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Resumo: Este artigo apresenta um estudo de caso desenvolvido numa
importante operadora de telefonia brasileira no ambito do planejamento anual
de seus custos com pessoal. Foi desenvolvido um modelo decisério que
possibilita atribuir solu¢des e/ou recomendagdes especificas para os diversos
setores da companhia de modo a satisfazer uma ampla gama de objetivos. O
principal interesse do trabalho ¢ demonstrar como estruturar valores e objetivos
do gerenciamento de recursos humanos de forma criteriosa e eficaz. Os
resultados alcangados demonstram que as técnicas conhecidas no seu conjunto
como Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) podem auxiliar de maneira
significativa a identificagdo e solu¢@o dos principais desafios corporativos no
contexto de recursos humanos.
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Abstract: This article presents a case study concerning the annual planning
of personnel costs in an important telecommunications company in Brazil. A
decision model was developed and applied that allowed for the assignment of
specific solutions and recommendations to the different units of the company
so as to satisfy a broad range of objectives. Research was particularly driven
to investigate how values and objectives for the management of human
resources can be designed on the basis of clear criteria and efficacy. The
results obtained have demonstrated that the use of Multicriteria Decision Aiding
can significantly help to tackle the major corporate challenges regarding costs
and human resource planning.

Key-words: human resources; multicriteria classification; personnel cost
optimization

1 INTRODUCAO

O presente estudo foi desenvolvido e aplicado numa importante empresa de
telecomunicacdes sediada no Rio de Janeiro. O seu principal objetivo foi apoiar a area de
recursos humanos (RH) da companhia no planejamento dos seus custos com mao-de-
obra realizado na ocasido do planejamento corporativo anual para o exercicio de 2003.
Buscou-se, fundamentalmente, otimizar a alocagao destes recursos a partir da utilizagio
de metodologias de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD) (GOMES et al., 2002, p. 63).

Os custos com pessoal sdo definidos e gerenciados pela Diretoria de RH a
partir das orientacdes e premissas advindas do planejamento estratégico da companhia.
Eles compdem os denominados custos e despesas operacionais da empresa e sao
devidamente incluidos, como se trata de uma companhia de capital aberto, nos
demonstrativos de resultados e relatdrios anuais das empresas. Tais custos sdo compostos
pelos salarios dos empregados, beneficios, adicionais e encargos sociais e trabalhistas,
dentre outros.

A utilizagdo de técnicas de AMD proporcionou consisténcia e logica ao
processo 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 6rgados da
companhia. Ou seja, era preciso determinar como os recursos seriam alocados
considerando-se as caréncias e necessidades de cada unidade. Por outro lado, existia a
necessidade de traduzir, por meio de uma estrutura hierarquica, os principais desafios da
companhia no contexto da decisdo. Com efeito, a drea de RH precisava de um instrumento
analitico que facilitasse a organizagao de valores e objetivos, de modo a determinar como
e onde tais recursos deveriam ser alocados. Ademais, o trabalho demonstrou como as
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técnicas de AMD podem ser eficazmente empregadas no gerenciamento do capital humano
das organizagdes.

O estudo foi estruturado da seguinte maneira: inicialmente sdo abordados os
novos desafios da gestdo de RH e como eles se relacionam com os investimentos de
pessoal. Posteriormente, € apresentada uma sintese das técnicas que compdem o campo
do conhecimento denominado de AMD. Na seqiiéncia, a descri¢ao do estudo de caso é
apresentada com base nas suas principais etapas. Por fim, o estudo é concluido com a
apresentac¢ao dos beneficios proporcionados pelo trabalho, assim como de recomendacdes
para pesquisas futuras.

2 OS INVESTIMENTOS EM PESSOAL E A NOVA ORDEM DE RECURSOS
HUMANOS

Diante de um cenario extremamente competitivo e dinamico, ¢ amplamente
reconhecido que o capital humano ¢ um elemento critico para o sucesso das organizagdes.
Durante muito tempo, acreditava-se que o valor das organizagdes era medido através de
ativos tangiveis como os bens de capital. Esta realidade passou a ser alterada nos ultimos
10 anos, a partir de uma nova realidade de negdcios. A crescente pressao por inovagao,
a constante busca por produtividade e a acirrada concorréncia dos mercados passaram a
acentuar a importancia dos ativos intangiveis, tais como a identificagdo da marca,
conhecimento, inovagao e, sobretudo, o capital humano. Segundo DRUCKER (2000, p.
48), “os ativos mais valiosos de uma empresa do século XX eram seus equipamentos de
producdo. Os mais valiosos ativos de uma institui¢ao do século 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
aempresa.

