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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo construir um modelo de avaliagdo de desempenho da gestao estratégica do
Setor de Recursos Humanos da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda. Dessa forma, escolheu-se a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista, por entender que a complexidade da gestédo
estratégica de recursos humanos exige um modelo que leve em consideracdo as particularidades da empresa. A
pesquisa caracteriza-se como (i) exploratéria; (ii) estudo de caso; e (iii) qualitativa e quantitativa. Os
principais resultados da pesquisa foram: (i) identificacdo de duas grandes dimensfes que respondem pelo
desempenho da empresa em relagdo a gestdo estratégica do setor de recursos humanos (motivacdo e
produtividade); (ii) construcdo de 12 indicadores para avaliar o desempenho; (iii) realizacdo da avaliacdo da
situacdo atual que ficou em 33 pontos, em uma escala em que “100” representa o nivel bom e “0”, 0 nivel
neutro; (iv) elaboracdo de recomendacgdes de melhoria, sendo estas implantadas com sucesso, elevando o
desempenho da empresa para 70 pontos. Conclui-se que a metodologia cumpriu o papel de avaliar as
particularidades da gestao estratégica de recursos humanos da empresa.

Palavras-chave: Apoio a Decisdo. Recursos Humanos. Avaliacdo de Desempenho. MCDA-C. Multicritério.

Strategic management of human resources by means of a tool for
organizational performance evaluation

ABSTRACT

This study aimed to construct a model of performance evaluation of the strategic management of the Human
Resources department of the company Seprol Computers and Systems Ltd.. Thus, we examined the the
Multicriteria Methodology of Support to Constructivist Decision, understanding that the complexity of the
strategic management of human resources requires a model that takes into account the particularities of the
company. The research is characterized as (i) exploration, (ii) a case study, and (iii) qualitative and
quantitative. The main results of the research were: (i) identification of the two major dimensions that account
for the company's performance in relation to the strategic management of the human resources sector
(motivation and productivity), (ii) development of twelve indicators to evaluate performance, (iii) realization
that the evaluation of the current situation, which remained at 33 points on a scale, in which "100" represents
the good level and "0" represents the neutral level; (iv) elaboration of suggestions for performance
improvement, having these implemented successfully, increasing the company's performance to 70 points. It
was concluded that the methodology fulfilled the role of assessing the characteristics of the strategic
management of the company’s human resources.
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1. Introducéo

A origem da administracdo estratégica de
recursos humanos data do inicio da década de 1980,
nos Estados Unidos. Estudos tém mostrado que esse
modo de se pensar em recursos humanos era ainda
incipiente no final da década de 1980 e que, mesmo
na década seguinte, a maioria das empresas ainda
ndo adotava as praticas da gestdo estratégica de
recursos humanos recomendadas por pesquisadores
da area (LACOMBE; TONELLI, 2001).

Atualmente, percebe-se o0 aumento do
interesse a respeito da literatura pelo tema Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos, conforme pode
ser visualizado nos trabalhos de Munyon et al.
(2010), Lengnick-Hall et al. (2010), Moon et al.
(2010) e Rees e Johari (2010). Entretanto, percebe-
se, nos trabalhos apontados, a auséncia de
instrumentos  formalizados para avaliar o0
desempenho de recursos humanos das organizagoes.

As pesquisas de gestdo estratégica de
recursos humanos identificados na literatura
abordam aspectos, como: (i) vantagens e
desvantagens das abordagens de contratacdo
(MUNYON et al., 2010); (ii) explicacdes de como
as politicas e praticas de recursos humanos podem
influenciar atitudes e comportamentos individuais
(LENGNICK-HALL et al., 2010); e (iii) sistematica
de avaliacdo de desempenho para classificacdo de
candidatos a promocéo, entre outros. Dessa
forma, argumenta-se sobre a necessidade de ampliar
pesquisas que tenham como foco ferramentas
praticas para realizar a gestdo estratégica de
recursos humanos e, assim, apoiar 0 gestor nas
melhorias que devem ser implementadas.
Argumenta-se também que as ferramentas de gestao
estratégica de recursos humanos devem buscar
gerar conhecimento sobre a singularidade do
contexto (ENSSLIN et al., 2010), ou seja, 0 modelo
de avaliacdo de desempenho deve considerar as
particularidades do contexto vivenciado pelo gestor
da empresa e ndo modelos genéricos aplicados a
qualquer contexto decisorio (LACERDA et al.,
2010; LACERDA et al., 2011a; BORTOLUZZI et
al., 2011a; RONCHI et al., 2012; TASCA et al.,
2012; ROSA et al., 2012; ZAMCOPE et al., 2012;
VEGINI et al., 2012; NAGAOKA et al., 2012).

Nesse contexto, apresenta-se a pergunta que
orientou esta pesquisa: Quais indicadores devem ser
considerados em um modelo que pretende avaliar as
particularidades da gestdo estratégica de recursos
humanos da empresa? Para responder a pergunta de

pesquisa, apresenta-se o objetivo geral deste
trabalho: construir um modelo de avaliacdo de
desempenho (AD) para a gestéo estratégica do Setor
de Recursos Humanos da empresa Seprol
Computadores e Sistemas Ltda.

Com a definicdo do objetivo geral da
pesquisa, enumeram-se 0s objetivos especificos: (i)
explicitar os objetivos em relacdo a gestdo
estratégica dos recursos humanos que o decisor
deseja maximizar; (ii) identificar a relagdo de causa
e efeito entre os objetivos; (iii) organizar 0S
objetivos em uma estrutura hierarquica de valor;
(iv) construir escalas ordinais e cardinais dos
indicadores identificados; (v) tracar o perfil de
desempenho e avaliar os desempenhos local e
global; e (vi) criar estratégias para melhorar o
desempenho da gestdo estratégica de recursos
humanos.

Este trabalho se justificou pela contribuicéo
préatica do tema, valendo-se da técnica de Avaliacédo
de Desempenho Organizacional (ADO), com foco
na avaliaco da gestdo estratégica de recursos
humanos da empresa.

Por se tratar de um contexto mal estruturado
que necessita ser considerado em forma
personalizada, em que 0 gestor necessita de apoio
para expandir e organizar seu entendimento para
explicitar os objetivos que melhor representem seus
valores e preferéncias, utilizou-se a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C) (ENSSLIN et al., 2010). Alem desta
Introducéo, este artigo apresenta, na se¢do 2, o
Referencial Teodrico; na secdo 3, a Metodologia da
Pesquisa; na secdo 4, o Estudo de Caso; e, por fim,
as Considerac@es Finais do trabalho.

2. Referencial tedrico

Esta secdo aborda: (i) avaliacdo de
desempenho organizacional; e (ii) metodologias
multicritério de apoio a decisédo.

2.1. Avaliacdo de desempenho organizacional

Avaliacdo de Desempenho Organizacional é
0 processo de gestdo utilizado para construir, fixar e
disseminar ~ conhecimentos por meio da
identificacdo, organizacdo, mensuragéo e integracao
dos aspectos necessarios e suficientes para medir e
gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos
de determinado contexto da organizagdo (ENSSLIN
et al., 2010). Para efeito deste trabalho, o conceito
de avaliagdo de desempenho se restringe a
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contextos organizacionais, ou seja, ambientes
envolvendo mdltiplos atores com diferentes graus
de poder, objetivos e interesses ndo bem conhecidos
e usualmente conflitantes (ENSSLIN et al., 2010;
BORTOLUZZI et al., 2011b; TEZZA et al., 2010;
TASCA et al, 2012; ROSA et al, 2012
NAGAOKA et al., 2012).

