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MODELO PARA APOIAR A GESTAO DA ALOCACAO DE PESSOAS COM BASE NA
DEMANDA DE CONHECIMENTO

RESUMO

Este estudo de caso objetiva construir um modelo de Avaliacdo de Desempenho para apoiar a
gestdo da alocagdo de pessoas, com base na demanda de conhecimentos dos projetos e ndo pelo
cargo que essas pessoas ocupam. Para tanto, conta, como instrumento de intervencdo, com o
método Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Como resultado, foi possivel
identificar os 76 critérios/KPIs que representam as preocupacdes do gestor e seus valores, visando
atender as demandas do projeto. Ademais, o gestor de posse do modelo que serviu como ferramenta
de apoio a decisdo, pode realizar a analise de desempenho da alternativa escolhida em 63 pontos e
alcancando 73 pontos apds a proposta de acdes de melhoria. O método proposto foi
operacionalizado para uma empresa de eletrodomésticos, porém pode ser aplicado para qualquer
modelo de apoio a decisdo, desde que seguidas as premissas quanto a sua construcao.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Gestdo de Recursos Humanos; Andlise de Decisdo
Multicritério.

PEOPLE MANAGEMENT DECISION AID BASED ON KNOWLEDGE DEMAND

ABSTRACT

This paper aims to build a human resource division in a project management model, based on
project knowledge demand and not according to the company position or work experience, using a
multi-criteria decision aiding method (MCDA-C) as an intervention instrument. The study allowed
the decision maker (DM) to identify 76 criteria / KPIs that explain the DM’s concerns and their
values in order to meet the project demands. In addition, the model was utilized by the DM as a
decision aid tool in order to implement and evaluate the status quo of the analyzed alternative with
63 points and 73 points after formulation of recommendations. The proposed method was applied to
a home appliances company, but it’s also possible to be applied in any type of decision aid as long
as the MCDA-C premises are used in the construction phase.

Keyword: Performance Evaluation; Human Resource Management; Multi-criteria Decision
Analysis.
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1INTRODUCAO

A alta competitividade promovida por fatores como a globalizacdo, rapido
compartilhamento do conhecimento e a super valorizacdo das inovacBes tém transformado o
mercado, expandindo e desequilibrando as ponderagdes dos clientes quanto ao seu processo de
selecdo e aquisicdo de bens. Nesse cenario, passou-se a exigir de toda a cadeia, novas visdes quanto
ao foco no planejamento e trabalho. Os clientes se tornaram mais exigentes com relacdo as suas
demandas individuais, mas sem abdicarem das demais dimensfes ja consolidadas, tais como
qualidade, preco, inovacdo, meio ambiente, agilidade e responsabilidade social. Assim, verifica-se
um mercado crescente de consumidores que desejam produtos personalizados aos seus desejos.

Nesse contexto, hd uma expansdao do portfolio de projetos visando atender de forma
individual seus consumidores e, a0 mesmo tempo, uma grande forca em se reduzirem desperdicios e
tempo de langcamento de produtos. Em contrapartida, os gestores tém dedicado grande parte do seu
tempo disponivel verificando possibilidades de atenderem as demandas de projeto. Nesta busca, no
entanto, tém enfrentado grande dificuldade em entender o impacto de cada decisdo no resultado
final. Além disso, constatam que a alocacdo de pessoas com base nos seus cargos, ndo garante o
pleno atendimento das demandas do projeto ou garantem que as pessoas estejam nas atividades que
séo mais eficientes.

Com base no problema supracitado, o sistema de gestdo teve de ser repensado, uma vez que
0 problema se modificou. Uma comprovacdo dessas mudancas é que a area de projetos, outrora
estdvel, ja ndo se mostra sustentavel para atender as demandas das organizacdes atuais e,
consequentemente, em um cenario em que impera a competitividade entre elas.

Reconhecida a complexidade do problema, verifica-se a importancia da identificacdo de
métodos que permitam considerar as demandas de conhecimento dos profissionais e, de forma
simultanea, gerar informaces relevantes ao gestor para o apoio a decisdo (Bortoluzzi, Ensslin,
Lyrio e Ensslin, 2011). Este trabalho se propde a analisar o contexto de gestdo do processo de
alocacdo de pessoas com elevada e diversificada qualificacdo para fungdes na etapa de
desenvolvimento de produtos. Para esse contexto, emerge a pergunta de pesquisa: Quais
critérios/KPIs utilizar durante gestdo da alocacdo de pessoas, tendo-se em conta a demanda de
conhecimento dos projetos, de tal forma a integra-los e permitir a avaliacdo sistémica?

Com o intuito de responder a pergunta de pesquisa, tem-se por objetivo a constru¢do de um

modelo matematico e grafico que servira ao gestor como ferramenta de apoio a deciséo para realizar
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a alocacdo de pessoas com base na demanda de conhecimento dos projetos. Para o alcance do
objetivo geral, sdo propostos 0s seguintes objetivos especificos: (i) contextualizar o problema com a
explicitacdo do sistema de atores, com destaque ao decisor do contexto para quem o modelo ser
construido; (ii) identificacdo dos critérios julgados como relevantes e necessarios pelo decisor para
a gestdo do contexto; (iii) construir escalas ordinais e cardinais para mensurar 0S Critérios
identificados e integra-los para ter uma mensuracdo global; (iv) Diagnosticar numérica e
graficamente a situacdo atual; e por fim (v) Promover acdes de aperfeicoamento com o
entendimento dos seus impactos nos critérios avaliados.

Este estudo de caso foi realizado numa empresa multinacional de eletrodomésticos para
auxiliar um Chefe de Tecnologia (decisor) na gestdo de pessoas. De posse do modelo criado, o
Chefe de Tecnologia passou a utilizar o modelo como ferramenta de apoio a decisdo no momento
de fazer a alocacao de pessoas para as demandas de projetos.

Vale destacar que este estudo apresenta, em detalhes (processo e imagens), o ponto de vista
fundamental 1 — Gestdo, que € um dos nove critérios (vide figura 2) identificados pelo decisor como
necessarios e suficientes para a gestdo do contexto

Este trabalho esta estruturado de forma a apresentar, ap6s a se¢do introdutoria, o referencial
tedrico, enquadramento metodoldgico, a constru¢do do modelo para avaliacdo gestdo de pessoas
com base na demanda de conhecimento do projeto, as consideracGes finais e, finalizando, as

referéncias bibliograficas.

2REFERENCIAL TEORICO

A apresentagdo do referencial tedrico foi subdividida em duas partes: Gestdo de Recursos
Humanos e o instrumento de intervencdo utilizado, o método MCDA-C.