A partir deste entendimento, nunca houve tanto interesse por parte das grandes
corporagdes em criar vantagem competitiva, por meio de estruturas organizacionais
adequadas, com profissionais motivados e com as competéncias ideais para o negocio. 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 importancia para
as estratégias da empresa. Este fato veio reforgar a importancia da atuagdo da area de
RH, que passou a ser valorizada diante de seu papel critico na gestdo de pessoas. Esta
novarealidade gerou a necessidade de realinhar as suas fungdes de forma a desempenhar
um papel mais estratégico, comprometido com proporcionar a 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 fun¢@o administrativa tradicional para
uma fungao estratégica mais abrangente, enfatizando os efeitos de seus processos e tarefas
nos resultados da companhia? Como bem disse ULRICH (2000, p. 65), “Tradicionalmente,
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os resultados de RH tém sido definidos em termos de atividades (...) Entretanto, como a
avaliacdo da eficicia de RH, ela ¢ incompleta (...) RH precisa desenvolver uma énfase em
resultados que complemente suas tradicionais avaliagdes em relagao a atividade”. Esse
fato representou uma nova dimensao para as atividades de RH. O foco de suas atividades
nunca esteve tao voltado para os resultados que elas proporcionam a empresa.

Diante do crescente desafio de apresentar solu¢des, que possam proporcionar
os melhores resultados, os profissionais de RH precisam forcosamente estar alinhados
com as diversas areas que compdem a companhia, de forma a poder desempenhar um
papel mais estratégico. A maior integracdo de RH com as unidades da empresa € justificada
pela crescente necessidade de adequar as suas praticas, servigos e solugdes as necessidades
e caracteristicas de cada unidade. Ou seja, as praticas de gerenciamento de pessoas t€ém
que enfatizar cada vez mais a customizacao de a¢cdes como forma de garantir os melhores
resultados. Conseqilientemente, as decisdes de RH devem estar orientadas para a
flexibilizacao de solugdes de maneira a concretizar agdes especificas no contexto de atuagao
de cadaunidade da organizacao.

Portanto, o entendimento do novo contexto de atuagao de RH ¢é fundamental
para se delinear as novas perspectivas para a suas atividades. Segundo BECKER (2000,
p-29), “as empresas costumam investir pouco em pessoal, igualmente importante, investem
de maneira errada”. Esta constatagdo representa a0 mesmo tempo um dos maiores desafios
e oportunidades para a gestdo eficaz do capital humano. A necessidade de oferecer
solucdes customizadas de acordo com necessidades e caracteristicas especificas representa,
seguramente, um desafio da mais alta importancia para a atuacio da area de RH.

3 APOIO MULTICRITERIO A DECISAO

Em pouquissimas atividades, as pessoas tém tanta experiéncia quanto na
tomada de decisdo. O ato de decidir € tdo comum para qualquer um de nds que, apesar
de tomarmos diariamente dezenas de decisdes, as vezes nem nos damos conta disso.
Segundo GOODWIN e WRIGHT (2000, p. 19), o processo de tomada de decisao
pode ser considerado tao fundamental quanto respirar, um processo natural e automatico,
essencial para a vida. Apesar de sermos tao experientes no ato de decidir, quando nos
deparamos com questdes importantes, em que os resultados da decisdo possuem
consideravel importancia e a incerteza ou a subjetividade de informagdes tornam a decisao
dificil e complexa, sentimos, as vezes, a necessidade de investir um pouco mais de tempo
ao analisar o cendrio intrinsico a tal decisdo. Curiosamente, pouquissimas s3o as pessoas
que realmente adotam uma metodologia formal de apoio a decisdo no sentido de garantir
que uma decisao importante possa estar amparada por uma analise e avaliag@o consistente
eracional. Este fato deve-se, talvez, ao desconhecimento dos beneficios proporcionados
pelas técnicas destinadas a apoiar o processo de tomada de decisdo.

82



Pode-se definir as técnicas de AMD como o conjunto de procedimentos ou
métodos de analise que procuram assegurar a coeréncia, eficacia e a eficiéncia das decisdes
tomadas com base nas informagdes disponiveis, antevendo os possiveis cenarios. Essas
técnicas podem embasar-se em modelos matematicos ou nao.

Diversos estudos foram desenvolvidos nas tltimas décadas visando melhorar
o processo decisorio nas mais diversas atividades, o que reflete o carater pluridisciplinar
das suas metodologias. Nos anos 60, surgiram métodos probabilisticos que foram aplicados
em diversos trabalhos técnicos desenvolvidos até a década passada, mas que foram
suplantados por métodos cuja matematica ¢ menos complexa. Por outro lado, 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 a decisdo visam proporcionar os
seguintes beneficios: (1) oferecer meios estruturados para a analise e avaliacao de problemas
complexos, procurando oferecer um entendimento claro e abrangente do problema; (2)
proporcionar mecanismos para a organizagao de problemas a partir de uma estrutura que
facilite a identificagdo de alternativas de agdo e os resultados esperados, assim como as
probabilidades de ocorréncia; (3) facilitar a organizacao de valores e objetivos fundamentais
atrelados a decisdo; (4) promover a comunicacao e, conseqiientemente, o entendimento e
consenso entre as pessoas envolvidas no processo decisorio; (5) facilitar a defesa ou a
Justificativa de um ponto de vista ou rumo de a¢do escolhido a partir da ado¢ao de métodos
racionais e 1ogicos.

