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RESUMO

Quando bem estruturada, a Avaliagdo de Desempenho individual dos colaboradores de uma
organiza¢do pode ser uma ferramenta bastante eficaz para medir o desempenho e auxiliar na
tomada de decisdo sobre a gestdo de uma organizacdo e para encontrar oportunidades de
melhoria ou necessidade de treinamento. Colaboradores tém o seu desempenho avaliado
através de multicritérios, e este trabalho visa utilizar o AHP através do software
SuperDecisions®, uma ferramenta de Apoio Multicritério a Decisdo, para estruturar e
otimizar a Avaliagdo de Desempenho gerando resultados organizados. Apds apresentar e
interligar conceitos sobre Avaliacdo de Desempenho, tomada de decisdo e métodos de apoio a
tomada de decisdo, serdo apresentados os resultados da aplicacdo do método proposto no
Inmetro, que agregou valor em sua forma flexivel, isto €, personalizada para as necessidades
de cada departamento, ao mesmo tempo padronizada para que seja possivel comparar

resultados e enxergar o desempenho da organiza¢do como um todo.

Palavras Chave: Avalia¢do de Desempenho, Método de Apoio Multicritério a Decisao, AHP.
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ABSTRACT

An employee performance evaluation program, when well structured, is a very useful tool to
measure organization performance. It helps the decision making about the organization
management and to find improvement opportunities and training gaps. The performance of a
employee is measured under multicriteria, and this paper uses AHP, through SuperDecisons®
software, a Multicriteria Decision Aiding tool, to structure and improve evaluation
performance and its results. Concepts about performance evaluation, decision making and
Multicriteria Decision Aiding methods will be linked and discussed, and then it will be
presented the results of the suggested method applied in Inmetro. The method is flexible
because it can be adjusted to the needs of each department. But at the same time has the
same structure and criteria to the whole organization, so it is possible to evaluate the

performance of the company and compare results between each department.

Key Words: Performance Evaluation, AHP, Multicriteria Decision Aiding.
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1 INTRODUCAO

A grandeza de uma empresa ¢ definida pelos resultados que produz. Independente da
empresa ser do setor de produtos ou de servigos, estes resultados podem se apresentar de
maneira distinta se a organizacdo for avaliada sob diferentes critérios. Por exemplo, sob a
Otica financeira, uma empresa pode ser classificada pelo valor de suas agdes, receita de
vendas, ativos; indices de liquidez, atividade e endividamento, responsaveis pela mensuracao
de risco; ou indices de lucratividade, que mensuram o retorno (GITMAN, 2002). Sob a otica
de Recursos Humanos, a empresa pode ser classificada de acordo com o numero de
colaboradores que possui. Finalmente, pode ser avaliada sob a otica do marketing: pela
parcela de mercado ou pelo valor da sua propria marca, "que inclui a lealdade do cliente pela
marca, a consciéncia do nome da marca, a qualidade percebida, associa¢des da marca e outros

ativos da marca" (CHURCHILL e PETER, 2000, p.250).

A organizagdo que apresenta bons resultados desfruta de funciondrios que contribuiram com
este resultante. Desta forma, tdo importante quanto avaliar a empresa, ¢ a avaliacdo do
desempenho (AD) de cada um dos colaboradores, responsaveis pela producdo dos resultados
gerais da organizagdo, isto €, a produtividade. Quanto melhor o desempenho individual,

melhor seré a produtividade da empresa.



Segundo o dicionério Aurélio (2009), produtividade ¢ a "rela¢do entre a quantidade ou valor

produzido e a quantidade ou valor dos insumos aplicados a producdo".

O desempenho ¢ a execucdo de um trabalho, atividade, empreendimento, etc., que exige
competéncia e/ou eficiéncia (AURELIO, 2009) e o real resultado do desempenho de um
individuo depende de suas habilidades e da sua motivacdo (ROBBINS, 2004). As habilidades
individuais podem ser natas e aprendidas, assim, esta ¢ a razdo da importancia de constatar a

necessidade de treinamento.

Quando o funcionario perceber que o seu esfor¢o estd trazendo resultados positivos, se sentird
satisfeito, pois “a produtividade conduz a satisfacdo, e ndo o inverso” (ROBBINS, 2004, p.

22).

Estima-se melhorar o desempenho dos colaboradores ao apresentar os resultados do seu
desempenho através de um modelo de avaliacdo de desempenho consistente que traga em seu
resultado final subsidios que alimentem as variaveis habilidade e motivagdo. O desempenho
pessoal poderd ser aprimorado através da constatacdo de falta de conhecimento, habilidades
ou competéncias e aplicagdo de treinamento; e a motivacdo vird naturalmente quando a

organizag¢do reconhecer o esfor¢o 1util que o colaborador realizou.

Toda organizacdo tem uma missdo, que € "o proposito basico e escopo das operacdes”
(BATEMAN e SNELL, 1998, p. 533). A AD se encarrega de mostrar por funcado, setor e

departamento, como e o que estd sendo realizado para manter a empresa focada na sua missao.



E neste ambito que a AD se encaixa como um problema multicritério pois cada pessoa (ou
departamento, ou grupo de funcdes semelhantes) precisa ser avaliada sob diversos aspectos a
serem escolhidos pela propria organizacdo, que sejam condizentes com sua missdo € seus
objetivos. Este cenario complexo é perfeito para a aplicagdo de um método de apoio a
decisao (MCDA — Multiple Criteria Decision Aiding). Ao utilizar o MCDA como
instrumento para avaliacdo, o tomador de decisdo terd em maos todas as informagdes que
necessita, sem excessos, de forma organizada, a fim de auxilid-lo na tomada de decisdo eficaz

e possivel.

A tomada de decisdo ¢ intrinsecamente relacionada com uma pluralidade de pontos de vista
(FIGUEIRA, GRECO e EHRGOTT, 2005). Apesar da diversidade de abordagem dos varios
métodos MCDA, estes apresentam algumas similitudes: um conjunto de agdes finitas ou
infinitas (alternativas, solugdes, cursos de acdo), que precisam ser avaliadas por pelo menos
dois critérios, e pelo menos um tomador de decisdo; auxiliando assim, a tomar a decisdo em
termos de sele¢do, escolha, ordenacao ou classificacao (FIGUEIRA, GRECO ¢ EHRGOTT,

2005).

O método Analytic Hierarchy Process, AHP, permite a mensuragao relativa de critérios
intangiveis, isto ¢, dificeis de mensurar, como por exemplo, a atitude positiva que um
colaborador precisa apresentar diariamente em seu cotidiano do trabalho. Este ¢ apenas um
exemplo de diversos critérios que sdo previamente definidos e avaliados em uma organizacao.
Ao se conhecer os elementos a serem medidos, cria-se uma escala de prioridades que deriva
da comparagdo entre pares. Este método ¢ muito util quando a decisdo em multicritérios

envolve beneficios, oportunidades, custos e riscos (SAATY, 2005).



O Inmetro, Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial, 6rgao do
Governo Federal vinculado ao Ministério do Desenvolvimento, Industria ¢ Comércio
Exterior, ¢ responsavel pela avaliacdo da conformidade de padrdes de metrologia utilizados
no pais. Para o melhor atingimento dos seus objetivos o Inmetro utiliza o programa de AD
que pretende avaliar os servidores em trés frentes distintas: Objetivos, Atitudes Pessoais e
Competéncias. Atualmente avalia-se o servidor apenas em seus Objetivos tracados e Atitudes

Pessoais.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Visando um aperfeicoamento da sistemdtica de Avaliagdo das Competéncias, propOs-se a
utilizacdo de uma ferramenta de decisio que padronize o processo, oferecendo
concomitantemente flexibilidade, pois acredita-se que cada setor tem necessidades distintas e
a avaliagdo precisa atender a estas necessidades, para agilizar a obten¢do de informagdes

através dos resultados.

1.2 OBIJETIVO GERAL

Padronizar a AD das competéncias de trés setores do Inmetro utilizando o método AHP, e
comparar seus resultados, apresentar as informagdes obtidas neste processo através de uma
imagem de cada setor, e como estes resultados podem refletir na missdo e no desempenho da

organizagao.



1.2.1 Objetivos Especificos

e Utilizar um método de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) no Inmetro, uma entidade
governamental.

* Valorizar o departamento de RH internamente.

* Criar conscientizagdo de mentalidade da importdncia do desempenho individual e em
grupo, pois democratiza o processo decisorio da distribuicdo do incentivo que pode ser
financeiro.

* Criar comprometimento com a retroalimentagdo dos resultados e consequéncias das
decisdes.

* Oferecer um panorama a gerencia sobre como cada setor contribui para o sucesso da
institui¢ao.

* Fornecer auxilio documental para estudos especificos para que se acompanhe o
desenvolvimento continuo de um departamento e colaborador através das avaliacdes

armazenadas.

1.2.2 Espera-Se

* Ajudar a otimizar o processo de avaliacdo de desempenho do Inmetro.

* Fornecer uma metodologia padronizada, ao mesmo tempo flexivel para que exista a
comparag¢do de desempenho entre os setores.

* Descobrir quem necessita de treinamento, e qual a abrangéncia do conteiido que precisa
ser aprimorado.

* Melhorar a qualidade das informacdes recebidas referentes a atividades desenvolvidas e

julgadas na avaliacao.



1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A utilizacdo desta metodologia na area de gestdo de pessoas € recente, isto €, este trabalho
apresenta uma maneira diferente de utilizar o AHP na AD, e desta forma cabe ao leitor
avaliar se ¢ a melhor maneira ou nao.

* Trabalhamos com a area de gestdo de pessoas do Inmetro seguindo suas diretrizes e
limitacoes.

* As informagdes apresentadas sdao limitadas as que foram disponibilizadas pela
organizagao.

* A grande quantidade de servidores impediu a aplicacdo desta metodologia em um grande
nimero de setores, pois a AD de cada servidor depende exclusivamente do tempo
disponivel do chefe de setor.

* Nao houve um estudo aprofundado sobre a necessidade do Inmetro para a sugestdo das

competéncias avaliadas.

1.4  JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A AD tem se tornado uma estratégia fundamental de gestdo de organizagdes. Objetiva-se

com o estudo deste caso pratico contribuir para:

* Aprimorar a compreensao do uso de AD em organizagdes complexas.
* Propor uma metodologia apropriada para a gestdo da AD baseada em ferramentas de

apoio a decisdo.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO



* Contribui¢do da area académica para o Inmetro.

* O Inmetro ¢ renomado e conhecido mundialmente pela profusdo de suas atividades, e tem
se esforcado para que a sua organizacao interna também reflita o padrao de qualidade pelo
qual € reconhecido: “Uma casa de qualidade com qualidade na casa”.

* A metodologia desenvolvida poderd ser reproduzida em outras organizacdes

governamentais ou ndo-governamentais.

1.6 METODOLOGIA

A aplicagdo do estudo sera realizada pelo AHP através do software SuperDecisions®
(CREATIVE DECISIONS FOUNDATION, 2009) como ferramenta, um sofiware gratuito,

porém ainda em desenvolvimento.

Uma pesquisa bibliografica ¢ apresentada com conceitos, definicdes e estudos sobre

Avaliacao de Desempenho, Tomada de Decisdo, MCDA e sobre o Método AHP.

Para este estudo, mostra-se mais adequada a aplicacdo da metodologia da pesquisa

exploratoria.

A pesquisa exploratdria pode ser utilizada para trés propositos: oferecer um entendimento
melhor ao pesquisador sobre uma determinada situagdo (1), testar a pratica de um método em
estudo (2), e desenvolver um método que podera ser aplicado, posteriormente, de maneira

mais ampla (3) (BABBIE apud PIOVESAN e TEMPORINI, 1995).

"Define-se pesquisa exploratoria, na qualidade de parte integrante da pesquisa
principal, como o estudo preliminar realizado com a finalidade de melhor adequar o
instrumento de medida a realidade que se pretende conhecer. Em outras palavras, a
pesquisa exploratoria, ou estudo exploratorio, tem por objetivo conhecer a variavel de
estudo tal como se apresenta, seu significado e o contexto onde ela se insere. A pesquisa
exploratéria tem por finalidade o refinamento dos dados da pesquisa e o



desenvolvimento e apuro das hipdteses, nesta nova concepgdo ¢é realizada com a
finalidade precipua de corrigir o viés do pesquisador e, assim, aumentar o grau de
objetividade da propria pesquisa, tornando-a mais consentdnea com a realidade."
(Babbie apud PIOVESAN e TEMPORINI, 1995).

Ao propor a utilizagdo do método AHP, através do sofiware SuperDecision como ferramenta,
na Avaliacdo de Desempenho de uma amostra do Inmetro, o estudo estard enquadrado na

metodologia da Pesquisa Exploratoria.

Segundo Cooper e Schindler (2003, p.31) os estudos “explanatério e preditivo sdo estudos
proximos. Os dois tipos de pesquisa sdo baseados em teoria, e teoria ¢ criada para responder
as perguntas ‘por que’ e ‘como’. Para nossos propositos, o estudo explanatorio vai além da
descri¢do e tenta explicar as razdes para o fendmeno que o estudo descritvo apenas observou.
O pesquisador usa teorias ou pelo menos hipoteses para encontrar as forcas que levaram um

certo fendmeno a ocorrer”.

1.7 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo ¢ a organiza¢do Inmetro e a amostra ¢ composta pelos setores Dicor, Divisao de
Acreditagdo de Organismos de Certificacdo; Diflu, Divisdo de Instrumentos e Medicdo de
Fluidos e Diple, Divisdo de Planejamento Estratégico. A amostra foi escolhida por

conveniéncia, de acordo com a disponibilidade de tempo dos chefes destes setores.

1.8  TRABALHOS PRECEDENTES



O utilizagdo do método AHP aplicado a Avaliagdo de Desempenho € recente, porém nao ¢
inédita. Gomes ef a/ (2002) fundamenta a AD através dos enfoques sistémicos, destacando a
utilizacdo dos métodos de apoio multicritério a decisdo para ajudar na resolucdo de problemas

de AD, destacando o AHP.

Islam e Rasad (2005) utilizam-se do AHP para a AD na organizagdo Inter System
Maintenance Services Sdn. Ahd., responsavel por prestar servigos de limpeza e organizagao
na Malésia, com 300 funciondrios, cuja avaliacdo englobava os critérios: qualidade e
quantidade de trabalho, organiza¢do e planejamento, iniciativa € comunicagdo, trabalho em

equipe e cooperagdo, comunicagdo e fatores externos.

Andrade (2009) também utiliza o AHP através do sofiware SuperDecisions para uma
organizagdo gestora de ativos, e seu modelo contem 4 niveis de subcritérios, reforcando a
idéia de que o AHP ¢ o melhor método para aplicar-se uma grande quantidade de critérios
subjetivos. A finalidade deste trabalho foi apresentar ‘a melhor decisdo’, isto ¢é, o
ordenamento da amostra de funciondrios de acordo com o desempenho avaliado.

De maneira diferente, GOMES (2007a) utiliza a metodologia multicritério TODIM para a
escolha de um executivo que tenha o perfil mais adequado para a ocupacdo de um cargo.
Também aplicado ao RH, Ayrton Couto (2008) utiliza-se da metodologia dos conjuntos
aproximativos para auxiliar a tomada de decisdo com dados replicados e inconsistentes

relativos ao universo de Recursos Humanos.

Finalmente, Acselrad (2008) apresenta as necessidades de AD e sua aplicabilidade e

desenvolvimento no préprio Inmetro, objeto deste estudo.
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1.9  ORGANIZACAO DESTE TRABALHO

O capitulo 2 abordard o tema AD de forma completa: seu histdrico e evolugdo, objetivos, pré-
requisitos para sua implantagdo, metodologia de implantacdo, tipos de avaliadores, o que

avaliar, métodos de avaliacao e recomendacdes finais sobre o seu uso.

O capitulo 3 abordard o tema Tomada de Decisdo. A decisdo ¢ um problema complexo e
ndo-linear, contudo existem inimeras recomendacdes para que este processo seja facilitado.
Serdo abordados as caracteristicas dos agentes de decisdo, o processo decisorio e os tipos de
abordagem. A seguir, apresentar-se-20 os Métodos de Apoio Multicritério a Decisdo: o que
sdo, defini¢des e conceitos especificos para a constru¢do de um modelo de decisdo
multicritério, principais métodos e criticas. Desta forma havera embasamento para o topico
seguinte, que se aprofunda na metodologia utilizada pelo AHP e todas as etapas, como a
utilizacdo da Escala Fundamental, Normalizacao, Inconsisténcia, Analise de Sensibilidade,

vantagens e criticas.

Finalmente, o capitulo 4 ¢ a descri¢do aplicagdo da metodologia AHP na AD do Inmetro. A
organizacdo Inmetro serd apresentada com um breve historico e funcionamento interno.
Também serd detalhado o procedimento atual na avaliagdo de desempenho interna, e a
proposta da utilizagdo neste processo como complemento a AD atual e seus resultados nos

setores de amostra.

Na concluséo, algumas criticas e sugestdes para trabalhos futuros.



2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1  INTRODUCAO

As organizacdes no mundo moderno passaram a buscar objetivos complexos e multiplos. Em
conseqiiéncia, sua gestdo tem se tornado crescentemente desafiadora, visto envolver um
nimero crescente de pessoas, com diferentes niveis de responsabilidades, buscando
desempenhar tarefas por vezes conflitantes e redundantes, a fim de atingir estes objetivos

organizacionais, nem sempre claramente explicitos e conhecidos de todos na organizagao.

Em vista deste problema a utilizagdo de técnicas de AD tem se tornado usual como o meio de
alinhar a atuagdo individual dos colaboradores com os macro-objetivos da organizacao,
criando condi¢des para os administradores da organizacdo direcionarem todos os esfor¢os
para os fins buscados, inclusive utilizando-se de principios de recompensa para
reconhecimento dos individuos que mais significativamente contribuem para o atingimento

dos objetivos organizacionais.

“Se os fins justificam os meios, os administradores devem avaliar os resultados das tarefas
delegadas” (ROBBINS, 2004, p. 231). A AD deve ser também uma ferramenta que auxilie na

comunicagao clara do que a empresa espera do
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funciondrio, e ofereca informacdes adequadas para a tomada de decisdo a respeito do

individuo avaliado (ZIMPECK, 1992).

2.2  EVOLUCAO DA AD

A acdo de mensurar o que foi realizado em funcdo do proposto sempre existiu
(ZIMPECK, 1992), mas foi na Segunda Guerra Mundial, com as complexas atividades
de operacdes militares por ela exigidas, que se passou a estudar melhor a forma de

avaliar o desempenho das pessoas em uma organizagdo (LUCENA, 1995).

Desde entdo, a AD vem evoluindo continuadamente, com estudos para melhora-la e
adapta-la as organizagdes e a pratica gerencial e ndo sé nas organizagdes militares (GIL,
2001; LUCENA, 1995; ZIMPECK, 1992). Embora a corporagdo militar tenha uma
missdo fixa, permanente e imutdvel, com estrutura rigida e hierarquizada e carreiras
estruturadas e estaveis (LUCENA, 1995), a metodologia precisou sofrer alteragdes para
que se pudesse tirar o0 maximo proveito de suas vantagens em organizagdes mais

dindmicas e volateis, como as de fins lucrativos.

2.3  OBJETIVOS DA AD

A utilizacdo da AD busca, entre outros, os seguintes objetivos:

* “Definir o grau de contribui¢do de cada empregado para a organizagao” (GIL, 2001,
p.149), conscientizando-o da sua importancia para a consecu¢do do objetivo da

organizagao.
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Avaliar as competéncias do empregado em relagdo as qualificacdes requeridas ao
cargo (GIL, 2001; LUCENA, 1995; ZIMPECK, 1992) e prover o feedback para ele
(LUCENA, 1995). A informacdo fornecida ao colaborador em resposta ao seu
desempenho estd positivamente relacionada com a sua satisfacdo no trabalho e
comprometimento com a organizagdo; e negativamente relacionada a rotatividade de
funcionarios. JAWAHAR, 2006).

Tornar conhecido aos colaboradores as atitudes e comportamentos que a
organizagdo valoriza e espera deles.

Identificar necessidade de treinamento e, posteriormente, averiguar a eficacia do
mesmo (GIL, 2001; ZIMPECK, 1992), incentivando a busca do conhecimento e
autodesenvolvimento (GIL, 2001; LUCENA, 1995). Estudos comprovam que
aplicar o treinamento detectado como uma necessidade na AD aumenta o nivel de
aceitacdo da AD (BROWN e HEYWOOD, 2005).

“Analisar as varidveis do ambiente organizacional que afetam positiva ou
negativamente o desempenho”. (LUCENA, 1995, p.20).

Localizar funcionérios que tem forte potencial a ser desenvolvido, estimulando a
melhora do desempenho (ZIMPECK, 1992).

Melhorar as relacdes hierarquicas entre avaliador e avaliado (ZIMPECK, 1992).
Prover subsidios adequados para ajustes de remuneragdo e promogado (GIL, 2001;
ZIMPECK, 1992). A AD, que trabalhada em conjunto com outras ferramentas de
RH, pode auxiliar na complexidade da tarefa de fornecer um mesmo pagamento
para um trabalho igual (“equal pay for equal work”), oferecendo também
oportunidades iguais entre colaboradores de diferentes sexos (HULPKE e LAU,

2008, p.64), racas e culturas.
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* Acompanhar a evolugdo do colaborador, a fim de auxiliar na decisdo de seu futuro
profissional dentro da empresa, sendo esta uma promo¢ao ou uma demissdo quando
o desempenho for insatisfatorio (GIL, 2001; ZIMPECK, 1992).

* Organizar as pessoas do modo mais eficiente para que juntas realizem um trabalho
coerente e conciso em prol dos objetivos e missao da empresa.

* Possibilitar a avaliagdo do hiato entre o resultado desejado e aquele que se efetivou

(GIL, 2001).

24  ESTAGIO ORGANIZACIONAL REQUERIDO PARA A IMPLANTACAO

DE AD

A AD ndo ¢ uma solugdo para todas as organizagdes. E necessario avaliar o estdgio em
que a empresa se encontra para saber qual serda a resposta que se obterd com a A.D.

Lucena (1995) subdivide as empresas em trés perfis:

2.4.1 Empresas tradicionais

"Identificadas pela forte presenca de certos indicadores considerados inadequados"
(LUCENA, 1995, p. 55) como auséncia de politica de Recursos Humanos, rotatividade
(turn over) alta, centralizacdo, paternalismo, etc. Neste estdgio a implementacdo de AD
tende apenas a produzir injusticas, limitando-se a recompensar ou punir 0s

colaboradores.
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2.42 Empresas em busca de modernizagao

Buscam distancia do modelo tradicional, com um ambiente caracterizado por conflitos,
resisténcia e dificuldade de aceitacdo a mudanga, onde o setor de Recursos Humanos
tem um papel fundamental para a resolu¢do de contradi¢cdes presentes, tais como a
convivéncia de praticas arcaicas e modernas e atitudes inertes e dindmicas. Empresas
que decidem introduzir o sistema de AD neste estagio precisam fazé-lo com muita
cautela pois o nimero de mudancas que ocorrem na empresa simultaneamente ¢ muito

grande e € preciso saber diferenciar as atividades prioritarias das atividades urgentes.

2.4.3 Empresas Avancadas

Finalmente, as empresas avancgadas, que sdo as que estdo abertas a inovagao e enxergam
mudangas qualitativas como um beneficio. Reconhecem a importancia da forca de
trabalho motivada e sdo o melhor ambiente em que os resultados positivos de uma AD
bem implementada podem ser desfrutados. Este ¢ o tipo de organizagdo pronta e

madura para a implantacdo da AD (ZIMPECK, 1992).

2.5 ESTRUTURACAO DE CARGOS COMO PRE-REQUISITO PARA A

IMPLANTACAO DE AD

Adicionalmente, a implantacdo da AD deve ser precedida de um trabalho de Andlise de
Cargos, em que as fung¢des de cada cargo da organizagdo sdo claramente descritas. Pela
Andlise de Cargos evita-se a repeticdo de esfor¢os isolados (ZIMPECK,1992),
utilizando as fungdes pré-determinadas para viabilizar e alcancar os objetivos da

organizac¢do através deste esqueleto de cargos.
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Desta maneira ¢ mais facil o agrupamento de cargos com fungdes semelhantes, para que

haja o entendimento da mecéanica de como os cargos relacionam-se entre si.

Gil (2001, p.172) define:

* (Cargo: “conjunto de fungdes definidas em determinada estrutura organizacional”;

* Fungdo: “conjunto de tarefas ou atribuicdes que sdo exercidas de maneira
sistematica...”;

* Tarefas ou atribui¢des: “atividades individualizadas executadas por um ocupante de
cargo” sendo as tarefas relacionadas a atividades simples e atribui¢des relacionadas

a atividades complexas.

A hierarquia dos cargos ¢ ditada pela funcdo, cuja descri¢do limita o nivel de decisdo,
autoridade e responsabilidade que ¢ exigido, podendo os cargos serem classificados em

(MAIA e BUSSONS, 1974, p.1):

* Deliberativos: Com fungdes que "traduzem independéncia na escolha e adogdo de
solucgoes técnico-administrativa".

* Executivos: Com fungdes que "criam a possibilidade a programagdo da execucdo
das solu¢des técnico-administrativas adotadas".

* Técnicos: Com fungdes que "conduzem a integragdo de elementos operacionais
necessarios as solucdes técnico-administrativas desenvolvidas".

* Operativos: Cujas fungdes "traduzem a execugdo das solugdes técnico-

administrativas correntes".
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O "elenco de cargos guarda estreita correlagdo com a estrutura organica e com a
mecanica administrativa para os quais foi definido, ndo permitindo, assim, nenhuma
desvinculagdo ao processo técnico-administrativo no qual deverd estar contido" (MAIA
e BUSSONS, 1974, p.5), isto €, ¢ o fundamento da AD, “ja que esclarece o que ¢
realmente exigido para um desempenho eficaz” (BATEMAN e SNELL, 1998, p.279),
pois a organizacdo somente funciona quando cada pessoa desempenha o seu papel

especifico (GIL, 2001).

2.6 METODOLOGIA DE IMPLANTACAO

A partir das diretrizes estabelecidas para a organiza¢do, uma estruturagdo de AD pode
ser bastante trabalhosa pois precisa ser coerente entre si através de lagos que relacionam
departamentos, cargos de nivel hierarquico semelhante, e cargos de um mesmo
departamento com os objetivos organizacionais. Maia e Bussons (1974, p.42) propdem
que uma AD seja implementada na organizacdo, seguindo um procedimento de sete

etapas:

(i) Definir as diretrizes da empresa, em que a alta administracio em um
documento oficial, fixa e divulga a direcdo a ser seguida.

(ii)  Essa dire¢do deve ser sistematizada em ‘objetivos a alcancar’, com metas
mensuraveis, que devem ser subdivididas em metas menores, atribuiveis a cada
colaborador (ou chefe de departamento) individualmente. Cada gerente ou chefe
de departamento procede a subdivisdo de seus objetivos, distribuindo-os pela sua
equipe, e assim sucessivamente até abranger todos os colaboradores da

organizagdo que participardo do programa de AD.



(iii)

(iv)

v)

(vi)

(vii)
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Estas metas precisam ser encaixadas em um cronograma de metas, e separadas
para que cada departamento defina as suas proprias. Este cronograma ¢ revisado
e aprovado pela alta administracao.

As metas serdo traduzidas em procedimentos, possibilitando a criacdo de um
“processo dindmico de racionalizagdo do trabalho” (MAIA e BUSSONS, 1974,
p.42).

Também, os procedimentos sdo encaixados no cronograma para “harmonizar a
sequéncia logica de inicio e término de cada procedimento” (MAIA e
BUSSONS, 1974, p.42) e evitar que as tarefas sejam adiadas para nao prejudicar
o processo como um todo (STEWART, 2007).

Com a constatacdo de resultados, cada avaliador estudard a performance do
avaliado.

Avaliacdo de desempenho em si: o avaliador e o avaliado, juntos, conversam
sobre os objetivos, metas, procedimentos e performance, com o periodo seguinte
em mente. (MAIA e BUSSONS, 1974). Neste momento o funcionério terd o
feedback do seu desempenho real comparado como esperado. O avaliador
precisara se preparar para esta reunido/entrevista final para conseguir responder
corretamente quaisquer davidas do funcionario, reforcando os aspectos positivos

e apontando as 4reas que precisam melhorar (GIL, 2001).