Apos conceituar Avaliacdo de Desempenho

Organizacional (ADO), buscou-se discutir

principais elementos que, segundo a literatura,
deveriam ser considerados em um sistema de
No Quadro 1 s&o
apresentados os principais elementos encontrados
periddicos

avaliacdo de desempenho.

nas pesquisas de ADO

internacionais.

em

Quadro 1 - Elementos essenciais aos sistemas de avaliagdo de desempenho em periddicos internacionais

Elemento e caracteristica

Autor

-Alinhamento estratégico (relagdo causa-e-efeito)

Kaplan e Norton (2000), Yeo (2003), Garengo et al. (2005) e
Punniyamoorthy e Murali (2008)

-Linguagem clara e holistica dos objetivos

Kaplan e Norton (2000) e Garengo et al. (2005)

- Consideracdo de todos 0s processos e niveis organizacionais

Yeo (2003)

-Visdo estratégica da organizacédo (perspectiva futura)

Kaplan e Norton (2000), Tuomela (2005), Garengo et al. (2005),
Punniyamoorthy e Murali (2008) e Han e Han (2004)

- Sistema de feedback (comunicacdo)

Tuomela (2005)

- Missdo da organizacdo

Punniyamoorthy e Murali (2008)

- Objetivos organizacionais

Skrinjar et al. (2008)

-Envolvimento de todos os stakeholders (internos e externos a
organizacao)

Yeo (2003), Han e Han (2004), Garengo et al. (2005) e Skrinjar et
al. (2008)

- Medidas financeiras e ndo financeiras

Kaplan e Norton (2000), Yeo (2003), Tuomela (2005), Garengo
et al. (2005) e Punniyamoorthy e Murali (2008)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se, no Quadro 1, que um sistema de
ADO deve considerar elementos e caracteristicas
como: missdo, Visdo, cultura e estratégia
organizacional, objetivos de longo e de curto prazo
e comunicagdo (feedback) (KAPLAN; NORTON,
2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; GARENGO
et al., 2005; PUNNIYAMOORTHY; MURALI,
2008).

Percebe-se a preocupagdo com 0S aspectos
considerados estratégicos, que sdo diretrizes
demandadas pela alta administracdo, com o0s
aspectos considerados operacionais, que fazem
parte do dia a dia dos colaboradores das
organizacdes. Essa ligacdo entre o que € estratégico
com o que é operacional parece ser fundamental em
um sistema de ADO. Possibilitar ao gestor uma
clara linha de visdo que torne possivel alinhar os
objetivos individuais com 0s objetivos globais da
organizacdo parece ser o dilema a ser resolvido
(KAPLAN; NORTON, 2000; YEO, 2003;
PUNNIYAMOORTHY; MURALLI, 2008).

Além de levar em consideracdo 0s aspectos
estratégicos e conseguir traduzir a estratégia em
objetivos operacionais, € necessario que um
processo de comunicacdo consiga fazer que todos
da organizacdo saibam o que realmente se estad
perseguindo; caso contrario, pode acontecer que
uma grande estratégia ndo tenha sucesso, por falta

de um sistema de feedback adequado (KAPLAN;

NORTON, 2000; TUOMELA, 2005).
Os artigos publicados

artigos publicados em periodicos nacionais.

No Quadro 2, percebe-se que um sistema de
ADO - na perspectiva das pesquisas publicadas em
periédicos nacionais — deve contemplar Vvarios
elementos e caracteristicas, e muitos deles acabam

sendo conflitantes.

As maiores divergéncias em relacdo as
ser
considerados em um sistema de AD sao: (i)
objetividade versus subjetividade; (ii) avaliacdo de
aspectos tangiveis versus intangiveis; (iii) levar em
consideracdo as particularidades da organizacédo
versus construir modelos universais; (iv) avaliacdo
qualitativa versus quantitativa; (v) uso de medidas
financeiras versus ndo financeiras; e (vi) levar em
consideracdo o ambiente interno versus ambiente

caracteristicas e elementos que devem

externo.
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em periodicos
internacionais que foram analisados nesta pesquisa
ndo apresentam divergéncias entre 0s autores, ou
seja, existe consenso de quais sdo as caracteristicas
e elementos que devem ser considerados em um
sistema de AD. No Quadro 2, apresentam-se 0S
elementos e caracteristicas da AD encontrados nos
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Quadro 2 - Elementos essenciais aos sistemas de avaliacdo de desempenho em periodicos nacionais

Elemento e caracteristica

Autor

-Expectativa futura de desempenho

Braga e Marques (2000)

- Subjetividade

Braga e Marques (2000), Wernke e Bornia (2001), Carpes et al. (2006) e Miranda
(2006)

- Objetividade

Santos e Casa Nova (2005)

- Objetividade e subjetividade

Perez e Fama (2003)

- Vincular aos diferentes niveis
organizacionais

Somensi e Tontini (2001)

-Medidas financeiras e ndo financeiras

Somensi e Tontini (2001), Wernke e Bornia (2001), Barbosa e Gomes (2002),
Martin (2002), Basso e Pace (2003), Kimura e Suen (2003), Pace et al. (2003) e
Lima e Ponte (2006)

- Inter-relacionamento entre as medidas

Somensi e Tontini (2001)

- Vinculo com a estratégia

Somensi e Tontini (2001), Basso e Pace (2003), Gerolamo et al. (2003), Kimura e
Suen (2003), Pace et al. (2003), Dutra (2005), Carpes et al. (2006) e Lima e Ponte
(2006)

- Avaliar ativos intangiveis

Wernke e Bornia (2001), Barbosa e Gomes (2002), Pace et al. (2003) e Antunes e
Martins (2007)

-Levar em consideracdo as particularidades
da organizacdo

Dutra (2005) e Carpes et al. (2006)

- Comunicar a todos os niveis
organizacionais

Schneider e Neto (2006)

- Sistema de comunicacdo interna

Martin (2002), Basso e Pace (2003) e Dutra (2005)

- Levar em consideragdo o ambiente externo

Martin (2002) e Gerolamo et al. (2003)

- Levar em consideragdo o ambiente interno

Gerolamo et al. (2003)

- Avaliacdo qualitativa e quantitativa

Gerolamo et al. (2003) e Kimura e Suen (2003)

- Avaliacdo global de desempenho

Kimura e Suen (2003), Dutra (2005) e Carpes et al. (2006)

- Ativos tangiveis e intangiveis

Perez e Fama (2003)

- Interesses conflitantes

Perez e Fama (2003)

- Traduzir a estratégia em termos
operacionais

Goldszmidt e Profeta (2004)

- Posicdo econdmica e financeira

Santos e Casa Nova (2005)

- Mdltiplos critérios

Dutra (2005) e Miranda (2006)

- Geracdo de conhecimento Dutra (2005)

- Atender aos diferentes stakeholders

Carpes et al. (2006)

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.2. Metodologias multicritério de apoio a
decisao

Na literatura cientifica, encontram-se
diversas ferramentas/abordagens de avaliacdo de

desempenho multicritério. Entre as
ferramentas/abordagens que se destacam, citam-se:
() Balanced scorecard (BSC); (ii) Data

Envelopment Analysis (DEA); (iii) Elimination et
Choix Traduisant la Réalité TRI (ELECTRE TRI);
(iv) Prémio Nacional da Qualidade (PNQ); (v)
Multi-attribute  Utility Theory (MAUT); (Vi)
Preference Ranking Method for Enrichment
Evaluation = (PROMETHEE); (vi)  Specific,
Measurable, Achievable, Realistic e Time-bound
(SMART); (vii) Measuring Attractiveness by a

Category Based Evaluation Technique
(MACHBETH); (viii) Tomada de Decisédo
Interativa  Multicritério  (TODIM); e  (ix)

Multicriteria Decision Aid Constructivist (MCDA-

C) (HELMANN; MARCAL, 2007; COELHO et al.,
2008).

