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Resumo: O presente trabalho de pesquisa tem por objetivo estruturar uma ferramenta de
avaliagdo de desempenho para a gestdo dos recursos humanos da empresa WD Tron Ltda.,
por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-C. Para
responder aos objetivos da pesquisa, foi realizado um estudo bibliografico e de caso. Os
resultados encontrados indicam que foi possivel estruturar um modelo de avaliagao de
desempenho organizacional, considerando as percepcdes do decisor. Por meio da estruturacao
do modelo identificou-se 40 indicadores de desempenho para a gestdo dos recursos humanos
da empresa. Os resultados do estudo de caso indicam também que o desempenho dos recursos
humanos ¢ respondido por duas grandes dimensdes: gestao e produtividade.

Palavras-chave: Avaliagdao de desempenho. Recursos Humanos. Metodologia MCDA-C.

Abstract: The present research has as objective to organize a performance evaluation tool to
the WD Tron Ltda’s human resource management, using Multicriteria Decision Aid
Constructivist - MCDA-C. To reply the goals from the research, it has been realized a
bibliographic and case study. The located results show it was possible to organize a model to
evaluate the organization performance, considering the employer’s perception. By the model
arrangement it was identified 40 performance indicators to the human resource management.
The results of the case study also show that the performance from the human resources is
answered by two big dimensions: management and productivity.
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1 INTRODUCAO

Para que se possa expressar a relevancia da avaliacdo de desempenho organizacional,
¢ necessario ter conhecimento da integracdo do processo de avaliagdo de desempenho com o
dimensionamento das expectativas dos gestores, onde se deve atentar a importancia do

desempenho no alcance dos objetivos empresariais. Salienta-se, que as organizacdes utilizam-

! Académica do 4° ano de Ciéncias Contabeis na Universidade Tecnoldgica Federal do Parana — UTFPR —

Campus Pato Branco/ PR, e-mail: nay caroline@hotmail.com.

? Professor Mestre do Curso de Ciéncias Contabeis da Universidade Tecnologica Federal do Parana, Campus

Pato Branco/ PR, e-mail: sandro@utfpr.edu.br.



se de varios recursos, como: financeiros, tecnoldgicos, matéria-prima, processos de producao
e de vendas, no entanto, tais recursos por si s6 ndo garantem o alcance dos objetivos dos
gestores. Seu uso adequado depende das pessoas que os manipulam, as quais representam
meios de trabalho. Entretanto, se as pessoas falham os resultados esperados estardao
comprometidos (LUCENA, 1995).

Diante deste contexto, onde a preocupagdo com o desempenho humano e como torna-
lo mais eficaz na obtencdo de resultados, onde este ¢ o grande diferencial para o aumento da
rentabilidade, os processos de avaliacdo de desempenho sdo inspirados na percepcao € no
reconhecimento do capital humano como fator impulsionador da empresa (LUCENA, 1995).

Contudo, o processo de avaliacdo de desempenho auxilia os gestores na sua fun¢do de
liderar, planejar, educar, facilitar, pois podem acompanhar a evolugdo individual e do grupo
(STONER e FREEMAN, 1999).

Os processos de avaliacdo de desempenho tém passado por constantes evolucdes ao
longo do tempo. Porém, ¢ preciso criar uma metodologia que implemente na pratica o
gerenciamento continuo do desempenho, considerando as particularidades da organizagao, e
visando avaliar o desempenho sob a o6tica do gestor.

Este estudo apresenta como tema a Avaliacdo de Desempenho da Gestao dos Recursos
Humanos: sob uma visdo multicriterial.

Neste contexto, a pesquisa busca responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais sido os indicadores de desempenho que o gestor julga importante para a
avaliacdo de desempenho da gestao dos recursos humanos da empresa WD Tron Ltda?

Sendo que para tanto tem como seu objetivo principal estruturar uma ferramenta para
avaliacdo de desempenho da gestdo dos recursos humanos para empresa WD Tron Ltda., por
meio da metodologia multicritério de apoio a decisao construtivista — MCDA-C, para que isso
seja possivel sdo elencados os objetivos especificos: (i) explicitar o contexto decisorio da
gestao de recursos humanos; (ii) identificar os objetivos do decisor para a gestdo dos recursos
humanos; (iii) organizar os objetivos em uma estrutura hierdrquica; e (iv) construir
indicadores de desempenho para medir os objetivos.