Em uma visdo alternativa, Lucena (1995, p. 27) sugere um procedimento

de cinco fases em uma visdo mais especifica, em que “cada fase ¢ geradora de uma série

de acdes que delimitam seu campo de atuagdo pratica e promove sua continuidade e

interacdo com a fase subseqiiente” (LUCENA, 1995, p.27):



(viii)

(ix)

(x)
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Negociacdo do desempenho: Funciondrio e avaliador discutem o desempenho
esperado, detalhando atribuicdes, projetos, atividades e tarefas que constam no
seu campo de responsabilidade (LUCENA, 1995, p.29). Isto ¢, serdo
determinados objetivos e metas. O objetivo ¢ a direcdo e a meta € a distancia. A
melhor forma de exemplificar a diferenga entre objetivo e meta ¢ através de um
exemplo. Se o objetivo de uma empresa ¢ aumentar os lucros, a meta pode ser o
aumento de 10% dos lucros em relagdo ao ano anterior. Se o objetivo do
departamento de recursos humanos ¢ reter talentos, a meta pode ser diminuir o
turn over da empresa em 5%. Nesta etapa, os objetivos serdo esclarecidos e as
metas estabelecidas.

Analise da capacitacio profissional: o estudo aprofundado da andlise de cargos
¢ essencial para que haja menos conflito ou mudangas possiveis nesta etapa.
Apesar de parecer contrario, ela ndo ¢ redundante a etapa andlise de cargos, pois
os processos da empresa ndo sdo permanentes, nem repetitivos, muito menos
simplificados, e estdo constantemente sujeitos a mudanga. Desta forma, esta
etapa exige a discussdo do gerente com seu subordinado sobre os aspectos
técnicos ou comportamentais que deveriam melhorar, reconhecer e fortalecer as
aptiddes do profissional, verificar se alguma meta ou procedimento exigira algum
conhecimento ou habilidade que o profissional ndo possui, e juntos programarem
o autodesenvolvimento do funcionario (LUCENA, 1995).

Acompanhamento do desempenho: esta ¢ uma etapa essencial para o sucesso
do programa, pois da tanto ao funcionario como ao seu avaliador o feedback
necessario para que tomem conhecimento das mudangas no comportamento ou
na pratica da atividade profissional necessarias para que as metas sejam atingidas

no final do periodo determinado. Esta fase ¢ considerada um risco pois o didlogo
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entre subordinado e superior nem sempre existe. FE neste momento que
precisardo desenvolver esta habilidade de aproximacdo, espirito de parceria e
comprometimento com o programa através de reunides periddicas que precisardo
ser registradas para serem consultadas na reunido seguinte, e avaliar-se o
progresso.

(xi)  Avaliacdo do desempenho: ao terminar o ciclo determinado, esta ¢ a etapa de
conclusdo em que o avaliador dispde os dados e informacdes que determinardo
seu desempenho final. Caso o processo inteiro seja seguido a risca, de acordo
com o cronograma, esta etapa ndo deverd trazer surpresas pois os envolvidos ja
estardo cientes e acompanhando o andamento do processo.

(xii)  Comprometimento: apds o termino do ciclo, somente o comprometimento de
toda a organizacgdo determinard o sucesso das futuras avaliacdes de desempenho e
progresso individual de cada funciondrio, resultando em uma organizacdo
bastante afinada em que suas atividades diarias e missdo andam lado a lado em

harmonia.

Focando mais nos cuidados de procedimentos na implantagcdo, Zimpeck (1992) sugere
de maneira detalhada, que o programa de AD deva englobar criagdo e divulgacdo de
normas escritas; definicdo de objetivos; selecdo do(s) método(s) de avaliagdo; teste e
validagdo do(s) método(s); folheto informativo para o funciondrio; treinamento
intensivo para os avaliadores; elaboracdo das instrugdes; aplicagcdo dos sistemas; coleta

de dados, andlise e recomendacdes; fase decisoria e a plano de acompanhamento.

O sucesso da AD depende da sua implantagdo. A empresa, representada pela geréncia,

alta administracdo e o departamento de recursos humanos, precisa se comportar
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apresentando atitudes que revelem o seu comprometimento com o método escolhido.
A metodologia da aplicacdo da AD, a otica da reacdo organizacional e sua

implementagao, passam por trés fases (LUCENA, 1995, p.65):

Fase 1 — Gera o conhecimento ou desinteresse do corpo de funcionarios. E
desmembrada em (1.1) sensibilizagdo momento responsdvel por gerar expectativa e
discussao; (1.2) conscientizacdo: estimula os envolvidos a conhecerem mais sobre o

assunto; e (1.3) entendimento: quando todos ja estdo cientes de seus papéis.

Fase 2- Leva a implementagdo ou resisténcia. Desmembrada em (2.1) implantacdo dos
instrumentos escolhidos para a realizacdo da AD; e (2.2) aceitagdo, resultado impactado

pelo sucesso ou insucesso da etapa anterior.

Fase 3 — Institucionaliza¢do do comprometimento ou rejeicdo da metodologia e sistema
de AD (3.1). A institucionaliza¢do ¢ quando a AD se torna rotina dentro da empresa; e
(3.2) interiorizacdo ¢ o momento em que a AD esta completamente ajustada e atende as
expectativas de todos. Esta tltima etapa pode levar de 3 a 5 anos para se concretizar,

caso haja comprometimento de todos.

Sumarizando as sistematiza¢des sobre a implantagdo de AD, aqui revistas: antes da
implantacdo ¢ importante estudar em qual fase a organizacdo se encontra para prever e
conhecer os possiveis obstaculos a se deparar. As caracteristicas individuais de cada
fase transparecerdo nas politicas e diretrizes da empresa, grau de tecnologia utilizada
nos processos, competitividade do mercado, estilo gerencial e politicas de RH

(LUCENA, 1995). A partir destas informacdes levantadas, poder-se-4 definir com
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clareza qual a melhor metodologia a ser aplicada e os possiveis objetivos a serem

alcancgados.

A iniciativa para se aplicar a AD da organizacdo pode partir de diversas frentes, tais
como da alta administracdo, da area de recursos humanos ou de um subcomponente
desta area, ou dos proprios gerentes e subordinados (LUCENA, 1995). Caso a
iniciativa ndo seja tomada pela Alta Administragdo, ¢ fundamental que esta se envolva
com um forte patrocinio (spomnsoring) pois apenas com este envolvimento a AD
apresentara os resultados ensejados na “medi¢do da produtividade da qualidade, no
desenvolvimento da capacitacdo profissional e no aproveitamento do potencial dos
empregados” (LUCENA, 1995, p.57). Somente o efetivo comprometimento da Alta
Administragdo faz a AD tornar-se um objetivo organizacional, demonstrando sua

seriedade e requerendo o devido comprometimento de todos (LUCENA, 1995).

2.7 OPCOES PARA AVALIADORES

(i) Superior: A avaliacdo natural de um colaborador ¢ feita por seu superior que
conhece o comportamento do avaliado. Contudo esta alternativa recebe diversas
objecdes, tais como a proximidade que pode afetar o julgamento do trabalho correto
(ZIMPECK, 1992), além de ser uma visdo unilateral que favorece fortemente o

subjetivismo (GIL, 2001).

(ii) Subordinado: O caminho inverso ¢ a avaliacdo realizada pelo subordinado.
Também chamada de ‘avaliacdo invertida’, este processo possibilita ao gerente tomar

conhecimento da opinido de seus subordinados. Contudo, quando ndo existe
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maturidade e seriedade no processo, torna-se um canal de exposi¢cdo de insatisfacdo
(GIL, 2001), E utilizado em algumas empresas para um propésito de desenvolvimento

dos superiores (ZIMPECK, 1992) e integracio (BATEMAN e SNELL, 1998).

(iii) Cliente Interno: Desta forma, surgem outras frentes avaliadoras. O termo ‘cliente
interno’ refere-se ao colaborador da propria empresa que recebe os servicos de um
colega de trabalho que, por estar em contato constante e, pela qualidade de seu proprio
trabalho depender do produto final entregue por este colega, ele tem condicdes de ser

um avaliador de desempenho.

(iv) Equipe: Muitas vezes ¢ a propria equipe que decide as metas que devem ser
atingidas e avaliam-se uns aos outros, contudo exige amplo grau de maturidade de
todos (GIL, 2001). Esta modalidade surgiu também na II Guerra Mundial, em que o
sistema chamado buddy ratings era aplicado em oficiais de um mesmo grupo que se
avaliavam mutuamente, e esta técnica foi comprovada ser bastante validos (ZIMPECK,
1992). O cliente interno ¢ muito utilizado como avaliador em empresas que estdo
centradas na administragdo da qualidade total (BATEMAN e SNELL, 1998). Este tipo
de avaliacdo, todavia, deve ser utilizado com cautela e como ferramenta de apoio pois
favorece a prote¢do mutua de grupos (ZIMPECK, 1992) e precisa-se estar ciente de que

podem existir vieses resultantes de amizades ou animosidades (ROBBINS, 2004).

(v) Auto-Avaliacdo: Esta ¢ uma forma de avaliagdo muitas vezes usada como
ferramenta complementar de desenvolvimento. A auto-avaliacdo pode ser utilizada
como pauta para a reunido final entre superior e subordinado (ZIMPECK, 1992) no

encerramento do periodo de AD, em que ambos discutam as diferencas de opinido e
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possam acertar seus pontos de vista e esclarecer desentendimentos e falhas na

comunicag¢do ao longo do processo.

(vi) Recursos Humanos: O 6rgdo de RH pode ser também inteiramente responsavel
pela AD, porém esta ¢ uma forma pouco utilizada em “virtude do seu carater
centralizador e burocratico, que tende a proporcionar pouca liberdade aos avaliadores.
Além disso, favorece a padronizacdo do desempenho das pessoas, desprezando as

caracteristicas pessoais de cada colaborador.” (GIL, 2001, p.153).

(vii) 360 Graus: Uma opgao considerada bastante moderna ¢ a abordagem de estimativa
multipla (BATEMAN e SNELL, 1998), ou a avaliagao de 360 graus, feita por todos que
mantém interagdo profissional com o avaliado. Neste grupo, além do subordinado,
superior e clientes internos, também sdo incluidos os fornecedores e clientes externos,
além de também ser considerada a auto-avaliagdo. E uma metodologia que auxilia
organizagdes que favorecem a abordagem do trabalho em equipe e envolvimento dos
funcionarios com a empresa, em que se espera aumentar o senso de participacdo
(ROBBINS, 2004). Apesar de todas as vantagens como diversos pontos de vista e de ser
muito abrangente, ¢ extremamente trabalhoso definir todos os avaliadores de cada
funcionario e pode tornar-se bastante desconfortdvel, caso o avaliado ndo tenha bastante

maturidade para tornar-se alvo de criticas (GIL, 2001).

(viii) Comissdo: Finalmente, a avaliagdo pode ser realizada por uma comissdo de
avaliagdo, especialmente constituida para este fim, podendo ser composta por membros
de 6rgdos diversos, permanentes e/ou transitorios. A composi¢do da banca pode ser de

pessoas que tem poder de decisdo sobre aumento de saldrios (membros permanentes) e
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superiores diretos (membros transitorios). Esta forma de avaliagdo possui a vantagem
de que, ao longo do tempo e com a experiéncia, a comissdo comecara a adquirir padroes
de avaliacio homogéneos e aumentar a amplitude de conhecimento de recursos
humanos. Contudo, novamente, a comissdo precisa ter consciéncia do seu papel
fundamental e comprometimento com a politica e a maneira que as avaliagdes e

reunides sdo conduzidas (GIL, 2001, p.152).

(viii) Mista: Outra possibilidade ¢ de juntar alguns dos componentes individuais acima
apresentados e formar um conjunto de avaliadores que melhor atendam os anseios
buscados na implementacdo da AD. Um exemplo seria uma avaliagdo composta pelas
opinides de: superior, clientes, equipe, auto-avaliacao e avaliador externo. Embora mais
complexa de execu¢do, utilizar visdes diferenciadas pode enriquecer o processo e

minimizar distor¢des originarias de um Unico avaliador.

A percepgdo do ser humano ¢ seletiva, isto €, o ser humano ndo enxerga a realidade, e
sim a interpreta, fazendo com que pessoas diferentes tenham percepgdes distintas sobre
um mesmo fendmeno (ROBBINS, 2004). O ato de avaliar esta sujeito a muitos erros,
por isso ¢ importante escolher com cautela quem serd o responsavel pela avaliacdo dos
colaboradores e qual a maneira correta de proceder. “O treinamento de avaliadores ¢
talvez a mais importante componente do processo; €, no entanto, a mais negligenciada,
o que explica o fracasso de muitos planos de avaliagdo” (ZIMPECK, 1992, p.320).
Muitos lideres véem a revisdo do desempenho com um processo burocratico, € ndo um
processo de pessoas (FORGIE, 2007). “Ha evidéncias substanciais de que avaliadores
treinados se tornam juizes mais eficazes” (ROBINS, 2004, p.236) e implementam o

sistema com eficacia (RAO, 2007). Este treinamento precisa ser constante, cujos
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resultados s6 serdo percebidos a longo prazo, apds 2 ou 3 anos de aplicacdo do método.
O avaliador precisa conhecer seus avaliados e os cargos que ocupam com detalhamento,
e aprender a manter a aten¢ao constante no que deve ser observado para que nao perca o
foco (GIL, 2001). O programa de treinamento deve abranger conteidos de lideranca,
defeitos e desvantagens da AD, um estudo detalhado do procedimento adotado, como se
realiza a pratica da avaliacdo, técnicas de entrevista e, se possivel, fazer uma aplicacdo
pratica de coaching (ZIMPECK, 1992). Coaching ¢ o trabalho realizado com o

acompanhamento de um profissional ja qualificado e experiente naquele quesito.

2.8 OQUE AVALIAR

Robbins (2004) subdivide os critérios a serem avaliados em resultados individuais da

tarefa (objetivos), comportamento (atitudes) e tracos (competéncias).

2.8.1 Objetivos

Antes de avaliar o desempenho pelos objetivos, € preciso saber como traga-los. A
melhor forma ¢ criar objetivos SMART, sigla em inglés que determina que o objetivo
precisa ser especifico, mensuravel, alcancavel, relevante e possivel de ser realizado em
um determinado periodo de tempo (time-bound). Determinar objetivos desta maneira ¢
melhor do que simplesmente dizer 'faga o seu melhor', pois indica um curso de acdo

para o colaborador seguir € um marco aonde chegar.

Estes objetivos podem ser alinhados com a estratégia da empresa através do Balanced
Scorecard (BSC). O BSC ¢ uma ferramenta que permite colocar a estratégia da

empresa em pratica, em um processo continuo (HERRERO FILHO, 2005), com a
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vantagem de que cada area da empresa e mesmo cada colaborador conseguem visualizar

a sua contribui¢do para o objetivo maior da organizagao.

O Sistema de Gerenciamento de Desempenho, que inclui a determinagdo de objetivos e
a avaliac@o de desempenho, conecta a area de Recursos Humanos com a estratégia da
empresa. Ao alinhar os objetivos individuais de cada colaborador com a estratégia da
empresa, a area de Recursos Humanos esta auxiliando a organizagdo a atingir seus
proprios objetivos e organiza as atividades de todos os funciondrios, fazendo-os
trabalharem em congruéncia. Esta pratica facilitara o desenvolvimento das
competéncias requeridas em todo o quadro de colaboradores da organizagdo (TOBEY e

BENSON, 2009).

2.8.2 Atitudes

O outro quesito que compde o desempenho total de um colaborador € a atitude, ligadas
a personalidade do individuo. Nao existe um indice ou ferramentas para avalia-la, a ndo
ser através da observacdo. A empresa deve, como também em relacdo aos objetivos e
competéncias, deixar claro quais s@o as atitudes que aprecia que seu colaborador tenha,
ou seja, qual ¢ a maneira que ela espera que ele se comporte. Muitas empresas
valorizam a casualidade enquanto outras exigem formalismo. Bom humor,

profissionalismo, cooperagdo, flexibilidade e otimismo sdo alguns exemplos de atitudes.

2.8.3 Competéncias

As competéncias sdo as caracteristicas pessoais que diferem os niveis de desempenho de

uma determinada fungdo, ligadas & formagio da pessoa. E uma forma de reforcar a
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importincia de que a maneira de alcangar os objetivos ¢ tdo importante quanto alcanga-
los. As competéncias podem ser genéricas ou especificas, e descrevem o resultado da
aprendizagem do colaborador. A partir das competéncias definidas, pode-se entdo

elaborar a avaliagdao de desempenho (DGES, 2009).

Cada funcdo difere nas habilidades que exige. Algumas fungdes requerem mais atengdo
e outras uma maior habilidade para lidar com terceiros, por este motivo que ¢é
importante a diversidade de pessoas dentro de uma organizacdo. Na analise de
capacitagdo profissional pode-se verificar se a pessoa que ocupa o cargo detém as
qualidades para aquela funcdo ou se ela apresentaria um desempenho maior em outra

funcao.

Lucena (1995, p. 128) oferece algumas sugestdes de requisitos de capacitacdo
profissional para subsidiar a elaboragdo do perfil do profissional: competéncia técnica;
geréncia por objetivos; planejamento, acompanhamento e controle; tomada de decisao;
solu¢do de problemas; senso de custo; lidar com incerteza, riscos e desafios; integracao;
multidisciplinaridade; agente de mudanca; estrategista; representatividade na
comunidade; geréncia participativa; orientacdo para qualidade; lideranca; administragdo
de conflitos; desenvolvimento de pessoas; habilidade em ouvir; comunicagio;
relacionamento interpessoal; interacdo com clientes internos e externos; interagdo com a
sociedade; credibilidade pessoal; organizacdo do trabalho; lidar com situagdes novas;
espirito de equipe; senso critico; adaptabilidade; criatividade; persisténcia; flexibilidade;

iniciativa; cooperagdo; ética; atualizacdo em cultura geral e autodesenvolvimento.
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2.9  METODOS DE AVALIACAO

Diversos métodos para AD tém sido propostos embora uma metodologia abrangente de
ampla utilizacdo ndo ¢ ainda possivel de ser detectada. Abaixo um breve resumo dos

principais métodos tradicionais de AD.

(i) Os Relatorios sdo considerados os procedimentos mais simples da avaliagdo. Sdo
rapidos e favorecem a livre expressdo, deixando documentado a avaliagdo. Contudo sdo
incompletos, ndo-sistematicos, isto ¢, dificultam a tabulacdo e acompanhamento da
evolucdo do empregado ao longo do tempo. Para melhorar este método pode-se

requisitar que o superior responda a perguntas predeterminadas (GIL, 2001).

(i) Analise de Tracos Pessoais: muito utilizados pela sua facilidade, j4 foram
comprovados que ndo avaliam de fato o desempenho de uma pessoa, pois ‘pessoas
agradaveis’ sdo melhores avaliadas do que ‘pessoas eficientes’ (ZIMPECK, 1992). Por
ter uma metodologia aplicada, ¢ considerado mais confidvel do que as avaliagdes
obtidas por meio de relatorios (GIL, 2001). Como ¢ um método muito utilizado, precisa
ser estudado para que se conhecam seus pontos positivos para a constru¢do de um

método que atenda as necessidades da empresa.

(iii) Escalas Graficas: dado como processo popularizado por ser facil de desenvolver e
aplicar, este método determina gradagdes para cada critério avaliado e, ao somar-se os
pontos, indicard quanto que o funciondrio atende aos requisitos de seu cargo e suas
fungdes (ZIMPECK, 1992). E caracterizado por um formulario em que se inserem os

fatores a serem avaliados e os graus de avaliacao.
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Tabela 1 — Exemplo de formulario de AD de escala grafica

valor

112]3]4
Reage a sugestdes de maneira ofensiva Reage a sugestdes com uma atitude positiva
Utiliza o material disponibilizado pela E parcimonioso ao utilizar o material
empresa com desdém e abundantemente disponibilizado pela empresa
Sempre atrasa no cumprimento de suas . .
tarefas Realiza suas tarefas no prazo estipulado
Esta sempre envolvido com conflitos Se relaciona bem com seus colegas

Este método pode ser bastante afetado pelo efeito de halo, em que se
constroi a “impressdo geral de uma pessoa com base em uma caracteristica isolada”
(ROBBINS, 2004, p.26), isto ¢, um candidato de aparéncia descuidada pode ser
descartado para o emprego pois passou a imagem de uma pessoa irresponsavel para o
entrevistador. Uma outra tendéncia ao equivoco no julgamento, e que pode ser
eliminada com treinamento dos avaliadores, é a centralizacdo, isto ¢, a tendéncia de
colocar em nivel mediano os requisitos, pois o avaliador reluta em aplicar notas
extremas. Estas e outras medidas podem diminuir a tendenciosidade como: descrever a
escala com precisdo, utilizar uma escala com diversos pontos ou apresentar diferengas
menores nas pontas e no meio da escala (COOPER e SCHINDLER, 2000). Finalmente,
o outro erro que pode levar a uma nota na escala grafica que ndo condiz com a realidade
¢ a indulgéncia (leniency), que leva o avaliador a dar notas melhores a quem ele
conhece melhor, e notas mais baixas para aqueles cujo contato ¢ menor (COOPER e
SCHINDLER, 2000). Abaixo um exemplo de um formuldrio bastante detalhado a fim

de evitar erros de AD.




Tabela 2: Escala Grafica detalhada (Fonte: GIL, 2001, p.156)
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valiacio

Muito bom Bom Regular Suportavel Muito Fraco
Fatores g P
Apresenta lacunas Néo conhece bem
Conhece perfeitamente n(f)conhecimen odo | Sev trabalho.
Conhecimento seu trabalho e procura Conhece bem o Conhece-o trabalho. Aleumas Recorre
do trabalho aumentar seu seu trabalho suficiente - 8 frequentemente
. vezes precisa ser
conhecimento . ao chefe e aos
ajudado.
colegas.
Muito rapido. Corresponde Satisfaz as As vezes fica abaixo Muito lento. Esta
Produgio Ultrapassa sempre o sempre ao nivel | exigéncias do nivel exigido sempre abaixo do
nivel exigido. requerido. minimas. gido. nivel exigido.
Seu trabalho ¢ Seu trabalho Seu trabalho de
Se u trabalho ¢ sempre | bom e algumas A qualidade de aloumas vezes modo geral é
Qualidade perfeito. Nao hd o que | vezes apresenta | seu trabalho ¢ a ‘(’; esenta insatisfatorio.
melhorar. qualidade satisfatoria. ap . Apresenta muitos
superi imperfeicdes.
perior. erT0S.
. Relaciona-se . Em contato com
Tem grande facilidade bem com as Seu Seu relacionamento a5 DEssoas
. para se relacionar com . | relacionamento com as pessoas P
Relacionamento . pessoas. Possui frequentemente
as pessoas. Nunca cria espirito de com as pessoas apresenta algumas cria problemas de
problemas. P - geralmente ¢ bom. | falhas. P
colaboragao. relacionamento.

Adaptacio a
novas tarefas

Adapta-se facilmente a
novas tarefas,
executando-as
satisfatoriamente
desde o inicio.

Nao apresenta
problemas ao
executar uma
nova tarefa.

Apos algum
tempo passa a
executar
satisfatoriamente
as novas tarefas.

Apresenta algumas
dificuldades ao
executar novas
tarefas.

S6 consegue
executar uma
tarefa as custas de
grande esforgo.

Ao comparar-se as tabelas 1 e 2, nota-se a diferenca: uma escala detalhada pode gerar

resultados mais precisos € menos tendenciosos. Contudo, ndo ¢ completa por si s6 pois

ndo esclarece detalhes

como necessidade

de treinamento e potenciais

para

desenvolvimento (GIL, 2001) e ndo fornecem um feedback proprio para o avaliado

(BATEMAN e SNELL, 1998).

(iv) Ordenamento, ou Escalonamento, ¢ um método simples, arcaico e pouco seguro,

pois cada funcionario ¢ ordenado pelo seu desempenho global, do pior para o melhor.

A avaliagdo se torna um numero ordinal, isto €, ndo se pode afirmar que o segundo

colocado (sendo o pior de todos o primeiro) tem a metade do desempenho do quarto

colocado. Outro problema ¢ a dificuldade de ordenamento em um grupo muito grande,

pois o avaliador precisa conhecer a fundo o trabalho de todos os funcionarios.
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(v) Na Comparacio aos Pares, ou Comparacio Binaria, os empregados sdo
comparados aos pares obtendo um ordenamento sem que haja a necessidade de se ter
em mente todo o grupo a cada avaliagdo. Um exemplo de tabela utilizado no método:

Tabela 3 — Exemplo de comparagdo aos pares
(Fonte: ZIMPECK, 1992, p.299)

COLABORADORES
PARES
A B C D E

AXB X

AXC X

AXD X

AXE X

BXC X

BXD X

BXE X

CXD X

E importante notar que apesar de mais facil, a utilidade da informagio continua baixa.
Assim como o escalonamento, oferece um resultado bastante genérico pois ndo
esclarece “os comportamentos que caracterizam as diferencas individuais no trabalho”
(GIL, 2001, p.161). No entanto, este método pode ser utilizado como apoio, para

validar outros métodos utilizados para a AD (ZIMPECK, 1992).

(vi) Ordenamento por Fatores ¢ um modelo mais rebuscado que procura subdividir o
fator “desempenho” em fatores que caracterizam o desempenho propriamente dito.
Ordena-se todos os individuos nos diversos fatores escolhidos a serem avaliados. Entao
estima-se um peso para cada fator, gerando um ordenamento final propicio, voltado para

os fatores elegidos.



Tabela 4 — Exemplo de tabela de ordenamento por fator
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Bom
Qualidade Cumprimento Assimilacio Proatividade .
Colaborador (30%) de prazo (25%) (15%) (20%) Relac('z"(;‘;o';‘e“m
A 1 4 3 4 1
B 4 1 2 3 3
C 3 2 4 2 4
D 2 3 1 1 2

Apos realizada a avaliacdo, seria necessario ponderar cada nota e chegar a um resultado

final:

Funcionsrio A: (1 x 30%) + (4 x 25%) + (3 x 15%) + (4 x 20%) + (1 x 20%) = 2,75

A pontuacdo final, e colocacdo, se daria da seguinte maneira, ordenado do pior
desempenho para o melhor:

Funcionario D: 2,1

Funcionario A: 2,75

Funcionario B: 2,95
Funcionario C: 3,2

Assim, ¢ possivel extrair informacdes mais ricas acerca do funcionario e de seu

desempenho em determinado periodo de tempo.

(vii) Listas de Verificacdo (check lists): através de uma lista de frases criadas
previamente pelo 6rgdo responsavel pela AD dentro da organiza¢do que representam
um desempenho bom, mediano e insatisfatorio, o avaliador preenche-as de acordo com

o perfil do funcionario.

O numero de frases precisa ser alto (acima de cinqlienta) e estas devem ser

cuidadosamente estudadas para ndo apresentarem um carater ambiguo e, ao final
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quando somadas, possam determinar exatamente o desempenho do avaliado. As frases
favoraveis soma-se um ponto, as frases desfavoraveis diminui-se um ponto, e as frases

neutras sdo equivalentes a zero.

Uma maneira de verificar se o conjunto de frases escolhidas se encaixa no que se
entende por satisfatorio ou ndo em uma organizacdo ¢ aplica-las a funciondrios
modelos, isto €, em comum acordo, o funcionario que tem desempenho fraco deve se
encaixar nas frases desfavordveis e um funciondrio excepcional deve encaixar-se nas

frases favoraveis.

A aplicabilidade deste método ¢ ttil em grandes grupos de empregados, pois a mecanica
¢ rapida e simples, e contribuem para a minimiza¢do dos efeitos de halo e defeitos de

centralizacao.

(viii) Distribuicao Forcada: o intuito de diminuir os riscos do efeito de halo dirime ao
mesmo tempo a influéncia pessoal sobre os resultados, despersonalizando o avaliador
(ZIMPECK, 1992). A construcdo do conjunto de frases ¢ bastante complicada pois elas
precisam ser “submetidas a um levantamento estatistico que determina as que tém
capacidade de discriminar diferentes niveis de desempenho” (ZIMPECK, 1992, p.306).
O avaliador ndo terd ciéncia das frases que “contam ponto” para o funcionario, sendo
este obrigado a preencher a ficha com objetividade. Apods o estudo das frases
selecionadas, ao final, as frases serdo separadas por blocos de maneira que o avaliador
seja instruido a selecionar em cada bloco aquela que seja a mais e a menos descritiva em
relacdo ao desempenho do empregado. Ao final os empregados serdo encaixados em

grupos e serao avaliados segundo um padrao.
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(ix) Descricio de Desempenho, ou a Avaliacio por Resultados (GIL apud LUCENA,
2001), ¢ uma metodologia que surgiu nos Estados Unidos a fim de avaliar o trabalho
realizado pelo funcionario (desempenho) e ndo ele proprio (isto €, sua personalidade).
Englobam os métodos consultivos (administracdo por objetivos) e narrativos

(incidentes criticos e pesquisa de campo). (ZIMPECK, 1992, p.317)

Diferente dos outros métodos apresentados, a avaliacdo por resultados permite a
negociacao do desempenho, que ¢ feita em conjunto do avaliador com o subordinado,
delimitando os padrdes, objetivos, metas, nivel de qualidade desejado e prazos (GIL,

2001).