Cada ferramenta/abordagem multicritério
apresenta caracteristicas que as diferenciam entre si.
No entanto, todas buscam apoiar o processo de
tomada de decisdo em ambientes complexos
(BORTOLUZZI et al., 2011a).

A maioria das ferramentas multicritérios
concentra-se na fase de avaliacdo do problema, ou
seja, apresenta maior énfase na utilizacdo da
abordagem matematica em detrimento da fase de
estruturacdo do problema (ENSSLIN et al., 2010).

A principal diferenca entre a metodologia
MCDA-C e as metodologias multicritérios
tradicionais € que os métodos tradicionais realizam
0 apoio a decisdo a uma fase de formulacdo do
problema e outra de avaliagio com pouca
participacdo do decisor com o0 objetivo de
selecionar a melhor alternativa entre aquelas
previamente estabelecidas (ENSSLIN et al., 2010).
O objetivo das metodologias multicritérios
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tradicionais é a escolha da solucdo Otima entre as
alternativas preexistentes e da metodologia MCDA.
O principal objetivo é a estruturacdo do problema,
sem se esquecer evidentemente da fase de avaliagéo
e recomendacbes de melhoria (ENSSLIN et al.,
2001; LYRIO et al.,, 2007; BORTOLUZZI et al.,
2010; ENSSLIN et al., 2010; BORTOLUZZI et al.,
2011a; MORAES et al., 2010; LACERDA et al.,
2010; LACERDA et al., 2011b;
GRZEBIELUCKAS et al.,, 2011; ROSA et al,
2012).

A MCDA-C encontra suas mais remotas
origens h4 mais de dois séculos. Contudo, sua
consolidacdo como instrumento cientifico de gestéo
ocorre somente a partir da década de 1980 com os
trabalhos de Roy (1996) e Landry (1995), ao
definirem os limites da objetividade dos processos
de apoio a decisdo; de Skinner (1986) e Keeney
(1992), ao reconhecerem que o0s atributos
(objetivos, criterios) sdo especificos ao decisor em
cada contexto; e de Bana e Costa (1993), ao
explicitarem as convic¢des da MCDA, entre outros.
A MCDA-C surge como uma ramificagdo da
MCDA tradicional para apoiar os decisores em
contextos complexos, conflituosos e incertos, em
que se reconhecam os limites da objetividade, como
proposto por Roy (1996), e a necessidade de apoiar
0 gestor em seu processo de expandir o
entendimento do contexto (ENSSLIN et al., 2010).

Dessa forma, escolheu-se a metodologia
MCDA-C devido a convicgdo de que a metodologia
se adapta aos propositos deste trabalho. Cabe
salientar que o principal proposito € apoiar o
decisor da empresa na gestdo estratégica de recursos
humanos, e para isso a fase de estruturacdo é vista
neste trabalho e para o contexto da empresa como a
fase mais relevante do processo, sem se esquecer da
fase de avaliacdo e recomendac6es de melhoria.

3. Metodologia da pesquisa

Esta secdo tem 0 objetivo de apresentar: (i) o
enquadramento metodoldgico da pesquisa; e (ii) 0s
procedimentos para a construcdo do modelo.

3.1. Enquadramento metodoldgico

Este estudo se caracteriza como
exploratério, pois busca aprofundar o conhecimento
sobre as variaveis que impactam no desempenho da
empresa em relacdo a gestdo estratégica de recursos
humanos (GIL, 1999).

O estudo é caracterizado como estudo de

caso na Seprol Computadores e Sistemas Ltda., e 0
estudo de caso permite uma investigacdo que
preserva as caracteristicas da organizacdo em
funcionamento (YIN, 2005).

Em relagdo a coleta de dados, a pesquisa fez
uso de dados priméarios e de dados secundarios.
Dados primarios porque foram colhidos diretamente
em campo, por meio de  entrevistas
(RICHARDSON, 2008), e o0s pesquisadores
realizaram diversas visitas a empresa, com o0
objetivo de entrevistar 0s gestores em todas as fases
da estruturagdo do modelo de avaliagdo. Dados
secundérios, pois se utilizou do planejamento
estratégico da empresa e de demais documentos
internos.

No que se refere a abordagem do problema,
a pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
principalmente na fase de estruturagdo do modelo; e
quantitativa, sobretudo na fase de avaliagdo. O
instrumento  de intervencdo escolhido para
construgdo do modelo foi a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C), tendo por base as convicgdes e valores
dos envolvidos no processo.

3.2. Procedimentos para a construcao do modelo

A metodologia divide-se em trés fases
principais: (i) fase da estruturacdo; (ii) fase da
avaliacdo; e (iii) fase da elaboragdo de
recomendacdes.

A fase de estruturacdo inicia-se pela
contextualizacdo que tem por objetivo identificar o
contexto decisorio em que sdo apresentados 0s
atores, ou seja, aqueles que participam, direta ou
indiretamente, do processo que realiza a gestdo. Os
atores desse processo sdo: o decisor, o facilitador,
os intervenientes e os agidos. Na sequéncia, deve-se
definir o rétulo para o problema que consiste em
elaborar o seu enunciado e conter o foco principal
do trabalho, indicando o propoésito a ser atingido, e
finalmente deve ser construido um sumario que
contenha as seguintes informacdes: (i) Qual o
problema; (ii) Justificar a importancia do problema;
(iii) Qual o objetivo do trabalho; (iv) O que se
propde fazer para alcancar o objetivo e solucionar o
problema; e (v) O que espera obter ao final do
trabalho. Esse conjunto de informac@es constituiu a
primeira etapa da fase de Estruturacdo da
metodologia MCDA-C, denominada “Abordagem
soft” ou “Contextualizagdo” (DUTRA, 2005;
CARPES et al., 2006; DUTRA et al., 2008;
AZEVEDO et al., 2011; BORTOLUZZI et al.,
2011c; TASCA et al., 2012).
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Na sequéncia, busca-se elaborar a estrutura
hierarquica de valor. Nessa etapa, o facilitador
encoraja o decisor a falar abertamente sobre o
contexto. A partir dela, o facilitador extrai um
conjunto de informacgBes correspondentes as
preocupacdes e valores do decisor e as propriedades
do contexto. Denominam-se Elementos Primarios
de Avaliagdo — EPAs essas informagdes, que
representam os aspectos julgados pelo decisor como
essenciais e fazem parte do conjunto de elementos
que fundamentam as dimensdes que ele tem em
conta ao avaliar o contexto. Estéo, porém, ainda em
forma demasiadamente resumida. A proxima etapa
consiste, entdo, em expandir essas informacdes para
transforma-las em conceitos. Isso € realizado
incentivando o decisor para que fale sobre qual a
direcdo de preferéncia que ele busca com cada um
dos EPAs, assim como que fale sobre qual a
consequéncia de ndo alcancar tal proposito. Tem-se,
agora, um conjunto imenso de informagdes na
forma de diregdes de preferéncia buscadas no
contexto. Essas informacgdes sdo, agora, agrupadas
por conteudo ou area de preocupacdo (ENSSLIN et
al., 2001). Cada éarea de preocupacdo &, entdo,
composta por um conjunto de conceitos. Para
expandir seu entendimento para cada uma dessas
informacGes € construido um mapa cognitivo
(EDEN et al., 1988). Cada mapa €, entdo,
desmembrado em seus clusters constituintes, e esta
estrutura é transformada em uma Estrutura
Hierarquica de Valor (ENSSLIN et al., 2010;
LACERDA et al., 2010; LACERDA et al., 2011b;
BORTOLUZZI et al., 2011a; RONCHI et al., 2012;
TASCA et al., 2012; ZAMCOPE et al., 2012;
VEGINI et al., 2012; NAGAOKA et al., 2012).

