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O ~resente estudo foi desenvolvido e aplicado numa 

Importante empresa de telecomunicações compos­

ta por mais de doze mil funcionários . O seu prin­

cipal objetivo foi apoiar a área de Recursos Humanos 

(RH) da companhia no planejamento dos seus custos 

Decisão. 

Na empresa estudada, os custos com pes­

soal são definidos e gerenciados pela Diretoria de 

RH a partir das orientações e premissas advindas do plane­

jamento estratégico da companhia . Eles compõem os 

denominados custos e despesas operacionais da empresa e 

são devidamente reportados nos demonstrativos de resulta­

dos e relatórios anuais da empresa . Tais custos são compos­

tos pelos salários dos empregados, benefícios, adicionais, 

encargos socia is e trabalhistas, dentre outros. 

A utilização de técn icas de Apoio Multicritério à Decisão 

proporcionou consistência e lógica ao processo de alocação 

de resursos e foi motivada pela necessidade de estruturar a 

ampla gama de informações de RH, de maneira a se delinear 

melhor as características e peculiaridades dos órgãos da 

companhia. Ou seja, era preciso determinar como os recur­

sos seriam alocados considerando-se as carências e neces­

sidades de cada unidade da mesma. Por outro lado, perce­

bia-se claramente na companhia a necessidade de 

traduzir-se, por meio de uma estrutura hierárquica, os prin­

cipais desafios da companhia no contexto da decisão. Com 

efeito, a área de RH precisava de um instrumento analítico 

que facilitasse a organização de valores e objetivos, de 

modo a se determinar como e onde tais recursos estariam 

sendo alocados. Ademais, o estudo realizado demonstrou 

como as técnicas de Apoio Multicritério à Decisão podem ser 

eficazmente empregadas no gerenciamento do capital 

humano das organizações. 

Assim sendo, o presente texto foi estruturado da seguinte 

maneira : inicialmente são abordados os novos desafios da 

gestão de RH e como eles se relacionam com os investimen­

tos de pessoal. Posteriormente, é apresentada uma síntese 

das técnicas que compõem o campo do conheci­

mento denominado Apoio Multicritério à 

Decisão. Na seqüência, a descrição do estudo 

de caso é apresentada com base nas suas 

principais etapas. Por fim, o texto se encerra 

com um balanço dos benefícios proporciona­

dos pelo estudo, assim como de recomen­

dações para pesquisas futuras. 

ft noua ordem de recursos humanos 
Diante de um cenário extremamente com­

petitivo e dinâmico, é amplamente reconheci­

do que o capital humano é um elemento críti-

co para o sucesso das organizações. Durante muito 

tempo, acreditava-se que o valor das organizações era 

medido através de ativos tangíveis, como os bens de capital. 

Esta realidade passou a ser alterada nos últimos dez anos a 

partir de uma nova realidade de negócios. A crescente 

pressão por inovação, a constante busca por produtividade 

e a acirrada concorrência dos mercados, passaram a acen­

tuar a importância dos ativos intangíveis tais como a identi­

ficação da marca, conhecimento, inovação e, sobretudo, o 

capital humano. Segundo Drucker (2000), "os ativos mais 

valiosos de uma empresa do Séc. XX eram seus equipamen­

tos de produção. Os mais valiosos ativos de uma instituição 

do Séc. XXI, seja empresa ou não, serão os trabalhadores 

do conhecimento e sua produtividade". Diante desta nova 

realidade, os empregados passaram a ser vistos como um 

dos principais ativos da empresa e encarados como recursos 

estratég icos na medida que conferem vantagem competitiva 

à empresa . 

A partir deste entendimento, nunca houve tanto interesse 

por parte das grandes corporações em criar vantagem com­

petitiva através de estruturas organizacionais adequadas, 

com profissionais motivados e com a identificação das com­

petências ideais para o negócio. O entendimento de que o 

investimento em pessoas pode ser uma fonte substancial de 

valor agregado para as organizações consolidou-se como 

fator de significativa importância para as estratégias da 

empresa. Este fato veio reforçar a importância da atuação 

da área de RH . que passou a ser valorizada diante de seu 

papel crítico na gestão de pessoas. Esta nova realidade 
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o entendimento de que o inueslimento em pessoas 
pode ser uma fonte substancial de ualor agregado 

para as organizações consolidou-se como fator 
de significatiua importância para as estratégias 

da empresa. 

gerou a necessidade de realinhar as suas funções de forma 

a desempenhar um papel mais estratégico, comprometido 

em proporcionar à empresa um diferencial competitivo: o 

seu capital humano. 

Diante disso, a área de RH viu-se confrontada com um 

novo paradigma: como ampliar o seu foco, de uma função 

administrativa tradicional para uma função estratégica mais 

abrangente, enfatizando os efeitos de seus processos e tare­

fas nos resultados da companhia? Como bem disse Ulrich 

(2000), "tradicionalmente, os resultados de RH têm sido 

definidos em termos de atividades. (00' ) Entretanto, como 

avaliação da eficácia de RH, ela é incompleta. (00' ) (A área 

de) RH precisa desenvolver uma ênfase em resultados que 

complemente suas tradicionais avaliações em relação à 

atividade." Este fato representou uma nova dimensão para 

as atividades de RH . O foco de suas atividades nunca esteve 

tão voltado para os resultados que elas proporcionam à 

empresa. 

