

O desenvolvimento das teorias estatisticas focadas na decisdo e na pesquisa
operacional cresceu em resposta aos altos niveis de complexidade e a pressdo para evitar
decisdes erroneas. Esta nova abordagem cientifica na tomada de decisdo comeca com a
formulacdo do problema e termina no desenho de um modelo matematico representando a
situacdo para a decisdo com todas as suas implica¢des. As solugdes decorrentes deste modelo
envolvem atribui¢cdes de valores das diferentes variaveis incluidas neste processo. Como um
dos beneficios deste modelo pode-se citar a habilidade para permitir que seja realizada uma
analise de sensibilidade dos dados de forma a permitir uma avaliagdo da coeréncia dos

resultados das avalia¢des dos critérios acordados.

Para Marakas (1998), as vérias defini¢cdes para o DSS levam a alguns temas comuns:

a) Dimensao dos Problemas Estruturados

Quando os problemas sdo altamente estruturados, as decisdes sdo facilmente encontradas com
o minimo de conflito e as a¢gOes a serem tomadas tornam-se claras e os resultados sdo certos.
Quando sdo altamente desestruturados, ocorre exatamente o contrario, ou seja, as decisdes sdo
dificeis, demoradas, definidas sem consenso e conseguidas a base de muita discussdo. O DSS
foi estruturado para dar suporte ao decisor nas partes estruturadas do problema e fazer com

que o decisor tenha seu foco nas partes ndo estruturadas.

b) Dimensao dos Resultados da Decisdo
A importancia do problema a ser resolvido e a eficacia para esta decis@o ou o grau na qual

esta obtém sucesso, ¢ um elemento chave para o processo de decisdo.
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¢) Dimensao do Controle Gerencial
As decisdes podem ser consideradas como a mais importante ferramenta no arsenal de armas
gerenciais. Este ¢ um recurso importantissimo para que a empresa atinja os seus objetivos

estratégicos.

Segundo Marakas (1998), os estudos derivados dos problemas de tomada decisdo
puderam resumidamente categorizar as decisdes em duas diferentes categorias: estruturados e
desestruturados. Embora existam diferentes categorizacdes para as tomadas das decisdes,
sejam elas quais forem no mundo real, as decisdes estruturadas sdo relativamente raras. Os
tomadores de decisdes sejam CEQO, diretores, governantes, gerentes ou simples donas de casa
se véem frequentemente diante da necessidade da tomada de decisdes de forma
desestruturada. Esta tomada de decisoes subjetivas é recheada de incertezas e de objetivos

conflitantes.

E neste ambiente em que sdo tomadas as decisdes relacionadas a melhoria da
eficiéncia na tomada de decisdo em processos de selecdo nas empresas. Esta decisdo tras
consigo uma carga de incerteza na definicdo dos requisitos corretos para o cargo, devido a
varios conflitos e interesses relacionados a escolha do melhor candidato. Para este tipo de
decisdo, um processo matematico ainda ndo esta disponivel, pois como vimos anteriormente,
na maioria das decisdes, nos confrontamos com uma combinacdo de decisdes estruturadas e
desestruturadas, sendo que as decisdes relacionadas & tomada de decisdo para selecdo de

pessoal podem ser consideradas como decisdes semi-estruturadas.

Antes do avango do uso da informatica como conhecemos hoje, as unicas
ferramentas de decisdo disponiveis para os analistas eram a estatistica pura e os estudos de
pesquisa operacional, que foram aperfeicoados a partir da segunda guerra mundial. Todas
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estas ferramentas foram adaptadas para a tomada de decisdes estruturadas, até que nos anos
70, Thomaz Saaty comecou a estudar os fundamentos matematicos de um método que ele
chamou de Processo de Hierarquia Analitico (AHP). Este estudo era o que estava faltando
para o apoio de decisdo para problemas desestruturados e semi-estruturados. A partir dai, e
principalmente com o desenvolvimento dos computadores pessoais nos anos 90, este método
sofreu uma evolugdo através do desenvolvimento de softwares para aplicagdo dedicada a

tomada de decisao.

4.5. O METODO AHP

4.5.1. Introducdo

Um dos primeiros métodos surgidos, voltado para o ambiente de decisao
multicritério, ¢ talvez hoje o mais utilizado em todo o mundo (MACHADO, GOMES e
CHAUVEL, 2003). O Apoio a decisdio ¢ um campo do conhecimento cientifico
essencialmente multidisciplinar e em franca expansdo, tanto no aspecto tedrico-conceitual e

metodoldgico, como no de aplicacdo. (GOMES, GOMES e ALMEIDA, 2002).

O desenvolvimento do Analytic Hierarchy Process (AHP) teve seu primeiro trabalho
originado na década de 70, quando Saaty trabalhava no Departamento de Defesa dos Estados
Unidos, sendo o método posteriormente aperfeicoado e tendo a primeira publicagdo da teoria

sido feita na década de 80 (GOMES, ARAYA ¢ CARIGANO, 2004).

Segundo Saaty (1991), o processo de tomada de decisdo implica normalmente a ver-

se de frente com um complexo sistema de componentes relacionados com a expectativa de
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obtencdo de resultados, recursos necessarios ou objetivos pessoais. Quanto melhor o

entendimento de toda esta complexidade, melhor serd a tomada de decisao.

Uma das caracteristicas e vantagens do processo desenvolvido por Saaty ¢ a
semelhanca com o funcionamento do cérebro humano, ou seja, quando uma pessoa esta diante
de uma decisdo complexa, a mente agrega os elementos em grupos de acordo com as suas
propriedades, de forma a poder estruturar o raciocinio para tomar uma decisdo. Sdo estes
agrupamentos que podem ser descritos como hierarquias. A hierarquia pode ser divida em
niveis: (i) na hierarquia mais alta ¢ estabelecida & meta da decisdo; (ii) nos pontos centrais sao
estabelecidos os fatores e subfatores e (iii) no final da hierarquia, sdo exibidas as alternativas

para a decisdo.

Ap6s a hierarquia ter sido construida, o tomador de decisdo estabelece a importancia
relativa de cada uma delas e avalia os fatores através de um processo de comparagdo por
pares. E esta comparagdo por pares que permite ao tomador da decisio mensurar a
consisténcia da decisdo para cada nivel da hierarquia. Um valor medido ao nivel global de
consisténcia do tomador de decisdes também ¢é disponibilizado pelo modelo analitico.
Finalmente, um processo matematico que sintetiza a decisdo permite que seja feita uma
avaliacdo das alternativas, estabelecendo-se uma ordenagdo da qualificagdo de cada

alternativa com base nos requisitos estabelecidos.

4.5.2. O Método

O método da analise hierarquica ¢ util quando ¢ necessario considerar os aspectos
quantitativos e qualitativos das decisoes. Segundo Perelman e Olbrechts-Tyteca (2005) as

hierarquias podem ser caracterizadas sobre dois aspectos diferentes: (i) Concretas e (ii)
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Abstratas. As hierarquias concretas sdo aquelas que podem ser exemplificadas como a
superioridade dos homens sobre os animais, o valor de A sobre B, o forte sobre o fraco, o alto
e o baixo, quantidade de A sobre de B, além de outras possibilidades. Ja as hierarquias
abstratas sdo teoricamente mais dificeis de serem realizadas, devido a fatores que para
construir essa hierarquia sdo em sua maior parte ndo quantificaveis. Um exemplo de uma
hierarquizagdo abstrata pode ser representado quando temos que expressar a superioridade do
justo sobre o 1til. Nas hierarquizagdes abstratas a sua ndo ordenacdo quantitativa ndo significa
que estes valores possam ser considerados independentes, pois sempre havera um vinculo,
onde estes ndo sdo explicitos. A busca para a obtencdo de um fundamento sobre uma
hierarquizacgdo, s6 ¢ feita quando € necessario se dar justificativa dos motivos pelos quais
levaram o decisor a realiza-la daquela forma.. Em nosso dia-a-dia, estamos constantemente
realizando comparagdes e hierarquizacdes para que possamos fazer uma escolha ou tomar
uma decisdo. Essas normalmente estdo em posigdes opostas, o que cria a dificuldade para a
escolha ou decisdo. O conhecimento destas possibilidades ¢ essencial para uma boa tomada de
decisdo, sendo o método AHP adequado a esse trabalho. A hierarquizacdo ¢ uma das tarefas
mais dificeis de serem realizadas para o uso do método AHP e requer muita dedicacdo do
grupo de trabalho para atingir os objetivos propostos. No trabalho realizado foi uma das
tarefas mais arduas para o grupo, por se tratar de um grupo heterogéneo com varios objetivos
proprios, o que acabou dificultando a fase inicial deste trabalho, mas finalizado com um bom

resultado devido unido do grupo na busca de um consenso.

De acordo com Forman (1990), o AHP se caracteriza por possuir pesos e prioridades
obtidas a partir dos julgamentos verbais e numéricos, utilizando-se uma escala de avaliagdo e
ndo dados impostos arbitrariamente. Segundo Morita (2001), o AHP ¢ atualmente bastante

utilizado devido a sua grande possibilidade de aplicacdes. As etapas para a aplicacdo do AHP
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sdo basicamente: (a) estruturacdes da hierarquia; (b) realizacdo dos julgamentos comparativos

para cada nivel; e (c) classifica¢do das alternativas.

A metodologia ¢ util para formular problemas, onde podem ser incorporados
conhecimentos e julgamentos de tal forma que possam ser determinados através da continua

aplicacdo de um processo de realimentagcdo. A metodologia tem as seguintes etapas:

a) Estruturacdo da hierarquia

Na utilizagdo do método AHP para o apoio a decisdo, o primeiro passo ¢ a formulagdo do
objetivo global e em seguida, selecionam-se os critérios para que o objetivo seja alcangado e
identificam-se as alternativas. Esses elementos devem ser estruturados hierarquicamente em

forma de arvore invertida, como apresentada na Figura 6 (SAATY, 1991; MORITA, 2001).

DECISAD I:>

CRITERIOS l::)

ANANA

I | |

[ | ] |

C 1 |

ALTERNATIVAS l:> L1 L1
[ | ] |

I O I

Figura 7 - Niveis da hierarquia do AHP

SUBCRITERIOS I:>

| [ (N R I
| I I
| | | | |
| I (N
I I i
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b) Determinacdo dos julgamentos comparativos para cada nivel

Para cada nivel da hierarquia ¢ realizada uma comparacdo de todos os critérios, feita aos
pares. Inicialmente compara-se os critérios e subcritérios e, em seguida, as alternativas. Para
isso, constroem-se as Matrizes de Comparacdo Paritaria (MCP), mostradas na Tabela 6,

Tabela 7 e Tabela 8, respectivamente, para os critérios e subcritérios (SC) e alternativas.

Critério 1 Critério 2 Critério 3
Critério 1 1
Critério 2 1
Critério 3 1

Tabela 6 - MCP para os Critérios do Nivel 1

SC1 SC2 SC3 SC4 SC5 SC6 SC7
SC1 1
SC2 1
SC3 1
SC4 1
SC5 1
SC6 1
SC7 1

Tabela 7 - MCP para os Subcritérios

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
Alternativa 1 1
Alternativa 2 1
Alternativa 3 1

Tabela 8 - MCP para as Alternativas
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Para o preenchimento das MCP, o decisor leva em consideragdo suas preferéncias,
preenchendo-a de acordo com a escala de comparagdes da Tabela 9, que traz os nimeros e as

expressoes fornecidos respectivamente por Saaty (1991) e Shimizu (2001).

Comparagdes
Valor Saaty Shimizu
1 Equal Igualmente
3 Weak Moderadamente
5 Essential Fortemente
7 Very Strong Muito Fortemente
9 Absolute Extremamente

Tabela 9 - Escala de Comparagdes

De acordo com Saaty, ndo sdo estabelecidas comparacgdes para os valores pares (2, 4, 6 ¢ 8).
Diz apenas que sdo valores intermediarios, sendo esta proposta por Shimizu (2001):

2 — Igualmente para moderadamente preferivel

4 — Moderadamente para fortemente preferivel

6 — Fortemente para muito fortemente preferivel

8 — Muito para extremamente fortemente preferivel

Os valores da MCP sempre caracterizam o desejo da alternativa da linha versus a alternativa
da coluna. Para obtencao dos resultados, devem-se fazer os seguintes questionamentos: por
exemplo, para a célula hachurada da Tabela 10:

e -« A alternativa 1 ¢ igualmente importante / preferivel em relacdo a 2?

e - A alternativa 1 ¢ moderadamente importante / preferivel em relagdo a 27

e -« A alternativa 1 ¢ fortemente importante / preferivel em relacao a 2?

e < A alternativa 1 ¢ muito fortemente importante/preferivel em relagdo a 2?

e < A alternativa 1 ¢ extremamente importante/preferivel em relagdo a 2?
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Alternativa 1

Alternativa 2

Alternativa N

Alternativa 1

Alt. 1 versus
Alt. 2

Alt. 1 versus
Alt. N

Alternativa 2

Alt. 2 versus
Alt. N

Alternativa n

Alt. n versus
Alt.1

Alt. n versus
Alt. 2

Tabela 10 - MCP para as Alternativas

Tendo concluido esta etapa, calculam-se as prioridades relativas, tanto para os critérios nos

varios niveis quanto para as alternativas. Morita (2001) apresenta uma forma simplificada

desse calculo, que compreende dividir-se cada valor da tabela pelo seu respectivo total da

coluna e obter-se a média de cada linha, como mostrado esquematicamente na Tabela 11.

A B C D E F G
Altl | Alt.2 | Alt.3 | Alt.4 | Alt.5 | Alt. 6 | Pond.
média
1 Alt 1 a b1 C1 al/a4 b]/b4 C1/C4 (dlifl)
média
2 Alt. 1 az bz Cz 32/34 bz/b4 02/04 (dzifz)
3 A't 1 as b3 C3 a3/a4 b3/b4 C3/C4 me‘dla
(d3:13)

Total . . .
4 | o | E@a) | Z(bib) | Z(cic) 1 1 1 1

Tabela 11 - Esquema para a Determinacdo das MCP para as Alternativas
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¢) Classificagdo das alternativas
Nessa etapa do AHP, obtém-se a classificagdo das alternativas. Para isso, multiplicam-se os
valores das ponderagdes dos critérios pelos valores das ponderagdes das alternativas, como

mostrado esquematicamente na multiplicacdo de matrizes da Tabela 12.

A B C D F
Crltlerlo Crltzerlo Crlgerlo Ponderacdo Classificagdo
Alt. 1 C11 Coq C31 p1 A
X =
Alt. 2 Ci12 Coo C32 P2 Ay
P3

Tabela 12 - Obtencao da Classificacdo Final das Alternativas

4.53. O Método AHP e os Outros Métodos de Apoio a Decisdo

A defini¢do de uso do método AHP para aplicagdo em processos de selegdo de
pessoal através da recomendagdo feita por Swiercz e Ezzedeen (2001) ¢ verificada através de
uma breve analise de outras opgdes de métodos de apoio a decisdo e na comparagao entre as
principais opg¢des. Essa andlise visa apresentar a adequacdo do método a esse trabalho e

relatar as principais vantagens do método AHP aos demais métodos.

Como ja abordado neste trabalho, os métodos apoio a decisdo desenvolveram-se a
partir do campo da Pesquisa Operacional, no periodo pds-guerra nos EUA. Os resultados
destes trabalhos mostram os esfor¢os de desenvolver tratamentos matematicos para trabalhar e
resolver uma questdo antiga de como as percepgoes e preferéncias de cada um influenciam em
um sistema de decisdo. Com os métodos de apoio a decisdo, os processos decisorios

complexos passaram a ser analisados sob dimensdes de abrangéncia e realismo até entdo néo
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disponiveis, embora assumindo explicitamente suas limitagdes e a impossibilidade de poder

“controlar” o fendémeno social (SALLES-FILHO et al, 2001). Em funcdo das preferéncias dos

decisores e dos objetivos, que varias vezes sdo conflitantes, o problema central consiste em

selecionar as melhores alternativas, aceitar alternativas que paregam boas, descartar as que
parecam ruins e, se for o caso, gerar uma ordenacdo das alternativas consideradas.

Atualmente, consideram-se estes métodos como métodos de apoio a decisdo, mas ndo se

espera que estes métodos fornecam uma solucdo objetiva dos envolvidos e do processo

realizado para se chegar as respostas.

Existem muitos modelos multicritério, uns mais adequados para certas situagdes e
inadequados para outras. Em geral, sdo quatro os tipos de situagdes normalmente encontradas
e, para cada uma delas, os métodos sdo estruturados para lidar com determinados aspectos
(ROY e BOUYSSOU, 1993):

e Problemas de Escolha — o objetivo ¢ facilitar a decisdo pela selegdo de um subconjunto
restrito de possibilidades, contendo as opgdes, preferencialmente as satisfatorias, para que
seja feita a escolha final pelo decisor.

e Problemas de Triagem — O objetivo ¢ esclarecer a decisdo ao realizar uma triagem das
acoes possiveis em relagdo a categorias ou classes definidas a priori em fun¢do de normas
ou critérios aplicaveis ao conjunto de alternativas. O resultado do processo sera uma
triagem ou um procedimento de alocacao;

e Problemas de Ordenagdo — auxiliam a decisdo por meio de classificagdo das opgdes em
classes ou ordenagao;

e Problemas de Descrigdo — auxiliam a decisdo fornecendo uma descrigdo das possiveis

acoes e suas conseqiiéncias.
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Esta classificacdo ndo oferece uma divisdo finita de todos os tipos de problema, tem
apenas a intengdo de orientar a utilizacdo das melhores metodologias e quanto a interpretagdo
dos resultados. Duas escolas se destacam: na escola americana — Método AHP (Analytic
Hierarchy Process) — e na escola francesa — Métodos da familia ELECTRE (Elimination et

Choix Traduisant la Realité).

a) Escola Americana

Na escola americana o destaque ¢ o método AHP que segundo Salomon e Shimizu (2006)
apresenta uma vantagem com relacdo a outros métodos: na aplicagio do AHP ¢é possivel
checar a qualidade dos dados de entrada. Ou seja, no método AHP, verifica-se a coeréncia dos
julgamentos com uma andlise do autovalor A, da matriz de julgamentos. Caso todos os
julgamentos sejam coerentes entre si, 0 autovalor maximo, Amax, sera igual a ordem da matriz.
Segundo Saaty (1991), para matrizes reciprocas positivas, Amsx pode ser estimado como o
produto de um vetor composto pela soma das colunas da matriz de julgamentos pelo
autovetor. Saaty (1996) propde um indicador da incoeréncia dos julgamentos, a Razdo de
Coeréncia (CR, Consistency Ratio), calculada a partir de Amsx € de constantes proporcionais a
ordem da matriz de julgamentos. Contudo, Saaty (GOMES, ARAYA ¢ CARIGNANO, 2004)
nota que a incoeréncia entre os julgamentos deve servir mais como um alerta do que um fato
necessariamente nao desejavel. De acordo com Saaty (1996), a revisdo dos julgamentos ¢ um
procedimento sistematico para a melhoria da tomada de decisdo. Para Gomes, Araya e
Carignano (2004), o AHP ¢ recomendado quando ha suficiente independéncia e capacidade de
discriminacdo entre as alternativas de decisdo.