A Estrutura Hierarquica de Valor representa,
em sua parte superior, 0s objetivos estratégicos ou
as dimensbes estratégicas do decisor para o
contexto que na metodologia MCDA-C sdo
denominados Pontos de Vista Fundamentais - PVF.
Suas ramificagdes inferiores explicam quais funcdes
taticas e, mais abaixo, quais atividades operacionais
explicam os objetivos estratégicos (ENSSLIN et al.,
2001; IGARASHI et al., 2007; GIFFHORN et al.,
2009; ROSA et al., 2010; GALLON et al., 2011;
RONCHI et al., 2012; ENSSLIN et al., 2012).

Falta medir, e isso é realizado nesta etapa.
Os mapas cognitivos em seus conceitos mais meios
fornecem a informacdo de qual propriedade do
contexto se deve medir seu desempenho (BANA et
al., 1999). Com o propdsito de explicitar as
preferéncias do decisor, nesta escala ordinal
construida devem-se, agora, especificar os niveis de
referéncia. O nivel inferior serd denotado por

Neutro e o superior, por Bom (ENSSLIN et al.,
2000). Com essa informacao, encerra-se 0 processo
de construgdo do entendimento qualitativo na
metodologia MCDA-C. O aperfeicoamento do
conhecimento agora ocorrerd pela introducdo de
mais informagdes que lhe deem maior acuracidade
Ou precisdo, e para isso é preciso transformar o
conhecimento  ordinal obtido em cardinal
(ENSSLIN et al., 2001; ENSSLIN et al., 2004;
ENSSLIN et al., 2008; ENSSLIN et al., 2010;
ROSA et al., 2012).

A etapa seguinte da Metodologia MCDA-C
consiste em transformar as escalas ordinais dos
descritores em escalas cardinais. A transformacéo
requer que o decisor forneca a diferenca de
atratividade entre todos os niveis do descritor. A
escala numérica que atender a todas as diferencas
de atratividade é uma possivel fungdo de valor para
0 agora critério ou ponto de vista. Com 0 proposito
de tornar as fungdes de valor comparaveis, o nivel
Neutro de cada critério recebe a pontuacao zero e 0
nivel Bom, a pontuacdo 100. As taxas de
compensacdo sdo obtidas pela contribuicdo do
ponto de vista ao passar de seu nivel Neutro para o
nivel Bom. Essa informacdo permite explicitar o
modelo mateméatico que mensura local e
globalmente a performance da situacdo atual do
problema e, ou, suas variantes (ENSSLIN et al.,
2000; ENSSLIN et al., 2008; ENSSLIN et al., 2001;
DUTRA et al., 2009; ROSA et al., 2012).

O conhecimento construido permite, agora,
visualizar numérica e graficamente o perfil da
situacdo atual e das consequéncias de acdes para
promover seu aperfeicoamento. O modelo
construido pela metodologia MCDA-C torna
possivel uma avaliacdo explicita e fundamentada,
evidenciando-se as potencialidades e as fraquezas e,
com isso, as oportunidades para  seu
aperfeicoamento  (ENSSLIN et al, 2001;
LACERDA et al., 2010; ENSSLIN et al., 2010;
TASCA et al., 2011b; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012;
ROSA et al., 2012).

O conhecimento gerado permite ao decisor
visualizar grafica e numericamente em cada critério
se a performance ¢ “excelente”, “normal” ou
“comprometedora”. Por sua vez, a escala fornece
informacg6es sobre quais as performances superiores
a atual. Com isso e o conhecimento adicional do
decisor sobre o contexto, ele podera identificar
acOes para melhorar e prever em que nivel o
contexto ficard caso seja implementada. O modelo,
entdo, informara qual a contribuicdo no critério e no
contexto global. Dessa forma, poderdo ser geradas
multiplas acBes e ordenadas por ordem de
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contribuicdo. Essa fase é denominada fase de
recomendagdes (ZORZI;  ENSSLIN, 2007;
BORTOLUZZI et al., 2010; BORTOLUZZI et al.,
2011b; ZAMCOPE et al.,, 2012; VEGINI et al.,
2012).

A proxima secdo objetiva demonstrar os
resultados da pesquisa, 0 estudo de caso na Seprol
Computadores e 0s Sistemas Ltda.

4. Estudo de caso

O estudo de caso foi construido levando-se
em consideracdo as etapas e passos da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C): (i) fase de estruturacdo; (ii) fase de
avaliagdo; e (iif) fase de elaboragdo de
recomendacdes.

4.1. Fase da estruturacao

4.1.1. Contextualizacéo

O pesquisador iniciou realizando encontros
com o responsavel pela area de Recursos Humanos
da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda.
A organizacdo desejava um processo que lhe
permitisse realizar a gestdo estratégica da area de
Recursos Humanos de forma clara, fundamentada e
participativa, segundo a percepcdo do Diretor de
Recursos Humanos da empresa. As entrevistas que
se sucederam evidenciaram o que se segue:

Quadro 3 - Atores envolvidos com o problema de desempenho
da area de Recursos Humanos da empresa

Diretor de Recursos Humanos da
empresa
Intervenientes | Demais diretores da empresa
Facilitador Autores do trabalho
Agidos Colaboradores
Fonte: Dados da pesquisa.

Decisor

Rotulo

Gestdo Estratégica do Setor de Recursos

Quadro 4 - Exemplos de Elementos Primérios de Avaliagdo (EPAS)

Humanos da Empresa Seprol computadores e
Sistemas Ltda.

Sumario

O responsdvel pela éarea de Recursos
Humanos deseja melhorar a performance segundo
sua percepcdo, mas ndo tem claro como explicitar
esse conhecimento. Esse entendimento é importante
para ser consistente em suas decisdes e acoes;
disseminar o conhecimento daquilo que ¢€
importante; e poder evidenciar os bons e 0s maus
resultados. Desenvolver o conhecimento do decisor
e explicita-lo na forma de um modelo é o objetivo
do decisor. Dadas as complexidades do contexto, 0s
multiplos atores com poderes e habilidades distintas
e os interesse conflitantes dos envolvidos, sera
utilizada a metodologia MCDA-C.

Como resultado, espera-se construir um
conhecimento que permita ter claramente definido o
que é importante com escalas para medir seu
desempenho e taxas que permitam estabelecer uma
ordem de contribuicio e evidenciem as
potencialidades e as fraquezas.

4.1.2. Estrutura Hierarquica de Valor

Uma vez legitimada a contextualizacao,
prosseguiu-se 0 processo de entrevistas abertas com
o0 decisor, e foram gerados 20 EPAs.

Solicitou-se que o decisor identificasse as
preocupacOes inerentes a area de Recursos
Humanos da empresa. Buscou-se ha entrevista
motivar o decisor a falar sobre todos os aspectos
que acreditava ser importante e ndo deveria se
preocupar com a redundancia. Desse processo,
pelas entrevistas com o decisor e pela analise do
planejamento estratégico da empresa, surgiram 20
Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS).