O instrumento de interven¢ao escolhido para esse trabalho ¢ a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Essa metodologia incorpora e
propde explicitamente o uso do adjetivo ‘Construtivista’ para caracterizar a sua pratica
cientifica, onde se diferencia no desenvolvimento de modelos personalizados que consideram
os objetivos e valores dos decisores, possibilitando ao mesmo participar em todas as fases de

desenvolvimento do modelo, validando-o constantemente (GIFFHORN etz al., 2009).



Em sintese, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C) se destaca pelas seguintes vantagens: (i) possibilidade de abordar informacdes qualitativas
e quantitativas; (i1) possibilidade de capturar os objetivos e valores dos decisores; (iii)
possibilidade de permitir aos decisores exporem seus objetivos, prioridades e preferéncias; e,
(iv) possibilidade de estruturar um modelo em funcdo do que o decisor achar mais adequado
(DUTRA, 2003).

Este estudo se delimita em desenvolver um modelo de avaliagdo de desempenho

organizacional, aplicavel a gestdo de recursos humanos da empresa WD Tron Ltda.

2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo da literatura discutiu aspectos relacionados a: (i) Avaliagdo de

Desempenho Organizacional; (i) Gestdo de Recursos Humanos (RH).

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Buscou-se por meio da analise de contetdo dos artigos nacionais identificar os
diferentes conceitos de Avaliacdo de Desempenho Organizacional, porém apenas 18 dos 24
artigos que compunham a amostra apresentam um conceito de ADO, onde se verifica diversos
conceitos para definir avaliacdo de desempenho, constatando-se que ndo ha um consenso
quando da defini¢do de avaliagdo de desempenho, tal situagdo confirma que ainda ndo esta
claro o entendimento do que ¢ avaliagdo de desempenho.

Diante deste contexto, ¢ necessario realizar uma afiliacdo teodrica sobre o conceito de
avaliacdo de desempenho utilizado neste trabalho. Assim, evidencia-se a afiliagdo deste
trabalho: Avaliacdo de Desempenho ¢ o processo para identificar, organizar, mensurar,
integrar e permitir a geragdo de acdes de aperfeicoamento das organizacdes. Para efeito deste
artigo o conceito de avaliagdo de desempenho se restringe a contextos organizacionais, ou
seja, de pessoas envolvidas no alcance de objetivos usualmente mal ou nao estabelecidos
(ENSSLIN et al, 2008).

Afilia-se ainda ao conceito Igarashi, Paladini e Ensslin, (2007, p. 136), que esclarece

todas as fases que a ADO deve satisfazer:

(i) O que vai ser avaliado - ou seja, é necessario conhecer o objeto da
avaliacdo, incluindo sua identidade, a cultura sobre a qual esta ¢ construida, as
instancias que respondem pelo objeto a ser avaliado, resultando nos objetivos a
serem perseguidos;



(i) Como proceder a avaliagdo - ou seja, € necessario identificar como cada
objetivo sera avaliado e quanto cada objetivo contribui para a avaliagdo do todo,
possibilitando a identificagao do perfil de desempenho do objeto avaliado; e

(iii) Como conduzir ao gerenciamento interno - com base na andlise das
fragilidades e potencialidades identificadas para sugerir acdes de aperfeigoamento
promovendo a alavancagem do desempenho organizacional.

Com essas duas afiliagdes tem-se um conceito completo, onde se tem o entendimento
por avaliagdo de desempenho e o que este processo deve contemplar Assim ¢ possivel
desenvolver todo o processo de avaliagdo de desempenho.

Verifica-se, ampla quantidade de elementos que deveriam ser considerados em um
sistema de avaliacdo de desempenho. No entanto, observam-se algumas divergéncias entre os
pesquisadores.

Os maiores desacordos entre os autores estdo nos seguintes elementos que deveriam
ser levados em consideragdo em um sistema de avaliacdo de desempenho organizacional: (i)
objetividade versus subjetividade; (ii) avaliacdo de aspectos tangiveis versus intangiveis; (ii1)
considerar as particularidades da empresa versus construir modelos universais; (iv) avaliagao
qualitativa versus quantitativa; e, (v) levar em consideragdo o ambiente interno versus
ambiente externo (BORTOLUZZI, 2009).

