Gestdo de recursos humanos
com maltiplos critérios
Um estudo de caso em telecomunicacoes

por Laurent Lacaze e Luiz F. Autran M. Gomes

RESUMO: Este texto apresenta um estudo desenvolvido numa importante operadora de telefonia brasileira no ambito
do planejamento anual de seus custos com pessoal. Objetivando racionalizar a alocacdo dos recursos disponiveis, 0
trabalho desenvolveu um modelo decisério que possibilita atribuir recomendacdes diferenciadas aos diversos setores
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que o enfoque do Apoio Multicritério a Decisao pode proporcionar consisténcia e ldgica as decisdes sobre recursos
humanos, possibilitando, a partir de uma ampla gama de informacdes, delinear melhor as caracteristicas e pecu-
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CASOS

presente estudo foi desenvolvido e aplicado numa

importante empresa de telecomunicagdes compos-

ta por mais de doze mil funciondrios. O seu prin-
cipal objetivo foi apoiar a drea de Recursos Humanos
(RH) da companhia no planejamento dos seus custos
com mdo-de-obra realizado na ocasido do planeja-
mento corporativo anual para o exercicio de 2003.
Buscou-se, fundamentalmente, otimizar a alo-
cacGo de recursos a partir da utilizacgo de
metodologias de Apoio Multicritério &
Decisao.

Na empresa estudada, os custos com pes-
soal sdo definidos e gerenciados pela Diretoria de
RH a partir das orientagées e premissas advindas do plane-
jamento estratégico da companhia. Eles compéem os
denominados custos e despesas operacionais da empresa e
sdo devidamente reportados nos demonstrativos de resulta-
dos e relatérios anuais da empresa. Tais custos sGo compos-
tos pelos saldrios dos empregados, beneficios, adicionais,
encargos sociais e trabalhistas, dentre outros.

A utilizagdo de técnicas de Apoio Multicritério & Decisdo
proporcionou consisténcia e légica ao processo de alocagdo
de resursos e foi motivada pela necessidade de estruturar a
ampla gama de informagdes de RH, de maneira a se delinear
melhor as caracteristicas e peculiaridades dos érgéos da
companhia. Ou seja, era preciso determinar como os recur-
sos seriam alocados considerando-se as caréncias 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 hierdrquica, os prin-
cipais desafios da companhia no contexto da decisGo. Com
efeito, a drea de RH precisava de um instrumento analitico
que facilitasse a organizagdo 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 & DecisGo podem ser
eficazmente empregadas no gerenciamento do capital
humano das organizacdes.

Assim sendo, o presente texto foi estruturado da seguinte
maneira: inicialmente sdo abordados os novos desafios da
gestdo de RH e como eles se relacionam com os investimen-
tos de pessoal. Posteriormente, é apresentada uma sintese
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das técnicas que compdem o campo do conheci-
mento denominado Apoio Multicritério @
DecisGo. Na seqUéncia, a descri¢do do estudo

de caso é apresentada com base nas suas
principais etapas. Por fim, o texto se encerra
com um balanco dos beneficios proporciona-
dos pelo estudo, assim como de recomen-
dagdes para pesquisas futuras.

Al nova ordem de recursos humanos
Diante de um cendrio extremamente com-
petitivo e dindmico, é amplamente reconheci-
do que o capital humano é um elemento criti-
co para o sucesso das organizagdes. Durante muito
tempo, acreditava-se que o valor das organizacdes era
medido através de ativos tangiveis, como os bens de capital.
Esta realidade passou a ser alterada nos Gltimos dez anos a
partir de uma nova realidade de negécios. A crescente
pressdo por inovacdo, a constante busca por produtividade
e a acirrada concorréncia dos mercados, passaram a acen-
tuar a importéncia dos ativos intangiveis tais como a identi-
ficagdo da marca, conhecimento, inovacdo e, sobretudo, o
capital humano. Segundo Drucker (2000), "os ativos mais
valiosos de uma empresa do Séc. XX eram seus equipamen-
tos de producdo. Os mais valiosos ativos de uma instituigdo
do Séc. XXI, seja empresa ou ndo, serdo 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
estratégicos na medida que conferem vantagem competitiva
a empresa.

A partir deste entendimento, nunca houve tanto interesse
por parte das grandes corporacdes em criar vantagem com-
petitiva através de estruturas organizacionais adequadas,
com profissionais motivados e com a identificacdo das com-
peténcias ideais para o negécio. O entendimento de que o
investimento em pessoas pode ser uma fonte substancial de
valor agregado para as organizagdes consolidou-se como
fator de significativa importéncia para as estratégias da
empresa. Este fato veio reforcar a importéncia da atuagéo
da drea de RH que passou a ser valorizada diante de seu
papel critico na gestdo de pessoas. Esta nova realidade
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0 entendimento de que o investimento em pessoas
pode ser uma fonte substancial de valor agregado
para as organizacdes consolidou-se como fator
de significativa importancia para as estratégias
da empresa.

gerou a necessidade de realinhar as suas fungées de forma
a desempenhar um papel mais estratégico, comprometido
em proporcionar & empresa um diferencial competitivo: o
seu capital humano.

