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RESUMO

Classificar os desempenhos dos funcionarios dearganizacéo, a partir de indicadores que
concretizem uma estratégia, € um problema de decrsdticritério. Assim sendo, este
trabalho tem como objetivo principal desenvolvea Jartir do método AHPAfalytic
Hierarchy Procesk e através dosoftware SuperDecisions um modelo transparente e
eficiente, que possibilite avaliar os desempenhms fdncionarios, alinhando os objetivos
individuais definidos e as competéncias requeraasissao organizacional. O estudo é de
grande interesse, ja que esta diretamente relamore cumprimento de metas e,
consequentemente, a sustentacdo da competitivielaleampliacdo do valor agregado ao
acionista. A partir de uma cultura de alto desernpeé possivel destacar os funcionarios que
apresentem os melhores desempenhos e aprimoralitissap de remuneracdo, bem como
investir, de forma clara e assertiva, no treinameiat habilidades deficitarias. A metodologia
usada foi de natureza investigativa e explanatdesido a necessidade de ampliar o
conhecimento acerca da utilizagdo do AHP no praocessclassificacdo dos desempenhos
funcionais. Os resultados encontrados na presergguisa comprovaram a viabilidade da

respectiva aplicagéo, atingindo, dessa forma, iebs esperados.

Palavras Chave: Recursos Humanos, Avaliacdo denipes#do, Apoio Multicritério a

Decisdo e Alinhamento Estratégico.
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ABSTRACT

Classifying staff members’ performance in an orgation based on strategic correlation
indicators is a matter of multicriteria decisioi$is research aims mainly to propose the
development of an efficient and clear model, throlHP (Analytic Hierarchy Process),

using the SuperDecisions software. Such model evillluate the individual's performance,
aligning the defined objectives and requested tasliwith the organizational mission. The
relevance of this study lies on its direct relasioip with the fulfillment of goals and,

consequently, the sustainability of the companympetitiveness and the increase of the
value added to the stockholder. In a culture ghliperformance, it is possible for highly
performing staff members to stand out and for tomgany to improve the compensation
policies and invest clearly and assertively in niragj to enhance abilities needing
improvement. The methodology used was investigaéimd explanatory nature due to the
need to extend the knowledge of the usage of AHPFsupport decision making in a

performance evaluation process. The results daddain this research proved that the
application of this approach in support of decismwaking is extremely viable, thus reaching

the expected objectives.

Key Words: Human Resources, Evaluation of PerfomeaMulticriteria Decision Aiding

and Strategic Alignment.
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1 INTRODUCAO

Num cenério de voracidade por mercados e cliedi@®jnado por sistemas de informacédo
muito eficientes, onde as empresas estdo cada a&szparecidas, diferenciais tecnoldgicos,
logisticos ou de mao-de-obra barata deixam de amiagens competitivas, dando lugar ao
talento e a competéncia. Dessa forma, os individimsn como suas habilidades
comportamentais e técnicas, passam a ser vantagemgpetitivas e sustentaveis.
Consequientemente, o mercado passa a competir tanpgedos talentos humanos
(BARTLETT; GHOSHAL, 1987; PRAHALAD; HAMEL, 1990; MOLER, 1997). Na atual
economia, o capital humano passa a ser a pedrdaangu geracao de valor (BECKER;

HUSELID; ULRICH, 2001).

O presente trabalho tem como finalidade aplicam#&todo de Apoio Multicritério a Deciséo
(AMD) quanto ao processo de avaliacdo de desemptmioional, objetivando ampliar a
eficiéncia e a transparéncia do processo. O mé&setbwionado foi 0 da analise hierarquica
AHP (Analytic Hierarchy Proce3s através dosoftware SuperDecision#ssim sendo, a
partir da estratificacdo da missao organizaciomabbjetivos, habilidades comportamentais e
técnicas — considerando-se, dessa forma, aspeciabtativos e quantitativos - 0s
funcionarios sdo avaliados com base em sua coigdibundividual para a execucao da
estratégia e, consequentemente, para a concretizEc@nissdao. Em suma, a utilizacdo da

metodologia tem como finalidade, através da avahiagle desempenho, alinhar as



competéncias e comportamentos a estratégia orgamah desenvolvendo perspectivas de
como as pessoas podem contribuir para a sua execAg@vées de uma politica de alto
desempenho, as posicdes que contribuem diretanpare a conquista dos objetivos

estratégicos sdo destacadas, bem como os funcsmare apresentam melhor desempenho.

A avaliacdo de desempenho esta relacionada a djetivos basicos: recompensar 0s
funcionarios pelas metas alcancadas e identifisgropositos ndo conquistados para que um
plano de acédo seja definido e, entéo, todos ogiwigesejam atingidos no futuro (ISLAM,;
RASAD, 2006). A avaliacdo de desempenho individealfundamentada em critérios
especificos ao desempenho do trabalho, que dewamadishados aos projetos com os quais
cada funcionario esta envolvido. Assim sendo, dégeto do projeto, dos objetivos, da
missdo e da visdo organizacional, os critérios pa@aliacdo terdo pesos distintos (CHENG;
LI, 2006). Dessa forma, os pesos devem estar paaitaa funcdo exercida pelo funcionario,
uma vez que os objetivos e as competéncias est@ardente relacionados, com maior ou

menor contribui¢cdo, ao alcance do sucesso do negdci

O presente estudo € de grande interesse, uma &z @valiacdo de desempenho esta
intrinsecamente relacionada ao cumprimento de negtegnsequientemente, a sustentacao da
competitividade mercadoldgica e a ampliacdo dorvatpegado ao acionista. Ademais, o
tema ja foi objeto de estudos e pesquisas e énfema basica para a construcdo e

administracdo de muitas outras politicas de getd®ecursos Humanos.

O método AHP foi amplamente aplicado com objetivdistintos nas areas politica,
econdmica e social. Na area de gestdo de pessohsastante usado para avaliacdo e selecéo
de candidatos, a partir da definicdo e pontuacdadapeténcias e habilidades essenciais ao
desempenho do cargo (TETT et al., 2000; SWIERCZHEHZEEN, 2001; THOMAZ, 2006).

2



Vale ressaltar também a aplicacdo da metodologrderramenta de selecao de indicadores
para a mensuracdo do desempenho organizacional URA1 SUEN, 2003). Em relacéo a
utilizacdo de uma metodologia de Apoio Multicritéra Decisdo como ferramenta de
avaliacdo do desempenho de funcionarios, poucasnfars trabalhos encontrados. Vale
destacar os trabalhos de Islam e Rasad (op. 6i06)2e Cheng e Li (op. cit.,, 2006). Na
primeira pesquisa, o AHP foi utilizado para mapsmaidesempenhos individuais, a partir da
quantificacdo dos critérios e subcritérios consides. No segundo estudo, o0 método usado
foi o Analytic Network Process (ANP), uma generat@o do método AHP, segundo Thomas

Saaty (1996).

Mais importante do que desenvolver a estratégianizgcional € executa-la a luz do impacto
das atividades sobre os resultados da entidade. &btratégia de gestdo dos recursos
humanos alinhada a estratégia organizacional garantaumento da produtividade e
lucratividade, ampliando, consequentemente, o vaoionario. Somente a partir da
mensuracdo e da monitoracdo do impacto dos indigidno sucesso da estratégia
organizacional, € possivel avaliar o valor agregapétos investimentos realizados em

Recursos Humanos (BEATTY; BECKER; HUSELID, 2005).

A metodologia usada para a realizacdo do preseatmlho foi de natureza aplicada
explanatéria, jA que a presente pesquisa tem cdnetivim gerar conhecimentos para
aplicacdo prética, ou seja, dirigidos a soluca@mblemas especificos, através da pesquisa
bibliografica, documental e pesquisa-acdo. A apfioade um método de Apoio Multicritério
a Decisdo quanto ao processo de avaliacdo de desbmfoi base para a escolha do tipo de

estudo a ser realizado.



Através dos resultados encontrados, pode-se comwgleia aplicacdo de um método de Apoio
Multicritério a Decisdo é adequada ao processovdiagdo de desempenho. Dessa forma, os
objetivos esperados foram alcancados, observandarseém outros beneficios indiretos
gerados pela aplicagcdo do um método que alinhamapeaténcias e objetivos individuais a
missdo e visdo organizacional, favorecendo a meth@raticas de gestdo de carreiras,

remuneracao, recrutamento e selecdo, bem comartreinto e desenvolvimento.



2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA
2.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

O estudo foi desenvolvido na filial brasileira deaiempresa transnacional, nomeada no
presente trabalho por “empresa F”, atuante no rderda gestdo de ativos, cuja acionaria
majoritaria, aqui denominada de “empresa M” tem%GQfas acbes, € canadense e possui,
aproximadamente, 90 bilhdes de ddlares em ativamunado, com capital aberto nas bolsas
de Nova York, Toronto e Amsterdam. H& mais de 1@@sanvestindo no Brasil, o grupo

econdmico conta, em nosso pais, atualmente, cos aead.750 funcionarios, e possui uma
das maiores plataformas de investimento no pafg, roais de 11 bilhdes de reais sob sua
gestdo, incluindo recursos proprios e de clientediticionais, investidos nos setores

imobiliarios, energia renovavel, agricola, floréstae infra-estrutura.

Ha aproximadamente dois anos, a empresa F mudmalradnte a sua estratégia, deixando
de atuar apenas como controladora das empresaaifice e tornando gestora de ativos
através da utilizagdo de fundos de investiment@stdNnova estrutura, além da empresa
ingressar como investidora do fundo, séo captasmgsos junto a investidores institucionais,
na maioria estrangeiros, interessados em investiatevos no Brasil, a fim de alavancar a
capacidade do fundo de adquirir e gerenciar taresatAs empresas operacionais, até entao

controladas, sdo vendidas aos fundos criados, ndoase os “bracos” operacionais dos



mesmos. O principal diferencial da filosofia da eesp, no mercado em questdo, é nao ser
apenas “estruturadora”, mas também investidoratadiee administradora dos fundos de
investimentos. Dessa forma, os ativos que compdeffando pertencem as empresas
operacionais, que, por sua vez, sao geridas piellabiiasileira. Caso a empresa fosse apenas
administradora, receberia a taxa de administragimvel como recompensa ao Servico
prestado, mas, como também é investidora, € deeakinteresse a ampliacdo da margem de

lucratividade de cada um dos fundos de investimento

Segundo Grosfeld-Nir, Ronen e Kozlovsky (2007),frédo Pareto afirmou que 20% da
populacdo possuiam 80% da rigueza de seu paiseriBosiente a sua observacdo e
formulacdo, outros pesquisadores comprovaram gpeingipio 80/20 também podia ser
aplicado em outras realidades como, por exempBa @0s projetos geravam 80% da receita,
20% dos dados geravam 80% das informacdes, 20%lidates geravam 80% do lucro, etc..
Assim sendo, segundo o principio de Pareto, 20%agestes geram 80% dos resultados.
Temme (1994) afirma que o principio de Pareto devaisado para definir os elementos que

requerem maior atencéo da gestao.

A partir de uma cultura de alto desempenho, é yelsglestacar os funcionarios que

apresentam melhores performances e aprimorar &&ca®lde remuneracado, a fim de reter
aqueles que mais contribuem para a efetivacaotddégga. Em relacdo aos funcionarios com
desempenho inferior, é possivel identificar as llttles que precisam ser aprimoradas e
investir em politicas de Treinamento e Desenvolvitmede forma direcionada e assertiva.
Dessa forma, cabe a empresa destacar e recompetissempenho dos funcionarios (apenas
20% do quadro funcional) que contribuem em 80% pacansolidacdo da estratégia, bem
como investir financeira e assertivamente nas idabiés comportamentais e técnicas que

precisam ser aprimoradas.



2.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

A efetivacdo de um plano bem estruturado para avali desempenho dos funcionarios
aumenta o nivel da qualidade do trabalho, fazermln que as empresas atinjam seus
objetivos e, consequentemente, sua missdo e vissm, a avaliacdo do desempenho
individual permite & organizacdo acessar a formmaoceada funcionério colabora para as
conquistas dos objetivos organizacionais. Valealessque a medicdo do desempenho nao
deve ser pontual, mas constante e peridédica (HANBRYUSOE, 1997; ISLAM; RASAD,
op. cit.,, 2006; CHENG; LI, op. cit.,, 2006), comorfgainseparavel da vida organizacional
(ISLAM; RASAD, op. cit., 2006). Ademais, a partie uma das premissas da Administragéo,
0 que é mensurado é destacado e pode ser gerenaiaa@wvez que sO é possivel gerenciar e
entender o que se pode medir (DEMING, 1990). Dmstedo, indicadores mensuraveis afetam
o comportamento (PFEFFER, 2005), seja através fooceepositivo, a fim de estimular o
comportamento desejavel, ou do reforco negativog ¢gm como objetivo inibir o

comportamento ndo desejavel (SKINNER, 1974).

A utilizacdo da avaliacdo de desempenho como femgandisseminadora da cultura de alto
desempenho é motivo de muitos estudos na area dwpoctamento e da gestdo
organizacional. Ademais, a mensuracao dos atitasgiveis, em especial do capital humano
ou intelectual, tem sido percebida como geradorabeeeficios superiores aos custos
investidos, isto é, materializacdo em comportangeptra a execucdo da estratégia. E dessa
forma que as empresas garantem vantagens comgetinstentaveis e asseguram que todos
os funcionarios compreendam, de forma clara e ighjed seu papel no processo de geracéo

de valor (BEATTY; BECKER; HUSELID, op. cit., 2005).



A sustentabilidade das empresas com maior luctaiild esta na forma como os funcionarios
sdo gerenciados, tornando-os parte da cultura igagaonal que, por sua vez, reflete os
pressupostos basicos e os valores da empresa&nafundo comportamentos e habilidades. O
diferencial passa, entdo, a estar nas praticasagat dificultando a imitacdo dos

concorrentes, uma vez que esses elementos séo yisivess e transparentes (PFEFFER, op.
cit., 2005). A competéncia é o DNA da empresa,u@ define e, por sua vez, diferencia, a
forma como o trabalho deve ser executado, sus@mtearacteristicas fundamentais para o
alcance do sucesso organizacional, isto €, pameratizacdo da estratégia organizacional

(O'NEAL, 1993/94).

Melhorias no sistema de recursos humanos estagdabga um incremento aproximado, por
empregado, de U$ 41.000 para os acionistas. Eesarianto € justificado em empresas que
direcionam seus funcionarios a sua estratégia (PERFVEIGA, 1999). Porém, apesar de
85% do valor das empresas estarem nos ativos inasBECKER; HUSELID; ULRICH

op. cit., 2001), estudo realizado nos Estados Wnadonprova que apenas 31% das empresas
respondentes do setor de construcdo afirmam pasgsusistema de avaliagdo de desempenho

(HANNA; BRUSOE, op. cit., 1997).

Segundo Nikias, Schwartz e Young (2005), o pacatiarial compensatério depende
diretamente de como o trabalho individual interfere resultado dos indicadores do
desempenho contabil. Caso o funcionario percebapeeas a alta direcao € responsabilizada
pelo atingimento das metas, sentir-se-4 desendora@dnvestir esforcos para as conquistas
dos préximos objetivos (PFEFFER, op. cit.,, 2005)ssi/m sendo, muitas empresas
desenvolvem politicas de divisdo de lucros ou tadas a partir do atingimento de metas e

objetivos definidos, bem como da contribui¢&o irdlral para o alcance da misséo.



Para os efeitos do disposto no paragrafo unicordd2 da Constituicdo Federal, a Lei n°
10.101, de 19 de dezembro de 2000 (BRASIL, 2003poe sobre a participacdo dos
trabalhadores nos lucros ou resultados da empEstadeve possuir regras claras e objetivas
para a afericdo das metas, resultados e prazosoamiente acordados. Dessa forma, os
valores pagos a cada um dos funcionarios devenjustficados pelo cumprimento dos
objetivos. Sendo assim, a ferramenta deve ponda€@rapenas aspectos qualitativos, mas
também quantitativos. Caso contrario, conforme iptevna lei, a empresa pode sofrer as

penas legais cabiveis.

Desse modo, o presente trabalho se justifica poursetema relevante e motivo de muitos
artigos, devido ao grande interesse organizaciqadh utilizacdo de ferramentas que
mensurem a contribuicdo individual do ativo geradermaior valor estratégico e de mais
ativa competitividade, de forma transparente eajugidemais, a gestdo do desempenho
sustenta o gerenciamento de varias outras polilgasRecursos Humanos, tais como:
recrutamento e selecdo, cargos e salérios, gest@arceiras, remuneracdo, participacdo nos

lucros, treinamento e desenvolvimento.

Além de todos os beneficios descritos acima, a e€sapque implantar um sistema de
mensuracdo de desempenho que permita diferenciper&srmances, a partir do impacto
causado na estratégia, conseguira justificar adshMimmo Publico os valores pagos a titulo de
participacdo nos lucros e resultados (PLR), evaaiuturas e onerosas acgdes trabalhistas e

fiscais.



2.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo deste estudo é aplicar o método de Apdidticritério a Decisdo, AHP, como
ferramenta no processo de avaliagdo de desempeobofuthcionarios da equipe de
controladoria da empresa em questdo, auxiliandestog na identificagdo dos funcionérios
que possuam os melhores desempenhos e impacteangirge a concretizagdo da estratégia,
permitindo transparéncia e eficiéncia no processoalinhamento dos comportamentos
individuais a estratégia organizacional. Em relag@@nsparéncia, o resultado esperado é que
se consiga pontuar as competéncias e objetivosrir pia estratificacdo da misséo,
considerando-se a contribuicdo estratégica de cadp ao negdcio. Quanto a eficiéncia,
espera-se que a gestdo do desempenho seja feragpaeatalguns subsistemas de Recursos
Humanos, como remuneracao e participacao nos lugessdo e planejamento de carreira e

treinamento e desenvolvimento.

Em suma, os objetivos do presente trabalho séo:

* Analisar os efeitos da qualidade do processo déagéia de desempenho sem a
utilizacdo do método de AHP e o alinhamento egredédas metas (ou objetivos)

definidas individualmente;

» Aplicar e verificar a utilidade do método propoptiya a construgdo de um modelo de

avaliacao de desempenho;

* Comparar a classificacdo dos desempenhos supopatm&HP com a classificacéo
resultante da avaliacao intuitiva do superior irmtmacerca do desempenho de seus

funcionarios (sem a utilizacdo do método).
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2.4 DELIMITACOES DO ESTUDO

O estudo esta restrito ao processo de avaliacdadedempenho dos funcionérios que
trabalham na area de controladoria da empresa garta das competéncias e objetivos
mapeados. Ainda que durante o trabalho algumas peaspectivas abordadas sejam
sistémicas, como 0s conceitos: competéncias om@anrris ¢ore competencgscultura de

alto desempenho, execucdo da estratégia, conG@izda missdo, visdo, valores, etc., a
especificidade esta nos objetivos relativos a éa€a para o alcance da missédo, bem como no
nivel das competéncias comportamentais e técnidgslas pela area. Outra especificidade
esta no impacto do cargo, ja que a pontuacdo cimacedta intrinsecamente relacionada a
missdo organizacional. Em suma, os niveis de domia definidos para cada uma das
competéncias estdo restritos ao alcance dos algeati? area que, por sua vez, estao contidos
em um sistema mais amplo, que é a organizacdo. &dem organizacao pode sofrer um
maior ou menor impacto, dependendo do cargo de foad@nario e de como este colabora
para a execucdo da estratégia e a concretizacéusdao, visdo e valores organizacionais.
Dessa forma, ndo é objeto do presente estudo ataldidades técnicas e comportamentais,
bem como objetivos, especificos - ambos de outreasada empresa, ou de diferentes

empresas, com missoes distintas.