21 GESTAO DA ALOCACAO DE RECURSOS HUMANOS E AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A Gestdo de Recursos Humanos pode ser amplamente definida como uma abordagem de
gestdo de pessoas (Buck & Watson, 2002). Storey (1995), complementa essa abordagem com

avaliacdo de todas as relagcdes existentes entre trabalho e profissionais, tendo como objetivo
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alcancar vantagem competitiva. Também, Beardwell e Claydon (2007) conceituam a Gestdo de
Recursos Humanos como uma forma de gestdo que tenha foco nas questdes relativas a estratégia da
utilizacdo das habilidades dos recursos humanos, de forma a atingir os objetivos organizacionais. Ja
Buchanan e Huczynski (2004) definem a Gestdo de Recursos Humanos como uma atividade, do
ponto de vista gerencial, que dedica importancia em estabelecer uma série de politicas de pessoas
para apoiar a estratégia da organizacdo. De uma forma classica na literatura, McKenna e Beech
(1995) apresentam o entendimento de Gestdo de Recursos Humanos como uma atividade de
recrutamento, avaliacdo de desempenho e orientacdo das atividades (gestdo), conforme visdo da
organizacéo.

A Gestdo dos Recursos Humanos, com a sigla HRM amplamente utilizada na literatura, é
considerada como uma estratégia que contribui diretamente no alcance dos objetivos estratégicos
(Baird e Meshoulam, 1988; Jackson e Schuler, 1999). Na literatura sdo encontrados diversos
entendimentos com relacdo a natureza de HRM. Teo (2002) define a HRM como sendo as
atividades vinculadas ao departamento de recursos humanos das organizagfes. Ja Hitt, Bierman,
Shimizu e Kochhar (2001) enfatizam o valor dos recursos humanos em termos de conhecimento,
habilidades e competéncias. Batt (2002) considera as praticas dos individuos com o entendimento
do impacto tanto nas questfes pessoais quanto organizacionais.

As préticas de Recursos Humanos geram valor para as organizacGes quando as acdes
individuais estdo alinhadas para o desenvolvimento dos recursos criticos ou das competéncias
(Wright, Dunford e Snell, 2001). No tocante a Gestdo de Recursos Humanos, Hendriks, Voeten e
Kroep (1999) destacam a complexidade no processo de alocacdo de recursos humanos para
atividades heterogéneas, que costumam ter em conta multiplos propositos ndo bem definidos e
conflitantes entre si. Lado e Wilson (1994) enfatizam, ainda que um bom processo estratégico de
alocacdo de recursos humanos constrdéi um diferencial competitivo que dificilmente poderd ser
imitado por outras organizacdes.

A globalizacdo e, consequentemente, o aumento dos negocios internacionais, além do
crescimento dos mercados emergentes, tais como China, india, América Latina, Europa Oriental e
outros, estdo contribuindo para o aumento dos estudos relativos a Gestdo da Alocagdo de Recursos
Humanos (Brester, Tregaskis, Hegewisch e Mayne, 1996). De acordo com Huselid (1995), diversos
artigos tém sido publicados com foco no impacto da Gestdo da Alocacdo dos Recursos Humanos no

desempenho competitivo das empresas.
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Além disso, os recursos tradicionais utilizados para alcancar vantagem competitiva estdo se
esgotando e, tém se mostrado cada vez menos efetivos (Back, Ensslin e Ensslin, 2012). Em um
contexto no qual a disseminacdo de conhecimentos, processos e técnicas, ocorre em forma quase
que instantanea, ter um diferencial que, por lado, promove resultados amplamente percebiveis e, por
outro, é dificil de reproduzir, € almejado por todos. Desta forma, segundo Schuler e MacMillan
(1984), no processo de busca por novos mecanismos para criar diferencial competitivo, a Gestdo da
Alocagdo de Recursos Humanos tem-se mostrado importante.

No sentido de responder a pergunta de pesquisa, propde-se a utilizacdo da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista (MCDA-C), por sua vocacdo para construir
conhecimento em contextos singulares, complexos e conflituosos, nos quais o0 gestor necessite
expandir seu entendimento (Ensslin, Giffhorn, Ensslin, Petri e Vianna, 2010). Podem-se destacar
pesquisadores, tais como Skinner (1986), Keeney (1992), Roy (1993, 1996; 2005), Landry (1995),
Bana, Costa e Ensslin (1999), Zimmermann (2000), Shenhar (2001), Stewart (2005), Igarashi e
Ensslin (2008), que utilizaram as mesmas premissas quanto a utilizacdo para construir seus

modelos em apoio a deciséo.

2.2 MCDA-C

As publicacBes, principalmente de Keeney (1992), Bana e Costa (1993; 1999), Landry
(1995), Roy (1996), Bana, Costa e Ensslin (1999), Ensslin, Dutra e Ensslin (2000; 2010) e Ensslin,
Giffhorn, Ensslin, Petri e Vianna (2010), consolidaram a metodologia MCDA-C como instrumento
cientifico de gestdo nas Ultimas duas décadas, embora suas origens possam ser verificadas a 200
anos.

Além disso, o0 método MCDA-C se diferencia das MCDA tradicionais, por ter como etapa
inicial o desenvolvimento do conhecimento do decisor sobre o contexto, etapa conhecida como
estruturacdo. As MCDA restringem 0 apoio a decisdo a duas etapas, formulacdo e avaliacdo, que,
segundo um agrupamento definido de objetivos (decisor com pouca ou nenhuma participacéo),
buscam selecionar a melhor alternativa (solugcdo Otima) entre as alternativas previamente
estabelecidas Keeney (1992), Roy e Bouyssou (1993), Roy (1996), Goodwin e Wright (1998).

Ja a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C) surge como
uma ramificacdo da MCDA tradicional, por ter uma etapa de estruturagdo que permite o apoio a
decisdo em ambientes conflituosos, incertos e complexos (Lacerda, Ensslin e Ensslin, 2010).

Roy (1994, 1996; 2005), agrupa os pesquisadores que utilizam a MCDA quanto a logica de
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investigacdo em trés grupos: (i) racionalistas; (ii) axiomaticos ou prescritivistas e (iii)
construtivistas.

A MCDA-C ¢é uma abordagem construtivista que privilegia o processo que busca colocar a
ciéncia a servico da expansdo do conhecimento do decisor para ajuda-lo a compreender o impacto
das consequéncias de suas decisfes, nos critérios julgados por ele como alinhados aos seus valores.
Para alcancar estes propositos, a MCDA-C é organizada em trés fases sequenciais, porém

interativas: a estruturacdo; a avaliacdo; e as recomendacdes, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Fases do MCDA-C.
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Fonte: Adaptado de Ensslin, Montibeller, & Noronha (2001).

Enfatize-se que o método MCDA-C contempla o processo Recursivo e a Elaboracdo de
Recomendacdes ao longo de todas as etapas acima apresentadas, levando-se em consideracdo que o

entendimento gerado ndo é definitivo e necessita de constante aperfeicoamento.

3ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa € caracterizada como aplicada ou tecnoldgica, uma vez que este estudo tem

como foco o apoio a gestdo da alocagdo de profissionais com base nas func¢des de trabalho exigidas
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(conhecimento) quando do desenvolvimento de projetos. Como produto da aplicacdo do processo,
tem-se um modelo que serve de ferramenta de apoio a decisdo do gestor, permitindo atender as
demandas de projetos personalizados em concordancia com o planejamento estratégico da empresa,
possibilitando identificar os critérios comprometedores e, ainda, oportunidades que permitam
aperfeicoar o desempenho atual e visualizar o impacto tanto numericamente quanto graficamente
dos critérios avaliados. Com relacdo a natureza dos objetivos, caracteriza-se como exploratério,
pois de acordo com Gil (1999), busca proporcionar maior familiaridade com o problema e torna-lo
mais explicito. A etapa de estruturagdo do método proposto tem como principal objetivo a
contextualizacdo do problema, identificacdo dos atores e todas as preocupacfes do decisor. Além
disso, com a interacdo dos atores durante todas as etapas do processo e 0s ciclos (processo
recursivo), proporciona a construcdo do conhecimento, principalmente no decisor (chefe de
tecnologia), que tera todas suas preocupacdes para o problema em questdo, refletidas no modelo
criado. Quanto a natureza do artigo, tem-se um estudo pratico, uma vez que a abordagem de
investigacao estd pautada para um caso real. Buscou-se interagir com o decisor da area de projetos,
com o intuito de, primeiro, construir o conhecimento em torno do problema e, posteriormente, criar
um modelo para alocar pessoas com base nas demandas de conhecimento dos projetos, tendo como
base o julgamento de valores do decisor. A pesquisa é caracterizada, por Yin e Grassi (2005), como
estudo de caso, uma vez que foi aplicada em uma empresa multinacional de eletrodomésticos, na
qual foi desenvolvido um modelo personalizado para o chefe de tecnologia, mas preservando-se as
caracteristicas da organizacao em funcionamento. O processo de pesquisa abrange a coleta de dados
e abordagem do problema. A coleta de dados, por sua vez, caracteriza-se pelo uso de dados
primarios e secundarios. Os dados primarios foram obtidos diretamente em campo (empresa do
estudo de caso), principalmente com uso de entrevistas (Richardson, 1999), sendo promovidos
diversos encontros com o decisor e demais envolvidos na propria empresa e ao longo da execucgao
das atividades de alocacdo de pessoas, objeto em estudo. Cada reunido ou entrevista com o decisor e
envolvidos, permite completar uma ou mais etapas propostas pelo método adotado, sendo uma
dependente da outra e o processo é considerado recursivo. Com relacdo aos dados secundarios,
foram utilizados os préprios documentos da empresa e outras ferramentas de apoio a alocacéo de
pessoas ja implementadas na empresa, que serviram como referéncia durante os trabalhos. Ao longo
do processo, emergiram novas necessidades e, para essas, o facilitador buscou documentos internos

e externos, com o objetivo de absorver o conhecimento existente para o processo de alocacéo de
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pessoas, servir de apoio no entendimento do problema em questéo e direcionar a melhor forma de
soluciona-lo.

No que tange a abordagem do problema no processo desta pesquisa, observaram-se
caracteristicas qualitativas e quantitativas. A qualitativa, no sentido de aprofundar o conhecimento
sobre o contexto, 0 que é demonstrado na pesquisa por meio da etapa de estruturacdo, na qual sdo
realizadas entrevistas com o decisor e demais envolvidos até a identificagdo das suas preocupacdes
quanto a gestdo dos recursos humanos. Na sequéncia, hd a transformacdo das preocupacfes em
conceitos orientados a agdo e seus agrupamentos em areas de preocupacdo. Entéo, de acordo com o
método proposto, criam-se 0s mapas de relacdo meio-fins, estrutura hierarquica de valor, escalas
ordinais e recomendacdes. Para essas etapas, neste estudo de caso, foram realizadas sete reunides
formais de trés horas cada. E quantitativa, por fazer-se uso de ferramental estatistico para converter
as escalas ordinais em escalas cardinais, com o intuito de identificar taxas de compensacdo que
servirdo para integrar os critérios do modelo, além de permitir uma avaliacdo de desempenho
global (Ensslin e Vianna, 2008). Utilizou-se o software M-Macbeth para realizar essa
transformacdo. Também foram utilizados artificios estatisticos para anélise de sensibilidade, tendo
como auxilio do programa Hiview que permite compreender o comportamento das alternativas,
levando-se em consideracdo a variacdo das taxas de compensacdo. Por fim, é quantitativo no
momento de integracdo de todos os indicadores de desempenho para obter-se a avaliacdo global.
Por meio dessas duas abordagens, qualitativa e quantitativa, foi permitido ao decisor, analisar
situacBes outrora consideradas imensuraveis, como no estudo de caso apresentado, com o
conhecimento demandado dos projetos no processo de alocacdo de pessoas, pelo modelo
matematico e grafico construido.

Como instrumento de intervencdo e que permitiu a construcdo do modelo de apoio a gestdo da
alocacao de pessoas de acordo com a demanda de conhecimento dos projetos, foi identificado o
método Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Este método atende a
complexidade do problema, do qual o decisor ndo tem clareza, e indica 0s objetivos que devem ser

avaliados (Ensslin, et al., 2010).
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4 FASE DE ESTRUTURACAO: CONSTRUCAO DO MODELO PARA GESTAO DA
ALOCACAO DE PESSOAS COM BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO DO
PROJETO

Situacdes complexas, com multiplas variaveis, conflitos de interesse entre os atores, e
consequéncias relevantes nos resultados finais, como as deste estudo, recomendam o uso do método
MCDA-C. Pelo que serdo seguidas as etapas propostas na Figura 1. Como fase inicial do método
MCDA-C, busca a contextualizagdo do problema com a definicdo dos atores (figura 2), rétulo, e
sumario que apresente: o problema; importancia; objetivo do trabalho; instrumento de intervencao a

ser utilizado; e o que se espera ter ao final do trabalho.

4.1 ABORDAGEM SOFT PARA ESTRUTURACAO

Este estudo de caso foi realizado numa empresa multinacional de eletrodomésticos, cuja
filial envolvida é estabelecida na regido Sul do Brasil. Percebe-se um crescimento do portfélio de
projetos, visando atender, de forma individual, seus consumidores e, a0 mesmo tempo, uma grande
forca de se reduzirem desperdicios, recursos e tempo de langamento de produtos.

No contexto acima, a empresa que estd centrada na execucdo formal de projetos conta com,
aproximadamente, 800 pessoas do quadro de sete mil funciondrios vinculadas diretamente a esta
area de projetos. Estas pessoas precisam ser gerenciadas da forma focada, estritamente em
resultados para atender a demanda de projetos que cresce em razao da sofisticagdo dos clientes e do
acirramento da disputa deste mercado com 0s concorrentes.