Diante disso, a drea de RH viu-se confrontada com um
novo paradigma: como ampliar o seu foco, de uma funcéo
administrativa tradicional para uma funcéo 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 tém sido
definidos em termos de atividades. (...) Entretanto, como
avaliagdo da eficdcia de RH, ela é incompleta. {...) (A drea
de) RH precisa desenvolver uma énfase em resultados que
complemente suas tradicionais avaliagées em relagdo @
atividade." Este fato representou uma nova dimensé@o para
as atividades de RH. O foco de suas atividades nunca esteve
tGo voltado para os resultados que elas proporcionam &
empresa.

Diante do crescente desafio de apresentar solugées que pos-
sam proporcionar os melhores resultados, os profissionais de
RH precisam forcosamente estar alinhados com as diversas
dreas que compdem a companhia, de forma a poder
desempenhar um papel mais estratégico. A maior inte-
gragdo de RH com as unidades da empresa é justificada
pela crescente necessidade de adequar as suas prdticas,
servigos e solugdes s necessidades e caracteristicas de cada
unidade. Ou seja, as prdticas de gerenciamento de pessoas
tém que enfatizar cada vez mais a customizagdo de agdes
resultados.
Consequentemente, as decisdes de RH devem estar orien-
tadas para a flexibilizagdo de solucoes, de maneira a ofere-

como forma de garantir os melhores

cer acdes especificas no contexto de atuacdo de cada
unidade da organizagdo.

Portanto, o entendimento do novo contexto de atuagdo de
RH é fundamental para se delinear as novas perspectivas
para as suas atividades. Segundo Becker (2000), "as empre-
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sas costumam investir pouco em pessoal, igualmente impor-
tante, investem de maneira errada". Esta constatagdo repre-
senta, ao mesmo tempo, um dos maiores desafios e oportu-
nidades para a gestdo eficaz do capital humano. A necessi-
dade de oferecer solugdes customizadas de acordo com
necessidades e caracteristicas especificas, representa, segu-
ramente, um desafio da mais alta importéncia para a atu-
agdo da drea de RH.

Apoio Multicritério a Decisdo

Em pouquissimas atividades, as pessoas tém tanta experién-
cia quanto na tomada de decisGo. O ato de decidir é tdo
comum para qualquer um de nés que, apesar de fomarmos
diariamente dezenas de decisées, s vezes nem nos damos
conta disso. Segundo Goodwin e Wright (2000), o processo
de tomada de decisdo pode ser considerado téo fundamen-
tal quanto respirar, um processo natural e automdtico,
essencial para a vida. Apesar de sermos tdo experientes no
ato de decidir, quando nos deparamos com questdes impor-
tantes - onde os resultados da decisdo possuem considerdvel
importancia, onde a incerteza ou a subjetividade de infor-
magdes tornam a deciséo dificil e complexa -, sentimos das
vezes a necessidade de investir um pouco mais de fempo ao
analisar o cendrio intrinseco a tal decisdo. Curiosamente,
pouquissimas séo as pessoas que realmente adotam uma
metodologia formal de apoio & decisdo, no sentido de
garantir que uma decisdo importante possa estar amparada
por uma andlise e avaliagdo consistente e racional. Este fato
deve-se, talvez, ao desconhecimento dos beneficios propor-
cionados pelas técnicas destinadas a apoiar o processo de
tomada de decisdo.

Podemos definir as técnicas de Apoio Multicritério &
Decisdo como o conjunto de procedimentos ou métodos
de andlise que procuram assegurar a coeréncia, eficécia
e eficiéncia das decisdes tomadas com base nas infor-
magdes disponiveis, antevendo os possiveis cendrios.
Essas técnicas podem embasar-se em modelos mateméti-
cos ou ndo.

Diversos estudos foram desenvolvidos nas Gltimas décadas
visando melhorar o processo decisério nas mais diversas
atividades, o que reflete o carédter pluridisciplinar das suas
metodologias. Nos anos 60, surgiram métodos probabilisti-
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Al tomada de decisdes complexas €, de modo geral,
uma das mais dificeis tarefas enfrentadas
individualmente ou por um grupo de pessoas.
(Quase sempre, tais decisdes devem atender
a maltiplos objetivos 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 matemdtica é menos complexa. Tais
métodos fundamentam-se em axiomas rigorosos, o que os
tornam corretos do ponto de vista cientifico (Gomes et al.,
2002).
De modo geral, as metodologias de Apoio Multicritério &
Decisdo visam proporcionar os seguintes beneficios:
* oferecer meios estruturados para a andlise e avaliacdo de
problemas complexos, procurando oferecer um entendi-
mento claro e abrangente do problema;

proporcionar mecanismos para a organizagdo de proble-
mas a partir de uma estrutura que facilite a identificacao
de alternativas de acéo, os resultados esperados, assim
como as probabilidades de ocorréncia;

facilitar a organizagdo de valores e objetivos fundamentais
atrelados & decisdo;

* promover a comunicagdo e, conseqientemente, o
entendimento e consenso entre as pessoas envolvidas no
processo decisério;

facilitar a defesa ou a justificativa de um ponto de vista ou
rumo de acdo escolhido a partir da adocdo de métodos
racionais e légicos.