O processo se dé ao longo de um periodo determinado, com reunides constantes sobre o
desempenho a fim de poder ajustd-lo ao longo do processo, concluindo-se com o
feedback e a realizagdo de um plano de desenvolvimento do funciondrio. Desta forma a

AD ¢ essencialmente qualitativa (GIL, 2001, p.161).

(x) O método Pesquisa de Campo consiste em uma entrevista planejada com o
supervisor do empregado, em que ele trard suas percep¢des quanto ao desempenho de
seu funcionario e exemplos que justifiquem tais percepgoes, trazendo sugestdes e um
plano para aperfeicoar e melhorar o desempenho do empregado. O resultado de tal
entrevista ¢ um plano de acdo oferecendo oportunidade aos mais capacitados e a escolha
daqueles que ndo fardo parte da equipe futuramente. O método oferece informagdes de
primeira qualidade mas exige custos e esfor¢co (ZIMPECK, 1992). O método ¢ pouco
utilizado apesar de também ser considerado o mais completo e sistematizado (GIL,

2001).
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(xi) A metodologia dos Incidentes Criticos ¢ uma lista de incidentes de trabalho,
considerados criticos (ou extremos) por serem  excepcionais ou insatisfatorios,
tabulados em um ‘manual de observacdes para o funciondrio’ em um periodo
determinado. As fases que compde este método englobam a elaboracdo do manual,
avaliagdo dos incidentes e entrevista com o empregado sobre os resultados da sua
avaliacdo (ZIMPECK, 1992) para lhe mostrar claramente os comportamentos que sao

considerados desejaveis e aqueles que precisam ser melhorados (ROBBINS, 2004).

(xii) A Escala de Mensuracio com Ancora Comportamental, combina as
metodologias de incidentes criticos com as escalas graficas. O avaliador ao invés de
pontuar descricdes ou tracos gerais, d4 uma nota com base em uma série de itens,

(13

resultando em descricdes comportamentais, tais como: ‘“antecipa”; planeja”;

“executa”; “cumpre ordens”; etc. (ROBBINS, 2004).

O importante ¢ deixar todo o processo claro ao colaborador, pois precisa acreditar que

sera devidamente recompensado quando apresentar o desempenho solicitado:

“...podemos esperar que pessoas trabalham em nivel bem baixo de seu potencial
se objetivos forem pouco claros, se critérios de mensuragdo forem vagos e se ndo
houver a certeza de que seus esfor¢os conduzirdo a uma avalia¢do satisfatoria ou
recompensa satisfatoria.” (ROBBINS, 2004, p.231)

Os resultados da AD possibilitam o envolvimento gerencial nos resultados da
organizagdo através do comprometimento com as responsabilidades de identificar
problemas e prover solugcdes (LUCENA, 1995), sejam estas melhoras no proprio
gerenciamento ou no desenvolvimento e treinamento de sua equipe. A organizacao se
torna integrada pois estd trabalhando em conjunto para atingir o mesmo objetivo, € suas

atividades se tornam coesas.
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2.10CUIDADOS NO USO DA AD

Documentacio: Ao decidir qual ¢ o melhor método ou mix de métodos, ¢ importante
formalizar o processo frente a todos através da criacdo de um (i) formulario de
avaliacdo; de um (ii) documento normativo definindo e esclarecendo a filosofia,
conceitos basicos, normas e procedimentos operacionais; de (iii) critérios para
formulacdo das metas e defini¢do de padrdes de desempenho; e finalmente de (iv)

critérios para andlise de capacitacdo profissional (LUCENA, 1995, p.73).

(i) Formulario de avaliacido: A criagdo de um formulario de avaliagdo ¢ essencial para
formalizar e padronizar a avaliacdo, a fim de que possam ser criados pardmetros de
comparagdo entre o desempenho de funciondrios e para o acompanhamento continuo do
desempenho do proprio empregado ao longo dos anos. Nele devem conter os dados de
identificacdo do avaliado, as atividades e padrdes de desempenho negociados, analise da
capacitagdo profissional, as avaliagcdes periddicas registradas para acompanhamento, os
instrumentos de controle, uma sintese dos resultados alcancados e o plano de

desenvolvimento (LUCENA, 1995).

(ii)) Documento Normativo: Lucena (1995, p.76) sugere uma lista de elementos a
serem inclusos no documento normativo da organizagao:

* Finalidade do documento oficial

* Principios bésicos

* Objetivos da AD
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Conceitos basicos (a definicdo adotada pela organizacdo para avaliagdo,
desempenho, padroes de desempenho, qualidade, prazo, quantidade,
acompanhamento do desempenho, geréncia participativa, atividades, negociacdo do
desempenho, habilidades profissionais e comportamentais e plano de
desenvolvimento).

Normas Gerais: definir periodo da avaliagdo, etapas, critérios de avaliagdo e outros
detalhes.

Procedimentos gerais: refere-se as instrugdes operacionais.

(iii) Definicdo de Metas: Esta ¢ uma etapa em que o supervisor e funcionario juntos

irdo definir o desempenho a ser buscado. Nesta etapa ¢ importante ter em mente a visdo

do negocio da empresa para que seja estratificada pelos departamentos, equipes € a

contribuicdo individual esperada de cada colaborador para atingir aos objetivos da

organizagdo. As metas podem ser de melhoria, inovag¢do ou continuidade. Precisam ser

realistas e tangiveis, coerentes com os recursos disponiveis e estarem dentro dos do

objetivo da organizagdo. Para facilitar a definicio de metas, ¢ importante defini-las

através de (LUCENA, 1995, p.118):

Padrdes de Qualidade (especificagdes técnicas, principios cientificos e legislacao,
politicas e normas da empresa, indices de reclamagdes e acertos e especificacdes
fornecidas pelos clientes externos e internos).

Padrdes de Prazo (datas, duragdo e periodos)

Padrdes de Quantidade (volumes, percentagens, valores)

Padrdes de Custo (orcamento, relagdo de custo e beneficio, despesas, precos,

eliminagdo de desperdicios e perdas, eliminacdo de ociosidade).
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Para cada meta, ¢ importante definir um instrumento de controle para que seja avaliado
o desempenho, e, assim, manter o acompanhamento sistematico para ajustar as
atividades, o proprio trabalho e muitas vezes reajustar as metas quando houver
problemas na conjuntura da empresa ou no ambiente em que ela estd inserida

(LUCENA, 1995).

(iv) Analise da Capacitacio Profissional:

“Qualificagdo Profissional ¢é, portanto, condi¢do para o desempenho e
desempenho ¢ [também] consequéncia da qualificagdo. (...) O nivel de
qualificagdo ou capacitacdo pode responder pela qualidade do desempenho, na
medida em que uma pessoa ndo podera realizar uma tarefa sem que tenha sido
preparada ou habilitada para isso” (LUCENA, 1995, p.127).

A partir da descricdo de cargo que deve conter o perfil do profissional para o cargo,
pode-se medir a capacitagdo profissional e desenvolve-la através de feedback e

treinamento especifico.

2.11 EQUIVOCOS A EVITAR

Alguns equivocos ocorrem pela falta de atencdo a detalhes, podendo passar a imagem

do ndo-comprometimento da organizagdao com a AD.

O primeiro a ser apontado ¢ a avaliagdo circunscrita a um dia (GIL, 2001; LUCENA,
199). O desempenho de um funcionario ¢ constante, assim como a avalia¢ao deve ser.
E preciso ter um periodo de inicio e fim (por exemplo, um ano), deve ter datas
especificas para manuten¢do e finalizagdo do ciclo, para que nem a empresa € nem 0
funcionario sejam surpreendidos no final. Quando o colaborador tem acesso a

feedbacks ao longo do processo (por exemplo, bimestralmente), ele podera recuperar



40

possiveis atrasos. Este ¢ um detalhe que ndo pode apenas ser institucionalizado nas
instrugdes ou regras da avaliacdo, mas precisa estar na consciéncia dos avaliadores, que
precisam se manter atentos ao longo de todo o periodo para evitar julgamentos erroneos

e pontuais, prejudicando o todo.

O segundo engano a ser cometido ¢ a defini¢do inadequada de objetivos (GIL, 2001;
LUCENA, 1995; ZIMPECK, 1992) e exclusio dos empregados do processo de
planejamento da avaliagdo em si (GIL, 2001; ZIMPECK, 1992). Este ¢ um processo a
ser realizado em conjunto entre o avaliado e seu avaliador, pois concerne ao
comportamento esperado do funcionério e a remuneracdo por mérito, e precisa indicar
os resultados esperados de maneira adequada. “Os objetivos da AD terdo que expressar,
com clareza, o seu significado para a empresa e a sua utilizacdo como ferramenta
gerencial para administrar o desempenho” (LUCENA, 1995, p.42). E essencial ter a
participagdo do funcionario em todo o processo. A partir do momento em que ele estd
satisfeito com a sua avaliacdo e recompensa, terd uma motivacao maior para trazer bons
resultados para seu trabalho. Outros equivocos que podem colocar em risco os
resultados da AD sao o baixo nivel de envolvimento da alta administragao (GIL, 2001;
LUCENA, 1995; ZIMPECK, 1992), baixo nivel de participa¢cdo das chefias (GIL, 2001;
ZIMPECK, 1992), e o despreparo para administrar pessoas (GIL, 2001; LUCENA,

1995; ROBBINS, 2004).

Antes de implementar a AD dentro de uma organizacdo, ¢ importante conhecer os
desafios que serdo enfrentados, assim como possiveis desvantagens, que, se ndo
administradas com seriedade, também podem desencadear uma série de insucessos. Ao

perceber que comecard a ser monitorado, o colaborador pode, a principio, se sentir
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controlado e desenvolver caracteristicas de estresse (STANTON, 2000); Os
colaboradores se sentem apreensivos em relacdo a implementacdo, transparéncia
(incluindo avaliagdes ligadas a distribuicdo de beneficios), erros na avaliagdo,
consisténcia, feedback, e subjetividade, sendo este ultimo a mais forte das apreensoes.
(SUDARSAN, 2009). E possivel que um avaliador desorientado fornega um julgamento
tendencioso de acordo com a sua afei¢do pelo avaliado mas o treinamento pode evitar
este equivoco (VARMA e PICHLER, 2007). Manter a avaliagdo o mais impessoal

possivel € uma maneira de atenuar a tendenciosidade (SMITH e ZIMBELMAN, 2007)

2.11.1 Cuidados Adicionais

Finalmente, Robbins (2004, p.231) sugere melhorias na AD, pois afirma que este ¢ um
“campo potencial para o surgimento de problemas”. Assim, para tornar o processo mais
objetivo, ¢ importante enfatizar os comportamentos € ndo os tragos; documentar os
comportamento de desempenho em um didrio pois a memoria do ser humano ¢ fraca
(ZIMPECK, 1995); utilizar multiplos avaliadores para aumentar a probabilidade da
obtencdo de informagdes mais precisas e avaliar seletivamente, isto €, cada avaliador faz
o seu julgamento apenas na area que domina o conhecimento treind-los e ‘legalizar’ a
metodologia dentro da organizagdo para que o avaliado se sinta justicado (ROBBINS,
2004). Cardy e Dobbins (apud JAWAHAR, 2007) declararam que a insatisfagdo e o
sentimento de injusti¢a no processo e inequidade na avaliagdo levam qualquer sistema

de AD ao fracasso.
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2.12 GERENCIAMENTO DE DESEMPENHO

Para um futuro proximo, espera-se que a mensuragdo do desempenho evolua para uma
visdo mais sistémica, com o chamado Sistema de Gerenciamento de Desempenho
(PMS, ou Performance Management Systems), capaz de gerar contribui¢cdes e melhoria
constante do colaborador, utilizando tecnologia de suporte ao trabalho. Mais que um
sistema, o gerenciamento de desempenho precisa se tornar um mapa de estrada dos
colaboradores de uma organizagdo, indicando para onde e como devem caminhar com
sua carreira na organiza¢cdo. A AD deve mais e mais se tornar um sistema integral e
abrangente (full time), ao invés de pontual (avaliagdes periodicas). (FALCONE, 2007,

RAO, 2008; SANGER, 2008).

2.13 CARACTERISTICAS INERENTES A AD NA ADMINISTRACAO PUBLICA

BRASILEIRA

A AD ¢ uma atividade que deve ser inserida em todo tipo de organizagdo. Contudo, a
aplica¢do deste trabalho foi realizada em uma organizacdo brasileira e publica. Desta

forma ¢ vélido destacar algumas particularidades destes eixos.

Para introduzir a este universo em particular, ¢ importante dar destaque a palavra
meritocracia, que, desmembrada, leva a dois significados etimologicos, sendo eles
merecimento (mérito) e governo ou poder (-cracia). Ou seja, cada individuo tem o
poder ou responsabilidade pelo seu merecimento. Barbosa (2003) aprofunda um estudo
sobre as influéncias desta palavra através da sua defini¢do ideoldgica “como um

conjunto de valores que postula que as posi¢des dos individuos na sociedade devem ser
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consequéncia (...) do reconhecimento publico da qualidade das realiza¢des individuais”.
(2003, p.22). Também apresenta duas vertentes sobre esta ideologia, a negativa, que
rejeita quaisquer trajetorias hereditarias e sociais, e a positiva, em que o desempenho de
uma pessoa ¢ avaliado por seus proprios talentos, habilidades e esforcos (BARBOSA,
2003). Desta forma ¢ uma maneira de evitar quaisquer tipos de preconceitos ou

favorecimentos, pois cria-se um processo que da condi¢des de igualdade na competicao.

E importante destacar a competitividade dentro do ambiente organizacional brasileiro.
Apesar de existir a valorizagdo de caracteristicas como tempo de empresa, experiéncia e
até idade, a competicdo ¢ bastante acirrada pois todos visam um aumento salarial ou de
cargo. No inicio do século XIX o desempenho era medido comparando-se com um
“ideal abstrato de autodisciplina e comedimento” (BARBOSA, 2003, p.25), contudo a
partir do século passado comecgou-se a medir o desempenho pelas realizagdes das outras

pessoas, enfatizando o desejo pela competicao.

A cultura organizacional brasileira ¢ respaldada do ponto de vista legal e institucional
para ter como premissas a meritocracia. A primeira constituicdo brasileira, de 1924,
ressalta que todo o cidaddo deve ser admitido em cargos publicos civis, politicos ou

militares por nada além dos talentos ou virtudes pessoais (BARBOSA, 2003).

A meritocracia enfatiza que cada um ¢ responsavel pelo autodesenvolvimento e da
liberdade ao poder interior de cada um (ou forga de vontade) para alcangar objetivos e

progredir.
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O critério meritocratico entra em conflito constantemente com outros dois critéiros de
igual importancia para a sociedade brasileira no que tange a avaliagdo de pessoas:
relacdes pessoais e antiguidade (ou senioridade). Motta (2007) apresenta também a
caracteristica do personalismo, muito presente na cultura latino-americana, em que tem
no poder a figura central de um lider, isto ¢, certas pessoas devem ser diferenciadas na
selecdo para posi¢des de comando. Esta caracteristica vai contra a meritocracia,

igualdade e avaliagcdo de desempenho.

A AD ¢ encarada com ceticismo no servico publico (ACSELRAD, 2008) e Barbosa
(2003) realizou uma pesquisa voltada especificamente para justificar esta faléncia,
levantando motivos como a discordancia em relacdo ao desempenho como tUnico
critério de avaliagdo; falta de organizacdo, divulgacdo e clareza dos critérios do sistema
de avaliacdo; os tipos de avaliagdo, processo, maneira de aplicacdo, e avaliadores sdo
bastante criticados; desconfianga no sistema em si; injustica nos resultados pois
concordam que os mais bem avaliados sdo vistos como protegidos levando os chefes a
se sentirem desencorajados em realizar uma avaliacdo que ndo positiva para todos.
Carrachas (in ACSELRAD, 2008) complementa com outras razdes como a falta de
consideragdo com requisitos técnicos inerentes ao processo, auséncia de treinamento das

chefias, e a transforma¢do da AD como justificativa para melhorias salariais.

Existe um limite ténue entre avaliar e justificar o desempenho (BARBOSA, 1996). A
administracdo publica brasileira ¢ autoritaria e a AD ¢ introduzida como uma punigao,
ao invés de uma ferramenta para melhoria continua dos resultados da organizacdo e

crescimento pessoal.  Além disso, ¢ vista como custo, ao invés de investimento
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(BARBOSA, 1996). E fundamental que todas essas razdes sejam ser compreendidas e

estudadas para que se obtenham resultados positivos no processo.



3 TOMADA DE DECISAO

3.1 O PROBLEMA DA DECISAO

Antes de apresentar o processo da tomada de decisdo, ¢ importante saber em que nivel a
decisdo ocorre para entdo entender o processo em si. A tomada de decisdo difere de
acordo com o nivel envolvido, pois cada nivel exige um certo tipo de responsabilidade,
envolve atores e/ou papéis diferentes, levando a cursos de agdo e consequéncias
completamente distintas. Hock, Kunreuther e Gunther (2001) apontaram quatro niveis de
abrangéncia na tomada de decis@o: Nivel Particular, Nivel Pablico, Nivel Inter-setorial

e Nivel Coletivo.

No Nivel Particular ou individual, a tomada de decisdo ¢ muito influenciada por diversos
fatores internos a pessoa como emogdes, intuicdo e a preocupacdo com as consequéncias que
afetardo o seu presente e futuro. No Nivel decisério Publico, o individuo responde pela
organizacdo no papel que desempenha em seu trabalho, e, fazendo o uso de ferramentas e
modelos de tomada de decisdo pré-existentes na empresa, precisa lidar com complexidade;
preocupar-se em encontrar o equilibrio entre a velocidade exigida para o cumprimento desta

tarefa e reflexdo sobre qual ¢ a melhor maneira de executa-la; desmembrar e reformular
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questdes complexas para conseguir um diferente ponto de vista, e sempre procurar buscar o
melhor resultado. A decisdo pode também ser tomada no Nivel Inter-Setorial, no contexto
da negociagdo. Questdes criticas sempre estdo presentes, em que hd a presenca de forte
influéncia de inimeros tipos de interagdes, de reputagdo e de poder. Finalmente, no Nivel
mais amplo, o Coletivo, o agente representa e toma decisdes em relagdo a problemas que
afetam toda a sociedade, como por exemplo riscos de catastrofes ou protegdo do meio
ambiente. Neste tipo de decisdo o individuo se depara com o conflito entre valores pessoais
e/ou valores coletivos. A importancia deste nivel se da pela distin¢cdo da abordagem a decisao

publica da particular. (HOCK, KUNREUTHER e GUNTHER, 2001).

O ato de decidir ¢ complexo independente da razdo a que se aplica (FIGUEIRA, 2005),
contudo neste trabalho o foco ¢ o Nivel Publico, segundo a classificacdio de Hock,

Kunreuther e Gunther. O processo decisorio sera analisado e aplicado a decisdo gerencial.

Saber tomar decisdo ¢ essencial para uma organizagdo, pois o seu bom desempenho depende
das escolhas bem feitas pelos seus colaboradores. Ao mesmo tempo em que o meio
académico procura maneiras de melhorar e desenvolver diversas dreas de uma organizagao
como operagdes, recursos humanos, gerenciamento de riscos e criagdo de estratégias, o
processo de tomada de decisdo estd inserido em todas estas 4reas e também ¢é bastante
estudado. Por este motivo que ¢ tdo importante analisar todo o processo, que ndo ¢ simples,
pois, para a resolucdo de um problema (isto ¢, para a tomada de decisdo) nunca todas as

informagdes necessarias estdo disponiveis (HOCK, 2001).



48

3.1.1 Os Agentes da Decisao

Em primeiro lugar serdo caracterizados os agentes presentes neste processo, que nao
necessariamente precisam ser individuos diferentes, mas que exercem papéis distintos, sendo
eles: o Tomador de Decisdao, ou o proprietario da decisdo, que ¢ o ultimo responsavel pela
decisdo a ser tomada; o Agente da Decisdo que busca e gera as informagdes a serem
utilizadas no processo; € o Analista da Decisdo, que ird administrar a estrutura do problema
e interagir com os outros dois atores (GOMES, 2007). Neste trabalho utilizaremos o termo

‘tomador de decisdo’ para indicar as fungdes de todos estes agentes, descritos acima.

Algumas caracteristicas do ser humano podem ser analisadas e, se bem trabalhadas, podem

promover o sucesso da decisao:

(i) Emocdes: Nao precisam ser necessariamente ignoradas, pois o tomador de decisdo ¢ um
ser humano e precisa leva-las em consideragdo. Os impactos das emocdes devem ser
conhecidos. Saber distinguir que uma emog¢ao que persiste indefinidamente ¢ disfuncional e
quando outra emogdo ¢ inapropriada a uma situagdo auxilia o tomador de decisdo na escolha

de seu curso de acdo (LUCE, PAYNE e BETTMAN, 2001).

(ii) Intuicdo: Ao trabalhar a intui¢do em conjunto com a tecnologia (modelos matematicos,
programas de computador) cria-se um complemento de forcas podendo levar o tomador de

decisdo a agir com mais propriedade (HOCK, 2001).

(iii) Velocidade: Existem dois extremos entre a necessidade da decisdo instantanea ¢ a
indecisdo que prorroga uma acdo indefinidamente. Para atingir ao equilibrio, sugere-se

procurar por evidéncias que confirmem uma determinada decisdo, e procurar também por
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evidéncias que ‘desconfirmem’ esta mesma decisdo (JEHN e WEIGLET, 2001). Esta ¢ uma
maneira pratica de levar o tomador de decisdo a uma melhor reflexdo naquilo que ¢
importante, sem haver perda de tempo desnecessario ou o foco em um tema que ndo faz parte
do objetivo central do problema (HOCK, KUNREUTHER e GUNTHER, 2001). Outra
sugestdo seria fazer o uso de mais de um tomador de decisdo para que, separadamente, cada
um deles levante dados e informagdes e posteriormente discutam em conjunto a melhor saida

para determinada situacdo (JEHN e WEIGLET, 2001).

(iv) Desinformacio: Da mesma forma que em uma negociacdo uma das partes pode estar
fornecendo uma informacao erronea, na tomada de decisdo deve-se levar em considera¢do que
as informagdes levantadas podem também ndo estarem corretas. O processo de tomada de
decisdo ¢ dificil porque ndo existe nenhuma maneira de se ter certeza plena de qual ¢ a
decisdo correta (SCHWEITZER, 2001). Nao se pode atrasar um processo simplesmente

porque a falta de informagdes geram um alto grau de incerteza (SAMUELSON, 2008).

(v) Riscos: Em contrapartida ndo se pode ignorar a existéncia de riscos por se achar imune as
ameagas. Por outro lado, ndo deixar de tomar uma decisdo por que existe excesso de receio.
Novamente ¢ melhor ndo ser extremista, € sim procurar conhecer as possiveis consequéncias

(KUNREUTHER, 2001).

(vi) Tecnologia: Os avangos tecnologicos mudaram a maneira como as pessoas negociam €
tomam decisdes, e as novas ferramentas podem tanto auxiliar como prejudicar o processo da
tomada de decisdo. E importante ficar alerta em relagdo & maneira como as ferramentas sdo
utilizadas, e conhecé-las minuciosamente para tirar maior proveito de suas vantagens

(SHELL, 2001).
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(vii) Particular x Publico. O tomador de decisdo precisa saber que as questdes levadas em
conta para o seu trabalho, sdo distintas das questdes que ele levaria em conta para uma tomada
de decisdo individual. Nesta distingdo estdo incluidos os valores pessoais de os valores da
organizacdo. Estes podem estar em congruéncia porém nunca sdao idénticos. Ao se
conscientizar das diferencas entre os papéis (particular e publico) o tomador de decisdo
chegara a uma solugdo consistente com o que foi proposto e com o que a organizacao espera

(PAULY, 2001).

Ao transpor todas estas caracteristicas para a tomada de decisdo empresarial, a importancia ¢
extremamente relevante quanto ao cuidado na tomada de decisdo. Nao ¢ desnecessario
ressaltar que precisa ser prudencial, objetiva, sagaz, buscar uma visdo de circunspeccao,
levantar possiveis cendrios e planos caso o curso de acdo escolhido ndo gere os resultados
esperados, realizar um cendrio de previsdo e ndo esquecer de buscar aconselhamento de outras

areas ou pessoas experientes no assunto.

3.1.2 O Processo Decisorio

O processo decisorio € composto por todo o processo que precede a decisdo em si. Ao estudar
o proprio processo o tomador de decisdo conseguird clarificar e se certificar do objetivo,
critérios, alternativas e, consciente de todas as relagdes, poderd ter uma seguranga maior em

relacdo ao curso de agdo a ser tomado (FIGUEIRA, 2005).

E de pratica comum dividir o processo da tomada de decisdo em fases correspondentes a
processos parciais, e que cada um destes serd avaliado pelo tomador de decis@o com o auxilio

de uma ferramenta tecnologica (HANNE, 2001).
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Simon (in HANNE, 2001) distinguiu as palavras "inteligéncia", "modelagem", "escolha" e

"revisdo" como quatro fases do processo de decisdo:

* Na fase inteligéncia o problema ¢ estruturado.

* Na fase modelagem procura-se por todas as alternativas acessiveis para se tornarem
possiveis solugdes.

* Na fase escolha, seleciona-se uma metodologia a ser seguida.

* Na fase revisao, repassa-se por todas as fases e analisa-se as decisdes. tomadas, levando-

se em conta o propodsito do problema.

Normalmente existe muita dificuldade em escolher o modelo a ser utilizado na resolu¢ao do
problema, e também na modelagem do problema em si do que nos célculos propriamente

ditos.

Outra maneira similar e simples de organizar o processo decisorio foi proposto por Simon
(apud CORNER, BUCHANAN e MORDECALI 2001) em um modelo dividido em trés fases:
Inteligéncia que determina se um problema realmente necessita de uma decisdo; Design em
que alternativas, critérios e atributos sdo identificados; e Escolha em que ¢ descrita a

atividade para selecionar o curso de a¢dao mais apropriado.

Hammond e Keeney (1999), decompde o processo decisério com mais detalhes:

(i) Problema: E importante focar no problema certo pois ¢ muito dificil de determina-lo
realmente. Exige tempo e esfor¢o para que seja definido, e entdo transformado em
oportunidade.  Esta etapa exige a definicdo dos elementos essenciais do problema,
entendimento de como a solucdo deste problema poderd afetar outras decisdes e

principalmente determinagdo do escopo do mesmo.
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(ii) Objetivos: Precisam ser especificados pois serdo a guia para a tomada de decisdo. Eles
justificardo o motivo das acdes a serem tomadas, que informagdes serdo necessarias para

serem buscadas, e qual a importancia desta decisdo em particular.

Uma maneira simples de comecar a definir o objetivo € escrever as questdes que espera-se
resolver com esta determinada decisdo, e entdo converte-las em objetivos. Separa-se os fins
dos meios para estabelecer objetivos fundamentais: cada objetivo como meio pode servir de
estimulo criativo para gerar alternativas, e pode ser utilizado para aprofundar o conhecimento
sobre o problema e a decisd@o. Apenas os objetivos principais serdo utilizados para avaliar e
comparar as alternativas. Testa-se o objetivo para verificar se realmente esta dentro do &mbito
de interesse. Objetivos sdo particulares e objetivos distintos servirdo para atender a
problemas decisorios diferentes. Objetivos ndo precisam ser eliminados somente porque nao
ha informacao disponivel (HAMMOND e KEENEY 1999) mas a ferramenta a ser utilizada
no processo precisard estar de acordo com a quantidade, qualidade e disposicdo das

informagdes (MUNDA, 1993).

(iii) Alternativas: E a matéria prima com a qual sera tomada a decisdo. Para buscar
alternativas deve-se perguntar como, desafiar restrigdes, colocar aspiragdes altas, buscando o
maior nimero possivel de op¢cdes (HAMMOND e KEENEY 1999). KEENEY (1992) sugere
pensar em valores desejados ao invés das alternativas reais e a alcance, pois acredita que as
alternativas sdo somente o meio para se alcancar os valores fundamentais (KEENEY,1992),
isto ¢, sugere pensar em valores ou principios e utilizd-los como crivo para filtrar as
alternativas que levardo a concretizacdo de um determinado desejo (KEENEY, 1992). Irwin e
Baron (apud HOCK, 2001) afirmam que os valores influenciam fortemente na tomada de
decisdo das pessoas. Kanansen, Wallenius e Wallenius (apud CORNER, BUCHANAN e

MORDECALI 2001) levantaram a discussdo de que as alternativas ndo s3o muito bem
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desenvolvidas durante o processo decisorio, prejudicando-o como um todo, e sugere que

tempo e criatividade sejam despendidos neste processo.