Dessa forma, seguem, no Quadro 4, alguns
Elementos Primérios de Avaliagdo (EPAS)
identificados nesta etapa.

de turn-over.

1 - Produtividade, retencéo e satisfacdo de funcionérios incluindo indice

6 - Problemas de comunicacdo e mau uso das
ferramentas internas.

2 - Investimentos em recursos humanos e de ativos para o
desenvolvimento técnico.

7 - Sistema de gestao vulneravel e mal aplicado.

3 — Medir a performance por vendedor.

8 - Distribuicdo dos resultados.

4 - Estabelecer meta para cada funcionario e mensurar a sua performance. | 9 - Certificagdes.

5 - Pessoal qualificado na area financeira para treinamento.

10 - Atendimento ao consumidor (p6s-venda).

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na sequéncia, foram elaborados em
conjunto com o decisor 0s conceitos orientados a
acdo. Nesse processo, cada EPA passa por uma
expansdo do conhecimento sobre a preocupagéo
anteriormente elencada no sentido de identificar a
diregdo de preferéncia de cada EPA e seu oposto
psicoldgico. Cada EPA foi discutido com o decisor
com o objetivo de construir conhecimento sobre
quais aspectos deveriam ser considerados em um

Quadro 5 - Exemplos de conceitos orientados a agdo

modelo de avaliacdo de desempenho da area de
Recursos Humanos da empresa.

Os conceitos foram obtidos por entrevistas
feitas com o decisor, sendo solicitado ao decisor
falar detalhadamente sobre cada EPA. Seguem, no
Quadro 5, exemplos de conceitos orientados a a¢éo,
em que a reticéncia (...) deve ser lida como “ao
invés de” e corresponde ao oposto psicologico.

1 - Ter processos para monitorar a produtividade dos funciondrios ... fazer andlises subjetivas.

2 - Ter processo para identificar o indice de rotatividade (turn-over) ... desconhecer.

3 - Ter processo de avaliagdo de desempenho de cada funcionério ... funcionario ndo saber em que é avaliado.

4 - Garantir a qualificagdo dos funciondrios da empresa em cada cargo ... restringir-se a alguns cargos.

5 - Ter processo de comunicacgdo interna ... desperdicar negdcios.

internas.

6 - Assegurar que os funciondrios fagam a utilizagdo das ferramentas internas de maneira adequada ... mau uso das ferramentas

7 - Ter processo para assegurar que cargos sejam ocupados por profissionais com perfil para a funco ... usar familiares.

8 - Ter processo para desenvolver o nivel de satisfacdo dos funcionarios ... deixar de investir no funcionario.

9 - Promover a motivacdo dos funcionarios por meio da distribuicdo de resultados ... ter funcionarios desmotivados.

algum interessado.

10 - Ter sistema de comunicacdo interna personalizado ... ter relatdrios padrdes que ndo atendam as necessidades especificas de

Fonte: Dados da pesquisa.

Em seguida, identificados os EPAs da
construcdo dos conceitos orientados a acdo,
compreenderam-se melhor as preocupacbes do
decisor em relacdo aos aspectos que causam
impacto no desempenho. Assim foi possivel, em
conjunto com o decisor, elaborar as éareas de
preocupacdo. Seguem, na Figura 1, as areas de
preocupagdes para a area de Recursos Humanos.

Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos

Motivacao Produtividade

27,37, 40, 46, 48, |
49,114, 115, 116,
118,119, 120, 121,

122,136,137

47,50, 51,71, 72,
73,74, 109, 110,
111,112,113

Figura 1 - Agrupamentos dos conceitos em Areas de
Preocupacdo nos PVFs da area de Recursos
Humanos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que a gestdo estratégica de
recursos humanos é respondida por duas dimensoes:

Motivacdo e Produtividade. Com a identificacdo
dos Elementos Primarios de Avaliacdo, da
elaboracdo dos conceitos orientados a acdo e do
agrupamento dos conceitos, é possivel iniciar a
proxima fase do processo de estruturagcdo do
modelo de avaliagdo de desempenho, ou seja, a
construcdo dos Mapas de Relac6es Meios-Fins e da
Arvore de Pontos de Vista Fundamentais.

Essa etapa da Fase de Estruturacdo consiste
em elaborar os Mapas de Rela¢cdes Meios-Fins e,
em seguida, agrupa-los em clusters. Os Mapas sdo
elaborados tendo em sua base os conceitos Meios,
que também podem ser chamados de preocupacdes
operacionais e, conforme se vai chegando ao topo
do Mapa, encontram-se 0s conceitos Fins, que
também poderiam ser chamados de Preocupactes
Estratégicas. Na Figura 2, apresenta-se 0 mapa da
dimensdo ou da area de preocupacdo
“Produtividade”

Percebe-se que o0 mapa da dimensdo
“Produtividade” é respondido por trés clusters: o
primeiro relacionado aos  aspectos  de
“Monitoramento”; o segundo aos aspectos de
“Ferramentas” e o Ultimo aos aspectos de

b

“Capacitacao”.
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3.

Figura 2 - Mapa de relacbes Meios-Fins da dimenséo Produtividade.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir do Mapa de Rela¢cdes Meios-Fins é
possivel passar para a proxima fase de estruturacéo,
ou seja, a construcdo da Estrutura Hierarquica de
Valor e, também, a construcdo dos Descritores.

Nessa etapa da Fase de Estruturacdo, foi
feita a transicdo do Mapa de Relacdes Meios-Fins
para a Estrutura Hierarquica de Valor e construcao
dos Descritores. Ressalta-se que 0s descritores e
também os niveis de impacto a eles associados sdo
construidos com base nas informag6es contidas nos

Mapas de Relacdes Meios-Fins. A parte final dos
conceitos (ap6s as reticéncias) ajuda a definir o
nivel de impacto mais baixo de um descritor,
enquanto a parte inicial dos conceitos (antes das
reticéncias) ajuda a definir o que o decisor entende
pelo nivel de exceléncia. Demonstram-se, na Figura
3, a estrutura hierarquica de valor e 0s descritores

para o PVF “Produtividade”:

Produtividade

‘ Ferramentas ‘

‘ Perfil

‘ Monitoramento

‘ Utilizagao ‘

Interna

‘ Comunicagao

Avaliagdo de
Desempenho

‘ Investimentos

Figura 3 - Estrutura hierarquica de valor para o PVF
“Produtividade”.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.3. Construcéao dos Descritores

Uma vez explicitados os PVEs que
compdem o PVF-Imagem, foi dado inicio a
construcdo dos descritores. Para construir 0S
descritores, buscaram-se informacdes no mapa-
cognitivo da Figura 2: Mapa de Relagdes Meios-
Fins do PVF Produtividade. Como resultado,
emergiram os descritores apresentados na Figura 4:
Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do
PVF “Produtividade”. Nessa representacao ja foram
incorporados os niveis Neutro e Bom.
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Produtividade

‘ Ferramentas ‘ ‘

Perfil

‘ Monitoramento

Avaliagdo de

: Comunicagéo o
Investimentos Utilizagao
Desempenho Interna
Namerode % de funcionarios % de cargos
% de funcionérios % de quantoa reclamagdes de treinados (3ou i ocupados por
que participaram de empresainvestiu clientes que néo mais horas)em  : funcionarios com
avaliagdo formal de em tiveram sua suasferramentas :: formagao (técnico,
ho i demanda atendida detrabalhono ano. : i graduac@ooupés)
dos RHem relagao no Gltimo més ii naareaem que
ao faturamento da trabalha.
empresanoano.
100% 2% ou mais Nenhuma 100% 100%
NIVEL
B 90% 1,5% oo 95% 90%
80% g 3a4 90% 80%
NIVEL
NEUTRO 70% 05% 5a6 85% 70%
60% ou menos 0:3%pllimenos; Acimade 6 80% oumenos 50% oumenos|

Figura 4 - Estrutura hierarquica de valor e descritores do PVF
“Produtividade”.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2. Fase da avaliagao

4.2.1. Transformacéo dos descritores em funcgdes
de valor e determinacdo das taxas de
compensacao

A Fase de Avaliacdo € composta pela
realizacdo das seguintes etapas: (i) construcdo das
Funcdes de Valor de cada Ponto de Vista Elementar

(PVE); (ii) determinagéo das Taxas de Substituicao;
e (iii) realizacdo da Avaliagdo Global e Perfil de
Impacto do status quo.