Diante do crescente desafio de apresentar soluções que pos­

sam proporcionar os melhores resultados, os profissionais de 

RH precisam forçosamente estar alinhados com as diversas 

áreas que compõem a companhia, de forma a poder 

desempenhar um papel mais estratégico. A maior inte­

gração de RH com as unidades da empresa é justificada 

pela crescente necessidade de adequar as suas práticas, 

serviços e soluções às necessidades e características de cada 

unidade. Ou seja, as práticas de gerenciamento de pessoas 

têm que enfatizar cada vez mais a customização de ações 

como forma de garantir os melhores resultados. 

Conseqüentemente, as decisões de RH devem estar orien­

tadas para a flexibilização de soluções, de maneira a ofere­

cer ações específicas no contexto de atuação de cada 

unidade da organização. 

Portanto, o entendimento do novo contexto de atuação de 

RH é fundamental para se delinear as novas perspectivas 

para as suas atividades. Segundo Becker (2000), "as empre-

sas costumam investir pouco em pessoal, igualmente impor­

tante, investem de maneira errada". Esta constatação repre­

senta, ao mesmo tempo, um dos maiores desafios e oportu­

nidades para a gestão eficaz do capital humano. A necessi­

dade de oferecer soluções customizadas de acordo com 

necessidades e características específicas, representa, segu­

ramente, um desafio da mais alta importância para a atu­

ação da área de RH. 

Hpoio multicritério à Decisão 
Em pouquíssimas atividades, as pessoas têm tanta experiên­

cia quanto na tomada de decisão. O ato de decidir é tão 

comum para qualquer um de nós que, apesar de tomarmos 

diariamente dezenas de decisões, às vezes nem nos damos 

conta disso. Segundo Goodwin e Wright (2000), o processo 

de tomada de decisão pode ser considerado tão fundamen ­

tai quanto respirar, um processo natural e automático, 

essencial para a vida . Apesar de sermos tão experientes no 

ato de decidir, quando nos deparamos com questões impor­

tantes - onde os resultados da decisão possuem considerável 

importância, onde a incerteza ou a subjetividade de infor­

mações tornam a decisão difícil e complexa -, sentimos às 

vezes a necessidade de investir um pouco mais de tempo ao 

analisar o cenário intrínseco a tal decisão. Curiosamente, 

pouquíssimas são as pessoas que realmente adotam uma 

metodologia formal de apoio à decisão, no sentido de 

garantir que uma decisão importante possa estar amparada 

por uma análise e avaliação consistente e racional. Este fato 

deve-se, talvez, ao desconhecimento dos benefícios propor­

cionados pelas técnicas destinadas a apoiar o processo de 

tomada de decisão. 

Podemos definir as técnicas de Apoio Multicritério à 

Decisão como o conjunto de procedimentos ou métodos 

de análise que procuram assegurar a coerência, eficácia 

e eficiência das decisões tomadas com base nas infor­

mações disponíveis, antevendo os possíveis cenários. 

Essas técnicas podem embasar-se em modelos matemáti­

cos ou não. 

Diversos estudos foram desenvolvidos nas últimas décadas 

visando melhorar o processo decisório nas mais diversas 

atividades, o que reflete o caráter pluridisciplinar das suas 

metodologias. Nos anos 60, surgiram métodos probabilísti-
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H tomada de decisões complexas é, de modo geral, 
uma das mais difíceis tarefas enfrentadas 

indiuidualmente ou por um grupo de pessoas. 
Quase sempre, tais decisões deuem atender 

a múltiplos objetiuos e seus impactos nao podem ser 
corretamente identificados. 

cos que foram aplicados em diversos trabalhos técnicos 

desenvolvidos até a década de 90, mas que foram suplan­

tados por métodos cuja matemática é menos complexa . Tais 

métodos fundamentam-se em axiomas rigorosos, o que os 

tornam corretos do ponto de vista científico (Gomes et ai., 
2002) . 

De modo geral, as metodologias de Apoio Multicritério à 

Decisão visam proporcionar os seguintes benefícios: 

• oferecer meios estruturados para a análise e avaliação de 

problemas complexos, procurando oferecer um entendi­

mento claro e abrangente do problema; 

• proporcionar mecanismos para a organização de proble­

mas a partir de uma estrutura que facilite a identificação 

de alternativas de ação, os resultados esperados, assim 

como as probabilidades de ocorrência; 

• facilitar a organização de valores e objetivos fundamentais 

atrelados à decisão; 

• promover a comunicação e, conseqüentemente, o 

entendimento e consenso entre as pessoas envolvidas no 

processo decisório; 

• facilitar a defesa ou a justificativa de um ponto de vista ou 

rumo de ação escolhido a partir da adoção de métodos 

racionais e lógicos. 