Este trabalho também esta restrito a utilizacdondtodo de Apoio Multicritério a Decisao
para ordenacdo dos desempenhos avaliados. Patmlhaedo AHP, foram ponderados os
seguintes aspectos: base matematica solida, hiezaggo de objetivos, consideracao tanto

de aspectos qualitativos quanto quantitativos mleanacao de alternativas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo estd dividido em cinco paregprimeira delas tem como objetivo

apresentar alguns indicadores para a avaliacastddaégia e do desempenho organizacional,
a partir da qual todos os demais processos saarmemtados. A segunda, terceira e quarta
partes exploram, respectivamente, 0s conceitosediqg estratégica de Recursos Humanos;
capital intelectual ou capital humano; e avaliagdalesempenho funcional como ferramenta
de gestdo de alto desempenho. Assim sendo, apdéliseada estratégia e do desempenho
organizacional, os objetivos das areas e indivighoolem ser ratificados ou redirecionados, a
fim de que o objetivo principal, isto €, a missé&gamizacional, seja concretizado. Para isso, €
necessario aprofundar a importancia do alinhamelatogestdo estratégica de Recursos
Humanos aos objetivos organizacionais, passanaocpekceito de avaliacdo de desempenho
e mensuracao do capital intelectual. A Ultima pddaeapitulo apresenta o processo decisorio,
destacando conceitos e principios basicos; pemdsspelas armadilhas psicolégicas que
influenciam as decisfes; as diferentes escolasp@oAMulticritério a Decisdo, bem como

sua aplicabilidade e a justificativa da escolhargdtodo AHP como ferramenta de ordenacédo

dos desempenhos individuais dos funcionarios al@dia

O objetivo primordial da utilizacdo de indicadocpge mensurem o desempenho é comparar

0s resultados reais aos idealizados (SINK; TUTTLE)3). Os indicadores podem avaliar a
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estratégia e o desempenho da organizacdo ou des agelipes e funcionarios. Dessa forma,
0 processo é sistémico, ou seja, caso a empredamt@ma estratégia mapeada, a mensuracao
do desempenho organizacional ndo € possivel, umawe ndo se conhece os indicadores
que devem ser mensurados. Ademais, no nivel othdali como a estratégia ndo esta
definida, as areas ndo possuem objetivos alinhadossao e, por sua vez, também ndo sao
conhecidas as habilidades comportamentais nec&sspdara 0 atingimento das metas
individuais e grupais. Uma vez ndo conhecendo agpeténcias que devem ser reforcadas ou
inibidas, as politicas de remuneracédo, treinamentaesenvolvimento, bem como de
recrutamento e selecéo passam a estar fundamentadamente em aspectos subjetivos. Se
ndo ha missao definida, ndo € possivel ter pditda Recursos Humanos alinhadas a
estratégia, bem como praticas que reforcem o aserdpenho, uma vez que ndo ha
referencial para a classificacdo do desempenhan Ali6so, os funcionarios desconhecem a
posicdo futura que a empresa deseja alcancar eaqueslponsabilidade das equipes e dos

individuos acerca da concretizacdo da estratégia.

3.1 AVALIACAO DA ESTRATEGIA E DO DESEMPENHO ORGANIZACI®IAIS

As medidas de desempenho podem ser divididas esifdsas. A primeira se iniciou em
1880 e perdurou por, aproximadamente, cem anos. ieggodo foi marcado pela énfase em
indicadores financeiros e de produtividade. De€iR91até os dias atuais, estamos na fase do
equilibrio entre indicadores financeiros, de proddade e nao-financeiros (GHALAYINI;

NOBLE, 1996).

A segunda fase ainda pode ser subdivida em dudssmiopia da medicado” e a da “loucura
por medicao”. A primeira € descrita como a faseqel as empresas ndo sabem o que medir,

pois ndo possuem indicadores claros e definidosegunda € narrada como a fase onde as
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empresas desejam medir tudo. Ainda que divididdespautores em fases pré e pos,
atualmente algumas empresas continuam habitanddfase da miopia da medicdo

(GHALAYINI; NOBLE, op. cit., 1996).

A partir da demanda por indicadores que ultrapassetradicionais perspectivas financeiras,
novos modelos de desempenho surgem, considerarics querspectivas e integrando 0s
objetivos estratégicos ao desempenho. “A medigddedempenho pode ajudar ou prejudicar
a capacidade competitiva de uma organizacao, depdodde como sao criados e utilizados

os sistemas de medicao” (SINK; TUTTLE, op. cit.939p.1).

Os modelos destacados pela literatura e que serdaaos na presente parte do trabalho
sdo:Balanced Scorecardntegrated Dynamic Performance Measurement Systatagrated
Performance Measurement Systemerformance Measurement MatrixPerformance
Measurement Questionnajré@erformance Prisme Strategic Measurement Analysis and

Reporting Technique

O Balanced Scorecar¢BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton, € um duslelos mais
divulgados atualmente. O modelo parte da estrat¥ganizacional e define objetivos, metas
e métricas, considerando quatro perspectivas: dmnte] dos processos internos; do
aprendizado e inovacao; e financeira (KAPLAN; NORI,(1992). Os objetivos e métricas
das diferentes perspectivas formam uma cadeia dsaca efeito, possibilitando o seu
gerenciamento e validagdo, bem como a mensuracéstgaegia a longo prazo (KAPLAN;

NORTON, 1996bh).

Em relacdo a perspectiva do cliente, os indicadtmedem a ser categorizados em tempo,

qualidade, desempenho e servi¢o, sendo eles semipisglosos quanto ao fator custo. Cada
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uma das categorias deve ter metas e medidas especifa os indicadores dos processos
internos devem ser traduzidos, bem como suas metrile acordo com as expectativas dos
clientes, sendo o desempenho influenciado por psose decisbes e acOes. Diante da
competitividade mercadolégica, as organizacfesiganec reinventar os processos e lancar
produtos cada vez mais inovadores, com capacidada anais expandida. A perspectiva

financeira indica se a implementacéo e a execugd@stlatégia se refletem positivamente no
balanco da empresa. Nesses casos, as metas fragrfegbrecem o crescimento do lucro e a
ampliacdo do valor acionario. Indicadores e mé&tripassuem o objetivo de “[...] puxar as

pessoas em direcao a visdo.” (KAPLAN; NORTON, 2085180), desde que mensuradas e

monitoradas (KAPLAN; NORTON, op. cit., 2005).

As quatro perspectivas compdem um mapa estratégieopossui indicadores e métricas
desenvolvidos de acordo com os objetivos de caddade da empresa. Alguns objetivos
podem ser comuns, e outros especificos as unidadies,de que cada uma das perspectivas

esteja associada a estratégia organizacional (KAPINMORTON, 1996a).

O sistema prové uma retro-alimentacao acerca dxe$s0s internos e resultados externos, a
fim de aprimora-los continuamente. A partir desdbackoferecidos pelas perspectivas que
compdem o modelo, é possivel avaliar o desempemeosacional atual e também os

indicadores futuros (KAPLAN; NORTON, op. cit., 1996

O modelo Integrated Dynamic Performance Measurement SystEPPMS) propde a
mensuragdo do desempenho através de métricas eflgxide acordo com o0s niveis
hierarquicos e ajustaveis as necessidades orgamaa; a partir da integracdo das equipes
aos indicadores de desempenho, favorecendo a caedntre os desempenhos financeiro e
operacional (GHALAYINI; NOBLE; CROWE, 1997).
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O modelo Integrated Performance Measurement Syst@hMS) desdobra a visdo e a
estratégia organizacionais em objetivos para cadados niveis (negoécio, unidade de
negocio, processos e atividades). As métricas dersn: requisitos dos acionistas,
monitoramento externo, objetivos e medidas de deseho, e permitem o controle dos
objetivos e a integracdo das diferentes unidadesnegocios (BITITCI; CARRIE;

MCDEVITT, 1997)

No modeloPerformance Measurement Matrias métricas de desempenho sao internas e
externas, considerando-se aspectos financeirosodin@@ceiros associados a estratégia

(KEEGAN; EILER; JONES, 1989).

Ja o modeloPerformance Measurement Questionna{ffMQ) objetiva, através de um
questionario, destacar as praticas competitivas reaalidas de desempenho utilizadas, a fim
de estabelecer os aspectos que devem ser melhorskims, facilita a identificacdo das
necessidades de melhoria, bem como as métricasesemg@enho que sustentam essas

melhorias (DIXON; NANNI; VOLLMAN, 1990).

O modeloPerformance Prisnpropde a mensuragédo do desempenho a partir da &=
acionistas Dessa forma, sdo estes que definem a estratégia,cbeno as métricas de
desempenho. Os cinco vértices do prisma sdo: aglisfe contribuicdo dos acionistas

estratégia, capacidades e processos (NEELY; ADAMSO).

O modelo Strategic Mensurement Analysis and Reporting Tegckni(SMART) é
representado por uma piramide, onde a missaoasthizada na parte superior, € nas partes
inferiores estdo os objetivos das diferentes umislath negocios. Desta forma, a estratégia é

desdobrada em medidas de eficiéncia e eficaciasat@idades de trabalho, fazendo com que

16



haja integracdo entre objetivos corporativos ecemibres operacionais, de forma que se
administremas medidas de desempenho que sustentam a misafpalda no topo (CROSS;

LYNCH, 1990).

Os modelos apresentam algumas semelhancas: ca@amsidanto os aspectos financeiros
quanto os nao-financeiros, e mensuram o desempamndees de indicadores integrados a

estratégia organizacional.

3.2 GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Nas ultimas décadas, o papel dos Recursos Humafies profunda alteracdo. Inicialmente,

a funcédo era percebida como administrativa e ojmeralc concentrando-se em tarefas
rotineiras, como folha de pagamento e beneficiasim, a area ndo era percebida como
parceira na execugdo da estratégia. Os esforggmesiem medir a influéncia do RH sobre o
desempenho da empresa; conseqientemente, a idéiguera melhoria do desempenho
individual era refletida no desempenho organizadiBECKER; HUSELID; ULRICH; op.

cit., 2001).

A partir de 1990, passou-se a considerar tantopacte do alinhamento dos processos de
Recursos Humanos na implementacdo da estratégamipagional, quanto a perspectiva
positiva trazida por essa compatibilizacdo. Assands, o RH, como parceiro estratégico,
passa pela seguinte evolugéo: 1) perspectiva dae®) perspectiva de remuneragao; 3)
perspectiva de alinhamento e 4) perspectiva de ddsempenho. Com isso, o RH sai da
funcdo cumpridora de rotinas, passando por umasénfaaior em remunerar o alto
desempenho e em perceber as pessoas como atiraaégsbs, chegando-se a percepcao do
RH como um sistema inserido em um outro sistemaorde implementacdo e execucéo da
estratégia organizacional. Nesta etapa, o RH passansurar a relacdo existente entre os
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diferentes sistemas e o desempenho da empresdae lanum mercado cada vez mais
competitivo, 0 “novo” parceiro estratégico trangitaredor dos ativos intangiveis e do capital
intelectual, com o grande desafio de reter o poadcdiferencial estratégico: as pessoas

(BECKER; HUSELID; ULRICH op. cit., 2001).

Gestao estratégica de recursos humanos € criar n@diante as pessoas, e com elas.
(FRITZ,1997). Esta idéia foi expressa no modeloppsto, em 1974, por Eric Flamholtz.

Segundo o autor, a gestdo estratégica de recutsnanios é a transformacao de entradas
(input9, isto &, recursos, em saidasitputg, ou seja, bens e servigcos, conforme demonstrado

na Figura 1.

Processo de Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento Conservacao ?

Aquisi¢éo | | Alocagdo | > Utilizagdo | | Avaliagdo | | Compensacéo

Recursos Humanos Totais da EntidadLe
Servicos de
Grupos Individuos
Valor dos
Recursos
v, Humano
Servicos de
Grupos
“Inputs” de Recursos Humanos “Outputs” de Recursos Humanos

Figura 1: Um Modelo de “Input”-“ Output” de um Sistema de Recursos Humanos
Fonte: FLAMHOLTZ (op. cit., 1974).
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A partir desse modelo, a empresa apenas consegplr&viver ao processo de entropia
(tendéncia a mortalidade), caso as saidas ofeseq@dl organizacdo tiverem um valor
percebido pelos clientes como maior que os valoresstidos na entrada (entropia negativa)

(KATZ; KAHN, 1970; MORGAN, 2002).

Ao considerar o RH - parceiro da estratégia susteht- sendo entendido como sistema
inserido em outro ainda maior, defende-se o modsti@mico de alto desempenho HPWS
(High Performance Work Systen$istémico, na medida em que enfatiza a intacéa entre

o sistema de RH e a implementacao da estratégendando o sistema como um elemento
maior do que a simples soma das partes. O sistenadtal desempenho visa a maximizar a
qualidade do capital humano em toda a organizag&becionando e promovendo

competéncias, desenvolvendo ferramentas que reformeimplementacdo da estratégia
organizacional, e mantendo politicas que atrai@enham e motivem funcionarios de alto

desempenho (BECKER; HUSELID; ULRICHp. cit., 2001).

A gestdo das pessoas por competéncias e desemgmbsenta a implementacdo de acoes
gue permitam conhecer, potencializar, desenvolventegrar competéncias e objetivos
individuais aos organizacionais, tendo como firedeel alcangar a auto-realizacdo pessoal e a
exceléncia no cumprimento da missédo organizacigksdim sendo, 0 objetivo principal da
gestao de Recursos Humanos é contribuir para dagapldo valor da organizacéo, dilatando
a margem de produtividade e, consequentementeclenuid positivamente a situagdo do

patrimonio liquido e, finalmente, contribuindo paraontinuidade da entidade.
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3.3 CAPITAL HUMANO OU INTELECTUAL

7

Diante de mercados e economias cada vez mais sbertglobalizados, € crescente a
concorréncia no cenario mundial. A busca por difeis@s competitivos € questdo de
sobrevivéncia, na medida em que o mercado mudazmelute e os clientes demandam
produtos com desempenhos sempre melhores e serergssentemente qualificados,
trazendo consigo a necessidade da reducdo dosscpata a ampliacdo da margem

competitiva (ELTON; ROE, 1998).

A andlise pura e simples dos métodos contabeisamasdferecer uma visao distorcida da
realidade, uma vez que ela apresenta 0s gastososoativos intangiveis apenas como
despesas, e ndo como investimento. O cenério & eamaior parte do valor das empresas
esta nos ativos intangiveis, porém os métodos loeistéleixam de ser uma ferramenta capaz
de justificar a contribuicdo desses ativos intagigiypara o desempenho da empresa, bem
como a sua valorizagdo para os investidores. Diess®, as empresas estdo desejosas por
sistemas de mensuragao que demonstrem o valoraaigrego papel do RH como parceiro

estratégico (BECKER; HUSELID; ULRICHbp. cit., 2001).

Ainda que recentemente destacada, a percepcamtbeamento como ferramenta estratégica
vem sendo explorada desde 1945. A classificacamudioecimento como ativo intangivel ndo
significava que o mesmo nao pudesse ser medidpygélgumas empresas tém suas acoes
superavaliadas, comparativamente, aos valorednatps nos livros contabeis, em funcao de
seus ativos inatingiveis (JOIA, 2001). A medicdo ativo humano de uma organizacao

determina o seu sucesso ou a sua faléncia (FALCQNIE,).
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Na nova economia do conhecimento, os recursos hesnsfio ativos fundamentais num
cenario de acirrada competitividade mundial e gaale total. Assim sendo, 0 uso da mao-de-
obra altamente qualificada e disposta ao contiquionaramento, combinada com recursos

tecnoldgicos, incrementa a produtividade.

Nos anos 80, alguns académicos, dentre econorristastadores, tentaram provar que, assim
como ocorre com 0s ativos imobilizados, dever-satiduir um valor aos individuos, pois, a
partir de servicos futuros prestados, eles genaafy para a respectiva entidade. Os estudos
muito contribuiram para a mensuracéo do capitaldmemVale destacar o trabalho pioneiro
do psicologo Likert, em 1967, na tentativa de proeme determinadas variaveis
comportamentais combinadas contribuiam para o0 ¢es#m organizacional. Ainda que o
trabalho ndo tenha conseguido demonstrar as meglidasitativas, despertou a percepcéao de
gue recursos humanos sao ativos, e fundamentoacécrde alguns modelos, na tentativa de

mensurar a contribuicdo do capital humano.

Na medida em que sdo fundamentais para a geracéalatepara o acionista, 0S recursos
humanos passam a ser percebidos como ativos imEsn@dOIA, op. cit., 2001), isto € “[...]
ativos de capital que ndo tém existéncia fisicg, ealor € limitado pelos direitos e beneficios
que, antecipadamente, sua posse confere ao pésjmie{lUDICIBUS, 1997, p. 203). Dessa
forma, a partir da definicdo anterior, varios elatoe podem ser descritos pela contabilidade

como ativos intangiveis, como por exemplo: marpatentes, clientes, base de dados, capital

intelectual.

Para Ulrich (1998), enquanto os demais ativos t@ndgenas a depreciacdo (como

equipamentos e propriedades, entre outros), oatapitlectual aumentara o seu valor se a
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empresa prosperar. Dessa forma, o desafio gerehdéaiorecer o conhecimento produtivo,

transformando o capital intelectual em valor acitméa

Admite-se que o valor de mercado de determinadae=ag o seu valor contabil mais o valor
do capital intelectual, reconhecendo, dessa fogua,o valor das acdes é traduzido por um
componente tangivel, somado a outro intangivel.imM\ssendo, quanto maior for o

conhecimento que a empresa possui, maior seraamkeude mercado (JOIA, op. cit., 2001).

O capital intelectual é a soma do capital humane rmecapital estrutural, sendo o capital
humano ndo pertencente a empresa, mas sendo, soma das habilidades técnicas e
comportamentais dos funcionarios. Ja o capitaliestl € de propriedade da empresa para
administrar e produzir conhecimento, e € formad mapital de inovacdo, capital de
processos e capital de relacdes. A primeira faar&atia ao aspecto cultural da organizacéo
na criacdo do novo, a partir do existente. O chgégprocessos € composto pelos processos
internos e externos que existem tanto na empremat@entre a empresa e outros parceiros.
Por ultimo, o capital de relacdes se refere a &elantre clientes, fornecedores, prestadores
de servicos e demais parceiros envolvidos. Dessaafoo capital estrutural € a soma do
capital de inovacdo mais o capital de processoss nmaicapital de relacdes. O

desmembramento do capital intelectual esta repiad@ma Figura 2 (JOIA, op. cit., 2001).
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Processos —

Figura 2: Taxonomia do Capital Intelectual
Fonte: JOIA (op. cit., 2001).
Para Ulrich (op. cit., 1998), o Capital Intelectudaligual ao indicador “competéncia’
multiplicado pelo “comprometimento” (Capital Inteteal = competéncia X
comprometimento). Como se trata de uma multiplicacdso a mensuragcdo da competéncia
ou do comprometimento seja baixa, implicara a rédwlp capital intelectual. Sendo assim, é

importante que ambos os indicadores permanecarmadssy

A medicdo do capital intelectual corporativo apedasota sentido caso a mesma esteja
relacionada com a estratégia organizacional, péitmilolo alcancar a missdo da empresa,
bem como sua visdo e seus objetivos. Para os os)algvem ser selecionados indicadores,
classificados e pesados em relacdo a cada compor@mieso anteriormente referido deve

estar diretamente relacionado a estratégia, istaréssao organizacional (EARL, 1997).