(iv) Consequéncias: Entendé-las auxilia a tomada de decisdo.

(v) Compensacio (7radeoffs): Critérios frequentemente conflitam uns com os outros, e pode-

se encontrar um equilibrio determinando pesos e adereca-los aos critérios na forma de

prioridades.

(vi) Incerteza: procurar conhecé-las e esclarecé-las na medida do possivel.

(vii) Risco: Determinar qual € a tolerancia ao risco neste determinado objetivo.

(viii) Decisdes encadeadas (/inked decisions): Entender como esta decisdo podera afetar a

outras no futuro.

Gomes (2007b) acrescenta mais algumas etapas relevantes ao processo:

(ix) Levar em conta que os cursos de acio a serem tomados sdo de natureza ética e moral,

(x) Eleger os critérios e subcritérios para cada objetivo.

(xi) Utilizar mais de um método para a certificacdo da decis@o a ser tomada.

(xii) Produzir recomendacdes ao tomador de decisao.
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Estes itens compdem a estruturagdo do problema, também chamado de modelagem,
identificacdo ou defini¢do do problema. A modelagem do problema ¢ baseada na teoria dos
sistemas (GAL apud HANNE, 2001) “em que transforma um sistema real (parte da realidade)

em um modelo formal como objeto de estudo” (HANNE, 2001, p.6).

3.1.3 Abordagem

Ja a abordagem da tomada de decisdo pode ser feita através de trés modelos (HANNE, 2001;
HOCK, 2001): os modelos normatives, em que o que deve ser decidido ¢ baseado em
modelos racionais de escolha (HOCK, 2001) onde assumem-se como dados normas, razao e
comportamento “correto”, ndo sendo colocados em questdo. Analisa-se como o individuo
deve se comportar para preencher o objetivo da maneira 6tima (HANNE, 2001). Os modelos
normativos assumem que o tomador de decisdo ja tem em mente quais sdo suas alternativas e
seus critérios, e ¢ neste modelo que teoria Multiatributo esta inserida (HOCK, 2001); O
comportamento descritivo, em que a tomada de decisdo ¢ feita por individuos e grupos na
pratica; ¢ recomendagdes prescritivas, em que a melhora da tomada de decisdo ¢ feita no

entendimento das diferengas das duas primeiras maneiras (HANNE, 2001; HOCK, 2001).

M¢étodos de Multiatributo sdo baseados na teoria normativa de escolha. Explicitamente
permitem que o tomador de decisdo realize compensagdes (tradeoffs) entre performance ruim
e performance boa: uma pontuacdo baixa em um atributo podera ser compensada com uma

pontuacdo alta em outro (GOODWIN e WRIGHT, 2000).

Hock (2001) apresenta algumas criticas as caracteristicas do modelo normativo. Uma delas a

abordagem do modelo ¢ que a preferéncia das pessoas a alguma alternativa pode mudar se a
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pergunta for reformulada. Gomes denomina esta situagdo de “arcabougo conceitual” (2007b,

p.19).

Hock (2001) também ressalta que seres humanos ndo seguem normalmente modelos 16gicos
de escolha. Quando hé inimeras partes envolvidas no processo de tomada de decisdo, este se
torna muito complicado porque ¢ preciso entender o processo decisorio de cada pessoa
envolvida e também a interagdo entre estas pessoas. Modelos normativos de escolha
simplificam este processo ao assumir que o comportamento de todos segue a regra de

maximizar a utilidade esperada ("maximize expected utility") (HOCK, 2001, p.10).

O modelo normativo enfatiza pouco o processo de escolha de critérios e alternativas e como
as diferentes partes interagem umas com as outras. Em muitas situagdes este processo €

importante e tem muito impacto nos resultados (HOCK, 2001).

2.2 METODOS DE APOIO MULTICRITERIO A DECISAO (AMD)

2.2.1 O Queé AMD

A decisdo ¢ intrinsecamente relacionada a pluralidade de pontos de vista, chamados, neste
trabalho, de critérios. Levar em conta os pros e contras da pluralidade destes pontos de vista ¢

o papel dos métodos AMD ou, em inglés, Multiple Criteria Decision Aiding, MCDA.

O AMD apresenta metodologias que utilizam programacdo computacional, organizados em
um algoritmo logico, que permite o tratamento de uma quantidade muito grande de variaveis e

dados, organizando o processo de decisdo que envolve problemas complexos.
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Contudo, a intui¢do do AMD ¢ relacionada com a maneira que os seres humanos tomam suas
decisdes. Apesar da diversidade de abordagens, métodos e técnicas do AMD, os ingredientes
basicos sdo simples: um niimero finito ou infinito de agdes (alternativas, solucdes, cursos de
acdo), pelo menos dois critérios e, obviamente, pelo menos um tomador de decisdo. Dados
estes elementos bdsicos, o AMD ¢ um ferramental que auxilia a tomar decisdes
principalmente nos termos de selecdo (choice, pa), classificacio (sort, pp) e ordenacao (rank,
py) das agdes." (FIGUEIRA, GRECO, e EHRGOTT, 2005). Também existem os problemas

de descricao (pd) das alternativas (GOMES, 2004).

Os problemas de sele¢do (pa) levam em conta a imprecisao, incerteza e ndo-entendimento de
caracteristicas ou fatores como quantidade e qualidade, portanto delimitam o dominio e
estabelecem pardmetros. O objetivo ¢ selecionar o menor numero das ‘melhores’ alternativas

para o tomador de decisdo.

Os problemas de classificacio (pp) entendem o contexto e a sequéncia de eventos,
descrevendo cenarios e possiveis contextos futuros. Eles classificam as alternativas entre

‘boas’ e ‘ruins’ (GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004).

Os problemas de ordenacio (py) trabalham com valores nebulosos (fuzzy) ou incompletos,
colocando entdo peso nos vetores (ROY, 2005) e geram, no final, uma ordem da ‘melhor’

alternativa para a ‘pior’ alternativa.

Os problemas de descricio (pd) esclarecem a decisdo descrevendo as agdes e suas
consequéncias através de uma linguagem apropriada (ROY e BOUYSSOU apud MOREIRA,
2007). O resultado ¢ a identificacdo de objetos que contenham as mesmas propriedades

(COUTO, 2008).
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Estas problematicas relacionam-se entre si (GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004) pois
ao procurar solucionar um problema de ordenacdo (py), serd possivel também resolver o

problema de classificacao (pp).

Os métodos de AMD constituem-se base para didlogo entre os agentes da tomada de decisao;
possibilitam trabalhar com subjetividade e incertezas; e oferecem uma visualizacdo de cada

solu¢cdo em potencial (GOMES, 2007b).

Muitos problemas de decisdo envolvem um niimero grande de critérios, que frequentemente
estdo em conflito entre si. Por exemplo, ao construir uma estrada, uma empresa busca

minimizar custos e também minimizar impactos ambientais (GOODWIN e WRIGHT, 2000).

Um problema multifacetado ¢ muito dificil de ser digerido por inteiro. Na literatura, quando
se explica a maneira como ¢ realizada a metodologia AMD, frequentemente utiliza-se a
expressao dividir para conquistar (“divide and conquer”), tatica de guerra utilizada pelos
antigos soldados romanos para demonstrar que, ao dissecar o problema, poder-se-4 resolvé-lo
de uma maneira mais facil: o tomador de decisdo ird ganhar um conhecimento melhor do
problema ao direcionar a quantidade ideal de atencdo e esfor¢o para cada uma das partes
(GOODWIN e WRIGHT, 2000), e conseguira administrar de maneira eficiente a quantidade
exaustiva de informa¢do que normalmente um problema trds. As informacdes presentes no
problema serdo sempre insuficientes e cabe ao individuo racional determinar objetivos
coerentes e consistentes para agir de forma a atingi-los sem infringir a ética e moral (SOUZA,

2002).

O tempo demandado para essa investigacdo levard o tomador de decisdo a refletir

profundamente sobre o seu problema e assim gerar argumentos explicitos e defensaveis.
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Ap6s todas estas analises o individuo podera justificar e explicar a sua opinido particular a

favor de um determinado curso de acdo (GOODWIN e WRIGHT, 2000).

Nos métodos AMD, os problemas de decisdo sdo analisados para que os seus diversos
critérios com suas respectivas importancias sejam otimizados, a0 mesmo tempo. Assume-se
que cada critério precisa ser maximizado, e que um valor alto ¢ preferivel a um valor mais

baixo.

O processo decisorio, bem como os processos AMD, exigem um conhecimento que advém
dos proprios métodos de AMD, por este motivo que ¢ tdo complicado definir um problema,

determinar um objetivo e o conjunto de alternativas.

3.2.2 Definigoes Utilizadas no AMD

Antes de dar continuidade ¢ preciso esclarecer alguns termos bésicos que serdo utilizados.

Um objetivo, definido por Keeney e Raiffa (in GOODWIN e WRIGTH, 2000), ¢ indicacdo

da dire¢ao de movimento preferida.

O atributo “estd ligado ao objetivo e/ou critério e/ou metas. ...refere-se a uma propriedade
mensuravel, e essa propriedade precisa ter gradagdes (...) frequentemente fazem a ligacdo
entre a tangibilidade das alternativas e a abstragdo dos critérios.” (GOMES, GOMES e
ALMEIDA, 2009, p.249); “E utilizado para mensurar a performance em relagio ao objetivo”
(GOODWIN e WRIGTH, 2000, p.17). Por exemplo, para o objetivo 'maximizar a exposi¢ao
de um comercial na televisdo', pode-se utilizar o atributo 'numero de pessoas pesquisadas que

afirmaram ter assistido ao comercial', a fim de mensurar o grau em que este objetivo esta
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sendo atingido.  Algumas vezes ¢ necessario utilizar um atributo que nao esta diretamente
relacionado ao objetivo. Este atributo ¢ referido como atributo proxy. Por exemplo, uma
empresa utiliza o atributo proxy ‘rotatividade de funciondrio’ para mensurar quanto esta

empresa estd atingindo de satisfagdo dos seus funcionarios (GOODWIN e WRIGTH, 2000).

Critério, do Latim, ¢ conceituado etimologicamente como "aquilo que serve de norma para
julgamento ou apreciacdo; principio que permite distinguir o erro da verdade” (CUNHA,
1998). Deve ser muito bem definido pois sera o constructo para avaliar e comparar as agdes
em potencial (ROY, 2005). E preciso verificar se o conjunto de critérios é inteligivel a todos
os atores envolvidos na decisdo e se preenche os requisitos de exaustividade, coesdo e nio-

redundancia (ROY, 2005).

O conceito de alternativa corresponde ao caso particular de que duas a¢des em potencial que

nao podem, concomitantemente, serem colocadas em pratica (ROY, 2005).

O julgamento ¢ realizado entre um par de elementos em relagdo a um mesmo critério,

comum a ambos os elementos (SAATY, 2005).

Axioma, do Grego, ¢ definido etimologicamente com “premissa imediatamente evidente, que
se admite como universalmente, verdadeira, sem exigéncia de demonstracdo” (CUNHA,

1998).

Um paradigma ¢ a delimitacdo de um campo de conhecimento de determinada comunidade
cientifica que pode ser utilizado como pressuposto para novas pesquisas, proposigoes €

métodos (KUHN, 2003).
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3.2.3 Axiomas do Método

Assume-se, implicitamente, algumas caracteristicas (ou paradigmas, ou axiomas, ou
constructos, ou assun¢des) no processo de tomada de decisdo. Essas assungdes sdo os
axiomas do método. Eles representam um conjunto de postulados considerados razoaveis. Se
o tomador de decisdo aceitar estes axiomas, e se o tomador de decisao ¢ racional (isto ¢, ele se
comporta de maneira consistente em relagdo a estes axiomas), entdo ele também ird aceitar o
ordenamento de preferéncias indicados pelo método. (GOODWIN e WRIGTH, 2000;

HANNE, 2001).

3.2.4 Construgao do Modelo de Decisao do AMD

(i) Axiomas: Toma-se por exemplo os critérios P e Q. Serd construida uma arvore de
preferéncia conceitual para resolver esta questio. E claro que ndo se pode criar uma formula
matematica para determinar as preferéncias, ja que sdo pessoais e diferem de um ser humano
para outro. Contudo, ¢ preciso, através de axiomas, colocar algumas restrigdes para evitar
conflitos, incoeréncia e irracionalidade (SOUZA, 2002). Por exemplo, ndo se pode preferir A
aB;BaC;CaD;eDaA,pois a colegdo de preferéncias se torna irracional. O conjunto de

axiomas existentes nos métodos de AMD existe para evitar esse tipo de disfungao.

(ii) Compensac¢ido: O tomador de decisdo foca em um unico atributo por vez, ao invés da
possibilidade das compensacdes (tfradeoffs) entre os atributos todos de uma vez (GOODWIN
e WRIGTH, 2000). “Tradeoffs sdo trocas compensatorias realizadas pelo tomador de decisao

ou pelo grupo” (DUSILEK, 2003, p.35).
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Na comparagdo entre pares (bindria) a compensacdo entre os critérios sera colocada em
pratica; o tomador de decisdo poderd compensar a baixa desejabilidade de um atributo em
outro atributo, atribuindo a este um peso maior, explicitando, assim, a sua preferéncia deste a
aquele (SOUZA, 2002). A complexidade dos problemas de decisao devido aos seus diversos
atributos conflitantes precisam estabelecer uma relagdo entre si. O argumento da fungdo sera

vetorial (autovetor) para esta compensagao (SOUSA, 2002):

“O decisor enfrenta o problema de compensar uma perda, por ndo atingir plenamente
um objeitvo, através de um ganho, ou aumento, na consecugdo de outro objetivo.
Abstraindo-se da questdo da incerteza, a pergunta essencial é: Quanto do nivel de
atingimento do objetivo 1 o decisor esta disposto a desistir de modo a obter um certo
ganho fixo no nivel de atingimento do objetivo 2? No caso de haver incerteza, o
problema da compensagao permanece, porém as dificuldades agora sdo compostas, pois,
ndo ¢ claro quais serdo as consequencias de cada uma das alternativas. A questdo da
compensacdo ¢é, essencialmente, uma questio pessoal, e requer um julgamento subjetivo
por parte do decisor. O que ele pode fazer, ao invés de pesar informalmente ... as
diversas compensacdes, ¢ formalizar, explicitamente, a sua estrutura de valor, ¢ usa-la
para avaliar as alternativas competitivas” (SOUZA, 2002, p.65).

Quando se utiliza um método de apoio a decisdo sabe-se que o componente incerteza esta
presente no problema em questdo. A teoria da decisdo “é o estudo dos paradigmas
subjacentes a decisdo e seus fundamentos analiticos” (GOMES, 2007B, p.1), e “aborda o

problema de como decidir sobre o que fazer quando ¢ incerto o que podera acontecer”

(SOUZA, 2002, p.5).

(iii) Preferéncia: “A outra componente da teoria da decisdo ¢ a preferéncia, que ¢ um
construto tematico associado a funcao utilidade, que aparece praticamente em todas as teorias
econdmicas. Na teoria da decisdo, preferéncias e incertezas se fundem num arcabougo logico

unificado” (SOUZA, 2002, p.III).

As preferéncias sao relagdes binarias (GOMES, 2007b), que serdo utilizadas na comparagao

entre pares, em cada nivel da arvore de decisdo em que foi desenhado o problema.
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Comparar dois elementos implica em classificar a relagdo de dois atributos como:
indiferentes entre um e outro; incomparaveis; preferéncia forte; ou preferéncia fraca de

um elemento para o outro (GOMES, 2007b).

O processo decisorio estruturado contém o que se quer (preferéncias), o que se sabe (relagao
entre as grandezas envolvidas) e aquilo que se pode fazer (alternativas disponiveis). Com esta
estrutura, o decisor terd as informagdes organizadas de tal modo que conseguira escolher qual
o curso de acdo que serd o mais favoravel de acordo com as condi¢des escolhidas (SOUZA,

2002).

(iv) Escala: Matematicamente, a escala ¢ um tripé: um conjunto de nimeros, um conjunto de
objetos, e a relagdo destes objetos com os nimeros; e existem duas maneiras de medir:
utilizando um instrumento ou o julgamento. O julgamento pode também ser realizado de
duas maneiras: a primeira ¢ dando um palpite sobre qual ¢ o numero que representa em uma
determinada escala, por exemplo, quando um individuo acredita que ndo pagara taxa pelo
peso em excesso da bagagem no aeroporto; e a segunda ¢ a comparagao entre pares (SAATY,
2005) ou, ‘a sua mala ¢ duas vezes maior que a minha’. O julgamento ¢ baseado no
conhecimento e experiéncia do tomador de decis@o, que podera aprimorar suas habilidades na

tomada de decisdo para tornar-se mais proficiente (GUSTAFSSON, 2006).

As escalas, dentre outras, podem ser nominais, ordinais, de intervalo, de propor¢do e

absolutas (SAATY, 2005).

(v) Valor e Utilidade: Ao deparar-se com cada curso de acdo (course of action) o tomador de
decisdo ird designar uma pontuagdo numérica para mensurar a sua atratividade. Se a decisdo

ndo envolver nenhum elemento de risco ou incerteza, essa pontuagdo serd referida como
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VALOR do curso de a¢dao. Caso contrario, isto €, a decisdo envolva risco e incerteza, o valor
desta pontuagdo sera referido como UTILIDADE do curso de agio (GOODWIN e WRIGHT,

2000).

Para a sistematizacdo dos métodos, de acordo com o conceito de "correto" na tomada de
decisdo, utiliza-se algumas assunc¢des bésicas (axiomas) particulares para cada método. Em
particular, as assung¢des das propriedades em relagdo as preferéncias humanas precisam ser

distinguidas.

(vi) Conceitos de Utilidade e Outros Axiomas: Primeiramente a teoria da utilidade ¢
baseada no conceito de ordem fraca para representar preferéncias estritas. Ordens estritas

parciais também se aplicam.

Também existem extensdes que sdo baseadas em premissas fracas e que ndo permitem a
transitividade. A idéia basica da teoria da utilidade ¢ que estas preferéncias podem ser

representadas por uma funcdo de escala, chamada func¢ao de utilidade (HANNE, 2001).

(vii) Teoria da Utilidade: Diz respeito a aquilo que se quer. O decisor tem uma preferéncia e
ird construir um modelo matematico que o auxilie a organizar as informagdes, de forma que
representem aquilo que se quer. A idéia bésica da teoria da utilidade ¢ quantificar esta
“desejabilidade” através da organizagdo dos critérios e associacdo destes a um numero que
represente a preferéncia de seu decisor (SOUZA, 2002). A aplicagdo da utilidade (no
conceito abordado, e ndo no sentido de “adequagdo ao uso”) (SOUZA, 2002) ¢ explicada por

Daniel Bernoulli (apud SOUZA, 2002, p.23-24):



"... O conceito de valor o qual nés temos usado nesta regra pode ser definido de uma
maneira que torna todo o procedimento universalmente aceitdvel sem reservas. Para se
fazer isto a determinacdo do valor de um item deve ser baseada ndo no seu prego, mas
sim na utilidade que ele proporciona. O prego do item é dependente apenas da coisa ela
mesma e ¢ igual para todo mundo; a utilidade, entretanto, é dependente das
circunstancias particulares da pessoa que faz a estimativa. Entdo ndo hd nenhuma
duvida de que um ganho de mil ducados ¢ mais significante para um homem pobre do
que para um rico embora ambos ganhem a mesma quantidade. (...) regra fundamental:
se a utilidade de cada possivel expectativa de lucro é multiplicada pelo nimero de
maneiras pelas quais ele pode ocorrer, e nos entdo dividirmos a soma desses produtos
pelo nimero de casos possiveis, uma utilidade média (expectativa moral) sera obtida, e
o lucro que corresponde a esta utilidade igualar-se-4 ao valor do risco em questdo.
Entdo torna-se evidente que nenhuma medida valida do valor de um risco pode ser
obtida sem que seja dada consideracdo a sua utilidade, quer dizer, a utilidade de
qualquer que seja o ganho acrescido ao individuo, ou, inversamente, quanto lucro é
requerido para proporcionar uma dada utilidade. ... Agora ¢é altamente provavel que
qualquer aumento em riqueza, ndo importa qudo insignificante, sempre resultard num
aumento de utilidade que ¢ inversamente proporcional a quantidade de bens que ja se
possui. Para explicar esta hipotese é necessario definir o que se quer por quantidade de
bens. Por esta expressdo eu quero dizer que significa alimento, roupas, todas as coisas
que acrescentam as conveniéncias da vida, e mesmo ao luxo - qualquer coisa que possa
contribuir a adequada satisfacdo de qualquer desejo."
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P e Q sdo dois critérios utilizados, abaixo, para exemplificar um pouco melhor as relacdes de

preferéncia:

* P >Q =P ¢ pelo menos tdo desejavel quanto Q

e P>Q= P¢preferivel a Q

* P~Q= Péequivalente a Q

O axioma a seguir, bem como a correspondente teoria da utilidade foram desenvolvidos por

von Neumann e Morgestern (apud SOUZA, 2002, p.37).

A representagdo da relagdo de preferéncia ( 2 ) ¢ definida por uma funcdo real, chamada de

fun¢do utilidade, obtida a partir de um conjunto de axiomas. Sejam P, Q, R Ep+.

(viii) Transitividade: Abaixo esta destacado um axioma da transitividade:



65

* seP>QeQ R — P>R=SeP ¢preferivel a Q, e Q ¢ pelo menos tdo desejavel quanto
R, entdo P ¢é preferivel a R.
* seP~QeQ~R —P~R==SeP ¢ equivalente a Q, e Q ¢ equivalente a R, entdo P ¢

equivalente a R.

O conceito geral das estruturas de preferéncia que foram propostos pelos axiomas dos

métodos de ordenacdo (py), ndo requerem as assunc¢des da teoria da utilidade.

O Calculo da relacdo de ordem (ou a matriz de ordem) para representar as preferéncias das
alternativas ¢ central para este tipo de abordagem. Para a maioria dos métodos de ordenacdo a

relagdo ¢ nebulosa (HANNE, 2001).

A principio cada abordagem AMD utiliza um conjunto de informacdo interativa: apos
determinar a solucdo, o tomador de decisdo pode alterar as premissas do problema, ou
modificar o método utilizado e repetir o processo até que 'resultados satisfatorios' sejam

atingidos (HANNE, 2001).

3.2.5 Principais Métodos Multicritério

Inovagdes, inventos e costumes que foram primeiro aplicados durante a guerra ja foram
absorvidos no cotidiano da populagdo. Os métodos multicritérios estdo inseridos neste
conjunto, pois foram criados para solucionar problemas de decisdo na segunda guerra

mundial, e desenvolvidos ao longo da segunda metade do século passado. (GOMES, 2007).

A parte mais complicada da tomada de decisdo ¢ todo o procedimento que antecede a decisdao

em si, inclusive na maneira como o problema serd estruturado e resolvido.
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Desta forma, ¢ importante conhecer as vertentes e métodos do AMD para que haja a
certificagdo de que o método escolhido é o mais apropriado para o fim desejado, e a
ferramenta seja proativa na prescricdo da decisdo, e que ndo haja falha no processo de
implementag¢do da metodologia a ser escolhida, como ocorre em muitos casos (KASANEN

apud CORNER, BUCHANAN e MORDECALI, 2001, p.129).

Os métodos AMD sao divididos em duas escolas, a francesa e a americana. A escola
francesa (em que estdo inseridos os métodos das familias ELECTRE e PROMETHEE) admite
a incomparabilidade e ndo faz o uso da propriedade da transitividade. Os modelos sdo mais
flexiveis, baseados em modelagem de preferéncia, e ndo utilizam estrutura hierdrquica; a
escola americana (em que estdo inseridos os métodos AHP e MAUT) por sua vez, ndo admite
a incomparabilidade (isto ¢, ndo admite que duas alternativas sejam incomparaveis) e faz o
uso da transitividade. Ha também os métodos que utilizam as caracteristicas de ambas as
escolas, como o TODIM e o MACBETH. Além destes, existem os métodos de analise verbal,
e os métodos da escola Holandesa que ndo tem fundamentagdo cientifica pois sdo usados na

resolucdo de problemas multicritérios especificos (GOMES, 2007).

Meétodos da familia ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité): Proposto por
Bernard Roy (1968), teve posteriormente suas adaptacdes em diferentes métodos: ELECTRE
I, IS, II, III, IV e TRI. Seus principios sdo flexiveis e admitem que alternativas ndo sejam
compardveis entre si (principio da incomparabilidade) e ndo utiliza o axioma da
transitividade. Solucionam problemas de selecio (ELECTRE I e IS), ordenagdo (ELECTRE
I, IIT e IV) ou classificagdo (ELECTRE TRI). A base dos métodos ¢ o conceito de
superacao: “existéncia de razdes claras e positivas que justificam seja uma preferéncia, seja

uma presuncao de preferéncia em favor de uma das duas agdes, mas sem que se estabelega
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nenhuma separagdo significativa entre as situagdes de preferéncia forte, de preferéncia fraca e

de indiferenga” (GOMES, 2007b, p.30). Método ndo compensatdrio, isto €,

“requerem informagdo intercritérios correspondente a relativa importancia entre os
critérios. Assim, enquanto os métodos compensatorios ... tendem a favorecer
alternativas nio balanceadas (isto é, aquelas cujo desempenho ¢é excelente sob algum
aspecto, mas sofrivel nos demais), os métodos compensatorios favorecem alternativas
mais balanceadas, que apresentam melhor desempennho global médio” (GOMES, 2007,

p. 37).

Métodos da familia PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method ofi
Enrichment Evaluations): Criado por Jean-Pierre Brans (1984), também possui variagdes,
sendo elas PROMETHEE I, II, IIl e IV, responsaveis pela problematica da ordenagao.
Também utilizam a relagdo de superagdo. O Método PROMETHEE aceita a
incomparabilidade, diferente do Método PROMETHEE II que, juntamente com o Método
PROMETHEE 1V, ndo aceitam a incomparabilidade mas podem ser utilizados para um
nimero infinito de alternativas. O Método PROMETHEE III fornece a ordenagdo por

intervalos. Método ndo-compensatorio (GOMES, 2007).

Método MAUT (Multiattribute Utility Theory): E o desenvolvimento da classica teoria da
utilidade e assume que todos os critérios podem ser agregados em um Unico valor chamado
utilidade. Contudo, o objetivo principal da abordagem do MAUT ¢ determinar a fungao
utilidade mutliatributo (HANNE, 2001). Utiliza a transitividade e ndo permite o emprego da
incomparabilidade entre as alternativas (GOMES, 2007b). E utilizado para problemas de
multicritérios com alternativas discretas, isto ¢, que contenham um nimero limitado de
alternativas (por exemplo, na escolha de uma localizacdo para a constru¢do de um aeroporto)
e problemas para otimizagdo de multicritério, isto €, quando o nlimero de alternativas tende ao
infinito, que precisam ser definidas por um sistema de equacdes, por exemplo, o planejamento

de um sistema energético (WALLENIUS et a/, 2008).
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Uma importante relacdo entre o MAUT, a teoria da mensuragdo (Measurement Theory) e a

teoria das decisoes ¢ a incerteza (HANNE, 2001).

Os métodos TODIM e MACBETH sao hibridos, isto €, contém as caracteristicas das escolas

francesas e americana.

Método TODIM (Tomada de Decisdo Interativa e Multicritério): Fundamentado na teoria dos
Prospectos que, segundo GOMES (2007b) descreve como se tomam decisdes em meio ao
risco. O método ndo decide pela solucdo de valor maximo, mas sim por uma medida global de
valor calculdvel, em que testa fungdes de perdas e ganhos a fim de construir uma funcdo de
diferenga aditiva e fornecer medidas de dominédncia. Utilizado para ordenacgdo de alternativa,

permitindo a utilizacdo da escala verbal na comparagdo binaria (GOMES, 2007b).

Método MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Techinique): O método ¢ aplicado através de um software de interface amigavel que provoca
a interacdo entre agentes e analistas da decisdo. Utiliza escala nominal predefinida, porém

maleavel. Propde-se a resolver problemas de sele¢do e ordenacdo (GOMES, 2007b).

ORCLASS, PACOM E ZAPROS LM. : Sao métodos que utilizam a descrigdo verbal para

analisar os problemas de decisao (GOMES, 2007b).

3.2.6 Criticas ao AMD

Criticas levantadas a metodologia de Apoio Multicritério a tomada de Decisao:
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e Keeney (apud HANNE, 2001) diz que a maneira de colocar valor nas compensagdes ¢
simplista ao extremo.

* Por outro lado Stewart (1992) replica que o método ¢ facil de entender e intuitivo e que,
em caso de divida, ¢ melhor adota-lo do que um modelo mais complexo, se esta for a
unica questdo (apud HANNE, 2001).