A tomada de decisões complexas é, de modo geral, uma 

das mais difíceis tarefas enfrentadas individualmente ou por 

um grupo de pessoas. Quase sempre, tais decisões devem 

atender a múltiplos objetivos e seus impactos não podem ser 

corretamente identificados. À medida que a complexidade 

dos problemas vai aumentando, a análise de um único 

critério de julgamento de alternativas, também conhecido 

como análise monocritério, torna-se ineficaz e passam-se a 

considerar abordagens que envolvem vários pontos de vista, 

constituindo, deste modo, a essência dos modelos de Apoio 

Multicritério à Decisão. Através de suas técnicas, a estrutura 

de valores dos agentes de decisão é associada aos critérios 

existentes de modo a permitir que as alternativas selam 

examinadas, avaliadas e priorizadas. Ou seja, busca-se o 

estabelecimento de uma relação de preferências entre as 

alternativas que estão sendo avaliadas com base na influên­

cia de vários critérios. 

A literatura distingue algumas grandes estratégias do 

Apoio Multicritério à Decisão. Inicialmente, é possível notar 

uma clara divisão entre: métodos discretos e métodos con­

tínuos, também conhecidos como otimização multicritério. 

Entre os métodos discretos, destacam-se duas grandes 

Escolas de pensamento: a Escola Americana, que se baseia 

em técnicas de agregação multicritério com critério único de 

síntese; e a Escola Francesa, que defende a agregação sem 

critério único de síntese. Existem ainda os métodos híbridos 

e interativos. 

Entre os métodos multicritérios que adotam a linha da 

Escola Americana, destacam-se MAUT (Keeney e Raiffa, 

1993) e AHP (Saaty, 1990). É importante sinalizar que estas 

técnicas pressupõem que os julgamentos e o peso dos 

critérios podem ser expressos por meio de uma escala 

numérica, de modo que os critérios de ordem qualitativa 

possam, invariavelmente, ser avaliados de forma quantitati­

va . 
Em contraste com esses métodos, outras metodologias 

foram desenvolvidas na Europa e formam a denominada 

Escola Francesa de Apoio Multicritério à Decisão. Os méto­

dos desta Escola são constituídos essencialmente pela 

família ELECTRE (Roy, 1985) e permitem uma modelagem 

mais flexível do problema. Uma importante característica 

dos modelos ELECTRE refere-se ao tratamento dos critérios 

qualitativos. As alternativas não precisam ser avaliadas a 

partir de diferenças de performance que não tenham signifi­

cado comparativo no que diz respeito a uma graduação de 

preferências em tais critérios. Desta forma, evita-se que, a 
partir de escalas numéricas, avaliações subjetivas sejam 

determinadas única e exclusivamente pela precisão de 

números. 
Ao contrário de uma análise em que se busca a maxi­

mização ou minimização de um único parâmetro, o Apoio 

Multicritério à Decisão possibilita uma abordagem mais 

ampla de complexos problemas decisórios. Para isto, os 

critérios devem ser estabelecidos de forma a identificar ade-
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quadamente as diversas faces envolvidas no contexto de 

decisão. Portanto, ao se utilizar as metodologias do Apoio 

Multicritério à Decisão, não se busca uma solução ótima 

para um determinado problema, mas sim uma solução de 

compromisso, onde deve prevalecer o consenso entre as 

partes envolvidas. Neste enfoque, os critérios estabelecidos, 

bem como a importância atribuída a eles, têm um papel fun­

damentai nos resultados obtidos. Este tipo de análise permite 

tratar o processo decisório de forma mais transparente, 

reforçando assim a sua credibilidade. 

Estudo de caso 

• A escolha do modelo de Apoio Multicritério à 
Decisão adotado 

Segundo Larichev e Olson (2001), os estudos compara­

tivos entre as diversas modalidades de Apoio Multicritério à 

Decisão demonstram que não existe nenhuma metodologia 

que se destaque das outras em todos os contextos de decisão 

envolvendo múltiplos critérios. Um analista de decisão deve 

possuir conhecimentos suficientes para determinar qual a 

melhor metodologia a ser aplicada em função das carac­

terísticas da decisão que deve ser tomada. 

Para determinar a metodologia de Apoio Multicritério à 

Decisão mais adequada para o contexto de decisão, envol ­

vendo a alocação dos recursos na mão-de-obra da com­

panhia, empreendeu-se uma ampla investigação dentre as 

diversas metodologias disponíveis. Esta investigação concen­

trou-se, essencialmente, nas especificidades do problema 

em pauta . A partir da análise das fontes de dados que iriam 

subsidiar os atributos do modelo decisório, constatou-se a 

existência de diversos critérios de ordem qualitativa . Em 

função da subjetividade existente nestas avaliações, pôde 

concluir-se que seria mais adequado não utilizar escalas 

numéricas de preferência . Em função disto, decidiu-se pela 

adoção de uma técnica da família ELECTRE conhecida como 

ELECTRE TRI (Roy e Bouyssou,1993) . Tal metodologia se 

mostrou a mais adequada para empreender-se avaliações com 

critérios heterogêneos, possibilitando que o estudo realizado 

pudesse ser efetuado em diferentes escalas. 