Em estudos onde existe a adogdo de valores criticos de maneira arbitraria, esta arbitrariedade
podera se transformar numa barreira para empresas que optem pela utilizagdo dos métodos de

decisdo e ndo possuam conhecimento para especificar estes valores criticos. Como solugéo
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para este problema ¢ recomendada a utilizagdo do Método de Analise Hierarquica
(SALOMON, MONTEVECHI e PAMPLONA, 1999). O caso citado representa uma situagao
tipica em que um método de auxilio a decisdo por multiplos critérios se mostra 1til, ou até,
necessario. Para justificar a escolha pelo AHP, serdo apresentados diversos estudos
comparativos entre o0 AHP e outros métodos de apoio a decisdo. Os métodos de apoio a
decisdo sdo utilizados em situagdes em que se considera mais de um critério, por exemplo:
custo, qualidade, atendimento, etc. Basicamente, este método trabalha com a mesma

ferramenta principal, a matriz de decisdo.

b) Escola Francesa

Na escola francesa destacam-se os métodos da familia ELECTRE (Elimination and Choice
Translating Reality), que apenas fornecem a ordenacdo das alternativas com base em
principios de dominancia. Outros métodos fornecem, além desta ordenac¢do, uma medida do
desempenho das alternativas, considerando todos os critérios (desempenho global). O
ELECTRE proporciona uma dificuldade adicional, pois para a aplicagdo do algoritmo ¢
necessario que se faca um processamento preliminar dos dados quantitativos. No caso do
ELECTRE hé necessidade de transformar os valores cardinais em ordinais. Guglielmetti,
Marins e Salomon (2003) avaliaram os métodos de apoio & decisdo de acordo com
determinadas caracteristicas de desempenho, conforme apresentado na Tabela 13 resumida

apenas para os métodos AHP e ELECTRE.
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CARACTERISTICAS DE DESEMPENHO AHP ELECTRE

ENTRADA DE DADOS
Utilizacdo em decisdes com varios niveis Sim Sim
Restri¢des quanto a quantidade de elementos em um nivel Sim Nao
Ql.lalnfadade de Julgamentos em problemas com muitos Alta Baixa
critérios e alternativas
Necessidade de processar os dados antes da sua utilizagio Nio Sim
Possibilidade de tratar dados quantitativos e qualitativos Sim Sim
Possibilidade de lidar com problemas do tipo técnico Sim Sim
Possibilidade de tratar critérios e alternativas dependentes Nao Nao
Possibilidade de criar as escalas de julgamento de acordo com ~ ~
Niao Nao
o0 contexto
SAIDA DE DADOS
Problemas com alocag@o em conjuntos Nao Nao
Problemas com avaliag¢do de desempenho Sim Nio
Problemas com avaliag¢do de desempenho em classes Nao Nio
Ranking completo de alternativas Sim Nio
Solugdes muito refinadas Sim Nao
Somente eliminacdo de algumas alternativas Nao Sim
Permite a avalia¢@o de coeréncia dos julgamentos Sim Nao
INTERFACE TOMADOR DE DECISAO X METODO

Disponibilidade de software para download gratuito Sim Nio
Necessidade de um especialista no método utilizado Média Média
Utilizago de decisdes em grupo Sim Nao
Permissdo para mais de uma pessoa tomar a decisdo Sim Sim
Facilidade para estruturar o problema Alta *
Possibilita o aprendizado da estrutura do problema Sim *
Nivel de compreensdo conceitual e detalhado do modelo e .

. Alto Baixo
algoritmo
Nivel de compreensdo referente a forma de trabalho Alto Baixo
Transparéncia no processamento e nos resultados Alta Média
Quantidade de aplicagdes praticas Alta Baixa
Numero de publicacdes cientificas Alta Meédia

* Nao ha estudos que tratem especificamente do assunto

Tabela 13 — Comparacao tedrica entre métodos de apoio a decisao
Fonte: Adaptado de Guglielmetti, Marins e Salomon (2003).

No trabalho de Vale (2004) sdo apresentadas as principais criticas aos métodos de superagao:
(1) Nao ha justifica formal para a abordagem; (2) Nao ha teste de dependéncia entre os
critérios; (3) Nao podem ser detectados os erros nas avaliacdes do decisor; (4) A

determinagdo dos pesos dos critérios de maneira questionavel pode influenciar a decisdo; (5)

Sao intuitivos os indices de concordancia e discordancia e o limite de veto; (6) Em caso de
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possivel intransitividade, ndo ha base satisfatoria para que o decisor escolha as alternativas de
um ciclo de relagdes de superagéo.
Com as comparagdes entre as principais escolas apresenta uma vantagem ao método AHP

devido a praticidade e facilidade de uso, além de outros argumentos citados anteriormente.

Para a comparagdo néo se restrinja ao AHP e Eletrec ¢ apresentado a continuacdo do
trabalho realizado por Guglielmetti, Marins e Salomon (2003), onde sdo apresentadas algumas
comparagdes entre outros métodos de apoio a decisdo que fornecem valores de desempenho
global das alternativas (SALOMON, MONTEVECHI e PAMPLONA, 1999), ¢ que por ja
terem sido utilizados em varias aplicagdes, sdo possiveis de serem usados neste trabalho e
comparados ao AHP:

e AHP, proposto por Saaty (1991);

e Método de Analise em Redes (ANP — Analytic Network Process), também desenvolvido
por Saaty (1996);

e FDA — Fuzzy Decision Approach) baseada em conjuntos Fuzzy e proposta por Liang e
Wang (1992);

e MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique)
proposto por Bana e Costa, e Vasnick (1994);

e TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution), cujo

desenvolvimento se deve a Hwang e Yoon (1981).

AHP e ANP - Ha alguns poucos anos foi proposto por Saaty (1996) um novo método,
derivado do AHP, que procurava solucionar uma de suas limitacdes: a necessidade de
independéncia entre elementos de um mesmo nivel hierarquico. Nesta proposta, o AHP foi

3

definido como “um caso particular” do ANP (Analytic Network Process). Em um estudo
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realizado utilizando o AHP com uma hierarquia simples, de trés niveis, ¢ que quando
comparados com o ANP, obtem-se uma maior precisdo nos resultados do que com o AHP.
Entretanto, para se chegar ao vetor de prioridades da hierarquia o AHP apresenta menos
julgamentos.

AHP e FDA - Os dois métodos sdo tuteis na abordagem complexa para a decisdo e nenhum
pode ser considerado superior ao outro. Entretanto, o AHP apresentou como vantagem a
pressdo sobre grupo decisor para avaliar a decisdo de uma maneira hierarquica e verificar a
inconsisténcia de seus julgamentos. Como desvantagem, a comparacao simultidnea limitada a
no maximo 9 elementos e considerada mais dificil e “tediosa” que a classificacdo através de
conjuntos Fuzzy.

AHP e MACBETH - Em uma primeira observacdo, pode parecer que o MACBETH

(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique) apresenta fortes
semelhangas com o AHP. O AHP e outros métodos multicritérios de apoio a decisao,
compreendem duas importantes fases, de estruturagao e de avaliagdo, porém, existem grandes
diferencas nas maneiras com que as fases sdo conduzidas, que vao além das diferencas de
nomenclatura. Na fase de avaliagdo, também existem como no AHP julgamentos entre
alternativas aos pares, utilizando-se de matrizes. As principais diferengas estdo nas escalas
utilizadas nos julgamentos e na validacdo, que no MACBETH também pode ser obtida
através da verificacdo da coeréncia tedrica e da coeréncia semantica, além da consisténcia.

AHP e TOPSIS - O método TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal

Solution), cujo desenvolvimento se deve a Hwang e Yoon (1981), ¢ um método cujo uso
apresenta alguma simplicidade e modo de abordagem de um problema de decisdo através de
comparagdo entre duas situagdes hipotéticas: ideal e indesejavel, sendo o AHP ainda

considerado mais simples de ser aplicado.
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Como resumo geral, as avaliacdes das varias possibilidades de aplicacdo de outros
métodos de apoio a decisdo para a utilizagdo neste trabalho, mostraram que o uso do método
AHP foi considerado como seu uso justificado para selegdo de empregados, conforme
indicado por Swiercz e Ezzedeen (2001), devido aos aspectos de transparéncia, facilidade de
uso, tempo requerido para o processo de analise, disponibilidade de software, por ser um
processo de decisdo estruturado podendo ser documentado e repetido, ser aplicavel a situagdes
que envolvam julgamentos subjetivos, utilizado tanto dados quantitativos como qualitativos,
por prover medidas de consisténcia das preferéncias, ampla documentacdo sobre suas

aplicagdes praticas na literatura académica e por ser apropriado para grupos de decisao.

Devido a esses critérios, a conclusdo ¢ o método Analytic Hierarchy Process (AHP) ¢

adequado para a aplicagdo em processos de selecao.

4.54. Limitagoes

De uma maneira geral as limitagdes para a tomada de decis@o iniciam-se nas proprias
limitagdes do ser humano. As limitagdes que cada ser humano tras consigo para qualquer
decisdo sdo os seus conhecimentos, as dificuldades e incertezas diversas, falta de
conhecimentos, além de muitos outros. Soma-se a estes as incertezas das decisdes (ROWE e
LUECKE, 2006), dificuldades das decisdes (CLEMEN ¢ REILLY, 2001) ¢ inimeras outras
armadilhas citadas por diversos autores, fazem com que para toda decisdo considere-se as
limita¢Ges envolvidas. Estas limitagdes ficam ainda mais acentuadas quando as decisdes sdo
tomadas por um grupo, por reunir outros fatores relativos ao comportamento humano em

grupo e que nao sera abordado neste trabalho.

Devido a todos estes fatores, o uso de um método para apoio a tomada de decisdo ¢é

requerido quando se trata de um problema complexo a ser resolvido. O uso do método AHP
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também possui limitacdes, uma delas é a necessidade de conhecimentos matematicos que

inicia-se pelo uso do método sem software. Apesar desta necessidade, principalmente para os

iniciantes, o uso do método pode ser facilitado através da pratica, uso de um instrutor ou pela

aplicacdo através do uso de um software apropriado. Segundo Machado, Gomes e Chauvel

(2003), esta ndo ¢ a principal dificuldade ou critica para o uso do método AHP. Na verdade,

desde a década de 80, este método tem recebido algumas criticas, descritas por Goodwin e

Wright (2000) e apresentada na Tabela 14.

TOPICO

DESCRICAO

Conversdo da Escala Verbal para
Numérica

Devido ao uso de um método verbal de comparagdo, este
converte automaticamente os julgamentos para uma
escala numérica. No entanto, a correspondéncia entre as
escalas ¢ baseada em pressupostos ndo testados.

Inconsisténcias
Escalade1a9

Impostas  pela

A realizagdo das comparagdes par a par em uma escala
restrita de 1 a 9 pode causar inconsisténcia nos
julgamentos.

Significado das
Questodes

Respostas  as

Existe a possibilidade de que os decisores tenham
dificuldade para escolher uma opgdo verbal que
represente a sua preferéncia, principalmente se forem
expressas em valores fisicos ou monetarios (Lootsma,
1990).

Podem
das

Novas Alternativas
Reverter o  Ranking
Alternativas Existentes

Diversos autores fizeram esta critica, principalmente
Belton e Gear (1982), Dyer e Ravinder (1983) e Lootsma
(1990). No entanto, Saaty e Vargas (1984) responderam
a esta critica alegando a legitimidade da reversdo de
ranking e Dyer (1990) propdés uma solucdo para o
problema em um artigo.

O Numero de Comparagdes
Requeridas Pode Ser Grande

Embora possa ser considerada como uma vantagem, a
redundancia que o método AHP possui pode também
fazer com que o decisor realize um numero grande de
julgamentos.

Os Axiomas do Método

Os axiomas do método ndo possuem seus fundamentos
calcados em comportamentos racionais € que possam ser
testados (DYER, 1990), no entanto, Harker e Vargas
(1987) responderam a esta questao.

Tabela 14 — Limitacdes para Uso do Método AHP segundo Goodwin e Wright (2000)
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Durante a realizacdo do trabalho foram observados algumas das limitacdes

apresentadas na Tabela 14, que s3o abaixo apresentadas:

a) Conversao da escala verbal para numérica — durante a elaboracdo das hierarquias e na
realizacdo dos julgamentos foi observado que o grupo decisor encontrou dificuldades para
transformar em escala numérica os critérios de habilidades e que seriam avaliados através

de entrevistas em uma escala numeérica;

b) Inconsisténcias impostas pela escala de 1 a 9 — devido o conhecimento prévio desta
limitagdo foi realizada uma ampla discussdo e conscientizagdo do grupo sobre os

problemas que seriam enfrentados durante o trabalho, sendo possivel minimiza-los;

¢) O numero de comparacdes requeridas pode ser grande — esse foi um problema real que
aconteceu, levando o grupo a ter um desgaste muito grande na realizacdo das

comparacoes;

d) Para os demais itens nenhuma observagao foi realizada.

Uma das criticas feitas ao método AHP por Bana e Costa e Vansnick (2001) foi
baseada em um problema que ocorre nas escalas do método, a partir da matriz positiva
reciproca preenchida apds os questionamentos feitos ao decisor. O problema implica na
quantificagdo das prioridades € ndo na ordem em que as alternativas sdo priorizadas, além do
fato de esses autores terem examinado detalhadamente o “relatorio de inconsisténcia”
utilizado por Saaty. Apesar de todas as criticas, ¢ inegavel o valor do AHP como ferramenta

para resolugdo de um problema de decisdo (PHILLIPS, 1982, 1983).

O uso ¢ aplicagdo do método AHP ¢ perfeitamente justificavel, desde que se

conhegam as limitagdes para uso. Boas (2006) reuniu vérias criticas positivas e negativas de

57



varios outros autores em relacdo ao método, sendo estes apresentado resumidamente na

Tabela 15.

POSITIVOS

NEGATIVOS

e Simplicidade;

o Clareza;

e Facilidade de uso;

o Facilita a interac¢do entre o grupo;

e Habilidade de manusear com julgamentos
inconsistentes;

e A forma de estrutura hierarquica pode ser
usada para descrever como as mudangas em
prioridades nos niveis mais altos afetam a dos
niveis mais baixos;

e Permite que todos do grupo decisor entendam o
problema da mesma forma;

e O sistema estruturado hierarquicamente ¢
preferivel aqueles montados de forma geral por
serem comparaveis a forma como o cérebro
humano trabalha;

e Capacidade em lidar com problemas que
envolvam variaveis tanto quantitativas como
qualitativas;

e Resume os resultados dentro de uma lista
ordenada que permite a comparagdo de
prioridades e importancia relativa de cada
fator;

e E capaz de prover pesos numéricos para opgdes
onde julgamentos subjetivos de alternativas
quantitativas ou qualitativas sdo importantes do
processo de decisdo.

Subjetividade na formulacdo da matriz de
preferéncia;

E muito importante que haja consenso na
priorizagdo dos niveis mais altos da hierarquia;

Os critérios representados devem  ser
independentes ou, pelo menos, suficientemente
diferentes, em cada nivel,

Em qualquer processo de interacdo de grupo,
ndo deve haver idealismo demais nem forte
predisposicdo  para lideranca entre os
envolvidos;

Pesos para os critérios sdo obtidos antes que as
escalas de medida tenham sido ajustadas;

A introdugdo de novas opg¢des pode mudar a
posicdo relativa de algumas das opgdes
originais;

O método ndo integra a chamada “condi¢io
fundamental de medida” ou ndo garante
automaticamente sua satisfagao;

O niimero de comparagdes requeridas pode ser
muito alto;

As prioridades dependem do método usado
para deriva-las;

Alternativas incomparaveis ndo sdo permitidas;

Por ndo existir nenhuma base teodrica para a
formacdo das hierarquias, os tomadores de
decisdo, quando se deparam com situagdes
idénticas de decisdo, podem derivar hierarquias
diferentes, obtendo entdo diferentes solugdes;

Existem falhas nos métodos para agregar os
pesos individuais dentro dos pesos compostos;

Uma auséncia de fundamento de teoria
estatistica.

Tabela 15 - Resumo dos Pontos Positivos e Negativos da Aplicagdo do Método AHP

Mesmo com todo o conhecimento disponivel sobre as limitagdes do método, bem

com todas as a¢des que podem ser realizadas para minimizarmos os efeitos negativos, sempre

havera a possibilidade de tomarmos a decis@o errada. A melhor solugdo para contornarmos
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estas situagdes, ¢ aprender com os erros e ter a humildade de aceitar e aprimorar os meios € as

informagdes para melhorar cada vez mais a decisdo a ser tomada.

4.5.5. Software Expert Choice (EC) *’

O método AHP pode ser utilizado sem a necessidade de grandes tecnologias, mas
devido ao crescimento da tecnologia ¢ do uso de computadores pessoais na década de 80 ¢ a
conseqiiente utilizagdo dos recursos de planilhas eletronicas para calculos, a aplicacdo do
método para problemas mais complexos tornou ainda facil e mais difundida sua aplicagdo
para o apoio a decisdo. Nesta mesma década, o software Expert Choice” foi desenvolvido por
Ernest Forman, da George Washington University. Com o crescimento das vendas e a
associacao ao Gartner Group, houve um aumento significativo na aplicacdo e uso do software
pelas organizacdes e entidades governamentais. Este software ¢ utilizado atualmente por
diversos orgdos governamentais e grandes empresas globais, tais como: IBM, General Eletric,

General Motors, NASA, ABN Amro Bank, Banco do Brasil.

O Expert Choice® proporciona o agrupamento dos elementos de decisdo de forma
hierarquica, atendendo a dois objetivos: (i) proporcionar uma visao geral dos relacionamentos
que envolvem a decisdo e (ii) permitir ao decisor verificar se os elementos para a decisdo sao
coerentes. A utilizacdo do software facilita o atendimento a estes objetivos, importantes para o
processo de comparacdes paritarias e para os pesos utilizados para as diferentes comparagdes.
A partir do momento em que a hierarquizacdo ¢ realizada, o processo de priorizagdo ¢
iniciado e este envolve julgamentos ¢ a dominancia de um elemento sobre o outro, sendo que,

o julgamento pode ser baseado na importancia, preferéncia ou em ambos.

" Expert Choice® é marca de propriedade da Expert Choice Inc. www.expertchoice.com.
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Ele difere-se dos demais softwares do mercado, tais como SuperTree, Influence
Diagramming, e outros, por ter sido desenvolvido para ser aplicado especificamente ao AHP
(Analytic Hierarchy Process). O EC foi desenvolvido com o objetivo de:

e Alinhar as decisdes de acordo com os objetivos organizacionais;

e Implementar uma estrutura, repetivel e justificada de uma abordagem de decisdo;
e Aperfeigoar o conhecimento organizacional;

e Aperfeigoar a comunicacao para todos os niveis da empresa;

e Construir um consenso para a decisao.

. ® . c o~

O Expert Choice™, ao proporcionar o agrupamento dos elementos de decisdo de
forma hierarquica, atende a dois objetivos:
e Proporcionar uma visdo geral dos relacionamentos que envolvem a decisao;

e Permitir ao decisor verificar se os elementos para a decis@o sdo coerentes.