A modelagem sugerida por Joia (op. cit., 2001)eada na formulacdo estratégica de Hax e
Majuf, para avaliacdo do capital intangivel, bermooa estrutura do programa na qual ela

deve estar fundamentada, é apresentada, respeetitgmas Figuras 3 e 4.
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Programa de Programa de Programa de
Acdo Ampla | Acdo Ampla i Acdo Ampla

Programa de | Programa de | Programa de | Programade | Programade | Programa de
Acéo Acéo Acéo Acéo Acéo Acéo

Especifica I.1 | Especifical.2 | Especifical.l |Especifical.2 |Especifica n°l |Especifica n°2
Figura 3: Modelo de Estratégia Empresarial
Fonte: JOIA (op. cit., 2001).
Programa de Acéo Andlise de
Especifica PAE ij |:> Indicadores 1jk(%) <::| Benclhmark <::| Concorrentes
ADP

Prioridade (Pij) (Analise de Dados Proximos)

- Prioridade Primordialmente Absoluta (Pij = 3)
- Altamente Desejavel (Pij = 2)
- Desejavel (Pij=1)

Figura 4: Estrutura de Programa de Acéo Especifica
Fonte: JOIA (op. cit., 2001).
O capital intelectual isoladamente ndo possui yalorém, ao ser modelado a partir da retro-
alimentacdo positiva, passa a ser entendido corpoegséo da estratégia organizacional
(ARTHUR, 1996). Em relacédo aos indicadores dempsaho organizacional, destacam-se
produtividade, valor adicionado, qualidade da pgaddwersusndo qualidadeturn over
absenteismo, treinamentwersus producdo incremental, qualidade dos processos de

recrutamento e selecéo, promocao, tempo de senéd, etc. (JOIA, 2001).
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A partir da alteracdo da legislacéo societariaileiess promovida pela lei 11.638/07, datada
de 28 de dezembro de 2007 (BRASIL, 2007), o atitangivel deve figurar no Balanco
Patrimonial das empresas como subgrupo do Ativon®eente. Para cumprir a legislacéo,
empresas passam a mensurar seus indicadores saEfiatindo informacdes sobre os
projetos, acbes e beneficios, direcionados nadoaspans funcionarios, mas também a
fornecedores, governo, clientes, acionistas, im@ss, comunidade, meio ambiente,
instituicbes reguladoras, etcEm relacdo aos indicadores sociais internos, a esapr
apresenta, em seu balan¢o social, informacbesctam valores investidos em educacéo,
capacitacdo e desenvolvimento profissional dosidmécios. E através do registro de suas

praticas que a empresa avalia os resultados esdsdirs recursos futuros.

Na tentativa de se diferenciar e ampliar a margempetitiva, as empresas passam a se
preocupar com a governancga coorporativa, isto @, @anodo como suas praticas de gestao
afetam o resultado econdmico-financeiro do paisatéacdo social da empresa passa a
favorecer ndo apenas o processo decisério de com@as também a atracdo dos talentos
humanos, na medida em que informam o nivel de amadcarregado pelo produto, ou o

quanto a organizacdo investe em seu capital intele@ o valoriza. Sendo assim, o

desenvolvimento sustentavel de uma empresa e eqaaste aumento de sua lucratividade
estdo ainda mais relacionados a imagem que a agg@a constroi junto a sociedade.

Segundo Perottoni (2002), na medida em que a empeessa a ser socialmente responsavel,
a imagem atribuida a ela muda, passando a serhetda pela sociedade como empresa-

cidada.

3.4 AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EQUIPES E INDIVIDUOS

As organiza¢cbes sao organismos vivos (BERTALANFEY77), imersos em um sistema

maior, e sdo formadas por subsistemas, isto &gque se relacionam entre si. Dessa forma,
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as organizacoes sao sistemas abertos que se camwom o0 ambiente (KATZ; KAHN, op.
cit.,, 1970)e, por isso, 0 ambiente deve ser monitorado ded@mue se consiga interferir de
acordo com os interesses da organizacdo, ou aperedaptar as condi¢cdes oferecidas pelo
meio (LAWRENCE; LORSCH, 1973). Assim sendo, as nigacoes sao sistemas planejados
e mantidos por lacos que necessitam de controkerpanter suas partes em funcionamento
(KATZ; KAHN, op. cit.,, 1970). Em suma, a interag@iotre dimensdes estruturais € humanas
das organizacoes e a influéncia do meio faz comaguerganizacdes sejam compostas por

subsistemas interativos e interdependentes (BOWB|BLONO, 2002).

Diante do atual cenario politico, econémico e dpmagrande desafio organizacional é
desenvolver e aprimorar as ferramentas de gestén, de garantir vantagem competitiva, a
curto e longo prazo. A perspectiva de que as psssaa recursos fundamentais para a
geracdo e sustentacdo da vantagem competitiva eomseqientemente, do sucesso
organizacional - perpassa a gestdo estratégicaeaesos humanos (KAMOCHE, 1996;
TAYLOR; BEECHLER; NAPIER, 1996); a gestdo das cotdpeias (PRAHALAD,;
HAMEL, op. cit. 1990; HEENE; SANCHEZ, 1997); a gastdo desempenho (EDWARDS;

EWEN, 1996); e a gestdo do capital intelectual (&RRT, 1998).

No inicio do século XX, as ferramentas para avabapcavam o controle do tempo e dos
movimentos, passando pelos processos e escalasfoonmede aferir o trabalho realizado e
de disciplinar o trabalhador, adotados pelo moviméraylorista. Os atuais processos de
avaliacdo passam a considerar o funcionério erabalbho como partes de um contexto social

muito mais amplo (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998).

Para a implementacdo de sistemas de mensuracd@pital chumano, as organizacdes
precisam enfrentar os desafios: (a) da perspediados critérios de avaliacdo e (c) da
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execucdo. Dessa forma, o desafio estd em: (a)a@nzaapital humano como fonte principal
de crescimento e criacdo de valor (e ndo apenas gemador de custos), uma vez que as
organizacdes competem com base no conhecimentdegkpvolver padroes de mensuracdes
que avaliem e orientem a estratégia do capital homea (c) a partir da implementacdo do
sistema de mensuracdo, melhorar a qualidade dabdgmrganizacionais, possibilitando a
adequada utilizacdo de dados na gestao eficazedassos humanos. Todos os sistemas de
mensuracao devem ter como objetivo conectar pesssiaatégias e desempenho (BEATTY;

BECKER; HUSELID, op. cit., 2005).

A partir das necessidades organizacionais, ferreaaesio desenvolvidas, a fim de avaliar o
desempenho, desenvolver os recursos humanos eraredhatuacdo no trabalho, bem como
controlar a qualidade das atividades desenvolvizsssa forma, avaliar pressupbe a
comparacao do desempenho alcancado com o quepsEiads, e a correcao dos eventuais
desvios como forma de atingir os objetivos plamega@GOODALE, 1992; LUCENA, 1977,

ALURI; REICHEL, 1994).

A missao do gerenciamento de pessoas apresentquasi@o fundamental, baseada em como
é possivel influenciar o desempenho das pessogsn&e Bowditch e Buono (op. cit., 2002),
h& trés questdes a serem discutidas no processonalivacdo: 0 que energiza o0
comportamento humano; o que dirige esse comportamencomo esse comportamento €
mantido ou sustentado ao longo do tempo. Tais gegsesultam nas seguintes classificagdes
das teorias motivacionais: teorias de conteuddiestdeorias de processos e teorias baseadas
no ambiente. As teorias de conteudo estaticofeeere ao que energiza o0 comportamento,
ou seja, ao conteudo que efetivamente motiva asopes Apesar de tais teorias nao

oferecerem condi¢cdes de previsdo da motivagdo owodgoortamento, possibilitam uma
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compreensao basica sobre o que energiza os indszidleste grupo estdo as teorias de

Maslow, Alderfer, Mcclelland e Herzberg, sintetiaadch seguir:

Teoria de Maslow: as necessidades subjacentesigagém humana sdo organizadas
numa hierarquia de cinco niveis, onde o nivel rhaigo deve ser satisfeito para que o
nivel imediatamente superior possa ser alcancasimiv@is das necessidades séo (de
baixo para cima): fisiolégicas (necessidades piasate sobrevivéncia), seguranca
(protecdo em relacdo a possiveis ameacas), so@fi®cdo e relacionamento

afetivo), auto-estima (estima pessoal e reconhetohe prestigio (necessidades do

ego orientadas para a realizagao, a autonomiadependéncia) (HAMPTON, 1990).

Teoria ERC (Existéncia, Relacionamento, Crescimemnk® Alderfer: na tentativa de
modificar a teoria de Maslow, Alderfer reduziu-aé&s niveis: necessidades basicas de
existéncia ou sobrevivéncia (engloba as fisiolGgica de seguranca), de
relacionamento (compreende as sociais e as deeatioa) e de crescimento

(realizacao pessoal) (BOWDITCH; BUONO, op. cit.02

Teoria das necessidades adquiridas, de McClel&ulidentificadas trés necessidades
bésicas: realizagcéo, poder e afiliacdo. Segundotestia, a intensidade da influéncia
dessas necessidades no comportamento do individtard de modo situacional,

sendo as experiéncias sociais e as vividas anterde determinantes para que exista

uma tendéncia para uma das necessidades (HAMPT®MNito 1990).

7

Para Herzberg, o comportamento é regido por duaerdibes: fatores higiénicos
(extrinsecos) e fatores motivacionais (intrinse¢8€)WDITCH; BUONO, op. cit.,
2002).
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As teorias de processo da motivacdo buscam exptieaforma mais ampla, o processo de
motivacdo em termos de fatores que dirigem o com@pmnto. Sdo elas: a teoria da

expectativa e a teoria do caminho-meta:

* A teoria das expectativas, desenvolvida por Vro@sta fundamentada em trés
fatores: expectancia, instrumentalidade e valénBiaexpectancia compreende a
expectativa de reforco-desempenho, no sentido deqganto maior for o esforco,
maior também serd o desempenho. Ja instrumentalidesia relacionada ao
desempenho-resultado, ou seja, um bom desempearhadsultados ou recompensas
superiores. Por ultimo, a valéncia se refere aca@arapara a pessoa, de certas
recompensas ou resultados, tratando-se de umpedeoal e subjetivo (BOWDITCH,;

BUONO, op. cit., 2002).

e A teoria do caminho-meta, proposta por House, dedia teoria das expectativas, e
seu foco esta em examinar a motivacdo e o modo,campartir de um diagndstico, se
pode influenciar a administracdo do desempenho (BOWH; BUONO, op. cit.,

2002).

As teorias da motivacdo baseadas no ambiente mefsgea maneira como 0 comportamento
pode ser mantido ao longo do tempo, destacandotseria do condicionamento e refor¢o

operante e a teoria da comparacéao social:

* A teoria do condicionamento e reforco operantepfmiposta por Skinner (op. cit.,
1974) e afirma que o comportamento humano é detadui e mantido pelo meio

ambiente, embora inicialmente aleatério, na medisaque a pessoa explora esse
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meio ambiente e a ele reage, comportamentos easesag reforcados positiva ou

negativamente (BOWDITCH; BUONO, op. cit., 2002).

A teoria da comparacdo social foi desenvolvida pestinger e propde que as
atividades em relagéo ao trabalho sdo construidias bmse tanto na situacdo atual
quanto nos comportamentos passados. Através damcagies internas e externas, as
pessoas buscam racionalizar os comportamentos defientendé-los (BOWDITCH;

BUONO, op. cit., 2002).

Como as pessoas reagem de maneiras distintas aosomaspectos no trabalho, é fato que
hé outros fatores, além das necessidades naagatisfiue interferem na motivagdo e afetam
0S comportamentos. Sejam os fatores externos @ungd, extrinsecos ou intrinsecos,
meramente impeditivos de insatisfacdo ou geraddeesnotivacdo, o estilo da gestdo, as
condi¢cdes gerais de trabalho, o relacionamentotatuss proporcionado ou o nivel de
responsabilidade, o reconhecimento e o desenvalorda carreira, de maneira geral, essas
teorias consideram a influéncia do meio, bem coas ekperiéncias vividas anteriormente.
Dessa forma, como tendéncia natural, as pessoasré@pos comportamentos sempre que
associa-los a aspectos positivos ou a recompensaspqr sua vez, estdo relacionados ao
conceito de percepcao, isto €, de como cada indivfeeircebe o valor do resultado obtido.
Dessa forma, o funciondrio precisa acreditar que esforco superior levara a um
desempenho maior e que este, conseglientementiéan@esm recompensas maiores. Assim
sendo, cabe a gestao identificar as recompensagiesafios que motivam cada membro da
equipe. A conexdao entre desempenho melhor e recwmapealeve ser nitida e bem feita,
permitindo a cada funcionario - através de progsade treinamento e clara comunicacao
acerca do que se entende por bom desempenho -amcessliferenca gerada por

comportamentos distintos.
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Enquanto sistemas abertos, as organizacdes impertargia das partes representadas pelas
pessoas. O marco zero € 0 momento em que estaamroiosua forca de trabalho disponivel
para a organizacdo, que, por sua vez, pode utizardo sua total eficiéncia potencial. “A
incorporacao (internalizacdo de valores) das matganizacionais pelo empregado atua na
consagracao da efetividade organizacional, quarfdoca humana utiliza toda a sua energia

potencial no processo, mantendo seu nivel elevadmpo todo” (GOMES et al. 2002, p.4).

Assim sendo, a gestdo de desempenho envolve piaa@ja acompanhamento e avaliagcao.
Na primeira etapa, 0s objetivos e metas sdo eatlpa] bem como os indicadores e o nivel de
desempenho desejavel, a partir dos quais o desbm@dcancado sera avaliado. A fase de
acompanhamento tem como objetivo identificar eigioros desvios e implantar solucdes

para correcéo das falhas, a fim de alcancar odiwdgeestipulados. A Ultima fase € a da

avaliacdo do desempenho funcional propriamente d@UJIMARAES; NADER;

RAMAGEM, op. cit., 1998).

A avaliacdo de desempenho é um sistema formal gunsuma comportamentos e resultados
para avaliar a produtividade do funcionario. Quantelhor for o seu desempenho, o
funcionario, bem como a empresa e a sociedade shefitiados (SHAOUT,; AL-
SHAMMARI, 1998). Esse sistema avalia os funcioramme exercem determinada funcéo
num periodo especifico do tempo (DEADRICK; GARDNER)00). Antes de fazer a
avaliacao, propriamente dita, o avaliador deveosgaf a ordenar os desempenhos de todos os

seus funcionarios: do melhor para o pior desemp@hbCOME, op. cit., 2007).

Além da diferenciacdo do desempenho, os cargosétantevem ser ponderados de acordo
com a contribuicdo para o alcance do objetivo pale para a execucdo da estratégia. Dessa
forma, a contribuicdo deve estar diretamente retecla as linhas de trabalho e ao retorno
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financeiro gerado para a organizacdo. A difer@dcaé fundamental para a construcédo de
uma cultura fundamentada no alto desempenho (LARRMARAN; BURCK, 2002;

BEATTY; BECKER; HUSELID, op. cit.2005).

[...] a implicacéo para a gestdo do capital hum&agoie algumas posicdes e alguns
empregados sdo mais importantes do que outrosapaxacucdo da estratégia. Dai
resulta ndo s6 a necessidade de identificar esssigdps e empregados, mas
também que os sistemas de gestdo de pessoas dgam,apésenvolvem e motivam
esses individuos devem ser muito diferentes dogcaapis ao pessoal nédo
estratégico. Em sintese, nem todas as contribugée®mpregados sao iguais, as
funcBes de alguns sdo mais valiosas do que as tdespe essas diferencas de
oportunidade para a criagdo de valor também dewwngerenciadas de maneira
distinta (BEATTY; BECKER; HUSELID, 2005, op.cit., ft6-17).

Além de identificar e desenvolver o desempenho, valisgdo também favorece o
reconhecimento, a retroalimentagéi@ desenvolvimento da carreira. Somente quandws tod
esses beneficios sdo alcancados, a organizacge aBns objetivos (LANSBURY, 1988). A
evolucéo do sistema, bem como dos seus subsistderende da retroalimentacéo recebida

(KATZ; KAHN, op. cit., 1970).

Os conceitos de competéncia e de avaliagdo de gesdm evoluiram no tempo, passando
por abordagens tecnicistas e especificas ao c&gtMARAES; NADER; RAMAGEM, op.

cit.,, 1998), meta-cognitivistas (ZARIFIAN, 1996)asitudinais (SPARROW; BOGNANNO,
1994). Para Durand (1998) a competéncia € a irgerdncia dos conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para a exedasimetas. Para Dutra, Hipdlito e Silva
(1998), competéncia € a capacidade de gerar rdeslta partir de metas organizacionais
estipuladas. Ropé e Tanguy (1997) resumem a d@zussafirmam que seja qual for a
competéncia a ser analisada, ela ndo pode ser eentida separadamente da acédo. Sendo
assim, a competéncia se materializa apenas quamdsdimilacdo dos conhecimentos por
meio da aprendizagem individual e coletiva, integoadas habilidades e adocéo de atitudes,

em contexto organizacional especifico.
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Nesse aspecto, a gestdo estratégica dos recuns@dsl contribui para o desenvolvimento
de competéncias que possibilitam a sustentabilidedeantagem competitiva (TAYLOR;
BEECHLER; NAPIER, op. cit., 1996). As competéncg® divididas em individuais e
organizacionais. As competéncias individuais estdacionadas as habilidades individuais
apreendidas durante a vida e que corroboram pswaesso de toda a organizagdo, como por
exemplo: habilidades comportamentais, conhecimertasicos, educacdo formal e
experiéncia profissional anterior (KENNEDY; DRESSERO005). As competéncias
organizacionais geram valor diferenciado, pois ictamam a missao organizacional, a viséo,
os valores e as estratégias organizacionais comao seeconhecidos pelos clientes como

diferenciais, dificilmente imitados pela concorr@(@®@RAHALAD; HAMEL, op. cit., 1990).

As competéncias responsaveis pelo desempenho rdifede sdo aquelas que podem ser
observadas, testadas e modificadas (parte supggidfigura 5). Essas competéncias sao
produtos do conhecimento e das habilidades técrseaslo responsaveis pela concretizacao
dos objetivos estratégicos. Isso ndo significaagieompeténcias localizadas na parte inferior
da figura sejam de menor importancia; ao contr&ao, elas que fundamentam a capacidade
de desempenho. A grande diferencga esta no fate detalidades localizadas na parte inferior
serem dificilmente modificadas e, por isso, deversen avaliadas e selecionadas na
contratacdo do profissional. J& as habilidadesreupe podem ser lapidadas a partir de
treinamento e desenvolvimento do profissional, & gado mais facilmente modificaveis,

conforme demonstrado abaixo (KENNEDY; DRESSER cdp.2005).
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Mais facil de
mudar - mais
fortalecido através
de treinamento e
desenvolvimenta.

Habilidades

Especialidades que
sa0 evidentes no
comportamento.

Conhecimento

Informacao aplicada de
forma Util.

Aute-imagem

Mais dificil de
mudar - melhaor
ser adquirido
atraves de
recrutamento e
selecdon e mais
dificil de ser
mensurado e
observado.

Atitudes, valares e identidade.

Tragos

Disposicao geral para se comportar
de determindada maneira.

Motivagdes

Pensamentos e impulsos para se
compartar de determinada maneira.

Figura 5: Habilidades e Conhecimentos

Fonte: KEENEDY; DRESSERO. Cit.,2005).

Os autores afirmam ainda que diferentes negociosssgam de diferentes competéncias e
estas, por sua vez, sdo mais observaveis nosasssiiproduzidos, e dificilmente avaliadas
objetivamente. Sendo assim, o0 sucesso da organizsta intrinsecamente relacionado ao
desempenho das competéncias individuais, a paréir eXecucdo de estratégias

organizacionais.

A partir do estabelecimento da missdo e da visganizacional, sdo definidas as metas e os
objetivos que devem ser alcancados para a consecdgaestratégia, bem como as

competéncias organizacionais necessarias. Pogtente, os funcionarios sdo avaliados, a
fim de se estabelecerem as competéncias intersasniveis e a lacuna existente entre

competéncias ideais versus competéncias reais EWNAL998). O foco na avaliacdo do
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funcionario a partir da estratégia organizaciomahmve o avanco em relacdo a divulgacao
dos valores organizacionais, além de clarificarnterdimento da organizacdo acerca do
desempenho destacado, necessario para o deseremiwimndividual da carreira

(KENNEDY; DRESSER, op. cit., 2005).

Apesar do foco do trabalho estar na utilizacdov@ddiado de desempenho como ferramenta
de levantamento das competéncias que devem saraapdas, a organizacdao também pode
utilizar outras ferramentas: 1) compra de compétérselecionando profissionais talentosos
no mercado de trabalho; 2) utilizacdo de comped€apiprestada, através de parcerias com
consultores, vendedores, clientes ou fornecedamsap forma de captar novas idéias; 3)
desligamento dos funcionarios com baixo desempenpmanutencdo de profissionais mais

habilidosos, técnica e operacionalmente (ULRICHgiop 1998).