Funcoes de Valor

Esta primeira etapa consiste em transformar
as escalas ordinais em escalas cardinais, ou seja,
identificar por meio do julgamento dos decisores a
diferenca de atratividade entre 0s niveis dos
descritores. Essa etapa realiza-se com a ajuda do
software Macbeth, em que se constréi uma fungédo
de valor para cada descritor. Salienta-se que as
fungdes de valor sdo estabelecidas com base nos
niveis de ancoragem, sendo o nivel Bom ancorado
em 100 pontos e o nivel Neutro, em 0. Dessa forma,
0s niveis “Bom” e “Neutro” terdo 0 mesmo grau de
atratividade para todos os descritores e igual
pontuacdo numeérica para todas as funcdes de valor.
Com a finalidade de ilustrar o processo de
transformacdo das escalas ordinais em escalas
cardinais, escolheu-se o descritor “Investimentos”,
conforme mostrado na Figura 5.

Transformagéo daescala ordinal para cardinal com auxilio do software Macbeth
Estrutura Hierarquica Produtividade
de valor com destaque
para o indicador e a—— Feramentas
Investimentos
............................... . ‘ g;:gf‘"‘:::n(:‘i Investimentos ‘ Cm‘"n':zﬁa:éo ‘ Utilizag&o ‘
% de quantoa H
empresainvestiu }
em : M. 39 - Investimentos x|
dizs;:‘?rh"g;?go NE M4 N3 N2 N1 E;zz‘la extrema X
aofaturamentoda } N5 modeiada  fote | mtfote | erema || 12800 "':' f:)rle i I
empresanoano. N4 farte it forte extrema 100.00 :' Ed
.............................. ; M3 - wt forte | extrema ey | maccraca
| 2 [ i T w0
M1 -133.33 nula
—F 2% ou mais Julgamentos consistentes
B O F1815] &1 BEIE 2] 2 B —-67
1= 1,5% L ~
Gréfico da Funcéo de Valor
—— 1% 39- Investimentos —— 0
150 /
=T 05% 100
50 /
- 0,3%oumenos o =—t—.133
.50 N1 N2 N3 N4 NS
Escala -100 — Escala
Ordinal 150 Cardinal

Figura 5 - llustracdo da transformacéo da escala ordinal em escala cardinal

Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da identificagdo das escalas
cardinais, o decisor possui 0 entendimento da
diferenca de atratividade entre passar de um nivel

de impacto a outro em cada indicador de
desempenho. Entretanto, somente essas
informacdes ndo sdo suficientes para se realizar a
Avaliacdo Global de Desempenho. Dessa forma,
buscou-se definir as Taxas de Substituicdes por
meio da percepc¢éo do decisor, conforme abordado a
sequir.

Taxas de Substituicdo

As Taxas de Substituicdo irdo permitir a
agregacdo aditiva dos critérios (Funcdo de Valor),
possibilitando a Avaliagdo Global de Desempenho
da gestdo estratégica de recursos humanos da
empresa. Para calcular as Taxas de Substituigdes,
criam-se agdes potenciais ficticias que representam
a contribuicdo da passagem do nivel Neutro para a
do nivel Bom, em cada um dos critérios que se
desejam determinar as taxas, bem como a acdo de
referéncia com desempenho Neutro em todos o0s
pontos de vista, conforme apresentado na Figura 6:

iMonitorame ’ Monitorame .
i i Ferramentas Perfil Ferramentas Perfil
nto | nto
A
NIVEL NIVEL, NIVEL—— NIVEL NIVEL__L_ NIVE
BOM BOM BOM BOM BOM--"| ™~ BOM
NIVEL Niversl NIVEL ==ef— NIVEL NIVEL NIVEL=>
NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO
Monitorame " i ]
it Ferramentas | | Perfil Monitorame Ferramentas | Perfil
nto i | nto I
A A ‘ A
NIVEL—}— NIVEL. NIVEL— NIVEL NiVEL__| NIVEL——
BOM BOM BOM” BOM BOM BOM
NIVEL e NV NIVEL NIVEL NiVEL NiVER
NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO | NEUTRO NEUTRO

Figura 6 - Alternativas potenciais para determinar as taxas de substituicdo com a indicagéo dos respectivos niveis Bom e Neutro

Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro passo para calcular as taxas de
substituicdo consiste em hierarquizar as alternativas
por meio da matriz de Roberts (1979), que consiste
em solicitar ao decisor a preferéncia entre as
alternativas. Esse procedimento pode ser verificado
na Figura 7.

Neutro para o nivel Bom em cada ponto de vista
considerado.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, inserem-se as informacdes
relacionadas na hierarquizacéo realizada
anteriormente e solicita-se ao decisor o0 julgamento

Al A2 A3 A0 |SOMA|ORDEM par a par das agBes potenciais. Esse procedimento
Al 1 1 1 3 1 pode ser verificado na Figura 8.
A2 0 1 1 2 2°
A3 0 0 1 1 3° ESCALA
o Al A2 A3 A0 ATUAL
AO 0 0 0 0 4 Al fraca fraca extrema, muito forte, fraca 57.00
: : x : A2 muito fraca| extrema, muito forte, fraca 29.00
Figura 7 - Matriz de Roberts da comparacéo das alternativas e . o forte T 12.00
representando a contribuicdo de passar do nivel 20 SXeme, Mume ore, et 0.00
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Figura 8 - Taxas de substituicdo geradas pelo software M-
MACBETH da comparacdo da diferenca de
atratividade entre as alternativas.

Fonte: Dados da pesquisa.

Esse procedimento foi realizado com todo o
modelo de avaliacdo de desempenho, em que, como
resultado desses julgamentos, se obtiveram as
Taxas de Substituices que refletem as percepgdes e
valores do decisor. A Figura 9 apresenta 0 modelo
de avaliagdo do PVF “Produtividade” com taxas de
substituicdo e perfil do status quo.