A tomada de decisdes complexas é, de modo geral, uma
das mais dificeis tarefas enfrentadas individualmente ou por
um grupo de pessoas. Quase sempre, tais decisdes devem
atender a multiplos obijetivos e seus impactos ndo podem ser
corretamente identificados. A medida que a complexidade
dos problemas vai aumentando, a andlise de um Unico
critério de julgamento de alternativas, também conhecido
como andlise monocritério, torna-se ineficaz e passam-se a
considerar abordagens que envolvem vdrios pontos de vista,
constituindo, deste modo, a esséncia dos modelos de Apoio
Multicritério & Decis@o. Através de suas técnicas, a estrutura
de valores dos agentes de decisdo é associada aos critérios
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existentes de modo a permitir que as alternativas sejam
examinadas, avaliadas e priorizadas. Ou seja, busca-se o
estabelecimento de uma relagdo de preferéncias entre as
alternativas que estdo sendo avaliadas com base na influén-
cia de vdrios critérios.

A literatura distingue algumas grandes estratégias do
Apoio Multicritério & Deciso. Inicialmente, é possivel notar
uma clara divisGo entre: métodos discretos e métodos con-
tinuos, também conhecidos como otimizacdo multicritério.
Entre os métodos discretos, destacam-se duas grandes
Escolas de pensamento: a Escola Americana, que se baseia
em técnicas de agregacdo multicritério com critério Unico de
sinfese; e a Escola Francesa, que defende a agregagdo sem
critério Unico de sintese. Existem ainda os métodos hibridos
e interativos.

Entre os métodos multicritérios que adotam a linha da
Escola Americana, destacam-se MAUT (Keeney e Raiffa,
1993) e AHP (Saaty, 1990). E importante sinalizar que estas
técnicas pressupdem 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 me’rodologias
foram desenvolvidas na Europa e formam a denominada
Escola Francesa de Apoio Multicritério & DecisGo. Os méto-
dos desta Escola sdo constituidos essencialmente pela
familia ELECTRE (Roy, 1985) e permitem uma modelagem
mais flexivel do problema. Uma importante caracteristica
dos modelos ELECTRE refere-se ao tratamento dos critérios
qualitativos. As alternativas ndo precisam ser avaliadas a
partir de diferencas de performance que néo tenham signifi-
cado comparativo no que diz respeito a uma graduagdo de
preferéncias em fais critérios. Desta forma, evita-se que, a
partir de escalas numéricas, avaliagdes subijetivas sejam
determinadas Unica e exclusivamente pela precisdo de
numeros.

Ao contrério de uma andlise em que se busca a maxi-
mizacdo ou minimizacdo de um Unico pardmetro, o Apoio
Multicritério & Decisdo possibilita uma abordagem mais
ampla de complexos problemas decisérios. Para isto, os
critérios devem ser estabelecidos de forma a identificar ade-
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quadamente as diversas faces envolvidas no contexto de
decis@o. Portanto, ao se utilizar as metodologias do Apoio
Multicritério & Decis@o, ndo se busca uma solucéo étima
para um determinado problema, mas sim uma solucéo de
compromisso, onde deve prevalecer o consenso entre as
partes envolvidas. Neste enfoque, os critérios estabelecidos,
bem como a importéncia atribuida a eles, tém um papel fun-
damental nos resultados obtidos. Este tipo de andlise permite
tratar o processo decisério de forma mais transparente,
reforcando assim a sua credibilidade.

Estudo de caso

* A escolha do modelo de Apoio Multicritério
Deciséio adotado

Segundo Larichev e Olson (2001), os estudos compara-
tivos entre as diversas modalidades de Apoio Multicritério &
Decisdo demonstram que ndo existe nenhuma metodologia
que se destaque das outras em todos os contextos de decis@o
envolvendo multiplos critérios. Um analista de decisdo deve
possuir conhecimentos suficientes para determinar qual a
melhor metodologia a ser aplicada em fungéo das carac-
teristicas da decisdo que deve ser tomada.