O sistema de avaliacdo de desempenho € complgaaesestar ligado tanto ao desempenho
geral individual quanto a associacdo com uma vadiedle critérios, seja qualitativos ou
guantitativos (MEYER et al., 1989). O insucessostibema avaliativo relaciona-se ao foco
apenas qualitativo das habilidades, foco esse quitagnvezes usado como ferramenta de

benevoléncia e complacéncia (FALCOME, op. cit, 2007

A avaliacdo formal dos funcionarios justifica déeis de Recursos Humanos, tais como

treinamento e desenvolvimento, aumentos salapesspocdes e demissoes, etc..

Exemplo de perspectiva de melhor pratica com relagd pagamento é o
reconhecimento de forte vinculo entre niveis deegenho e de remuneracédo. A
forma de remuneracédo pode incluir participacdolncr®s, participacdo nos ganhos,
opcbes, aumento por mérito ou alguma combinaca@sadealternativas. O ponto é
gue nao importa qual seja ‘a melhor préatica’ esdalltomo elemento da deciséo, a
I6gica de negécios deve ser clara sobre como anema¢do impulsionard o
desempenho da forca de trabalho (BEATTY; BECKER;SBUID, op. cit., 2005,
p. 38).
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A avaliacdo de desempenho € uma entre as dez fogumasfavorecem a criacdo e a
manutencdo da vantagem competitiva (LONGENECKERIKE11999). Ao contrario, um
sistema precario de avaliacdo de desempenho podecar baixa auto-estima, diminuicado da
produtividade e do entusiasmo e, conseqientempotea contribuicdo para o alcance da
missdo organizacional (SOMERICK, 1993). Quandostesia é percebido como injusto, 0os
resultados da avaliacdo de desempenho ndo sdosageibs funcionarios, impossibilitando o
recebimento, a retro-alimentacdo e o0 aprimorameshto processo. Assim sendo, O
gerenciamento efetivo do sistema de avaliacéo slenggenho € ferramenta de mensuracéo e

incremento da produtividade (ISLAM; RASAD, op. c006).

Ainda que varios autores defendam a importanciaaviliacdo de desempenho para a
manutencado da competitividade e sustentabilidadgraidutividade - e consequiente alcance
das metas organizacionais, Gray (2002) afirma geeadiacdo de desempenho nao produz
empregados mais competentes e leais, pois 0 poéesssencialmente falho. Islam e Rasad
(op. cit., 2006) acrescentam que as criticas acksgrocessos de avaliacdo de desempenho
estdo na fragilidade da mensuracdo e no incentivocenflito e a competitividade

disfuncional.

Dessa forma, no presente trabalho, a avaliacdo esendposta pela associacdo das
competéncias aos objetivos, entendendo que a gdal@desta juncao traduz a capacidade de
transformar conhecimentos, habilidade e atitudespeténcia) em resultados.

3.5 O PROCESSO DECISORIO

Em parte, nossas escolhas determinam o que sos®se&remos bem sucedidos em nossas

atitudes. E a partir das nossas decisdes que lglamm fatos e aprendemos, através dos
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sucessos ou frustracbes experimentadas diantesdatha&s anteriores, a conviver com as

situacdes que a vida nos apresenta (HAMMOND; KEENEXIFFA, 2004).

Desde os primérdios da humanidade, ha o ansei@par as questdes relacionadas a tomada
de decisdo. Inicialmente, essas incertezas erarada@gi por supersticbes, instinto e
determinacao divina (SHIMIZU, 2001). Em 1654, BéaRascal e Pierre de Fermat utilizaram
a matematica para prever os jogos de azar, ernaniastudos que foram a base da Teoria da
Probabilidade (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004). A i do Renascimento e da
Reforma, a ndo aceitacdo da incerteza pelos mamatsmaticos resultou na mudanca do
modo de prever e de se preocupar com o futuro (8HUMop. cit., 2001). Assim, até a
primeira metade do século XX, utilizou-se a matéraatporém sem se quantificar o risco
iminente. Posteriormente, a partir da utilizacdotéenicas como amostragem, utilidade,
regressao e dispersao, da-se inicio ao processatdmento racional e de planejamento da

gestéo do risco (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, op. ci2Q04).

Apoés a Segunda Guerra Mundial, as empresas seadmuli@o estudo analitico das decisdes
através da pesquisa operacional. O objetivo inaralreduzir os gastos e ampliar a margem
de lucro, através de métodos estritamente matessatieste momento, a fim de encontrar a
melhor alternativa para uma determinada questdosomeétodos mateméticos foram, entéo,
desenvolvidos. A partir da programacdo matematicgroblema era reduzido ao valor

méximo ou minimo de uma unica fungdo avaliadosylemetido as condi¢cdes que deveriam

ser consideradas para a avaliacdo de cada alternati

Entdo, para sanar a necessidade de atender aasodivebjetivos que precisavam ser
alcancados, na década de 70, surgem os primeitosioséde Apdio Multicritério a Deciséo.
Esses métodos possuem carater cientifico e coaside#io apenas as questdes quantitativas,

37



mas também as qualitativas, priorizando a transpaéo processo. Ademais, os metodos
nao prometem apontar uma Unica verdade soberanizteiimento das demais, e sim, a partir
das preferéncias do decisor (ou do grupo deciapoiar 0 processo decisorio e recomendar
acbes em problemas de multiplos objetivos, indges, incertezas, multidisciplinalidades,

ponderacdo de critérios ndo quantificaveis, entiteae questdes. A integracdo da qualidade
da informacao, juntamente com o tratamento analte informacédo, é a materializacdo do

Apoio Multicritério a Deciséo.

As etapas do processo decisério sdo: recopilacdmfdemacdo, modelagem, selecdo e
revisdo. Na primeira etapa, o objetivo é reconhecproblema e levantar as informacoes e
necessidades, enquanto na segunda, a partir desagoes levantadas na primeira etapa, o
objetivo € formular e definir o problema. Na teraeetapa, o objetivo é modelar as
preferéncias, a fim de que o modelo analitico ddlema seja construido. A Ultima etapa tem
como objetivo fazer a analise propriamente dita aleeynativas, de acordo com o modelo

construido (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, op. cit., 20p4

O processo de Apoio Multicritério a Deciséo € reprgado por um problema decisorio que
visa considerar objetivos simultdneos através thratites funcbes. Esse processo pode ser

matematicamente representado por:

Max F(x), onde xe X e X € 0 vetor [X X,..., %] dasn variaveis de decisdo, denominado

conjunto de alternativas. O termo F(x) € o vetoffdg), f2(x),..., {(x)] dep fun¢des objetivo

que representam os objetivos do problema.
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Nos problemas decisorios, é quase impossivel gisgaexma solucdo Otima para todos 0s
objetivos. Na pratica, o que ocorre € que algurtiamativas sdo melhores para determinados
objetivos, ao mesmo tempo em que sdo superadasup@is, quando considerados novos

objetivos (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, op. cit., 2004)

Na medida em que as metas gerenciais e estrat&gicasneacadas pelos riscos e incertezas,
a utilizacdo de um modelo cientifico que pondenecarteza € essencial, entendendo-se que
cada vez mais a reducdo dos prejuizos somada dzatio dos resultados ampliam a

margem competitiva das empresas (BELTON; STEWARD22.

3.5.1 Conceitos e Principios Basicos

Para Hammond, Keeney e Raiffa (op. cit., 2004);czgsso decisério deve se iniciar a partir
da ponderacado acerca do que é realmente impogantelacdo ao problema, considerando-
se fatores guantitativos e subjetivos. Clemen #yR@001) acrescentam que o modelo deve
ser completo, incluindo objetivos principais qupresentem os objetivos fundamentais. Para
gue o problema seja modelado de forma completac@&ssario que pondere todos 0s aspectos
relevantes para a tomada de decisdo. Por outrg mdmimero de objetivos deve ser
suficiente, pois a incluséo de inUmenigetivospode tornar o modelo cansativo e de dificil

entendimento.

Durante o trabalho, alguns conceitos serdo inureérente abordados, sendo, dessa forma,

necessario descrevé-los (GOMES; ARAYA; CARIGNANQ, oit., 2004).

39



» Decisor ou Sujeito de Decisdo ou Tomador de Deci@éde ser uma Unica pessoa ou
um grupo de pessoas, responsavel pelo juizo de wuéilzado na avaliagdo das

alternativas e, consequentemente, na identificdgduaelhor escolha.

* Analista: também pode ser uma Unica pessoa ou upo gle pessoas responsaveis por
modelar o problema, considerando as opinides dsatee transferindo-as para o

modelo.

e Conjunto de Escolhas ou Conjunto de Alternativassygme-se que as alternativas

contidas no conjunto sejam diferentes, exaustivaskidentes.

» Atributos e Critérios: sdo elementos que direciomaamalise e devem estar de acordo
com a modelagem das alternativas, de modo queserpsm, da forma mais proxima

possivel, o problema em questéo.

* Relacbes Binarias: é a expressao das preferénwidsaisor, a partir de comparacoes

de dois elementos.

* Pesos: € a preferéncia do decisor de um atribut@kgéo ao outro.

Segundo Roy e Bouyssou (1993), varios sao os n®dddo multicritérios, sendo uns
adequados a determinadas situacdes e inadequadtras Os métodos sao estruturados para

suportar os seguintes problemas:

» Escolha: seleciona um subconjunto de alternati@asfatorias para que o decisor faca

a escolha final.
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» Triagem: esclarece a decisao ao triar as acoediademcategorias ou classes.

* Ordenacéo: classifica as alternativas em classesdemacao.

» Descricao: favorece a descricdo das possiveis agd@ssequéncias.

Segundo Roy e Bouyssou (op. cit., 1993), ao paalelm os problemas suportados pelos
métodos, Gomes; Araya e Carignano (op. cit., 26atgorizam as problematicas da questao
em: problema tipa (escolha), problema tip® (triagem), problema tipg (ordenacéo) e, por
altimo, problema tipod (descricdo). As problematicas descritas ndo sabudentes e

tampouco independentes.

O presente trabalho tem como objetivo utilizar dadé de Apoio Multicritério a Decisao

AHP, a fim de analisar um problema tippsegundo Gomes; Araya e Carignano (op. cit.,
2004) e de ordenacédo para Roy e Bouyssou (opl1883). Dessa forma, o método oferecera,
através das multiplas comparacfes binarias, a agdendo desempenho dos funcionarios
(conjunto de alternativas) que compdem a amostrageestdo, a partir dos critérios e

atributos levantados junto ao decisor.

3.5.2 As Armadilhas Psicoldgicas

Para Larichev e Moshkovich (1997), todas as desi€#io carregadas de dois elementos

inseparaveis: a razdo e a emocao que, por suaflaenciam a nossa capacidade de decidir.

A incerteza esta associada em varios trabalhossem de desconhecer a probabilidade dos
resultados, ou seja, a chance de alguma coisarddoeSendo assim, o risco ndo apenas esta
relacionado a probabilidade do acontecimento, rmabém ao efeito adverso do resultado.
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Diante do risco, as preferéncias sdo ordenadasasnwizes por aspectos psicologicos

(BELTON; STEWART, op. cit., 2002).

A percepcéo do risco esta intrinsecamente relademmaadois fatores: (a) receio do resultado
potencial e (b) controle, isto €, o quanto o decipossui de controle acerca dos
acontecimentos. Consideremos, por exemplo, a segafinmacédo: no mercado financeiro, as
decisbes estdo muito mais relacionadas ao mederdierpdo que a esperanca de ganhar.
Assim sendo, em posicdo de ganho as pessoas dprasema aversado ao risco superior,
engquanto pessoas em posicdo de perda estdo mus@ropensas ao risco. Sendo assim, o
risco esta relacionado a posicao de perda, e ooggmn sua vez, dependerda do ponto de

referéncia de cada pessoa (SHIMIZU, op. cit., 2001)

As armadilhas psicologicas sdo inerentes a natudgzaser humano, pois, diante da
complexidade da vida, a mente utiliza distor¢cdes panseguir analisar um grande numero
de pressupostos e alternativas. Sendo assim, géamegnganosa, parcialidade e outros
trugues da mente podem distorcer as escolhas gaenés. Ainda que nao seja possivel
erradicar da mente esses mecanismos inevitave@)aspconhecendo as armadilhas, é
possivel compreendé-las, bem como compensar axiténeia. As armadilhas sdo assim

classificadas, por Hammond, Keeney e Raiffa (dp.1999):

« Ancora: énfase que a mente da as primeiras infdesaecebidas. Impressdes, idéias

ou dados apreendidos funcionam como ancoras géades posteriores.

» Status quo predisposicdo, no sentido da opgédo por alterastiyue perpetuem a
situacao vigente. Quando existem numerosas altegisatesta armadilha tem ainda

maior propensdo para acontecer.
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Capital empatado: tendéncia de optar por escolhgs jgstifiguem as decisbes
anteriores e os custos investidos nas escolhagada$ no passado, uma vez que

incorreram em investimentos irrecuperaveis de teengimheiro.

Confirmacdo das evidéncias: busca por informac@es apdiem nosso instinto ou
ponto de vista e nos desviem de dados que os dg#nm, influenciando a fonte em

que procuramaos esses dados, e como os interpretamos

Enquadramento: forma como a pergunta € realizadeg pode influenciar

profundamente a resposta a ser obtida.

Autoconfianca: subestimagéo do valor mais alto opesestimagdo do valor mais
baixo de uma variavel crucial, podendo provocarresultado desastroso, ampliando-
Se 0s riscos, ou nao aproveitando oportunidade®esdtado pode ser a ancoragem,

isto é, a orientacdo por estimativas e possibiedadédias.

Taxa basica: ignorancia da taxa basica (dadosamtes), que pode orientar a questao

em dire¢cao completamente equivocada.

Prudéncia: “andlise pela pior hipotese”, que tamip&ide causar erro, implicando

custos enormes, sem beneficio pratico.

Adivinhagao: escolha de cada item como evento mogiverso, néo influenciado por
quaisquer acontecimentos anteriores, sendo que @ddterias ndo possuem memoaria

Ou consciéncia.
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e Surpresa: negacao ou ma vontade em dar a realidgde, de modo surpreendente,

lhe é oferecido, isto é, aceitagdo do que € aieator

Diante da impossibilidade de erradicar as distargderentes ao funcionamento da mente, o
decisor deve estar atento e presciente, e incarfasi@s e rotinas ao processo decisorio, a fim
de revelar e prevenir os desvios do pensamento,coemo erros futuros no julgamento. A
consequéncia para a adocdo consciente de atitadedasas € o aumento da confiabilidade
acerca da(s) escolha(s) feita(s) (HAMMOND; KEENEYAIFFA, op. cit.,, 1999). Sendo
assim, para que os julgamentos internos nao impagteonstru¢cdo do modelo, é fundamental
gue as incertezas internas sejam profundamenteaohead (BELTON; STEWART, op.cit.,

2002).

3.5.3 Apoio Multicritério a Decisdo

Os autores Gomes, Araya e Carignano (op. cit.4R@€comendam algumas etapas para a
analise de uma funcdo multiatributo. Essas etapagyratica, ndo sao subsequientes, mas

interativas, e sao as seguintes:

1) Definicdo dos tomadores de deciséo.

2) Definicdo das alternativas do problema: essasaltieas precisam ser identificadas e,
algumas vezes, reduzidas, facilitando adminissaVarios podem ser os critérios de
corte, como por exemplo, estabelecer um nivel mimdir as alternativas que néo
atinjam o preestabelecido. Outra opgcdo é escollems critérios criticos para
avaliacdo, ou priorizar as alternativas com meltiesempenho, de acordo com os

critérios estabelecidos.
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3) Definicdo de critérios relevantes para o problepaa a definicdo dos critérios e
alternativas, o processo deve ser interativo ented® por técnicas formais como, por
exemplo, dorainstorming(captacao de idéias). Em caso de um problema campte
necessario estrutura-lo através de uma hierarquide o critério mais alto é
decomposto em niveis inferiores. Os critérios podemdivididos em subcritérios.
Keeney e Raiffa (1976) afirmam que alguns critéposlem ser utilizados para se

verificar se o modelo construido € util ao decis®#o eles:

» Completude: relativo a abrangéncia da representagfigeja, a inclusdo no modelo

dos critérios que interessam ao decisor;

bY

» Operacionalidade: referente a especificidade daérios dos niveis mais baixos,

possibilitando avalia-los e compara-los para cada das alternativas;

» Decomponibilidade: relacionado a possibilidade slalternativas serem avaliadas em
relacdo a outros critérios, independentemente uldssempenho, segundo um critério

especifico;

* Auséncia de redundancia: relativo a inclusao de dudtérios, aparentemente distintos,
que porém, na pratica, representam a mesma cofsaretando avaliacdo em

duplicidade;

¢ Tamanho minimo: caso 0 modelo seja muito grandeanadises serdo quase que
impossiveis, devendo ser inclusos apenas os ost@que podem diferenciar as

alternativas.

45



4)

5)

6)

7

8)

9)

Avaliacdo das alternativas a partir dos critérgtaleelecidos: essa etapa é denominada
descoring ou seja, atribuicdo de graus de importancia pada uma das alternativas,

a partir de um critério especifico.

Definicdo da importancia relativa dos critériosstaefase, o objetivo € atribuir pesos

aos critérios, de acordo com as preferéncias deatec

Definicdo da avaliacdo global de cada alternativaartir da funcéo, cada alternativa é

pontuada individualmente.

Definicdo do grau de sensibilidade: o como os eslatas alternativas sao afetados,

caso o tomador de decisdo mude suas preferéncias.

Recomendacdo acerca das alternativas: o relatévie skr analisado juntamente com

0S aspectos relevantes ao processo, com o obgiiferer uma recomendacao final.

Implementacdo da melhor alternativa: essa fase devepensada durante todo o
processo, analisando-se os fatores que podem nofarena implementacdo da

alternativa.

3.5.3.1 As Principais Escolas e Métodos

Em relacdo ao Apoio Multicritério a Deciséo, os oaéls sdo classificados em duas escolas
de pensamentos: Americana e Francesa. Os pensampeatiominantes em ambas as escolas

serao descritos a seguir, bem como alguns dosaiaanodelos.
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3.5.3.1.1 Escola Americana

Os principais métodos que compdem a Escola Amexrisan: MAUT (Teoria da Utilidade
Multiatributo), AHP (Método de Andlise Hierarquicag MACBETH (Mensuring
Attractiveness by Categorical Based Evolution Ticlie. Os métodos que compdem essa
escola sdo conhecidos como métodos de sintese (GOMEAYA; CARIGNANO, op. cit.,

2004).

A teoria MAUT considera as preferéncias do tomad®rdecisdo pelo retorno da funcgao

utilidade aplicada a esta alternativa. A teoriadewa tanto aspectos qualitativos quanto
quantitativos, sendo a quantificacao realizadavésrala atribuicdo de valores abstratos para
cada uma das hip6teses consideradas, fazendo certodps os eventos possuam valores

numeéricos ou valores de utilidade (CLEMEN; REILLOf. cit., 2001).

A Teoria da Utilidade Aditiva considera objetivamntraditérios, somando os valores de cada
critério de avaliacdo, a partir da utilidade dogtitos e 0 peso de importancia de cada um
(CLEMEN; REILLY, op. cit., 2001). Os axiomas seaefm a consisténcia das hipéteses de
preferéncias do decisor, e formam um conjunto deutedos. Sdo axiomas da teoria da

Utilidade, segundo Gomes, Araya e Carignano (ap.2004):

 Duas alternativas podem ser comparadas, desde gmente uma delas seja

verdadeira: gé preferivel aga & € preferivel ag a € indiferente aa

e Transitividade de Preferéncia: duas alternativadepo ser ordenadas segundo as
preferéncias do decisor, desde que a ordenacdotragsitiva, ou seja, se; &

preferido a ae g € preferido azlogo a é preferido aa
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* Transitividade da indiferenca: se @ indiferente aae a indiferente g, logo, a é

indiferente a.

Os meétodos AHPAnalytic Hierarchy Procegse ANP @nalytic Network Proce¥sforam

criados por T. Saaty e representam o problemaési@de uma analise hierarquica.

O AHP estrutura e analisa problemas decisorios,adirpde solida base matematica
(KHASNABIS et al.,, 2002). A teoria foi desenvolvigera medir a prioridade de niveis
inferiores em relacdo a niveis superiores, pos#sibdo a priorizacdo dos elementos e a
escolha da melhor alternativa. Assim sendo, o fpiocdo método é a comparacdo paritaria
entre elementos de um mesmo nivel e a influén@ecila no nivel imediatamente superior

(SAATY, T., 1991; DIKMEN; BIRGONUL; SEDAT, 2007).