;e

O atendimento a estes objetivos ¢ importante devido aos pesos utilizados para
realizar as diferentes comparacdes. A partir do momento em que a hierarquizacao € realizada,
da-se inicio ao processo de priorizacdo que envolve julgamentos € a domindncia de um
elemento sobre o outro, sendo que o julgamento pode ser baseado na importancia, preferéncia
ou em ambos. O Expert Choice® proporciona quatro tipos de comparagdes de pares:

e Numérica;
e Verbal,;
e Questionario;

e Qrafica.
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O software realiza as comparagdes por pares e, através das prioridades, apresenta a
melhor das alternativas, hierarquizando-as da maior para a menor. A versdo atual do
aplicativo possibilita o uso através da internet, aumentando ainda mais as possibilidades de

aplicacdo deste software nas decisdes do dia-a-dia das organizagdes.

4.6. 0 USO DO METODO AHP PARA PROCESSOS DE SELECAO

Como descrito anteriormente, 0 método AHP mesmo quando comparado a outros
métodos de apoio a decisdo, utilizando o software Expert Choice”, é uma poderosa ferramenta
para a tomada de decisdo. Ao ser utilizado para o processo de selecdo de empregados, auxilia
na definicdo dos critérios, na definicdo de pesos consistentes para os critérios e na ordenagao
dos candidatos mais adequados ao cargo vago na empresa. Segundo Swiercz e Ezzedeen
(2001), o método AHP ¢ recomendado para processos de selecdo de pessoal, quando
normalmente sdo utilizadas informagdes quantitativas e qualitativas, o que torna este método
plenamente adequado para esta aplicacdo. Além disto, esses autores dizem que, estando um
comité formado para fazer a sele¢do de pessoal, s6 o AHP oferece uma vantagem unica sobre
os processos tradicionais de sele¢do de pessoal, pois proporciona um féorum para discussao e
esclarecimento dos critérios a serem utilizados. Além disso, Swiercz e Ezzedeen (2001)
afirmam que ele serve de balanceamento das forcas através do gerenciamento dos dados feito
anonimamente ¢ fazendo com que os membros do processo tenham sua participagdo

equilitaria.

Na Figura 8 ¢ apresentada a proposta para o uso do método AHP nas varias etapas de
um processo de sele¢do de altos executivos. Nesta proposta realizada pelo autor, ¢ proposto
que o processo de selecdo para um executivo seja realizado em duas fases e utilizando o

método AHP,
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A primeira fase ¢ considerada a fase relativa ao recrutamento de candidatos capacitados, que
podem tanto ser recrutados internamente na empresa quanto no mercado externo. Esta etapa ¢
dividida em 3 etapas: (1) Formacdo de uma comissdo de seleg¢do; (2) Posicionamento dos
candidatos quanto aos requisitos para o cargo. (3) Definicdo dos candidatos selecionados para
participacdo na segunda fase. Esta etapa ¢ indicada pelo autor como uma das possibilidades de
aplicacdo do método AHP, sendo que nesse trabalho o método AHP ndo foi utilizado para
esta finalidade.

A segunda fase refere-se a elaboracdo de uma lista reduzida de candidatos qualificados e a
realizacdo final da sele¢@o. O autor propde o uso do método AHP para todas as 3 etapas da
segunda fase. As trés etapas sdo descritas a seguir: (a) Avaliagdo do candidato com base nos
requisitos estabelecidos; (b) O estabelecimento de uma pequena lista de candidatos para a
qualificacdo final dos participantes da selegdo final.; (¢) Ordenagéo final dos candidatos com

base nos requisitos estabelecidos. O trabalho desenvolvido tem como base apenas esta fase.

Selection
Commities

Phase |

Phase 2

Figura 8 - Proposta de Uso do AHP para o Processo de Selecao de Alto Executivos

Fonte: Swiercz e Ezzedeen (2001)
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Para as organiza¢des que atuam em cenarios complexos e até mesmo para aquelas
que ainda ndo alcangaram o nivel de exigéncia de performance empresarial, o processo de
selecao de pessoal tem por objetivo encontrar o melhor candidato para a empresa € o que deve
atender aos requisitos previstos de competéncia (treinamentos, escolaridade, experiéncia e

habilidades) para o desempenho da fung¢ao e para atendimento as estratégias da empresa.

Segundo Swiercz e Ezzedeen (2001), decisdes erradas no processo de decisdo para
selecdo de empregados sdo altamente danosas para todos os envolvidos, sendo o método AHP
uma importante ferramenta para o sucesso da selecdo de pessoal e para o aumento da

eficiéncia neste processo.

O método AHP adiciona valor ao processo de selecio de empregados por
proporcionar um processo claro e consistente com os padrdes estabelecidos. Em geral, ao
estabelecerem critérios para a escolha de um candidato, os decisores dao, com freqiiéncia,
informacdes que nao refletem o que eles mesmos apontaram com necessario, sendo comum
identificarem competéncias, ndo apontadas ao longo do processo de elaboragdo dos requisitos.
Este ¢ um grande desafio com respeito a selecdo de empregados, pois, em uma revisdao de
literatura, foram verificados nada menos que 12 taxonomias, o que oferece um total de 109
possiveis performances de desempenho, segundo Tett (2000). O AHP previne esta forma de
acontecimento, sendo necessario que os tomadores de decisdes desenvolvam critérios que
sejam mutuamente exclusivos e coletivamente exaustivos. Os tomadores de decisdes devem
articular, com um grau alto de precisdo, os critérios que sdo exclusivamente diferentes para
um e para o outro, e aqueles que verdadeiramente reflitam as exigéncias da posi¢do. Segundo
Sessa e Taylor (2000), a realizagdo de uma decisdao na selegdo, usando um estilo consultivo

(pergunto as suas opinides, mas tendo a responsabilidade da decisdo final) ou usando um
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consenso do grupo (permitindo o grupo a realizar a decisdo) sdo boas formas de apresentar

claramente as opinides.

Usando o método AHP para realizar o processo de selecdo de pessoal e,
principalmente, com o uso do software Expert Choice®, ha uma probabilidade de aumento de
consenso devido a: (a) utilizagdo de apresentagdes matematicas ou graficas para apresentar as
diferengas entre os candidatos e (b) realizagdo de uma analise de sensibilidade de forma a
verificar o modelo de decisdo. Desta forma, eles podem, através da analise de sensibilidade,
verificar a consisténcia do processo ¢ para tomar a decisdo sobre qual seria o melhor
candidato, e principalmente aumentar a transparéncia do processo seletivo, deixando
claramente exposto para o grupo de decisdo e para a organizagdo as diferengas entre os
candidatos. A Figura 9 apresenta a proposta de Swiercz e Ezzedeen (2001) para o processo de
selecdo de altos executivos, propondo critérios e subcritérios a serem utilizados para o
processo de selecdo de um executivo. No nivel de critérios (nivel 2) o autor cita como
exemplo de critérios: habilidades de técnicas, gerencial e de lideranga. No nivel 3, de
subcritérios, o autor detalha mais especificamente e torna mais claro cada atributo indicado no

nivel anterior.
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Level 3 Sub-Objectives Level 2-Objectives  Level |

Figura 9 - Proposta de Critérios para Selegéo de Altos Executivos

Fonte: Swiercz e Ezzedeen (2001)
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5. APLICACAO PRATICA NA EMPRESA

5.1. ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

5.1.1. Introdugao

O estudo foi desenvolvido em uma empresa petroquimica de grande porte, mais
especificamente na area de petrdleo. A motivacdo para a realizacdo deste trabalho teve origem
nos problemas encontrados para a selecdo de pessoal da area da Qualidade, onde, em
processos anteriores de selecdo, foram identificadas dificuldades para definir qual seria o
candidato mais adequado e também na sobreposi¢cao dos requisitos da area da Qualidade com
as diretrizes da area de Recursos Humanos. Estas dificuldades levaram a um conflito entre os
requisitos necessarios para o cargo, estabelecidos de forma a atender as estratégias do
segmento, e os requisitos de competéncias das normas de Sistemas de Gestdo da Qualidade,
Saude & Seguranca e Meio Ambiente, como também aqueles definidos pela area de RH. A
responsabilidade para atendimento a todos os requisitos das normas de Sistema de Gestao,
bem como aos requisitos para atendimento ao programa de Exceléncia Operacional (OE) sado

de responsabilidade do Gerente de Qualidade.

Este estudo tornou-se viavel através do patrocinio da empresa, quando foi possivel
conciliar os interesses da organizagdo e a realizagdo da pesquisa de mestrado, como também

para o estudo de melhorias nos processos existentes de selecdo de pessoal. A base para o
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estudo foi o processo seletivo para a fungdo de Quimico, que possui a responsabilidade pelo
desdobramento dos requisitos dos Sistemas de Gestdo e de outras estratégias da empresa. A
todo este cendrio, deve-se acrescentar a reestruturacao pela qual a area de Recursos Humanos
esta passando, o que proporciona uma grande oportunidade de aproximar mais a area de RH

dos requisitos necessarios para atendimento de toda esta complexidade de exigéncias.

A proposta da pesquisa foi apresentada ao patrocinador do estudo, a California Oil,
mais precisamente a area de Global Lubricants e a area de RH. A proposta apresentada serviu
de base para as reunides realizadas com o0s principais responsaveis pela area de Recursos
Humanos quando foi apresentado o estudo a ser realizado, as vantagens, as restricdes e a
concordancia na realizagdo deste trabalho, através de uma selecdo na propria area da
Qualidade. Foi realizada também uma reunido com os principais administradores, pois além
da concordancia obtida para a realizacdo do trabalho, foi estabelecido um grupo de trabalho

acompanhar os resultados e avaliar a possibilidade de implementacdo em outras areas.

As questOes éticas sobre a proposta da pesquisa foram abordadas através das
restricdes expostas pela organizagdo que consistiram na N&o-Revelagdo do Patrocinador
(COOPER e SCHINDLER, 2003), devido a natureza confidencial de alguns dados ¢ nomes
envolvidos na questdo da pesquisa. Uma outra acdo recomendada foi a prote¢cdo no anonimato
dos entrevistadores e dos participantes do processo de sele¢ao, ndo havendo uma divulgagao
dos nomes relacionados aos resultados obtidos nas avaliagdes e testes efetuados. Esta agao
visa proteger principalmente os entrevistados contra qualquer tipo de discriminagdo que eles
possam receber, advinda deste estudo, em relagcdo a outros processos de selecdo dos quais
venham a participar nesta ou em outras empresas. Apesar de algumas restricdes solicitadas,

foram oferecidos pela empresa todos os recursos disponiveis para a realizacao do estudo.
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5.1.2. A Empresa

A Califéornia Oil é uma organizagdo mundial na area petroquimica, mais
especificamente na area do petréleo. No Brasil, atua nos segmentos de fabricacdo de
lubrificantes e aditivos, na distribuicdo e venda de combustiveis e 6leos lubrificantes ¢ na
exploragdo de petroleo. O trabalho foi realizado na unidade de fabricacdo de lubrificantes,
localizada em érea industrial do Estado do Rio de Janeiro, juntamente com outras empresas
que operam na cadeia petroquimica. A fabrica ¢ uma unidade de produgdo de lubrificantes
para aplicagdo em areas industriais ¢ automotivas. Esta area da empresa faz parte da unidade
mundial da Califérnia Oil Global Lubricants, tendo estratégias e objetivos proprios para

atuacao neste segmento.

A concorréncia acentuada associada com a abertura do mercado nacional demonstrou
que as empresas atuando neste mercado estdo cada vez mais exigentes com respeito a
qualidade dos produtos convencionais tanto quanto para com os produtos considerados
especiais (sintéticos, semi-sintéticos, biodegradaveis), isto sem mencionar o fator custo. Esse
mercado exige que as empresas estejam constantemente preocupadas em aprimorar 0s seus
processos para conseguirem uma vantagem competitiva sobre os demais concorrentes. A
California Oil, por ser uma das lideres no mercado brasileiro, como também no internacional,
concentra a implementacdo de diversas agdes para valorizar e potencializar a capacitagdo dos

recursos humanos que trabalham na empresa.

As empresas que atuam nesse mercado investem cada vez mais na formagdo de
equipes de padrdo classe mundial para atuarem nas areas de producdo e de vendas, formadas
principalmente por profissionais especializados. Estas equipes formulam, avaliam e

recomendam as melhores opgdes de produtos para cada tipo de aplicagdo, além de
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responsabilizarem-se pela fabricagdo e analise de desempenho dos 6leos indicados para uso e
das instrugdes necessarias para que a manutengdo dos equipamentos ocorra sem sobressaltos.
Atualmente, com o avanco da tecnologia das maquinas e equipamentos industriais, as
empresas nao podem se dar ao luxo de deixarem a responsabilidade da escolha dos oleos

lubrificantes para leigos ou até mesmo para os frentistas de postos de servigo.

A especializagdo também ¢é uma preocupagdo das empresas de lubrificantes, que
ocupam papel de destaque nesse mercado. A California Oil produz ndo s6 os produtos com as
marcas da organizacdo, mas também produtos com as marcas de grandes empresas nacionais
e internacionais. A empresa detém mais de 70% das marcas proprias no pais, o que torna a
exigéncia sobre desempenho e qualidade dos produtos muito alta por parte de seus clientes.
Neste segmento de fabricacdo e distribuicdo de 6leos lubrificantes, é forte a presenga das
grandes empresas e marcas internacionais da area de petréleo, o que torna a competi¢do muito

acirrada.

A maioria dos produtos vendidos no pais sdo 6leos lubrificantes convencionais,
embora a empresa também importe, quando necessario, algumas formulas especiais, inclusive
desenvolvidas a partir de bases sintéticas. A California Oil estd sempre nas primeiras
colocagdes entre as marcas lideres no segmento de Oleos lubrificantes automotivos e
industriais. A empresa atende a todos os segmentos, apesar de priorizar alguns setores

considerados mais rentaveis.

Os principais concorrentes da Califérnia Oil sdo a Petrobras e a Ipiranga. A
Petrobras, principal concorrente, domina toda a cadeia da area de petroleo e do setor de
energia no pais, inclusive o mercado de lubrificantes. A Petrobras distribui 6leos lubrificantes
principalmente por sua rede de postos de servico e por uma rede de distribuidores de

69



atacadistas regionais que vendem produtos para uma variedade de canais de comercializagdo.
Os atacadistas regionais beneficiam-se do apoio direto da Petrobras para relacdes

empresariais, comerciais, operagdes, € orientagdo técnica.

A Ipiranga ¢ o segunda maior operadora local no Brasil, com vendas em torno de

125.000 toneladas, tendo uma participagdo de mercado de 15%.

5.1.3. A Estratégia

A estratégia da organizacdo, no segmento de atuacdo da empresa relativo a este

estudo, pode ser decomposta como competéncias essenciais da California Oil.

As competéncias essenciais sdo disseminadas na empresa através dos conceitos da

organizacdo apresentados na Figura 10:

O que planejamos realizar \isdo

O que fazemos Desempenho

Quem somos  Pessoas

No que acreditamos -f

Figura 10 — Competéncias Essenciais da Califérnia Oil

Foram elaboradas estratégias para cada uma das competéncias essenciais

apresentadas na Figura 10 e detalhadas abaixo:
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v Visao

Na Visdo corporativa, o elemento Pessoal demonstra a preocupacdo da empresa em
ter em seus quadros de empregados pessoas competentes que fagam a diferenga e sejam

reconhecidas por isto. A Figura 11 apresenta a visdo corporativa:

Visdo Corporativa

A California Qil sera a empresa global de
energia mais admirada por seu pessoal,
parcerias e performance.

Figura 11 - Visdo Corporativa

A Visao no segmento de lubrificantes ¢ um desdobramento da visdo corporativa,
apresentando a mesma preocupagdo com o “Pessoal” que compde a organizacdo. A Visdo do

segmento de Global Lubricants ¢ apresentada na Figura 12 abaixo:

Visao Global Lubricants

A California Oil Global Lubricants sera a mais
admirada provedora de solugbes para seus clientes,
sendo diferenciada por seu pessoal, parcerias e
desempenho.

Figura 12 - Visdo do Segmento de Lubrificantes

v Desempenho

O desempenho a ser alcancado pela empresa ¢ demonstrado através do Enfoque 4+1,
que significa: “Como empresa ¢ como membro da comunidade global, assumimos o

compromisso de gerar valor para nossos acionistas, clientes, parceiros, funcionarios e paises
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nos quais atuamos. Para obtermos €xito, € necessario apresentarmos um nivel de desempenho
de categoria internacional e superior ao de nossos concorrentes mais fortes e concentrarmo-
nos em cinco fatores fundamentais para o sucesso empresarial, aos quais nos referimos como

nossas intengdes estratégicas 4+1”, que sdo apresentadas na Figura 13.

O “4” de “4+1” representa o nivel mais alto de desempenho do setor em quatro areas
principais:
e Exceléncia Operacional, através de operagdes seguras, confidveis, eficientes e que
respeitam a seguranga de seu pessoal e do meio ambiente;
e Reducio de custos;
e Protecdo do capital;

e Crescimento rentavel.

Crescimento rentavel

Exceléncia Reducao Protecao

operacional de custos do capital

Capacidade organizacional

Figura 13 - Enfoque 4+1

v Pessoas

O “1” de “4+1” representa a capacidade organizacional, que se refere ao
estabelecimento de um sistema de categoria mundial, formado por pessoas, processos €

cultura, visando obter e manter o nivel mais alto de desempenho do setor, através de:
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e Dirigentes dindmicos;

e Funcionarios qualificados;

e Formagao ¢ inovacao;

e Reconhecimento e responsabilidade;

e Organizacdo e processos de categoria internacional;

e Tecnologia e parcerias.

v Valores

Para a Califérnia Oil, os alicerces da empresa sdo os valores que diferenciam e
orientam as agdes da empresa. Os negodcios sdo realizados de maneira ética e socialmente
responsavel. A lei é respeitada, os direitos humanos universais sdo apoiados, o0 meio ambiente

¢ protegido e as comunidades beneficiadas nas areas em que a empresa atua, através da:

Integridade; Confianga;

Diversidade; Parceria;

Alto nivel de desempenho; Responsabilidade;

Crescimento; Protegdo as pessoas e ao meio ambiente;
Lideranga; Seguranca e operagdes isentas de acidentes;
Ativismo; Conformidade com as normas;
Conservacao; Controle dos produtos;

Prevencao de poluigdo; Transferéncia de propriedades;

Atuagdo na comunidade; Gestao de situagdes de emergéncia;

Avaliagao de nosso éxito.
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5.1.4. Alinhamento de Recursos Humanos as Estratégias

A éarea de Recursos Humanos da Califérnia Oil atua de forma global por toda a
empresa, seguindo as competéncias essenciais (Figura 10) para definicao das estratégias para
o sucesso empresarial. Estas estratégias reforcam e fixam o padrdo para os comportamentos
responsaveis por todos os aspectos do negocio. Esse compromisso exige que os empregados
estejam engajados e comprometidos com o sucesso empresarial. E necessario um dialogo
amplo sobre as estratégias empresariais, sobre assuntos referentes a competitividade e sobre
papéis a serem desempenhados por cada empregado. As competéncias esséncias da California
Oil foram desenvolvidas para criar uma "cultura de desempenho que alcanga nossos objetivos

empresariais” .

Para atender as estratégias empresariais da organizagdo, a area de Recursos Humanos

trabalhard inicialmente com as seguintes principais estratégias para a area de pessoal :

a) Criar uma empresa de Classe Mundial, através de mao de obra de alta performance.