Para determinar a metodologia de Apoio Multicritério &
Deciséo mais adequada para o contexto de decis@o, envol-
vendo a alocacdo dos recursos na mdao-de-obra da com-
panhia, empreendeu-se uma ampla investigagéo dentre as
diversas metodologias disponiveis. Esta investigagéo concen-
trou-se, essencialmente, nas especificidades do problema
em pauta. A partir da andlise das fontes de dados que iriam
subsidiar os atributos do modelo decisério, constatou-se a
existéncia de diversos critérios de ordem qualitativa. Em
funcdo da subjetividade existente nestas avaliagées, pode
concluir-se que seria mais adequado ndo utilizar escalas
numéricas de preferéncia. Em funcéo disto, decidiu-se pela
adogéo de uma técnica da familia ELECTRE conhecida como
ELECTRE TRI (Roy e Bouyssou,1993). Tal metodologia se
mostrou a mais adequada para empreender-se avaliagdes com
critérios heterogéneos, 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 6rgdos da companhia de maneira a

refletir estratégias distintas de investimento.

* A constru¢ao de uma hierarquia de objetivos

Para legitimar e estruturar a decis@o sobre o planejamen-
to dos custos com pessoal, foi criado um comité composto
por nove profissionais representantes de diversas unidades
da companhia. Dentre outros objetivos, procurou garantir-se
a transparéncia do processo decisério. As conversas e
entendimentos gerados neste grupo de trabalho visaram
estabelecer as preocupacgdes e valores que deveriam ser
considerados. Com isso, foi possivel formalizar os anseios e
perspectivas que serviriam para a construgdo do modelo de
preferéncias por meio de uma hierarquia de objetivos. Esta
efapa ajudou, sobremaneira, a criagdo de um consenso
sobre as resultados pretendidos com o trabalho.

O que seguird nesta sec@o serd uma breve descricdo dos
objetivos que constituiram o resultado final da livre troca de
idéias, pontos de vista e opinides. O consenso entre os par-
ticipantes foi considerado vital para a adequada estrutu-
ragdo do problema, bem como para a andlise dos dados
pelo método ELECTRE TRI.

A primeira concluséo identificada pelos membros do
comité foi sobre a perspectiva de estar-se priorizando a alo-
cacdo dos recursos nas dreas que fossem consideradas criticas
ou prioritérias para a organizacdo. Ou seja, procurou privile-
giar-se os 6rgéos de linha, assim como outros que tenham sig-
nificativa ligacéo com a geragdo de receita. Com isso, pdde
traduzir-se a preocupagdo de estar-se alocando mais recur-
sos as atividades diretamente associadas ao atendimento
aos clientes da empresa, assim como as unidades vitais para
a geracdo de caixa. Outro eixo de preocupagéo identificado
refere-se & estrutura corporativa. Diante de um ambiente
empresarial caracterizado por uma profunda transfor-
macdo, ocorrida a partir do ano de 1998, em decorréncia
da privatizagdo das empresas de telecomunicacdes no
Brasil, a estrutura da empresa precisava tornar-se mais
flexivel e adaptavel s novas exigéncias do mercado. Havia
a necessidade de impulsionar a capacidade de inovagédo da
companhia, assim como de oferecer-se respostas rapidas ao
mercado. Deste modo, buscou-se racionalizar a alocacéo
dos recursos enfatizando a formacéo de uma estrutura cor-
porativa que pudesse privilegiar os 6rgdos com uma estrutu-
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ra hierdrquica e funcional adequada s exigéncias da
empresa e & sua conjuntura de mercado.

Uma outra preocupacdo levantada pelos integrantes do
comité formado para o trabalho, refere-se & necessidade de
compor um quadro formado por profissionais capacita-
dos, privilegiando as suas experiéncias e competéncias. A
valorizagdo do capital humano da empresa foi considerada
vital para assegurar o poder de competividade em um mer-
cado em transformacgdo. A companhia precisava manter em
seu quadro de funciondrios os profissionais mais capacitados,
com larga experiéncia no mercado de telecomunicagdes.
Consequentemente, considerou-se um outro eixo de preocu-
pacdo: a qualificagdo dos profissionais nas unidades que
compdem a companhia.

Um outro objetivo foi também incorporado: a retencéo e
atracdo de profissionais. Este objetivo constitui, segura-
mente, um dos maiores desafios da gestdo de recursos
humanos de qualquer grande empresa.

Neste ponto, péde delinear-se definitivamente os objetivos
fundamentais que estariam sendo considerados, e que séo
os seguintes:

* priorizar as operagoes criticas, ou estratégicas;

* racionalizar a alocagdo dos recursos nas unidades;

* manter profissionais com boa qualificaco profissional;
* refer e atrair talentos.

De forma a estruturé-los melhor, passou-se a elaborar
uma estrutura hierdrquica que pudesse refletir de forma sin-
tética tais objetivos. i ; pLis

Desta forma, eles foram relacionados a objetivos mais
genéricos representados por:

* alocar os recursos na estrutura corporativa;
* e maximizar a qualidade do capital humano.