* Roy (2005) comenta que hé outras limitagdes relacionadas a objetividade, alegando que
existe um limite ténue entre o que ¢ exequivel e o que ¢ nebuloso no cenario real de
tomada de decisdo, inclusive para o tomador de decisdo, que também carrega as suas
incertezas. Ademais, ndo se sabe sobre a precisdo, definicdo e certeza dos dados.
Finalmente, ¢ impossivel afirmar que uma decisdo ¢ boa ou ruim quando ¢ realizada

apenas por um modelo matematico.

3.3 METODO AHP

Thomas L. Saaty nasceu no norte do Iraque e hoje ¢ cidadao dos EUA. Era professor a
universidade de Pensilvania e pesquisador de uma agéncia governamental americana quando
criou o método AHP. Este método teve aplicabilidade maturada com o estudo dos
Transportes do Sudao em 1976 (SILVA e FEITOSA, 2007). Saaty publicou seu primeiro
livro sobre esta metodologia em 1980, que se expandiu devido a sua aplicabilidade a diversos
tipos de areas como economia, planejamento, politicas energéticas, compra de materiais,
selecdo de projetos, selecdo de computadores, alocagdo de orcamento, previsao, etc. O AHP

rendeu ao Dr. Saaty diversos tipos de prémios.

O AHP ¢ uma das abordagens alternativas para quando o tomador de decisdo utiliza seu
julgamento e conhecimento para fazer uma avaliacdo binaria entre critérios intangiveis

(qualitativos) e tangiveis (quantitativos). Na resolu¢cdo de um problema de ordenagdo, quando
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ha a presenca de uma grande quantidade de critérios, a comparag@o bindria leva a resultados
mais acurados do que quando a ordenagdo ¢ realizada por métodos nao-bindrios (MILLET,

1997).

O AHP ¢ baseado em quatro axiomas (SAATY, 2005):

* Reciprocidade: A comparacdo entre dois elementos sdo realizados apenas uma vez, isto &,

se P pesa o dobro de Q, entdo Q pesard a metade do P:

. Yi A compara¢do do atributo i em relacdo ao atributo j do critério ‘a’, tera o
valor inverso na comparacao do atributo j com o atributo i, em relagdo ao mesmo critério.

* aii=1— A comparacdo de um atributo com ele mesmo ¢ igual a 1.

* Elementos homogéneos: essenciais na comparagao e na utilizagdo da escala fundamental;

* Estrutura hierdrquica: No primeiro nivel ha critérios politicos ou estratégicos, que se
expandem em subcritérios mais especificos até alcangar o critério terminal ou o indicador
de comportamento (GARUTI e SANDOVAL, 2006), formando uma arvore de decisdo.

* Ordenacdo das expectativas (SAATY, 2005), isto ¢, um problema py.

O AHP ¢ uma metodologia muito utilizada e recebe vasta aten¢do académica e pratica com
inimeras publicagdes (VARGAS e SAATY apud HAUSER e PENIWATI, 1996), baseada
em pesos distribuidos a multiplos niveis. Saaty justifica esta abordagem com assungdes
gerais na hierarquia dos objetivos, utilizada para estruturar os problemas de multicritério. Em
cada nivel da hierarquia, os critérios (ou objetivos intermediarios) sdo comparados par a par €
comparados de acordo com o objetivo superior, utilizando uma escala de 1 a 9. Para

determinar os pesos a partir das comparagdes entre pares, utiliza-se o0 método do autovetor.
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Este ¢ um método utilizado para lidar com problemas que envolvem incerteza. Como o
método AHP requer procedimentos matematicos complexos, pode-se utilizar programas de
interface amigaveis com o Expert Choice (EXPERT CHOICE, 2009), Decision Lens
(DECISION LENS INC., 2009) ou o SuperDecisions (CREATIVE DECISIONS

FOUNDATION, 2009).

3.3.1 Metodologia AHP

Uma vez que o tomador de decisdo j4 identificou as alternativas e os cursos de a¢do, 0s passos

que se seguem no método sdo resumidos a seguir (GOODWIN e WRIGHT, 2000)

(i) Organizar a hierarquia da decisdo: A hierarquia ou arvore de decisdo terd no seu topo o
objetivo geral. Logo abaixo, os atributos (ou critérios) associados com o problema a ser
decidido. Estes atributos (ou critérios) podem ser diluidos em subcritérios, no nivel abaixo.
Se necessario este processo pode continuar até que todos os critérios sejam bem
especificados. Finalmente, os cursos de agdo, ou alternativas, sdo aderidos a hierarquia,

abaixo do ultimo nivel dos sub-critérios.

(ii) Realizar comparagdes par a par dos atributos e das alternativas. Isso ¢ utilizado para
determinar a importdncia relativa dos atributos e também comparar quio preferivel uma
opcao de destaca das demais. Em cada nivel da arvore, compara-se a importincia de todos os
atributos uns com os outros, do mesmo nivel. Note que se a comparacdo € entre pares, € se
existem 4 critérios sendo eles A, B, C e D, ¢ necessdrio fazer a comparacao de A com B, A
com C, A com D, B com C, B com D e, finalmente, C com D. Nao ¢ necessario comparar B

com A, pois a metodologia utiliza julgamentos reciprocos.
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(iii) As comparagdes serdo transformadas em pesos (valores normatizados) e ¢ preciso checar

a consisténcia (razdo da consisténcia) das comparagdes do tomador de decisao.

(iv) Utilizar os valores normatizados (pesos recebidos nas comparagdes) para obter pontos

para as diferentes opinides e tomar a decisdo provisoria.

(v) Realizar uma analise de sensibilidade

Saaty recomenda que a comparagdo entre pares seja feita utilizando respostas verbais, através

da escala fundamental, criada por ele mesmo:

“As pessoas acham que € necessario uma escala fisica, com um zero e uma unidade
fixa para medir objetos ou fenomenos. Isso ndo é verdade. Nos podemos confiar
em escalas relativas que sdo muito precisas sem necessariamente ter um zero ou uma
unidade, ao utilizar o nosso proprio conhecimento e julgamento que é, acima de
tudo, o porqué queremos medir alguma coisa. No dia a dia fazemos isso o tempo
todo, e fazemos inconscientemente, sem refletirmos sobre isso. Escalas fisicas
auxiliam nosso entendimento e utilidade para as coisas que sabemos como medir.
Depois de medir alguma coisa com a escala fisica, ainda precisamos interpretar o
seu significado e quao adequado ou inadequado este numero € para satisfazer uma
necessidade. Contudo, o numero de coisas que ndo sabemos como medir ¢
infinitamente maior do que as coisas que sabemos como medir, e ¢ bastante
improvavel que iremos encontrar uma escala fisica com uma unidade fixa para
medir tudo o que precisamos.” (SAATY, 2005, p.1, tradugéo livre do autor)

3.3.2 Escala Fundamental

A Escala Fundamental, propria ao método AHP para a comparagdo binaria, determina quantas
vezes ‘mais dominante’ um elemento ¢ em relacdo ao outro, em relagdo a um mesmo critério.
Como mecanica, a metodologia utiliza o0 menor elemento julgado como unidade. Os demais
elementos terdo um numero atribuido em relagdo a este primeiro.  Os numeros sao
determinados em termos de similitude e equivaléncia. Os numeros absolutos sdo
transformados em uma forma relativa. Esta escala funciona similar a propor¢ao, contudo sem

ter uma unidade propria ou um zero absoluto (SAATY, 2005).
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Esta escala ¢ utilizada para representar um julgamento. Na auséncia de uma escala existente e
aceitavel cujos valores possam ser utilizados para efetuar as comparagdes, estes nimeros sao
inseridos em uma matriz reciproca (GARUTI e ESCUDEY, Sem Ano). Esta metodologia leva
a comparagdo de objetivos segundo a sua domindncia relativa em relacdo a um atributo dado

(SAATY apud GARUTI e ESCUDEY, Sem Ano).

Tabela 5 - Escala Fundamental de Niimeros Absolutos (1980) de Saaty
(Fonte: GOMES, 2004, p.48)

PONDERACAO | VALOR NORMATIVO DESCRICAO
A As duas atividades contribuem igualmente para o
1 Igual Importancia -
objetivo.
3 Importancia pequena de | A experiéncia e o juizo favorecem uma atividade
uma sobre a outra em relacdo a outra.
5 Importdncia grande ou | A experiéncia ou juizo favorece fortemente uma
essencial atividade em relacio a outra.
7 Importdncia muito grande | Uma atividade é muito fortemente favorecida em
ou demonstrada relacdo a outra. Pode ser demonstrada na pratica.
A A evidéncia favorece uma atividade em relacdo a
9 Importancia Absoluta .
outra, com o mais alto grau de seguranga.
24,68 Valores Intermediérios Quando se procura uma condi¢do de compromisso
entre duas defini¢des.

A tabela 5 utiliza uma escala em que 3 ¢ um numero que representa a relagdo ‘fracamente
mais importante’, 5 para ‘fortemente mais importante’, 7 para ‘muito fortemente mais
importante’ e 9 para ‘extremamente mais importante’. E respostas intermediarias a estes

niveis também sdo permitidas, por exemplo, entre fracamente e fortemente mais importante

pode se dar a nota 4.

O método entdo converte as respostas em numeros criando uma matriz em que os nimeros da
tabela representam qudo mais importante o atributo da linha ¢ em relagdo ao atributo da

coluna.
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Saaty criou esta escala com 9 valores normativos pois acredita que o ser humano consegue

lidar bem com essa quantidade de valores sem confusdo, baseada na teoria de Miller (1956).

3.3.3 Normalizacao

Depois que todas as tabelas sdo preenchidas, o AHP as converte em um conjunto de pesos, em
que sdo automaticamente normalizados a soma de 1. O peso de cada elemento ¢ denominado,
por Saaty, de prioridade (SAATY, 2005). A prioridade mitiga os efeitos ndo-lineares que
transformam unidades em outras unidades do contexto individual de cada problema

(HAUSER e PENIWATI, 1996).

Esse tipo de conversdo pode ser feito por diversos tipos de métodos, mas o AHP utiliza o
abordagem matematica baseada em autovetor. Os calculos deste método sdo baseados no

teorema de Perron-Frobenius, que determina pesos a critérios (SAATY, 2005).

Por causa da complexidade do método o programa SuperDecisions®, sofiware adotado neste

trabalho, ¢ essencial para se responsabilizar pelos calculos.

Contudo abaixo iremos apresentar um exemplo simples de como cada atributo ¢ normalizado:

Tabela 6: Comparacao de Politicos (Fonte: SAATY, 2005)

Comparagdo B. CLINTON | M. THATCHER G. BUSH Normalizagio | Total
de Politicos

B. CLINTON 1 3 7 0,6775 1

M. THATCHER 13 1 5 0,2381 0,3514
G. BUSH 1/7 1/5 1 0,0769 0,1135

* Devido ao axioma da reciprocidade, um elemento comparado com ele mesmo ¢ igual a 1,

como pode-se ver na diagonal da tabela.
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* O axioma da reciprocidade também se aplica nas células de comparagdes entre 0s mesmos
pares: Se B. Clinton tem preferéncia ‘3’ em relacdo a M. Thatcher, entdo M. Thatcher tem
preferéncia 1/3 em relagao a B.Clinton.

* Para encontrar a prioridade de B. Clinton em relag¢do aos outros politicos:

(i)  Somar todas as preferéncias de B.Clinton:
1
. 1+§+1+7=1,4761

(ii) Dividir este resultado por 1

1 —
1,4761

0,6775

(iii)  Repetir o mesmo procedimento para os demais politicos.
(iv) A soma das prioridades dos trés politicos deve ser 1, ou proéxima a 1 devido ao
arredondamento.
* 0,6775+0,2381 + 0,07692 = 0,9925.
(v)  Em TOTAL, o maior valor ¢ igual a 1 (ou 100%), e os demais sdo a propor¢do em
relacao ao maior valor.
* Se B. Clinton é igual a 1, entdo:

* M. Thatcher: 0,2381

=0,3514

b

0,0769

* G. Bush: s =0,1135

3

(vi) O préximo passo ¢ medir a inconsisténcia do julgamento do tomador de decisao.

3.34 Inconsisténcia
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Este indice ¢ utilizado para alertar o tomador de decisdo se ha alguma inconsisténcia entre as
comparagdes que foram feitas, em que o valor zero indica consisténcia perfeita. Por exemplo,
suponha que as respostas do tomador de decisdo implicaram que o atributo A ¢ duas vezes
mais importante que o B, e que B ¢ julgado 3 vezes mais importante que C. Para que haja
consisténcia perfeita o tomador de decisdo deveria ter julgado A como 6 vezes mais
importante que C. Qualquer outra resposta ira levar a um indice de inconsisténcia maior que

zero (GOODWIN e WRIGHT, 2000).

O autor Saaty recomenda que ¢ melhor que esta inconsisténcia seja menor do que 0,1 (ou 10
%). Caso ultrapasse este numero pode-se rever apenas algumas comparagdes para diminuir
substancialmente o erro de inconsisténcia (GOMES, 1993) sem for¢d-lo a produzir uma
estrutura de preferéncia artificial (GOMES, 1992). O autor do método refor¢a que minimizar
a inconsisténcia ndo deve ser o objetivo principal da andlise, pois um conjunto de julgamentos
erroneos sobre importancia e preferéncia podem levar a uma consisténcia perfeita, porém nao

ira levar a melhor decisdao (GOODWIN e WRIGHT, 2000).

O Indice de Consisténcia (IC) representado pela variavel p, é o resultado do autovetor
maximo (Amax) pelo ntimero de elementos considerados na matriz (n), e dividido pela

subtracao de n menos 1 (SAATY, 2005, p.28):

A razdo entre o IC e o Indice Randomico (IR, tabela 7), devera ser de até 0,1 para que seja
aceitavel:

° RC=£
RC
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Tabela 7 - indice Randoémico (Fonte: SAATY, 2005, p.31)

Ordem
da 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Matriz
IR. 0 0,52 | 0,89 | 1,11 | 1,25 | 1,35 | 1,40 | 1,45 | 1,49 | 1,52 | 1,54 | 1,56 | 1,58 | 1,59

Esta tabela foi criada através de um experimento com uma amostra de 100, para matrizes
quadradas de ordem de 1 a 15 (ANDRADE, 2009). Desta forma, o valor do IR utilizado para

encontrar a Razao de Consisténcia serd o correspondente a ordem da matriz do problema.

Caso a Razdo de Consisténcia ultrapasse o valor sugerido como maximo deve-se encontrar os
julgamentos ‘mais inconsistentes’ da matriz e pedir ao tomador de decisdo para julgar estes
itens novamente. Se ele ndo quiser mudar o julgamento deste item apontado, pega-o para
modificar o julgamento da segunda maior inconsisténcia, e assim por diante. Caso o indice de
consisténcia ainda ndo chegue a um nivel aceitdvel, deve-se deixar este critério para ser

julgado posteriormente quando existir um maior entendimento sobre este problema.

3.3.5 Ordenacgao

Apesar do SuperDecisions calcular a pontuagao final das alternativas, ¢ util demonstrar como

o resultado foi obtido.

Na figura 1, todos os caminhos do topo da arvore até a decisdo final sdo demonstrados.
Visualizam-se todos os cursos de a¢do possiveis para uma determinada alternativa. Todas as
prioridades em cada atributo ja foram calculadas pelo método através da comparagdo binaria

realizada pelo tomador de decisdo.
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Todas as prioridades de cada possivel curso de a¢do para uma determinada alternativa serdo
multiplicados. A soma do resultado de todos os cursos de acdo de uma determinada
alternativa determinara a ordenacao final das alternativas.

Figura 1: Hierarquia da decisdo e cursos de acao

Obijetivo
I

Critério A Critério B
I |

Subcritério C Subcritério D Subcritério E
I I T

Alternativa F Alternativa G

Por exemplo, pontuagdo da Alternativa G:

Curso de A¢do 1 — (Prioridade de A x Prioridade de C x Prioridade de G)
Curso de A¢do 2 — + (Prioridade de A x Prioridade de D x Prioridade de G)
Curso de A¢do 3 — + (Prioridade de A x Prioridade de E x Prioridade de G)
Curso de A¢ao 4 — + (Prioridade de B x Prioridade de C x Prioridade de G)

Curso de A¢do 5 — + (Prioridade de B x Prioridade de D x Prioridade de G)
Curso de A¢do 6 — + (Prioridade de B x Prioridade de E x Prioridade de G)

Desta forma sera realizada a pontuacdo de todas as alternativas, que ird ordené-las ao final.

3.3.6 Analise de Sensibilidade

A Andlise de sensibilidade ¢ utilizada para examinar qudo robusta a escolha de uma

alternativa ¢ em relacdo a mudancas na maneira como foi realizada a analise.

Assim como qualquer modelo decisorio, ¢ importante examinar a sensibilidade de um curso
de acgdo preferido a mudancas no julgamento, feito pelo tomador de decisdo. Muitos destes
julgamentos serdo asperos e rapidos e o tomador de decisdo deverd se assegurar sobre

exatamente quais julgamentos inserir (GOODWIN e WRIGHT, 2000).
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3.3.7 Vantagens

Vantagens do método AHP segundo GOODWIN e WRIGHT, 2000:

(i) Estruturacdo formal do problema: Isso permite que problemas complexos sejam
decompostos em conjuntos de julgamento mais simples e oferecem um argumento

documentado para a escolha de uma opg¢ao particular.

(ii) Simplicidade na comparacdo entre pares. Na comparagdo bindria o tomador de decisdo
pode focar em cada pequena parte do problema. Apenas dois critérios ou opgdes siao
consideradas por vez, deixando a tomada de decisdo bastante simplificada. Comparagdes
verbais também sdo preferiveis por aqueles que tem dificuldade de expressar julgamento

através de numeros.

(iii) Redundancia, permite checar a consisténcia. O AHP requer mais comparagdes a serem
feitas pelo tomador de decisdo do que quando apenas coloca-se um conjunto de pesos. Por
exemplo, novamente, quando o tomador de decisdo indica que A ¢ duas vezes mais
importante que B e que B ¢ quatro vezes mais importante que A, entdo serd inferido que A ¢
oito vezes mais importante que C. Contudo, ao perguntar ao tomador de decisdo qual ¢ a
importancia de A em relagdo a C, é possivel checar a consisténcia dos julgamentos. E
considerado como boa pratica, na tomada de decisdo, obter o julgamento de um item
perguntando-se a mesma coisa de diversas maneiras diferentes para que o tomador de decisao

consiga refletir sobre seu julgamento. No AHP isso ¢ feito automaticamente.

(iv) Versatilidade. A amplitude de opg¢des para a aplicabilidade do AHP ¢ evidéncia de sua

versatilidade. Além do julgamento sobre importancia e preferéncia, o0 AHP também permite
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julgamentos sobre semelhangas entre eventos. Isso permite que se aplique a problemas que
envolvem incerteza e imprevisdo. Modelos de AHP tém sido usados para a construcdo de
cenarios que levam em conta o comportamento e importancia de atores-chave e suas

interagdes politicas, tecnologicas, ambientais, econdmicas e sociais.

(v) E possivel aplicar o AHP quando a decisdo ¢ tomada em grupo, em que as prioridades sdo
representadas por intervalos numéricos, gerando uma ‘prioridade- consenso’ representando a
opinido de um determinado grupo em relacdo a importancia relativa de um conjunto de
critérios e alternativas presentes em um determinado problema decisério (BRYSON e

JOSEPH, 2000).

3.3.8 Criticas

Criticas ao AHP (GOODWIN e WRIGHT, 2000):

(i) Conversao da escala verbal para a escala numérica. Os tomadores de decisdo ao utilizarem
o método de comparagdo terdo seus julgamentos convertidos automaticamente para a escala
numérica, mas a correspondéncia entre ambas as escalas ¢ baseada em assunc¢des nao testadas.
Isto €, ao indicar que A ¢ fracamente mais importante que B, o AHP vai automaticamente
assumir que vocé considera A trés vezes mais importante que B, mas este talvez ndo seja o
caso. Em particular, diversos autores argliem que o fator 5 ¢ muito alto para expressar a

nogao de preferéncia ‘forte’.

(ii) Inconsisténcia imposta na escala de 1 a 9. Em alguns problemas a restrigdo da
comparacdo de 1 a 9 entre pares ¢ obrigada a forcar a inconsisténcia no tomador de decisao.

Por exemplo, se A ¢ considerado 5 vezes mais importante que B, e B ¢ considerado 5 vezes
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mais importante que C, entdo para que haja consisténcia A deveria ser julgado como 25 vezes

mais importante que C, mas isso ndo ¢ possivel, pois a escalaé¢ de 1 a 9.

(iii) Respostas sem sentido as questdes. As prioridades sdo destinadas no AHP sem alguma
referéncia as escalas em que os atributos (critérios) sdo mensurados. Por exemplo, uma
pessoa gostaria de escolher uma casa e pede-se para comparar a op¢do de diminuir a jornada
para o trabalho de 80 para 10 km, em relagdo a op¢do de aumentar o nimero de quartos de 2
para 4. Implicitamente, este tipo de comparagdo leva em conta a noc¢ao do tradeoff: 70 km a
menos podem ser apenas metade valioso do que dois quartos a mais. Nas questdes do AHP,
em que apenas pergunta-se a importancia relativa dos atributos sem referéncia as suas escalas,
sdo portanto menos definidas, e muitas das vezes pouco (ou nada) significantes. A confusdo
pode ser gerada quando as questdes forem interpretadas de maneiras diferentes, e,
possivelmente errdneas pelos tomadores de decisdo. Isto reforga a utilizagdo do método para

problemas que exigem critérios intangiveis (qualitativos).

(iv) Novas alternativas podem reverter o ordenamento das alternativas ja existentes. Esta
questdo, relacionada a questdo anterior, tem atraido bastante atengdo. Suponha que se esta
utilizando o AHP para escolher a locacdo para um novo escritério € a ordem de preferéncia
obtidas pelo método seja de:

1 — Albuquerque

2 — Boston

3 — Chicago.
No entanto, antes de tomar a decisdo descobre-se que existe a opcdo de Denver e que vale a

pena repetir o método e incluir esta alternativa. Mesmo que vocé deixe a relativa importancia

dos métodos sem mudang¢a, uma nova analise vai gerar a seguinte ordem:
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1 — Boston

2 — Albuquerque
3 — Denver

4 — Chicago.

A ordem entre Boston e Albuquerque se inverteu, o que ndo parece ser razoavel
intuitivamente. Belton e Gear mostraram que isso ocorre pela maneira que AHP normaliza os
pesos para que somem 1 (in GOODWIN e WRIGHT, 2000, p.296; STEWART apud
HANNE, 2001 p.16). Para resolver esta questdo recomendam-se dois ajustes: remover a
normalizacdo de cada critério ou empregar um significado geométrico (geometric-mean
aggregation rule) ao invés de utilizar o autovetor (BUEDE e MAXWELL, 1995), contudo
esta segunda opcdo ndo resolve o problema da ordenacdo reversa (BUEDE e MAXWELL,
1995; LOOTSMA e SCHUIT, 1997). Existe uma variacdo do AHP chamada Multiplicative
AHP (MAHP), que nao utiliza a técnica do autovetor, mas sim a técnica do logaritmo aos

minimos quadrado (logarithmic least squares, LLST) (RAMANATHAN, 1997).

(v) O nimero de comparagdes necessarias pode ser muito grande. Enquanto a redundancia do
AHP ¢ uma vantagem, pode também exigir uma quantidade exaustiva de comparacdes.
Considere, por exemplo, uma op¢do em que envolvam 2 critérios, 7 sub-critérios e 7
alternativas. Isso envolvera 168 comparagdes de importancia de preferéncia entre os pares.
Em um estudo (OLSON et al in GOODWIN e WRIGHT, 2000), esta condicdo reduz a
atratividade do método para os usudrios em potencial, mesmo que as perguntas por si proprias

sdo consideradas bastante simples.

34 CONCLUSAO

O conceito de racionalismo assume que em qualquer problema de decisdo existe uma solugao

Otima e precisa, possivel de ser encontrada quando se pensa sobre o problema; A ignorancia,
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segundo Socrates, € a unica causa para a execugdo de atos erroneos; Os primeiros trabalhos
matematicos sobre decisdo assumiam que o tomador de decisdo ¢ absolutamente consistente
(MUNDA, 1993); contudo, atualmente sabe-se que ndo existe melhor decisdo sendo

necessario buscar a maxima otimizagao possivel.

O que se sabe ¢ que uma decisdo leva a outra e métodos de AMD, como o AHP, sdo
ferramentas de descobrimento e organizagcdo e, portanto, auxilio a tomada de decisdo,
mostrando um caminho realista para prescricdo da decisdo; levantamento de hipdteses; e
recomendacdo de curso de agdo; que terd influéncia na realidade total. O método fornece

valor, significado e ordem para aspectos da realidade (GOMES, 2007b).

Devemos, de qualquer forma, ndo esquecer que o propdsito de um método de auxilio a
decisdo € trazer insights e entendimento, mas ndo ¢ prescrever a solugdo correta. O processo
de estruturagdo do problema exigido pelo AHP ¢ muito mais util ao tomador de decisdo que o
dado final gerado pelo proprio método pois gera uma tradugdo acurada do julgamento do

tomador de decisao (GOODWIN e WRIGHT, 2000).



4 AHP APLICADO EM AVALIACAO DE DESEMPENHO: CASO INMETRO

4.1 O INMETRO

O Inmetro foi criado em 1973 a partir do Instituto Nacional de Pesos e Medidas (1961-1973).
O intuito vinha de um “esfor¢o inédito do Estado brasileiro no controle metrologico das
transacdes comerciais e, para a geracao de técnicos saida dos cursos de metrologista, foi a

primeira concreta de repressdo as fraudes metroldgicas no pais” (DIAS, 1998, p.139).

O Inmetro ¢ uma Autarquia federal vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior. Possui 832 servidores e 722 colaboradores Tem seu campus localizado
em Xerém, no Estado do Rio de Janeiro de 2,3 milhoes de m2, que contém 60 laboratérios

(INMETRO, 2009d).

O Inmetro tem como Missdo:

“Prover confian¢a a sociedade brasileira nas medigoes e nos produtos,
através da metrologia e da avaliagdo da conformidade, promovendo a harmoniza¢do das
relagoes de consumo, a inovagdo e a competitividade do Pais”.

A Visdo do Inmetro é:
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“Orgdo de Estado reconhecido como fundamental ao desenvolvimento sécio-
economico do Pais em fun¢do da relevancia e da qualidade de seus servigos, por sua
exceléncia técnica, cientifica e de gestdo, pelo apoio a inovagdo tecnologica, com amplo
reconhecimento internacional”.

Pode-se destacar os seus objetivos (INMETRO, 2009¢):

* Executar as politicas nacionais de metrologia e da qualidade;

* Verificar a observancia das normas técnicas e legais, no que se refere as unidades de
medida, métodos de medicdo, medidas materializadas, instrumentos de medicao e
produtos pré-medidos;

* Manter e conservar os padrdes das unidades de medida, assim como implantar € manter a
cadeia de rastreabilidade dos padrdes das unidades de medida no Pais, de forma a torna-
las harmonicas internamente e compativeis no plano internacional, visando, em nivel
primério, a sua aceitacdo universal e, em nivel secundario, a sua utilizagdo como suporte
ao setor produtivo, com vistas a qualidade de bens e servicos;

* Fortalecer a participagdo do Pais nas atividades internacionais relacionadas com
metrologia e qualidade, além de promover o intercdmbio com entidades e organismos
estrangeiros e internacionais;

* Prestar suporte técnico e administrativo ao Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizagdao e Qualidade Industrial - Conmetro, bem assim aos seus comités de
assessoramento, atuando como sua Secretaria-Executiva;

* Fomentar a utilizacdo da técnica de gestdo da qualidade nas empresas brasileiras;

* Planejar e executar as atividades de acreditacdo de laboratdrios de calibragdo e de ensaios,

de provedores de ensaios de proficiéncia, de organismos de certifica¢do, de inspecdo, de
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treinamento e de outros, necessarios ao desenvolvimento da infra-estrutura de servigos
tecnoldgicos no Pais; e
* Coordenar, no ambito do Sinmetro, a certificagdo compulsoria e voluntaria de produtos,

de processos, de servicos e a certificagdo voluntaria de pessoal.

Tem como estratégias: “Implantar abrangente modelo de gestdo que assegure a institui¢do
eficiéncia, eficicia e efetividade, garantindo regularidade, agilidade e adaptabilidade™; e
“reestruturar as atividades finalisticas e as articulagdes externas, fortalecendo sua atuagao

como agente de desenvolvimento sdcio-economico do pais”.