Para obter éxito no ambiente complexo dos negdcios mundiais de hoje, a mao-de-obra tem

que refletir as culturas e negdcios dos muitos paises onde a California Oil opera. Para ser bem

sucedida, a organizagdo planeja:

e Acelerar o desenvolvimento de talentos globais através de treinamentos internacionais ou
através de experiéncias que equilibrem os negocios com a necessidade de
desenvolvimento pessoal;

e Construir competéncias organizacionais para a forca de trabalho de forma a sustentar a
lideranca na industria através da Exceléncia Operacional, Gerenciamento do Capital,
Reducdo de Custos e Crescimento Lucrativo;

e Desenvolver uma equipe multicultural de negocios.
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b) Desenvolver lideres capazes de produzir resultados superiores em uma complexa empresa
de energia de ambito mundial e culturalmente diversa.

A Califérnia Oil esta competindo em um ambiente global de negécios complexo. Os lideres

tétm que possuir o conhecimento, habilidade e conduta para superar os desafios nesse

ambiente. Identificando-se e desenvolvendo-se esses lideres pretende-se conseguir:

e Acelerar o desenvolvimento atual e futuro dos lideres, através do efetivo uso de todas as
dimensdes da Administracdao de Talentos;

o Identificar e reduzir as diferencas de conhecimentos para assegurar o desenvolvimento das

capacidades certas para satisfazer as necessidades empresariais.

c) Desenvolver e gerenciar os talentos para assegurar que sejam obtidas as capacidades,
experiéncias e habilidades necessarias para executar as estratégias.

A California Oil estd comprometida com o investimento de recursos para o aperfeicoamento

de todo empregado para desenvolver os conhecimentos, habilidades e experiéncias criticas

necessarios para que as estratégias sejam alcancadas. A empresa nao medira esforgos para:

e Estimular a pré-atividade e métodos inovadores para atrair, desenvolver e reter uma mao-
de-obra diversa de classe-mundial;

e Identificar e investir no desenvolvimento de competéncias criticas para alcangar as
estratégias;

o Identificar e desenvolver os empregados de alto potencial global;

e Implementar estratégias para investir em pessoas, dando énfase em lideranca e
desenvolvimento de habilidades, que potencializardo a capacidade para entregar os

resultados alinhados a todas as estratégias.
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5.2. A TOMADA DE DECISAO ATRAVES DO USO DO AHP

5.2.1. Introdugao

O trabalho iniciou-se com uma pesquisa sobre quais seriam as principais partes
interessadas na realizagdo do trabalho e nos seus resultados. Esta pesquisa foi considerada
uma das tarefas criticas, devido ao fato que ndo se poderia estabelecer um grande grupo,
devendo-se objetivar a selecdo de participantes que recebem o maior impacto nas atividades
do Quimico e finalmente a escolha correta dos representantes dos locais escolhidos. Em
consenso com a area de RH foram escolhidos participantes: (i) um representante da area de
RH; (ii) um representante da area da Qualidade devido aos trabalhos relacionados aos
Sistemas de Gestdo e Exceléncia Operacional, (iii) um representante da area de Produgdo, que
¢ o responsavel pelas areas de mistura e envase de produtos e (iv) o supervisor imediato deste
Quimico. Apos a selegdo do grupo decisor, foi realizada a primeira reunido com o Gerente
Geral da unidade de negdcios de forma a apresentar a dimensdo do trabalho realizado bem
como a disponibilizagdo dos recursos necessarios e, em seguida, uma reunido com oS
principais responsaveis pela area de Recursos Humanos para apresentar o projeto que foi
realizado na fabrica de lubrificantes. Posteriormente, se realizou uma reunido com as partes
interessadas no processo seletivo para apresentacdo dos objetivos do trabalho, modo de

®

realizagdo, a metodologia AHP e o software Expert Choice”™ e s6 entdo, iniciando-se os

trabalhos que serdo apresentados.

Na tabela 16 sdo apresentados os cargos e qualificagdes dos decisores do processo

seletivo:

76



Entrevistadores

Nome Cargo Formacao Tempo da Casa
Hans T. Gerente de Qualidade Quimico, Administrador, MBA 20 anos
Ricardo C. | Gerente de Producao Quimico, MBA 25 anos
Andre L. Gerente RH Administrador, Pdos 15 anos
Pedro S. Supervisor Laboratorio | Quimico, Pos 23 anos

Tabela 16 — Decisores do Processo Seletivo

5.2.2. A Arvore Hierarquica

Foram realizadas 4 reunides formais para a explanacdo do processo, elaboragio dos
critérios e montagem da arvore de decisdo. ApoOs essas reunides, ficou claro para todos
decisores quais seriam os critérios, subcritérios e ficaram também conhecidas as alternativas.
Esta foi a etapa mais dificil de todo o trabalho, pois a conciliagdo dos varios interesses de
cada integrante do grupo tornou as discussdes a cerca de cada item, em cada etapa, muito

intensa.

A arvore hierarquica foi confeccionada de acordo com a proposta de Saaty (1991),
onde:
Nivel 1 — O objetivo do trabalho, ou seja, a tomada de decisdo no processo de selecdo de
empregados da California Oil.
Nivel 2 — Sao definidos os critérios macros para o ocupante da vaga.
Nivel 3 — Sdo especificados os subcritérios relativos as competéncias necessarias para o
ocupante da vaga.

Nivel 4 — Sdo apresentadas as alternativas.
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5.2.3. Defini¢ao dos Critérios

Abaixo sdo apresentados os critérios para cada um dos niveis da arvore hierarquica:

Nivel 1

No nivel 1, foram definidos os objetivos pelo grupo decisor como sendo selecionar, dentre os
candidatos apresentados, qual aquele que melhor atende as competéncias definidas para o

cargo a ser preenchido, que ¢ o de Quimico.

Nivel 2

A definicdo no nivel de critérios foi realizada em uma reunido das partes interessadas para a
defini¢@o dos critérios. Nessa etapa, foram discutidos como seriam estabelecidos os critérios
para a selecdo do melhor candidato. Levaram-se em consideragdo as estratégias da
organizacdo ¢ as estratégias de Recursos Humanos. Essas foram agrupadas para atender a
exigéncia das normas de Sistemas de Gestdo (Qualidade, Saude & Seguranca e Meio
Ambiente) através da definicdo das competéncias. Sao definidas e apresentadas na Tabela 17
como sendo Educagdo, Experiéncia, Treinamento e Habilidades, Nao foi a etapa mais dificil
do trabalho, mas houve necessidade de intervengdo do Gerente de Qualidade a fim de que as
discussdes sobre os itens de composicdo dos critérios mantivessem a estrutura do trabalho

focada nas estratégias da empresa.
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CRITERIO

COMPETENCIAS

Educacéo

Experiéncia

Treinamento
Habilidades

Tabela 17— Definicdo do Nivel 2 da Arvore Hierarquica

Nivel 3

Os requisitos dos subcritérios foram definidos pelas partes interessadas, visando o
atendimento a todas as areas de atuacdo da fungdo e das estratégias envolvidas. Nessa etapa,
aconteceram as mais duras discussdes mas também muito aprendizado. Cabe ressaltar que
este empregado terda como responsabilidade atuar no desdobramento dos requisitos dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade, Satde & Seguranca, Meio Ambiente e dos requisitos da
empresa para a Exceléncia Operacional na fabrica, além de ser o responsavel pela realizagdo
de compras de materiais ¢ manutencdo de equipamentos para a area da Qualidade.

Como esse processo de selegdo foi aberto para candidatos internos e externos a empresa, foi
adicionado um requisito para que, caso exista um empregado da California Oil, esse somente
seria considerado caso tenha na sua avaliagdo de desempenho por objetivos (PMP) um grau
minimo de 2, definido como um grau padrio pela organizagao.

Além da definicdo dos subcritérios, o grupo teve como atribuicao a definigdo de quais seriam
as formas pelas quais estes subcritérios seriam desenvolvidos e avaliados. O resultado dessa
reunido foi a criagdo de uma complexa quantidade de dados e requisitos acordados e

apresentados nas Tabelas 18 e 19.
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CRITERIO SUBCRITERIO
COMPETENCIAS DESCRIGCAO Cod.
- Curso de nivel superior em Quimica ou Engenharia El
Quimica
- Sélidos conhecimentos em quimica;
: , . E2
- Amplo conhecimento da area de petrdleo; E3
- Bons conhecimentos em estatistica basica; E4
Educaciio - Desejavel curso de aperfeicoamento (pos-graduacdo ou E5
MBA) na 4rea de petrdleo, administragdo ou sistemas de
gestao.
- Bons conhecimentos de Inglés;
o E6
- Desejavel Espanhol.
- Conhecimento das ferramentas da Microsoft Office™® E7
(Word™?, Excel™?, Power Point™?) e Internet. E8
- 3 anos de experiéncia em Laboratérios de andlises X1
quimicas;
- Conhecimentos em calibragdo de Equipamentos; X2
- Em trabalhos para atendimento aos requisitos de gestio
Experiéncia da ISO 9001; X3
- Desejavel em trabalhos de atendimento aos requisitos da
ISO 14001 e OHSAS 18001; X4
- Se o candidato for empregado, o requisito minimo para
participar é ter o PMP no minimo igual a 2. X5
- Auditor interno da norma ISO 9001; T1
. - Desejavel para auditor interno da ISO 14001 e OHSAS T2
Treinamento 18001
- Desejavel treinamento da ISO TS 16949; T3
- Desenvolver abstragao; H1
- Cultivar senso critico; H2
Habilidades® - Demonstrar persisténcia; H3
- Evidenciar capacidade de observacao; H4
- Demonstrar criatividade. H5

Tabela 18 — Definicéo do Nivel 3 da Arvore Hierarquica

¥ Microsoft Office™, Word®,Power Point”™ e Excel” sio marcas de propriedade da Microsoft Inc

? As Habilidades foram obtidas em classificagdo brasileira de ocupagdes para o cargo de Quimico em

http://www.mtecbo.gov.br/busca/condicoes.asp?codigo=2132




CRITERIO SUBCRITERIO
. DESCR PARAMETROS PARA AVALIACAO
COMPETENCIAS o — :
(Codigo) Forma Critério Avaliacdo
- Excelente Univ. 3
El Andlise do Meédia Univ. 2
urried Regular Univ. 1
Prova (Quimica .
E2 Red. e Método) Conhecimentos Nota
E3 Prova Conhecimentos Nota
(Processo)
E4 Prova .
(Calibraciio) Conhecimentos Nota
Educagio ES Andlise do Excelente Univ. 3
Curriculo Média Univ. 2
Regular Univ. 1
E6 ProvAa Conhecimentos Nota
(Inglés)
E7 Analise do Nao possui, cursando ou Completo 2
. , Cursando 1
Curriculo concluido. ~
Nao 0
Muita facilidade 3
ES8 Pratica Conhecimentos Média facilidade 2
Pouca Facilidade 1
X1 Analise do — Lo 3_a 5 anos — 3
Curriculo Tempo de experiéncia Mais que 5 -2
Abaixode 3 -0
Prova .
X2 Eilipms) Conhecimentos Nota
Prova .
Experiéncia X3 (Gestio) Conhecimentos Nota
Analise do Nao possui, cursando ou Commlsio 4
X4 , , Cursando 1
Curriculo concluido. -
Nao 0
Andlise d Externo 2
X5 Cna 1€ " N PMP minimo 2 Em. PMP M2 - 2
Hrrewio Em. PMP m2 - 0
Analise do Nao possui, cursando ou Completo 2
T1 . , Cursando 1
Curriculo concluido. ~
Nao 0
. Analise do Nao possui, cursando ou Completo 2
Treinamento T2 . . Cursando 1
Curriculo concluido. ~
Nao 0
Analise do Nao possui, cursando ou Completo 2
T3 , , Cursando 1
Curriculo concluido. -
Nao 0
H1 Entrevista Perguntas diretas Notadela$
H2 Entrevista Perguntas diretas Notadela$5
Habilidades H3 Entrevista Perguntas diretas Notade l a5
H4 Entrevista Perguntas diretas Notadela$5
HS5 Entrevista Perguntas diretas Notade l a5

Tabela 19 — Definicdo dos Critérios e Forma de Avaliagéo
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Esta etapa inicial do grupo decisor foi uma etapa muito dificil, ndo s6 por ser o inicio
dos trabalhos, mas também pela complexidade de interesses e necessidades para o cargo. O
grupo decisor formado por quatro integrantes de areas diferentes, um da area de RH, um da
area onde o candidato ira trabalhar e dois de partes interessadas no resultado do desempenho
do trabalho deste candidato. A necessidade de proporcionar uma ampla e realistica quantidade
de requisitos necessarios para o desempenho da fungdo envolveu debates intensos. Quanto
mais crescia o nivel de detalhamento para estabelecer o modo de avaliagdo e os critérios para
pontuacdo, os debates foram aumentando e sendo cada vez mais exaustivos. Apesar das
dificuldades, o foco no trabalho em grupo e o foco no desempenho da fun¢do facilitaram a

execucdo do trabalho.

5.2.4. Identificagdo das Alternativas

A California Oil possui um processo interno (Job Posting) através do qual as vagas
disponiveis sdo divulgadas internamente através da Intranet, de forma a abrir a oportunidade a
todos aqueles que se considerarem aptos a participarem do processo, possam se candidatar
através do envio do curriculo para o departamento de Recursos Humanos. Foi decidida a
abertura de oportunidade para candidatos externos, pois na area da Qualidade ndo havia
nenhum empregado em condi¢des de concorrer a esta vaga, estando apenas os contratados
aptos a participarem como candidatos externos. A divulgacdo externa para a vaga foi
realizada através do IBP (Instituto Brasileiro de Petroleo e Gas), mais especificamente na
Comissdo de Laboratdrio, de forma a recrutar os melhores talentos disponiveis nas empresas
da area. Nao houve nenhuma outra divulgagdo por midia ou uso de qualquer empresa de
selecdo e recrutamento de pessoal. Devido a essa divulgacdo, foram enviados por candidatos
externos a organizagdo um total de 43 curriculos para concorrerem a essa vaga. Entre esses,

quatro ja exerciam atividades de contratados na area da Qualidade.
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De todos os candidatos que enviaram seus curriculos para o RH, foram selecionados
treze que possuiam condigdes de participar com boas possibilidades, levando-se em
consideragao os requisitos definidos na Tabela 20. Abaixo, sdo apresentados os candidatos,

através de seus nomes ficticios € as letras iniciais dos sobrenomes. Sao eles:

Entrevistados

Nome : Recrutamento _

Origem Atividade
Claudia T. S. Externo Contratada
Fabio F. F. Externo Estagiario
Daniel R. O. Externo Estagiario
Luiza M. S. S. O. Externo Atuando em competidor
Vitor P. P. Externo Atuando em competidor
Clara S. Externo Atuando em competidor
Sabrina S. P. S. Externo Atuando em competidor
Leonardo S. M. F. Externo Atuando em competidor
Gislaine R. B. Externo Atuando em competidor
Reginaldo C. T. J. Externo Atuando em competidor
Elaine C. S. Externo Atuando em competidor
Claudio A. A. F. Externo Atuando em competidor
Eduardo D. S. Externo Contratado

Tabela 20 - Detalhamento das Alternativas
5.2.5. Processos de Avaliacao

De acordo com os critérios estabelecidos e descritos na Tabela 18, foram realizadas
as avaliagdes dos curriculos dos candidatos, aplicados os testes e realizadas as entrevistas. O

detalhamento dos trabalhos realizados esta apresentado nos itens abaixo.

a) Resultados da Avaliacdo Curricular

Os curriculos pré-selecionados pela drea de RH foram todos avaliados pelo grupo decisor.
Foram dadas notas para o curriculo de cada candidato, com base nos critérios estabelecidos na

Tabela 19. As avaliagdes para cada candidato estdo apresentadas na Tabela 21.
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Candidato TOTAL E1 E5 E7 X1 X4 X5 T T2 T3
Claudia T. S. 11,0 3 0 2 2 2 2 0 0 0
Fabio F. F. 7,0 3 0 0 0 2 2 0 0 0
Daniel R. O. 6,0 2 0 0 0 2 2 0 0 0
Luiza M. S. S. O. 8,0 2 0 0 2 2 2 0 0 0
Vitor P. P. 7,0 3 0 0 2 0 2 0 0 0
Clara S. 12,0 3 0 2 2 2 2 1 0 0
Sabrina S. P. S. 6,0 2 0 0 0 2 2 0 0 0
Leonardo S. M. F. 4,0 1 0 0 1 0 2 0 0 0
Gislaine R. B. 6,0 2 0 0 0 2 2 0 0 0
Reginaldo C. T. J. 8,0 2 0 0 2 2 2 0 0 0
Elaine C. S. 8,0 3 0 0 1 2 2 0 0 0
Claudio A. A. F. 6,0 2 0 0 0 2 2 0 0 0
Eduardo D. S. 6,0 2 0 0 0 2 2 0 0 0

Tabela 21 - Avaliagéo Curricular

b) Resultados da Avaliacdo de Conhecimentos Especificos

Para determinacgdo dos requisitos de conhecimentos especificos, foi preparada e aplicada uma

prova (ver anexo) a todos os candidatos. O requisito acordado pelas partes interessadas foi de

eliminar todos os candidatos que ndo atingissem uma nota minima de 50 de um maximo de

100 pontos no somatorio de todas as questdes da prova. Aqueles que nao atingiram o requisito

minimo ndo participaram das entrevistas. O resultado final desta avaliacdo classificou os

candidatos indicadas em amarelo na Tabela 22.

Candidato Nota
Claudia T. S. 87,0
Fabio F. F. 67,2
Daniel R. O. 62,3
LuizaM. S. S. O. 55,5
Vitor P. P. 51,1
Clara S. 50,5
Sabrina S. P. S. 41,9
Leonardo S. M. F. 37,1
Gislaine R. B. 34,3
Reginaldo C. T. J. 32,4
Elaine C. S. 30,3
Claudio A. A. F. 26,6
Eduardo D. S. 24,9

Tabela 22 - Avaliacao Final
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O resultado apresentado na Tabela 22 ¢ a composi¢cdo de todos os requisitos estabelecidos
para conhecimentos especificos, avaliados através de provas (Tabela 19) e que resultaram na
avaliagcdo final apresentada na Tabela 22. Os resultados individuais para cada avaliagdo de

conhecimento sao apresentados nas Tabelas abaixo:

b.1) Conhecimentos em Quimica (E2)

Conhecimentos em Quimica foram estabelecidos e avaliados devido ao trabalho de
verificacdo da composi¢do quimica dos produtos durante o processo de fabricacdo,
verificagdo de necessidades na area de saude e seguranga para o manuseio dos produtos e
matérias primas, além dos trabalhos relacionados ao meio ambiente nas instalacdes do

laboratoério e da fabrica de lubrificantes.