As decisoes complexas sdo, de modo geral, uma das mais dificeis tarefas
enfrentadas individualmente ou por um grupo de pessoas, pois, quase sempre, tais decisoes
devem atender a multiplos objetivos e seus impactos ndo podem ser corretamente
identificados. A medida que a complexidade dos problemas vai aumentando, a analise de
um Unico critério de julgamento de alternativas, também conhecida como analise
monocritério, torna-se ineficaz. Nesse ponto, passa-se a considerar abordagens que
envolvem varios pontos de vista, constituindo, deste modo, a esséncia dos modelos de
AMD, pela qual a estrutura de valores dos agentes de decisdo ¢ associada aos critérios
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 influéncia de varios critérios.

A literatura distingue algumas grandes estratégias de AMD. Inicialmente, ¢
possivel notar uma clara divisdo entre: (1) métodos discretos e (2) métodos continuos,
também conhecidos como de otimiza¢ao multicritério. Entre os métodos discretos
destacam-se duas grandes escolas de pensamento: a Escola Americana, que se baseia em
técnicas de agregagao multicritério com critério unico de sintese, e a Escola Francesa, que
defende a agregagdo sem critério Unico de sintese. Além destes, existem ainda métodos
considerados hibridos — por possuirem elementos técnicos tanto da Escola Americana
como da Escola Francesa — e os métodos chamados interativos, calcados nos conceitos
de otimizagao multicritério (GOMES et al., 2002, p. 237).
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Entre os métodos multicritérios que adotam a linha da Escola Americana,
destacam-se a MAUT (KEENEY e RAIFFA, 1993, p. 224) e o AHP (SAATY, 1990, p.
32). E importante sinalizar que estas técnicas pressupdem que os julgamentos e 0s pesos
dos critérios podem ser expressos por meio de uma escala numérica, de modo que os
critérios de ordem qualitativa podem invariavelmente ser avaliados de forma quantitativa.

Em contraste com esses métodos, outras metodologias foram desenvolvidas
na Europa e formam a denominada Escola Francesa de AMD. Os métodos desta escola
sdo constituidos principalmente pela familia ELECTRE (ROY, 1985, p. 15) e permitem
uma modelagem mais flexivel do problema. Uma importante caracteristica dos modelos
ELECTRE refere-se ao tratamento dos critérios qualitativos. As alternativas nao precisam
ser avaliadas a partir de diferengas de performance que nao tenham significado comparativo
no que diz respeito a uma graduagao de preferéncias em tais critérios. Desta forma, evita-
se que, a partir de escalas numéricas, avaliagdes subjetivas sejam determinadas pela
precisdo de nimeros.

Ao contrario de uma andlise em que se busca a maximizagao ou minimizagao
de um tnico pardmetro como ocorre no enfoque tradicional da Pesquisa Operacional, o
AMD possibilita uma abordagem mais ampla do problema em estudo. Para isso, os critérios
devem ser estabelecidos de forma a identificar adequadamente as diversas faces envolvidas
no contexto de decisdo. Portanto, ao se utilizar as metodologias de AMD, ndo se busca
uma solugdo 6tima para um determinado problema, mas sim uma solu¢ao de compromisso,
onde deve prevalecer o consenso entre as partes envolvidas. Neste enfoque, os critérios
estabelecidos, bem como a importancia atribuida a eles, tém um papel fundamental nos
resultados obtidos. Este tipo de andlise permite tratar o processo decisorio de uma forma
mais transparente, refor¢ando assim a sua credibilidade.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 A escolha do modelo

Segundo LARICHEV e OLSON (2001, p. 32), os estudos comparativos
entre as diversas modalidades de AMD, demonstram que nao existe nenhuma metodologia
que se destaca das outras em todos os contextos de decisdo envolvendo multiplos critérios.
Um analista de decisao deve possuir conhecimentos suficientes para determinar qual a
melhor metodologia a ser aplicada em fungao das caracteristicas da decisao que deve ser
tomada, assim como a natureza dos dados disponiveis.

Para determinar a metodologia de AMD mais adequada para o contexto de
decisdo envolvendo a aloca¢do dos recursos com a mao-de-obra da companhia,
empreendeu-se uma ampla investigagao dentre as diversas metodologias de AMD. Esta
investigacdo concentrou-se essencialmente nas caracteristicas do problema. A partir da
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analise das fontes de dados que iriam subsidiar os atributos do modelo decisério, constatou-
se a existéncia de diversos critérios de ordem qualitativa. Em func¢ao da subjetividade
existente nestas avaliagdes, pode-se concluir que seria mais adequado ndo utilizar escalas
numéricas de preferéncia. Em decorréncia disso, o estudo adotou uma técnica da familia
ELECTRE conhecida como ELECTRE TRI. Tal metodologia mostrou-se ser a mais
adequada para se empreender avaliagdes com critérios heterogéneos, de maneira a
possibilitar que o estudo pudesse ser efetuado em diferentes escalas.