Nas revisoes de literatura verificada, foram identificadas 07 ferramentas que trazem
possibilidades de avaliar o desempenho organizacional. Em relacdo a anélise dos periddicos a
ferramenta mais encontrada foi o Balanced Scorecard - BSC e algumas adaptagdes ao BSC
feitas por outros pesquisadores.

Na analise desenvolvida, verifica-se que aparece apenas uma vez, a ferramenta
monocritério, comprovando dessa forma a tendéncia para multicritérios, onde ja nao se utiliza
apenas de um indicador para avaliacdo de desempenho. Visto que modelos monocritério, nao
conseguem mais suprir as necessidades do gestor, pois ndo abordam todos os critérios

necessarios para subsidiar o apoio a decisdo.

2.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS (RH)

Ao analisar, a gestdo de pessoas percebe-se que o papel do colaborador ¢ mais
participativo, ele tem maior autonomia em suas atividades, cooperacao nas decisdes com seus
gestores, facilidade na interagdo, aprendizagem, conhecem a empresa e participam dos
negdcios. Ja, o setor de recursos humanos era um mero departamento mecanicista que cuidava

da folha de pagamento e da contratagdo do profissional que exigia desse profissional apenas



experiéncia e técnica, ndo havia um programa de capacitagdo continuada do profissional
(SOVIENSKI e STIGAR, 2010).

A gestao de pessoas ¢ caracterizada pela participacao, capacitagdo, envolvimento e
desenvolvimento do bem mais precioso de uma organizagdo que ¢ o capital humano que nada
mais sdo que pessoas que a compde. Cabe a area de gestdo de pessoas a nobre funcdo de
humanizar as empresas (SOVIENSKI e STIGAR, 2010).

A nova roupagem acerca da gestdo de recursos humanos que surgiu na era da
informacao, ap6s a década de 1990, “administrar com pessoas”, define cada pessoa como
agente ativo e proativo, dotado de inteligéncia e criatividade, de habilidades mentais e ndo
apenas capacidades manuais, fisicas ou artesanais, constituindo um fator de competitividade
das organizacdes, da mesma forma que o mercado e a tecnologia (TRIGO, 2005).

Quando se fala em gestdo de recursos humanos, toma-se como ponto de partida a
administracdo das pessoas que participam das organizacdes e que nelas desempenham
determinadas fungdes. E que os colaboradores passam a maior parte de seu tempo trabalhando
nas empresas. A produgdo de bens e servigos ndo pode ser desenvolvida por pessoas que
trabalham sozinhas. Quanto mais industrializada for a sociedade, tanto mais complexas se
tornam (MARRAS, 2003).

A gestdo de recursos humanos consiste em coordenar e controlar as técnicas capazes
de prover o desempenho eficiente das pessoas. Significa conquistar ¢ manter pessoas capazes
na organizag¢ao, trabalhando ¢ dando o maximo de si, com uma atitude motivada e favoravel
para o bom crescimento ¢ desenvolvimento pessoal e profissional (GIL, 2002).

Desta forma, fica entendido que o objetivo da gestdo de recursos humanos consiste em
planejar, organizar, promover e desenvolver o desempenho eficiente do pessoal, bem como
permitir que as pessoas que com ela colaboram possam alcancar seus objetivos pessoais
relacionados direta ou indiretamente com o trabalho que exercem, fazendo com que elas se

tornem parceiros as organizagdes.
3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO
Os aspectos metodoldgicos que viabilizardo a investigagdo do problema da presente

pesquisa serdo apresentados em: (i) o enquadramento metodoldgico da pesquisa; e (ii) os

procedimentos para estruturacao do modelo.



3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O enquadramento metodologico da pesquisa ¢ dividido em: objetivos da pesquisa, que
por sua vez se dividem em natureza do objetivo e natureza do artigo; a logica da pesquisa; o
processo de pesquisa, que por sua vez se divide em coleta de dados e abordagem do problema;
o resultado da pesquisa; os procedimentos técnicos e o instrumento. A fim de explicitar como
a pesquisa foi construida serd realizado o enquadramento em cada um destes itens.