O ANP é uma generalizacdo do método AHP, e a jpahdiferenca entre ambos esta na
estruturagcdo do modelo, isto é, enquanto este, HB, A& unidirecional, ndo permitindo
interconexdes entre um mesmo nivel, 0 modelo ANBPpe uma interdependéncia entre 0s
niveis que, por sua vez, ora podem dominar orampaakr dominados (SAATY, T, op. cit.,

1991).

Ha ainda uma variacdo do método AHP classico, querbpostopor Lootsma, em 1990.
Nessa variagdo, a proposta era combinar (a) asaragies binarias em uma Unica matriz, da
qual resultaria o valor final; e (b) os valoresim@actos acerca de um critério especifico em
um unico vetor. A escala da AHP multiplicativo éogetrica, obtida através de progressao
geomeétrica, diferentemente da do AHP classico gilizaua Escala Fundamental (linear) de

T. Saaty (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, op. cit., 2004).
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O método MACBETH Measuring Attractiveness by Categorical Based BumiuTechniqui

foi proposto por Bana e Costa e Vansnick (1999)etermina uma escala de valores para
cada um dos critérios, avaliando as alternativgsaréir da escala previamente definida.
Quando o indicador for qualitativo, é necessaamgsforma-lo em quantitativo. A atribuicdo
de pesos aos critérios também acontece atravésibaigio de notas a cada alternativa,

através de comparac0Oes paritarias.

3.5.3.1.2 Escola Francesa

Os métodos que compdem a Escola Francesa saolexiveis em relacdo a modelagem do
problema, por ndo imporem a comparacao entre @salivas e, tampouco, a hierarquizagéo
do problema. Ademais, os métodos que integram ess#a sdo denominados métodos de
relacdo de superagdo. Fazem parte dessa Escoktados ELECTREEIlimination et Choix
Traduisant La Réali¢l, IS, I, I, IV e os métodos PROMETHERP(eference Ranking

Organization Method for Enrichments Evaluatiphdl, 11l e IV

Os métodos ELECTRE foram propostos por Roy, arpdetil968. O ELECTRE IV € o Unico
que nao utiliza peso, sendo usadas relacbes deag@peagrupadas. O ELECTRE | e IS
objetivam a selecdo de uma alternativa como pradtiesy enquanto as demais fornecem a
ordenacdo das alternativas. A partir das compasabi®rias, 0 decisor avalia se uma
alternativa &) é tdo boa, melhor ou pior que a outrg,(permitindo a incomparabilidade e

intransitividade no modelo.

Outro modelo é o PROMETHEE que também utiliza comi#es de pares para estabelecer
as preferéncias do decisor e atribuir pesos at&riod. As relacdes sao classificadas como

forte, fraca ou indiferente. Foi desenvolvido paedar de problemas multicritério discretos,
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isto €, com numero finito de alternativas. Suasagées sdo: PROMETHEE |, II, Il e IV

(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, op. cit., 2004).

3.5.3.2 O Método AHP Classico

O método AHP tem sua origem no outono de 1971,dpud@homas Saaty - o idealizador dos
métodos AHP e ANP - trabalhava no Departamento @#eda dos Estados Unidos.
Inicialmente, a intencdo era desenvolver uma tgmara solucionar o problema especifico do
planejamento de contingéncia. O método alcancoataridade aplicativa em 1973, quando,
da direcdo de um estudo para o sistema de trapspdda Sudao, resultou um plano de
investimentos para o pais. A intencdo era deseervaima metodologia que pudesse modelar

problemas econdémicos, sociais e gerenciais (SAATYQp. cit., 1991).

Segundo Thomas Saaty (op. cit., 1991), a teorlateedb funcionamento da mente humana,
isto €, o meio natural pelo qual a mente lida cam nimero grande de informacdes,
caracteristicas das situacdes complexas. Pardtadacill entendimento, a mente agrupa
elementos com propriedades comuns em grupos. Aigépedo modelo permite agregar
novos elementos em subgrupos, em niveis diferelitegstema. Para exemplificar a ldgica

contida no método, o matematico Dantzig (apud SAAT.Yop. cit., 1991), afirma que

A consciéncia é um processo de identificacdo dentesee de distingdo da
intensidade ou grau de diferengas entre eles, norfas propriedades que possam
ter em comum. Assim, o que conhecemos como ‘qtiatiteé uma forma vaga de
reconhecer diferencas. JA& que nossa sobrevivéndge gue sejamos mais
especificos, desenvolvemos o talento do sentidatoheero. (T. SAATY, op. cit.,
1991, p. XV).

Seja a intencdo prever ou controlar, o tomador ef®@sdo vai precisar analisar estruturas

complexas com componentes integrados. Segundo aty,S4...] quanto melhor ele [0
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decisor] entender essa complexidade, melhor ser@rewisdo ou decisdo.” (SAATY, T., op.

cit., 1991, p. XIlI).

Essa dinamica permite a estruturacdo de uma higaamnde o nivel maximo é composto por
um unico elemento, que € o objetivo do processosdiés. A estratificacdo tem como
finalidade verificar o peso (wws,, ..., W) com que os elementos;(@, ..., ¢) do nivel
imediatamente inferior influenciam o nivel supeggiconseqientemente, o impacto que cada
um desses elementos exerce no objetivo principalp€3os sdo atribuidos através de uma
sequéncia de comparacOes paritarias de dominagidatizes mais baixos em relagdo ao

objetivo, conforme representado na Figura 6 (SAATY,1977).

Prosperidade geral da nagéo

Primeiro nivel da hierarquia

Segundo nivel da hierarquia

Terceiro nivel da hierarquia

Quarto nivel da hierarquia

Figura 6: Hierarquizag&o do problema
Fonte: T. SAATY (op. cit., 1991).
Assim sendo, o modelo deve expressar a realidadeindo e medindo fatores tangiveis e
intangiveis na tomada de decisdo, isto €, elemeqiestitativos e qualitativos, estando
fundamentados numa escala de razéo para a medigd®)( conforme apresentado na Tabela
1, e na comparacdo paritaria dos elementos desvdds prioridades de cada uma das
alternativas selecionadas (SAATY, T., op. cit.,, ZIMEADE; SARKIS, 1999; DIKMEN;

BIRGONUL; SEDAT, op. cit.,, 2007). Essas comparacpescisam ser consistentes, indo
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muito além da transitividade de preferéncia. Ddesana, 0 ser consistente ndo é apenas
respeitar a associacdo de quesepreferivel & e b preferivel ac, logo a € preferivel &,
mas sim descrever o como a intensidade real é @0 longo do sistema através das
comparacdes paritarias. Sendo assim, ter consst&acdinal na forca de preferéncia €
afirmar que s& é duas vezes preferivebae b trés vezes preferivel@ logo a € seis vezes

preferivel ac (T. SAATY, op. cit.,1991).

A escala de prioridades é composta pelo interval@ d 9. Segundo T. Saaty, a consisténcia
esta em poder - através de um numero determinadadiss - deduzir logicamente os demais.
Dessa forma, valores sédo atribuidos para expressiminancia de um elemento sobre o
outro, sendo os respectivos reciprocos conferidexpressdo de preferéncia da relacéo
inversa. Quando um elemento for comparado com e, € atribuido o valor 1, indicando

que se trata do mesmo grau de preferéncia (SAATYQQL cit.,1977, 1991). Por exemplo, o

decisor afirma que ao comprar um carro novo, el@ipa o custo em 4 vezes em relacdo ao

beneficio, logo, o beneficio é priorizado em ¥4 mprado em relacdo ao custo.
g p p ¢

Assim sendo, o processo de tomada de decisédoirgefit preferéncias do tomador de
decisdo, uma vez que ratifica as percepc¢des indiisdem relagdo ao nivel de dominancia

dos elementos de um grupo ou subgrupo no contexiedtio.
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Intensidade

de Definigéo Explicacdo
Importancia
1 Mesma importancia As duas atividades contribugtralmente para o objetivo.
3 Importancia pequena de uma | A experiéncia e o julgamento favorecem levementa um

sobre a outra atividade em relacdo a outra.

A A' experiéncia e julgamento favorecem fortemente uma
5 Importancia grande ou essencial,. = s
atividade em relacdo a outra.

7 Importancia muito grande ou | Uma atividade é muito fortemente favorecida emgédaa

demonstrada outra; sua dominagédo de importancia € demonstragaatica.

A A evidéncia favorece uma atividade em relagdo gapabm o
9 Importancia absoluta i
mais alto grau de certeza.
2468 Valores intermediarios entre | Quando se procura uma condigdo de compromisso cumse
T valores adjacentes definices.

Se a atividade i recebe uma das
Reciprocos | designages diferentes acima de
dos valores | zero, quando comparada com a . . .

. - : U ma designacao razoavel.

acima de atividade j, entdo j tem o valor
zero reciproco quando comparado

comi

. ~ Se a consisténcia tiver de ser forcada para ohteres

Racionais Razdes resultantes da escala

numeéricos n, para completar a matriz.

N&o importa o quanto o decisor € inconsistente @mparacdes especificas, mas o quanto a

consisténcia é violada no estudo geral do problémansisténcia é expressa pelo indice de

Tabela 1: Es
Fonte: T.

cala Fundamental de Saaty
SAATY (op. cit.1977).

consisténcia (IC), resultado da subtracdo do atdov@aximo A max) pelo namero de

elementos considerados na matny € divido pela subtracdo demenos um. Sendo assim, a

expressao matematica é representadaNagyx€n)/(n-1) (T. SAATY,T., op. cit., 1977).

Para que a consisténcia seja aceitavel, a razém@ih€ e o IR (indice Randdémico) deve ser
inferior a 0,10. Os valores meédios dos indices @amdos foram determinados por um

experimento realizado no Laboratorio Nacional d&k ®adge, a partir de uma amostra
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tamanho 100 para matrizes de ordem de 1-15. Assiralor atribuido depende da ordem da

matriz, conforme Tabela 2 (SAATY,, op. cit., 1977).

1 2 3 4 5 6 7 8 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15
0,00/ 0,00{ 0,58/ 0,90| 1,12 1,24/ 1,32{ 1,41 1,45/ 1,49/ 1,51|1,48] 1,56 1,57| 1,59

Tabela 2: indice Randdmico
Fonte: SAATY, T. (op. cit., 1977).

Dessa forma para a aplicacdo do AHP, as etapd$8adY, T., 1980):

1) Definir o problema e o objetivo.

2) Modelar o problema através da hierarquia, iniciaselopelo objetivo principal,
passando pelos critérios e subcritérios de avaljaai& chegar ao nivel mais baixo da

hierarquia, representado pelas alternativas qée ssindo avaliadas;

3) Elaborar a matrizn X n do nivel mais baixo da hierarquia, comparando as
importancias relativas para cada par de alterreativarelacdo ao nivel imediatamente
superior. Os valores atribuidos estdo apresentaaascala de Saaty (Tabela 1). O
namero de comparacdes necessarias € representat(o-i, ja que as reciprocas sao

logicamente denominadas;

4) Calcular a matriz de sintese de prioridades, banmoamvetor de prioridadeshgax

5) Calcular o indice de consisténcia (IC);

6) Verificar a consisténcieatio (CR). Sendo inferior a 0,1, a consisténcia € aaldaju
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7) As etapas acima sao repetidas para cada um das dévkierarquia de decisao.

Em funcdo da forte base matematica, e por consigégmentos quantitativos e qualitativos,
o AHP é atualmente um dos métodos de Apoio Muléido a Decisdo mais utilizado no
Brasil e no mundo. A metodologia esta estruturamesaftwares SuperDecisions Decision
Lens sendo utilizada para modelar problemas relaciomad alocacdo de recursos,
priorizacdo de projetos, avaliacdo de candidategatégia de marketing, analise custo/
beneficio, selecdo de fornecedores, analise ddtarezhtre outros. O presente trabalho
aplicara a ferramenta para ranquear o desempergthéudoionarios, a partir do impacto da
contribuicdo individual para a concretizacdo daaésgia organizacional. €oftwareusado

no presente estudo ser&operDecision§SAATY, R., 2002).
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A abordagem metodoldgica utilizada foi a pesqug@auma vez que nao se pretende apenas
compreender ou descrever um processo, mas trardsformA pesquisa-acao tem inicio com
Kurt Lewin, na década de 40, ao agregar, atravépedguisa experimental, critérios e
objetivos aos problemas de ordem das ciénciasis¢EBEN; HUXHAM, 2001). Nesse tipo

de pesquisa, ator e pesquisador se envolvem e remopgeara o perfeito entendimento da
realidade em que estdo inseridos, e para a busaoldedo, produzindo e estruturando
conhecimentos e delineando a¢bes (THIOLLENT, 19%&ndo assim, a utilizacdo da
pesquisa-acao se justifica na busca por resultealoigaveis e acdées comprometidas com o0s

objetivos e resultados idealizados, a fim de pravotudanca (LIMA, 2005).

A diferenca entre pesquisa-acdo e estudo de casaetacionamento desenvolvido entre
pesquisador e as pessoas da organizacdo que pgaarticdo projeto (BRYMAN, 1989).

Enquanto a primeira depende do objetivo e do ctmtea qual esta imerso, a segunda é
originada a partir de um anico fenbmeno que é aelela partir de multiplos documentos

(THIOLLENT, op. cit., 1997; VOSS; TSIKRITSIS; FROCH, 2002).

A coleta de dados na pesquisa-acao € feita atdeémntrevistas coletivas e individuais,
observacdo em campo, consulta ao banco de dados,sehdo os grupos e individuos

escolhidos a partir de critérios intencionais datésticos (THIOLLENT, op. cit., 1997).
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Em funcdo das caracteristicas descritas, a pesggdgae a pesquisa empirica foram as
metodologias usadas para a averiguacdo da pregeeseio. Empirica, pois o problema foi
estudado em uma empresa gestora de ativos e attedaispela empresa acionista

majoritaria, canadense e detentora de 90 bilhde®ldees em ativos no mundo.

Em relacéo aos meios de investigacéo, a pesquide fmmpo e bibliogréafica. E considerada
pesquisa de campo, pois se fez necessario um esteid@adoldgico inicial para entender a
posicdo ocupada pela empresa, bem como a analssealiicas internas de Recursos
Humanos e documentos publicados, tanto para fuéas quanto para os (futuros)
acionistas, vinculados no Brasil e no exterior. t®rasrmente, foram estudados os
documentos relativos ao processo de avaliacdo slengeenho propriamente dito, tanto da
empresa F quanto da empresa M, como politicas,utéarias, avaliacbes e programas de
metas. Por fim, apds a analise documental e asvestas com o diretor financeiro e o gerente
da Controladoria, o problema foi modelado, disaugdajustado para validagcéo e aplicacao da
ferramenta. Em relacdo a pesquisa bibliografica, niecessaria a pesquisa de material

publicado em diferentes meios, destacando-se daiEBSCO e 0 acesso a bibliotecas, livros

e revistas.

A presente dissertacao esta dividida em cinco agteais sejam:

1) Introducéo, contextualizacédo, formulacdo do problenbjetivos e delimitacdes;

2) Revisao bibliografica dos principais conceitos évidos no trabalho;

3) Apresentacédo da metodologia utilizada;
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4) Estruturacdo do problema e analise dos resultados;

5) Concluséao e revisao bibliografica.

A estruturacdo da pesquisa esta representada neaFRgonde o processo de decisédo esta
intrinsecamente ligado a estratégia, ou seja, 8amie a visao de futuro que, por sua vez,
também sao influenciadas pelo ambiente em que aesmpsta inserida, e pela demanda dos
acionistas majoritarios. Dessa forma, é a pattiegantamento do cenario atwarsusideal,

que as competéncias sao definidas, juntamente cemolgetivos, possibilitando a
hierarquizacdo do modelo e a ponderacdo dos grauslothindncia dos atributos e

alternativas, através da utilizacaosiddtware SuperDecision

ACIONISTAI——>| VISAO [—=| MISSAO |<——|MERCADO

A A

N

MODELAGEM DO PROBLEMA

AHP
SUPER DECISIONS

QUALIDADE, TRANSPARENCIA E EFICIENCIA

Figura 7: Estruturacao da Pesquisa
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5 RESULTADOS

A estrutura da pesquisa foi realizada com base mstado explanatério (COOPER;
SCHINDLER, 2003), na medida em que foi necesséaxiaritar informacoes, a fim de ampliar
o conhecimento acerca do processo de avaliacaestmgpenho e da utilizacdo do método
AHP como ferramenta na ordenacao do desempenhiimimenarios, em relacdo ao impacto
da contribuicdo individual para a execucéo estrededretende-se investigar a hipotese de
que a utilizacdo de um método de Apoio Multicritéa decisdo aumenta a transparéncia,

alinhando o processo de avaliacdo de desempergiagégia organizacional

O presente estudo foi desenvolvido na empresa lia) firasileira de uma empresa

transnacional, atuante no mercado de gestdo desaticuja acionaria € a empresa M,
canadense - e possuidora de 100% das acoes, caminsgdamente, 90 bilhdes de dolares
em ativos no mundo e capital aberto nas bolsasa& Nork, Toronto e Amsterdam. Ha

mais de 100 anos investindo no pais, 0 grupo ecmodmoe Brasil conta atualmente com mais
de 4.750 funcionarios. Possui uma das maioresfptatas de investimento no pais, com
mais de 11 bilh6es de reais sob sua gestdo, idclumecursos proprios e de clientes
institucionais, investidos nos setores imobiligriesergia renovavel, agricola, florestal e de

infra-estrutura.
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Ha aproximadamente dois anos, a empresa F mudaalradnte a sua estratégia, deixando
de atuar apenas como controladora das empresaaifice (se tornando gestora de ativos
através da utilizacdo de fundos de investimentastdNnova estrutura, além da empresa
ingressar como investidora do fundo, séo captasmgsos junto a investidores institucionais,
principalmente estrangeiros, interessados em imvest ativos no Brasil, alavancando a
capacidade do fundo de adquirir e gerenciar tav®sat As empresas operacionais - antes
controladas - séo, entdo, vendidas aos fundososria® tornando os “bracos” operacionais
dos mesmos. O principal diferencial da filosofiaeti@resa no mercado em questéo é nao ser
apenas a “estruturadora”, mas também investidaetadie administradora dos fundos de
investimentos. Dessa forma, os ativos que compdeffando pertencem as empresas
operacionais, que, por sua vez, sdo geridas pekesmn F. Caso a empresa fosse apenas
administradora, receberia a taxa de administragdddvel como recompensa pelo servi¢co
prestado, mas, como também é investidora, € deeakinteresse a ampliacdo da margem de

lucratividade de cada um dos fundos de investimento

A partir dessa alteracdo e da intervencao muits praixima da empresa M, fez-se necessario
o levantamento ndo apenas dos principais conc@itt® a empresa F, mas também a
clarificagdo do entendimento acerca da posicadigmlé econbmica esperada pela empresa
M. Ademais, foi necesséario entender como os prosede avaliacdo de desempenho e de
mapeamento de competéncias estdo alinhados a m$s@o e valores, tornando a empresa

M uma das maiores empresas de gestado de ativosimiom

O levantamento foi realizado através de documeatessados, bem como entrevistas nao-
estruturadas com os profissionais da area de Recthgmanos da matriz, no Canada, e da
filial, nos Estados Unidos. Posteriormente, o mesewantamento foi feito na empresa F,

através de documentos acessados e de entrevigiasstndturadas com o presidente da
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empresa, bem como com os presidentes de cada ufurdbss de investimentos, além da

diretoria financeira, administrativa e tecnologecdo gerente da area de Controladoria.

A técnica exploratoria foi gurveyde experiéncia, a fim de buscar informacdes inapbes
para o desenvolvimento da presente pesquisa, atdaéexperiéncia e do conhecimento
individual, sendo o instrumento flexivel o sufidiepara que novas exploracdes fossem feitas
durante a entrevista (COOPER; SCHINDLER, op. 2203). Como a empresa F ndo possuia
a missao e visado de futuro definidas, a construgi@stratégia organizacional constitui a
primeira parte do trabalho. De posse dessas infiiieza e entendendo a nova posicao
estratégica assumida, foram destacadas e validadascompeténcias técnicas e

comportamentais.