Portanto, o estudo de caso aqui descrito baseou-se no modelo ELECTRE
TRI, de forma que os custos com pessoal pudessem ser alocados nos diversos 6rgaos da
companhia, de maneira a refletir estratégias distintas de investimento.

4.2 A construcio de uma hierarquia de objetivos

Para legitimar e estruturar a decisdo sobre o planejamento dos custos com
pessoal, foi criado um comité composto por nove profissionais representantes de diversas
unidades da companhia. Dentre outros objetivos, procurou-se garantir a transparéncia do
processo decisorio. As conversas e entendimentos gerados neste grupo de trabalho visaram
estabelecer as preocupagdes e valores que deveriam ser considerados. Com isso, foi
possivel formalizar os anseios e perspectivas que serviriam para a constru¢do do modelo
de preferéncias por meio de uma hierarquia de objetivos. Esta etapa ajudou, sobremaneira,
a criagao de um consenso sobre as resultados pretendidos com o trabalho. O que seguira
nesta se¢ao sera uma breve descri¢ao dos objetivos, que constituiram o resultado final da
livre troca de idéias, pontos-de-vista e opinides. O consenso entre os participantes foi
considerado vital para o prosseguimento dos trabalhos.

A primeira conclusio, identificada pelos membros do comité, foi sobre a
perspectiva de estar priorizando a alocacdo dos recursos nas areas que fossem
consideradas criticas ou prioritarias para a organizacao. Ou seja, procurou-se privilegiar
os o0rgaos de linha, assim como outros que tenham significativa ligagdo com a geracao de
receita. Com isso, pdde-se traduzir a preocupacao de estar alocando mais recursos nas
atividades diretamente associadas ao atendimento aos clientes da empresa, assim como
as unidades vitais para a geracdo de caixa.

Outro eixo de preocupacdo identificado refere-se a estrutura corporativa.
Diante de um ambiente empresarial, caracterizado por uma profunda transformacao
ocorrida a partir do ano de 1998 em decorréncia da privatizagdo das empresas de
telecomunicagdes no Brasil, a estrutura da empresa precisava tornar-se mais flexivel e
adaptavel as novas exigéncias do mercado. Com o aumento do grau de turbuléncia no
mercado de telecomunicagdes, as condi¢oes ideais para a operagdo da empresa haviam
desaparecido, sua estrutura se mostrou inadequada para a crescente necessidade de
agilidade e poder de adaptagdo, condi¢des necessarias e impostas pela conjuntura do seu
mercado de atuagdo. Identificou-se, claramente, a necessidade de impulsionar a capacidade
de inovagao da companhia, assim como de oferecer respostas rapidas ao mercado. Desse
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modo, buscou-se racionalizar a alocag¢ao dos recursos, enfatizando a formag¢ao de uma
estrutura corporativa que pudesse privilegiar os 6rgaos com uma estrutura hierarquica e
funcional adequada as exigéncias da empresa.

Uma outra preocupagao, levantada pelos integrantes do comité formado para
o trabalho, refere-se a necessidade de compor um quadro composto por profissionais
capacitados, privilegiando as suas experiéncias e competéncias. A valorizagao do capital
humano da empresa foi considerada vital para assegurar o poder de competividade em
um mercado em transformagdo. Na condi¢@o de antiga empresa estatal, a companhia
precisava manter em seu quadro de funcionarios, os profissionais mais capacitados, com
larga experiéncia no mercado de telecomunicagdes. Conseqiientemente, considerou-se
um outro eixo de preocupacao: a qualificagao dos profissionais nas unidades que compdoem
acompanhia.

Um outro objetivo foi também incorporado: a retengdo e atragdo de
profissionais. Este objetivo constitui, seguramente, um dos maiores desafios da gestdo de
recursos humanos de qualquer grande empresa.

Neste ponto, pode-se delinear definitivamente os objetivos fundamentais que
estariam sendo considerados. Sao eles: (1) priorizar as operagdes criticas, ou estratégicas;
(2) racionalizar a alocag@o dos recursos nas unidades; (3) manter profissionais com boa
qualificacdo profissional; (4) reter e atrair talentos. De forma a estrutura-los melhor, passou-
se a elaborar uma estrutura hierarquica que pudesse refletir de forma sintética tais objetivos.
Dessa forma, eles foram relacionados a objetivos mais genéricos representados por: (1)
alocar os recursos na estrutura corporativa e (2) maximizar a qualidade do capital humano.
Portanto, estes dois objetivos sintetizam os demais localizados abaixo deles.

Finalmente, a composicao final da hierarquia de objetivos considerada no
trabalho esta ilustrada na Figura 1.