Candidato =

Quimica Redacao Método TOTAL
ClaudiaT. S. 14,00 12,50 16,10 42,60
Fabio F. F. 1,75 12,50 10,50 24,75
Daniel R. O. 0,00 12,50 11,20 23,70
LuizaM. S. S. O. 3,50 8,23 6,00 17,73
Vitor P. P. 0,00 13,00 2,98 15,98
Clara S. 7,00 5,50 7,70 20,20

Tabela 23 - Avaliagé@o dos Conhecimentos em Quimica

b.2) Conhecimentos na Area de Petroleo

Devido a extensdo do campo de trabalho da area da quimica, é necessario que o candidato a
ser selecionado para esta area possua conhecimentos basicos, pois existem diversas
particularidades no manuseio, fabricacdo de 6leos lubrificantes, bem como das matérias

primas especificas utilizadas que requerem um bom conhecimento dos processos inerentes a

area de petroéleo.
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E3
Candidato

Processo| TOTAL
ClaudiaT. S. 21,00 21,00
Fabio F. F. 17,50 17,50
Daniel R. O. 10,50 10,50
Luiza M. S. S. O. 16,63 16,63
Vitor P. P. 17,50 17,50
Clara S. 7,00 7,00

Tabela 24 — Avaliagio dos Conhecimentos na Area de Petréleo

b.3) Conhecimentos em Calibragdo e Estatistica

E4/ X2
Candidato -
Calibracéo] TOTAL
ClaudiaT. S. 3,50 3,50
Fabio F. F. 5,25 5,25
Daniel R. O. 7,00 7,00
Luiza M. S. S. O. 7,00 7,00
Vitor P. P. 7,00 7,00
Clara S. 7,00 7,00

Tabela 25 - Avaliagdo dos Conhecimentos em Calibragéo e Estatistica

As atividades que serdo exercidas pelo Quimico a ser selecionado terdao participagdes criticas
no gerenciamento dos processos de calibragdo de equipamentos para todos os setores da
fabrica de lubrificantes. Este gerenciamento e outras atividades relativas aos sistemas de
gestdo requerem que o candidato possua bons conhecimentos de estatistica e de planilhas de

calculos.

b.4) Conhecimentos em Inglés

A maioria das atividades desenvolvidas pelo Quimico requisitara bons conhecimentos de
inglés, pois as metodologias internacionais e 0s requisitos corporativos estdo todos na lingua

inglesa, sendo assim indispensavel um bom desempenho nesta area.
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E6
Candidato

Inglés TOTAL
ClaudiaT. S. 12,86 12,86
Fabio F. F. 14,14 14,14
Daniel R. O. 14,14 14,14
Luiza M. S. S. O. 8,57 8,57
Vitor P. P. 6,43 6,43
Clara S. 10,71 10,71

Tabela 26 - Avaliacdo dos Conhecimentos em Inglés

b.5) Conhecimentos em Gestio

X3
Candidato
Gestéo TOTAL
ClaudiaT. S. 7,00 7,00
Fabio F. F. 5,60 5,60
Daniel R. O. 7,00 7,00
LuizaM. S. S. O. 5,60 5,60
Vitor P. P. 4,20 4,20
Clara S. 5,60 5,60

Tabela 27 - Avaliacdo dos Conhecimentos em Gestao

O candidato trabalhard com os sistemas de gestdo de qualidade, saude e seguranca e de meio
ambiente sdo atividades pela qual o candidato trabalhara internamente na area da Qualidade e

no auxilio aos demais setores da fabrica de lubrificantes.

¢) Resultados do Conhecimento das Ferramentas Microsoft Office™?

Esta avaliacdo foi realizada a partir da observagdo dos candidatos quando da utilizagdo das
ferramentas do programa Microsoft Office™. A avaliacio da capacidade de utilizagdo dos
recursos do Word®? foi realizada durante a prova de redacdo, enquanto que a avaliacdo da
capacidade de utilizagio do Excel™ foi realizada no uso dessa ferramenta para efetuar os
calculos das questdes da prova de conhecimentos especificos e para avaliar o conhecimento

t®2

do Power Point™“ foi solicitado a confec¢do de 3 slides sobre algum tema de interesse do

proprio candidato.
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Candidato TOTAL ES8
Claudia T. S. 3,0 3
Fabio F. F. 2,0 2
Daniel R. O. 3,0 3
Luiza M. S. S. O. 3,0 3
Vitor P. P. 3,0 3
Clara S. 3,0 3
Sabrina S. P. S. 3,0 3
Leonardo S. M. F. 2,0 2
Gislaine R. B. 3,0 3
Reginaldo C. T. J. 3,0 3
Elaine C. S. 3,0 3
Claudio A. A. F. 3,0 3
Eduardo D. S. 3,0 3

Tabela 28 - Avaliagdo dos Conhecimentos das Ferramentas Office

d) Resultados da Entrevista

Na secdo de entrevistas, somente participaram os candidatos que obtiveram uma nota minima
de 50,0 no somatorio total das provas e redagdo. Os itens abordados na entrevista tiveram a
finalidade de verificar os itens estabelecidos para habilidades, bem como realizar uma
avaliacdo geral do candidato para os demais requisitos estabelecidos e comportamentais. O

resultado de cada candidato ¢ apresentado na Tabela 27.

Candidato TOTAL H1 H2 H3 H4 H5
Claudia Tavares Sampaio 19,0 4 3 5 3 4
Fabio Felisberto Ferreira 11,0 2 2 2 3 2
Daniel Rodrigues de Oliveira 14,0 3 3 2 3 3
Luiza Maria Siqueira Sancier de Oliveira 20,0 3 4 5 4 4
Vitor Pereira e Padua 12,0 3 2 2 3 2
Clara Simdes 21,0 4 4 4 5 4

Tabela 29 - Avaliacdo nas Entrevista
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Apos todos os testes e avaliagcdes realizados, a arvore de decisdo pode entdo ser

apresentada na Figura 14.

HABILIDADES

i
mﬁwm@wmﬂwmﬁﬁw

L

Figura 14 — Arvore Hierarquica Completa

5.2.6. Julgamentos Comparativos

Esta etapa, além do estabelecimento dos requisitos para o cargo, foi uma das mais
dificeis para o grupo decisor. O grupo decisor formado por quatro integrantes de areas
diferentes, um da area de RH, um da 4rea onde o candidato ira trabalhar e dois de partes
interessadas no resultado do desempenho do trabalho deste candidato. Este trabalho teve por
finalidade realizar comparagdes paritarias sobre cada um dos critérios e subcritérios e
envolveu debates intensos para que as prioridades fossem estabelecidas, comparando par a par
cada requisito. As maiores dificuldades foram encontradas nos subcritérios, que devido a
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grande quantidade de requisitos tornou muito exaustiva as discussdes a cerca do
estabelecimento das prioridades. Apesar de em alguns momentos os debates ficaram dificeis
devido aos multiplos interesses envolvidos, a manuten¢do do trabalho em grupo e foco no
desempenho da funcdo, trouxeram os bons resultados que podem ser verificados nos itens

abaixo.

a) Julgamentos comparativos em relacdo aos objetivos

GOAL: 5ele;aao de Empregados |_ O] =]
File Options  |Inconsistency Help
Preliminary T Yerbal T Matrix i !guesliunnaile T Elaphic
g | with respect to GOAL @
Educacao: Requisitos de Educacdo para o Candidadto
15 4,0 times [MODERATELY to STRONGLY] more IMPORTANT than
@ Ezperien: Requisitos de Experiencia para o Candidato C@
IBest Fitl Experien Treinam | Habilid
Educagao = 40 b0 6.0
Experien 2.0 3.0
Treinam 2.0
Equal | P ‘ Moderate | 4= Strong | i Y. Shrong | i Extreme ‘
Calculate | Abandon Invert Enter [/ Product [ Structure [ Link Elem

Figura 15 — Julgamento em Relacdo aos Objetivos

Para cada nivel da hierarquia é realizada uma comparacdo aos pares, entre todos os critérios.
Para o preenchimento das matrizes, o grupo decisor considerou a preferéncia de cada um de
seus membros, chegando a um acordo sobre o melhor julgamento. Os valores da matriz
sempre caracterizam o desejo da alternativa da linha versus a alternativa da coluna. Para

obtencdo dos resultados, foi feito o seguinte questionamento para cada alternativa: A
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alternativa Educagdo ¢ ....... em relacgdo a alternativa Experiéncia? Onde no pontilhado deve-se

realizar a escolha desejada.

Nesse nivel da hierarquia, os julgamentos referentes aos critérios estabelecidos foram
realizados de forma a atender as exigéncias das normas de gestdo definidas como as
competéncias necessarias para o desempenho de cada funcdo na empresa. As reunides

realizadas para este nivel da hierarquia foram as que menos necessitaram de discussdes para a

defini¢@o dos julgamentos e atingir um bom nivel na avaliagdo de inconsisténcias.

Tendo concluido esta etapa para o nivel de critérios, calculam-se agora as prioridades

relativas para os subcritérios, conforme abaixo.

b) Julgamentos comparativos em relagdo ao critério Educagao:

GDAL: Sele:dao de Empregados H =] =
File Options Incaonsistency  Help
Preliminary ‘T Yerbal Y Matrix i guestiunnaile T E_raphic
g With respect to Educag:ﬁo < GOAL @

=

Ingles: Bons conhecimentos na lingua inglesa

Superior: Curso de Nivel Superior em Quimica ou Eng. Quimica
15 2,0 times ([EQUALLY to MODERATELY) more IMPORTANT than

@

[Best Fitl Ingles Quimica | Estatist | Office | Petrdleo | Pés-MBA | Espanhol
Superior «=20 3.0 5.0 6.0 7.0 7.0 8.0
Ingles 2.0 4.0 5.0 6,0 6.0 7.0
Quimica 3.0 4.0 5.0 5.0 6.0
E statist 2.0 3.0 3.0 4.0
Office 2.0 2.0 3.0
Petrdleo 20 3.0
Paz-MBA 2.0
Equal ‘ P Moderate ‘ 4= Strong | b Y. S5trong ‘ 8 ‘ E xtreme: ‘
Lalculate I Abandon Invert Enter [C Product [~ Stiucture [ Link Elem

Figura 16 — Julgamento em Relacao ao Critério Educacio
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A composicao dos requisitos para o critério Educacdo foi a que requereu o maior tempo para a
elaboracdo dos itens de composicdo deste requisito, bem como a forma pela qual seriam
avaliados e pontuados (Tabela 18). A determinagao dos itens que compdem este critério, a
importancia relativa em relagdo as estratégias da empresa e a realizagdo dos julgamentos,
fizeram com que as discussdes fossem intensas. No entanto, a dedicagdo do grupo para a
obtencdo de resultados consistentes fez com que a performance para esse trabalho fosse muito

boa.

¢) Julgamentos comparativos em relagdo ao critério Experiéncia:

GOAL: Sele;aao de Empregados =] E2
File Options  Incongistency  Help
Preliminary Y Yerbal Y Matrix i gueslionnaile ! Glaehic
! With rezspect to Experien < GOAL @
PMP: Para Empregados PMP min = 2, Externos PMP=2
is 6,0 times ([STRONGLY to VERY STRONGLY) more IMPORTANT than
@ Lab: Experiencia de 3 Anos em Laboratério @
[Best Fitl Lab | 1508001 [ Calibra [ 14k18k
PMP <« 6.0 | 7.0 8.0 9.0
Lab 2.0 3.0 4.0
150 9001 2.0 3.0
Calibra 2.0
Equal ‘ W Moderate ‘ 4= Strong ‘ b= V. Strong ‘ 8= Extreme ‘
‘ Calculate I Abandon | Invert I ‘ Enter | [ Product [ Stiucture [ Link Elem

Figura 17 — Julgamento em Relag&do ao Critério Experiéncia

A composicdo para o critério de Experiéncia foi estabelecida focando o menor tempo possivel
para o inicio do desempenho das func¢des. A realizacdo criteriosa dos julgamentos foi um
ponto importante dessa etapa do trabalho e impactou de forma muito positiva no resultado

final da selecao.
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d) Julgamentos comparativos em relagdo ao critério Treinamento:

GOAL: Sele;aao de Empregados [ _(Of =}

Eile  Options  Inconsistency  Help

Preliminary T Yerbal Y Matrix i gueslionnaile Y Graphic
- )
Aud 2001: Treinamento em Auditor Interno ISO 9001
is 6,0 times (STRONGLY to VERY STRONGLY) more IMPORTANT than
@ And 1418 Desejavel Tremamento em Auditor Interno 150 14001 e 0H5AS 18001 C@
[Best Fitl Aud 1418 [ I1S0TS
Aud 9001 &= 60 | 7.0
Aud 1418 2.0
Equal ‘ 2= Moderate ‘ 4 Strong ‘ 6= ¥. Strong ‘ 8= Extreme
‘ LCalculate I Abandon I Invert I ‘ Enter I [~ Product [~ Stucture [~ Link Elem

Figura 18 — Julgamento em Relacdo ao Critério Treinamento

Este foi um dos critérios mais simples de serem trabalhos para a realizagdo dos julgamentos,
no entanto se apresentou como sendo decisivo para a selecdo realizada para este trabalho
devido a poucos candidatos terem os requisitos necessarios. Trata-se de critério e sub-critérios
extremamente importantes para o desempenho da funcdo e com impacto direto nos custos e
inicio no desempenho da fun¢do. Os trabalhos de realizagdo dos julgamentos ocorreram de

forma rapida e sem grandes discussoes.

e) Julgamentos comparativos em relacao ao critério Habilidades:

. o, . . ., 9 e, .
Os itens constantes do critério foram obtidos no site” do Ministério do Trabalho, mais
especificamente na classificacdo brasileira de ocupagdes para o cargo de Quimico por
orientacdo da area de RH. Apesar dos critérios ja serem pré-definidos, as discussdes sobre a

elaboracdo e desses julgamentos ocorreram de forma rapida e sem grandes discussoes.
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GOAL: Sele;aao de Empregados
File Options  Inconzsistency  Help

1 [=1
Preliminary T Yerbal T Matrix T Questionnaire Y Elaphic
= With respect to Habilid < GOAL @)
Criativo: Demonstrar Criatividade
is 3,0 times (MODERATELY) more IMPORTANT than

Persiste: Demonstrar Persistencia

22

|___I[Best Fitl Persiste | Critico [ Observar | Abstrar
Criativo <« 30 4.0 5.0 6.0
Persiste 2.0 3.0 4.0
Critico 2.0 3.0
Observar 2.0
Equal ‘ 2= Moderate ‘ 4=

Strong ‘ b=

Y. Strong ‘ 8=

Extreme ‘

‘ Qalculalel ﬁhandonl Invert I ‘ Enter I [ Product

[~ Structure [ Link Elem

Figura 19 — Julgamento em Relag&o ao Critério Habilidades
5.3. ANALISE FINAL DOS RESULTADOS

5.3.1. Introdugao
Apo6s terem sido percorridas todas as etapas do processo de selecdo, todos os
resultados das avaliagdes realizadas sdo inseridos no software Expert Choice”, para obtengdo

da indicacdo do software para o candidato que melhor atendeu aos requisitos e parametros

estabelecidos pelo grupo decisor.

5.3.2. Decisdo com o Uso do Software Expert Choice®

O software Expert Choice® proporciona diversas saidas para analise do desempenho

de cada candidato que foram consideradas para a selecdo final e resumidas na Figura 20

abaixo e mais detalhadamente apresentadas no Apéndice D.
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Figura 20 - Avaliacdo Completa pelo Expert Choice®

Em cada grafico apresentado na Figura 20, pode-se verificar o desempenho e
comparar cada candidato de formas diferentes. Abaixo ¢ descrito um resumo do resultado

apresentado por cada grafico, ordenados de cima para baixo e da esquerda para a direita:

Grafico Gradiente (Figura 20a) — este grafico apresenta o desempenho de cada candidato
em relagdo a cada requisito e comparando-o com o desempenho dos demais candidatos.

Também pode realizar uma avaliagdo de cada candidato por cada tipo de critério.

Gréfico 2D (Figura 20b) — este grafico apresenta os requisitos de maior importancia, ou
pesos, e a distribuicdo de cada candidato em relacdo aos critérios Educacdo e Experiéncia.
Neste tipo de comparacdo se verifica que as candidatas, Clara, Claudia e Luiza, estio em um
mesmo nivel em relagdo ao critério Experiéncia, sendo que no critério Educagdo a candidata

Claudia apresenta um melhor resultado.
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Grafico de Diferengas (Figura 20c) - apresenta uma avaliagdo entre cada candidato com o
candidato que teve o melhor desempenho. Esta avaliacdo visa identificar em quais critérios o
candidato obteve a melhor performance, comparando-o com os demais, bem como o total dos
pesos obtidos pelo melhor candidato. Na Figura 36 apresenta que a candidata Claudia T. S. foi
melhor no critério Educacdo e a candidata Clara S. foi melhor no critério Treinamento. As

escalas de comparacao dos pesos mostra a propor¢do que cada um obteve entre elas.

Gréafico Dindmico (Figura 20d) — esse tipo de grafico apresenta as proporgdes entre 0s
percentuais dos critérios e o resultado que cada candidato obteve em percentuais para cada

critério.

Gréfico Performance (Figura 20e) - Este grafico, disponibilizado pelo software Expert
Choice®, demonstra a relagdo entre a importancia de cada critério e o desempenho de cada
candidato, respectivamente através do uso de barras e linhas. Proporciona ainda a comparagao
aos pares dos requisitos estabelecidos, obtida apds todo o processo de comparagao das 6
alternativas. A disputa entre os candidatos foi muito equilibrada em diversos critérios e apesar
da candidata Claudia apresentar alguns resultados melhores que a candidata Clara, o resultado
no requisito treinamento foi definitivo para que a candidata Clara tivesse uma melhor

performance no total.

O grafico ¢ apresentado em destaque na Figura 21 de forma a ser melhor visualizado. Essa
saida, proporcionada pelo software, auxilia o decisor na analise da performance de cada
candidato em cada requisito, de forma que possa decidir se o candidato apresentado como o
melhor pelo software ¢ mesmo aquele que atende aos requisitos necessarios para a empresa.

Além disto, os decisores podem verificar, caso seja concretizada a contratacdo, em quais
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requisitos o candidato necessita de agdes para completar os requisitos desejados pela

organizagao.
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Figura 21 — Escala Decrescente de Performance no Processo de Sele¢édo

Com base em todos os critérios estabelecidos para a selecdo da vaga de Quimico na
Califérnia Oil, o grupo decisor reuniu-se para que com base nas avaliagdes realizadas, nos
resultados emitidos pelo software Expert Choice® e nas observagdes feitas por cada membro

do grupo de decisor, concluisse que o candidato com o melhor desempenho foi Clara S.