As questOes éticas sobre a proposta da pesquigm fabordadas através das restrices
expostas pela organizacdo, como a nao divulgacihome da empresa brasileira e tampouco
da empresa acionaria, em funcdo da natureza canfadede alguns dados envolvidos na
presente pesquisa. Outra a¢do recomendada foiron@ato dos funcionérios avaliados e do

avaliador, preservando-os de qualquer exposi¢d&cardinacdo que possam vir a sofrer.

A empresa F descreve, em documento interno, a Esaoncomo:

Prover o acionista de informacdes e controlesr eriananter estruturas fiscais e
societarias, bem como identificar e sugerir as orelh praticas de investimentos no
mercado brasileiro, objetivando a lucratividade ecmscimento sustentavel
(EMPRESA F, 20064, p.1).

Os valores organizacionais expostos abaixo revelansao sistémica organizacional, bem

como o compromisso no desenvolvimento dos funcios& o alinhamento estratégico:
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1) Alcancar o sucesso sustentavel perante acionistecsoharios, fornecedores e
instituicdes governamentais, a partir de condutassparentes e éticas.

2) Gerir os recursos para atender as necessidadeaciwsstas e investidores,
com compromisso em praticas eficientes e econdmicas

3) Buscar o equilibrio dos investimentos em mercadesis com perspectiva
global.

4) Optar por decisfes e/ou estratégias que benefeiempresa como um todo.

5) Desenvolver plataformas de negdcios em setoresleamptares.

6) Garantir comunicacao transparente com acionistadabaradores e parceiros,
assegurando a veracidade das informacdes.

7) Mensurar o sucesso a partir do crescimento do eaionario, da qualidade de
relacionamento com todas as partes envolvidas eatiapromisso com a
responsabilidade social.

8) Atrair e reter pessoas que compartihem nossosresl@ propiciar o
desenvolvimento e crescimento dos colaboradores.

9) Incentivar a colaboragéo entre individuos e equipesstruindo um ambiente
de trabalho produtivo, harmonioso e justo (EMPRESAp. cit., 2006a, p.1).

Para Straight (2000), a primeira etapa, anterigelacdo das métricas de desempenho, é
definir os objetivos. Caso isso ndo seja obedeaisianedidas ndo serdo validas, uma vez que
ndo estardo relacionadas a organizacdo. Ademadgjipe deve estar envolvida na definicdo
das métricas, a fim de desenvolver o compromissdge em alcanca-las. Dessa forma, na
pesquisa em questdo, a hierarquia deve ser catestilei cima para baixo, pois € a partir da
definicdo do principal objetivo da hierarquia, mderido problema representado pela missao
organizacional, que os demais critérios e submggrodem ser definidos. Os funcionarios
estardo comprometidos em alcancar as metas orgamags, na medida em que a avaliacdo
seja continua e 0s objetivos sejam estabelecidmgastos pelo avaliador, em conjunto com 0s

avaliados.

Os objetivos foram mapeados a partir da missdon@geional, e as competéncias avaliadas
foram definidas a partir da misséo descrita, camaitdo-se ainda a piramide de competéncias

utilizada pela empresa M e apresentada na Figura 8.
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Aumento: -1

- Escopo
- Complexidade
Lideranca
Pessoas
Estratégicas/
Resultadc

Avaliacdo do Negocio/
Tomada de Decisdo

Execucdo Estratégica
Criar visao/ Idéias/ Execucao dos
Objetivos Estratégicos/ Responsabilidady
pelos Lucros e Perdas/ Desenvolvimento
de CutrosNegbcio:

Execucéo Tética
Gerenciamento de Projetos/ Responsabilidade -ativial
Inspira Confianca/ Independéncia/ Gerenciamento do
Relacionamento/ Entendimento do Contexto do Negdcio
Gerenciamento de Outros Funcionarios

Conhecimento
Técnico/ Campo de Atuacao/ Habilidade e Desejopterder/
Gerenciamento do Tempo

Cultura
Apropriacdo/ Disciplinado/ Enfoque na Equipe/
Flexivel e Empreendedor/ Loderanca pelo Exemplo
(Profissionalismo e Humildade)

Figura 8: Competéncias Essenciais
Fonte: EMPRESA M, s.d.
A piramide clarifica as competéncias necessari@aa paascensao profissional, segundo a
expectativa da empresa M. Sendo assim, quanto rfa@iar nivel onde o funcionario esta
localizado dentro da figura, maior € o escopo emaptexidade da respectiva funcao. O nivel
mais baixo corresponde ao operacional, passandis pgleis técnicos, execucao tatica,
execucao estratégica, decisores, chegando ao mé&semo da piramide, representado pela
lideranca. Para a empresa M, os funcionarios quenmem ao nivel da execucéo estratégica
Sa0 responsaveis por criar a visao, ter novas sdérecutar objetivos estratégicos com

responsabilidade pelos lucros e perdas, bem consendelver e inspirar os demais
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funcionarios. No segundo nivel esta localizadoupgrde decisores, ou seja, funcionarios que

analisam o negécio e tomam decisdo. No topo dane estdo os lideres representados

pelos funcionarios, que séo responsaveis pelokades estratégicos.

Além da piramide, também foi fornecido pela emprgsautro documento que representa

uma matriz avaliativa e classificatoria do deserhpendividual do funcionario. A partir da

Tabela 3, foi possivel verificar, pela visdo da sep M, 0 que é entendido por alto

desempenho.

Potencial

BAIXO REALIZADOR

O funcionério demonstra clara
diferenca no desempenho
guando comparado ao melho
Possui habilidade, mas o
rendimento é baixo. Possui
potencial para apenas um niv
mais alto de lideranca ou de
responsabilidade como lider

BOM CONTRIBUIDOR,
COM ALTO POTENCIAL

O funcionério apresenta bom
desempenho e possui potencia

|

. para continuar se desenvolvendq e

agregar mais valor. Normalmente
capaz de responder as mudancg
ao negocio. O foco deve ser no
desenvolvimento pessoal e na
melhoria do desempenho. Tem
potencial para pelo menos um
nivel mais alto de lideranca

|

ALTO DESEMPENHO,
CONTINUO
DESENVOLVIMENTO

Funcionario com alto
desempenho, agregando grangle

7

e
S

valor com potencial para futur
desenvolvimento. Possui o
desejo de aprender e se adafjta
facilmente, permitindo
responder as mudancas do
negécios e, em certo grau, crif-
las. Possui potencial para pel
menos um nivel a mais de
lideranca e de
responsabilidade.

BAIXO DESEMPENHO

Funcionéario com problemas
nas competéncia e no
comportamento. Desempenh
baixo e ndo é provavel que
melhore. O foco deve ser
mudar a posi¢éo ocupada ng

empresa ou desligamento

BOM CONTRIBUIDOR
NA AREA DE ATUACAO

Funcionério com bom
desempenho, mas com potencia
habilidades limitadas, criando

dificuldades em responder as
futuras mudancas no negocio e &
impacto que elas podem ter na s
funcdo. O foco deve ser na
melhoria do desempenho. Caso
melhora ndo ocorra, a retencéo g
funcionério deve ser revisada

D

ALTO DESEMPENHO
EM SUA AREA

Funcionério com alto
edesempenho, agregando gran
valor em sua area de atuacga
(especialista). Ja alcangou s
10 potencial maximo e por isso
la o risco de ndo manter o alto
desempenho caso ocorram
a consideraveis mudancas a s
o volta. O foco deve ser amplial
seus conhecimentos

Baixo é
Tabela 3: Matriz de Desempenho

Fonte: EMPRESA M, s.d.

Alto
Desempenho
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Também foram consideradas as competéncias mapeasldsrmularios atuais de avaliacédo

de desempenho da empresa F.

Para os cargos de Lideranca, a Empresa F avalarapeténcias Organizacionais (Foco em
Resultado, Sinergia e Cooperacdo e Foco no CliesteCompeténcias Funcionais

(Negociacdao, Visdo Estratégica e Formacao e Intagrde Equipes), conforme Figura 9.

Para os cargos Técnicos e Operacionais, as mesom@apeEncias Organizacionais sao
consideradas, somadas as Competéncias funciorah€Cimento Técnico e Capacidade de

Auto-Desenvolvimento e Postura Pessoal e ProfiaBioconforme Figura 10.

Todos os cargos possuem metas e objetivos deserniiwsplano de desenvolvimento tracado

pelo gestor direto, definidos no verso do formoaldFigura 11).

Formulario de Gestao de Performance

Lideranga
- = T - Nota
Identificagao Avaliagao de Metas Anteriores Peso Al G
Avaliado
Cargo
Data de Admissao
Avaliador
Hota Media
Final [NF1)
- . Graduagao Nota
Avaliagdo de Competéncias Peso
¥ P 1 2 3 [ 5 [ & | 7 [ & [ 3 [ 10 AlG
& |Fooo am recutado - Ter senss ce pricvdade « capacidace de tomar cecisde, com Iniclatha pars
E Litrapaszar costacuios, orcrizandn 3 entraga cos resutados £ 2 quaildade 5o trabake. I RM DE AE bD
i
5 |2innrgia & Coaparagic - Agir coma serte de u grune, semors aberto & roves I8, colabarande
% = estimuianca o racaino emequie. IN RM DE AE oD
e
:
Fooo no Clisnde - Resconder com atengda e iranscanincias 4z devandas oo cllects temo &
&3 |eeme consnanzc um racionzment d lango praze preseriance as Ineresies da Emeresa IN RM DE AE oD
reaperaa 1§ R DE AE oD
£ |isa Esirategion - Ter persasciva oe kongs srazs 56 neghen £ 3 ciare Vsts 39 Skl 42
& |Ermeresa, sisorands esraegias = compatibanic panas us skanzem a wsSE onzinca. IN RM DE AE oD
¢ |Formagao s mepragac de Equipss - usecar s nanra sesoas, mothanioas 3 kNG
g resumadne, & contrbul stravs de ssednaces comstaches A 3 SoUagHD & desEmvehiTants das 1M R DE AE oD
=aukes
a
1M RM DE AE oD
Hota Media
Final [NF2)

Figura 9: Frente do formulario de avaliagdo de desapenho dos cargos de Lideranca
Fonte: Empresa F, 2006b.
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Formulario de Gestdo de Performance

Técnico e Administrative

N . . N - Nota
Identificagao Avaliagio de Metas Anteriores Feso ——T ¢
Avaliado
Cargo
Data de Admissao
Avaliador
| Wota Media Final
(NF1)
. . Graduagio Hota
Avaliagio de Competéncias Peso
¥ i 1] 2 3 | 4 5 | & 7 [ 10 A]G

& |Fooo em resutiago - Ter senzn ce prierad & capaciace oz fomar cedsic, com kit para

£ | iirapas ar chaticulos, svicrizzndo a enivega cos resultads = o qualidsde do trebako. IN RM DE oD

]

)

% |#insrots & Coparagac - A comn parte de um gruse, semore abern 8 rovas [déias, colsboeanse &

?E estmuiands o tranaing em scuine. IN Ru DE bD

&

:

Fano no Clisnds - Fesoonder com atencho = franzoanincias ax a5 Co Cllerte temo = seme
3 |cansturda um reiscicnamenta ce enga praza presenanda os Inlsresses ca Empresa. IN RM DE oD
Conhesimants Téenioo o Gapssidade oe Auto-Desanvolvimants - Dorrar tecnicaments infomagies

1 |temamarias & progessor em sus e o aluagdo, SETERE Duscanas & paINaTGl CoNNECMENtS & IN RM DE oo

2 | s reconhecide portoges.

£

£

. | Postora macsant o Promestonal - gt com stiza, masraiaidace = raspats, manterds ua sosra

 |sexivel, Iniegraccrs = sk, stavis da eréics sy das valares da Smpreza IN RM DE oD

:

8 IN RM DE DD

| Nota Media Final
[NFZ}

Figura 10: Frente do formulario de avaliagdo de desmpenho dos cargos Técnico-Operacional

Fonte: Empresa ©p. cit., 2006b

Metag Extabalecidas

Peso

Plano de Desanvolvimentio

Ccomantanos da Enfrevista de Congansai Fasdback

Hoda Final

Meta do Comtd

Salirio Berse Para Clleubs:

Duita die Aidivis sdo:

[M* de Saldrios.

Frogorcionalidade

Data:

&vallado:

(&vallador:

Fasarsos Humanas:

Figura 11: Verso do formulario de avaliagdo para tdos os cargos
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Fonte: Empresa ©p. cit., 2006b

Posteriormente aos levantamentos acima realizadospmpeténcias foram retificadas, bem
como foram criados indicadores para a avaliacaddbdidades comportamentais, ja que era
necessario reforcar o que deveria ser entendidopcpor exemplo, comunicacdo eficaz,

conforme apresentado na Tabela 4. Dessa formageacéo era reduzir a margem de erro
sobre o que devia ser entendido acerca da halslidsfdrendada. Somadas as habilidades
comportamentais, também foram consideradas ascé&cm as cientificas. Sendo assim,
ponderou-se todas as perspectivas do comportam@niqe este € a materializagdo da

competéncia interligada aos conhecimentos, hab#isl@ atitudes para a execugao das metas,

gerando resultados (DURAND, op. cit., 1998; DUTRAPOLITO; SILVA, op. cit., 1998).
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Missdo: Prover o acionista de informacdes e controles, cria r e manter estruturas fiscais e societarias, bem como identi ficar e sugerir as melhores

praticas de investimentos no mercado brasileiro, ob jetivando a lucratividade e o crescimento sustentav el.

Objetivos Descricéo

Atendimento satisfatério as informagdes trimestrais, anuais e periédicas solicitadas pelos acionistas e diretores dentro dos prazos

Obj. 1 estabelecidos.
Preparacéo e envio das obrigagdes contabeis e fiscais dentro do prazo, bem como interpretar e seguir corretamente o que determina a|
Obj. 2 legislag&o.

Participar na elaboragdo do Annual Report da Brascan no Brasil e o fornecimento de informacdes aos auditores necessarias a emisséo do
Obj. 3 parecer.

Obj. 4 Constante melhoria dos processos fiscais, contabeis e operacionais, focando sempre na otimizagéo e maior eficicia dos mesmos.

Obj. 5 Atendimento aos clientes internos de maneira tempestiva e eficaz.

Indicadores
Comunica-se com clareza e busca formas alternativas de
expressar suas idéias (C1).
Comunicagéo eficaz (C) Demonstra empatia durante a conversa, colocando-se no

Capacidade de se expressar de forma clara, fluente e |lugar do outro (C2).

exata, bem como habilidade em ouvir, processar e  |Habilidade em negociar, utilizando-se da persuaséo para

compreender o contexto da mensagem. convencer os outros de suas idéias(C3).
Sabe ouvir, certificando-se que sua compreensao e
compativel ao discurso do interlocutor (C4).
Adapta-se as mudancgas da organizagdo, demonstrando
comprometimento edisponibilidade para assumir novos
desafios, a fim de colaborar para a concretizagéo do
Foco no negécio (F) objetivo organizacional (F1).
Domina as variaveis de mercado, clientes, Conhece a estrutura organizacional, seus valores e
fornecedores, concorrentes, fatores de regulamentagao, |objetivos, trabalhando para atingi-los (F2).
fatores politicos e estratégicos, a fim de obter vantagem|Percebe e atende prontamente as necessidades do cliente
competitiva. interno ou externo (F3).

Persiste na busca do resultado ainda que diante de
obstaculos, mantendo o controle emocional diante da
presséo e cobranga supeior (F4).

Habilidades Assume suas responsabilidades e antecipa-se aos
Comportamentais Iniciativa/Pré-atividade (1) problejmas: estando atento as condutas éticas da
Capacidade para procurar oportunidades além das ~ |2r9anizacéo (I1).
delegadas, agindo com antecedéncia, identificando e Busca constantemente o autodesenvolvimento com o
aproveitando oportunidades. Mantém entusiasmo na |objetivo de se manter atualizado e contribuir para a
busca de resultados positivos, prevenindo e evitando |organizacao (12).

problemas. E criativo, trazendo solugdes inovadoras para a organizagio

13).
Colabora com seus pares nas atividades, compartilhando
conhecimento e experiéncia, a fim de alcancgar resultados
positivos (T1).
Pondera os impactos que suas decisdes interferem nas
outras areas da organizacgéo, estando aberto para negocia-
las (T2).

Competéncias

Trabalho em Equipe (T)

Capacidade de integrar pensamentos e agdes
compartilhadas na equipe, dividindo responsabilidades e
conquistas. Contribui, de forma espontanea, com os
colegas para o cumprimento das metas e resolugdo de
problemas.

Respeita as diferengas individuais, contribuindo para a|
convivéncia harmoniosa entre as pessoas e equipes (T3).
Troca idéias e compartilha as dificuldades encontradas com

seus pares e gestor com antecedencia, buscando sugestoes

para a realizacéo de seus trabalhos (T4).

Conhecimento técnico da legislag&o em vigor (A).
Dominio das ferramentas de trabalho (excel, Datasul,
word, power point e etc.) (B).

H.?\b|l_|dade Experiéncia na fungéo e em negdcios similares (préatica)
Técnicas e ©
Cientificas -

Formagdo cientifica especifica na area de atuagéo (D).
Nivel de proficiéncia na lingua inglesa avancado (E).

Tabela 4: Compilacdo das informacg@es levantadas pama modelagem do problema

O processo de julgamento e validacdo da alta dirégé@de extrema importancia para a
identificacdo das prioridades de desempenho egapuracdo da analise, bem como para a
definicdo dos critérios ponderados dentre cada asnsdibgrupos (competéncias, objetivos

organizacionais, habilidades comportamentais, ilaiés técnicas e cientificas e indicadores
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comportamentais)Levantados e validados todos os aspectos a sere@sidemados, O
problema foi representado atravéssdftware SuperDecision® objetivo principal, expresso
pela missédo organizacional, esta localizado nogromivel da hierarquia e foi decomposto
em Objetivos e Competéncias. Por sua vez, as cémpas foram dividias nos subcritérios
de terceiro nivel, denominados de Habilidades Tasne Cientificas e Comportamentais,
enguanto os objetivos foram decompostos em Objétiabjetivo 2, Objetivo 3, Objetivo 4 e
Objetivo 5. As habilidades comportamentais foranvaneente divididas em indicadores
comportamentais, até se chegar ao mais baixo miaehierarquia, representado pelas
alternativas que, no estudo em questao, sdo omfamms avaliados, conforme a Figura 12.
Considerando-se a quantidade de informacao enegleidlificil afirmar imediatamente qual
o funcionario com melhor desempenho ou que maidribaiu para a concretizacdo da
estratégia. Embora alguns dominem determinado iebjesdo dominados em outras
competéncias, por exemplo. Dessa forma, todastemativas foram avaliadas a partir dos
indicadores comportamentais, das habilidades t@sreccientificas e dos objetivos da area
decompostos da missdo organizacional. Dessa fofmiapossivel ordenar todos os
desempenhos avaliados de acordo com a contribuggia o0 sucesso da missao

organizacional.