36
29% 14%
Monitoramento ‘ Ferramentas ‘ ‘ Perfil
33% 67% 75% 25%
Avaliagdo de Investimentos Comunicacéo Utilizagdo
Desempenho Interna
NUmerode % de funcionarios % de cargos
% de funcionarios % de quantoa reclamacdes de treinados (3 ou ocupados por
que participaram de empresa investiu clientes que nao mais horas)em funcionarios com
avaliagéo formal de em tiveram sua suas ferramentas formagéo (técnico,
deser demanda atendida de trabalho no ano. graduagédoou pés)
dos RH em relagéo no Gltimo més naareaem que
aofaturamento da trabalha.
empresano ano.
28 125 = = 125
NIVEL -
o 100 100 100 00 - 100
,”’
67 A== - - - - - - 67 67
-
-
NiVEL e
NEUTRO | 0 .~ 0 o 0 0
e
-133 133 -138 -133 -133

Figura 9 - Estrutura hierarquica de valor e o comportamento
gréafico do Status Quo do PVF Produtividade.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.2. Diagnostico ou Perfil da Situagdo Atual —
SQ

Avaliacdo Global, Perfil de Impacto e Avaliacdo
do Status Quo

A situacdo  atual apresentou  uma
performance de 33 pontos para a escala construida
e, portanto, foi considerada como competitiva,
segundo a percepcdo do decisor. A avaliacdo e
representacdo grafica estdo apresentadas na Figura
10.

Essa figura evidencia, dessa forma, as
consequéncias da situacdo atual naqueles aspectos
julgados pelo decisor como necessarios e
suficientes para avaliar a atuacdo da empresa em
relacdo ao Setor de Recursos Humanos.

Recursos 100
Humanos 3
0
33% 100 67% 100
‘ Motivacéao ‘ ‘Produtividade‘ -
25
0 0
679 33% 57% 29% 14%
‘ Meios ‘Monitoramento H MonitoramentoH Ferramentas H Perfil ‘

Nivel EXCELENCIA

Bom

Nivel
Neutro

Legenda: Perfil atual (status quo)

Figura 10 - Perfil de impacto do status quo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Apresentam-se, na Figura 10, a avaliacdo de
desempenho atual da area de Recursos Humanos da
empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda. e,
também, o Perfil de Impacto do status quo.

A avaliacdo global de 33 pontos é formada
pela soma de cada PVF. Dessa forma, a equacao
global do modelo dos PVFs é demonstrada na
equacéo 1.

V(a) - 0,2211 * VPVFl(a) + 0,1089 * vapz(a)
+ 0,3819 * Vpyps (@) + 0,1943
* Vpyra(a) + 0,0938 * Vpyps(a)

Equacdo 1 - Equacdo para Avaliacdo Global de Desempenho
de uma alternativa genérica a

Fonte: Dados da pesquisa.

Nessa equacdo, as constantes sdo o resultado
do produto das taxas da cadeia ascendente, isto €, o
primeiro valor 0,2211 corresponde a 0,67 * 0,33, e
assim sucessivamente.

Assim, para cada PVF, ter-se-a um modelo na
forma da equacéo 2.

Vo, (@) = nZkWi,k oV, (a)

Equagdo 2 - Equacdo genérica para Avaliacdo Global de
Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.

em que:
Ve, () : valor global da acdo a do PVFy, para
k=1,...m;
vik(a): valor parcial da agdo a no critério i, i =1,...n,
do PVFy, parak =1,... m;
a: acdo a;
Wik - taxas de substituicdo do critério i, i =1,... n, do
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PVFy, parak=1,... m;
nk: nimero de critérios do PVFy, parak =1,... m; e
m: numero de PVVFs do modelo.

Para o PVF; utilizado nas ilustraces, ter-se-
la.
Vpyri (@) = 0,57 {0:33 * VAvalia(;éo de Desempenho
+ 0,67 * Vlnvestimentos}

+ 0:29 {0:75 * VComunicagﬁo Interna
+ 0,25 * VUtilizagéo} + 0,14 * VPerfil

Equacdo 3 - llustracdo de equacdo para o Ponto de Vista
Fundamental (PVF) 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Concluida a Fase de Avaliacdo, parte-se
para a Fase de Recomendagoes.

4.3. Fase de recomendagdes

A Fase de Recomendagéo permite construir
estratégias que possibilitem melhorar o desempenho
da empresa. Nesse sentido, por meio da interacdo
entre decisor e facilitador e pela leitura do status
quo elaborado na Fase de Avaliacdo, decidiu-se
criar estratégias que possibilitem elevar o
desempenho da area de recursos humanos da
empresa.

Nesse contexto, identificaram-se  0S
objetivos taticos (gerenciais) e 0s objetivos
operacionais que estdo com desempenho abaixo do
nivel Neutro e também aqueles em que o
desempenho estd no nivel de mercado, mas que o
decisor entende que deveriam ser elaboradas
estratégias de melhoria. Buscou-se também
priorizar 0s objetivos com maior contribui¢cdo no
desempenho global, por meio das taxas de
compensagao.

Com o0 sucesso da implementacdo da
estratégia, a empresa Seprol Computadores e
Sistemas Ltda. teria melhor desempenho na area de
Recursos Humanos, em que o desempenho global
passaria de 33 pontos para 70 pontos, como pode
ser visualizado na Figura 11.

Recursos 100
70 v,

Humanos aas
0

33% 100 67%

Motivacéo 63,
254"
0 0

100

‘ Produtividade | 74
36

679 33% 57% 29% 14%

‘ Meios ‘Monitoramento H MonitoramentoH Ferramentas H Perfil ‘

Nivel EXCELENCIA

Bom

Nivel
Neutro

Legenda:
Perfil atual (status quo)
= = = Desempenho com a implantacdo da estratégia

Figura 11 - Perfil de impacto do status quo da area de recursos
humanos e perfil de impacto ap6s a implantagao
da estratégia.

Fonte: Dados da pesquisa.

Usa-se 0 modelo de avaliagdio de
desempenho para elaborar estratégias de melhoria e
elaborar recomendacfes para que a empresa possa
conseguir desempenho superior. 1sso pode ser
realizado de vérias formas, como: (i) identificar o
desempenho de cada indicador para conhecer o
desempenho especifico em determinada variavel;
(ii) estabelecer estratégias diferentes para identificar
0 impacto na avaliacdo global de desempenho; (iii)
analisar a relacdo custo versus beneficio na
implementacdo de uma estratégia; (iv) estabelecer
prioridades nas estratégias e acfes que se pretende
implementar por meio dos objetivos com maior
grau de contribuicdo (taxas de compensacao); e (V)
avaliar o desempenho em cada nivel (estratégico,
tatico e operacional).

4.3.1. Andlise do resultado do estudo de caso em
relacéo aos elementos de ADO

Nesta secdo, analisa-se o resultado do estudo
de caso em relacdo aos elementos de avaliacdo de
desempenho encontrados nas pesquisas publicadas
em periddicos nacionais e internacionais.

O objetivo principal € identificar se a
ferramenta utilizada neste trabalho consegue
atender aos elementos de avaliacdo de desempenho
preconizados na literatura. Dessa  forma,
apresentam-se no Quadro 6, na primeira coluna, 0s
elementos de avaliagio de  desempenho
organizacional encontrados na literatura e, na
segunda coluna, em quais etapas da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo esses elementos
séo considerados.
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Argumenta-se que a  Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
atende integralmente a todos os elementos de
Avaliagdo de  Desempenho  Organizacional
preconizada na literatura. Dessa forma, pode-se
concluir que a ferramenta utilizada neste trabalho é
completa, ou seja, trata-se de ferramenta de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional robusta
para atender aos anseios do decisor e dos demais
atores envolvidos no processo e, também, para fazer

frente a um contexto de
organizacionais.

rpidas mudangas

Quadro 6 - Cotejamento entre os elementos de AD em relagdo ao resultado da pesquisa

Elemento

Em que fase (etapa) a MCDA-C atende aos elementos

Publicagdo internacional

-Alinhamento estratégico
(relagdo causa-e-efeito)

Fase de estruturacdo: mapas de relagdes meios-fins; estrutura hierarquica de valor