Portanto, estes dois obijetivos sintetizam os demais localiza-
dos abaixo deles.

Finalmente, a composicao final da hierarquia de obijetivos
considerada no trabalho estd ilustrada na Figura 1 (ver p. 82).

* Identificacéo das fontes de dados

A partir dos valores e objetivos fundamentais, passou a
levantar-se e analisar-se uma ampla gama de informacgées
que poderiam ser relevantes para a execucdo do trabalho.
O objetivo desta etapa consistiv em considerar o maior
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nUmero possivel de dados no sentido de identificar todas as

informagées que poderiam ser importantes para o trabalho.

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

andlise do problema sob diferentes enfoques. Finalmente,

foram identificadas seis fontes de dados cujas descricées
encontram-se sucintamente apresentados nesta se¢do:

* Folha de Pagamento - A folha de pagamento foi, sem
divida, a principal fonte de informagées para o trabalho.
E a partir dela que foram considerados os dados cadas-
trais e histéricos dos empregados. Assim, pdde 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 saldrios,
disponibiliza também informacées sobre os encargos soci-
ais e trabalhistas, de beneficios, assim como os demais
valores que compdem os chamados Custos Totais com
Pessoal;

* Programa de Participacéo nos Resultados - O Programa de
Participag@o nos Resultados compée o pacote de remu-
neracdo dos empregados e estabelece metas a serem
atingidas pelos érgdos e empregados da companhia.
Estas metas devem ser diretamente relacionadas aos obije-
tivos definidos no planejamento corporativo anual. Através
do Programa de Participacéo nos Resultados, sdo determi-
nados os pesos e as regras de avaliacdo dos resultados
atingidos face as metas estabelecidas. Também séo
definidas as regras de célculo que determinam os valores
concedidos aos empregados;

* Pesquisa Salarial - Todo ano, a empresa analisa a sua
equidade salarial a partir das duas mais renomadas
pesquisas de remuneracdo do mercado. E com base nas
informagées da pesquisa que sdo avaliadas as consistén-
cias entre os saldrios praticados na empresa face ao mer-
cado. As avaliagées sao feitas através de metodologias
especificas e ajudam os participantes das pesquisas a
identificar inconsisténcias que podem comprometer o
potencial da empresa em manter e atrair seus profis-
sionais;

Programa de AvaliagGo de Desempenho - Este programa
tem como principal objetivo avaliar o desempenho dos
empregados da companhia. Todos os funciondrios da
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Figura 1
Hierarquia de objectivos

Otimizar os custos
com pessoal

Alocar os recursos na
estrutura corporativa

I
I |

Maximizar a qualidade
do capital humano

Racionalizar a
alocagdo dos recursos
nas unidades

Priorizar as
operagoes criticas

Manter profissionais Reter e atrair
com boa qualificagdo talentos
profissional

empresa cadastram todo ano os seus objetivos. Com base
num ciclo anual, as avaliagdes sdo feitas e cadastradas de
acordo com o grau de realizagdo de cada obijetivo;

Benchmarking - A principal fonte de dados de benchmark-
ing é o Relatério Anual de Gestdo do Capital Humano do
ano de 2002 fornecido pelo Instituto Saratoga do Brasil.

Esse relatério apresenta os resultados de uma pesquisa
empreendida junto a 95 empresas de todo o Brasil, dis-
tribuidas em 15 ramos de atuacdo. O resultado da
pesquisa é composto por 90 indicadores agrupados em
10 categorias diferentes.

* Andlise das conseqiéncias e elaboracéo dos critérios

Independentemente da maneira como elaboramos a
solucdo de um problema, ou a recomendagdo de um rumo
de agdo diante de uma situagéo bem definida, é importante
empreender uma andlise, avaliacdo e ponderacdo das con-
seqUéncias associadas as alternativas factiveis de serem
escolhidas. Tais conseqiéncias séo, de modo geral, multi-
plas e compreendem unidades, ou medidas de valor, das
mais diversas. Na medida que as conseqiéncias das agoes
sGo consideradas e avaliadas, os agentes envolvidos na
decisGo podem comparar as alternativas com base num
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modelo de preferéncias. A partir deste entendimento, os
profissionais envolvidos no trabalho passaram a elaborar
um modelo esquemdtico com o objetivo de avaliar e com-
parar as caracteristicas e necessidades de cada unidade da
empresa a partir de suas performances nos critérios que
iriam subsidiar o estudo.

A construgéo deste modelo serviu para, numa préxima
etapa, modelarem-se as preferéncias globais constituidas
pela importéncia relativa destes critérios, assim como pelas
suas dimensdes. E importante destacar que o ELECTRE TRI é
aplicado com base em preferéncias formalizadas a partir da
construgdo de uma familia coerente de critérios.

Diante desta perspectiva, algumas questées foram colo-
cadas a fim de nortear a identificagdo das conseqiéncias:

* quais consequéncias sdo suscetiveis de interferir nos obje-
tivos ou sistemas de valor considerados na processo
decisério?