O BSC do Inmetro esta representado na figura 2:

Figura 2 — Mapa Estratégico (INMETRO, 2009¢)
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Em 2007 o Inmetro sentiu necessidade de encontrar uma ferramenta que auxiliasse os seus

funciondrios a alinharem suas atividades diarias com os objetivos organizacionais.
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Criou-se a AD do Inmetro para colocar em pratica as atividades em destaque em azul na

figura 2:

* Implementar Gestao por Competéncia

Internalizar os valores e conceitos que envolvem a gestdo de exceléncia

A estrutura da instituicdo ¢ composto por 7 diretorias e 3 coordenagdes:

Figura 3 — Estrutura Organizacional (Fonte: INMETRO, 2009b)
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Atualmente, a diretoria responséavel pela criagdo, implantagdo e controle da Avaliagdo de

Desempenho ¢ a de Planejamento e Desenvolvimento, Dplad.

Destacar-se-a trés setores que foram responsaveis pela aplicagdo do método, compondo a

amostra:

(i) A Dicor, estd inserida na Coordenacdo Geral de Acreditacdo, Cgcre. A acreditagdo ¢

atestacdo de terceira parte relacionada a um organismo de avaliagdo da conformidade,
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comunicando a demonstra¢do formal da sua competéncia para realizar tarefas especificas de

avalia¢do da conformidade (INMETRO, 2009d).

Esta divisdo responsavel por reconhecer a competéncia técnica de um organismo certificador.
Uma empresa certificadora ¢ responsavel por verificar a qualidade de um determinado
produto frente as normas para producdo. Atualmente o Inmetro tem competéncia para avaliar
diversos tipos de empresas certificadoras, desde canetas até nano tecnologia. Um exemplo de

empresa que o Inmetro ndo tem competéncia para avaliar € a energia nuclear.

O processo da certificagdo se da em algumas etapas. A iniciativa parte da empresa
certificadora, que tem interesse em adquirir o selo Inmetro, que solicita o servico de
certificagdo. O Inmetro exige uma série de documentos para que sejam verificados e que
possam seguir para o proximo passo. Caso a empresa ndo tenha todos estes documentos que
comprovem algumas praticas necessarias (por exemplo, auditoria interna), o processo sera
interrompido, e sé serd retomado quando tudo estiver de acordo com as exigéncias do

Inmetro.

Com os documentos analisados e aprovados, a proxima etapa ¢ a avaliacdo, que serd dada em
duas frentes: nas instalacdes da empresa certificadora, ¢ no desempenho da empresa
certificadora. Nesta segunda frente um funcionario do Inmetro acompanha o funcionario da
empresa certificadora na avaliacdo que ocorre nas instalagdes da empresa que contratou os
servigos da empresa certificadora. A ultima etapa ¢ a decisdo de acreditar ou ndo a empresa

certificadora.

O objetivo global da Cgre ¢ Planejar, dirigir, orientar, coordenar e executar as atividades de

acreditagdo de Organismos de Avaliagao da Conformidade (OAC), realizadas pelas Divisdes:
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Dicla, Dicor e Diois, tendo a total responsabilidade e autoridade sobre as decisdes
relacionadas as concessdes € manutengdes das acreditacdes, credenciar avaliadores e
especialistas para atuarem nas avaliagdes dos organismos de avaliacdo da conformidade, além
de ser responsavel pelas acdes de reconhecimento internacional, participando de foros

internacionais e regionais relacionadas a atividade de acreditagdo de OAC.

(ii) O outro setor Diflu, estd sob a Diretoria de Metrologia Legal (Dimel). A Diflu realiza um

nimero grande de atividades:

* Avalia os instrumentos utilizados para medir fluidos

* Realiza a arqueacdo de tanques, que determina a capacidade volumétrica de reservatorios
(tanques e embarcagdes) utilizados para armazenamento de produtos a granel.

* Define padrdes de trabalho

* Realiza capacitacdo de rede

O objetivo da Dimel ¢ tratar das unidades de medida, métodos de medicdo e instrumentos de
medi¢do em relagdo as exigéncias técnicas e legais obrigatorias, as quais t€ém o objetivo de
assegurar uma garantia publica do ponto de vista da seguranca e da exatiddo das medigdes

(INMETRO, 2009d).

(iii) Finalmente, o Diple, est4 sob a Dplad. Diferente dos setores j& apresentados, o Diple nao
exerce uma atividade fim, e sim uma atividade meio, que da suporte a organizagdo e aos

demais setores do Inmetro. A Diple compete:

* Coordenar a elaboracgao e implantacdo do planejamento estratégico do Inmetro.
* Assessorar as unidade principais do Inmetro no Planejamento e gerenciamento das suas

atividades.
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* Elaborar os relatorios de gestdo da organizagao.

* Monitorar as metas e resultados previstos no Contrato de Gestao.

4.2 AVALIACAO DE DESEMENHO NO INMETRO, ESTAGIO ATUAL

Quando houve a decisdo de implantar a AD no Inmetro, procurou-se estudar a fundo o
assunto pois a atividade de AD progrediu muito pouco desde que comegou a ser
implementada nas empresas (CAETANO apud ACSELRAD, 2008) e o Inmetro desenvolveu
sua metodologia propria de AD, tomando como base o sistema portugués federal para
avaliacdo. Buscaram também a experiéncia da Capes, 0rgdo do Ministério da Educacao
responsavel pela politica de pds-graduacdo do pais; e CNPq que se responsabiliza pela
produtividade em pesquisa (ACSELRAD, 2008), e optaram por também utilizar uma banca de
composicdo mista com pessoas internas a organizagdo € pessoas externas, isto €, sem
envolvimento ou independentes a organizacdo. A banca ¢ composta por pessoas cuja
experiéncia, conhecimento e area de atuacdo podem contribuir e somar a AD como um todo.
Acredita-se que esta atitude auxilia na transparéncia e controle. A avaliacdo de desempenho
do Inmetro engloba trés areas: Objetivos individuais, Atitudes pessoais ¢ Competéncias.
Atualmente a drea de competéncia esta em desenvolvimento, isto ¢, o servidor ¢ avaliado
apenas pelos objetivos individuais cumpridos e suas atitudes pessoais (a descri¢do e maiores

detalhes destas areas estdo no item (xi), abaixo)

Optou-se por atrelar a remuneragdo varidvel aos resultados da AD que, de acordo com a lei

11.907, de fevereiro de 2009:
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“Art. 147. Os arts. 56, 60, 61, 62 e 63 da Lei no 11.355, de 19 de outubro de 2006,
passam a vigorar com a seguinte redagio:

Art. 61. Fica instituida a Gratificacdo pela Qualidade do Desempenho no Inmetro -
GQDI, devida aos ocupantes dos cargos de nivel superior, intermediario e auxiliar do
Plano de Carreiras e Cargos do Inmetro, em fungdo do alcance das metas de
desempenho individual e do alcance das metas de desempenho institucional do Inmetro,
quando em exercicio das atividades inerentes as suas atribui¢cdes no Inmetro.

§ lo A avaliagdo de desempenho individual visa a aferir o desempenho do servidor no
orgio ou entidade de lotagdo, no exercicio das atribui¢des do cargo ou fungdo, com
vistas no alcance das metas de desempenho institucional.

§ 20 A avaliagdo de desempenho institucional visa a aferir o alcance das metas
organizacionais, podendo considerar projetos e atividades prioritarias e condi¢des
especiais de trabalho, além de outras caracteristicas especificas” (BRASIL, 2009).

O servidor recebe esta gratificacdo referente a avaliagdo do seu proprio desempenho (60%), e

a avalia¢do de desempenho do Inmetro como organizagao (40%).

No Inmetro, o programa de avaliacdo de desempenho ¢ chamado de SIADI: "Sistema de
Avaliagdo de Desempenho Individual dos Servidores do Inmetro". No seu primeiro ciclo em
2007, os servidores receberam um documento normativo da avaliagdo de desempenho
chamado "Guia de orientagdo para o Sistema de Avaliacdo de Desempenho Individual dos

Servidores do Inmetro - SIADI", que continha:

(i) Enquadramento Legal: Baseado na Lei n. 11.355, de 2006, que estrutura o "Plano de
Carreiras e Cargos do Instituto Nacional de Metrologia, Normaliza¢do e Qualidade Industrial
- INMETRO" (BRASIL, 2006); e no Regulamento o Processo de Avaliagdo de Desempenho

do Inmetro, da Portaria Interna, de 2007.

(ii) Ambito de Aplicacio: programa voltado para os servidores de carreira e os servidores em

cargos comissionados.



92

(iii) Principios Orientadores, sdo eles:

* Transparéncia

* Orientagdo para resultados

* Responsabilizagdao e Desenvolvimento
* Reconhecimento e Motivacao

* Gestdo integrada de Recursos Humanos

¢ Confidencialidade.

(iv) Objetivos do SIADI: O programa de avaliacdo de desempenho foi proposto para cumprir
com suas func¢des naturais, como mensurar o trabalho desenvolvido pelo servidor do Inmetro
e compard-lo e alinha-lo com as metas, missdo e objetivos estratégicos do Inmetro;
reconhecer o mérito; estimular o trabalho em equipe e cooperagdo; promover a interacao entre

superior e subordinado; e identificar com especificidade a necessidade de treinamento.

(v) Pressupostos: cada ciclo tem duracdo de 12 meses, valido para aqueles que estdo
exercendo a funcdo em pelo menos dois tercos do ciclo e o desempenho sera fundamentado

no planejamento estratégico da organizagao.

(vi) Intervenientes no processo de avaliacdo: composto pelo servidor, chefia imediata,
dirigente de cada UP, Comité da Avaliacdo de Desempenho (CAD), Coordenagdao Geral de
Desenvolvimento de Recursos Humanos (CODRH), Comissdo de Carreiras do Inmetro e pelo

Presidente do Inmetro.

(vii) Fases do Ciclo de Avaliacio: O Inmetro optou por sete fases, abaixo:
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* Elabora¢do do Plano de Trabalho Individual de cada servidor, vinculado ao conjunto de
Iniciativas e projetos prioritarios corporativos e de cada UP para o exercicio seguinte;

* Validacdo dos Planos de Trabalho pelo Comités de Avaliagdao de Desempenho;

* Avaliacdo dos Desempenhos Individuais;

* Elabora¢do do relatdrio anual dos resultados da avaliacdo de desempenho individual;

* Divulgacao dos resultados;

* Analise de recursos;

* Implementacdo dos efeitos administrativos decorrentes dos resultados da avaliacao.

(viii) Plano de Trabalho: Elaborado anualmente em conjunto o servidor e a chefia imediata,
devera conter de 3 a 5 objetivos com sua respectiva ponderacgao (de peso minimo 0,15). Cada
objetivo precisa conter o conjunto de atividades mais relevantes; indicadores e metas que
demonstrem claramente a consisténcia do plano e a adequacdo ao perfil, fun¢do e posi¢cdo do
servidor na carreira; e a vinculacio de cada objetivo com o Planejamento Estratégico

Institucional, ou Processos ou Projetos.

(ix) Validagao do Plano de Trabalho: a validacdo prévia do plano de trabalho desenvolvido ,
isto €, antes do inicio do ciclo de avaliagdo, ¢ feita pelo Comité de Avaliacdo de Desempenho

(CAD), procede da seguinte maneira:

* (Cada objetivo ¢ analisado de acordo com critérios como adequacdo qualitativa e
quantitativa, alinhamento com objetivos institucionais e compatibilidade com a descricao
de cargo.

* (Cada um dos quesitos acima recebe uma pontuag¢do: Bom (3), Regular (2) ou Insuficiente
(1).

* A Nota Conceitual para cada objetivo ¢ a soma da pontuagdo dos quesitos (item 2).
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* A Nota do objetivo ¢ a multiplicagdo da Nota Conceitual pelo peso relativo do Objetivo.

* A Nota do Plano de Trabalho ¢ a soma das Notas de cada Objetivo (IV).

* Se a Nota do Plano de Trabalho for entre 8 e 10, a classificacdo sera como Adequado, e
tera a pontuagdo integral na avaliagdo no periodo final. Se a Nota do Plano de Trabalho
for entre 6 e 8, a pontuagdo final equivalerd a 90% caso o Plano de Trabalho ndo seja
reajustado. Quando a Nota do Plano de Trabalho for inferior a 6, o Plano de Trabalho

precisa, necessariamente, ser reajustado.

(x) Avaliacdo de Desempenho Individual: os documentos necessarios para a Avaliagdo ao
final do ciclo serdo o Plano de Trabalho validado no inicio do ciclo; o Relatorio de Atividades
do servidor explicitando e descrevendo as atividades e seus respectivos resultados do
periodo, eventuais mudancas (previamente negociadas com a chefia) devidamente

justificadas; o Relatorio de Atividades do Servidor, apresentado pela chefia.

(xi) Componentes do Sistema de Avaliacido: Objetivos, Competéncias e Atitude Pessoal.

* Os objetivos "sdao resultados devidamente mensuraveis, relacionados com o
desenvolvimento de atividades especificas, desempenhadas por um servidor ou equipe
num determinado periodo de tempo, e visam perceber as contribui¢des individuais para a
concretizacdo dos objetivos, processos e projetos institucionais" (INMETRO, 2007, p.5).
Ao defini-los (entre 3 e 5 no total, com ponderacdo minima de 0,15), o servidor e chefia
imediata deverdo ter em mente o Mapa Estratégico Institucional: os objetivos precisam ser
especificos, claros, possiveis, conter prazos e indicadores, e podem ser de
responsabilidade compartilhada. E importante ratificar que objetivos e atividades sdo
itens completamente diferentes. Se o objetivo é reduzir custos em 10%, ¢ preciso

descrever as atividades nas quais o servidor ird executar para que este objetivo seja
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atingido. A avalia¢do de desempenho classificard com pontuag¢do 5 quando o objetivo for
superado 4 quando o objetivo for cumprido; 3 quando o objetivo for cumprido
parcialmente acima de 50%; 1 quando o objetivo for cumprido parcialmente abaixo de
50%; e zero quando o objetivo ndo for cumprido. A nota final da avaliagdo deste primeiro
componente, Objetivos, serd a média ponderada dos niveis atribuidos a cada objetivo.

* A atitude pessoal "visa apreciar a forma como a atividade foi desempenhada pelo
avaliado" (INMETRO, 2007, p.8). A avaliacdo de desempenho do Inmetro levard em
conta as seguintes atitudes: respeito, agilidade, simplicidade, assiduidade, pontualidade,
formalismo e disciplina, e espirito de equipe e dedicagdo. O CAD ird determinar a nota
final neste quesito segundo os comentarios no Relatério de Atividades do Servidor
realizados pela chefia imediata. Para cada quesito a nota maxima sera 5, que representa
um desempenho excelente, 4 para bom, 3 para regular, 2 para necessita desenvolvimento e
zero para insuficiente. A nota final do componente ‘atitude’ ¢ a média aritmética de todas
as atitudes listadas.

* As competéncias "sdo as caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de
desempenho de uma fungdo" (INMETRO, 2007, p.8), e visam valorizar a maneira pela
qual os objetivos foram cumpridos. As competéncias estavam em desenvolvimento pelo
Inmetro, e ndo haviam ainda sido aplicadas. Este trabalho ir4 aplicar a metodologia neste

componente.

A Determinacdo da Avaliacdo Global terd uma ponderagao diferente para os diferentes grupos
de pessoal, sendo eles ‘nivel superior’ e ‘nivel intermedidrio’, que obterdo a ponderacdo de
80% para objetivos e 20% para atitude pessoal; e ‘nivel auxiliar’ que obterd 20% para

objetivos e 80% para atitude pessoal.
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(xii) O processo de avaliacido visa o desenvolvimento e qualificacio dos servidores do
Inmetro. As notas indicardo quais servidores requerem treinamento e desenvolvimento e
serdo orientados pelo CODRH. Os servidores com notas superiores terdo prioridade para a

realizacdo de cursos de aperfeicoamento, pos-graduacao, etc.

Tabela 8: Valor da Gratificagdo em fun¢ao da nota na AD
(Fonte: INMETRO, 2007, p.10)

Nota % da Gratificacao
N>4,0 100
2<N<4,0 (N)*100/4,0
N<2 (N)*51,2/4,0

Graficamente, a AD ¢ representada pela Figura 4:

Figura 4: Hierarquia da AD do Inmetro Atual

|
OBJETIVO
Avaliacao Individual de Desempenho
CRITERIOS
OB]ETIVOS‘ ATITUDE PESSOAL
!
SUBCRITERIOS SUBCRITERIOS
Objetivo 1 | Objetivo 2 | Objetivo 3 Respeitol.—\gilidade IPontua].idade|Equipe
Objetivo 4 Objetivo 5 Simplicidade I Assiduidade | Formalismo
5 pontos | 4 pontos 3 pontos 5pontos | 4pontos 3 pontos
1ponto ’ 0 pontos 2 pontos 0 pontos
80% 20%
ALTERNATIVES
R g

O SIADI ¢ um sistema informatizado e operado através da Intranet do Inmetro. Cada servidor
tem uma senha e login e poderd inserir as informacdes requeridas pela sua fun¢do na AD: o
Plano de Trabalho realizado por servidor e chefia, o Relatorio de Atividades do Servidor
apresentados ambos pelo servidor e pela chefia e a avaliagdo do CAD. Cada login da acesso

aos campos que precisam ser preenchidos.
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O CAD tera acesso ao botdo ‘Painel de Controle do Avaliador’ e entdo poderad avaliar os
relatorios de atividades, escolhendo cada avaliado pelo nome, e inserindo a nota na qual

ajusta-se melhor aos resultados demonstrados e comentérios que justifiquem a nota dada.

4.3 SOLUCAO PROPOSTA UTILIZACAO AHP NO PROCESSO DE AVALIACAO DE

DESEMPENHO

4.3.1 Competéncias

Aproveitou-se a oportunidade do estudo para introduzir o método AHP no componente

‘competéncias’ para avaliagdo, no qual ndo havia sido avaliado no primeiro ciclo.

Enquanto os objetivos sdo especificos e personalizados, pois cada servidor escolhe quais
objetivos cumprir; e a atitude ¢ padronizada a todos os setores, com peso igual entre as
atitudes e aplicada a todos os setores; buscou-se encontrar um meio termo entre a
padronizagdo e a personifica¢do para que se possa conseguir um mapeamento da organizagao

em relacdo as competéncias.

A proposta ¢ definir 5 competéncias como critérios de avaliagdo, cada uma delas detalhadas
através de subcritérios. Todos os servidores serdo avaliados pelas mesmas competéncias
(padronizagdo), contudo o chefe de cada setor determinard sua preferéncia para cada
competéncia através da comparagdo binaria (flexibilidade). Assim, o servidor de um
determinado setor serd avaliado com um peso maior aquela competéncia que ¢ mais

importante para aquela determinada fungao.

As 5 competéncias que serdo avaliadas neste trabalho sdo (figura 5):
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* Raciocinio Estratégico: a curto, médio e longo prazo. Raciocinio estratégico em relacao

ao setor e a organizacao.

* Comprometimento: com o cargo e as responsabilidades, com os resultados (propostos e
efetivos) e com os colegas.

* Conhecimento Técnico: exigido pelo cargo, melhora ao longo do tempo, mais especifico,
mais genérico.

* C(Capacidade de solugdo de problemas: em relagdo as ferramentas acessiveis,
conhecimento, responsabilidade e bom senso.

* Aderéncia aos valores do setor: estar atento como aplica suas competéncias com a énfase

certa.
Figura 5 — Competéncias a serem comparadas e avaliadas
Capacid~ade de Aderéncia Racioc’:ir_lio Conhecimento
Comprometimento solucaode aos Estratégico Técnico
problemas valores do : :
: setor 5
NN Criatividade 7 Y T\ N /iy \ "\ Exigidopelo; .
Vot A : Y Bom i Loy cago ! 'f
. Colegas Ferramentas ! \ i Pt ‘ \ Melhoraaolongo
3 ' . + Senso . i H ' \ h H
: ' ] acessiveis : i i b \ ; 1 dotempo
: ' 5 ‘ ') Setor i ; 7
Resultados | Resultados ; o ' ] ;
propostos 1 efetivos Conhecimento Organizacdo o .+ s ; Mais ‘
: = /ledio especifico !
' Responsabilidade razo !
Responsabilidades P P prazo FL)?:Z%O i

Mais genérico

S EXCELENTE 4BOM 3REGULAR 2NECESSITA O INSUFICIENTE
DESENVOLVER

As competéncias serdo avaliadas utilizando a mesma denotacdo que as atitudes pessoais:

* 5 para Excelente
* 4 para Bom

* 3 para Regular




* 2 para Necessita Desenvolvimento

* 0 para Insuficiente

A diamagrag¢do no Software Superdecisions ® ¢ representada pela figura 6:

Figura 6: Diagramacgado do problema no Superdecisions ®:
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4.3.2 Amostragem

O Diretor de Planejamento e Desenvolvimento do Inmetro sugeriu trés setores para testarmos

a metodologia:
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* Divisdo de Acreditagdo de Organismos de Certificagdo
¢ Divisao de Instrumentos e Medi¢ao de Fluidos

* Divisao de Planejamento Estratégico

As fungdes de cada setor foram detalhadas previamente para que se entenda o porqué cada
competéncia atua com mais forca que outra, em cada um dos setores. A hierarquia das
competéncias foi realizada pelos responséaveis diretos de cada um dos setores, através da

comparagdo binaria.

4.3.3 Procedimentos: Comparacio Biniria, indice de Inconsisténcia e Anilise de

Sensibilidade

Pediu-se para cada um dos chefes das divisdes (Dicor, Diflu e Diple) para fazer a comparacao
bindria entre as competéncias (critérios, subcritérios e alternativas) utilizando a Escala
Fundamental de Saaty. Para melhor entendimento e comparagdo, vamos mostrar abaixo
detalhadamente apenas os resultados das divisdes Dicor e Diflu, pois ambos setores
desenvolvem atividades fins da organiza¢do e desta forma poderemos entender melhor as
vantagens de flexibilidade e padroniza¢cdo do método. Apds o detalhamento, sera mostrado de

maneira resumida os resultados das trés divisdes da amostra.

Figura 7: Comparagio, prioridades e indice de Figura 8: Comparagio, prioridades e indice de

inconsisténcia das Competéncias (critérios), inconsisténcia das Competéncias (critérios), segundo

segundo o chefe de departamento do Dicor o chefe de departamento do Diflu
oPrlgrTiss CIE)X or:

'
The inconsistency index is 0.0743. Itis

desirable to have a value of less than 0.1 jipeieonssiencinaesls ULl

desirable to have a value of less than 0.1

2a Aderéncia Yalores 0.197329

2a Aderéncia Valores 0.067301

2b Comprometimento 0.520372

2b Comprometimento 0.141336

2c Conhecimento Técnico 0.116930 e Eanheciente T e erico 0132652

2d Raciocinio Estratégico 0.085702 2d Raciocinio Estratégico 0.423048

RS iriETES ke s 2 Solug&o Problemas 0.235063

g ko
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A partir deste momento ¢ mais facil perceber a praticidade e aplicabilidade do método, pois

nota-se a diferenca da importancia de cada um das competéncias para seus respectivos

departamentos. Todos os servidores serdo avaliados sob as mesmas competéncias, porém a

prioridade (ou peso) serd maior para a competéncia mais necessaria ao departamento.

Uma outra forma de visualizar, proporcionado também pelo SuperDecision, ¢ a matriz de

comparag¢do entre as competéncias:

Figura 09 : Comparagio, prioridades e indice de
inconsisténcia das Competéncias (critérios), segundo
o chefe de departamento do Dicor

Figura 10 : Comparagao, prioridades e indice de
inconsisténcia das Competéncias (critérios), segundo
o chefe de departamento do Diflu

[%] CompaGisons, Wi S ISOMEETR, owl= [B]X]
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Comparisons wit "1COMPE TENCIA™ node in "2CRITERIOS" cluster
2b Comprometimenta is 3.0003 times more important than 2a Aderéncia Valores

Comparisons wit "“1COMPE TENCIA" node in "2CRITERIOS" cluster
2b Comprometimento is 4.0 times more important than 2a Aderéncia Valores

3 2c Col 2d Raciocinio |, e .~ 7 - 2c Conhecimento| 2d Ra i =
Inconsistency| 2 Cn:-rnp,gm,:_,,mem{ c_rcé;ﬁ;eclmenlg ES;S;Q;;;H“" » Solugdo Problem |nc0nslstencyl 3 Comprometimenty Tcéc‘;-‘]ri\cfumcn o Egtlaté:;ggwno s Solugdo Problem
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3 Comprometimenty - |50 - I?_O - IG‘O 3 Comprometiment hl’l 0 T l3 0 T l3 0
2c Conhecimento 2c Conhecimento a
Técnico & |3'0 - I 10 Técnico T I“’ 0 hh 0
2d Raciocinio 2d Raciocinio
Estratégico = |2 0 Estratégico \a ]3 0

Também pediu-se para realizar a comparagdo binaria entre as Alternativas que cada servidor

sera avaliado: Excelente, Regular, Bom, Necessita Desenvolvimento e Insuficiente. Apesar

destas alternativas estarem sob uma hierarquia, determinou-se suas prioridades através da

comparagdo entre pares:

Figura 11: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia das Alternativas, segundo
o chefe de denartamento do Dicor

Figura 12: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia das Alternativas, segundo
o chefe de denartamento do Diflu

The inconsistency index is 0.0983. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

4a Insuficiente = 0 0.028281
4b Necessita 0.064167
Desenvolvimento = 2
4cBom=4 0.285354
4d Regular = 3 0.157904
4e Excelente =5 0.464234

The inconsistency index is 0.0430. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

4a Insuficiente = 0 0.025816

4b Necessita 0.140005
Desenvolvimento = 2

0.261369

4d Regular = 3 0.198061

4e Excelente =5 0.374749
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Notem a importancia deste exercicio, demonstrado nas figuras 11 e 12: a alternativa
“necessita desenvolvimento” do Dicor (0,064167) ¢ menos da metade do valor da mesma
alternativa para o Diflu (0,140005). Estas prioridades (alternativas) foram aplicadas a todos
os critérios e subcritérios. Por exemplo, todas as competéncias de um servidor do Dicor que
forem avaliadas como Insuficiente, terdo prioridade 0,028281. Isto ¢, a comparacdo bindria

entre as alternativas ndo foi realizada para cada critéiro e subcritério avaliado.

Figura 13: Comparacdo, prioridades e indice Figura 14: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para de inconsisténcia dos Subcritérios para
Raciocinio Estratégico, segundo o chefe de Raciocinio Estratégico, segundo o chefe de
devartamento do Dicor devartamento do Diflu
/ ot
The inconsistency index is 0.0930. Itis The inconsistency index is 0.0861. Itis
desirable to have a value of less than 0.1 : desirable to have a value of less than 0.1
1
3d Curto Prazo 0.050506 3d Curto Prazo 0.076978
3d Longo Prazo 0137547 \ 3d Longo Prazo 0.291787
3d Médio Prazo 0111170 3d Médio Prazo 0131777
3d Organizagdo 0.478165 3d Organizagdo 0.330184
3d Setor 0.222612 3d Setor 0169273

Nas figuras 13 e 14 sdo avaliados os subcritérios de Raciocinio Estratégico. Para ambos os
setores o Raciocinio Estratégico voltado para a Organizagdo Inmetro ¢ o mais importante,
contudo as prioridades sdo diferentes. Abaixo as comparagdes entre as prioridades de ambos

os setores para os demais subcritéiros:

Figura 15: Comparacdo, prioridades e indice Figura 16: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para de inconsisténcia dos Subcritérios para
Comprometimento, segundo o chefe de Comprometimento, segundo o chefe de
denartamento do Dicor denartamento do Diflu
~ A
The inconsistency index is 0.0971. Itis ‘ i The inconsistency index is 0.0964. Itis
desirable to have a value of less than 0.1 ; | desirable to have a value of less than 0.1

3b Cargo 0.068414 3b Cargo 0.140550
3b Colegas 0.028405 \ 3b Colegas 0.158677
3b Responsabilidades 0527122 3b Responsabilidades 0.235861
3b Resultados Efetivos 0.206983 3b Resultados Efetivos 0.187806
3b Resultados Propostos 0.163076 3b Resultados Propostos 0.277106
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Figura 17: Comparacdo, prioridades e indice Figura 18: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para de inconsisténcia dos Subcritérios para
Conhecimento Técnico, segundo o chefe de Conhecimento Técnico, segundo o chefe de
departamento do Dicor departamento do Diflu
~/ o~
The inconsistency index is 0.0283. Itis The inconsistency index is 0.0933. Itis
desirable to have a value of less than 0.1 : desirable to have a value of less than 0.1
{
3e Cargo 0.093326 3c Cargo 0.209261
3c Crescente 0.553437 1 3cCrescente 0.551783
ScEspeclic 0.08:30] 3c Especifico 0.101011
3c Genérico. 0.265335 3¢ Genérico. 0137946
; I
M’ [ Elkaul
Figur19: Comparacao, prioridades e indice Figura 20: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para de inconsisténcia dos Subcritérios para
Canacidade de Solucio de Problemas. Canacidade de Solucio de Problemas.
et l ~
The inconsistency index is 0.0389. Itis The inconsistency index is 0.0532. Itis
desirable to have a value of less than 0.1 desirable to have a value of less than 0.1
3e Bom Senso 0.211031 3e Bom Senso 0.105522
3e Conhecimento 0.139707 3e Conhecimento 0.236932
3e Criatividade 0.041112 3e Criatividade 0.170666
3e Ferramentas 0.083808 3e Ferramentas 0.138926
3e Responsabilidade 0.544341 . 3 Responsabiidade 0.347954

O critério “Aderéncia aos valores do setor” ndo tem subcritérios, pois os valores diferem de

um setor para o outro, sendo este avaliado diretamente em relagdo as Alternativas.