-Linguagem clara e holistica dos
objetivos

Fase de estruturacdo: mapas de relacbes meios-fins
Estrutura hierarquica de valor e descritores

- Consideracdo de todos 0s
processos e niveis
organizacionais

Fase de estruturagdo: Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs) e Conceitos; Mapas de
relages meios-fins; e Estrutura hierdrquica de Valor

-Visdo estratégica da
organizacdo (perspectiva futura)

Na parte superior dos mapas de relacbes meios-fins e na parte superior da estrutura hierarquica
de valor e na fase de recomendacdes

- Sistema de feedback
(comunicagdo)

Estrutura hierarquica de valor, descritores locais, avaliacdo global de desempenho, perfil de
impacto

- Missdo da organizacao

Toda fase de estruturacéo

- Objetivos organizacionais

Toda fase de estruturacéo

-Envolvimento de todos os
stakeholders (internos e externos
a organizacdo)

Na contextualizacdo do modelo, quando se definem os atores

Publicacdo nacional

-Expectativa futura de

Fase de recomendacdes

desempenho
o Fase de estruturacdo: identificagdo dos EPAs; construcdo dos mapas de relagdes meios-fins.
- Subjetividade o ~ oY
Fase de avaliacdo: funcdes de valor e taxas de substituicdo
- Objetividade Fase de avaliacdo, em relagdo a medicdo do desempenho por meio do descritor

- Objetividade e subjetividade

Construgdo do modelo considera a objetividade e a subjetividade

- Vincular aos diferentes niveis
organizacionais

Fase de estruturacdo: principalmente nos mapas de relagBes meios-fins e na estrutura
hierarquica de valor

- Inter-relacionamento entre os
indicadores

Fase de avaliacdo: Avaliacdo Global de Desempenho e perfil de impacto

- Vinculo com a estratégia

Fase de estruturacdo: identificacdo dos EPAs e conceitos; Mapas de relagdes meios-fins e
Estrutura hierarquica de valor. Fase de avaliacdo: avaliacdo global e perfil de impacto e
também na fase de recomendacdes

- Avaliar ativos intangiveis

O modelo avalia ativos intangiveis (por exemplo, o modelo desenvolvido nesse trabalho
identificou e avaliou 95 aspectos intangiveis)

- Levar em consideragdo as
particularidades da organizagio

A ferramenta leva em consideracao as particularidades da organizacdo durante todo o processo
de estruturacdo, avaliacdo e recomendagdes

- Comunicar a todos 0s niveis
organizacionais

Fase de estruturagdo: Estrutura hierarquica de valor e descritores. Fase de avaliacdo: Avaliacdo
local, global e perfil de impacto. E também na fase de recomendagdes

- Sistema de comunicacédo
interna

Fase de estruturagdo: Estrutura hierdrquica de valor e descritores. Fase de avaliacdo: Avaliacdo
local, global e perfil de impacto. E também na fase de recomendagdes

- Levar em consideragdo o
ambiente externo

Fase de estruturacdo: contexto do problema, diferentes atores; identificagdo dos EPAs e
conceitos; mapas de relagdes meios-fins

- Levar em consideragdo o
ambiente interno

Fase de estruturacdo: contexto do problema, diferentes atores; identificagdo dos EPAs e
conceitos; mapas de relagdes meios-fins

- Avaliages qualitativa e
quantitativa

Fase de estruturagdo: identificacdo dos EPAs e conceitos; mapas de relagbes meios-fins e
estrutura hierdrquica de valor e descritores. Fase de avaliacdo: avaliacdo global e perfil de
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Elemento

Em que fase (etapa) a MCDA-C atende aos elementos

impacto

- Avaliagéo global de
desempenho valor

A metodologia chega a avaliagdo global por meio das taxas de compensacédo e da funcéo de

- Ativos tangiveis e intangiveis

O modelo avalia aspectos tangiveis e intangiveis (por exemplo, o0 modelo desenvolvido neste
trabalho identificou e avaliou 95 aspectos intangiveis e 51 tangiveis)

- Interesses conflitantes

A ferramenta busca intermediar os conflitos de interesse, por meio da constru¢do do
conhecimento nos atores envolvidos e pelo uso do modelo desenvolvido

- Muiltiplos critérios

A ferramenta leva em consideragdo multiplos critérios (por exemplo, 0 modelo desenvolvido
neste trabalho chegou a 146 critérios de avaliacdo)

- Geragao de conhecimento

Em todas as fases do modelo. Esta é a principal contribuicdo da ferramenta

- Atender aos diferentes

stakeholders Fase de estruturagdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

5. Considerac0es finais

Este artigo teve como preocupacao principal
responder a esta pergunta de pesquisa: Quais
indicadores devem ser considerados em um modelo
que pretende avaliar as particularidades da gestéo
estratégica de recursos humanos da empresa? A
pergunta foi respondida a medida que se
identificaram 12 indicadores de desempenho para
avaliar a gestdo estratégica de recursos humanos da
empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda.

O objetivo deste trabalho consistiu em
construir um modelo de avaliagdo de desempenho
para a gestdo estratégica do Setor de Recursos
Humanos da empresa Seprol Computadores e
Sistemas Ltda. O objetivo do trabalho foi atingido
porque se conseguiu construir um modelo para
avaliar as particularidades da empresa no que diz
respeito a gestdo estratégica de recursos humanos.
Cabe ressaltar que o modelo foi organizado em
forma de estrutura hierarquica de valor, em que
permite visualizar o desempenho nos niveis:
estratégico, tatico e operacional. Dessa forma, o
gestor consegue identificar as acfes de melhoria
que devem ser implementadas para melhorar o
desempenho nos objetivos colocados.

Em suma, o trabalho possibilitou construir
um modelo de avaliacdo de desempenho para apoiar
a gestdo estratégica de recursos humanos da
empresa, por meio da percepcao do decisor e das
particularidades da organizacdo. Destaca-se que a
Area de Recursos Humanos da empresa é
respondida por duas grandes dimensdes, quais
sejam: motivacdo e produtividade.

Ressalta-se que o modelo atendeu aos
elementos citados na literatura: (i) avaliar 0s
aspectos intangiveis; (ii) realizar a avaliacdo global
de desempenho; e (iii) identificar o alinhamento
entre 0S objetivos operacionais com 0s objetivos

estratégicos. Salienta-se que o modelo desenvolvido
estd alinhado a afiliacdo tedrica do conceito de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional adotado
neste trabalho, ou seja, 0 modelo de avaliacdo de
desempenho construido permite construir, fixar e
disseminar conhecimentos pela identificacdo,
organizagdo, mensuracgéo e integragdo dos aspectos,
de determinado contexto, julgados relevantes para
medir e gerenciar o desempenho dos objetivos
estratégicos da organizacgéo.

Como limitagcOes da pesquisa, apontam-se 0s
seguintes aspectos: (i) o modelo tem legitimidade
para a empresa estudada; (ii) o modelo construido
leva em consideracdo as percepcBes do decisor,
portanto o modelo tem legitimidade para esse
decisor no contexto em que estavam inseridos; e
(iii) as estratégias elaboradas na fase de
recomendacdes foram simulacGes. Nesse sentido,
sugere-se, para futuras pesquisas, que a proposta de
avaliacdo de desempenho sugerido neste estudo seja
realizada em outras empresas e com outros
decisores. Sugere-se também que outras pesquisas
consigam acompanhar o resultado da implantacéo
do modelo na empresa e verificar a implantacédo da
estratégia e os resultados.
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