Assim, surge a necessidade de desenvolver um processo para construcdo de conhecimento
no decisor, visando a tomada de decisdo do contexto de alocacdo dos profissionais aos projetos,
segundo as demandas de cada projeto e as qualificagdes de cada profissional. Este conhecimento se
materializara em um modelo que permita visualizar as consequéncias de suas decisdes nos aspectos
julgados por ele como relevantes para o contexto. Diante disso, seguindo as etapas do método

MCDA-C apresentado na Figura 1 fez-se a identificacdo dos atores conforme Figura 2.
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Figura 2 - Atores.

ATORES DESCRICAO DOS ATORES
Decisor Chefe de Tecnologia
Facilitador Engenheiro de Produto
Stakeholders Envolvidos com o projeto
Intervenientes Gerente de Tecnologia
Chefe de Subsistemas
Agidos Colegas de trabalho e Funcionarios da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores (2011).
Em etapa seguinte, o facilitador, em conjunto com o decisor, definiu o rotulo para o

problema, com o objetivo de explicitar as preocupacdes do decisor de forma sucinta e objetiva,
ficando definido como: modelo para apoiar a gestdo da alocacdo de pessoas com base na demanda

de conhecimento quando do desenvolvimento de projetos.

4.2 FAMILIA DE PONTOS DE VISTA

Depois de realizada a contextualizacdo e com o aval do decisor sobre o0s resultados, segue-se
para obtencdo dos elementos primérios de avaliacdo - EPAs que explicitam os aspectos iniciais,
referéncias, desejos, metas e restricoes do problema julgados como relevantes pelo decisor
(Zamcopé, Ensslin e Ensslin, 2010);(Della Bruna Jr, Ensslin e Ensslin, 2011). Em consequéncia aos
sistemas de valores supracitados e de posse de material de apoio a conducgdo do processo, foi
realizada mais uma entrevista com o decisor. Com base nesta conversa, extrairam-se 0s EPAs que
resumem aquilo que o decisor julga como importante e que impactam em seus valores. Nesta etapa,
é véalido que seja identificado o maior numero possivel de EPAs e, caso surja algum novo no
processo, deve ser incorporado. Foi possivel identificar 80 EPAs. O método MCDA-C recomenda

que as informacgdes dos EPAs sejam expandidas, transformando-as em conceitos. O conceito deve
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apresentar a direcdo de preferéncia do decisor e seu polo psicolégico oposto para expressar a
motivacao pela qual deseja a direcdo de preferéncia (Eden, Ackermann e Cropper, 1992).

Desta forma, com o intuito de explicitar a objetivo subjacente ao EPA, foi solicitado ao
decisor, em um segundo momento, que discorresse sobre o contexto que envolve cada EPA,
respondendo a indagacdes como: Qual o melhor e o pior desempenho possivel? Qual o desempenho
considerado bom e ruim? Qual a performance atual? Qual a intensidade de cada desempenho (o
verbo utilizado reflete tal intensidade durante a constru¢do do conceito). Com base no processo
acima, foram criados os 80 conceitos, dos quais foram representados os cinco primeiros na figura 3.
Vale destacar que a reticéncia (...) ¢ lida como “ao invés de”, ou seja, o polo presente ¢ “¢ preferivel

a” ou “ao invés de” seu corresponde ao oposto psicoldgico.

Figura 3 — Alguns Conceitos.

CONCEITO DESCRICAO

c1 Deve conseguir avaliar riscos... Trabalhar sem saber onde é necessério dedicar mais atencéo ou
mesmo criar planos de acéo

Cc2 Disponibilizar tempo adequado para 0 planejamento... Ter impactos negativos na execucio

c3 Criar as condicGes para execugdo do planejamento do projeto... Deixar de atender requisitos do
projeto

ca Deve atender ao processo formalizado que a empresa tem implementado... Impedir que a etapa do
processo referente a identificacdo dos objetivos aconteca

cs Ter experiéncia com as demandas dos projetos para diferentes regides... Ter processos chave
desalinhados as expectativas dos consumidores e impacto no projeto

Fonte: Elaborado pelos autores (2011).

Na etapa seguinte, passa-se a leitura de todos 0s conceitos e o decisor, com visao holistica, é
incentivado a expressar e organizar 0S objetivos estratégicos que tém em mente por meio de uma
arvore de valor. Apés esta etapa, o facilitador, com base no conhecimento construido até este
momento (contextualizacdo, EPAs e conceitos) e com o aval do decisor, agrupa os conceitos por

seu contetdo em Areas de Preocupagio, conforme Figura 4.
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Figura 4 — Areas de preocupacio do decisor em nivel estratégico.

APOIAR A GESTAO DA ALOCAGAO DE RECURSOS HUMANOS
COM BASE NA DEMANDA DE CONHECIMENTO QUANDO DO
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS

Estruturagdo Conversao Reproducéo
5 . " ) Solugées T Avaliagao e Avaliagdo
Gestédo Engenharia | Dimensionamento s Materializagao T Detalhamento | Reprodutibilidade ;
Técnicas Preliminar ‘ Final
Conceitos: Conceitos: Conceitos: Conceitos: Conceitos: Conceitos: Conceitos: Conceitos: Conceitos:
1234567 1112131415 27 28 29 30 3 39 40 41 42 43 49 50 51 52 53 54 5556 6364656667 7172737475 77 78 79 80

8910 1617 181920 3233 34 35 36 44 45 46 47 48 57 58 59 60 61 68 69 70 76

2122232425 3738 62

26

Fonte: Elaborado pelos autores (2011).

4.3 CONSTRUCAO DOS DESCRITORES

A etapa de Construcdo dos Descritores tem como objetivo construir as escalas ordinais que
permitirdo avaliar o desempenho por meio da mensuracdo das propriedades do contexto que

operacionalizam os objetivos estratégicos.

4.3.1 MAPAS COGNITIVOS E ARVORE DE PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

O método MCDA-C considera, no processo de expansdo do conhecimento, a identificacdo
das relacdes de hierarquia e influéncia entre os conceitos, tendo utilizado como ferramenta para
atender a este objetivo os mapas de relacdo meios-fins (C. A. Bana, Costa e Ensslin, 1999);
(Ensslin, et al., 2000); (Montibeller e Belton, 2009; Montibeller, Shaw e Westcombe, 2006);
(Ensslin, et al., 2010). Este processo e conduzido de forma a obter do decisor informacdes
relevantes com relacdo a cada conceito identificado. Alguns questionamentos chave sé&o
considerados como: “Como se pode obter o conceito fim?” e “Por que o conceito meio ¢
importante?” (Ensslin, et al., 2010).