* dentre as conseqiéncias consideradas, quais devem ser
formalizadas e como?

* até que ponto fatores como imprecisGo e incerteza,
podem, eventualmente, interferir na avaliacéo de tais con-
seqUéncias?

A consideracdo destas questdes serviu para nortear esta
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etapa do trabalho, e, assim, fundamentar a formagdo da
familia de critérios adotada neste estudo.

Foi, portanto, com base nestas consideracdes, que se
levantou uma primeira lista de conseqiéncias elementares -
representadas pelas caracteristicas ou atributos das
unidades da organizagdo - que deveriam constituir o espec-
tro de consequéncias do estudo. Uma definigéo foi associa-
da a cada conseqiéncia a fim de possibilitar que todos os
envolvidos no processo decisério pudessem compreendé-la
de forma clara e inequivoca. Apés testes de coeréncia, esta
lista, julgada exaustiva, foi finalmente constituida por treze
conseqUéncias elementares que determinaram a maneira
pela qual cada unidade da organizagdo passou a ser avali-
ada, conforme apresentado na Tabela 1.

Portanto, esta lista de conseqiiéncias elementares repre-
senfou a forma pela qual os érgdos foram analisados e
avaliados, no sentido de fundamentar um julgamento claro
e estruturado de suas necessidades e caracteristicas princi-
pais. Para que as conseqiéncias pudessem ser vistas como
dimensdes, associou-se uma escala de preferéncia - ou
vetor de performance - a cada uma delas, de forma a
determinar o julgamento preciso da sua performance.
Com isso, as consequéncias levantadas passaram a representar
as dimensdes do problema, abrindo caminho para se iniciar o
processo de constituicGio dos critérios do modelo decisério.

Segundo Roy e Bouyssou (1993), "um critério visa resumir,
a partir de uma fung@o, as avaliagdes de uma agdo (ou
alternativa) sobre diversas dimensées podendo estar associ-
adas a um mesmo eixo de significancia". Um critério pode
ser entendido como sendo um ponto de vista ou eixo de sig-
nificéncia constituido a partir de uma ou vérias dimensaes. E
a partir do conjunto de critérios do modelo decisério que os
agentes envolvidos na construgdo do modelo decisério
podem formalizar as suas preferéncias de maneira global.
Este conjunto passa a representar uma familia, denominada
de F, que deve possuir uma coeréncia minima definida a par-
tir de axiomas operacionais.

Portanto, as treze dimensées identificadas serviram de
base para a formacéo de uma familia de critérios. E impor-
tante observar que, a rigor, cada dimenséo pode constituir
um critério. Nao obstante, a andlise privilegiou a formagao
de critérios que representassem preocupagdes elementares
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Tabela 1
Consegliéncias elementares

Dimensao

no contexto do trabalho.

Alguns principios foram seguidos na definigéo dos critérios:
* o eixo de significancia sobre o qual cada critério agrega

as performances das dimensées deve ser facilmente com-

preendido por todas as pessoas envolvidas no processo
decisério;

* o numero de critérios deve ser o menor possivel, a fim de
evitar contestagdes e facilitar o entendimento dos mesmos;

* a familia de critérios deve ser aceite como base para a
afericdo das performances das unidades da companhia,
de modo a possibilitar comparacées e justificar as
preferéncias globais assumidas no estudo.

Diversos agrupamentos de dimensées foram testados
segundo estes principios. Finalmente, apés a aplicagdo de
testes de coeréncia, uma familia de sete critérios foi esta-
belecida. Com isso, chegou-se ao quadro da Tabela 2, que
formalizou o especiro de conseqiéncias representado pela
familia F de critérios: g1, g2, ..., g7.

* Axiomas fundamentais de coeréncia e testes
operacionais
Para que uma familia de critérios F possa desempenhar
adequadamente sua funcdo de apoiar um processo
decisério, estabelecendo preferéncias sobre um conjunto de
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Tabela 2
Critérios

acdes potenciais, trés axiomas bésicos de coeréncia pre-

cisam ser respeitados: axioma da exaustividade, axioma da
coesdo e axioma da nédo redunddncia.

Apés a identificagdo das dimensdes, os analistas pas-
saram a aplicar os testes de coeréncia a fim de assegurar
que os critérios de F se associem a um modelo de
preferéncias restrito. O seu conjunto deve permitir a
modelagem de preferéncias do problema em um contex-
to global. Procurou, portanto, garantir-se que a familia F
assegurasse uma coeréncia minima entre estes dois
niveis.