No que se refere a natureza do objetivo o estudo se caracteriza como exploratorio.
Exploratdrio, pois objetivou detalhar os aspectos relacionados ao desempenho organizacional
da gestdo dos recursos humanos da WD Tron Ltda.

O processo de pesquisa ¢ divido em coleta de dados e abordagem do problema. A
fonte de coleta de dados ¢ de natureza primaria e secundaria. Primaria, pois os dados serdo
coletados junto ao decisor da empresa, e secundaria, pois dados serdo coletados de
documentos da empresa. A constru¢cdo do modelo no que se refere a interacdo com os gestores
da empresa sera realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas.

Além da entrevista foram utilizados documentos internos da empresa, para levantar as
informagdes necessarias para estruturar uma ferramenta de avaliacdo de desempenho. A
finalidade do estudo ¢ estruturar um modelo que permita evidenciar os fatores considerados
mais importantes segundo a otica do gestor.

No que se refere a abordagem do problema a pesquisa apresenta abordagem
qualitativa, uma vez que examina e reflete sobre as percepcdes de gestores empresariais da
empresa atraveés de entrevistas semi-estruturadas (RICHARDSON, 2008).

Em relagdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa ¢ bibliografica e caracteriza-se
como um estudo de caso, uma vez que o modelo foi estruturado para uma empresa especifica
e com o objetivo de avaliar o desempenho organizacional dessa empresa na percepgao de seus
gestores. A decisdo pela escolha do estudo de caso como procedimento técnico deve-se ao
fato de buscar um aprofundamento sobre uma realidade apresentada (YIN, 2005).

O instrumento de intervencdo escolhido foi a metodologia MCDA-C, pois ela por
meio da fase de estruturacao ¢ capaz de identificar as preocupagdes do decisor. Esse processo
de entendimento do problema, o conhecimento das relacdes meio-fins ¢ um dos aspectos

decisivos para a escolha da Metodologia MCDA-C.



3.3 PROCEDIMENTOS PARA A ESTRUTURACAO DO MODELO

A metodologia empregada para estruturagdo da ferramenta serd a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista (MCDA-C), pois a mesma se diferencia das
demais ferramentas, quando considera as percep¢des dos decisores, suas convicgdes e valores
individuais para aquele determinado contexto decisorio, construindo conhecimento nos
envolvidos no processo, sendo que este refletira quando da estruturagdo, que terd como base
indicadores que o decisor acredita ser mais interessante para a situagdo especifica (ROY,
1990).

A metodologia se divide em trés fases principais: (i) fase da estruturagdo; (ii) fase da

avaliacdo; e (ii1) fase de elaboracdo de recomendagdes. As trés fases sdo demonstradas na
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Figura 1 - Fases do processo de Apoio a Decisiao
Fonte: Adaptado de: Ensslin, L.; Montibeller, G.; Noronha, S.; Apoio a Decisao, Insular, 2001

E importante salientar que neste artigo somente foi desenvolvida a ferramenta até a
fase da estruturagdo. A fase de estruturacdo consiste na contextualizagao do problema, onde se
deve descrever o contexto em que estd inserido, indicando o “dono” da insatisfacao, a fonte da
insatisfagdo, o desempenho atual e o desempenho pretendido (CHECKLAND e SCHOLES,
1999).

A fase de estruturagao inicia-se com a identificacdo dos atores envolvidos no contexto,
para que seja identificado o decisor, pois baseado em suas percepgdes que sera desenvolvido o
conhecimento. Os atores desse processo sdo: o decisor; o facilitador; os intervenientes; e os
agidos. A ultima parte da contextualizagdo consiste em definir o rétulo para o problema. O
rotulo consiste em elaborar o enunciado do problema e deve conter o foco principal do
trabalho, indicando o proposito a ser atingido (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA,
2001).