5.3.3. Analise de Sensibilidade

L ® N . : oA

O software Expert Choice™ estabelece, mas ndo restringe que a inconsisténcia
maxima dos julgamentos ndo deve extrapolar mais que 0,1%. Este resultado foi almejado pelo
grupo que desenvolveu os critérios e os julgamentos, tendo como resultado, apds exaustivos

debates, a ndo extrapolagdo em nenhum dos julgamentos. O maior resultado encontrado foi de
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0,04%, Figuras 22, 23, 24, 25 e 26, podendo ser considerado um bom resultado para todo o

trabalho.

a) Analise do Julgamento do Objetivo

Priorities

Figura 22 — Inconsisténcia do Julgamento Objetivo

A analise de inconsisténcia para o Objetivo foi baseada nos julgamentos realizados para os
critérios de Educacdo, Experiéncia, Treinamento e¢ Habilidades. O resultado de 0,02%

encontrado ¢ considerado muito bom para um limite maximo de 0,10%.
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b) Analise do Julgamento de Educacao
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Figura 23 — Inconsisténcia do Julgamento Educacéo

O requisito Educacdo ¢ o requisito que apresenta um maior nimero de variaveis (8), o que
torna o estabelecimento dos julgamentos e, derivados destes a analise da inconsisténcia dos
resultados, o trabalho mais complicado de todos que foram realizados. Um maior tempo foi
despendido até alcangar o melhor resultado para este item. Por varias vezes, este trabalho teve
que ser refeito para que se chegasse a este resultado, sendo compensado pelo conhecimento
que o grupo adquiriu sobre os processos de todas as fases tornando as demais avaliacdes
menos traumaticas de serem realizadas. O resultado encontrado de 0,04% ¢ considerado muito
bom para um limite maximo de 0,10%, principalmente quando se considera a quantidade de

itens que especialmente compoe este requisito.
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¢) Analise do Julgamento de Experiéncia

Priorities

Frint Preview Er]'u'[

Figura 24 — Inconsisténcia do Julgamento Experiéncia

A avaliagdo deste requisito, 0,03%, atendeu plenamente os limites para os requisitos de

inconsisténcia de no maximo 0,10%.
d) Analise do Julgamento de Treinamento

 Priorities

Aud 9001

Aud 1418

Figura 25 — Inconsisténcia do Julgamento Treinamento
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e) Analise do Julgamento de Habilidade

Priorities

Figura 26 — Inconsisténcia do Julgamento Habilidade

A avaliagao deste requisito, com o resultado de 0,02%, atendeu plenamente os limites para os
requisitos de inconsisténcia de no maximo 0,10%, sendo o melhor resultado obtido para os

critérios.
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6. COMENTARIOS FINAIS

Dada a complexidade dos cenarios econdmico e financeiro, nos quais a Califérnia
Oil esta atuando e competindo, o estudo realizado revelou com clareza para os dirigentes
envolvidos nesse processo que ndo ha mais condi¢des de haver uma selecdo de empregados
da forma como ¢ realizada atualmente, principalmente para as fun¢des mais importantes. Este
trabalho apresenta um processo de selecdo de pessoal utilizando um método de apoio a
decisdo (AHP) aliado as técnicas usuais para selegdo. Essa associacdo facilita o uso e
desdobramento pela area de RH para toda a organizagdo, atendendo as principais partes
interessadas nos resultados proporcionados por um processo mais critico para selecdo de

pessoal, que ocorra de forma transparente e eficiente para todos os envolvidos.

A area de Recursos Humanos da empresa tem um grande desafio que ¢ o de
gerenciar e aplicar os recursos restritos, como também o de aprimorar o seu grupo para que
possa atuar na aplica¢do da estratégica, implementando a¢des que proporcionem uma maior
eficacia nas suas atividades. O RH estd também sendo impelido a adequar as suas atividades
relacionadas a selecdo de empregados, pois anteriormente essas eram quase sempre realizadas
pelas unidades sem qualquer controle da area de RH ou através do uso de empresas de
recrutamento e selecdo. Esse tipo de situacdo demonstrava a fragilidade no recrutamento de
pessoal para a empresa, por ndo existirem critérios estabelecidos e baseados nas estratégias de

RH e da empresa. Isto possibilitou a ocorréncia de contratacdes equivocadas ou direcionadas,
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que faziam com que a empresa arcasse com um alto custo nos processos de selecdo de pessoal
e uma perda intangivel devido ao tempo de inicio de produgdo dos empregados. Uma situagdo
mais critica ocorre quando o contratado ndo se adapta, ¢ demitido, sendo, portanto, necessario
iniciar-se um novo processo. Com a mudanca de foco para atender as estratégias, uma das
iniciativas foi a de proporcionar a movimentagao interna que era muito baixa, o que acabou
levando a area de RH a assumir todos os processos de selecdo além de também ter que
administrar este aumento da movimentacdo interna. Os fatores transparéncia, reposig¢ao

rapida, custos baixos e eficiéncia na sele¢do sdo primordiais para o sucesso da empresa.

Quanto ao modelo utilizado, buscou-se utilizar todos os métodos mais usuais para a
realizacdo de um processo selecdo de pessoal e conciliando-os ao uso de um método de apoio
a decisdo, o AHP. Esse modelo foi construido a partir de julgamentos quantificados pelo
grupo de decisdo e de um conjunto de pesos especificados pelos membros do grupo. Deve-se
ressaltar que o método AHP aplicado ndo ¢ um modelo simples de ser implementado, pois
requerer trabalho em equipe, troca de valores, troca de conhecimentos e experiéncias entre os
participantes do grupo de decisdo. Um dos grandes beneficios trazidos com esse trabalho foi a
possibilidade da formagdo de um grupo para o estabelecimento dos critérios necessarios para
o desempenho de uma fungdo, beneficiando a empresa na selecdo do candidato que melhor
atendesse a esses critérios. As discussdes realizadas para o estabelecimento dos critérios,
subcritérios, julgamentos das hierarquias, formas de avaliacdo e pontuacdo foram algumas
vezes intensas, sendo a parte mais ardua para a realizacdo desse trabalho e, contudo fonte de
um grande aprendizado para todos que participaram. Especialmente a elaboracdo dos
julgamentos comparativos determinou em parte o sucesso do trabalho, pois sendo mais uma
etapa dificil de ser realizada por exigir uma grande unido do grupo para atingir o minimo
possivel para a avaliagdo das inconsisténcias. Para que fosse atingido a este minimo foram

necessarias a realizacdo de varias horas de trabalho conjunto, principalmente para o critério de
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educagdo pela quantidade de itens envolvidos. As avaliagdes para as inconsisténcias do

objetivo e de todos os critérios tiveram bons resultados. As negociagdes realizadas

proporcionaram um grande ganho para todo o processo e principalmente para que o trabalho

atingisse aos objetivos estabelecidos de transparéncia e eficiéncia.

O resultado obtido com a sele¢do da candidata Clara S. atendeu ao objetivo principal

de trabalho que foi o de haver um processo transparente ¢ um aumento no nivel de eficiéncia

dos processos de selecao de pessoal.

A transparéncia foi obtida através de varios resultados, resumidos abaixo:
O método AHP permitiu que os requisitos fossem estabelecidos (Tabela 19) por uma
equipe multifuncional que levou em consideracdo as diversas condigdes bdasicas para o
exercicio da funcdo e a interacdo entre as varias areas da empresa;
Todo o processo transcorreu atendendo a uma das estratégias da empresa quanto aos
valores éticos ¢ de diversidade. Estes trouxeram um valor adicional a transparéncia do
processo, pois o grupo decisor era multisetorial e as alternativas foram compostas de
géneros e etnias diferentes;
O método AHP, com o auxilio do software Expert Choice®, permite que sejam atribuidos
pesos diferentes a todos os niveis de critérios, além de verificar a coeréncia desses
critérios (Figuras 22, 23, 24, 25 e 26);
O software Expert Choice® possui apresentacdes graficas que podem ser expostas e
facilmente divulgadas para visualizacdo dos requisitos e do candidato que melhor atenda

aos objetivos propostos (Figuras 20 e 21).

Quanto ao objetivo de aumento da eficiéncia, pode ser considerado como atendido,

através dos resultados resumidos abaixo:
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Através dos extensos requisitos estabelecidos para o cargo, de maneira até entdo nunca
instituidos pela empresa, que pode por si s6 aumentar a possibilidade de que a escolha
realizada seja considerada como eficiente;

A metodologia aplicada pode ser utilizada em outros processos para a mesma funcao,
sendo adequada, quando necessario, aos novos requisitos aplicados a area de atuacdo. A
possibilidade de repeticdo e melhoria continua da metodologia implementada permite a
adaptacdo a mudangas de cenarios;

A metodologia implementada permite que sejam realizadas simula¢des para uma facil
reavaliagdo do resultado caso algumas das varidveis tenham mudado apés o processo
terminado, de forma a verificar em que grau o candidato selecionado atenderia ao novo
cendrio ou até mesmo qual teria sido o melhor candidato;

Pelo atendimento dos requisitos secundarios que também auxiliaram na obtengdo da

eficiéncia desta metodologia.

Outros beneficios e oportunidades internas derivadas deste estudo na area de

processos de selecdo com o uso do método AHP foram:

O tempo destinado ao processo de selecdo foi obedecido rigorosamente dentro do
cronograma estabelecido pelo grupo de trabalho. Mesmo ainda sendo longo (quatro
semanas) foi considerado excelente para os padrdes existentes na empresa. Esse trabalho,
sendo implementado nas areas que sejam consideradas por RH estratégicas, pode
proporcionar um aumento de produtividade no numero de processos realizados e na
reducdo do tempo de dedicagdo a cada processo pelos especialistas de RH, dos demais
decisores e uma conseqiiente reducdo de custos;

Através do atendimento dos principais requisitos descritos para a fungdo, a candidata

selecionada foi a que apresentou o melhor conjunto de competéncias, iniciando as suas
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atividades em um menor tempo, devido aos seus conhecimentos verificados no processo,
necessitando apenas de um treinamento de integragdo a empresa, fungdo e ao local de
trabalho. O periodo para estas atividades foi de 15 dias que, se comparado a média de 3
meses de treinamentos realizados, foi um ganho para a area onde o empregado foi
alocado, atendendo plenamente as estratégias da empresa;

Os custos envolvidos no processo foram insignificantes, sendo importante ressaltar que
ndo ocorreram despesas na aquisicao do software, utilizado com licenga disponibilizada
no IBMEC, mas que, a partir do uso corporativo, deverd entrar na contabilidade dos
custos;

Os critérios utilizados para a descricdo das habilidades foram retirados da pagina do
Ministério do Trabalho por defini¢do do grupo decisor, sendo verificado que a definigdo
das habilidades para cada cargo podera ser melhorada através de uma discussdo mais
ampliada do desempenho da fun¢do no ambito interno e externo da empresa;

O grande diferencial observado neste processo de selecdo e que levou praticamente a
defini¢do da vaga para a candidata Clara S. foi o requisito de treinamento, onde os demais
candidatos ndo possuiam o treinamento na norma de gestdo ISO 9001. Este fato impde a
RH e aos decisores uma atengdo no processo inicial de selecdo dos curriculos e dai a

oportunidade de utilizagdo do método AHP também nessa fase.

Durante toda a execuc¢do deste trabalho as limitagdes do método utilizado, bem como

as limitagdes humanas na elaboragdo dos critérios e formas de avaliagdo, estiveram sempre

presentes. Nao ¢ possivel desconsiderar que mesmo tendo alcangado os resultados esperados

para o trabalho, sempre permanecerda presente se em varias fases do trabalho ndo foram

cometidas ou ndo terem sido levados em consideracdo pontos importantes que poderiam ter

alterado o resultado final encontrado. A consciéncia e unido do grupo para realizar o melhor
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trabalho possivel, tendo consciéncia das limitagdes envolvidas, trouxe ao grupo que esse nao
foi um trabalho perfeito, mas que podera ser utilizado para aperfeigoar cada vez mais esta

proposta.

Em sintese, a sele¢do do empregado foi realizada de forma eficiente e trouxe, em
curto prazo, diversas vantagens para a empresa ¢ poderd, futuramente, proporcionar as
mesmas vantagens obtidas neste processo, pois permitird que as vagas disponiveis sejam
preenchidas em curto prazo e que ocorra a selecdo um candidato com grande probabilidade de

efetivamente atender os requisitos da fungao e das estratégias da empresa.
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7. RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O estudo proporcionou uma oportunidade de aprendizado para todos os elementos do
grupo que participaram da avaliagdo sobre a aplicabilidade do método AHP e do software
Expert Choice” para o processo de selecdo de empregados. Durante esse processo de
aprendizado, foi possivel verificar outras oportunidades para o uso do método de apoio a
decisao, as quais sdo descritas a seguir:

e Uma das possibilidades verificada para estudo futuros é a amplia¢do deste estudo, para a
pré-selecdo de curriculos. A inexisténcia do uso de um processo de apoio a decisdo para
auxiliar nesse processo ¢ uma oportunidade para novos estudos, pois uma pré-avaliagdo
utilizando o método AHP pode proporcionar uma melhor competicdo no processo
seletivo, ndo descartar candidatos com potenciais e, consequentemente, a selecdo de um
melhor candidato para a empresa;

e A versio atual do software Expert Choice” possibilita sua utilizagio para aplicagio via
Internet, o que possibilita de realizagdo de uma pré-selecdo ou até mesmo de uma selegdo
via web. Isto pode criar uma maior agilidade e baixo custo;

e Uma oportunidade de novos estudos ¢ ampliar este estudo para outras empresas ou
segmentos de mercado e comparar os resultados encontrados de maneira a verificar as

diferencgas, limita¢Ges e resultados alcancados;
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A realizag@o de estudos comparativos entre o método AHP e outros métodos de apoio a
decisdo na selecdo de pessoal, com a finalidade de determinar o método mais adequado
para a finalidade estudada;

Trabalhos futuros podem ser desenvolvidos seguindo esta mesma linha, mas levando em
consideracdo a identificagdo dos critérios mais criticos para a selecdo de pessoal.
Considera-se que o processo de definicdo dos critérios, a quantificagdo de limites
maximos e minimos para cada critério, a avaliacdo das alternativas para cada critério e a

defini¢do dos pesos podem ser realizados para niveis hierarquicos mais altos.

109



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBUQUERQUE, L; FISCHER, A. L. RH 2010: tendéncias na gestdo de pessoas. Sao
Paulo: FEA-USP, 2003.

BAILLIE, J. How reliable are interviews as a method of selection? People Management.
Londres, v. 1, n. 3, p. 53, 1995.

BANA E COSTA, C. A.; VANSNICK, J. C. Une critique de base de I’approche de Saaty:
mise en question de la méthode de la valeur propre maximale. Paris: Université Paris-
Dauphine. p. 23, fev. 2001.

BANA E COSTA, C. A.; VANSNICK, J. C; MACBETH - An Interactive Path Towards the
Construction of Cardinal Value Functions, International Transactions in Operational
Research, v. 1, n. 4, p. 489-500, 1994.

BAUMANN, R. O Brasil e a economia global. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

BELTON, V.; GEAR, A. E. On a short-coming of Saaty’s method of analytic hierarchies.
Omega. Oxford, v. 11, n. 3, p. 143-144, 1982.

BRETZ, R. D.; JUDGE, T. A. The role of human resources systems in job applicant decision
processes. Journal of management. Arizona, v. 20, n. 3, p. 531-551. 1994.

BUSINESS 2010 - Embracing the challenge of change. The Economist intelligence unit.

Londres, fev. 2005. Disponivel em <http://www.eiu.com/site_info.asp?info_name=eiu_SAP

business2010>. Acesso em 21 nov. 2005.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia Cientifica. 38. ed. Sao Paulo: Makron Books,
1996.

BOAS, C. L. V. Método Multicritérios de Andlise de Decisdo (MMAD) para as Decisdes
Relacionadas ao Uso Multiplo de Reservatérios: Analytic Hierarchy Process (AHP).

Goiania, Disponivel em < http://www.cprm.gov.br/rehi/simposio/go/Analise%20da%20

110



Aplicacao%20de%20Metodos%20Multicriterios%20de%20Apoio%20a%20Decisa0%20na%
20Gesta0%20de%20Recursos%20Hidricos.pdf>. Acesso em 2 set. 2006.

CLEMEN, R. T.; REILLY, T. Making hard decisions with decision tools. California:
Daxbury, 2001.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. S. Métodos de pesquisa em administragdo. 7. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2003.

DYER, J. S. Remarks on the analytic hierarchy process. Journal of the Institute of
Management Sciences. v. 36, n. 3, p. 249-258. Maryland, 1990.

DYER, J. S.; RAVINDER, H. V. Irrelevant alternatives and the analytic hierarchy process.
Working Paper. Austin: The University of Texas, 1983.

ERKER, S. Seeking the ‘perfect candidate’? Expect Frustration ... and Costs. HRFOCUS,
Nova York, v. 82, n. 3, p. 8, mar. 2005.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. Estratégias empresariais e formacdo de competéncias. 3a.
ed., Sao Paulo: Atlas, 2004.

FORMAN, E. H. Multicriteria decision making and the analytic hierarchy process. In: BANA
e COSTA, C.A. Readings in multiple criteria decision aid. Berlim: Springer—Verlag, p.
295-318. 1990

GOMES, L. F. A. M.; ARAYA, M.; CARIGANO, C. Tomada de decisdo em cenarios
complexos. Sao Paulo: Thomson, 2004.

GOMES, L. F. A. M.; GOMES, C. F. S.; ALMEIDA, A. T. Tomada de decisédo gerencial —
Enfoque multicritério. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GOODWIN, P.; WRIGHT, G. Decision analysis for management judgment. 3. ed. Nova
York: Wiley, 2000.

GRAMIGNA, M. R. Modelo de competéncias e gestdo dos talentos. Sao Paulo: Pearson-

Makron Books, 2002.

111



GRIFFETH, R. W. et al. Comparative tests of multivariate models of recruiting sources
effects. Journal of Management, v. 23, n. 1, p. 19-36, Orlando, 1997.

GUGLIELMETTIL F. R.; MARINS, F. A. S.; SALOMON, V. A. P. Comparacao tedrica entre
métodos de auxilio a tomada de decisdao por multiplos critérios. XXI11 Encontro Nacional de
Engenharia de Produgdo, Ouro Preto. Outubro 2003. Disponivel em:
<http://polo01.feg.unesp.br/~salomon/pesquisa/frgfasmvaps.pdf>. Acesso em: 03 set. 2006.
HAMMOND, J. S.; KEENEY, R. L.; RAIFFA, H. Smart choices: A practical guide to
making better decisions. Boston: Harvard Business School Press, 1998.

HARKER, P.; VARGAS, L. G. The theory of ratio scale estimation: Saaty’s analytic
hierarchy process. Management Science. New York, v. 33, n. 11, p. 1383-1403, 1987.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E. Administracéo estratégica. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2003.

HWANG, C. L.; YOON, K. Multiple Attribute Decision Making: Methods and
Applications, Springer-Verlag, Berlin, 1981.

JOYCE, W.; ROBERSON, B.; NOHRIA, N. O que (Realmente) funciona. Rio de Janeiro:
Campus, 2003.

KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. Organizacdo orientada para a estratégia. 2. ed. Rio de
Janeiro, 2001.

LAU, D. C.; AMES, R. T. Sun Pin — A Arte da Guerra. 2. ed. Rio de Janeiro: Record, 2004.
LIANG, G.; WANG, M. A Fuzzy Multi-criteria Decision Method for Facility Selection,
International Journal of Production Research, v. 29, n. 11, p. 2313-1330, 1992.
LOOTSMA, F. A. The French and the American school in multi-criteria decision analysis.
Operations Research. Massachusetts, v. 24, n. 3, p. 263-285, 1990.

LOOTSMA, F. A. Scale sensitivity in the multiplicative AHP and SMART. Journal of

Multi-criteria Decision Analysis, v. 2, p. 87-110, 1993

112



MACAN, T. H.; DIPBOYE, R. L. The relationship of interviewers preinterview impressions
to selection and recruitment outcomes. Personnel Psychology. v. 43, n. 4, p. 745-768, Saint
Louis, 1990.

MACHADQO, E. P.; GOMES, L. F. A. M.; CHAUVEL, M. A. Avaliagdo de estratégias em
marketing de servi¢os. Revista de Administracdo Mackenzie, Sao Paulo, v. 4, n. 2, p. 61-85,
2003.

MALCZEWSKI, J. GIS and Multicriteria decision analysis. New York: Wiley, 1999.
MARAKAS, G. M. Decision support system in the 21st century. Upper Saddler River:
Prentice Hall, 1998.

MARCH, J. G. A primer decision making: how decision happens. Nova York: The Free
Press, 1994.

MARSHALL, G. W.; STONE, T. H.; JAWAHAR, 1. M. Selection decision making by sales
managers and human resource managers: Decision impact, decision frame and time of
evaluation. Journal of Personal Selling & Sales Management, v. 21, n. 1, p. 19-28,
Missouri, 2001.