Os resultados advindos dos testes operacionais de coerén-
cia estdo sintéticamente expostos nesta secdo.
¢ Axioma fundamental da exaustividade: o critério g7

(Equidades Salariais), originalmente considerava apenas

as comparagdes com as outras empresas participantes das

pesquisas salariais efetuadas pela companhia. Notou-se
que, além desta equidade externa, era necessdrio efetuar
uma comparagdo inferna, a partir das unidades da
prépria empresa. Desta forma, adotou-se mais uma
dimensdo: "EqUidade Salarial Interna" para refletir de
maneira fidedigna o modelo de preferéncias ligado ao seu
eixo de significancia;

* Axioma fundamental da coeséo: todos os critérios con-
siderados no modelo de preferéncias passaram no teste;

* Axioma fundamental da ndo-redundéncia: na formagao do
critério g3 (Estrutura da Unidade), considerou-se inicial-
mente uma dimensédo que, posteriormente, néo foi valida-
da no teste da néo redundéncia. O teste permitiu verificar
que as outras dimensdes do critério, anulavam a necessi-
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dade de sua existéncia, visto que garantiam a apreensdo

integral das conseqiéncias do modelo de preferéncias

estruturado.

Portanto, apds os testes de coeréncia, a familia coerente
de critérios adotada no estudo foi representada por F= {gT,
g2, 93, g4, g5, gb, g7}, cujos elementos estdo explicados na
Tabela 3.

* A construgéio da matriz de performance

Tabela 3
Familia coerente de critérios

Critérios Dimensoes

e a aplicagiio do método escolhido

Apés a elaboragéo e validagdo das dimensées adotadas
no estudo, analistas da drea de RH passaram a consolidar
os dados necessérios & construggo da matriz de perfor-
mance. Partindo das treze unidades corporativas, chegou-a
uma tabela que relaciona a performance de cada 6rgdo as
dimensoes consideradas. Com a concluséo desta etapa, ini-
ciou-se a construgdo da relagdo de superagdo na qual o
modelo ELECTRE TRI se baseia.

Nesta etapa do trabalho, passaram a concentrar-se as
atengdes na elaboragdo dos perfis de referéncia que deter-
minam os limites das categorias adotas no modelo. E a par-
tir da comparagdo das performances de cada érgédo com
estes perfis, que o método aloca as unidades em categorias
distintas de investimento. Cada perfil exerce na prdtica o
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papel de um érgdo ficticio, formalizando as caracteristicas
especificas que uma unidade deve possuir para fundamen-
tar a sua alocagdo 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-
paragdes absolutas a partir de perfis de referéncia, ao con-
trério de comparacdes relativas que ocorreria caso as per-
formances das unidades fossem comparadas entre elas.
Assim sendo, o grupo de trabalho definiu os perfis
necessdrios para a elaboragcdo do procedimento de alo-
cacdo das unidades nas categorias.

Com todos os pardmetros do modelo tendo sido devida-
mente estabelecidos, passou-se & etapa de exploragdo da
relagdo de superagdo, de modo a alocar as unidades que
compdem a empresa em suas respectivas categorias. De
modo a permitir a fécil alteragdo nos pardmetros do mode-
lo, toda a execugdo desta Ultima etapa do trabalho foi
empreendida numa planilha eletrénica.

Por fim, a aplicagdo do método ELECTRE TRI foi finalizada
com andlises de sensibilidade e de robustez. Estes testes per-
mitiram verificar de que forma variagdes introduzidas nos
par&metros caracteristicos do método influenciaram os resul-
tados obtidos. Objetivou-se com isso, garantir que estes
resultados pudessem oferecer recomendacées robustas, no
sentido que as unidades alocadas numa mesma categoria
possuam efetivamente caracteristicas julgadas equivalentes
a partir da estrutura de preferéncias adotada no estudo.

Por fim, na medida que os érgdos foram alocados de
forma definitiva em categorias distintas, o trabalho péde
concentrar suas investigagdes na definicdo do modelo de
investimento que deveria ser adotado em cada unidade. Tal
customizagdo proporcionou inGmeros reflexos na estrutura
de cada érgao.

De forma sintética, os impactos mais representativos
foram observados nos seguintes pontos:

* numero de postos de trabalho disponiveis nas unidades;
* disponibilidade de verbas para concessées de aumentos
salariais;

* composicdo funcional e hierdrquica das unidades.
Conclusdes e recomendacdes

OUT/DEZ 2003

Apés o desenvolvimento do estudo e de sua efetiva apli-
cagdo, diversos beneficios puderam ser identificados pelos
profissionais que tiveram, de alguma forma, participagéo no
trabalho. A seguir, abordaremos as principais conclusdes
que evidenciaram os ganhos proporcionados pelo estudo.