FIGURA 1. HIERARQUIA DE OBJETIVOS

Otimizar os Custos

com Pessoal
Alocar os Recursos na Maximizar a Qualidade
Estrutura Corporativa do Capital Humano
Priorizar as Racionalizar a Manter Profissionais Reter e Atrair
Operagdes Criticas Alocagdo dos Recursos com Boa Qualificagdo Talentos
nas Unidades Profissional

Fonte: Os autores.
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4.3 Identificacao das fontes de dados

A partir dos valores e objetivos fundamentais, passou-se a levantar e analisar
uma ampla gama de informagdes, que poderiam ser relevantes para a execugao do trabalho.
O objetivo desta etapa consistiu em considerar o maior nimero possivel de dados, no
sentido de identificar todas as informagdes, que poderiam ser importantes para o estudo.
Buscou-se, com isso, esgotar todas as possibilidades de anélise do problema sob diferentes
enfoques. Finalmente, foram identificadas seis fontes de dados cujas descri¢des encontram-
se sucintamente apresentados nesta segao.

- Folha de Pagamento — A folha de pagamento foi sem dtvida a principal
fonte de informagoes para o trabalho. A partir dela, ¢ que foram considerados
os dados cadastrais e historicos dos empregados. Assim, pode-se analisar 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 salarios, disponibiliza, também, informagdes
sobre 0s encargos sociais e trabalhistas, de beneficios, assim como os demais
valores que compdem os chamados Custos Totais com Pessoal.
- Programa de Participacao nos Resultados (PPR)— O PPR compde o pacote
de remuneragdo dos empregados e estabelece metas a serem atingidas pelos
orgaos e empregados da companhia. Estas metas devem ser diretamente
relacionadas aos objetivos definidos no planejamento corporativo anual. Pelo
PPR, sdo determinados os pesos e as regras de avaliagdo dos resultados
atingidos face as metas estabelecidas. Também sdo definidas as regras de
calculo que determinam os valores concedidos aos empregados.
- Pesquisa Salarial — Todo ano, a empresa analisa a sua consisténcia salarial,
a partir das duas mais renomadas pesquisas de remuneragio do mercado. E
com base nas informagdes da pesquisa, que serdo avaliadas as consisténcias
entre os salarios praticados na empresa face ao mercado. As avaliagdes sao
feitas por metodologias especificas e ajudam os participantes das pesquisas
aidentificar inconsisténcias, que podem comprometer o potencial da empresa
em manter e atrair seus profissionais.

- Programa de Avaliagao de Desempenho — Este programa tem como principal

objetivo avaliar o desempenho dos empregados da companhia. Todos os

funciondrios da empresa cadastram todo ano os seus objetivos, determinados
em conjunto com os seus gerentes. Com base num ciclo anual, as avaliagdes
sdo feitas e cadastradas de acordo com o grau de realizacao de cada objetivo.

- Benchmarking — A principal fonte de dados de benchmarking € o Relatorio

Anual de Gestao do Capital Humano do ano de 2002, fornecido pelo Instituto

Saratoga do Brasil. Este relatorio apresenta os resultados de uma pesquisa

empreendida junto a 95 empresas de todo o Brasil, distribuidas em 15 ramos
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de atuacao. O resultado da pesquisa € composto por 90 indicadores agrupados
em 10 categorias diferentes.

4.4 Analise das conseqiiéncias e elaboracao dos critérios

Independentemente da maneira pela qual elabora-se a solugdo de um
problema, ou sobre a recomendacio de um rumo de ac¢ao diante de uma situagao bem
definida, ¢ importante empreender uma analise, avaliagdo e ponderagao das conseqiiéncias
associadas as alternativas factiveis de serem escolhidas. Tais conseqiiéncias sao, de modo
geral, multiplas e compreendem unidades, ou medidas de valor, das mais diversas. A
medida que as conseqiiéncias das agdes sdo consideradas e avaliadas, os agentes
envolvidos na decisdo podem comparar as alternativas com base num modelo de
preferéncias.

A partir deste entendimento, os profissionais envolvidos no trabalho passaram
a elaborar um modelo esquematico, com o objetivo de avaliar e comparar as caracteristicas
e necessidades de cada unidade da empresa a partir de suas performances nos critérios
que iriam subsidiar o estudo. A construgdo deste modelo serviu para, numa proxima etapa,
modelar as preferéncias globais constituidas pela importancia 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 construcao de uma familia coerente de
critérios.

Diante desta perspectiva, algumas questdes foram colocadas a fim de nortear
aidentificagdo das conseqiiéncias: (1) quais conseqiiéncias sao suscetiveis de interferir
nos objetivos ou sistemas de valor considerados no processo decisorio? (2) dentre as
conseqiiéncias consideradas, quais devem ser formalizadas e como? (3) até que ponto
fatores como imprecisdo e incerteza podem, eventualmente, interferir na avaliacao de tais
conseqiiéncias? A consideragao destas questdes serviu para nortear esta etapa do trabalho
e, assim, fundamentar a formagao da familia de critérios adotada neste estudo.