MONTEIRO, G. Guia para elaboracdo de projetos, trabalhos de conclusdo de curso
(TCCs), dissertagdes, teses. Sdo Paulo: Edicon Editora, 1998.

MONTGOMERY, C.; PORTER, M. E. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. 11.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

MORITA, H. Metodologias para estruturacdo e avaliacdo da decisdo nas organizacdes: uma
pesquisa. In: SHIMIZU, T. Deciséo nas organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 2001. p. 286-293.
PERELMAN, C; OLBRECHTS-TYTECA, L. Tratado da argumentacdo — A nova
retorica. 2a. ed. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2005.

PFEFFER, J.; Veiga, J. F. Putting People First for Organizational Success. Academy of

Management Executive, Briarcliff Manor, v. 13, n. 2, p. 37-48, maio 1999.

113



PHILLIPS, L. D. A theory of requisite decision models. Acta Psychologica, Orlando, v. 56,
p. 29-48, 1983.

PHILLIPS, L. D. Requisite decision modeling. Journal of the Operational Research
Society. Hampshire, v. 33, p. 303-312. 1982.

PORTER, M. E. Competicdo: Estratégias competitivas essenciais. 10. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: Técnicas para andlise de industrias e da
concorréncia. 2. ed., Rio de Janeiro: Campus, 2004.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: Criando e sustentando um desempenho
superior. 29. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

ROY, B; BOUYSSOU, D. Aide Multicritére a la Décision: Méthodes et Cas. Economica,
Paris, 1993.

REICH, R. B.; FULLMANN, C. O trabalho das nagdes. 2. ed. Sao Paulo: Editora Educator,
1994.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa Social — Métodos e Técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
ROWE, A. J.; LUECKE, R. Decision making: 5 steps to better results. Boston; Havard
Business School Publishing, 2006.

RYNES, S. L.; BRETZ, R. D.; GERHART, B. The importance of recruitment in job choice:
Different way of looking. Personnel Psychology, v. 44, p. 487-521, Saint Louis, 1991.
SAATY, T. L. Decision Making with Dependence and Feedback: the Analytic Network
Process, 2. ed. Pittsburgh: RWS Publications, 1996.

SAATY, T. L. Método de analise hierarquica: Sdo Paulo, Makron Books, 1991.

SAATY, T. L.; VARGAS, L. G. The legitimacy of rank reversal. Omega. Oxford, v. 12, n. 5,

p. 513-516, 1984.

114



SALLES-FILHO, S. L. M. et al. Instrumentos de apoio a definicdo de politicas em
Biotecnologia. Departamento de Politica Cientifica e Tecnologica — DPCT - Grupo de
Estudos sobre Organizacao da Pesquisa ¢ da Inovacdo — GEOPI, Campinas. Maio 2001

Disponivel em: < http://www.mct.gov.br/upd blob/441.pdf#search=%22Instrumentos%20

de%20ap0i0%20%C3%A0%20defini%C3%A7%C3%A30%20de%20pol%C3%ADticas%20
em%?20biotecnologia%?20Departamento%20de%20Pol%C3%ADtica%20Cient%C3%ADfica
%20e%20Tecnol%C3%B3gica%20-%20DPCT%22>. Acesso em: 02 set. 2006.

SALOMON, V. P.; MONTEVECHI, J. A. B.; PAMPLONA, E. O. Justificativas para a
aplicacdo do método de analise hierarquica. 19°. ENEGEP, Rio de Janeiro, p. 1-17. 1999
SALOMON, V. A. P.; SHIMIZU, T. Utilizacdo de matrizes de julgamentos na andlise do
controle de produgao. Revista Gestao Industrial. Ponta Grossa, v. 2, n. 1, p. 70-78, 2006.
SESSA, V. I.; TAYLOR, J. J. Executive selection: strategies for success. Sao Francisco:
Jossey-Bass. 2000.

SHIMIZU, T. Decisdo nas organizacdes — Introducdo aos problemas encontrados nas
organizacOes e nos sistemas de apoio a decisdo. Sao Paulo: Atlas, 2001.

SIMON, H. A. The new science of management decision. New York: Harper and Brother
Publishers, 1960.

SPRINBETT, B. M. Factors affecting the final decision in employment interview. Canadian
Journal of Psychology, Ottawa, v. 12, p. 13-22. 1958.

STOREY, J. New perspective on human resources management. Londres: Routedge, 1989.
SWIERCZ, P. M.; EZZEDEEN, S. R. From Sorcery to Science: AHP, a Powerful New Tool
for Executive Selection. Human Resource Planning, Washington DC, v. 24, n. 3, p. 15-26,
2001.

TAYLOR, M. S.; SCHMIDT, D. W. A Process oriented investigation of recruitment source

effectiveness. Personnel Psychology. Oxford, v. 36, p. 36, 1983

115



TETT, R. P.; GUTERMAN, H. A.; BLEIER, A., MURPHY, P J. Development and content
validation of a hyperdimensional taxonomy of managerial competencies. Human
Performance. Wright State University. Dayton, v.13, n. 3, p. 205-251, 2000.

THOMAZ, J. P. C. F. Concepcdo de modelo multicritério de apoio a deciséo.
Originalmente apresentada como dissertagdo de mestrado, Universidade de Lusiada. Lisboa,
2000.

TOLEDO, F. Recursos humanos — Crises e mudangas. 2. ed., Sdo Paulo: Atlas, 1986
ULRICH, D. Intellectual = Competence x Commitment. Sloan Management Review,
Massachusetts, v. 39, n.2, p. 15-26, 1998.

VALE; P. B. A decisdo de troca do sistema gerenciador de banco de dados de um banco
popular brasileiro: uma analise multicritério. Originalmente apresentada como dissertagdo
de mestrado, Faculdades IBMEC, Rio de Janeiro, 2004.

WILLIAMS, C. R.; LAIBIG, C. E.; STONE, T. H. Employee recruiting sources and post-hire
outcomes: A test of differential information and applicant population difference hypotheses.
Journal of Applied Psychology. Washington DC, p. 163-172. 1993.

WILLIAMSON, Ian. Employer legitimacy and recruitment success in small businesses.
Entrepreneurship: Theory & Practice, Maryland, v. 25, n. 1, p. 27-42, 2000.

WOOD, S. Administragdo estratégica e administragdo de recursos humanos. Revista de
Administracdo da USP, Sao Paulo, v. 27, n. 4, out./dez. 1992.

WRIGHT, P.; MCMAHAN, G. Theoretical perspectives for strategic human resources
management. Journal of Management. Arizona, v. 18, n. 2, p. 295-320, 1992.

ZELENY, M. Six concepts of optimality. TIMS/ORSA Joint Meeting, Boston, Abr. 1994.

116



APENDICE A

Perguntas basicas feitas na entrevista
Abaixo sdo apresentadas as perguntas basicas que serdo apresentadas aos candidatos. Destas
poderdo derivar outras para melhor esclarecimento ou detalhamento da resposta dada. Séo

elas:

Area Técnica e Experiéncia

- Qual a sua experiéncia na area de petroleo?
- Qual a sua experiéncia na area de Gestao?

- Qual a sua experiéncia na area de Quimica?

Area Comportamental

- Relate alguma experiéncia positiva ou negativa sobre comunicagao interpessoal na qual vocé
se viu envolvido? O que vocé ainda hoje deve aperfeigoar?

- Que iniciativas e inovagdes vocé criou no local em que vocé trabalhou anteriormente?

- Relate como vocé pode trazer resultados para a empresa através de um trabalho realizado em

grupo? Alguma experiéncia negativa a partir da qual vocé mudou seu comportamento?

Area Meio Ambiente, Seguranca Pessoal e de Grupo

- Relate alguma contribuicao positiva na area ambiental?
- Vocé ja esteve envolvido em algum evento onde tenha comprometido sua seguranga ou do

grupo de trabalho? Quais as li¢cdes aprendidas?

Area Operacional

- Quais os conhecimentos e experiéncia em processos produtivos na area de petroleo?
- Que aperfeigcoamentos vocé implementou utilizando técnicas estatisticas?
- Qual a sua disponibilidade para trabalhos noturnos e viagens, incluindo finais de semana e

feriados?
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APENDICE B

Prova de Conhecimentos especificos, inglés e redagdo

CONHECIMENTOS
TEORICOS

20006

Processo Seletivo
Quimico

Inicio: 8h 15min
Término: 12h 15min
Nome:

Nota RED:

Nota CT:

TOTAL
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LEIA ATENTAMENTE ESSAS INSTRUCOES ANTES DE COMECAR A PROVA

W Esta avaliacdo é composta por 11 questdes, as quais se relacionam direta ou indiretamente com a figura a
seguir, portanto a mesma devera ser consultada, quando necessario, ao longo da realizacdo desta prova.

. Unidade de Método Especificacdo Especificacdo REsLifEee
Ensaio X N P - encontrado
Medida de Ensaio Minima Maxima
na Batelada
Appearance VISUAL BRIGHT
AND CLEAR|
Density at 20 °C kg/L ASTM 0.8990
Water by Crackle Test ST ABSENT
Kinematic Viscosity at 40 °C cSt ASTM 70,37
Kinematic Viscosity at 100 °C cSt ASTM 10.60
Viscosity Index ASTM 139
Apparent Viscosity, CCS at -25 °C mPa.s ASTM 6950
Pour Point °C ASTM z(| <—(| -30
Elemental Analysis: G 6
- Calcium mass % ESPEC =z =z 0.236
. (] L
- Zinc mass % ESPEC o) a) 0.110
- Phosphorus mass % | ESPEC L L 0.110
P Z Z
- Molybdenum mass % ESPEC ®) O 0.011
) ©)
- Boron mass % ESPEC 0.015
Foam Tend/Satb, Seq. 11 mL ASTM 10070
Noack, Proc C at 1 h, 250 °C mass % ASTM 14.0
Flash Point, COC °C ASTM 219
Total Base Number mg KOH/g ASTM 10.4
ASTM Color ASTM 4.0
Sulfated Ash mass % ASTM

Figura 1: Especificagdo e resultados de analise do produto XPTO 10W30

Todas as questdes foram desenvolvidas, baseando-se em situacdes ficticias envolvendo o produto

XPTO 10W30.

A prova devera ser feita a caneta (azul ou preta).

N&o se permite(m) rasura(s) nas questdes de associagao.

Todo o desenvolvimento das questdes que envolvam raciocinio logico-matematico devera ser

apresentado.

0 rascunho ndo seréa levado em consideragao.
E permitido o uso de méaquina de calcular

Celulares deverdo permanecer desligados.
O tempo disponivel para esta prova sera de 4h.

Tranquilidade e boa sorte!
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1. Possuimos 600 m® do produto XPTO 10W30, 0os quais se encontram com concentracdo de
fésforo e espuma fora de especificagéo. O produto precisara ser diluido, para correcéo do fosforo,
além e receber uma quantidade adicional de antiespumante a base de silicio. Desprezar a
densidade do produto e das matérias primas.

a) Determine, em litros, o volume de 6leo basico que devera ser adicionado ao produto para
que a concentragdo de fésforo atinja 0 méaximo da especificagdo de fésforo: 0,1000 % m/m.
Valor: 2,50 pontos.

b) Determine o percentual de correcdo considerando-se o volume de basico que deve ser
adicionado ao tanque, conforme calculado na questéo anterior. Valor: 2,50 pontos.

c) Determine o volume de antiespumante que devera ser incorporado ao tanque para acerto da
espuma do XPTO 10W30, sabendo-se que foi autorizado pelo BTC' o emprego de 50 ppm
de antiespumante a base de silicone ao produto. Considere que a adi¢cdo deste componente
foi realizada ap0s o acerto do teor de fésforo. Valor: 2,50 pontos.

d) “A adicdo de antiespumantes a base de silicone em 6leos lubrificantes deve ser realizada
com critério”. Justifiqgue esta afirmacgédo. Valor: 2,50 pontos.

2. Para realizar a correcao do XPTO 10W30, a producdo precisa transferi-lo para um tanque de
maior capacidade. Sabe-se que uma bomba transferiria este volume em 4 horas e que uma outra
bomba, de menor capacidade, conseguiria completar o mesmo trabalho em 6 horas. Devido a
urgéncia na correcdo, ambas as bombas foram empregadas na operacdo. Com base nestas
informacdes estime o tempo gasto na transferéncia do produto de um tanque para outro? Valor:
10,0 pontos.

3. Observando a especificagdo do XPTO 10W30, percebe-se que Vvarios ensaios analiticos séo
empregados no controle de qualidade do produto. A seguir sdo feitas cinco asser¢cbes sobre
alguns desses ensaios. Analise cada uma delas como (V) para as afirmativas verdadeiras e (F)
para as afirmativas falsas.

( ) Alguns Oleos lubrificantes tém incorporados em sua formulagdo certos aditivos
contendo cloro, enxofre ou sais inorganicos, que, sob condigbes especificas de
servico, podem contribuir para corrosdo em partes dos equipamentos ou pecas.
Existem varios tipos de ensaios de corrosdo para produtos derivados do petréleo,
dependendo da aplicacdo a que esses produtos se destinam. Como em um motor 0s
metais mais sujeitos a esse tipo de ataque corrosivo sdo o cobre e suas ligas, o teste
mais utilizado € o que avalia 0 ataque corrosivo a uma lamina de cobre sob condicdes
padronizadas. Valor: 2,00 pontos.

( ) O indice de viscosidade (IV) € um namero empirico, ndo dimensional, que indica o
efeito da variacdo da temperatura sobre a viscosidade do 6leo. E sempre determinado
a partir da medicao da viscosidade cinematica a duas temperaturas diferentes. Um
elevado IV significa que o 6leo tera uma variagdo relativamente pequena de
viscosidade em funcao das variagbes de temperatura. O IV indica, principalmente, a
natureza (tipo) do Oleo béasico empregado no lubrificante. Oleos parafinicos tém,
usualmente, um IV préximo ou acima de 100 e os produtos nafténicos (que
normalmente contém um elevado teor de aromaticos) tém IV préximo de 0. Valor: 2,00
pontos.

10 BTC (Brazil Technology Center) - Area responsavel por conceder autorizago para acertos (corregdes) em produtos.
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( ) Apesar do ponto de fluidez ser considerado por muitos como Unico e absoluto critério
para determinar se o0 Oleo é adequado ou ndo para a aplicacdo sob baixas
temperaturas, isto ndo corresponde a realidade. Sob condi¢des de alto cisalhamento,
quando o 6leo estd em movimento forgado por dispositivos mecanicos, os cristais de
parafina tém o entrelagamento rompido devido ao fornecimento de energia suficiente
para fazer o 6leo fluir. Sob tais condi¢gBes, mais importante que o valor do ponto de
fluidez do 6leo é o valor de sua viscosidade a baixas temperaturas, que sera o
determinante em sua capacidade de ser bombeado. Valor: 2,00 pontos.

( ) Adeterminagdo do ponto de fulgor de um 6leo lubrificante tem importancia sob o ponto
de vista da seguranga, uma vez que temperaturas acima do ponto de fulgor podem
conduzir a condi¢Bes favoraveis a ocorréncia de incéndios ou explosdes. Valor: 2,00
pontos.

( ) O Numero de Basicidade Total (TBN) é a massa em miligramas de acido cloridrico ou
perclérico, expressa em termos de quantidade equivalente de hidroxido de potéassio,
necessaria para neutralizar todas as substancias presentes num grama de 6leo que
reagem com esses acidos. Este teste € normalmente realizado em 6leos que contém
aditivos alcalinos (reserva alcalina do produto). Valor: 2,00 pontos.

ATENGAO: Nio se permite(m) rasura(s) nesta questdo, a ndo observagio desta informagao
implicara na perda do item.

Propositadamente as metodologias de ensaio ndo foram apresentadas na especificacdo do
produto XPTO 10W30 (figura 1). Com base em seus conhecimentos analiticos correlacione a
primeira coluna (método ASTM) com a segunda coluna (descricdo do ensaio). Valor: 1,25
pontos cada item.

Método ASTM Descrigdo do Ensaio
(A) D92 ( ) Perda por evaporagao
(B) D4052 ( ) Densidade
(C) D2270 ( ) Viscosidade aparente
(D) D5293 ( ) Ponto de fluidez
(E) D5800 () Indice de viscosidade
(F) D97 ( ) Ponto de fulgor COC
(G) D892 ( ) Cor
(H) D1500 ( ) Espuma
(1') D93

ATENGAO: Nio se permite(m) rasura(s) nesta questio, a nio observagio desta informagio
implicara na perda do item.

A repetitividade e a reprodutibilidade sdo duas medidas de preciséo utilizadas pela ASTM para
guantificar a disperséo dos resultados analiticos em distintas condi¢cdes. Na realiza¢do do ensaio
de CCS foram obtidos os seguintes resultados: 6950 mPa.s e 7150 mPa.s. Com base nestas
informacdes, responda cada item a seguir:

a) Sabendo-se que a repetitividade estabelecida pela metodologia de ensaio € 2,6 % da média,
podemos dizer que os resultados encontrados sdo repetitivos entre si? Responda sim ou néo
e justifique sua resposta. Valor: 5,00 pontos

b) Diferencie os termos repetitividade e reprodutibilidade. Valor: 5,00 pontos.
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6. Devido a um problema ocorrido em uma das maquinas da Fabrica de Embalagens, os frascos
plasticos que originalmente comportam o volume de 1 litro de 6leo, passaram a comportar 0,9
litros. Essa variacdo de volume ocasionou sérios problemas na linha de enchimento da Fabrica
de Lubrificantes ao envasar parte do produto XPTO 10W 30. Ap0s rastrear todo o processo de
producdo, verificou-se que a altura das embalagens permaneceu a mesma, havendo apenas uma
reducdo no raio das embalagens n&o-conformes, devido a falhas na confeccdo em um dos
moldes. Com base nessas informag¢des determine a redugdo percentual ocorrida no raio dos
frascos. Valor: 10,0 pontos.

Dado:

2
Vembalagem = ”'R h
|Og 09 = 0,95

7. Devido ao controle de poluicdo ambiental o caminh&o que ia transportar a
carga contendo o produto XPTO 10W30 foi reprovado por apresentar grau 4
na escala Ringelman. Essa escala consiste em um disco dividido em cinco
partes "coloridas", do cinza claro ao preto, onde a parte cinza mais clara é
chamada "20% de opacidade" ou "grau 1" da Escala; a segunda, com um
cinza um pouco mais escuro € chamada "40% de opacidade" ou "grau 2" da
Escala e assim, sucessivamente, até o preto que é chamado "100% de
opacidade” ou "grau 5" da Escala”.

a) Considerando que a fumaga seja constituida pelo conjunto de substéncias emitidas no
processo de combustdo, quantos “estados da matéria” nela comparecem? Justifique. Valor:
5,00 pontos.

b) Pesar a fumaga é dificil, porém, “para se determinar a massa de fumaca formada na
gueima de certa quantidade de 6leo diesel, basta subtrair a massa de fuligem emitida
pelo caminhdo da massa inicial de combustivel”. Vocé concorda com a afirmacéo que
esta entre aspas? Responda sim ou néo e justifique. Valor: 5,00 pontos.