Inicialmente, o trabalho veio satisfazer a necessidade de

Paradoxalmente, a despeito da ampla gama
de informacdes de pessoal existente na empresa,
apenas um limitado ndmero era efetivamente utilizado
nos processos decisérios de gestdo de pessoas.
Suas decisdes eram demasiadamente simples e pouco
abrangentes. 0 estudo veio oferecer um meio
de estruturar estas informacdes no sentido
de proporcionar conhecimento a respeito do perfil,
caracterfsticas e necessidades de cada 6rgao
da companhia.

estruturar as informacdes da drea de RH de forma légica e
organizada. Paradoxalmente, a despeito da ampla gama de
informacées de pessoal existente na empresa, apenas um
limitado ndmero era efetivamente utilizado nos processos
decisérios de gestdo de pessoas. Suas decisées eram
demasiadamente simples e pouco abrangentes. O estudo
veio oferecer um meio de estruturar estas informagées no
sentido de proporcionar conhecimento a respeito do perfil,
caracteristicas e necessidades de cada érgéo 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 infegragdo entre as
dreas de RH e de Planejomento Estratégico. As diretrizes
estratégicas da companhia para o exercicio de 2003 pas-
saram a ser efetivamente consideradas no planejamento dos
custos com pessoal com base na construgdo da hierarquia
de objetivos. Este fato representou um ganho substancial
para a drea de RH que, muitas vezes, via-se disassociada
das direfrizes estratégicas da companhia. Ademais, diante
da necessidade de ter uma atuagdo focada em resultado,
este estudo reforcou a crenca de que os custos com pessoal
devem ser tratados como investimentos, na medida que afe-
tam diretamente os resultados da empresa.

Outra importante contribuicdo identificada foi a facilidade
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de criacdo e andlise de alternativas. O trabalho contribuiu
para que os profissionais envolvidos no estudo fossem mais
criativos na busca de alternativas ou solugdes para o proble-
ma. Com efeito, a medida que o projeto foi transcorrendo,
novas dimensdes e critérios foram surgindo, refletindo o
carter construtivista da modelagem da decis@o.
Adicionalmente, a andlise de robustez propiciou que se afi-
nassem os perfis das categorias consideradas, criando,
assim, a sensagdo de que se tinham esgotado todas as pos-
sibilidades de entendimento do problema.

Finalmente, o processo de comunicacdo foi substancial-
mente aprimorado. A modelagem dos objetivos e das
preferéncias promoveu e facilitou a comunicacéo e a inte-
gracdo entre aqueles envolvidos ou afetados pelo plane-
jamento. Este estudo desenvolveu um quadro de pensa-
mento muito bem estruturado, garantindo que a légica
adotada fosse compreendida por todos. Ou sejq,
podemos dizer que foi criada uma "linguagem" comum
para o planejamento. Através de uma metodologia que
formalizou e estruturou moltiplos objetivos, o estudo
serviu também para facilitar ndo apenas o entendimento,
mas também a defesa de pontos de vista adotados, bus-
cando legitimar a decisdo que foi tomada. Tudo isso con-
tribuiu para a geracdo de um clima de comprometimento
e aceitacdo nos 6rgdos. As decisdes foram muito bem
fundamentadas, o que reforcou a credibilidade do
processo.

A fim de compartilhar as ligées apreendidas com o desen-
volvimento deste estudo, é importante tecer algumas
recomendagdes para futuros trabalhos.

Inicialmente, é fundamental que se tenha uma abordagem
fundamentada no envolvimento e participagdo de todos os
atores importantes no desenvolvimento de uma decisdo. Tal
estratégia de atuagdo visa, antes de mais nada, promover um
sentimento de "paternidade” entre aqueles que sdo, em Ultima
instancia, responsdveis pela execucdo e conseqiéncias da
decisGo. Péde constatar-se que os profissionais de RH e de
outras dreas se senfiram muito mais confiantes em aplicar a
metodologia desenvolvida a partir da participagéo ativa na
construgdo do modelo. Ou seja, é fundamental que eles se sin-
tam donos da decisGo, de modo que o trabalho seja realmente
fruto de suas convicgdes, experiéncias, senfimentos e valores.

Pdde constatar-se que os profissionais de RH
e de outras dreas se sentiram muito mais confiantes
em aplicar a metodologia desenvolvida a partir da
participacdo ativa na construcdo do modelo. Ou seja,
¢ fundamental que eles se sintam donos da decisdo,
de modo que o trabalho seja realmente fruto de suas
conviccdes, experiéncias, sentimentos e valores.

Por fim, é da mais alta importancia que se faga uma cuida-
dosa investigag@o do contexto da decisdo antes de se iniciar a
construgdo de qualquer modelo de decisdo baseado em téc-
nicas de Apoio Multicritério & DecisGo. Conforme colocado
anteriormente, os estudos comparativos entre as diversas
modalidades de Apoio Multicritério & DecisGo demonstram que
ndo existe nenhuma metodologia que se destaca das outras em
todos os contextos de decisdo envolvendo mdltiplos critérios.
Portanto, é fundamental empreender uma minuciosa investi-
gagdo das principais caracteristicas da decisdo a ser tomada
de modo a se certificar que o modelo escolhido seja realmente
adequado para o problema. B
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