O processo supracitado foi conduzido de forma recursiva, ou seja, repetindo os
questionamentos ao decisor quanto a como obter o conceito e sua importancia varias vezes,

permitindo que as respostas parciais, alimentem o questionamento seguinte, e assim, até se
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estabelecerem todas as relacdes possiveis de causa e efeito entre os conceitos identificados. A
Figura , ilustra o processo para umas das areas de preocupacdo do decisor (Gestdo), conforme
Figura 4 que continha, inicialmente, 10 conceitos. E comum durante todo o processo surgirem
novos conceitos e esses devem ser incorporados aos mapas cognitivos. Neste estudo, todos os
conceitos gerados durante o processo de construcdo das relacdes de causa e efeito foram
identificados a partir do numero 500 e sublinhados. Sendo esse um processo que busca uma
convergéncia entre os conceitos meios aos conceitos fins, foram utilizados Clusters, de forma a
facilitar o entendimento e a posterior analise do facilitador para com os mapas de causa e efeito. No
momento que o facilitador identifica um conjunto de preocupacdes do decisor, pode-se formar um
Cluster, desde que ndo haja relagcdes de influéncia com outro Cluster. Na Figura , percorrendo 0s
ramos que conduzem 0s conceitos meio até os conceitos fins até o objetivo final identificado pelo
rotulo do problema, verificou-se, por exemplo, um agrupamento de preocupacdes, sendo expresso
pela palavra “Riscos”, reunindo os conceitos 1, 6, 7, 501, 504, 507, 508, 509 e 515. Com base no
conhecimento adquirido e em todos os mapas de Relacdo Meios-Fins criados, a etapa seguinte,
proposta pelo método MCDA-C, é a construcdo da Estrutura Hierdrquica de Valor. Esta
representacdo grafica tem o proposito de expandir o conhecimento, absorvendo toda a estrutura de
relacdes de influéncia desenvolvida, organizando os aspectos que explicam os valores do decisor
para o contexto (Keeney, 1992).

E importante também que os Clusters iniciais sejam: homogéneos; compreensivel; conciso;
controlavel; essencial; isolavel; mensurdvel; ndo-redundante; e operacional (Keeney, 1992); (L.
Ensslin, G. N. Montibeller e S. M. Noronha, 2001b); (Bernard Roy, 2005); (Ensslin, et al., 2010).
Os Clusters devem ser desmembrados até que sejam atendidas as propriedades acima, sO entdo
poderdo ser levados a Estrutura Hierarquica de Valor, recebendo a denominacgédo de Ponto de Vista
Fundamental — PVF.
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Elaborado pelos autores (2011).
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4.3.2ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR E DESCRITORES

Para a Estrutura Hierarquica de Valor estabelecida, retorna-se aos Mapas Meio-Fins e
repete-se 0 processo de identificacdo dos clusters, agora dentro de cada um dos clusters existentes.
A estes, se denominam subclusters na Estrutura Hierarquica de Relacdes Meio-Fim e, sdo
denominados Ponto de Vista Elementares (PVE) na Estrutura Hierarquica de Valor Expandida. Esta
decomposicdo dos PVFs deve ser seguida até a obtencdo de PVES que representem o contexto que
possa ser mensuravel, de forma homogénea e ndo-ambigua.

Realizado o processo acima para 0os nove Pontos de Vista Fundamentais e finalizada a
Estrutura Hierarquica de Valor, a proxima etapa da MCDA-C sugere a construcdo das escalas
ordinais, denominadas ‘“Descritor”, com o objetivo de mensurar os pontos de vista. Com a
participacdo do decisor, e de forma interativa, busca-se no subcluster extremo inferior o
entendimento a ele associado para identificar a propriedade utilizada pelo decisor, para expressar
sua associacdo a seus valores, e para cada uma destas sdo criadas as escalas ordinais que melhor
representem seu julgamento de valores. Durante este encontro, recomenda-se também que seja
indagado o decisor quanto aos niveis de referéncia (Ancora). Bana, Costa e Ensslin (1999); Ensslin,
Dutra e Ensslin (2000); Ensslin, Giffhorn, Ensslin, Petri e Vianna (2010); e Roy (2005) denominam
estes niveis de: nivel bom, que estabelece a fronteira inferior da performance considerada de
mercado para exceléncia; e nivel neutro, que compreende o limite da performance considerada de
mercado para que o decisor considera comprometedor. Além disso, denomina-se como desempenho

competitivo a performance situada entre os niveis bom e neutro.

5 FASE DE AVALIACAO

A etapa de estruturacdo, proposta pelo método MCDA-C, permitiu a constru¢do de um
modelo qualitativo, que refletisse os aspectos julgados como necessarios e suficientes pelo decisor,
com o proposito de avaliar o contexto analisado. Tal processo, permitiu a constru¢do de um modelo
com escalas ordinais (Descritores), onde algumas escalas utilizam simbolos numéricos para sua
representacdo, entretanto, segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001a), Barzilai (2001) e
Azevedo (2001), esses numeros sdo apenas simbolos alfanuméricos que ndo fazem parte do
conjunto dos numeros reais, assim, qualquer funcdo que utilize operacbes matemaéticas ou

estatisticas seria, portanto, considerada inapropriada ao fazer uso de simbolos.
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A MCDA-C reconhece que as escalas cardinais necessitam assegurar que a diferenca de
atratividade entre os niveis da escala em cada descritor esteja de acordo com as intensidades
preferenciais percebidas pelo decisor. Como exemplo de métodos que podem suprir a necessidade
acima, podem-se citar: Bissecdo, Pontuacdo Direta e Macbeth Ensslin, Montibeller e Noronha
(2001a). Para este estudo, devido a larga utilizagdo no mundo cientifico e sua fundamentacéo
tedrica, serdo utilizados o método Macbeth e o software M-Macbeth.

5.1 ANALISE DE INDEPENDENCIA

Todas as escalas foram testadas, de acordo a Independéncia Preferencial Cardinal (IPC) ou
Isolabilidade entre os niveis de referéncia no intervalo especifico, antes de seguir para a construcdo

das escalas cardinais e sua integracdo (Ensslin, et al., 2001b).

5.2 FUNCOES DE VALOR

Para 0 método MacBeth, a construcdo de cada funcéo de valor é realizada a partir de uma
matriz de julgamento semantica, conforme proposto pelo método. E solicitado ao decisor que
discorra para todos os pares de combinacGes de niveis do descritor e informe a intensidade de seu
juizo de valor preferencial. O software M-MacBeth utiliza uma escala ordinal com sete niveis de
atratividade: nula, muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte e extrema.

O MacBeth, para facilitar o processo de identificacdo das diferencas de atratividade entre
todos os pares de combinagdes, se vale de uma matriz onde sua parte superior organiza estas
informacdes. Uma vez preenchida a matriz, o software, se valendo de modelos de programacéo
linear (C. A. B. Bana e Costa, De Corte, & Vansnick, 2005), calcula o espaco de solucdes que
atenda aos juizos de valor preferéncias do decisor, e, entre este, propde uma. Esta € a candidata a
representar a funcao de valor para o descritor. O decisor atesta e ajusta a escala, legitimando-a. Com
0 proposito de tornar as funcdes de valor comparaveis e permitir a construcdo do modelo global,
cada funcdo € normalizada para os niveis de referéncia. Esta fungéo é realizada, atribuindo-se valor
zero para o nivel de referéncia neutro e 100 para o nivel de referéncia bom.