Como pode se ver no topo de todas as figuras, nenhum indice de inconsisténcia resultante ¢
relevante, pois o autor Saaty sugere que ¢ melhor que o indice fique abaixo de 0,1 e todas as

comparagdes nao ultrapassaram este nivel.

A mesma informacao presente nas figuras acima foi organizada de uma maneira diferente nas
tabelas abaixo, que contém todos os critérios (tabela 9 e grafico 1) e subcritérios (tabela 10) e

a sua ordenacdo do que contém maior prioridade, para a menor prioridade, a fim de se
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observar como os setores funcionam de maneiras distintas. As cores iguais identificam
subcritérios que compde o conjunto de um mesmo critério:

Tabela 9: Comparagdo da ordenagdo dos critérios dos trés setores, do maior para o menor.

CRITERIOS
Dicor Diflu Diple
Comprometimento  0,520372|RacEstrat 0,423047 |Comprometimento 0,422009
Aderenc. Valores 0,197329
Comprometimento 0,141337 |RacEstrat 0,189086
RacEstrat 0,085702

Aderenc. Valores 0.067901 |Aderéncia aos Valor  0.04235

Grifico 1: Comparagdo da grandeza dos subcritérios dos setores.
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=y
R = (R B v R e

OO0 00000000
o~

B

6% 6% 0% 08 08 68 Os Os O

= NoWw

o
o
o~

Dicor Diflu Diple

Aderenc. Valores m Conhecimento Tec
M Sol Prob B RacEstrat
Comprometimento

Tabela 10: Comparacdo da ordenacdo dos subcritérios dos setores, do maior para o menor.

SUBCRITERIOS
Dicor Diflu Diple
Result Efetivos 0,1091053 |Organizacéo 0,1398834 |Organizacéo 0517734
Setor 0.1084453 |Longo Prazo 0,1234396 |Crescente 0,506768
Organizacéo 0.0531576 |Responsabilidade 0,0817911 |Result Efetivos 0,502252
Crescente 0,0516501 |Crescente 0,0731951 |Bom Senso 0,377113
Especifico 0,0486477 |Setor 0,0716104 |Criatividade 0,31161
Cargo 0,0356007 |Médio Prazo 0,0557479 |Médio Prazo 0277708
Result Propostos  0,0349959 |Conhecimento 0,0556939 |Genérico 0,264118
Responsabilidade 0,0347333 [Criatividade 0,0401173 |Result Propostos  0,227979
Conhecimento 0,0294825 |Result Propostos 0,0391655 |Responsabilidade 0,176611
Genérico 0,0233232 |Responsabilidade 0,0333352 |Conhecimento 0,145731
Bom Senso 0,0168122 |Ferramentas 0,0326564 |Cargo 0,142792
Médio Prazo 0,0152911 |Curto Prazo 0,0325853 |Curto Prazo 0,106233
Responsabilidade 0,0149729 |Cargo 0,0277589 |Responsabilidade 0,08729
Cargo 0,0109126 |Result Efetivos 0,0265441 |Especifico 0,086322
Longo Prazo 0,0069469 |Bom Senso 0,0248043 |Ferramentas 0,078256
Criatividade 0,0057436 |Colegas 0,0224269 |Longo Prazo 0,06517
Curto Prazo 0,0043285 |Cargo 0,0198653 [Colegas 0,060772
Ferramentas 0,0026233 |Genérico 0,0183012 |Setor 0.,033155
Colegas 0,0019433 |Especifico 0,0133993 |Cargo 0,032386
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Pode se notar na tabela 10 que o subcritério “resultado efetivo” ¢ o que contém a maior

prioridade para o Dicor, terceiro maior para o Diple e, para o Diflu, é o sexto menor item.

4.3.4 Peculiaridades da aplicacdo do AHP na Avaliacdo de Desempenho para o Inmetro em

relacdo a outros trabalhos

Na introducdo foram apresentados os trabalhos precursores deste assunto. Os trabalhos de
Islam e Rasad (2005) e Andrade (2009) desenharam o problema de AD no AHP colocando
na estrutura hierdrquica do problema, nas alternativas, cada um dos funciondarios, conforme

visto na figura 21:

Figura 21: Estrutura Hierarquica do critério (C1), subcritérios (C11, C12 e C13) e das
alternativas (cada um dos colaboradores). (Fonte: ISLAM e RADAD, 2005)

A formulacdo deste presente trabalho ndo utilizou os servidores como alternativas a serem
escolhidas. Apesar do AHP fornecer a ordenagdo, este ndo ¢ um trabalho que visa ordenar os
funcionarios do ‘melhor’ para o ‘pior’. Queremos aqui classifica-los para em primeira
instancia pagar o bonus referente ao resultado final da AD, e em segundo lugar conseguir
visualizar e analisar a situacdo do setor em relacdo ao desempenho de seus servidores. Desta
forma, moldaram-se as alternativas (figura 22) na qual o chefe de setor no momento da

avaliagdo ird escolher em relacdo a avaliagcdo do servidor: excelente, bom, regular, necessita
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desenvolvimento e insuficiente. E como se cada servidor tivesse a sua propria estrutura

hierarquica (figura 22).

Utilizamos neste trabalho o AHP e o SuperDecisions para auxiliar na estruturagdo do
problema, realizar a comparacao bindria entre os critérios e subcritérios de um mesmo grupo

(ou clusters) com o intuito de termos em maos as prioridades obtidas matematicamente.

Estas prioridades foram transferidas para uma planilha (tabelas 11, 12 e 13, a seguir) que
encontramos o resultado da avaliagdo. Abaixo demonstramos a estruturacdo hierarquica da

AD completa (ao contrario da atual, na figura 4), na figura 22:

Figura 22: Demonstracdo grafica da Sugestdo de Estrutura Hierarquica da AD para o Inmetro

OBJETIVO
Avaliacao Individual de Desempenho
CRITERIOS
OBJETIVOS ATITUDE PESSOAL COMPETENCIAS
SUBCRITERIOS SUBCRITERIOS SUBCRITERIOS nivel 1
Objetivo 1 | Objetivo 2 | Objetivo 3 Respeitolr\gilidadeIPon'malidade|Equipe Valores Compro-
Objetivo 4 Objetivo 5 Simplicidade|Assiduidade|Formalismo metimento
SUBCRITERIOS nivel 2
Criativ | Cargo |Curto Prz. |Ex. Cargo
Ferram. | Colegas |[Médio Prz. e
Conhec. Res. Prop|Longo Prz.
Bom senso|Res. Efet.| Organiz. frizoie
Respons. |[Respons.| Setor [ Genérico
5pontos | 4 pontos [ 3 pontos 5 pontos [ 4 pontos | 3 pontos 5 pontos [ 4 pontos | 3 pontos
1 ponto 0 pontos 2 pontos 0 pontos 2 pontos 0 pontos
ALTERNATIVES

ADEQUADO | SUFICIENTE [ INSUFICIENTE
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O método AHP e software foram ferramentas utilizadas como meio, e ndo como fim, isto ¢, o
objetivo ndo era encontrar a melhor solu¢do (ou o melhor servidor), mas para ter as
prioridades necessarias para aplicd-las na AD. Desta forma, ndo tem sentido em aplicar a
analise de sensibilidade para as alternativas (excelente, bom, regular, necessita
desenvolvimento e insuficiente). Seria necessario apenas no caso se as alternativas fossem os

servidores.

4.3.5 Avaliacdo e Aplicacdo das Prioridades

Apds a comparacdo bindria e a certificacdo da anélise de sensibilidade, pediu-se para que os
gerentes avaliassem seus servidores subordinados nestas cinco competéncias e seus 19
subcritérios, dentre as alternativas apresentadas (excelente, bom, regular, necessita

desenvolvimento e insuficiente), de acordo com o desempenho do funcionério.

No Dicor hé 10 servidores, o Diflu ¢ composto por 21 servidores e o Diple por apenas cinco.
Com a avaliacdo de cada servidor em maos, precisa-se entdo multiplicar as prioridades de

cada subcritério pela prioridade do critério pela prioridade da avaliagao.

Por exemplo, na tabela 11, o servidor Al do setor Dicor, foi avaliado como ‘excelente’
(0,464294) no subcritério ‘cargo’ (0,068414) que compde o critério ‘comprometimento’.
(0,520372) gera o resultado 0,01652. E todos os subcritérios terdo um resultado de acordo
com a sua prioridade e a avaliagdo do servidor. Novamente, somente o critério ‘aderéncia aos
valores do setor’ receberd uma Unica avaliacdo que serd multiplicada somente a prioridade

deste mesmo.
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Abaixo a tabela com a avaliagdo dos servidores da Dicor e o resultado de cada um para o

critério ‘Conhecimento Técnico’.

Tabela 11: Avaliagdo dos servidores da Dicor para o critério Conhecimento Técnico e seus subcritérios.

Conhecimento Técnico Alternativas
Cargo Crescente Especifico Genérico Conh. Técnico
0,093326 0,553437 0,087901 0,265335 0,11693
= > = =

e s £ ® = 2 @ s £ z ® s £ =

51cE8073 s | $£802 e8| c£203 g | 253232 5

O |LUmox Z £ O Loz £ (6] oy zZ £ w wmr zZz £ o

Al |1 0,04333 100,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,12319 100,0% 0,0542898 100,0%
A2 | 1 0,04333 100,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,12319 100,0% 0,0542898 100,0%
A3 | 1 0,04333 100,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,07571  59,0% 0.0487381 89.5%
A4 1 0,02663 59,0% 1 0,08739 34,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,0419 29,7% 0.0211645  37.3%
A5 1 0,02663 59,0% 1 0,08739 34,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571  59,0% 0.0251187  44.8%
AB 1 0,02663 59,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,07571  59,0% 0.0467854 85.8%
A7 1 0,02663 59,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571  59,0% 0.0449462 823%
A8 1 0,02663 59,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571 59,0% 0.0449462 823%

A9 1 0,02663 59.0% 1 0,25696 100,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571 59,0% 0,0449462 823%
A10 1 0.02663  59.0% 1 0.15793  61.5% 1 0.01388 29.7% 1 0.0419 29.7% 00281022 50.4%
Max | 1 0.04333 100,0% 1 0.25696 100.0% 1 0.04081 100,0% 1 0.12319 100.0% 0.0542898 100.0%
Min 1 000264 0.0% . 1 0.0% . 1 000249  0.0% . 100075 0.0% 0.0014767 _ 0.0%
o BEess 128 NSRS el 83% | 533 == 2% | S5 % == 61% Media  7547%

Ot Mm -~ O O O N - N O O g 0 — O O N O N O O

Nas penultimas linhas da tabela, colocou-se ‘max’ e ‘min’ para descobrir-se o melhor e pior
caso. O melhor caso ¢ quando o servidor recebe excelente para tudo, e o pior caso ¢ quando o
servidor recebe insuficiente para todos os quesitos avaliados. A partir deste resultado, fica

conhecido o que ¢ 100% e o que ¢ 0% neste caso.

Com este resultado, converte-se o valor resultante (coluna amarela em destaque) em uma
porcentagem inserida entre este maximo e minimo. Desta forma, ¢ possivel entender melhor

o resultado final.

Podem ser extraidas outras informacdes adicionais e relevantes nesta etapa, principalmente
em relagdo ao desempenho da equipe deste setor. Em ‘cargo’, note que 70% dos servidores
tem conceito ‘excelente’ no critério ‘conhecimento técnico crescente’. Este subcritério foi o

considerado mais importante dentro do critério ‘conhecimento técnico’ para este chefe de
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setor (figura 17). Entdo pode-se concluir que este chefe de setor consegue transmitir para os
seus servidores a necessidade do departamento e os servidores preenchem e atendem a este

critério com plenitude.

E desta forma que pode-se averiguar qual a necessidade de treinamento de um setor. Todas as
avaliagdes foram inseridas em tabelas como esta (tabela 11) para todos os critérios e
subcritéiros, para os trés setores. Um resumo final ¢ apresentado abaixo na Tabela 12 para os

servidores da Dicor:

Tabela 12 Prioridades multiplicadas segundo a avalia¢do individual dos
servidores do Dicor, somadas em ‘total’ e convertidas de acordo com a
propor¢ao de Maximo ¢ Minimo

Ad.Valores Compromet. Conheci Rac. égico Total

0,091618671 0,241605597 0,054289843 0,035976721 0,036988873 0,46048 99,13%
0,091618671 0,241605597 0,054289843 0,032562851 0,033980497 0,454057 97,66%
0,091618671 0,241605597 0,048738118 0,028269612 0,031988883 0,442221  94,96%
A4 0,031159038 0,080715574 0,021164473 0,013532689 0,019466178 0,166038  31,88%
A5 0,056308619 0,148490232 0,025118689 0,024455409 0,022085396 0,276458 57,10%
A6 0,091618671 0,241605597 0,046785416 0,023903746 0,021667963 0,425581 91,16%
A7 0,091618671 0,241605597 0,044946224 0,024455409 0,030493189 0,433119  92,88%
A8 0,091618671 0,241605597 0,044946224 0,024455409 0,030493189 0,433119  92,88%
A3 0,091618671 0,241605597 0,044946224 0,024455409 0,030493189 0,433119 92,88%
A10 0,056308619 0,235235203  0,02810223 0,024455409 0,028009354 0,372111  78,95%
Max  0,091618671 0,241605597 0,054289843 0,039790924 0,036988873 0,464294 100,00%
Min  0,005580661 0,014716641 0,001476735 0,002423738  0,00225306 0,026451 0,00%

B & X Servidor

Para os servidores do Diple, o resultado final:

Tabela 13 Prioridades multiplicadas segundo a avalia¢do individual dos
servidores do Diple, somadas em °‘total’ e convertidas de acordo com a proporgao
de Maximo e Minimo

Ad.Valores Compromet. Conhecimento | Rac. Estratégico Total

0,00917301 0,101245607 0,017438558 0,050402423 0,062846505 0,241106 74,89%
0,00917301 0,094824222 0,017149553 0,041695112 0,063929864 0,226772 67,04%
0,010360589 0,119441008 0,017921019 0,046258377 0,070740028 0,264721 87,82%
A4 0,010360589 0,107481751 0,017193564 0,046082578 0,065401241 0,24652 77,85%
A5 0,010360589 0,097297487 0,017657281 0,048481207 0,069726178 0,243523  76,21%
Max 0,012153307 0,121105189 0,020712563 0,054262577 0,078739365 0,286973 100,00%
Min  0,004586505 0,045703575 0,003855427 0,020478014 0,029715246 0,104339 0,00%

& B = Servidor



Para os servidores do setor Diflu, o resumo da avaliacdo se d4 a seguir:

Tabela 14: Prioridades multiplicadas segundo a avaliacdo individual dos servidores do Diflu,
somadas em ‘total’ e convertidas de acordo com a propor¢ido de Maximo e Minimo.

Rac. Estratégico

& B = Servidor

Ad
A5
AB
A7

A9
A10
A1
A12
A13
Al4
A5
A16
A7
A18
A19
A20
A21

Max
Min

Ad.Valores

Compromet.

0,017747284
0,0254459
0,01344854
0,01344854
0,009506208
0,009506208
0,01344854
0,01344854
0,001753
0,009506208
0,001753
0,01344854
0,01344854
0,009506208
0,009506208
0,017747284
0,009506208
0,01344854
0,01344854
0,017747284
0,01344854

0,0254459
0,001753

0,040720794
0,036941252
0,036941252
0,021089429
0,003648897
0,019787321
0,027993348
0,019787321
0,003648897
0,019787321
0,003648897
0,031361419
0,027993348
0,019787321
0,023024869
0,036941252
0,019787321

0,01777074
0,027993348
0,036941252
0,027993348

0,052966041
0,003648897

0,026273687
0,045045765
0,032664984
0,026273687
0,010214054
0,018571766
0,026273687
0,020183447
0,003424742
0,018571766
0,003424742
0,028031075
0,027121984
0,018571766
0,018571766
0,026273687
0,018571766
0,026273687
0,026273687
0,034671912
0,026273687

0,049712282
0,001535063

0,075679013
0,110571684
0,083789028
0,083789028
0,010921793
0,059226944
0,059226944
0,059226944
0,010921793
0,059226944
0,010921793
0,083789028
0,075679013
0,059226944
0,059226944
0,083789028
0,059226944
0,083789028
0,083789028
0,110571684
0,041945274

0,158536705
0,010921793

0,063495024
0,078072701
0,056831191
0,046556813
0,032909055
0,032909055
0,046556813
0,046556813
0,006068621
0,037582784
0,006068621
0,046556813
0,050082741
0,032909055
0,040891438
0,051734926
0,032909055
0,050082741
0,051653077
0,061438416
0,046556813

0,088089859
0,006068621

Total

0,223916
0,296077
0,223675
0,191157

0,0672
0,140001
0,173499
0,159203
0,025817
0,144675
0,025817
0,203187
0,194326
0,140001
0,151221
0,216486
0,140001
0,191365
0,203158
0,261371
0,156218

0,374751
0,023927

57,01%
77,57%
56,04%
47,67%
12,33%
33,00%
42,63%
38,56%

0,54%
34,42%

0,54%
51,10%
48,57%
33,00%
36,28%
54,89%
33,00%
47,73%
51,00%
67,68%
37,71%

100,00%
0,00%
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Com estes resultados, pode-se ordenar os servidores, por departamento, de acordo com o

desempenho avaliado:

Tabela 15: Ordenagdo da
melhor para a pior avaliacdo

dos servidores da Diple

~s (1878

Ad
A5
At
A2

77,85%
76,21%
74,89%
67,04%

Tabela 16: Ordenagdo da

melhor para a pior avaliacdo

dos servidores da Dicor

Al
A2
A3
A7
A8
A9
AB

A10 78,95%

A5 57,10%

A4

Tabela 17: Ordenagdo da
melhor para a pior avaliacdo
dos servidores do Diflu

A2
A20
Al
A3
A16
A12
A19
A13
A18
A4
A7
A8

A15
A10
AB
Al4
A17
A5
A9
A1

77,57%
67,68%
57,01%
56,94%
54,89%
51,10%
51,00%
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Ao ordend-los, conseguimos extrair informagdes sobre o desempenho do setor. Por exemplo,
pode-se notar que 60% do total dos servidores da Dicor (tabela 16) tem o resultante da
avaliacdo acima de 90%. Uma das conclusdes € que este gestor transmite com transparéncia
as necessidades do setor, e quais as prioridades das agdes. Pode-se também descobrir as
maiores necessidades de treinamento da organizagdo como um todo, agrupando os servidores

que t€ém em comum as competéncias que precisam ser aprimoradas.
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* Divisdo de Acreditagdo de Organismos de Certificagdo
¢ Divisao de Instrumentos e Medi¢ao de Fluidos

* Divisao de Planejamento Estratégico

As fungdes de cada setor foram detalhadas previamente para que se entenda o porqué cada
competéncia atua com mais forca que outra, em cada um dos setores. A hierarquia das
competéncias foi realizada pelos responséaveis diretos de cada um dos setores, através da

comparagdo binaria.

4.3.3 Procedimentos: Comparacio Binaria, Indice de Inconsisténcia e Analise de

Sensibilidade

Pediu-se para cada um dos chefes das divisdes (Dicor, Diflu e Diple) para fazer a comparacao
bindria entre as competéncias (critérios, subcritérios e alternativas) utilizando a Escala
Fundamental de Saaty. Para melhor entendimento e comparagdo, vamos mostrar abaixo
detalhadamente apenas os resultados das divisdes Dicor e Diflu, pois ambos setores
desenvolvem atividades fins da organiza¢do e desta forma poderemos entender melhor as
vantagens de flexibilidade e padroniza¢cdo do método. Apds o detalhamento, sera mostrado de

maneira resumida os resultados das trés divisdes da amostra.

Figura 7: Comparagio, prioridades e indice de Figura 8: Comparagio, prioridades e indice de
inconsisténcia das Competéncias (critérios), inconsisténcia das Competéncias (critérios), segundo
segundo o chefe de departamento do Dicor o chefe de departamento do Diflu

S Prionibics = [E]X] or:

'
The inconsistency index is 0.0743. Itis

desirable to have a value of less than 0.1 jipeieonssiencinaesls ULl

desirable to have a value of less than 0.1

2a Aderéncia Yalores 0.197329

2a Aderéncia Valores 0.067301

2b Comprometimento 0.520372

2b Comprometimento 0.141336

2c Conhecimento Técnico 0.116930

2c Conhecimento Técnico 0.132652

2d Raciocinio Estratégico 0.085702 2d Raciocinio Estratégico 0.423048

RS iriETES ke s 2 Solug&o Problemas 0.235063

g ko
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A partir deste momento ¢ mais facil perceber a praticidade e aplicabilidade do método, pois

nota-se a diferenca da importancia de cada um das competéncias para seus respectivos

departamentos. Todos os servidores serdo avaliados sob as mesmas competéncias, porém a

prioridade (ou peso) serd maior para a competéncia mais necessaria ao departamento.

Uma outra forma de visualizar, proporcionado também pelo SuperDecision, ¢ a matriz de

comparag¢do entre as competéncias:

Figura 09 : Comparagio, prioridades e indice de
inconsisténcia das Competéncias (critérios), segundo
o chefe de departamento do Dicor

Figura 10 : Comparagao, prioridades e indice de
inconsisténcia das Competéncias (critérios), segundo
o chefe de departamento do Diflu

(] Epmpanisenish Wit sl eoriETy s vl [B]X]

File Computations Misc. Help

|@ Couigziei=zgns spep o

File Computations Misc. Help

Graphic l Verbal ' Matrix Questionnaire I I

Gtaphicl Verball Matrix Questionnairel |

Comparisons wit "1COMPE TENCIA™ node in "2CRITERIOS" cluster
2b Comprometimenta is 3.0003 times more important than 2a Aderéncia Valores

Comparisons wit "“1COMPE TENCIA" node in "2CRITERIOS" cluster
2b Comprometimento is 4.0 times more important than 2a Aderéncia Valores

Inconsistency | 2 Cn:-mpmmelimenty] ZTCéE?QLeC'mENO Ei?.g:gifgm » Solugo Problem| M 3 Comprometimenty ZTCéE‘:?]?;?mmento Eiﬁ‘::g;ggirm : Solugdo Problem|
aAderénciaValod | T [3.0003  |#=[3.0 =20 =20 a AderénciaValo | T | =[10 T|50 T|50
3 Comprometimenty - |50 [ I?_O - IG‘O 3 Comprometiment hl’l 0 T l3 0 T l3 0
Z_Féii?choecimenlo - |3.0 - I 10 2TcéCC?1|i'1:1oecimenlo T I3 0 F"] 0
FEe w0

Também pediu-se para realizar a comparagdo binaria entre as Alternativas que cada servidor

sera avaliado: Excelente, Regular, Bom, Necessita Desenvolvimento e Insuficiente. Apesar

destas alternativas estarem sob uma hierarquia, determinou-se suas prioridades através da

comparagdo entre pares:

Figura 11: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia das Alternativas, segundo
o chefe de denartamento do Dicor

Figura 12: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia das Alternativas, segundo
o chefe de denartamento do Diflu

The inconsistency index is 0.0983. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

4a Insuficiente = 0 0.028281

4b Necessita 0.064167
Desenvolvimento = 2

0.285354

4d Regular = 3 0.157904

4e Excelente =5 0.464234

Ok

The inconsistency index is 0.0430. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

4a Insuficiente = 0 0.025816
4b Necessita 0.140005
Desenvolvimento = 2
4cBom=4 0.261369
4d Regular = 3 0.198061
4e Excelente =5 0.374749

Ok
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Notem a importancia deste exercicio, demonstrado nas figuras 11 e 12: a alternativa
“necessita desenvolvimento” do Dicor (0,064167) ¢ menos da metade do valor da mesma
alternativa para o Diflu (0,140005). Estas prioridades (alternativas) foram aplicadas a todos
os critérios e subcritérios. Por exemplo, todas as competéncias de um servidor do Dicor que
forem avaliadas como Insuficiente, terdo prioridade 0,028281. Isto ¢, a comparacdo bindria

entre as alternativas ndo foi realizada para cada critéiro e subcritério avaliado.

Figura 13: Comparacdo, prioridades e indice Figura 14: Comparacdo, prioridades e indice

de inconsisténcia dos Subcritérios para
Raciocinio Estratégico, segundo o chefe de
denartamento do Dicor

de inconsisténcia dos Subcritérios para
Raciocinio Estratégico, segundo o chefe de
denartamento do Diflu

The inconsistency index is 0.0930. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

The inconsistency index is 0.0861. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

3d Curto Prazo 0.050506 3d Curto Prazo 0.0765978
3d Longo Prazo 0.137547 | 3d Longo Prazo 0.291787
3d Médio Prazo 0111170 3d Médio Prazo 0131777
3d Organizago 0.478165 3d Organizagio 0.330184

3d Setor 0.222612 3d Setor 0.169273

Nas figuras 13 e 14 sdo avaliados os subcritérios de Raciocinio Estratégico. Para ambos os
setores o Raciocinio Estratégico voltado para a Organizagdo Inmetro ¢ o mais importante,
contudo as prioridades sdo diferentes. Abaixo as comparagdes entre as prioridades de ambos

os setores para os demais subcritéiros:

Figura 16: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para
Comprometimento, segundo o chefe de
denartamento do Diflu

Figura 15: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para
Comprometimento, segundo o chefe de
denartamento do Dicor

The inconsistency index is 0.0964. |tis

The inconsistency index is 0.0971. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

desirable to have a value of less than 0.1 ; |

3b Cargo 0.068414 3b Cargo 0.140550
3b Colegas 0.028405 \ 3b Colegas 0.158677
3b Responsabilidades 0527122 3b Responsabilidades 0.235861
3b Resultados Efetivos 0.206983 3b Resultados Efetivos 0.187806
3b Resultados Propostos 0.163076 3b Resultados Propostos 0.277106




Figura 17: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para
Conhecimento Técnico, segundo o chefe de
departamento do Dicor

Figura 18: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para
Conhecimento Técnico, segundo o chefe de
departamento do Diflu

-

The inconsistency index is 0.0283. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

3c Cargo 0.093326
3c Crescente 0.553437 1
3c Especifico 0.087901
3c Genérico. 0.265335

Oy

R

The inconsistency index is 0.0933. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

3c Cargo 0.209261
3c Crescente 0.551783
3c Especifico 0101011
3c Genérico. 0137946

Okav

Figur19: Comparacao, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para
Canacidade de Solucio de Prohlemas.

Figura 20: Comparacdo, prioridades e indice
de inconsisténcia dos Subcritérios para
Canacidade de Solucio de Problemas.

The inconsistency index is 0.0989. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

3e Bom Senso 0.211031
3e Conhecimento 0.139707
3e Criatividade 0.041112
3e Ferramentas 0.063808
3e Responsabilidade 0.544341

Oksy|

The inconsistency index is 0.0532. Itis
desirable to have a value of less than 0.1

3e Bom Senso 0.105522
3e Conhecimento 0.236932
3e Criatividade 0.170666

3e Ferramentas 0.138926

: 3e Responsabilidade 0.347954

Ok
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O critério “Aderéncia aos valores do setor” ndo tem subcritérios, pois os valores diferem de

um setor para o outro, sendo este avaliado diretamente em relagdo as Alternativas.

Como pode se ver no topo de todas as figuras, nenhum indice de inconsisténcia resultante ¢

relevante, pois o autor Saaty sugere que ¢ melhor que o indice fique abaixo de 0,1 e todas as

comparagdes nao ultrapassaram este nivel.

A mesma informacao presente nas figuras acima foi organizada de uma maneira diferente nas

tabelas abaixo, que contém todos os critérios (tabela 9 e grafico 1) e subcritérios (tabela 10) e

a sua ordenacdo do que contém maior prioridade, para a menor prioridade, a fim de se
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observar como os setores funcionam de maneiras distintas. As cores iguais identificam
subcritérios que compde o conjunto de um mesmo critério:

Tabela 9: Comparagdo da ordenagdo dos critérios dos trés setores, do maior para o menor.