Foi, portanto, com base nestas consideragoes, que se levantou uma primeira
lista de conseqiiéncias elementares — representadas pelas caracteristicas ou atributos das
unidades da organizag¢ao —que deveriam constituir o espectro de conseqiiéncias do estudo.
Uma defini¢ao foi associada a cada conseqiiéncia, a fim de possibilitar que todos os
envolvidos no processo decisorio pudessem compreendé-las de forma clara e inequivoca.
Ap0s testes de coeréncia, esta lista, julgada exaustiva, foi finalmente constituida por 13
conseqiiéncias elementares que determinaram a maneira pela qual cada unidade da
organizagdo passou a ser avaliada, conforme apresentado no Quadro 1.

Portanto, essa lista de conseqiiéncias elementares representou a forma pela
qual os 6rgaos foram analisados e avaliados, no sentido de fundamentar um julgamento
claro e estruturado de suas necessidades e caracteristicas principais. Para que as
conseqiiéncias 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
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da sua performance. Com isso, as conseqiiéncias levantadas passaram a representar as
dimensoes do problema, abrindo caminho para se iniciar o processo de constitui¢ao dos
critérios do modelo decisorio.

QUADRO 1. CONSEQUENCIAS ELEMENTARES

Dimensio

—_

Posicionamento estratégico das unidades

Avaliacdo de desempenho das unidades

Avaliacdo de Desempenho dos empregados

Estrutura hierarquica das areas

Categorias funcionais dos empregados

Taxa de reajuste salarial frente & composic@o salarial das unidades

Reajustes salariais pelo headcount médio das unidades

Formacao académica

O| o ] | | B W N

Qualificacio dos cargos

—_
(=)

Anélise discriminante dos empregados frente ao turnover voluntario

—_
—_

Indices de turnover voluntario

—_
\S)

Eqiiidade salarial externa

[
w

Eqiiidade salarial interna

Fonte: Os autores.

Segundo ROY e BOUYSSOU (1993, p. 10), “um critério visa resumir, a
partir de uma fungdo, as avaliagdes de uma agao (ou alternativa) sobre diversas dimensdes,
podendo estar associadas a um mesmo eixo de significancia”. Um critério pode ser
entendido como sendo um “ponto de vista’ ou “eixo de significancia” constituido a partir
de uma ou varias dimensdes. E a partir do conjunto de critérios do modelo decisério que
os agentes envolvidos na constru¢cdo do modelo decisorio 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 partir de axiomas operacionais.

Portanto, as treze dimensdes identificadas serviram de base para a formagao
de uma familia de critérios. E importante observar que, a rigor, cada dimensio pode
constituir um critério. Nao obstante, a analise privilegiou a formagao de critérios que
representassem preocupagoes elementares no contexto do trabalho.

Alguns principios foram seguidos na defini¢do dos critérios: (1) o eixo de
significancia, sobre o qual cada critério agrega as performances das dimensoes, deve ser
facilmente compreendido por todas as pessoas envolvidas no processo decisério; (2) o
numero de critérios deve ser o menor possivel, a fim de evitar contestagdes e facilitar o
entendimento dos mesmos; (3) a familia de critérios deve ser aceita como base para a
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aferi¢do das performances das unidades da companhia de modo a possibilitar comparacdes
e justificar as preferéncias globais assumidas no estudo.

Diversos agrupamentos de dimensdes foram testados segundo estes principios.
Finalmente, apds a aplicacdo de testes de coeréncia, uma familia de 7 critérios foi
estabelecida. Com isso, chegou-se ao quadro do Quadro 2, que formalizou o espectro de
conseqiéncias representado pela familia / de critérios: g, g, ..., &,

QUADRO 2. CRITERIOS

Critérios

g, - Posicionamento Estratégico

g, - Avaliacdo de Desempenho

g3 - Estrutura da Unidade

g, - Historico de Progressdes Salariais

g5 - Qualificacdo Profissional

g - Turnover Voluntario

g, - Eqiiidades Salariais

Fonte: Os autores.

4.5 Axiomas fundamentais de coeréncia e testes operacionais

Para que uma familia de critérios F possa desempenhar adequadamente sua
fun¢do de apoiar um processo decisorio estabelecendo preferéncias sobre um conjunto
de agdes potenciais, trés axiomas basicos de coeréncia precisam ser respeitados. Sao
eles: axiomas da exaustividade, da coesdo e da ndo redundancia.

Apo6s aidentificacao das dimensoes, os analistas passaram 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 contexto global. Procurou-se, portanto, garantir que a familia F assegure
uma coeréncia minima entre estes dois niveis. Os resultados advindos dos testes operacionais
de coeréncia estdo sintéticamente expostos nesta se¢ao.

- Axioma fundamental da exaustividade: o critério g, (Eqiiidades Salariais),
originalmente, considerava apenas as comparagdes com as outras empresas
participantes das pesquisas salariais efetuadas pela companhia. Notou-se que,
além desta consisténcia externa, era necessario efetuar uma comparacao
interna, a partir das unidades da propria empresa. Dessa forma, adotou-se
mais uma dimensao, “Eqiiidade Salarial Interna”, para refletir de maneira
fidedigna o modelo de preferéncias ligado ao seu eixo de significancia.
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- Axioma fundamental da coesdo: todos os critérios considerados no modelo
de preferéncias passaram no teste.