Para o estudo de caso em desenvolvimento, sera apresentado a transformacéo do descritor
(escala ordinal) do PVE — Metas em sua respectiva funcdo de valor. A transformacéo esta

apresentada na Figura .
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Figura 6 — Transformacao do Descritor Metas em Func¢édo de Valor por meio do Método MacBeth.

Metas

% dos deliverables entregues
na reunido de aprovacgéo (gate
1) do projeto que foi
estabelecida em cronograma
»

100%

95 a 99% =
Bom & 100% I95a99’/. 90 2 94% ] 50 2 89% I 10;#3’/.] 0a9% Fungéo de valor do PVE
{ 150
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2 | 100 'Q
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Descritor Matriz de Julgamento Semantica MACBETH Funcgéo Representacéao grafica da
Escala Ordinal de Valor Funcao de Valor

Fonte: Elaborado pelos autores (2011).

Finalizada a construcdo das func@es de valor, o decisor podera verificar o impacto local das
acOes sobre cada aspecto local (operacional), de forma a fazer a mensuracdo cardinal. Esta
informacédo expande o conhecimento e as possibilidades de analise do decisor, porém ainda néo lhe
permite realizar comparacOes entre diferentes perfis de impacto nos niveis taticos e estratégicos.
Para realizar a mensuracdo de alternativas nestes niveis hierarquicos é necessario construir as taxas

de compensacdes para os PVESs. Esta atividade sera apresentada a seguir.
5.3 TAXAS DE COMPENSACAO OU SUBSTITUICAO

Conforme apresentado anteriormente, 0 modelo proposto pela metodologia MCDA-C é o de
Agregacdo Unica de Sintese e este requer que as constantes (Taxas de compensacdo) sejam
constantes. O que garante esta propriedade é o teste de Independéncia Preferencial Cardinal entre
seus niveis de referéncia. Assim, antes de iniciar o processo de construcdo das taxas de
compensacao, foi realizado o teste de Independéncia Preferencial Cardinal entre todos os pares de
funcGes de valor para o intervalo entre 0s niveis neutro e bom.

Assegurada a Independéncia Preferencial Cardinal, foi dado inicio a determinagéo das taxas
de Compensacdo. Com o intuito de se obter as Taxas supracitadas, foi utilizada, como método, a

Comparagdo Par-a-Par contemplada pelo Macbeth. O processo de construcdo das taxas de
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compensacdo, quando realizado pelo método MacBeth, é feito em trés etapas: identificagdo das
alternativas; ordenacdo das alternativas; e construcdo da matriz de julgamento seméantico entre as
diferencas de atratividade das alternativas. Para efeito deste estudo de caso, foi realizada a
determinacdo das taxas para 0s Sub PVE - Processo do PVE — Gestdo. As alternativas construidas
foram associadas com as contribuicdes de atratividade de cada sub PVE, sendo criadas quatro
alternativas. A alternativa Al apresenta 0 PVE-Metas no nivel bom com demais PVES em nivel
neutro. Fez-se 0 mesmo processo para alternativas A2 e A3, sendo gque na alternativa A0, todos 0s
PVEs permaneceram no nivel neutro.

Para as alternativas acima criadas e com a necessidade de ordena-las, antes de realizar o
julgamento de valores, utilizou-se a Matriz de Roberts. O principio desta matriz € pontuar as
alternativas, quando comparadas, e ordené-las por ordem numeérica decrescente.

De posse das alternativas criadas e ordenadas, conforme apresentado acima, 0 processo é
repetido da mesma forma por meio do processo anteriormente explicitado e com o auxilio do
software M-Macbeth, resultando nas Taxas de Compensacdo ou Substituicdo, apresentadas na
Figura .

Figura 7 - Taxas de substituigdo calculadas no M-Macbeth para os PVEs Metas, Execugdo e Instrumento.

(811 | 1431 | rs21 |(wdoint || Eicae

[41] farte mt. forte | extrema 50

[43] DRI moderads | it forte 32

[42] D fore 18

[ tuda inf. | - o

Fonte: Elaborado pelos autores (2011).

O processo foi repetido em todas as Estruturas Hierarquicas de Valor do Modelo do PVF 1 —
Gestdo para permitir a evidenciacdo dos juizos de valor preferéncias do decisor, para mensurar 0
perfil de conhecimento dos candidatos, para a realizacdo de um projeto. Esta avaliacdo permitira
apoiar o gestor em sua fungéo de alocar os profissionais aos projetos, assim como evidenciar suas

potencialidades e necessidades de aperfeicoamentos.
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Figura 8 — Estrutura Hierarquica de Valor

para o PVE-Processo do PVF 1 e Taxas de Substitui¢cdo.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2011).

Para este estudo, é apresentada, na Figura 8, a Estrutura Hierarquica de Valor e suas

respectivas Taxas de Substituicdo para o Ponto de Vista Fundamental 1 — Gestdo e PVESs Processo e

Planejamento, de acordo com os niveis de referéncia e intensidade de preferéncia do decisor.

5.4 IDENTIFICACAO DO PERFIL DE IMPACTO DAS ALTERNATIVAS

Com o modelo criado e seguidas as etapas anteriores propostas pela metodologia MCDA-C,

torna-se possivel avaliar o impacto das alternativas (candidatos) do problema, de forma a construir

0 conhecimento do status quo. A equacdo que representa o valor global encontrado para uma acéo

[IP2)

a” ¢ calculada pela equagdo abaixo:
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1)

Vo, (@) = Zi W, Vi (@)

Sendo:

Veve, (@) 1 valor global da acio a do PVF;

Vik(a): valor parcial da acdo a no critério i, i=1,...n;
a: nivel de impacto da acéo a;

Wi : taxas de substituicdo do critérioi,i=1, ... n;

Nk: nUmero de critérios do PVFy;

k: nUmero do PVF;

No caso na equacao global para o0 modelo completo, visando realizar a mensuragao de uma
alternativa escolhida (a), seriam somados os nove PVFs construidos conforme apresentado na

Equacao (2), substituindo os valores na Equacao genérica (1):

(2) Voiobat(@) =W, - Ve () + W, Vi, () + W3 - Vi, () +W, Vi, () +

+ Wy 'VPVF5 () + Ws 'VPVF6 (a) + W, 'VPVF7 (@) + Wg 'VPVI:8 () + Wo 'VPVFg (a)

Com:

Vaiobal(@) = Pontuacdo global para o modelo construido;

Este artigo restringiu a explicitacdo ao PVF-Gestdo, devido a didatica e ao volume de
informagdes, na equacéo (3) é apresentada a equacdo do PVF1-Gestéo.