69



[¥] Super Decisions Main Window: ModelodoProblemaVALmod

File Design Assess/Compare Computstions Networks Help
BR&F Arschasim D
e e N

i} Objetiva =3

Misséo == || Erover o acionista de informagbes « contrales, criar « manter estruturas fsca ¢ societiri, besm come idenfificar ¢ sugeir as melhores priticas de investimentos o mercado brasileiso, obj 2 co |

QOrganizacional

= T ] el

= Criterins

Critérios - 2° nive] ——= c...p.m.sl Objativos Estratesicos I

'_;J

e S —
o . | Competencias -loix] = ob,m\msn@m —|O|x!
SubCritérios - 3 nivel —=
il € I il Txnxchwnﬁml Ob)lI omzl omsl ()b|.l| Obj. § I
il Il
E—
B Habilidades Comportamentais =[O %|  m| Habilidades Tecnicas ¢ Cientificas B [ B =
SubCritérios - 4° nivel] —=>
Comunicagio zﬁml ‘Conhecimento (eCHICO 04 wegidcat €0 VIZOT. I
Foto no ‘\t;m:wl Dominio das ferramentas de trabalho.
Iniciativa’ pm,;tmda.g.l Experiencia na funcao e em negocios similares: prifica. I
Trabalho em Equjpel Formagio cientifica especifica na area de immo'
4 (| Nivel de pro ﬁnmmnihnmam;b_n'

‘ =
SubCritérios - Indicadores Comportamentais =lolx|
5° nivel %ﬂﬁlﬂ—”l.ﬂﬁlﬂﬂﬂi’i‘ﬂﬁ'ﬁlﬂ \/

L Alternativas — = I_I' H[=E
rnn(ll }‘un(!l r\m(.'ll Pun(AI l'un(;' an(ﬁl Pnn(T‘ Func. BI rnnxDI Func. lﬂ' Func 11' Func. l!“ et
' ‘

S8 mIE £ ¥ B superDecisionsMai.. | I DY CAO I CAOFINA.. | Plem < & .8 ¥4 1616

Figura 12: Estrutura hierarquica do problema (SuperDecisions)

A amostra da pesquisa foi composta por 12 funciosata mesma geréncia, incluindo as
areas da controladoria, contabilidade e contagyarpaHierarquizado o problema, o decisor,
representado pelo gestor direto, avaliou, a pdaisua percepcao, o grau de importancia de
cada elemento em relacdo ao elemento imediatansrgerior. Primeiramente, foram
atribuidas importancias relativas a cada um doscrgébos de mesmo nivel e,
posteriormente, foram avaliadas as importanciagivas dos elementos pertencentes a cada
um desses subcritérios. Esta atribuicdo de prideisidem como objetivo a definicdo de pesos
para todas as categorias decompostas do objetivagal da hierarquia, bem como para os
elementos que formam cada um dos (sub)critériofe Wastacar que, apos a analise dos
calculos, as habilidades comportamentais sdo mda@ente mais importantes do que as
habilidades técnicas (Figura 13). Dessa forma -fotore explanado anteriormente e
representado na Figura 5 - as competéncias respsngielo desempenho diferenciado séo as
gue podem ser observadas, testadas e modificaalds §operior da figura), enquanto que as

competéncias localizadas na parte inferior da éigséio as de dificil acesso. A pequena

70



dominancia dos aspectos comportamentais sobremisds se deve ao fato de, por serem de
dificil monitoracdo e modificacdo, a organizacdo wéanseguir geri-los, diferentemente das
habilidades técnicas, que podem ser aprimoradagéstide treinamento e desenvolvimento.
Dessa forma, a organizacao espera levar os funmsreérefletirem acerca dos elementos de

gue apenas eles possuem conhecimento profundo (EBNINDRESSERpp. cit., 2005).
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File Computationz  Misc. Help
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Comparizons wit 'Competénciaz’ node i
n "Competenciaz’’ cluster
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WI & Cienfifizas
Habilidades - '

-ornportarmentais

Figura 13: Julgamento em relacdo as “competéncias”

-

| | X
&t Priorities |M |
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Habilidades
|| Comportamentaiz

0750000

Habilidades Tecnicas e

Cientificaz 0.250000

Okay

1 r

Figura 14: Inconsisténcia no julgamento das “compéincias”

Feitos todos os julgamentos, 0s pesos relativasiadices de consisténcia de cada avaliacdo
foram definidos, bem como os pesos globais queseptam a ponderacdo de cada elemento
em uma analise geral. Dessa forma, o peso gloigad ao peso relativo da perspectiva,
multiplicado pelo peso do indicador dentro da idéeperspectiva, conforme Tabelas 5 e 6.
Posteriormente a ponderacdo dos pesos relativdsbaig de cada perspectiva, inicia-se a
comparacdo pareada dos desempenhos de cada unurdosnérios, relativamente as
habilidades comportamentais, técnicas e cientifibasn como aos objetivos estratégicos,

para a concretizacdo da misséo organizacional.
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Peso Indicadores Peso| Peso Glohal
Hab. Comportamentais  75% 56%
Competéncias | 75% Hab. Téc. Cient. 25% 19%
Obj. 1 39,809 9,95%
Obj. 2 24,139 6,03%
Obj. 3 11,749 2,94%
Obj. 4 7,19% 1,80%
Objetivos 25% Obj. 5 17,139 4,28%
100% 100%

Tabela 5: Pesos relativos e globais, segundo e &ro niveis

Peso Indicadores Peso| Peso Glohal

C 19,53% 14,65%)

Comportamentais| 75% F 13,81% 10,36%
I 39,05% 29,29%

T 27,61% 20,71%

A 35,72% 8,93%

B 13,54% 3,39%

Téc. e Cient. 25% C 23,06% 5,77%

D 13,27% 3,32%

E 14,41% 3,60%

Total 100% 100,00%

Tabela 6: Pesos relativos e globais, terceiro e gt niveis

Segundo T. Saaty (op. cit., 1977), o indice de istércia deve estar limitado a 0,10. Dessa
forma, conclui-se que os julgamentos da gesta® est@quados, uma vez que nenhuma das
avaliacdes ultrapassou tal limite, conforme denradstna Tabela 7 e nos Apéndices A, B, C
e D. Vale ressaltar que nenhum julgamento pre@souefeito, atribuindo-se aos julgamentos
iniciais osindices atuais de consisténci@aso o grau de consisténcia ultrapassasse o limite
descrito, o decisor deveria reavaliar as importncelativas atribuidas, uma vez que o indice

indicaria as discrepancias nos julgamentos.

Identificados os pesos relativos e globais, todo&incionarios (alternativas) sdo comparados
paritariamente, a partir de cada um dos aspectstagd®los em amarelo na Figura 12,
apresentada na pagina 70, ou seja: objetivos @,,£¢ 5); habilidades técnicas e cientificas
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(conhecimentos técnico da legislacdo em vigor, damidas ferramentas de trabalho,
experiéncia na funcdo e em negocios similares, &o@m cientifica especifica na area de
atuacao e nivel de proficiéncia na lingua inglesa)cadores comportamentais relacionados
a comunicacéao eficaz (C1, C2, C3 e C4); foco naaegF1, F2, F3 e F4); iniciativa e pro-

atividade (11, 12 e I13); e trabalho em equipe (T2, T3 e T4).

Cabe assim ao gestor, com base na lideranca exeecatribuicdo dos graus de dominancias
entre cada um dos indicadores descritos anteridenpara cada um dos funcionarios, através
das matrizes de comparacdo pareadas. Esses julpannelativos se referem a avaliacdo de
cada funcionario - a partir da comparacdo paritarisobre cada um dos aspectos

discriminados.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 IC
Obj 1. | 0,145950] 0,062402] 0,069283] 0,093627] 0,154765] 0,228819] 0,043021] 0,017988] 0,030693| 0,088731] 0,040875] 0,023842] 0,0420
Obj 2. | 0,197918] 0,037697] 0,142548] 0,142548] 0,120188| 0,092532] 0,032678] 0,016732] 0,022318] 0,045152] 0,096268] 0,053420] 0,0334
Obj 3. | 0,200178| 0,074942] 0,125877] 0,125877] 0,203160] 0,181072] 0,025620] 0,015692] 0,020808] 0,036180] 0,055467| 0,035125] 0,0470
Obj 4. | 0,117567] 0,050995] 0,166734] 0,143716] 0,109772] 0,103188] 0,026425] 0,032482] 0,095640] 0,039661] 0,066015| 0,047805] 0,0433
Obj 5. | 0,119071] 0,062289] 0,149852] 0,141786] 0,122833| 0,143343| 0,049586] 0,023299] 0,040762] 0,052575] 0,064323| 0,030282] 0,0612
c1 | 0168691 0,058969] 0,068822] 0,093199] 0,110381| 0,118941] 0,047922] 0,030843| 0,068503| 0,142571] 0,052402] 0,038756] 0,0800
c2 | 0.142254] 0,054247] 0,026079] 0,102258] 0,086627] 0,122985] 0,064760] 0,035310] 0,074480] 0,199022| 0,044680] 0,047299] 0,0356
c3 | 0112296 0,070783] 0,058495 0,119926] 0,119080] 0,179438] 0,045698] 0,026932] 0,078177| 0,126382] 0,037827| 0,024965| 0,0316
ca | 0117126] 0,068836] 0,058252] 0,119094] 0,118877] 0,179137] 0,045474] 0,026822] 0,077740] 0,126115] 0,037660] 0,024867] 0,0036
F1 | 0,117464] 0,073878| 0,059386] 0,112623| 0,113156] 0,141144] 0,046097] 0,030510] 0,078901| 0,163547] 0,038201] 0,025094] 0,0355
F2 | 0,12279] 0,070635] 0,058371] 0,121683] 0,118834] 0,179353] 0,045569] 0,026896] 0,077982] 0,126200] 0,037753] 0,024447] 0,0315
F3 | 0,090741] 0,088366] 0,065222] 0,095163] 0,144096] 0,133511] 0,056104] 0,039193] 0,078099] 0,104878] 0,050201] 0,054426] 0,0742
Fa | 0,208991] 0,072667] 0,053661] 0,122758] 0,165337] 0,147055] 0,045828] 0,025754] 0,077825| 0,115320] 0,037815] 0,026989] 0,0333
11| 0,108171] 0,072219] 0,053318] 0,121530] 0,164689] 0,154790] 0,045560] 0,025613] 0,077331] 0,112307] 0,037619] 0,026854] 0,0360
12 | 0117282 0,073492] 0,057653] 0,116765| 0,112588] 0,140978] 0,045963] 0,030460] 0,078496] 0,163187| 0,038101] 0,025037] 0,0365
13 | 0,108590] 0,072354] 0,052620] 0,126446] 0,164993] 0,146773] 0,045694] 0,025690] 0,077490| 0,114712] 0,037715] 0,026923] 0,0345
T1 | 0,112326] 0,070436] 0,056691] 0,124051] 0,118568] 0,179100] 0,045589] 0,026878] 0,077809] 0,125887| 0,037745] 0,024919] 0,0323
T2 | 0,108833] 0,069202] 0,053492] 0,122550] 0,164959] 0,146754] 0,045698] 0,025699] 0,083125| 0,115141] 0,037657] 0,026890] 0,0349
T3 | 0,108323] 0,071335] 0,060329] 0,107559] 0,107642] 0,133970] 0,050835] 0,038734] 0,083222] 0,158440] 0,049235] 0,030375| 0,0449
T4 | 0,109996] 0,073201] 0,054237] 0,123195] 0,165360] 0,143582] 0,048120] 0,025759] 0,078531] 0,110863] 0,039409] 0,027748] 0,0354
A | 0147342| 0,084248] 0,116992| 0,116992| 0,110556| 0,110556| 0,039459| 0,031718[ 0,047130( 0,081507| 0,061412| 0,052087| 0,0643
B | 0,060292] 0,167884] 0,104841] 0,117767] 0,137193] 0,097701] 0,059689] 0,035340] 0,047064] 0,080290] 0,060226] 0,031712] 0,0393
C | 0139881 0,058995] 0,131784] 0,089346] 0,190450] 0,099708] 0,032818] 0,024557| 0,053070] 0,063346] 0,092948] 0,023097| 0,0846
D
E

0,091119]| 0,060809| 0,128591| 0,125315| 0,272997| 0,029984| 0,083477| 0,024770| 0,044546] 0,060855] 0,038767| 0,038767| 0,0375
0,111365| 0,200172] 0,031215[ 0,039823| 0,146694| 0,089013| 0,152303| 0,020600{ 0,027537| 0,124389] 0,030355| 0,026535| 0,0393

Tabela 7: Resultados das avaliagcbes das alternativa

Esta etapa foi uma das mais dificeis para o deaspecialmente pela necessidade exaustiva
de reflexdo e consequente dispéndio de tempo pareespectivos julgamentos. Para a
construcdo do presente trabalho, a fase dos julgfaséoi a de maior importancia, pois, €

através dos inumeros julgamentos paritarios queagiadimite € construida, resultando a
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hierarquizacdo das alternativas localizadas naondlthivel da hierarquia. Ainda que, por
vezes, haja uma tendéncia subjetiva relativamesnteotparacdes, esta € reduzida ao se
comparar um funcionario com outro da mesma equipsim sendo, o gestor € “forcado” a

minimizar a subjetividade e a destacar o funci@aném melhor desempenho.

Ponderando os valores de cada um dos indicadomegoctamentais e técnicos - e ja que o
modelo AHP permite que os desempenhos de cadaoh#r@ sejam colocados sob uma
perspectiva quantitativa, conduzindo a resultadass tnansparentes e realisticos - é possivel
chegar até a matriz final do modelo. Dessa formparéir da hierarquizacdo da estratégia,
podemos concluir que a ordem decrescente dos hdrdde que apresentam melhor
desempenho, ou seja, que mais contribuem paracaetizacado da missdo sdo: Funcionario
6, Funcionario 5, Funcionario 1, Funcionario 4, étanario 3, Funcionario 10, Funcionario 2,
Funcionario 11, Funcionéario 9, Funcionario 7, Fanério 12 e Funcionario 8, conforme
apresentado nas Figuras 15 e 16. Assim sendocgsatie remuneracao variavel devem
compensar os funcionarios com melhores desempeahg@ganto a unidade de treinamento e
desenvolvimento deve focar funcionarios e compé&érec serem aprimoradas. Dessa forma,
a avaliacdo de desempenho, segundo o modelo AHPBic[ar um processo mais justo e
transparente, bem como uma maior eficiéncia nossiimentos em treinamento e
desenvolvimento. Ademais, depois de mapeada apaténtias, assim como 0s hiveis
caracterizados como alto desempenho, a unidadeclet®mento e Selecéo, certamente, sera

mais assertiva em seus processos.
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F.: Sl.-:per Decisions Main Window:

Indicadores Comportamentais Objetiva Objetivos Estrategicos
Prowver o acionista de informacdes e
Cluster controles, criar & manter estruturas fizcaiz
Mode & societanias, bem como identificar e
L ahels T3 T4 sugerir as melhores praticas de Qb1 Obj. 2 Ob 3 Obj 4 Obi. &
inviestimentos o mercado brazsileir,
objetivando a lucratividade & o
crescimento sustentavel
|1:unc:. 0108323 0.109996 0040307 0.145950f 0.197918] 0.100178] 0.117567| 0.119071 H
Eunc. 0071335 007320 0018234 0.062402( 0.037E97| 0.074542) 0.050935| 0.062289
;unc. 0060329 0.054237 0023975 0.069283( 0.1425458] 0.1 25877 0166734 0.149352
e iunc. 0107553 0123195 0.034630 0.093627( 0.142548] 0125877 0.143716] 0141786
ernati
e Eunc. 0107642 0165360 0041748 0.154765( 0.120188] 0.203160) 0.109772] 0.122833
Eunc. 0133370 0143582 0046372 0228813 0.092532] 0181072) 0.103188] 0.143343
gunc. 0.050835 0.048120 0.072096 0.043021( 0.032678| 0.025621) 0.026425] 0.049586
gunc. 0.038734 0.025759 000e231 0.017338{ 0.016732| 0.015652) 0.032482] 0.023299
gunc. 0.083222 0.078531 0.012484 0.0306533| 0.022318| 0.020808] 0.095640| 0.0407E2
Funme. 10| 0.158440 0110863 0.022048 0.085731| 0.045152( 0.036180] 0.0396E1| 0.052575
Fune. 11 0.043235 0.033409 0.0E7F7 0.040875| 0.0962658| 0.055467 ] 0.066015| 0.064323
Fune. 12 | 0.030375 0027748 0.003334 0.023548| 0.053420( 0.035125] 0.047305| 0.030282
| T

Figura 15: Resultados das avaliacdes dos desempesho
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Figura 16: Sintese grafica do resultado
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6 CONCLUSAO

Modelos multicriteriais de analise podem ser wdias em uma problemética cujo objetivo
seja selecionar, triar ou ordenar alternativass®ésrma, ferramentas de Apoio Multicritério
a Decisdo podem ser usadas em varios subsistem@&edesos Humanos como, por
exemplo, “Recrutamento e Selecao” e “Treinameni@esenvolvimento”, na avaliacdo dos
candidatos a partir de requisitos fundamentais patasempenho da funcédo, ou na alocacao
dos recursos disponiveis em determinado grupo wedoarios, para o aprimoramento de
certa habilidade. Conforme apresentado no preseitalho, o AHP também pode ser usado
no processo de Avaliacdo de Desempenho. O sucessleve ao fato de este processo
considerar aspectos qualitativos e quantitativesn ltomo a metodologia usada, que se

destaca na classificacdo dos desempenhos dosrano® avaliados (alternativas).

Diante da mudanca acerca do posicionamento estratégupado pela empresa F, a presente
pesquisa proporcionou, atraves da aplicacdo do AHBO0 de um processo de avaliacao de
desempenho alinhada a estratégia organizacionah, ¢@mo a clarificacdo das metas
individuais e a definicdo das competéncias nedesspara a conquista da visédo de futuro da
organizacdo. Ademais, o processo de retificacdoeeraforco de crencas, atitudes e
comportamentos, através de uma cultura que, ar pdati coeréncia, comunica o alto

desempenho, reduzem a dissonancia cognitiva, isiaésequilibrio causado pelos conflitos

76



internos diante do choque de pensamentos, acOesoresy entre funcionarios e empresa

(BOWDITCH; BUONO, op. cit., 2002).

O modelo foi construido a partir da missdo organimeal e das metas e competéncias
mapeadas para a concretizacdo da estratégia,iaodoila utilizacdo do AHP. Esse modelo
foi elaborado a partir de julgamentos quantificavede um conjunto de pesos atribuidos pelo
decisor que, na presente pesquisa, é representadona Unica pessoa, gerente das areas de
Controladoria, Contas a Pagar e Contabil. O grdmaheficio foi a reflexdo provocada pela

comparacao paritaria dos objetivos e quesitonttistj a partir do grau de dominancia.

A utilizacdo do modelo AHP no processo de avaliagdodesempenho dos funcionarios
favoreceu a transparéncia e a eficiéncia, na medimaque pontuou 0s objetivos e
competéncias a partir da concretizacdo da esteatgganizacional. Ademais, com o auxilio
do software SuperDecisiongossibilitou a atribuicdo de diferentes pesos @doas niveis
(sub)criteriais, bem como a verificagcdo da cons@te dos julgamentos realizados. Em
relacdo a eficiéncia, a partir de processo de agédi de desempenho que promova a cultura
do alto desempenho, politicas como as de cargoal&ios, recrutamento e selecdo e
treinamento e desenvolvimento serdo mais assertivas medida em que exaltardo
comportamentos que favorecem a estratégia e ird@$8mpo e recursos no aprimoramento
de competéncias estratégicas com menores indiceetddologia pode ser usada em outros
cenarios, desde que 0s objetivos e competénciam ssjlequados a nova realidade. Outro
fator importante da ferramenta é a facilidade comm o resultados podem ser modificados e
novas simulacbes podem ser checadas, de maneirgué¢alse possa verificar como a

classificagdo dos desempenhos dos funcionriostadaf
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Ao se comparar 0 processo com a aplicacdo do Ablelassificacdo obtida sem a utilizacéo
do método de Apoio Multicritério & Decisdo - ouasegpenas pelas notas atribuidas pelo
mesmo gestor no periodo passado, conforme Figidrasl8 - conclui-se que a classificacédo é
distinta da possuida através da metodologia: Foadm 10, Funcionario 6, Funcionario 1,

Funcionario 9, Funcionario 11, Funcionéario 3 e Femério 5. E importante ressaltar que os
funcionarios 2, 4, 7, 8 e 12 ndo aparecem na filzmsio sem a ferramenta, pois ndo faziam

parte do quadro funcional na Ultima avaliacéo zedk.