- Axioma fundamental da ndo-redundancia: na formagdo do critério g,
(Estrutura das Unidades), considerou-se, inicialmente, uma dimensao que,
posteriormente, ndo foi validada no teste da ndo redundancia. O teste permitiu
verificar que as outras dimensdes do critério anulavam a necessidade de sua
existéncia, visto que garantiam a apreensao integral das conseqiiéncias do
modelo de preferéncias estruturado.

Portanto, ap6s os testes de coeréncia, a familia coerente de critérios adotada
no estudo foi representada por F= {g , g,, g., g,, &, &, &,}, conforme apresentado no
Quadro 3:

QUADRO 3.FAMILIA COERENTE DE CRITERIOS

Critérios Dimensdes
g, _ Posicionamento Estratégico Posicionamento estratégico das unidades.
g, Avaliagdo de Desempenho Avalia¢do de desempenho das unidades;

Avaliacao de desempenho dos empregados.

g5 _ Estrutura da Unidade Estrutura hierarquica das Areas; Categorias
funcionais dos empregados.

g, . Historico de Progressdes Salariais |Taxa de reajuste frente a composicao salarial
das unidades; N° de reajustes pelo headcount
médio das unidades.

g5 . Qualificacdo Profissional Formagao académica; Qualificagdo dos cargos.

g - Turnover Voluntario Analise discriminante dos perfis dos
empregados frente ao turnover voluntario;
Indices de furnover voluntario.

g, . Eqiiidades Salariais Eqiiidade salarial externa; Eqiiidade salarial
interna.

Fonte: Os autores.

4.6 A construcio da matriz de performance e a aplicacdo do método ELECTRE
TRI

Ap6s a elaboragdo e validagao das dimensoes adotadas no estudo, analistas
da area de RH passaram a consolidar os dados necessarios a constru¢do da matriz de
performance. Partindo das 13 unidades corporativas, chegou-a uma tabela que relaciona
a performance de cada 6rgdo as dimensdes consideradas. Com a conclusdo desta etapa,
iniciou-se a construcao da relagao de superagdo na qual o modelo ELECTRE TRI se
baseia (GOMES et al., 2003, p. 07).
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Nesta etapa do trabalho, passou-se a concentrar as atengdes na elaboragao
dos perfis de referéncia que determinam os limites das categorias adotas no modelo. E a
partir da comparacdo das performances de cada 6rgao com estes perfis que o método
aloca as unidades em categorias distintas de investimento. Cada perfil exerce, na pratica,
o papel de um o6rgao ficticio, formalizando as caracteristicas especificas que uma unidade
deve possuir para fundamentar a sua alocagdo em uma categoria. As performances destes
perfis marcam as fronteiras entre as categorias. Desse modo, um determinado perfil
determina a fronteira entre duas categorias.

A metodologia adotada se caracteriza por efetuar comparagdes absolutas a
partir de perfis de referéncia, ao contrario de comparagdes relativas, que ocorreria caso
as performances das unidades fossem comparadas entre elas. Assim sendo, o grupo de
trabalho definiu os perfis necessarios, para a elaborag¢ao do procedimento de alocacao
das unidades nas categorias.

Com todos os parametros do modelo tendo sido devidamente estabelecidos,
passou-se a etapa de exploragao da relagao de superagdo, de modo a alocar as unidades
que compdem a empresa em suas respectivas categorias. De modo a permitir a facil
altera¢do nos parametros do modelo, toda a execugao, desta ultima etapa do trabalho, foi
empreendida numa planilha eletronica.

Por fim, a aplicagdo do método ELECTRE TRI foi finalizada com andlises de
sensibilidade e de robustez. Estes testes permitiram verificar de que forma variagoes,
introduzidas nos pardmetros caracteristicos do método, influenciaram os resultados obtidos.
Objetivou-se, com isso, garantir que estes resultados pudessem oferecer recomendagoes
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, a medida que os 6rgaos foram alocados de forma definitiva em
categorias distintas, o trabalho pdde concentrar suas investigacdes na definicdo do modelo
de investimento que deveria ser adotado em cada unidade. Tal customizagao proporcionou
inumeros reflexos na estrutura de cada 6rgdo. De forma sintética, os impactos mais
representativos foram observados nos seguintes pontos: (1) nimero de postos de trabalho
disponiveis nas unidades, (2) disponibilidade de verbas para concessdes de aumentos
salariais, (3) composi¢ao funcional e hierarquica das unidades.

5 CONCLUSOES

Apds o desenvolvimento do estudo e de sua efetiva aplicacdo, diversos
beneficios puderam ser identificados pelos profissionais que tiveram, de alguma forma,
participagao no trabalho. A seguir, sdo abordadas as principais conclusdes que evidenciaram
os ganhos proporcionados pelo estudo.