Neste aspecto, levou-se em consideracdo que a alternativa base para analise (status quo)
tratou-se de um engenheiro com cinco anos de experiéncia e avaliado no PVF1-Gestao para gerar a

pontuagédo neste PVF, conforme apresentado na Equagéo (3):

(3)

Vever (@)= 0,35{0,58[0,61 . Viecanismo de gestao + 0,39 . Vpriorizacao] + 0,42[0,61 . Viivencia + 0,39 .
Veontrole] + 0,47{0,34[0,50 . Vinetas + 0,18 . Vexecucao + 0,32 . Vinstrumento]l + 0,5 . Vplangjamento +
0,16[0,42 . Vemonimento + 0,58 . Vstars]} + 0,18{0,55[0,36 . Veonhecimento + 0,64 . Vexperiencial +
0,45[0,55 . Vprojetos + 0,45 . Vinarcas] }
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Para exemplificar o processo de operacionalizacdo para obtencdo do valor, para cada PVF
em busca da pontuacéo global, ela foi ilustrada para o PVF; - Gestao e apresentada na Equacéo 3.

A formula e preenchida para cada ponto de vista, do nivel mais baixo até o mais elevado, de
forma somatdria na Estrutura Hierarquica de Valor correspondente. A partir do modelo construido é
possibilitada ao decisor a tomada de decisdes com entendimento de seu impacto para avaliar o
desempenho de cada pessoa alocada, de forma a atender as demandas de conhecimento requeridas
pelo projeto, visando a melhoria dos aspectos julgados como relevantes pelo decisor

O inicio do diagndstico da situacdo atual pode ser iniciado com a alternativa base para
avaliacdo servindo como status quo do processo (SQ), de modo a construir conhecimento em
termos de desempenho critico (comprometedor), os que devem ser fortalecidos (competitivo) e
aqueles que servem de benchmark (exceléncia).

Para o caso deste estudo, o Chefe de Tecnologia (decisor), que conta com um grupo de
Engenheiros com as mais variadas habilidades e tempo de empresa, decidiu utilizar duas
alternativas, a alternativa 1 (SQ), que corresponde a um Engenheiro Janior. A alternativa 2, um
Engenheiro recém-contratado, em um pior cenario, porém se obtivesse um resultado favoravel,
poderia analisar a possibilidade de utiliza-lo como
forma de suprir sua necessidade, atender a demanda de conhecimento requerida pelo projeto e
desafiar o Engenheiro recém-contratado. O teste permitira fazer o diagnostico de seu perfil e
realizar ajustes no modelo, se necessario.

Na Figura 9, é apresentado o perfil de impacto das alternativas e suas pontuacfes tanto a
nivel operacional quanto estratégico. Fica féacil perceber que o perfil do engenheiro avaliado,
mesmo com toda a sua experiéncia adquirida com os cinco anos de trabalho na empresa em questao,
para as demandas de conhecimento requeridas pelo projeto em anélise, fica em um nivel
competitivo (valor global da acdo 63). Quando analisada a hip6tese de se alocar um engenheiro
recém-contratado (menos de um ano de empresa), o desempenho fica comprometedor (valor global

da acdo -8), ou seja, utilizar este recurso baseado no modelo criado, seria apostar no insucesso.
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Figura 9- Perfil do Status do Engenheiro Junior x Recém contratado.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2011).

5.5 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Esta andlise foi realizada nas taxas de todos os PVEs, de modo a garantir a robustez do

modelo para entdo permitir que agdes de aperfeicoamento pudessem ser desenvolvidas.
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6 FASE DE RECOMENDACOES

A metodologia MCDA-C valoriza a etapa de Recomendacdes por seu potencial para

construir oportunidades que melhorem a performance das alternativas.

6.1 ACOES DE APERFEICOAMENTO

Tendo em vista o curto prazo para as a¢les, em decorréncia da data de inicio do projeto em
estudo e por estar proxima a disponibilidade de Pessoas, 0 Chefe de Tecnologia decidiu tomar como
referéncia a alternativa do Engenheiro Janior (valor global da acdo 63) que ja estava em nivel
competitivo, de forma a buscar a¢des na area de Gestdo que pudessem elevar sua competitividade e
assim aumentar as chances de sucesso do projeto.

Assim, com o processo ilustrado para o0 PVF1 — Gestdo e as oportunidades analisadas para
0s 14 PVEs é possivel explicar os mecanismo de gestdo; a priorizacdo; a experiéncia; o controle; as
metas; a execucdo; o instrumento; o envolvimento; o status; o conhecimento; a experiéncia; 0s
projetos; e as marcas, que resultaram nas consideracdes e nas agdes de aperfeicoamento indicadas

na Figura , com base no julgamento de valores do decisor e nas premissas anteriormente citadas.

Figura 10 — Plano de acdo de aperfeigoamento do Engenheiro Junior com foco no PVF1.

PLANO DE ACAO
. Nivel Nivel Impacto
V
Agso A Do Atual Meta (D) Global
% dos deliverables entregues na reunido
Bl Metas : : . 190a94% | 95a99% | 5 2,32
de aprovacdo (gate 1) do projeto que foi
5 olvi % de freqiiéncia dos participantes em w:lae » 3
B_ Envolvimento qualquer reunidio agendada com periodo 90 a94% | 95 a99% 9 0.63
0/ ac ativi e S 1% < >
B3 Statiis o das atividades ng.mradm no controle 50289% | 90299% | 10 0.86
dentro do prazo previsto
Impacto Total 3.81
Impacto Total 3.81

Fonte: Elaborado pelos autores (2011).

Assim, o plano de agdo foi legitimado pelo decisor, ao ponto de criar um projeto, liderado
por ele, para garantir a execucdo de 100% dos itens e, consequentemente, o aperfeicoamento da

pontuacédo global do PVF1 — Gestdo. Com as ac¢Oes acima, foi possivel um aumento de 4 pontos na
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mensuracao base (status quo), passando de 63 para 67 (trabalhando com numeros inteiros por meio
do truncamento na visualizagdo do impacto global).

6.2 OPORTUNIDADES NOS RECURSOS EXISTENTES

Nesta etapa, foram considerados os recursos da empresa em estudo com relacdo as
oportunidades de melhoria, novamente com foco no PVF1-Gestdo. O facilitador, de posse do
modelo para avaliar a demanda de conhecimento de projeto requerida, visando apoiar a gestdo da
alocacao das pessoas, agendou uma reunido com um grupo estratégico da empresa. Composto por
gerentes, 0 grupo, com sua experiéncia e informac@es que possuia, participou das decisdes tomadas
pela empresa e que afetam todas as areas. O conhecimento, por meio do modelo, permitiu que as
pessoas rapidamente compreendessem o processo, e contribuissem dando opinides e informacdes.
Emergiu, desta forma, um portfélio de a¢bes potenciais.