8. Imagine que vocé precise produzir 1 litro de solugédo de uma solugéo de acido sulfarico 0,1 mol/L
para ser usado na determinacao de cinza sulfatada do XPTO 10W30, mas erroneamente vocé
preparou uma solucdo de &acido cloridrico. No rétulo desta substancia encontra-se a massa
especifica do &cido (1,18 g.cm®) e sua concentracdo (36,5 % m/m). Com base nestas
informacdes determine o volume de &cido cloridrico que foi tomado erronemaente para o preparo
desta solucao. Valor: 10,0 pontos.

Dados:

H= 1,000 g.mol”
Cl= 35,500 g.mol”
S= 32,000 g.mol
0= 16,000 g.mol”

9. Ao entrarmos no almoxarivado do laboratério encontramos toda sorte de produtos quimicos.
Cada substancia traz em seu rotulo importantes informacdes, dentre as quais podemos citar a
simbologia de periculosidade. Na tabela abaixo apresente o significado de cada criptograma.
Valor: 2,00 pontos cada item.
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10. Todos os dispositivos de medicdo usados para analisar o produto XPTO 10W30 s&o

1.

obrigatoriamente controlados metrologicamente pela Qualidade Assegurada. A seguir sdo feitas
quatro afirmacdes relacionadas as atividades metrolégicas do laboratério. Analise cada uma
delas como (C) para as afirmativas corretas e (E) para as afirmativas erradas.

( ) Oscertificados de calibragdo dos equipamentos fornecem a garantia de que as medi¢des
realizadas pelo laboratério séo rastredveis a padrbes nacionais ou internacionais.
Apresentam também, dados referentes a tendéncia do equipamento, os quais sao
utilizados na correcdo de erros sistematicos. Valor: 2,50 pontos.

( ) A comprovagdo metrologica (calibragcao) dos equipamentos de laboratorio pode ser feita
pelo préprio laboratério ou por laboratérios terceirizados. Periodicamente, ou antes do
uso, 0s equipamentos que afetam a qualidade do produto devem calibrados em
intervalos pré-estabelecidos, de acordo com as freqliéncias de calibracdo previamente
estabelecidas. Valor: 2,50 pontos.

( ) Através do histérico das calibracdes, os prazos (frequéncia de calibragdo) podem ser
otimizados. A otimizacdo desses intervalos permite gerenciamento do custo das
calibracbes e do risco de um falso resultado de medi¢do. Se o risco de um resultado
incorreto for elevado, justifica-se uma redu¢é@o do prazo de calibracdo. Se o risco de um
resultado incorreto for minimo, e os resultados histéricos indicarem o desempenho
satisfatério do equipamento, justifica-se a ampliacdo do prazo de calibracdo. Valor: 2,50
pontos.

( ) A NBR ISO 9001 obriga que todos os laboratérios contratados para efetuar as
calibracdes de equipamentos sejam pertencentes a Rede Brasileira de Calibragédo (RBC),
de modo a garantir a rastreabilidade das medi¢des. Valor: 2,50 pontos.

ATENGAO: Nio se permite(m) rasura(s) nesta questdo, a ndo observagio desta informagao
implicara na perda do item.

Um lubrificante é composto por 6leos basicos e aditivos. Sua fungdo no motor € lubrificar, evitar o
contato entre as superficies metalicas e refrigerar, independentemente de ser mineral ou
sintético. A diferenca entre o 6Oleo sintético e o mineral est4 no processo de obtengéo dos 6leos
bésicos. Os 6leos minerais séo obtidos da separacéo de componentes do petréleo, sendo uma
mistura de varios compostos. Os 6leos sintéticos séo obtidos por reacao quimica, havendo assim
maior controle em sua fabricac@o e por isso sdo produtos mais puros. Traduza o texto (somente
o texto) a seguir, o qual apresenta as diferentes caracteristicas dos 6leos basicos hoje
disponiveis no mercado. Valor: 35,0 pontos.
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Base Oils
The American Petroleum Institute (API) has categorized base oils according to their viscosity
index (VI) and sulfur and saturates content. Group | oils have sulfur contents above 300 ppm
(0.03%) and saturates content of less than 90%. The saturated content is defined as the amount
of paraffins and can be calculated by subtracting the aromatics content from 100. For example, if a
base oil contains 10% aromatics, then the amount of saturates would be 90%. Group | oils are
processed by solvent refining and contain higher levels of sulfur, nitrogen, and aromatics.

Group Sulfur, Wt % Saturates Vi,
I =0,03 And/or <80 B0-118
Il =003 and >80 80-119
] =0.03 antd =40 =120
IV Al polyalphaolefing (PAOSs)
W All stocks notincluded in groups 1V (pale oils and non-PAD synthetics)

Group Il oils have sulfur contents of less than 300 ppm and saturated content of more than 90%.
Group Il base oils use a hydrotreating process that removes virtually all sulfur, nitrogen, and
aromatic molecules. Group Ill base oils are produced by severe hydrotreating, and they have a
higher viscosity index than Group Il oils. Polyalphaolefin (PAO) base oils are defined as Group IV
oils. All other base oils that are not defined under Group | through IV are defined as Group V.

Phosphate esters, alkyl naphthalenes, polyalkylene glycols, and pale oils are examples of Group
V oils.

TRADUGAO
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Inicio:
Término:

Nome:

Nota RED:
Nota RED:

MEDIA

APENDICE C

REDACAO

20006

13h15min
15h45min

Redagdo

Processo Seletivo

Quimico
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LEIA ATENTAMENTE ESSAS INSTRUCOES ANTES DE COMECAR A REDACAO

A redacéo deverd ser feita a caneta (azul ou preta)
B O rascunho nédo serd levado em consideragao.

B Fique atento ao tema pedido: vocé sera avaliado pela sua capacidade tanto de produzir o texto quanto
de interpretar o enunciado.

B Nao narre em vez de dissertar.
B Celulares deverdo permanecer desligados.

W O tempo disponivel para esta prova sera de 2h 30min.

Tranquilidade e boa sorte!
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REDACAO

Milhares ou milhdes? Infelizmente, as estatisticas oficiais ainda ndo quantificam, adequadamente, a ocorréncia
anual de acidentes do trabalho no Brasil. Segundo as Ultimas estatisticas da Previdéncia Social, os acidentes
com lesdo foram da ordem de 400 mil no periodo de um ano, sendo que aproximadamente 2500 desses
acidentes resultaram na morte do trabalhador. Levando em conta as pressdes historicas, sociais e mesmo
psicologicas que condicionam esta visdo, exemplificada nos textos desta coletanea (1 até 6), escreva uma
dissertacdo (30 a 35 linhas) sobre o tema. (Valor: 15,0 pontos):

1.

A seguranga como principal
“ferramenta de trabalho” no laborat6rio

Charge Ivan Jerénimo. Estas botas ja foram moda um dia. Brasil, 1998.

(http://www.ivanjeronimo.com.br/imagem.php?imagem=9)

O acidente &, por definicdo, um evento negativo e indesejado do qual resulta uma lesdo pessoal ou dano
material. Essa lesdo pode ser imediata (lesdo traumatica) ou mediata (doenga profissional). Assim,
caracteriza-se a lesdo quando a integridade fisica ou a sadde séo atingidas.

O gerenciamento dos riscos associados ao trabalho é fundamental para a prevencédo de acidentes. Isso
requer pesquisas, métodos e técnicas especificas, monitoramento e controle. Os conceitos basicos de
seguranga e salde devem estar incorporados em todas as etapas do processo produtivo, do projeto a
operacdo. Essa concepgdo garante inclusive a continuidade e seguranca dos processos, uma vez que 0S
acidentes geram horas e dias perdidos.

Comega a surgir e a tomar contornos de reivindicagao trabalhista o “direito a desconexao”: o direito para o
assalariado de se desligar — fora do horario de trabalho, nos fins-de-semana, nas férias — da rede
telematica, do arreio eletronico que o liga ao patrdo ou a sua firma. (Luiz Felipe de Alencastro, “A
servidao de Tom Cruise, Metamorfoses do trabalho compulsério”, Folha de S. Paulo, Caderno Mais! ,
13/8/2000.).

Muitas vezes 0 acidente parece ocorrer sem ocasionar lesdo ou danos. Alguns autores chamam esses
acidentes de incidentes ou de "quase-acidentes”. Outros autores, preservando a definicdo, os chamam de
"acidentes sem lesdo ou danos visiveis". Nesse caso o prejuizo (dano) material pode ser até mesmo a
perda de tempo associada ao acidente.

“O trabalho danifica 0 homem” (declaragdo de Maguila, lutador de boxe, parodiando o conhecido provérbio
“Trabalho dignifica 0 homem”).
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APENDICE D
Dados obtidos no programa Expert Choice na aplicacdo do método AHP.

a) Julgamentos

e O julgamento para o Objetivo:

Expert Choice for Windows: C:\ECWINASAMPLESAMESTRADO

Figura 27 — Dados do Julgamento para o Objetivo

e Os julgamentos para Educagdo:

| 3! Expert Choice for Windows: E:\EE\_'.FIN\SAMPLES\MESTHADD

Figura 28 — Dados do Julgamento para Educagéo
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e Os julgamentos para Experiéncia:

5 Expert Choice for Windows: C:AECWINASAMPLESAMESTRADO

Figura 29 — Dados do Julgamento para Experiéncia

e Os julgamentos para Treinamento:

B Expert Choice for Windows: C:AECWINASAMPLES\MESTRADD

Figura 30 — Dados do Julgamento para Treinamento
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e Os julgamentos para Habilidade:

BT Expert Choice for Windows: C:A\ECWINASAMPLES\MESTRADD

File Edit Assessment Synthesiz  Sensitivity-Graphs  Utiiies  Help

g Hahilid: Requisitos de IE:‘&I%HEI_
@MMS para o Candidate l—i

Local=,074 Gluhal:,ll?4®
Level=1 Node=40000 %}

‘ Sele;dao de Empregados |

| GOAL
(1,000

Blucacie | Ewperien | Treinam | Habilid
0,074)
Ohservar Ahstrar
R AR
Claudia Claudia
||Féhin |tFébio ||Fébio [Fihio |Fihio
(IDanie1 {IDaniel |/ Danie1 [Daniel {{Daniel
|Luiza Luiza |Luiza Luiza |Liuiza
|Vimr |Viinr |Vitnr |Vimr |Vi1m‘
|Clara |Clara |Clara [Clara |Clara
|| Claudia Fihio Daniel | Luiza | Vier | Clara

Figura 31 — Dados do Julgamento para Habilidade

b) Analise de Sensibilidade

e Perfomance

E!' Sensitivity Analysiz c:\ecwin\samplesimestrado_ecl

File Options *Window Help

EErEIEEEEEE

ﬁ Performance - O]
Crit% Alt
T ’Bﬂ
A0 470
.80 J
—.60
0 J
60T -1.50
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a0 | 1 L EI.?udia
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Figura 32 — Gréfico Performance
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Dinamico

E Sensitivity Analysis c:iecwin\samples\mestrado.ecl
File  Optiohs Window Help
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Figura 33 — Grafico Dinamico

Gradiente

w Sensitivity Analysis c:\ecwin\samples\mestrado.ecl

File Options X Axiz  Window Help
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Figura 34 — Gréfico Gradiente
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e 2D Plot

:5' Sensitivity Analysis ci\ecwin\sampleshmestrado.ecl
File Options #Axis % Asiz  Window Help
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Fabio.
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Figura 35 — Gréfico 2D Plot

e Diferencas

B! Sensitivity Analysis c\ecwin\samplesimestrado.ecl
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Figura 36 — Grafico Diferengas
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ANEXO |

Abaixo sdo apresentados os requisitos basicos para o cargo, disponibilizados na Intranet da

California Oil. Sao elas:

Condigdes para inscrigéo:

% Minimo de 3 anos de experiéncia em Laboratorio;
% Desempenho igual ou superior a 2 no PMP;
% Pré - requisitos fundamentais:

Superior completo em Quimica ou Engenharia Quimica;

Desejéavel Pos-Graduagdo ou MBA em Petréleo, Administracéo ou Sistemas de Gestédo
(Qualidade Salde & Seguranga ou Meio Ambiente);

S6lidos conhecimentos de quimica;

Conhecimentos na area de petréleo;

Conhecimento de estatistica basica;

Conhecimento dos programas de gestdo da qualidade e desejavel na area ambiental
de seguranca;

Curso de auditor I1SO 9001 e desejavel na area ambiental, seguranga e de ISO TS;
Conhecimentos em calibragéo;

Experiéncia em analises quimicas e fisico-quimicas aplicadas a 6leos lubrificantes;
Conhecimento em calibragdo de equipamentos de laboratoério;

Conhecimento das ferramentas Microsoft Office e Internet

Bons conhecimentos em Inglés;

Espanhol desejavel.

Os interessados deverdo encaminhar o formulario de inscri¢do, disponivel na Intranet, para o Departamento de
Recursos Humanos, com copia para o supervisor imediato e com o curriculo em anexo.

Para os empregados sem acesso a intranet ou e-mail, tanto as regras do programa como a ficha de inscri¢do
poderdo ser obtidas com o RH local. Neste caso, o formulario de inscri¢cdo deverd ter a rubrica do supervisor.
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ANEXO 11

NBR 1SO 9001:2000
Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos

6 Gestdo de recursos
6.1 Provisdo de recursos

A organizagdo deve determinar e prover recursos necessarios para

a) implementar e manter o sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua
eficacia, e

b) aumentar a satisfagdo de clientes mediante o atendimento aos seus requisitos.
6.2 Recursos humanos
6.2.1 Generalidades

O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser competente,

com base de educagdo, treinamento, habilidade e experiéncia apropriados.

6.2.2 Treinamento, conscientizagdo e competéncia

A organizagdo deve

a) determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a
qualidade do produto,

b) fornecer treinamento ou tomar outras acdes para satisfazer essas necessidades de
competéncia,

¢) avaliar a eficacia das agOes executadas,

d) assegurar que seu pessoal esta consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade,

e) manter registros apropriados de educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia (ver
4.2.4).
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ANEXO 111

ABNT NBR ISO 14001:2004
Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos

4.4.2 Competéncia, Treinamento e Conscientizagao

A organizagdo deve assegurar que qualquer pessoa que, para ela ou em seu nome, realize
tarefas que tenham o potencial de causar impacto(s) ambiental(is) significativo(s)
identificados pela organizagdo, seja competente com base em formagao apropriada,

treinamento ou experiéncia, devendo reter os registros associados.

A organizagao deve identificar as necessidades de treinamento associadas com seus aspectos
ambientais e seu sistema da gestdo ambiental. Ela deve prover treinamento ou tomar alguma

acao para atender a essas necessidades, devendo manter os registros associados.

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter procedimento(s) para fazer com que as

pessoas que trabalhem para ela ou em seu nome estejam conscientes:

a) da importancia de se estar em conformidade com a politica ambiental e com os requisitos

do sistema da gestdo ambiental,

b) dos aspectos ambientais significativos e respectivos impactos reais ou potenciais
associados com seu trabalho e dos beneficios ambientais proveniente da melhoria do

desempenho pessoal,

¢) de suas fungdes e responsabilidades em atingir a conformidade com os requisitos do

sistema da gestdo ambiental,

d) das potenciais conseqiiéncias da inobservancia de procedimento(s) especificado(s).
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ANEXO IV

OHSAS 18001:1999
Sistemas de Gestdo de Saude e Seguranca

4.4.2 Competéncia, Conscientiza¢do ¢ Treinamento

Os empregados devem ser competentes para realizar tarefas que podem afetar a saude e a
seguranca no trabalho. A competéncia deve ser definida em termos de educagao e treinamento

adequados e/ou experiéncia.

Devem ser estabelecidos e mantidos procedimentos para assegurar que empregados que

trabalham em fungdes e niveis relevantes estejam conscientes:

- da importancia de estar em conformidade com a politica e procedimentos de saude e

seguranga e com os requisitos do Sistema de Gestdo da Seguranca e Satude;

- das conseqiiéncias reais e potenciais de suas fungdes na saude e seguranga, e os beneficios

obtidos com o melhor desempenho pessoal na seguranca e saude;

- de suas fungoes e responsabilidades para estar em conformidade com a politica e
procedimentos de satde e seguranca € com os requisitos do Sistema de Gestdo, inclusive

requisitos de preparagdo e atendimento a emergéncias (ver 4.4.7);

- das conseqiiéncias potenciais de se afastar dos procedimentos operacionais estabelecidos.

Os procedimentos de treinamento devem levar em consideracdo os diferentes niveis de:

- responsabilidade, habilidade e educagao;

- € 1iScO.
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ANEXO V

ISO/TS 16949:2002
Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos particulares para aplicacdo da 1SO
9001:2000 para organizacges de producao automotiva e pecas de assisténcia relevantes

6 Gestao de recursos
6.2 Provisao de recursos

A organizagdo deve determinar e prover recursos necessarios para

c) implementar e manter o sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua
eficacia, e

d) aumentar a satisfacdo de clientes mediante o atendimento aos seus requisitos.
6.3 Recursos humanos
6.2.3 Generalidades

O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser competente,

com base de educagdo, treinamento, habilidade e experiéncia apropriados.

6.2.4 Treinamento, conscientizagéo e competéncia

A organizagdo deve

determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a
p p p q q
qualidade do produto,

g) fornecer treinamento ou tomar outras agdes para satisfazer essas necessidades de
competéncia,

h) avaliar a eficacia das acdes executadas,

1) assegurar que seu pessoal estd consciente quanto a pertinéncia e importdncia de suas
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade,

j) manter registros apropriados de educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia (ver
4.2.4).

6.2.2.1 Habilidades para projeto de produto

A organizacdo deve assegurar que o pessoal com responsabilidade de projeto de produto €
competente para atingir os requisitos de projeto e seja habilitado nas ferramentas e técnicas
aplicaveis.

Técnicas e ferramentas aplicaveis devem ser identificadas pela organizagao.
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6.2.2.2 Treinamento

A organizagdo deve estabelecer e manter procedimentos documentados para identificagcdo das
necessidades de treinamento e atendimento das competéncias de todo pessoal que executa
atividades que afetam a qualidade do produto. Pessoal que executa atividades designadas
dever ser qualificado, como requerido, com atengao particular para a satisfacao dos requisitos
do cliente.

NOTA 1 Isto se aplica a todos os empregados que t€m feito??? sobre a qualidade em
todos os niveis da organizagdo.

NOTA 2 Um exemplo de requisitos especificos do cliente ¢ a aplicacdo de dados em
base matematicamente digitalizada.

6.2.2.3 Treinamento na atividade (on the job training)

A organizagdo deve fornecer treinamento na atividade para pessoal em qualquer trabalho
novo ou modificado que afeta a qualidade do produto, incluindo pessoal contratado ou
temporario. Pessoal cujo trabalho pode afetar a qualidade deve ser informado sobre as
conseqiiéncias para o cliente de ndo conformidades aos requisitos de qualidade.

6.2.2.4 Fortalecimento e motivagdo dos funcionarios

A organizagdo deve ter um processo para motivar os funcionarios para atingir os objetivos da
qualidade, fazer melhoria continua, e criar um ambiente que promova inovagdo. O processo
deve incluir a promogdo da conscientizagdo para qualidade e tecnoldgica ao longo de toda a
organizagao.

A organizagdo deve ter um processo para medir a extensao na qual seu pessoal estd consciente
da pertinéncia e da importancia de suas atividades e de como eles contribuem para o
atendimento dos objetivos de qualidade (ver 6.2.2 d).
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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