Portanto, o trabalho realizado baseou-se no modelo ELEC­

TRE TRI, de modo que os custos com pessoal pudessem ser 

alocados nos diversos órgãos da companhia de maneira a 

refletir estratégias distintas de investimento. 

• A construção de uma hierarquia de objetivos 

Para legitimar e estruturar a decisão sobre o planejamen­

to dos custos com pessoal, foi criado um comitê composto 

por nove profissionais representantes de diversas unidades 

da companhia. Dentre outros objetivos, procurou garantir-se 

a transparência do processo decisório. As conversas e 

entendimentos gerados neste grupo de trabalho visaram 

estabelecer as preocupações e valores que deveriam ser 

considerados. Com isso, foi possível formalizar os anseios e 

perspectivas que serviriam para a construção do modelo de 

preferências por meio de uma hierarquia de objetivos. Esta 

etapa ajudou, sobremaneira, a criação de um consenso 

sobre as resultados pretendidos com o trabalho. 

O que seguirá nesta seção será uma breve descrição dos 

objetivos que constituíram o resultado final da livre troca de 

idéias, pontos de vista e opiniões. O consenso entre os par­

ticipantes foi considerado vital para a adequada estrutu­

ração do problema, bem como para a análise dos dados 

pelo método ELECTRE TRI. 

A primeira conclusão identificada pelos membros do 

comitê foi sobre a perspectiva de estar-se priorizando a alo­

cação dos recursos nas áreas que fossem consideradas críticas 

ou prioritárias para a organização. Ou seja, procurou privile­

giar-se os órgãos de linha, assim como outros que tenham sig ­

nificativa ligação com a geração de receita . Com isso, pôde 

traduzir-se a preocupação de estar-se alocando mais recur­

sos às atividades diretamente associadas ao atendimento 

aos clientes da empresa, assim como às unidades vitais para 

a geração de caixa. Outro eixo de preocupação identificado 

refere-se à estrutura corporativa. Diante de um ambiente 

empresarial caracterizado por uma profunda transfor­

mação, ocorrida a partir do ano de 1998, em decorrência 

da privatização das empresas de telecomunicações no 

Brasil , a estrutura da empresa precisava tornar-se mais 

flexível e adaptável às novas exigências do mercado. Havia 

a necessidade de impulsionar a capacidade de inovação da 

companhia, assim como de oferecer-se respostas rápidas ao 

mercado. Deste modo, buscou-se racionalizar a alocação 

dos recursos enfatizando a formação de uma estrutura cor­

porativa que pudesse privilegiar os órgãos com uma estrutu-
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ra hierárquica e funcional adequada às exigências da 

empresa e à sua conjuntura de mercado. 

Uma outra preocupação levantada pelos integrantes do 

comitê formado para o trabalho, refere-se à necessidade de 

compor um quadro formado por profissionais capacita­

dos, privilegiando as suas experiências e competências. A 

valorização do capital humano da empresa foi considerada 

vital para assegurar o poder de competividade em um mer­

cado em transformação. A companhia precisava manter em 

seu quadro de funcionários os profissionais mais capacitados, 

com larga experiência no mercado de telecomunicações. 

Conseqüentemente, considerou-se um outro eixo de preocu­

pação: a qualificação dos profissionais nas unidades que 

compõem a companhia . 

Um outro objetivo foi também incorporado: a retenção e 

atração de profissionais. Este objetivo constitui, segura­

mente, um dos maiores desafios da gestão de recursos 

humanos de qualquer grande empresa. 

Neste ponto, pôde delinear-se definitivamente os objetivos 

fundamentais que estariam sendo considerados, e que são 

os seguintes: 

• priorizar as operações críticas, ou estratégicas; 

• racionalizar a alocação dos recursos nas unidades; 

• manter profissionais com boa qualificação profissional; 

• reter e atrair talentos. 

De forma a estruturá-los melhor, passou-se a elaborar 

uma estrutura hierárquica que pudesse refletir de forma sin­

tética tais objetivos. 

Desta forma, eles foram relacionados a objetivos mOls 

genéricos representados por: 

• alocar os recursos na estrutura corporativa; 

• e maximizar a qualidade do capital humano. 

Portanto, estes dois objetivos sintetizam os demais localiza­

dos abaixo deles. 

Finalmente, a composição final da hierarquia de objetivos 

considerada no trabalho está ilustrada na Figura 1 (ver p. 82). 

• Identificação das fontes de dados 

A partir dos valores e objetivos fundamentais, passou a 

levantar-se e analisar-se uma ampla gama de informações 

que poderiam ser relevantes para a execução do trabalho. 

O objetivo desta etapa consistiu em considerar o maior 

número possível de dados no sentido de identificar todas as 

informações que poderiam ser importantes para o trabalho. 