Com base nesta lista, o facilitador apresentou-as ao decisor que, por sua vez, decidiu
considerar trés delas, os PVEs Execucdo, Controle e Conhecimento, que foram priorizados com
acOes de aperfeicoamento.

Com a execucdo das acOes acima listadas, foi possivel aperfeicoar o perfil de potencialidade
do candidato no PVF1-Gestdo, com agles internas, rapidas e que, talvez, apenas com o modelo
criado poderiam ser facilmente identificadas. Deste modo, a pontuacéo do Engenheiro Janior inicial
que era 63 (status quo), passou para 67 com o plano de acéo inicial e foco nos descritores, para, por

fim, alcancar a pontuacdo de 76, com a observacdo das oportunidades nos recursos existentes.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo abordou as trés etapas do método MCDA-C: estruturacdo, avaliacdo e
recomendacdes, conforme Figura 1. Para cada etapa do processo, foram demandadas, a0 menos,
uma reunido formal com o decisor a fim de construir o conhecimento necessario para seguir as
etapas posteriores, embora o facilitor tenha dispendido tempo extra com as atividades de pesquisa
documental na empresa, reunides com os demais envolvidos e consolida¢do do material.

Pela utilizacdo do MCDA-C, permitiu-se responder a pergunta desta pesquisa: Quais

critérios/KPIs utilizar durante gestdo da alocagdo de pessoas, tendo-se em conta a demanda de
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conhecimento dos projetos, de tal forma a integra-los e permitir a avaliacdo sistémica. De forma a
responder essa pergunta, este estudo proporcionou a criagdo de um modelo matematico e grafico,
que representou as preocupacgdes do decisor, por meio dos 76 critérios identificados e serviu como
ferramenta de apoio para gestdo da alocacédo de pessoas com base na demanda de conhecimento dos
projetos. Todo o processo foi estruturado com o intuito de responder a pergunta de pesquisa. Se no
inicio era predominantemente qualitativo e, ao longo das etapas, transformou-se em quantitativo,
permitindo-se, ao final, realizar a avaliacdo sistémica da alternativa escolhida, com resultado igual a
63 e em 73 apos as acdes de aperfeicoamento.

Com relacdo ao atendimento do objetivo geral desta pesquisa, que buscou a construgédo de
um modelo matematico e grafico que servisse ao gestor como ferramenta de apoio a decisdo, ao
realizar a alocacdo de pessoas com base na demanda de conhecimento dos projetos, pode ser
materializada, principalmente pela Figura 8 (exemplo da estrutura com 6 dos 76 descritores
identificados com suas taxas de compensacdo, direcdo e niveis de preferéncia do decisor) e figura 9
(mensuracdo dos 6 descritores dos 76 identificados para 2 alternativas), além da equacdo 3 que
resumiu matematicamente as preocupac¢des do decisor (KPIs), de acordo com seu julgamento de
valores. O objetivo geral foi alcancado por meio do atendimento aos objetivos especificos. O
objetivo especifico (i) contextualizar o problema com a explicitagdo do sistema de atores, com
destaque ao decisor do contexto para quem o modelo serd construido foi cumprido pela fase de
estruturacdo, principalmente na etapa da abordagem soft para estruturacdo do processo
personalizado do método MCDA-C para identificar os atores envolvidos, a contextualizacdo do
problema e rétulo, de forma a contemplar os aspectos relevantes ao decisor em relacdo ao problema
enfrentado para orientar as acdes futuras. Os pontos de vista fundamentais (Gestdo, Engenharia,
Dimensionamento, Solugbes Técnicas, Materializacdo, Avaliacdo Preliminar, Detalhamento,
Reprodutibilidade e Avaliacdo Final) explicitaram os critérios/KPIs que o decisor julgou como
relevantes e necessarios para a gestdo do contexto avaliar a alocacdo de pessoas, diante da demanda
de conhecimento de projeto requerida pela identificacdo dos aspectos julgados como relevantes e
necessarios pelo decisor, de forma a atender o objetivo especifico 2.

Pelo processo realizado e apresentado na etapa da identificacdo da familia de pontos de vista
e construcdo dos descritores, além de outras atividades desenvolvidas, foi considerado atendido o
objetivo especifico 3 - Construir escalas ordinais e cardinais para mensurar os critérios identificados
e integra-los para possibilitar uma mensuracdo global. Com as etapas de taxas de substituicdo e

identificacdo do perfil de impacto das alternativas, foi possivel atender ao objetivo especifico 4 —
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Diagnosticar, numérica e graficamente, a situacdo atual. Por fim, o objetivo especifico 5 —
Promover acdes de aperfeicoamento com o entendimento dos seus impactos nos critérios/KPIs
avaliados foram concretizados na fase de recomendacdes. Pela utilizacdo do método MCDA-C,
foram atendidos os objetivos geral e especifico.

Dessa forma, o modelo criado permitiu construir o conhecimento no gestor (decisor) para
apoiar a gestdo da alocagcdo de pessoas, com base na demanda de conhecimento quando do
desenvolvimento de projetos. O modelo foi aplicado em uma empresa multinacional de
eletrodomésticos, embora 0 método possa ser aplicado para qualquer contexto de apoio a decisao,
desde que seguidas as premissas do MCDA-C. Verificou-se também a importancia da participacao
do decisor durante as atividades, de forma a legitimar o modelo construido e, com sua utilizacdo, o
Chefe de Tecnologia (decisor) passou a contar com um instrumento pratico que contribuisse para
melhoria continua da gestdo das pessoas e no atendimento das demandas de projetos. O método
MCDA-C foi escolhido como instrumento de intervencao devido a complexidade do problema e aos
interesses conflituosos nos atores envolvidos que encontram dificuldade na identificagdo dos
objetivos e compreensdo dos seus impactos.

Apresenta-se como limitacdo de pesquisa, o detalhnamento do estudo ter sido realizado
apenas para 0 PVF1-Gestdo nesse artigo, principalmente motivado pelas preferéncias do decisor e
limitacdo quantitativa de apresentagdo do material cientifico. Além disso, a personalizacdo do
modelo para o contexto avaliado e para quem o modelo foi criado, ndo permite qualquer aplicacéo
de forma genérica, podendo influenciar negativamente nos resultados encontrados. Com relacdo ao
método MCDA-C, comprovou-se a necessidade da participacdo continua do decisor nas varias
etapas do processo que, devido ao seu cargo e sua responsabilidade, exigiram sacrificio e horas
extras.

Como recomendacdo para futuras pesquisas, sugere-se a avaliacdo do mesmo problema,
porém com a mudanca do decisor e verificar o resultado, comparando-se com o modelo inicial
proposto para o Chefe de Tecnologia deste estudo. Além disso, 0 método MCDA-C gerou inumeras
oportunidades de melhorias durante o processo e, seguindo algumas premissas do decisor, foram
tomadas apenas algumas agdes. Assim, hd um grande nimero de acBes de aperfeicoamento que

podem ser gerenciadas em pesquisas futuras.
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