A inclusdo e/ ou saida de alguns membros na equofe ter alterado a relacdo existente
entre equipe, funcionarios e gestor, ocasionandodanmga no comportamento e,
consequentemente, no desempenho individual dosoharms. Ademais, a mudanca no
posicionamento estratégico da empresa F provocalamgas na construcdo da missao e
Visdo organizacionais, influenciando, dessa formsagbjetivos e métricas definidos. O novo
cenario imposto pela empresa acionista, em congonoa reformulacdo das metas adotadas
pela empresa F e a ampliacdo/ alteracdo na formdadequipe — visando atender as
necessidades vigentes — podem também ter inflamcés distintas classificagbes dos
desempenhos obtidas nas avaliagbes com e sem wesdpderramenta AHP. Assim sendo,
caso a missdo organizacional seja alterada futuraneé ou a empresa deseje incluir todas as
areas num processo avaliativo suportado pelo AHRevantamento das competéncias e
objetivos precisara ser novamente realizado, beno@construcdo da hierarquia para novos

julgamentos paritarios.

Por vezes, os tradicionais modelos de avaliagcdales®mpenho s&o fundamentados em
aspectos puramente subjetivos e, em alguns casdstnglistas. Vale ressaltar que a
veracidade do processo de avaliacdo dos desempdobhdsincionarios de uma equipe, ha

maioria das vezes, é prejudicada néo pela vontadacdional do decisor de favorecer a um
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funcionario em detrimento de outro, mas em fung@® afmadilhas psicologicas construidas
pela mente do avaliador. Dessa forma, se 0 gessmodhece 0s perigos, pode se tornar presa

de sua propria mente.

Com a aplicacdo do AHP, o decisor, através das ammpes paritarias, € levado a construir
uma curva forcada, classificando os desempenhosudomnarios da equipe. Dessa forma,
caracteristicas eminentemente subjetivas podemsdar impacto mensurado através da
contribuicéo individual para a concretizacao dasawsorganizacional. Além disso, através do
método AHP, objetivos, bem como habilidades conamoentais, técnicas e cientificas, sao
pontuados de acordo com o impacto na realizac&at@gita, a partir de um mecanismo

objetivo e quantitativamente fundamentado.

Ordenacgao das Avaliagoes dos
Desempenhos pelo AHP
0,050000
[ ]
0,040000 + X
t% X
%g 0,030000 A
E 0,020000 n
~ 0,010000 =
0,000000
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Funcionario

Figura 17: Gréfico de disperséo da classificacdo dalesempenhos pelo AHP
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Avaliacao de Desempenho (Notas)

* LJ

Nota
O~ MW R U~ 00w

Funcionario

Figura 18: Gréfico de disperséo da classificagdo dalesempenhos sem a utilizagdo do AHP

Apesar das limitacbes da ferramenta multicriteeah relacdo a definicdo da escala

fundamental, o modelo permite que a subjetividaalettibuicio dos pesos, bem como da
escolha entre diferentes alternativas seja levad@ansideracdo no processo de tomada de
decisdo, através de um procedimento numérico dcéepl. Dessa forma, através da

utilizacdo do AHP, foram atribuidos a todos o<didis e subcritérios um valor Unico e global

que representam como esses elementos influenciatingimento do objetivo maior da

hierarquia.

O presente trabalhou apresentou uma visdo geratlidessos métodos e escolas de Apoio
Multicritério a Decisao e, a partir da pesquisasagiemonstrou a aplicacdo do método AHP
ao processo de avaliacdo de desempenho, como &rtahe melhoria na tomada de decisao,
representada pela ordenacdo dos desempenhos a@asnérios avaliados. Pode-se concluir
que tanto atributos qualitativos quanto quantitetiforam ponderados na mensuracdo do
desempenho individual, considerando-se distintadiragnsfes avaliativas, o que contribui

para a uma cultura de alto desempenho, alinhadasd@one visdo organizacional.
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7 RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

Durante o processo de realizacdo do presente estadas oportunidades e recomendacoes

surgiram para a utilizacdo do método, descritagais

v Uma das possibilidades verificadas é o escalonamdat missdo em diferentes
objetivos setoriais, e ndo apenas num Unico deta¥orme realizado no presente
estudo. Para isso, é necessario que a empresaopfanejamento estratégico muito
bem definido, possibilitando a divisdo de metas [@ar diretorias, superintendéncias,

areas e unidades, até chegar ao ultimo nivel,septado pelos funcionarios.

v' Ao modelar o problema, o pesquisador deve estatoat® nimero de alternativas,
para ndo tornar o modelo dispendioso e de difiahipulacdo. O presente trabalho
utilizou uma amostra de 12 funciondrios, tornandocamparacdes exaustivas e

exigindo um tempo maior para a reflexdo do decisor.

v' Fazer os julgamentos com base ndo apenas nossvdigestor direto, mas criar um
comité de avaliacdo de desempenho formado pordnagdbs e ocupantes de cargos

de gestao, possibilitando o debate e 0 melhorantersiquizos realizados.
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v' Aplicar o estudo em outras empresas ou segmentotedado, a fim de comparar os

resultados encontrados, bem como avaliar as difasem limitacdes.

v' Realizar previamente estudos comparativos pelacagdlo de outros métodos de
Apoio Multicritério a Decisdo que possibilitem aassificacdo do desempenho dos

funcionarios, permitindo a verificacdo do métodasealequado.
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APENDICE A

MATRIZ COMPARATIVA ENTRE OS SUBCRITERIOS DE TERCEIR O NiVEL

Nesta parte sdo apresentados os julgamentos ariédn relacdo a dominancia dos nodulos

relacionados aos respectivaasters que compdem o terceiro nivel.

“Gbjetivos E., |icni=lm s

ﬁ: Comparisons wrt "Objetivos Estrategicos” nade i

File  Computations  Misc. Help

Glaphicl Verbal[ b atrix Queslionnairel |

Comparizons wrt "Objetivoz Estrategicoz’ node in 'Objetivoz E strategicos cluster
Obj. 1 iz 2.0 times more important than Obj, 2

Inconsistencyl Ok 2 Obj 3 | Okj. 4 | Obj: & |

Db, 1 == =(30 =40 =130

Obj 2 |=]2.0 =[30 =20

Obi 3 =[20 T|20
Tose | T[o

Figura 19: Julgamento em relag&o aos “objetivos”

i The inconsiztency indes iz 0.0248, |tz |
desirable to have a value of less than 0.1

0299041

01241335

0117442

0071937

0171245

Figura 20: Inconsisténcia no julgamento dos “objetios”
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File Computations  hisc Help

Graphic | Verbal | atrix Questionnaie

Comparizons wit "Competéncias' node i
n "Competencias’ cluster

abilidades Tecnic
4||ncun$|$tency e Cientificas
Habilidades
omportament ais

Figura 21: Julgamento em relacdo as “competéncias”

The incongistency indes = 0.0000, 1tz
desirable to have a value of less than 1.1

Habilidades 0.750000
Comportamentais '

HE_!b_”id-E!l:_lBS Techicas e 0.250000
Cientificas

Figura 22: Inconsisténcia no julgamento das “compéncias”

96



APENDICE B

MATRIZ COMPARATIVA ENTRE OS SUBCRITERIOS DE QUARTO NIVEL

Nesta parte sdo apresentados os julgamentos ariédn relacdo a dominancia dos nodulos

relacionados aos respectivdasters que compdem o quarto nivel.

T
lg Compariscns wrt "Habilidades Comportament... Elﬂlg

File Computation: Misc. Help

Graphicl '\r"erball I atrix Questionnairel I

Comparizonz wit "Habilidades Compaortamentais'’ node in "Habilidades Compo
rtamentaiz'" cluster

) - - Iniciativa, Pro- -
|ncgng|3tenc}|| oco ho Megdcio Atividade 1abalho em Equ4

omunicac3o Efica] | &= 275 T IED T|20

‘oo ho Megdcio t |2_D t I2_D
e =20

Figura 23: Julgamento em relacdo as “habilidades coportamentais”

v)._, Priorities

The incanziztency index iz 0.0454, Itz
desirable to have a value of less than 0.1

Comunicagao Eficaz 0195262

Faco no Megdcio 0.13807

Iniciativas Pro-dtividade 0.330525

Trabalhio em Equipe 0276142

Figura 24: Inconsisténcia no julgamento das “habitlades comportamentais”
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gia y— o = B
& Comparisons wrt "Halba Td30es Tecnicas € Cientificas” node in f e | =] | T2

File Computationz  Mizc. Help

Graphicl \-"erball M atrix Questionnairel |

Comparizons wit ''Habilidades Tecnicaz e Cientificas’’ node in "Habilidades Tecnizaz e Cientifica

2" cluster
| . Clominio daz Esperiencia na I-'Drman;éo cientific1 Mivel de .I
ncon3|stenc_l,l| smramentas de trablncan & em negocif:pecifica na area |araficiencia na lin
mhecimento ecni
3 legislacan em vi IPI:}_[I FI?_U PIB'D PIZ_G
Dominio daz I I I
sramentas de trab Tj20 T|20 =20
Experiencia ha
. HCED & 8 Hegoci = IED - IZB
‘ormag o cientific I
| specifica ha area T 2.0

G

Figura 25: Julgamento em relacéo as “habilidades técnicas eeattificas”

The inconsistency index iz 0.0787, Itz
dezitable to have a value of lezzthan 0.1

Conhecimento techico da
leqizlacac em wigor.

Drorrinio das ferramentas
de trabalho. Shsts
E=periencia na funcao e
&m negocios similares; p=
Formacdo cientfica
ezpecifica na area de at™

0.357183

0.230589

0.132635

Mivel de proficiencia na
ingua inglesa

0144135

Figura 26: Inconsisténcia no julgamento das “habitlades técnicas e cientificas”
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APENDICE C

MATRIZ COMPARATIVA ENTRE OS SUBCRITERIOS DE QUINTO NIVEL

Nesta parte sdo apresentados os julgamentos juariedn relagcdo a dominancia dos nédulos

relacionados aos respectivaasters que compdem o quinto nivel.

ws Comparisons wrt "Comunicagdo Eficaz” node i... |E|E|£]

File Computations  Misc. Help

Glaphicl Verball b i Questionnairel I

Comparizons wit "Comunicagio Eficaz" node in “Indicadores Comportamenta
is" clugter

Inconsistency | 2 | C3 | C4 |I|

Cf |=]2.0 T[0 T|2o0 |
c2 T|20 T|40 |
3 =|20

— e
N — - = A

Figura 27: Julgamento em relagdo a “comunicacéo emz”

erortes el

The inconzistency index iz 00775, [tz
desirable to have a value of less than 0.1

0162365

0114087

0415270

0.308273

Figura 28: Inconsisténcia no julgamento da “comuniacéo eficaz”
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File Computations —Misc. Help .

Giaphicl Verbal' b atrizs Duestionnairel |

Companzons wit "Foco no Negocio'' node in MIndicadores Comportamentaiz"
chister

Inconsistenc_l,ll F2 | F3 | F4 |

F1

F2

F3

Figura 29: Julgamento em relagdo ao “foco no negaxi

(N [=l=] 5= )

The inconzizstency index iz 0.0227. |tiz
desirable to have a walue of less than 0.1

F1 0163364
F2 0163364
F3 0.273065
F4 0335206

Dka_l,Jl

Figura 30: Inconsisténcia no julgamento do “foco nmegdcio”

f : s ==
s Comparisoris wrt "Iniciativa/ .. =1 —

P

File Computations  Misc Help

Graphicl \-"erball M atrix E!uestiunnairel I

Comparizonz wrt "lniciatival Pro-atividade” node in Mlndic
adores Comportamentais” cluster

Inconsistency | 12 13 |

i =20 =20
2 T |2_D
[ lll-_;

Figura 31: Julgamento em relagdo a “iniciativa e pd-atividade”

L= B |

0493386
0.195800

0:310814

Figura 32: Inconsisténcia no julgamento da “inicialva e pro-atividade”
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Fllz Computation:  Misc Help III

Graphicl Verball b atri Questionnailel ||

£ cluster

Inconzistency |

T1

I Comparizans wit "Trabalho em Equipe’’ node in ndicadares Comportamentai

T2

i3

Figura 33: Julgamento em relacdo ao “trabalho em agpe”

[ G Priorities EIEIEE)

The inconsistency index is 0.0579. Itiz
desirable to have a value of less than 0.1

T 0324366

T2 0126628

T3 0.324966

T4 0.223441

Elkayl

Figura 34: Inconsisténcia no julgamento do “trabalto em equipe”
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APENDICE D

MATRIZ COMPARATIVA DAS ALTERNATIVAS

Nesta parte sdo apresentados matrizes de compgraggadas das alternativas em relacao
aos critérios imediatamente superiores, ou seja, &0 comparados em relacdo aos
indicadores de cada uma das habilidades comportaimeora em relagéo aos indicadores das
habilidades cientificas e técnicas, e ora em relagds objetivos derivados da misséo

organizacional.

- vrorie: T =5

The inconsistency index iz 0.0432. |tis
deszirable to have a value of less than 0.1

0.145350

0.062402

0.063283

0.093827

0.154765

0.228819

0.043021

0.017388

0.030833

Func. 10 0.08873

Fure. 11 0.040875

Func. 12 0.0235348

Figura 35: Inconsisténcia no julgamento do “objetio 1”
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The inconsistency index iz 00334, [tis
l dezirable to have a walue of less than 01

01537918

0.037697

0142548

0142545

020183

0.032532

0.032673

0.016732

0.022318

0.045152

0.036262

0.053420

Qkay

Figura 36: Inconsisténcia no julgamento do “objetio 2"

e

The inconsiztency index iz 00470, |tis
dezirable to have a value of less than 0.7

0100178

0.074342

0125877

0125877

0203160

0181072

0.025621

0.015652

[0.020808

0.036180

[0.055467

0.035125

Figura 37: Inconsisténcia no julgamento do “objetio 3"
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Ol ==

The inconzistency index iz 0.0433. Itis
desirable to have a value of lezz than 01

0117567

0.050335

0166734

0143716

009772

003188
0.026425
0.032482
0.095E40
0.0336E1
0.0EEM S

0.047805

| Dkayl

h=— = — F— F = — e = _

Figura 38: Inconsisténcia no julgamento do “objetio 4”

s
A

The inconsistency index iz 00672 1t is
dezirable to have a value of legs than 0.1

0113071

0.062289

[0.143852

0141736

0122833

0143343

[0.043536

0023239

0.040762

0.052575

Func. 10

Func. 11 0.064323

0.030232

Func. 12

Figura 39: Inconsisténcia no julgamento do “objetio 5”
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G| Prioxities == &= |

The inconzistency index iz 0.0643. iz
deszirable to have a value of less than 0.1

0147342

0024245

0116332

0116932

0110556

0110556

m

0.023453

0.0z1718

0.047130

0.081507

D0e1412

0.052087

Dkayl

]

Figura 40: Inconsisténcia no julgamento do “conheanento técnico da legislacao em vigor”

ot o )

The inconzistency index is 00393, Itz
dezirable to have a walue of less than 0.1

0.060292

01E7384

0104584

01717767

0137193

0.0977

0.053639

0.025340

0.047064

0.080230

0.080226

0031712

Figura 41: Inconsisténcia no julgamento do “dominialas ferramentas de trabalho”
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The inconsistency index iz 0.0846. |t iz
deszirable to have a value of lezz than 0.1

0133381 —

0.052335

0131754

0.023346

0190450

0.039708

0.0z2818

0.024557

0.053070

0.063346

0.092343

0.023097

The inconsistency index iz 00375, tis
dezirable to have & value of less than 0.1

0031119

0.0602039

0128531

0126315

0.272997

0.023334

0.083477

0.024770

0.044545

Func. 10 0.060855

0.038767

Func. 12 0.038767

Figura 43: Inconsisténcia no julgamento da “formacaé especifica na area de atuacéo”
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The inconzsistency index iz 0.0333. |tz
deszirable to have a walue of lezs than 0.1

0111365

0200172

0.031215

0.033823

0146634

0.023013

0152303

0.020600

0.027537

0124323

Func. 11 0.030355

Func. 12 0.026535

Figura 44: Inconsisténcia no julgamento do “nivel d proficiéncia na lingua inglesa”

The inconziztency index = 0.0800. tis
desirable to have a value of less than 01

016869

0.053969

0.06E8822

0.033133

0171033

0118941

0047322

0.030843

0.068503

0142571

0.052402

0.038756

Figura 45: Inconsisténcia no julgamento de “C1”
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.
The nconzsistency index iz 00356, ks
dezirable to have a value of less than 0.1

s

0142254 ~

0054247

0.026073

0102258

0.08EE27

0122985

0064760

0035310

0.074480

0153022

[.044680

0047233

Figura 46: Inconsisténcia no julgamento de “C2"

The inconzsistency index i 0.0316. Itis
dezirable to have a value of lezs than 0.1

0112297

0070783

0.053435

0113326

0113080

0173438

m

0045833

00265932

007177

Func. 10 0126382

Func. 11 0.037827

0.024365 —

1

Figura 47: Inconsisténcia no julgamento de “C3”
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The inconzgistency index 1z 0.0336. |tis
dezirable to have a walue of legs than 0.1

0117126

0.068336

0.058252

0113034

0118877

0173137

0.045474

0.026822

0.077740

0126115

0.037660

0.024367

Figura 48: Inconsisténcia no julgamento de “C4”

The inconzsistency index is 0.0355. [t iz
dezirable to have a value of lezz than 0.1

0117464 = |

0.073575

0.059386

0112623

0113156

0141144

m

0.046037

0.030510

007330

01E3547

0.033201

0.025034 "

Figura 49: Inconsisténcia no julgamento de “F1”
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wr Priorities
The inconzistency index iz 0.0315. Itiz
dezirable ko have a walue of lezs than 0.1

0112273

0.070635

0.058371

0121683

0112834

0179353

0.045563

[.026336

0.0¥7352

0126200

0.037752

0.024447

The inconzistency indes is 0.0742. iz
deszirable to have a value of lezz than 0.1

0.030741

0.025366

0.085222
0.095163
0144036
0133511
0.056104
0.023193
0.073039
Func. 10 0104575
Func. 11 0.050201

Func. 12 0.054426

Figura 51: Inconsisténcia no julgamento de “F3”
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|

The inconsistency index iz 00333, Itiz
desirable to have a walue of less than 0.1

0103331

0072667

0.053661

0122755

0165337

0147054

0045525

0025754

0077825

0115320

0037815

0026983

Okay

The inconzistency index iz 0.0360. Itis
dezirable to have a walue of lezs than 0.1

0108171

0.072213

0.053318

0121530

164683

0154730

[0.045560

0.025613

007733

Func. 10 012307

Func. 11 0.027613

Func. 12 0026854

Ok.ay

Figura 53: Inconsisténcia no julgamento de “I1”
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i The inconzistency index 12 0L03ES. |tis
desirable bo have a value of less than 0.1

(- s
|
il
-

0117282

0073432

0057653
0116765
0112588
0140378
[.045363
0030460
0075436
Func: 10 06387
Func: 11 0038101

0.025037

Figura 54: Inconsisténcia no julgamento de “12”

The inconzsistency indes is 00345, |tis
desirable to have a value of less than 0.1

0108530

0.072354

0.052620

0126445

0164333

0146773

[0.045634

0025630

0.077430

Func. 10 0114712

0.037715

Func. 12 0.026323

Okay

Figura 55: Inconsisténcia no julgamento de “I3”
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R
_Pnonhes

The inconsistency index is 0.0323, Itiz
desirable to have a value of less than 0.1

0112326

0.070436

0.056E657
0124051
0118568
073100
0045589
0.026878
0.077a09
0125887
Func. 11 0.037745

Func. 12 0024319

Figura 56: Inconsisténcia no julgamento de “T1”

[

~
The inconzsistency index iz 0.0349. |tis
dezirable to have a walue of lezz than 0.1

0108833

0.083202

0.053432

0122550

0164353

0.146754

0.045633

0.025693

0.083125

0115141

Func. 11 0.027¥657

Func. 12

0.026830

Figura 57: Inconsisténcia no julgamento de “T2"
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The inconsistency index iz 0.0449, 1t is
dezirable to have a value of lezz than 0.1

0108323

0071335

0060323

0107553

0107642

01332370

0050835

0.033734

0033222

Func. 10 0153440

0043235

Fune. 11

0030375

Figura 58: Inconsisténcia no julgamento de “T3”

The inconsigtency index iz 00354, |tz
dezirable to have a value of less than 01

0103336

0.073201

0054237

0123135

0165360

0143582

0043120

0025759

0.078531

0110363

0.033409

0027745

Figura 59: Inconsisténcia no julgamento de “T4”
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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
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