Apoés esses aspectos iniciais, identificam-se os Elementos Primérios de Avaliacdo
(EPAs) que sdo as preocupacgdes manifestadas pelos decisores, quando questionados sobre o
problema, este procedimento dar-se-a por meio de entrevistas onde o decisor ¢ incentivado a
expor suas preocupacdes e objetivos, ainda objetivando expandir o entendimento de cada
EPA, serdo construidos os conceitos, onde se identificam dois polos — o polo presente
(pretendido) e o polo oposto (minimo aceitavel pelo decisor). A seguir o decisor ¢ incentivado
a agrupar estes conceitos em areas de preocupacao (clusters). Com os conceitos de cada
cluster sdo agora construidos mapas de relacdo meio-fim. Apds entdo, os clusters serao
estruturados hierarquicamente, com base em suas relagdes de influéncia, essa estrutura ¢
denominada Arvore de Pontos de Vista ou estrutura hierarquica de valores (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Construida a Arvore de Pontos de Vista, a proxima etapa da fase de estruturagdo
consiste na constru¢do dos descritores, que irdo avaliar a performance de cada de ponto de
vista elementar (PVE). Um descritor pode apresentar varios niveis de impacto, onde sera
possivel a construgdo de escalas de preferéncias e mensuragao do desempenho de um critério.
Destaca-se que os descritores sdo escalas ordinais, apesar de poderem ser qualitativos ou
quantitativos.

A fase de estruturagdo ¢ finalizada quando da construc¢ao dos descritores.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo de caso foi construido levando-se em consideragdo apenas uma das trés
etapas da Metodologia Multicritério: fase de estruturagao.

Para que se inicie a estruturagao do modelo, € necessario que se conhega o contexto do
problema, para tanto, realizou entrevistas com o gestor de recursos humanos da empresa, para
compreender o contexto em que a empresa estd inserida. Primeiramente, buscou-se conhecer a
empresa, principalmente a respeito da sua historia, do produto que a empresa industrializa e
comercializa, o processo de gestdo do R.H., a estrutura hierarquica, planejamento estratégico,
missdo, visao e valores da empresa. Nesse primeiro momento, o objetivo era entender as
relagdes de poder entre os gestores, no intuito de definir os atores que fariam parte da
estruturacdo do modelo. Realizou-se o estudo de caso na WD Tron Ltda, empresa localizada
na cidade de Pato Branco, Estado do Parana. A WD Tron tem uma trajetoria de mais de 10
anos no mercado de eletronicos e atualmente produz sistema de monitoramento via radio,

sendo que seus produtos sdo vendidos em todo o Brasil. A empresa possui em torno de 45



colaboradores, sendo que a maioria desenvolve atividades no setor de produgdo. A gestdo da
empresa possui uma estrutura hierdrquica formada pelo Diretor, que lidera os departamentos
de: Financeiro; Producdo e Comercial. O departamento Financeiro ¢ responsavel pelo
Departamento Financeiro e Recursos Humanos.

Em seguida, buscou-se identificar por meio de entrevistas com os gestores a
necessidade de se estruturar uma ferramenta de avaliacdo de desempenho. Neste contexto,
verificou a necessidade desse modelo, visto o crescimento da empresa de 2009 a 2010, além
de um crescimento ainda maior que esta previsto para os proximos meses, conforme metas da
empresa, que esta abrindo novas regides de comercializacdo em todo pais. Assim, avaliacao
de desempenho surge como um instrumento para auxilio a gestdo para atender a essa
demanda.

Dessa forma, o decisor contard com uma ferramenta que avalie o desempenho
organizacional, que podera ser utilizada como apoio a decisdo. Para tanto, decidiu-se utilizar a
Metodologia MCDA-C dadas suas caracteristicas de promover o desenvolvimento do
conhecimento dos atores comprometidos com o contexto e também de considerar as
percepgdes particulares do decisor.

O decisor que participou ativamente de todo o processo foi o gestor dos recursos
humanos, sendo que o modelo foi construido por meio da percepcdo desse ator. Os
intervenientes foram os socios da empresa, que influenciam as percep¢des do decisor, o
facilitador foi a autora deste trabalho, que sugeriu a metodologia, e como agidos, foram os
colaboradores, sindicato da categoria e clientes indiretamente.

Na defini¢do do rétulo do problema, o decisor juntamente com o facilitador definiram
como: Avaliacio do desempenho dos Recursos Humanos da empresa WD Tron.