CRITERIOS
Dicor Diflu Diple
Comprometimento  0,520372|RacEstrat 0,423047 |Comprometimento 0,422009
Aderenc. Valores 0,197329
Comprometimento 0,141337 |RacEstrat 0,189086

RacEstrat 0,085702
Aderenc. Valores 0.067901 |Aderéncia aos Valor  0.04235

Grifico 1: Comparagdo da grandeza dos subcritérios dos setores.

Critérios

=y
R = (R B v R e

OO0 00000000
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o
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Dicor Diflu Diple

Aderenc. Valores m Conhecimento Tec
M Sol Prob B RacEstrat
Comprometimento

Tabela 10: Comparacdo da ordenacdo dos subcritérios dos setores, do maior para o menor.

SUBCRITERIOS
Dicor Diflu Diple
Result Efetivos 0,1091053 |Organizacéo 0,1398834 |Organizacéo 0517734
Setor 0.1084453 |Longo Prazo 0,1234396 |Crescente 0,506768
Organizacéo 0.0531576 |Responsabilidade 0,0817911 |Result Efetivos 0,502252
Crescente 0,0516501 |Crescente 0,0731951 |Bom Senso 0,377113
Especifico 0,0486477 |Setor 0,0716104 |Criatividade 0,31161
Cargo 0,0356007 |Médio Prazo 0,0557479 |Médio Prazo 0277708
Result Propostos  0,0349959 |Conhecimento 0,0556939 |Genérico 0,264118
Responsabilidade 0,0347333 [Criatividade 0,0401173 |Result Propostos  0,227979
Conhecimento 0,0294825 |Result Propostos 0,0391655 |Responsabilidade 0,176611
Genérico 0,0233232 |Responsabilidade 0,0333352 |Conhecimento 0,145731
Bom Senso 0,0168122 |Ferramentas 0,0326564 |Cargo 0,142792
Médio Prazo 0,0152911 |Curto Prazo 0,0325853 |Curto Prazo 0,106233
Responsabilidade 0,0149729 |Cargo 0,0277589 |Responsabilidade 0,08729
Cargo 0,0109126 |Result Efetivos 0,0265441 |Especifico 0,086322
Longo Prazo 0,0069469 |Bom Senso 0,0248043 |Ferramentas 0,078256
Criatividade 0,0057436 |Colegas 0,0224269 |Longo Prazo 0,06517
Curto Prazo 0,0043285 |Cargo 0,0198653 [Colegas 0,060772
Ferramentas 0,0026233 |Genérico 0,0183012 |Setor 0.,033155
Colegas 0,0019433 |Especifico 0,0133993 |Cargo 0,032386
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Pode se notar na tabela 10 que o subcritério “resultado efetivo” ¢ o que contém a maior

prioridade para o Dicor, terceiro maior para o Diple e, para o Diflu, é o sexto menor item.

4.3.4 Peculiaridades da aplicacdo do AHP na Avaliacdo de Desempenho para o Inmetro em

relacdo a outros trabalhos

Na introducdo foram apresentados os trabalhos precursores deste assunto. Os trabalhos de
Islam e Rasad (2005) e Andrade (2009) desenharam o problema de AD no AHP colocando
na estrutura hierdrquica do problema, nas alternativas, cada um dos funciondrios, conforme

visto na figura 21:

Figura 21: Estrutura Hierarquica do critério (C1), subcritérios (C11, C12 e C13) e das
alternativas (cada um dos colaboradores). (Fonte: ISLAM e RADAD, 2005)

A formulacdo deste presente trabalho ndo utilizou os servidores como alternativas a serem
escolhidas. Apesar do AHP fornecer a ordenagdo, este ndo ¢ um trabalho que visa ordenar os
funcionarios do ‘melhor’ para o ‘pior’. Queremos aqui classifica-los para em primeira
instancia pagar o bonus referente ao resultado final da AD, e em segundo lugar conseguir
visualizar e analisar a situacdo do setor em relacdo ao desempenho de seus servidores. Desta
forma, moldaram-se as alternativas (figura 22) na qual o chefe de setor no momento da

avaliagdo ird escolher em relacdo a avaliagcdo do servidor: excelente, bom, regular, necessita



106

desenvolvimento e insuficiente. E como se cada servidor tivesse a sua propria estrutura

hierarquica (figura 22).

Utilizamos neste trabalho o AHP e o SuperDecisions para auxiliar na estruturagdo do
problema, realizar a comparacao bindria entre os critérios e subcritérios de um mesmo grupo

(ou clusters) com o intuito de termos em maos as prioridades obtidas matematicamente.

Estas prioridades foram transferidas para uma planilha (tabelas 11, 12 e 13, a seguir) que
encontramos o resultado da avaliagdo. Abaixo demonstramos a estruturacdo hierarquica da

AD completa (ao contrario da atual, na figura 4), na figura 22:

Figura 22: Demonstracdo grafica da Sugestdo de Estrutura Hierarquica da AD para o Inmetro

OBJETIVO
Avaliacao Individual de Desempenho
CRITERIOS
OBJETIVOS ATITUDE PESSOAL COMPETENCIAS
SUBCRITERIOS SUBCRITERIOS SUBCRITERIOS nivel 1
Objetivo 1 | Objetivo 2 | Objetivo 3 Respeitolr\gilidadeIPon'malidade|Equipe Valores Compro-
Objetivo 4 Objetivo 5 Simplicidade|Assiduidade|Formalismo metimento
SUBCRITERIOS nivel 2
Criativ | Cargo |Curto Prz. |Ex. Cargo
Ferram. | Colegas |[Médio Prz. e
Conhec. Res. Prop|Longo Prz.
Bom senso|Res. Efet.| Organiz. frizoie
Respons. |[Respons.| Setor [ Genérico
5pontos | 4 pontos [ 3 pontos 5 pontos [ 4 pontos | 3 pontos 5 pontos [ 4 pontos | 3 pontos
1 ponto 0 pontos 2 pontos 0 pontos 2 pontos 0 pontos
ALTERNATIVES

ADEQUADO | SUFICIENTE [ INSUFICIENTE
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O método AHP e software foram ferramentas utilizadas como meio, e ndo como fim, isto ¢, o
objetivo ndo era encontrar a melhor solu¢do (ou o melhor servidor), mas para ter as
prioridades necessarias para aplicd-las na AD. Desta forma, ndo tem sentido em aplicar a
analise de sensibilidade para as alternativas (excelente, bom, regular, necessita
desenvolvimento e insuficiente). Seria necessario apenas no caso se as alternativas fossem os

servidores.

4.3.5 Avaliacdo e Aplicacdo das Prioridades

Apds a comparacdo bindria e a certificacdo da anélise de sensibilidade, pediu-se para que os
gerentes avaliassem seus servidores subordinados nestas cinco competéncias e seus 19
subcritérios, dentre as alternativas apresentadas (excelente, bom, regular, necessita

desenvolvimento e insuficiente), de acordo com o desempenho do funcionério.

No Dicor hé 10 servidores, o Diflu ¢ composto por 21 servidores e o Diple por apenas cinco.
Com a avaliacdo de cada servidor em maos, precisa-se entdo multiplicar as prioridades de

cada subcritério pela prioridade do critério pela prioridade da avaliagao.

Por exemplo, na tabela 11, o servidor Al do setor Dicor, foi avaliado como ‘excelente’
(0,464294) no subcritério ‘cargo’ (0,068414) que compde o critério ‘comprometimento’.
(0,520372) gera o resultado 0,01652. E todos os subcritérios terdo um resultado de acordo
com a sua prioridade e a avaliagdo do servidor. Novamente, somente o critério ‘aderéncia aos
valores do setor’ receberd uma Unica avaliacdo que serda multiplicada somente a prioridade

deste mesmo.
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Abaixo a tabela com a avaliagdo dos servidores da Dicor e o resultado de cada um para o

critério ‘Conhecimento Técnico’.

Tabela 11: Avaliagdo dos servidores da Dicor para o critério Conhecimento Técnico e seus subcritérios.

Conhecimento Técnico Alternativas
Cargo Crescente Especifico Genérico Conh. Técnico
0,093326 0,553437 0,087901 0,265335 0,11693
= > = =

e s £ ® = 2 @ s £ z ® s £ =

51cE8073 s | $£802 e8| c£203 g | 253232 5

O |LUmox Z £ O Loz £ (6] oy zZ £ w wmr zZz £ o

Al |1 0,04333 100,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,12319 100,0% 0,0542898 100,0%
A2 | 1 0,04333 100,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,12319 100,0% 0,0542898 100,0%
A3 | 1 0,04333 100,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,07571  59,0% 0.0487381 89.5%
A4 1 0,02663 59,0% 1 0,08739 34,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,0419 29,7% 0.0211645  37.3%
A5 1 0,02663 59,0% 1 0,08739 34,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571  59,0% 0.0251187  44.8%
AB 1 0,02663 59,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,04081 100,0% 1 0,07571  59,0% 0.0467854 85.8%
A7 1 0,02663 59,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571  59,0% 0.0449462 823%
A8 1 0,02663 59,0% 1 0,25696 100,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571 59,0% 0.0449462 823%

A9 1 0,02663 59.0% 1 0,25696 100,0% 1 0,02508 59,0% 1 0,07571 59,0% 0,0449462 823%
A10 1 0.02663  59.0% 1 0.15793  61.5% 1 0.01388 29.7% 1 0.0419 29.7% 00281022 50.4%
Max | 1 0.04333 100,0% 1 0.25696 100.0% 1 0.04081 100,0% 1 0.12319 100.0% 0.0542898 100.0%
Min 1 000264 0.0% . 1 0.0% . 1 000249  0.0% . 100075 0.0% 0.0014767 _ 0.0%
o BEess 128 NSRS el 83% | 533 == 2% | S5 % == 61% Media  7547%

Ot Mm -~ O O O N - N O O g 0 — O O N O N O O

Nas penultimas linhas da tabela, colocou-se ‘max’ e ‘min’ para descobrir-se o melhor e pior
caso. O melhor caso ¢ quando o servidor recebe excelente para tudo, e o pior caso ¢ quando o
servidor recebe insuficiente para todos os quesitos avaliados. A partir deste resultado, fica

conhecido o que ¢ 100% e o que ¢ 0% neste caso.

Com este resultado, converte-se o valor resultante (coluna amarela em destaque) em uma
porcentagem inserida entre este maximo e minimo. Desta forma, ¢ possivel entender melhor

o resultado final.

Podem ser extraidas outras informacdes adicionais e relevantes nesta etapa, principalmente
em relagdo ao desempenho da equipe deste setor. Em ‘cargo’, note que 70% dos servidores
tem conceito ‘excelente’ no critério ‘conhecimento técnico crescente’. Este subcritério foi o

considerado mais importante dentro do critério ‘conhecimento técnico’ para este chefe de
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setor (figura 17). Entdo pode-se concluir que este chefe de setor consegue transmitir para os
seus servidores a necessidade do departamento e os servidores preenchem e atendem a este

critério com plenitude.

E desta forma que pode-se averiguar qual a necessidade de treinamento de um setor. Todas as
avaliagdes foram inseridas em tabelas como esta (tabela 11) para todos os critérios e
subcritéiros, para os trés setores. Um resumo final ¢ apresentado abaixo na Tabela 12 para os

servidores da Dicor:

Tabela 12 Prioridades multiplicadas segundo a avalia¢do individual dos
servidores do Dicor, somadas em ‘total’ e convertidas de acordo com a
propor¢ao de Maximo ¢ Minimo

Ad.Valores Compromet. Conheci Rac. égico Total

0,091618671 0,241605597 0,054289843 0,035976721 0,036988873 0,46048 99,13%
0,091618671 0,241605597 0,054289843 0,032562851 0,033980497 0,454057 97,66%
0,091618671 0,241605597 0,048738118 0,028269612 0,031988883 0,442221  94,96%
A4 0,031159038 0,080715574 0,021164473 0,013532689 0,019466178 0,166038  31,88%
A5 0,056308619 0,148490232 0,025118689 0,024455409 0,022085396 0,276458 57,10%
A6 0,091618671 0,241605597 0,046785416 0,023903746 0,021667963 0,425581 91,16%
A7 0,091618671 0,241605597 0,044946224 0,024455409 0,030493189 0,433119  92,88%
A8 0,091618671 0,241605597 0,044946224 0,024455409 0,030493189 0,433119  92,88%
A3 0,091618671 0,241605597 0,044946224 0,024455409 0,030493189 0,433119 92,88%
A10 0,056308619 0,235235203  0,02810223 0,024455409 0,028009354 0,372111  78,95%
Max  0,091618671 0,241605597 0,054289843 0,039790924 0,036988873 0,464294 100,00%
Min  0,005580661 0,014716641 0,001476735 0,002423738  0,00225306 0,026451 0,00%

B & X Servidor

Para os servidores do Diple, o resultado final:

Tabela 13 Prioridades multiplicadas segundo a avalia¢do individual dos
servidores do Diple, somadas em ‘total’ e convertidas de acordo com a proporgao
de Maximo e Minimo

Ad.Valores Compromet. Conhecimento | Rac. Estratégico Total

0,00917301 0,101245607 0,017438558 0,050402423 0,062846505 0,241106 74,89%
0,00917301 0,094824222 0,017149553 0,041695112 0,063929864 0,226772 67,04%
0,010360589 0,119441008 0,017921019 0,046258377 0,070740028 0,264721 87,82%
A4 0,010360589 0,107481751 0,017193564 0,046082578 0,065401241 0,24652 77,85%
A5 0,010360589 0,097297487 0,017657281 0,048481207 0,069726178 0,243523  76,21%
Max 0,012153307 0,121105189 0,020712563 0,054262577 0,078739365 0,286973 100,00%
Min  0,004586505 0,045703575 0,003855427 0,020478014 0,029715246 0,104339 0,00%

& B = Servidor



Para os servidores do setor Diflu, o resumo da avaliacdo se d4 a seguir:

Tabela 14: Prioridades multiplicadas segundo a avaliacdo individual dos servidores do Diflu,
somadas em ‘total’ e convertidas de acordo com a propor¢ido de Maximo e Minimo.

Rac. Estratégico

& B = Servidor

Ad
A5
AB
A7

A9
A10
A1
A12
A13
Al4
A5
A16
A7
A18
A19
A20
A21

Max
Min

Ad.Valores

Compromet.

0,017747284
0,0254459
0,01344854
0,01344854
0,009506208
0,009506208
0,01344854
0,01344854
0,001753
0,009506208
0,001753
0,01344854
0,01344854
0,009506208
0,009506208
0,017747284
0,009506208
0,01344854
0,01344854
0,017747284
0,01344854

0,0254459
0,001753

0,040720794
0,036941252
0,036941252
0,021089429
0,003648897
0,019787321
0,027993348
0,019787321
0,003648897
0,019787321
0,003648897
0,031361419
0,027993348
0,019787321
0,023024869
0,036941252
0,019787321

0,01777074
0,027993348
0,036941252
0,027993348

0,052966041
0,003648897

0,026273687
0,045045765
0,032664984
0,026273687
0,010214054
0,018571766
0,026273687
0,020183447
0,003424742
0,018571766
0,003424742
0,028031075
0,027121984
0,018571766
0,018571766
0,026273687
0,018571766
0,026273687
0,026273687
0,034671912
0,026273687

0,049712282
0,001535063

0,075679013
0,110571684
0,083789028
0,083789028
0,010921793
0,059226944
0,059226944
0,059226944
0,010921793
0,059226944
0,010921793
0,083789028
0,075679013
0,059226944
0,059226944
0,083789028
0,059226944
0,083789028
0,083789028
0,110571684
0,041945274

0,158536705
0,010921793

0,063495024
0,078072701
0,056831191
0,046556813
0,032909055
0,032909055
0,046556813
0,046556813
0,006068621
0,037582784
0,006068621
0,046556813
0,050082741
0,032909055
0,040891438
0,051734926
0,032909055
0,050082741
0,051653077
0,061438416
0,046556813

0,088089859
0,006068621

Total

0,223916
0,296077
0,223675
0,191157

0,0672
0,140001
0,173499
0,159203
0,025817
0,144675
0,025817
0,203187
0,194326
0,140001
0,151221
0,216486
0,140001
0,191365
0,203158
0,261371
0,156218

0,374751
0,023927

57,01%
77,57%
56,04%
47,67%
12,33%
33,00%
42,63%
38,56%

0,54%
34,42%

0,54%
51,10%
48,57%
33,00%
36,28%
54,89%
33,00%
47,73%
51,00%
67,68%
37,71%

100,00%
0,00%
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Com estes resultados, pode-se ordenar os servidores, por departamento, de acordo com o

desempenho avaliado:

Tabela 15: Ordenagdo da
melhor para a pior avaliacdo

dos servidores da Diple

~s (1878

Ad
A5
At
A2

77,85%
76,21%
74,89%
67,04%

Tabela 16: Ordenagdo da

melhor para a pior avaliacdo

dos servidores da Dicor

Al
A2
A3
A7
A8
A9
AB

A10 78,95%

A5 57,10%

A4

Tabela 17: Ordenagdo da
melhor para a pior avaliacdo
dos servidores do Diflu

A2
A20
Al
A3
A16
A12
A19
A13
A18
A4
A7
A8

A15
A10
AB
Al4
A17
A5
A9
A1

77,57%
67,68%
57,01%
56,94%
54,89%
51,10%
51,00%
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Ao ordend-los, conseguimos extrair informagdes sobre o desempenho do setor. Por exemplo,
pode-se notar que 60% do total dos servidores da Dicor (tabela 16) tem o resultante da
avaliacdo acima de 90%. Uma das conclusdes € que este gestor transmite com transparéncia
as necessidades do setor, e quais as prioridades das agdes. Pode-se também descobrir as
maiores necessidades de treinamento da organizagdo como um todo, agrupando os servidores

que t€ém em comum as competéncias que precisam ser aprimoradas.



5 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA A AD DO INMETRO

O problema proposto para este trabalho foi a constru¢do de um modelo de AD utilizando o

método AHP através do software Superdecisions.

Com a aplicacdo desta sugestdo de AD de competéncias em trés setores do Inmetro,
pudemos comparar os resultados e demonstrar que este método ¢ ao mesmo tempo flexivel,
pois atende as necessidades do setor; e padronizado, pois existe a possibilidade de

comparagdo de resultados individuais e setoriais.

As informacdes obtidas com os resultados deste método podem ser utilizadas como

ferramenta adicional para entender e refletir sobre o desempenho organizacional.

5.1  LIMITACOES

Este trabalho procurou estabelecer a aplicagdo da metodologia do AHP para a AD do
Inmetro. A proposta neste trabalho foi testada apenas em uma amostra, isto ¢&,
conseguimos medir os ganhos para cada um dos departamentos, contudo ndo foi possivel

medir estes mesmos ganhos para a organizacdo como um todo, nem possiveis barreiras ou
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demais informagdes que pudessem surgir caso houvesse o resultado da AD para todos os

departamentos do Inmetro.

Nao ha duvidas que o tema AD no qual este trabalho desmembra e aplica a cultura
brasileira e ao servigo publico tem limitagcdes naturais como, por exemplo, a falta de

modelos de gestdo desenvolvidos especificamente para o setor publico brasileiro.

Pode-se questionar a validade e aplicabilidade dos modelos de gestao importados, em que a
administracdo privada tem dificuldade de aplica-los, quica o servico publico. Esta

limitacdo também ¢ apresentada como sugestao para futuros trabalhos.

A principal limitagdo ¢ voltada para os modelos de gestdo e AD estrangeiros, e a sua
aplicag¢do e banaliza¢do nos servicos publicos ao longo da historia. Esta ¢ uma discussao
socio-cultural e podemos tirar vantagem deste trabalho através destes questionamentos que

sdo levantados, pois sdo as perguntas que levam as respostas.

De qualquer forma, pode-se desnaturalizar algumas questdes voltadas para a aplicabilidade
do servigo publico. Este trabalho, cujo produto final foi uma aplicagdo pratica, contribuiu
ndo apenas para o desenvolvimento de sugestdes para a AD do Inmetro como também para
levantar sugestdes e oportunidades para futuros aprofundamentos de estudo pois a
visibilidade deste trabalho ndo estd nele mesmo, mas nas portas para a continuidade da

pesquisa através destas questdes em aberto.
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5.2 SUGESTOES PARA A AD DO INMETRO

A organizag¢do Inmetro e a sua alta administracdo sabem da importancia da avaliagdo de
desempenho, de seus resultados, da qualidade da informacao adquirida e da importancia de

dar feedback aos servidores sobre o seu desempenho.

Serdo apresentadas algumas sugestdes em que moldam-se as demais frentes de avaliagdo
de desempenho do Inmetro (Objetivos e Atitudes Pessoais) nos conformes da metodologia

AHP.
5.2.1 Atitudes Pessoais

O conjunto de atitudes pessoais determinado pelo Inmetro caracteriza o comportamento
desejado pela organizagdo. Desta forma, acredita-se que ndo deva variar de um setor para
o outro, como ocorre com as competéncias. A modelagem das Atitudes Pessoais no

SuperDecisions esta apresentado na figura 23:

Figura 23: Modelagem das atitudes no SuperDecision.

u| 1Goa _-|O|X%]

Atitude Pessoal I
|
1| 2Criteria -|O|x

1Respeito I 24gilidade I 3Siraplicidade I 4 ssiduidade | SPontualidade ' 6Foraalisio I TEspirito Equipe I

)

_!] 34 ltematives -0 %

|

OInsuficiente ‘I 2Necessita Deservvolvimento I 3Regular I 4Bor I SExcelente I

|
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Assim, a cupula da organizacdo ou o proprio Dplad poderd estabelecer a relagdo bindria
entre as 7 competéncias ja escolhidas para que estabelegam-se prioridades entre elas, a fim
de todos os funcionarios continuarem a ser avaliados sob estes critérios que terdo pesos
distintos. A figura 24 demonstra como a comparacdo ¢ realizada no software, em que o

tomador de decisdo utiliza a Escala Fundamental ao comparar as atitudes entre si:

Figura 24: Comparagao binaria de critérios no SuperDecision pela Escala Fundamental

ER&SZ Ab ach A<B Syn *@
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5.2.2 Objetivos

Um pouco mais complexo, este item poderia ser remodelado a fim de que houvesse
padroniza¢do dos objetivos de cada servidor, e que estes estejam diretamente relacionados

com os objetivos da organizagao.

A figura 25 nos ajudara a entender a resolug¢do deste problema. Apresentado no inicio do
capitulo 3 desta dissertacdo, foram apresentados alguns objetivos gerais da organizagdo do
Inmetro. Estes deverdo ser comparados entre si, de acordo com a metodologia AHP para

que se estabelecam prioridades pela ctpula.
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Cada diretoria deveria entdo ser designada para um determinado numero de objetivos,
detalha-los e especifica-los, desmembrando-os em mais outros objetivos (nivel 2) que
também devera ser estabelecidas prioridades por seus diretores. Cada setor entdo ficaria
responsdvel também por um determinado numero de objetivos da sua diretoria superior,
detalhando-os especificamente para cada um de seus setores (nivel 3 e compara-los para

que se estabelecam prioridades.

Finalmente, os servidores de cada setor (nivel 4) poderdo escolher um determinado nimero
de objetivos designado para o seu departamento, e serd avaliado de acordo com as

prioridades estabelecidas pelos chefes de setor (nivel 3), diretores (nivel 2) e cupula (nivel

).

* Nivel 1: Objetivos do Inmetro sdo comparados entre si e estabelecidas suas prioridades.

* Nivel 2: Sido repassados para a Diretoria Y 3 objetivos do nivel um. Esta diretoria
precisa estabelecer prioridades somente entre estes objetivos, desmembra-los em
outros, e comparar estes objetivos desmembrados.

* Nivel 3: Sdo repassados para o Setor Z alguns dos objetivos desmembrados. Este setor
devera determinar as prioridades entre estes objetivos.

* Nivel 4: Sao designados para o servidor 5 objetivos, e o servidor ird estabelecer a

prioridade destes objetivos.
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Figura 25: Estrutura hierarquica da modelagem de objetivos do Inmetro.
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Organizando os objetivos desta forma, podemos extrair informagdes bastante importantes:

Quais os departamentos / servidores estratégicos para o Inmetro.

Se os objetivos mais importantes estdo sendo colocados em pratica por um grande
namero ou pequeno numero de setores.

*  Para qual objetivo principal (nivel 1) cada servidor estd contribuindo

* Além disso possui algumas vantagens:

* Envolve todos os colaboradores no desenvolvimento da AD.

* Evita-se esfor¢os repetitivos isolados

* Cria uma conexao interdepartamental. Sera mais facil descobrir informagdes; auxilia

também no fluxo de informag¢do dentro da organizagao.
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* Auxilia a descoberta de todas as pessoas que precisam estar presentes em um

determinado treinamento.

A Avaliagdo de Desempenho ja foi implementada com sucesso no Inmetro, ja estd em seu
segundo ciclo, e ndo precisa de muitas modificacdes, apenas pequenos ajustes. As
sugestdes foram apresentadas com a finalidade de afinar a AD do Inmetro, visando a
melhora continua tanto para a organizacdo quanto para seus servidores. A metodologia
AHP ¢ muito pritica em relacdo a padronizagdo versus flexibilizagdo dos critérios
avaliados. = Quando ha padronizacdo, pode-se encontrar com facilidade o local do
problema e em que precisa ser melhorado através de treinamento. A flexibilidade, por sua
vez, fornece uma maior assertividade em relagdo aos critérios mais importantes para cada

departamento.

5.2.3 Aplicagdo de Multi-Avaliadores

No capitulo 2 desta dissertacdo foram apresentados diversas opgdes sobre quem avaliar o

servidor, inclusive a op¢ao mista.

Também moldado pela metodologia AHP, através das prioridades, sugere-se

também a inclusdo de 3 avaliadores:

* A equipe (setor ou colegas mais proximos, dependendo do grupo de servidores que o
compde). Em todas as organizacdes o colaborador depende da execugdo e resultado do
trabalho de seu colega. Desta forma acreditamos que poderiam se criar alguns poucos

critérios para que o servidor fosse avaliado por seus colegas: compromisso com prazos,
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assertividade, realizagdo completa de suas fun¢des, proatividade, etc. Ou os critérios
das Atitudes Pessoais, ja existentes, poderiam ser avaliados pelos colegas da equipe.

* Auto-avaliagdo. A fim de incentivar o amadurecimento dos servidores, entendimento e
reflexdo do proprio trabalho, poderia-se também incluir a auto-avaliagdo. Seu
resultado poderia implicar apenas em uma pequena parte da AD como um todo, mas
poderia ser uma ferramenta adicional como abertura para comunicacdo com o seu

superior e colegas.

Figura 26: Composicdo da sugestdo de AD mista

Avaliacao Individual de Desempenho

CHEFIA IMEDIATA COLEGASDE EQUIPE AUTO-AVALIACAO

Objetivos [Competéncias| Atitude Pessoal Critérios Reflexivos

Sabe-se da complexidade da execucdo desta sugestdo (AD mista), porém auxilia em

diversos desafios apresentados:

* A avaliacdo tendenciosa ¢ dissolvida

* O servidor terd acesso a diversos pontos de vista que irdo auxiliar no seu crescimento.

* Permite o envolvimento de todos com seus colegas, setores, € organizacao.

* Trard ao servidor um melhor entendimento de seu trabalho tanto quando ¢ avaliado
quando ele avalia o seu colega.

* Possibilitard, se houver necessidade, de ndo necessitar de uma banca externa para a

avaliacao de seus servidores.
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53  CRITICAS AO AHP APLICADO A AD DO INMETRO

Uma grande critica a AD que também se aplica neste trabalho ¢ que uma metodologia ndo
¢ suficiente para avaliar o servidor plenamente. Além disso, a avaliagdo feita por somente

uma pessoa pode ser tendenciosa.

Aplicar e desenvolver a metodologia exige tempo e disposicdo de todos, que precisam

tentar nao ser tendenciosos para ndo comprometer a AD de seus servidores.

Criticas a metodologia AHP, presentes no capitulo 2, também se aplicam as criticas a este

trabalho.

Mesmo na sugestdo para futuros trabalhos, sabe-se que tanto organizar globalmente os
objetivos de uma organizacdo demanda muito tempo e esfor¢o, envolver muitas pessoas

também dificulta a execucgdo da pratica de AD.

Por este motivo que estamos sugerindo aqui um método diferente pois os chefes de setores
da amostra ficaram bastante satisfeitos em serem envolvidos no processo da formagdo da
Avaliacdo de Desempenho personalizada para o seu proprio setor, e também concluiram
que a comparag¢do bindria foi extremamente importante para a reflexdo pessoal sobre o que

¢ importante para o setor.

Cabe ao Inmetro avaliar quais as idéias, propostas e sugestdes desenvolvidas que se
aplicam a organizacdo e, como conhecem a fundo suas operacgdes, poderdo adapté-las de

acordo com as suas necessidades e recursos disponiveis.
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