Buscou-se, com isso, esgotar todas as possibilidades de 

análise do problema sob diferentes enfoques. Finalmente, 

foram identificadas seis fontes de dados cujas descrições 

encontram-se sucintamente apresentados nesta seção: 

• Folha de Pagamento - A folha de pagamento foi, sem 

dúvida, a principal fonte de informações para o trabalho. 

É a partir dela que foram considerados os dados cadas­

trais e históricos dos empregados. Assim, pôde analisar-se 

o perfil dos empregados de cada unidade sob os mais 

diferentes aspectos; 

• SAP - O sistema ERP corporativo fornece todos os custos de 

pessoal por unidade corporativa . Além dos salários, 

disponibiliza também informações sobre os encargos soci­

ais e trabalhistas, de benefícios, assim como os demais 

valores que compõem os chamados Custos Totais com 

Pessoal; 

• Programa de Participação nos Resultados - O Programa de 

Participação nos Resultados compõe o pacote de remu­

neração dos empregados e estabelece metas a serem 

atingidas pelos órgãos e empregados da companhia. 

Estas metas devem ser diretamente relacionadas aos obje­

tivos definidos no planejamento corporativo anual. Através 

do Programa de Participação nos Resultados, são determi­

nados os pesos e as regras de avaliação dos resultados 

atingidos face às metas estabelecidas. Também são 

definidas as regras de cálculo que determinam os valores 

concedidos aos empregados; 

• Pesquisa Salarial - Todo ano, a empresa analisa a sua 

eqüidade salarial a partir das duas mais renomadas 

pesquisas de remuneração do mercado. É com base nas 

informações da pesquisa que são avaliadas as consistên­

cias entre os salários praticados na empresa face ao mer­

cado. As avaliações são feitas através de metodologias 

específicas e ajudam os participantes das pesquisas a 

identificar inconsistências que podem comprometer o 

potencial da empresa em manter e atrair seus profis­

sionais; 

• Programa de Avaliação de Desempenho - Este programa 

tem como principal objetivo avaliar o desempenho dos 

empregados da companhia. Todos os funcionários da 
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figura 1 
Hierarquia de objediuos 

Otimizar os custos 
com pessoal 

Alocar os recursos na 
estrutura corporativa 

Priorizar as 
operações criticas 

Racionalizar a 
alocação dos recursos 

nas unidades 

empresa cadastram todo ano os seus objetivos. Com base 

num ciclo anual, as avaliações são feitas e cadastradas de 

acordo com o grau de realização de cada objetivo; 

• Benchmarking - A principal fonte de dados de benchmark­
ing é o Relatório Anual de Gestão do Capital Humano do 

ano de 2002 fornecido pelo Instituto Saratoga do Brasil. 

Esse relatório apresenta os resultados de uma pesquisa 

empreendida junto a 95 empresas de todo o Brasil, dis­

tribuídas em 15 ramos de atuação. O resultado da 

pesquisa é composto por 90 indicadores agrupados em 

10 categorias diferentes. 

• Análise das conseqüências e elabora~ão dos critérios 
Independentemente da maneira como elaboramos a 

solução de um problema, ou a recomendação de um rumo 

de ação diante de uma situação bem definida, é importante 

empreender uma análise, avaliação e ponderação das con­

seqüências associadas às alternativas factíveis de serem 

escolhidas. Tais conseqüências são, de modo geral, múlti­

plas e compreendem unidades, ou medidas de valor, das 

mais diversas. Na medida que as conseqüências das ações 

são consideradas e avaliadas, os agentes envolvidos na 

decisão podem comparar as alternativas com base num 

Maximizar a qualidade 
do capital humano 

Manter profissionais 
com boa qualificação 

profissional 

Reter e atrair 
talentos 

modelo de preferências. A partir deste entendimento, os 

profissionais envolvidos no trabalho passaram a elaborar 

um modelo esquemático com o objetivo de avaliar e com­

parar as características e necessidades de cada unidade da 

empresa a partir de suas performances nos critérios que 

iriam subsidiar o estudo. 

A construção deste modelo serviu para, numa próxima 

etapa, modelarem-se as preferências globais constituídas 

pela importância relativa destes critérios, assim como pelas 

suas dimensões . É importante destacar que o ELECTRE TRI é 

aplicado com base em preferências formalizadas a partir da 

construção de uma família coerente de critérios. 

Diante desta perspectiva, algumas questões foram colo­

cadas a fim de nortear a identificação das conseqüências: 

• quais conseqüências são suscetíveis de interferir nos obje­

tivos ou sistemas de valor considerados na processo 

decisório? 

• dentre as conseqüências consideradas, quais devem ser 

formalizadas e como? 

• até que ponto fatores como imprecisão e incerteza , 

podem, eventualmente, interferir na avaliação de tais con­

seqüências? 

A consideração destas questões serviu para nortear esta 

82 I REUIS!H PORTU6UISII E BRRSIUIRft DE 6ESTihJ 



C A 5 O 5 

etapa do trabalho, e, assim, fundamentar a formação da 

família de critérios adotada neste estudo. 