Inicialmente, o trabalho veio satisfazer a necessidade de estruturar as
informacgdes da area de RH de forma l6gica e organizada. Paradoxalmente, a despeito da
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ampla gama de informagdes de pessoal existente na empresa, apenas um limitado nimero
era efetivamente utilizado nos processos decisorios de gestao de pessoas. Suas decisdes
eram demasiadamente simples e pouco abrangentes. O estudo veio oferecer um meio de
estruturar estas informagdes, no sentido de proporcionar conhecimento a respeito do
perfil, caracteristicas e necessidades de cada 6rgao da companhia. Com isso, apesar do
trabalho ter se concentrado no planejamento de custos de pessoal, tais conhecimentos
passaram a ser utilizados em outros processos da Diretoria de Recursos Humanos (RH).
Por outro lado, o estudo promoveu a integragao entre as areas de RH e de
Planejamento Estratégico. As diretrizes estratégicas da companhia, para o exercicio de
2003, passaram a ser efetivamente consideradas no planejamento dos custos com pessoal
com base na construcdo da hierarquia de objetivos. Este fato representou um ganho
substancial para a area de RH que, muitas vezes, via-se disassociada das diretrizes
estratégicas da companhia. Ademais, diante da necessidade de ter uma atuagao focada
em resultado, este estudo refor¢ou a crenca de que os custos com pessoal devem ser
tratados como investimentos, a medida que afetam diretamente os resultados da empresa.
Outra importante contribuicao identificada foi a facilidade de criago e andlise
de alternativas. O trabalho contribuiu para que os profissionais envolvidos no estudo fossem
mais criativos na busca de alternativas ou solu¢des para o problema. Com efeito, a medida
que o projeto foi transcorrendo, novas dimensdes e critérios foram surgindo, refletindo o
carater construtivista da modelagem da decisdo. Adicionalmente, a analise de robustez
propiciou que se afinassem os perfis das categorias consideradas, criando assim a sensagao
de que se tinha esgotado todas as possibilidades de entendimento do problema.
Finalmente, o processo de comunicacao foi substancialmente aprimorado. A
modelagem dos objetivos e das preferéncias promoveu e facilitou a comunicagao ¢ a
integracdo entre aqueles envolvidos ou afetados pelo planejamento. Este estudo desenvolveu
um quadro de pensamento muito bem estruturado, garantindo que a légica adotada fosse
compreendida por todos. Ou seja, pode-se dizer que foi criada uma “linguagem’ comum
para o planejamento. Por meio de uma metodologia, que formalizou e estruturou multiplos
objetivos, o estudo serviu, também, para facilitar ndo apenas o entendimento, mas também
a defesa de pontos de vista adotados, buscando legitimar a decisao que foi tomada. Tudo
isso contribuiu para a geragao de um clima de comprometimento e aceitagdo nos 6rgaos.
As decisoes foram muito bem fundamentadas, o que reforgou a credibilidade do processo.

6 LIMITACOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES

Considerando-se o perfil metodoldégico do trabalho, € importante delinear-
se as limita¢des do estudo, a fim de motivar a conducdo de futuras pesquisas.,

Primeiramente, faz-se necessario destacar algumas consideragdes decorrentes
do carater empirico do estudo. O trabalho desenvolveu um quadro analitico que reflete
diretamente as especificidades da empresa. Conseqiientemente, para o desenvolvimento
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de pesquisas analogas, ¢ essencial que as caracteristicas, de cada companhia, sejam levadas
em conta nas etapas de modelagem de preferéncias e de conseqiiéncias. Ademais, ¢
importante destacar que o carater pontual do estudo limita seus resultados aos fatores
recorrentes a época da analise.

A fim de compartilhar as ligdes apreendidas com o desenvolvimento deste
estudo, € necessario tecer algumas recomendacdes para futuros trabalhos.

Inicialmente, ¢ fundamental que se tenha uma abordagem fundamentada no
envolvimento e participag@o de todos os atores importantes no desenvolvimento de uma
decisdo. Tal estratégia de atuagao visa, antes de mais nada, promover um sentimento de
“paternidade” entre aqueles que sdo, em ultima instancia, responsaveis pela execucao e
conseqiiéncias da decisdo. Pdde-se constatar que os profissionais de RH e de outras
areas se sentiram muito mais confiantes em aplicar a metodologia, desenvolvida a partir da
participagdo ativa na constru¢ao do modelo. Ou seja, ¢ fundamental que eles se sintam
responsaveis pela decisdo (decision owners), de modo que o trabalho seja realmente
fruto de suas convicgdes, experiéncias, sentimentos e valores.

Por fim, ¢ da mais alta importancia que se faga uma cuidadosa investigagcao
do contexto da decisdo, antes de se iniciar a construgdo de qualquer modelo de decisao
baseado em técnicas de AMD. Conforme exposto anteriormente, os estudos comparativos
entre as diversas modalidades de AMD, desmontram que nao existe nenhuma metodologia
que se destaca das outras em todos os contextos de decisdo envolvendo multiplos critérios.
Portanto, ¢ fundamental empreender uma minuciosa investigacdo das principais
caracteristicas da decisao a ser tomada de modo a se certificar que o modelo escolhido
seja realmente adequado para o problema.
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