Foi, portanto, com base nestas considerações, que se 

levantou uma primeira lista de conseqüências elementares -

representadas pelas características ou atributos das 

unidades da organização - que deveriam constituir o espec­

tro de conseqüências do estudo. Uma definição foi associa­

da a cada conseqüência a fim de possibilitar que todos os 

envolvidos no processo decisório pudessem compreendê-Ia 

de forma clara e inequívoca. Após testes de coerência, esta 

lista, julgada exaustiva, foi finalmente constituída por treze 

conseqüências elementares que determinaram a maneira 

pela qual cada unidade da organização passou a ser avali­

ada, conforme apresentado na Tabela 1. 

Portanto, esta lista de conseqüências elementares repre­

sentou a forma pela qual os órgãos foram analisados e 

avaliados, no sentido de fundamentar um julgamento claro 

e estruturado de suas necessidades e características princi­

pais. Para que as conseqüências pudessem ser vistas como 

dimensões, associou-se uma escala de preferência - ou 

vetor de performance - a cada uma delas, de forma a 

determinar o julgamento preciso da sua performance. 

Com isso, as conseqüências levantadas passaram a representar 

as dimensões do problema, abrindo caminho para se iniciar o 

processo de constituição dos critérios do modelo decisório. 

Segundo Roy e Bouyssou (1993), "um critério visa resumir, 

a partir de uma função, as avaliações de uma ação (ou 

alternativa) sobre diversas dimensões podendo estar associ­

adas a um mesmo eixo de significância". Um critério pode 

ser entendido como sendo um ponto de vista ou eixo de sig­

nificância constituído a partir de uma ou várias dimensões. É 
a partir do conjunto de critérios do modelo decisório que os 

agentes envolvidos na construção do modelo decisório 

podem formalizar as suas preferências de maneira global. 

Este conjunto passa a representar uma família, denominada 

de F, que deve possuir uma coerência mínima definida a par­

tir de axiomas operacionais. 

Portanto, as treze dimensões identificadas serviram de 

base para a formação de uma família de critérios. É impor­

tante observar que, a rigor, cada dimensão pode constituir 

um critério. Não obstante, a análise privilegiou a formação 

de critérios que representassem preocupações elementares 

11 

Tabela 1 
ConseqUências elementares 

Dimensão 

Posicionamento estraI6gico das unidodes 

no contexto do trabalho. 

Alguns princípios foram seguidos na definição dos critérios: 

• o eixo de significância sobre o qual cada critério agrega 

as performances das dimensões deve ser facilmente com­

preendido por todas as pessoas envolvidas no processo 

decisório; 

• o número de critérios deve ser o menor possível, a fim de 

evitar contestações e facilitar o entendimento dos mesmos; 

• a família de critérios deve ser aceite como base para a 

aferição das performances das unidades da companhia, 

de modo a possibilitar comparações e justificar as 

preferências globais assumidas no estudo. 

Diversos agrupamentos de dimensões foram testados 

segundo estes princípios. Finalmente, após a aplicação de 

testes de coerência, uma família de sete critérios foi esta­

belecida. Com isso, chegou-se ao quadro da Tabela 2, que 

formalizou o espectro de conseqüências representado pela 

família F de critérios: gl, g2, .. . , g7 . 

• Axiomas fundamentais de coerência e testes 

operacionais 

Para que uma família de critérios F possa desempenhar 

adequadamente sua função de apoiar um processo 

decisório, estabelecendo preferências sobre um conjunto de 
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Tabela 2 
Critérios 
Critérios 

91 - Posicionamento Estratégico 

92 - Avaliação ae Desempenlio 

93 - Estruturo do Unidade 

94 - -fflslonco-de-rro9ressoes :xJlanalS 

95 - ~uóliflcação Protisslonal 

96 - 'urnove(VoliJiltóno 

97 - -tquldodes SOlanals 

I 
J 
I 

ações potenciais, três axiomas básicos de coerência pre­

cisam ser respeitados: axioma da exaustividade, axioma da 

coesão e axioma da não redundância. 

Após a identificação das dimensões, os analistas pas­

saram a aplicar os testes de coerência a fim de assegurar 

que os critérios de F se associem a um modelo de 

preferências restrito. O seu conjunto deve permitir a 

modelagem de preferências do problema em um contex­

to global. Procurou, portanto, garantir-se que a família F 

assegurasse uma coerência mínima entre estes dois 

níveis . 
Os resultados advindos dos testes operacionais de coerên­

cia estão sintética mente expostos nesta seção. 

• Axioma fundamental da exaustividade: o critério g7 

(Eqüidades Salariais), originalmente considerava apenas 

as comparações com as outras empresas participantes das 

pesquisas salariais efetuadas pela companhia. Notou-se 

que, além desta eqüidade externa, era necessário efetuar 

uma comparação interna, a partir das unidades da 

própria empresa. Desta forma, adotou-se mais uma 

dimensão: "Eqüidade Salarial Interna" para refletir de 

maneira fidedigna o modelo de preferências ligado ao seu 

eixo de significância; 

• Axioma fundamental da coesão: todos os critérios con­

siderados no modelo de preferências passaram no teste; 

• Axioma fundamental da não-redundância: na formação do 
critério g3 (Estrutura da Unidade) , considerou-se inicial­

mente uma dimensão que, posteriormente, não foi valida­

da no teste da não redundância. O teste permitiu verificar 

que as outras dimensões do critério, anulavam a necessi-

dade de sua existência, visto que garantiam a apreensão 

integral das conseqüências do modelo de preferências 

estruturado. 
Portanto, após os testes de coerência, a família coerente 

de critérios adotada no estudo foi representada por F= {g 1, 

g2, g3, g4, g5, g6, g7}, cujos elementos estão explicados na 

Tabela 3. 

• A construção da matriz de performance 

Tabela 3 
famOia coerente de critérios 

Critérios 

91 - Posicionamento Estratégico 

92 -Avaliação de Desempenho 

97 - Eqüidades Salariais 

Dimensões 

Posicionamento estratégico dos 
unidades 

AvciufxJ de deselllpellllo das uldades; 
AvriwijxJ de deser"pelt,',o das ~egodas 

Eqü· solarial externoi 
Eqüidade solarial interno 

e a aplicação do método escolhido 

Após a elaboração e validação das dimensões adotadas 

no estudo, analistas da área de RH passaram a consolidar 

os dados necessários à construção da matriz de perfor­

mance. Partindo das treze unidades corporativas, chegou-a 

uma tabela que relaciona a performance de cada órgão às 

dimensões consideradas. Com a conclusão desta etapa, ini­

ciou-se a construção da relação de superação na qual o 

modelo ELECTRE TRI se baseia. 
Nesta etapa do trabalho, passaram a concentrar-se as 

atenções na elaboração dos perfis de referência que deter­

minam os limites das categorias adotas no modelo. É a par­

tir da comparação das performances de cada órgão com 

estes perfis, que o método aloca as unidades em categorias 

distintas de investimento. Cada perfil exerce na prática o 
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papel de um órgão fictício, formalizando as características 

específicas que uma unidade deve possuir para fundamen­

tar a sua alocação em uma categoria . As performances 

destes perfis marcam as fronteiras entre as categorias. Deste 

modo, um determinado perfil determina a fronteira entre 

duas categorias. 

A metodologia adotada se caracteriza por efetuar com­

parações absolutas a partir de perfis de referência, ao con­

trário de comparações relativas que ocorreria caso as per­

formances das unidades fossem comparadas entre elas. 

Assim sendo, o grupo de trabalho definiu os perfis 

necessários para a elaboração do procedimento de alo­

cação das unidades nas categorias. 

Com todos os parâmetros do modelo tendo sido devida­

mente estabelecidos, passou-se à etapa de exploração da 

relação de superação, de modo a alocar as unidades que 

compõem a empresa em suas respectivas categorias. De 

modo a permitir a fácil alteração nos parâmetros do mode­

lo, toda a execução desta última etapa do trabalho foi 

empreendida numa planilha eletrônica. 

Por fim, a aplicação do método ELECTRE TRI foi finalizada 

com análises de sensibilidade e de robustez. Estes testes per­

mitiram verificar de que forma variações introduzidas nos 

parâmetros característicos do método influenciaram os resul­

tados obtidos. Objetivou-se com isso, garantir que estes 

resultados pudessem oferecer recomendações robustas, no 

sentido que as unidades alocadas numa mesma categoria 

possuam efetivamente características julgadas equivalentes 

a partir da estrutura de preferências adotada no estudo. 

Por fim, na medida que os órgãos foram alocados de 

forma definitiva em categorias distintas, o trabalho pôde 

concentrar suas investigações na definição do modelo de 

investimento que deveria ser adotado em cada unidade. Tal 

customização proporcionou inúmeros reflexos na estrutura 

de cada órgão. 

De forma sintética, os impactos mais representativos 

foram observados nos seguintes pontos: 

• número de postos de trabalho disponíveis nas unidades; 

• disponibilidade de verbas para concessões de aumentos 

salariais; 

• composição funcional e hierárquica das unidades. 
Conclusões e recomendações 

Após o desenvolvimento do estudo e de sua efetiva apli­

cação, diversos benefícios puderam ser identificados pelos 

profissionais que tiveram, de alguma forma, participação no 

trabalho. A seguir, abordaremos as principais conclusões 

que evidenciaram os ganhos proporcionados pelo estudo. 

Inicialmente, o trabalho veio satisfazer a necessidade de 

Paradoxalmente, a despeito da ampla gama 
de InformaçDes de pessoal existente na empresa, 

apenas um limitado nQmero era efetluamente utilizado 
nos processos decls6rlos de gestao de pessoas. 

Suas declsDes eram demasiadamente simples e pouco 
abrangentes. O estudo uelo oferecer um melo 

de estruturar estas InformaçDes no sentido 
de proporcionar conhecimento a respeito do perfil, 

caracterfstlcas e necessidades de cada 6rgao 
da companhia. 

estruturar as informações da área de RH de forma lógica e 

organizada . Paradoxalmente, a despeito da ampla gama de 

informações de pessoal existente na empresa, apenas um 

limitado número era efetivamente utilizado nos processos 

decisórios de gestão de pessoas. Suas decisões eram 

demasiadamente simples e pouco abrangentes. O estudo 

veio oferecer um meio de estruturar estas informações no 

sentido de proporcionar conhecimento a respeito do perfil, 

características e necessidades de cada órgão da companhia. 

Com isso, apesar do trabalho ter-se concentrado no plane­

jamento de custos de pessoal, tais conhecimentos passaram 

a ser utilizados em outros processos da Diretoria de RH . 

Por outro lado, o estudo promoveu a integração entre as 

áreas de RH e de Planejamento Estratégico. As diretrizes 

estratégicas da companhia para o exercício de 2003 pas­

saram a ser efetivamente consideradas no planejamento dos 

custos com pessoal com base na construção da hierarquia 

de objetivos. Este fato representou um ganho substancial 

para a área de RH que, muitas vezes, via-se disassociada 

das diretrizes estratégicas da companhia. Ademais, diante 

da necessidade de ter uma atuação focada em resultado, 

este estudo reforçou a crença de que os custos com pessoal 

devem ser tratados como investimentos, na medida que afe­

tam diretamente os resultados da empresa . 

Outra importante contribuição identificada foi a facilidade 
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de criação e análise de alternativas. O trabalho contribuiu 

para que os profissionais envolvidos no estudo fossem mais 

criativos na busca de alternativas ou soluções para o proble­

ma. Com efeito, a medida que o projeto foi transcorrendo, 

novas dimensões e critérios foram surgindo, refletindo o 

caráter construtivista da modelagem da decisão. 

Adicionalmente, a análise de robustez propiciou que se afi­

nassem os perfis das categorias consideradas, criando, 

assim, a sensação de que se tinham esgotado todas as pos­

sibilidades de entendimento do problema. 

Finalmente, o processo de comunicação foi substancial­

mente aprimorado. A modelagem dos objetivos e das 

preferências promoveu e facilitou a comunicação e a inte­

gração entre aqueles envolvidos ou afetados pelo plane­

jamento. Este estudo desenvolveu um quadro de pensa­

mento muito bem estruturado, garantindo que a lógica 

adotada fosse compreendida por todos. Ou seja, 

podemos dizer que foi criada uma "linguagem" comum 

para o planejamento. Através de uma metodologia que 

formalizou e estruturou múltiplos objetivos, o estudo 

serviu também para facilitar não apenas o entendimento, 

mas também a defesa de pontos de vista adotados, bus­

cando legitimar a decisão que foi tomada . Tudo isso con­

tribuiu para a geração de um clima de comprometimento 

e aceitação nos órgãos. As decisões foram muito bem 

fundamentadas, o que reforçou a credibilidade do 

processo. 

A fim de compartilhar as lições apreendidas com o desen­

volvimento deste estudo, é importante tecer algumas 

recomendações para futuros trabalhos. 

Inicialmente, é fundamental que se tenha uma abordagem 

fundamentada no envolvimento e participação de todos os 

atores importantes no desenvolvimento de uma decisão. Tal 

estratégia de atuação visa, antes de mais nada, promover um 

sentimento de "paternidade" entre aqueles que são, em última 

instância, responsáveis pela execução e conseqüências da 

decisão. Pôde constatar-se que os profissionais de RH e de 

outras áreas se sentiram muito mais confiantes em aplicar a 

metodologia desenvolvida a partir da participação ativa na 

construção do modelo. Ou seja, é fundamental que eles se sin­

tam donos da decisão, de modo que o trabalho seja realmente 

fruto de suas convicções, experiências, sentimentos e valores. 

POde constatar-se que os profissionais de RH 
e de outras ~reas se sentiram multo mais confiantes 
em aplicar a metodologia desenuolulda a partir da 

partlclpaçBo atlua na construçBo do modelo. Ou seja, 
é fundamental que eles se sintam donos da declsBo, 
de modo que o trabalho seja realmente fruto de suas 

conulcçles, experl@nclas, sentimentos e ualores. 

Por fim, é da mais alta importância que se faça uma cuida­

dosa investigação do contexto da decisão antes de se iniciar a 

construção de qualquer modelo de decisão baseado em téc­

nicas de Apoio Multicritério à Decisão. Conforme colocado 

anteriormente, os estudos comparativos entre as diversas 

modalidades de Apoio Multicritério à Decisão demonstram que 

não existe nenhuma metodologia que se destaca das outras em 

todos os contextos de decisão envolvendo múltiplos critérios. 

Portanto, é fundamental empreender uma minuciosa investi­

gação das principais características da decisão a ser tomada 

de modo a se certificar que o modelo escolhido seja realmente 

adequado para o problema . • 
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