Concluida esta primeira fase, solicitou-se que o decisor enumerasse as preocupagoes
inerentes ao desempenho da gestdo de recursos humanos da WD Tron. Neste processo,
surgiram 52 FElementos Primarios de Avaliagdo (EPAs). Seguem, no Quadro 1, alguns

Elementos Priméarios de Avaliagdo (EPAs) identificados:

1. Recrutamento 2. Entrevistas
3. Testes de aptidao 4. Selecao

5. Experiéncia pratica 6. Treinamento
7. Rotatividade 8. Motivagdo

Quadro 1 - Elementos Primarios de Avaliacao (EPAs)
Fonte: Dados da pesquisa

A partir de cada EPA foram construidos os conceitos, onde os EPA’s precisam ser
orientados a acdo, fornecendo assim o primeiro pdlo do conceito ou polo presente.

Seguem, no Quadro 2, exemplos de conceitos orientados a agao:



10

1. Implantar meios de recrutamento, como banco de dados de curriculos e agéncias de
empregos... desconhecer candidatos para recrutar.

2. Criar oportunidade de conhecer o candidato, seu curriculo e suas referéncias...
contratar sem informagdes confiaveis.

3. Assegurar que o candidato realize o teste de aptiddo... contratar uma pessoa que nao
se conheca suas habilidades para determinada fungao.

4. Selecionar o candidato que melhor atenda as necessidades do cargo... contratar
somente pela urgéncia de pessoal.

5. Ter colaboradores com experiéncia e pratica para desenvolver o trabalho... ter um
colaborador que desconheca o trabalho.

6. Disponibilizar treinamentos permanentes... deixar colaborador sem orientagdo para
execucdo do trabalho.

Quadro 2 - Exemplos de conceitos orientados a acao
Fonte: Dados da pesquisa.

Depois de identificados os EPAs e construidos os Conceitos orientados a a¢dao, em
conjunto com o decisor, foi elaborado as areas de preocupacdo (clusters), no primeiro
momento apresenta-se o agrupamento em duas grandes areas de preocupacdo em relagdo ao
desempenho: uma relacionada a gestdo; e outra relacionada a producdo. Partindo do
agrupamento em duas grandes Areas de Preocupacio — Gestdo e Produtividade - procurou-se
juntamente com o decisor agrupar os conceitos em um nivel posterior. A dimensdo “Gestao” ¢
compreendida por 3 4reas: Contratacdo, Motivagdo e Desempenho. A dimensdo

“Produtividade” ¢ respondida por duas areas: Produtividade e Qualidade.

Avaliagio de Desempenho da
Sestao de Recursos Humanos

| Sestdo Produtividade
Contratagdo hotivag o Desempenho Produtividade Clualidade
4,3,19, 39, 87,9, 51,13, 27,33, 23, 35, 14, 41, 21,49, 52,
25,1, 2. 10, 11, 45, 12, 15, 22, 40, 47, 38, 30, 44 43
37. 29, 24,50, 6, 16, 45, 53,
28, 36, 17, 46, 15, 26,
31, 32, 42, 20, 34

Figura 2 - Agrupamentos dos Conceitos em Areas de Preocupacio nos PVFs
Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se que, por meio da percep¢ao do decisor, ¢ possivel agrupar conceitos que
tenham a mesma preocupacgdo estratégica, isto ¢ cada area de preocupacdao (ENSSLIN,
MONTIBELLER, NORONHA, 2001). Ressalta-se que os nomes dados a cada area visam
refletir os conceitos elencados no agrupamento. A partir deste entdo, ¢ possivel iniciar a
proxima fase do processo de estruturagdo do modelo de avaliagdo de desempenho
organizacional, ou seja, a construgdo dos Mapas de Relagdes Meios e Fins e da Arvore de

Pontos de Vistas Fundamentais.
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De acordo com o paradigma construtivista, cada decisor constréi o seu problema, a
partir de seus valores e preferéncias, que via de regra ndo sdo claros para ele. Neste aspecto,
um problema pertence a uma pessoa, ou seja, ¢ uma construcao pessoal que o individuo faz
sobre os eventos associados ao contexto decisoério (ENSSLIN, MONTIBELLER,
NORONHA, 2001).

Visto este contexto, nesta etapa da fase de estruturacdo sdo construidos os mapas de
relagdes meios-fins e em seguida os mesmos sao agrupados em Clusters. A estruturacdo dos
mapas contém em sua base os conceitos meios - que sdo 0s operacionais e, no topo encontrar-
se-30 os conceitos fins, que sdo as preocupagdes estratégicas na visdo do decisor. Nesse
estudo, foram construidos 5 mapas de relagdes meios-fins.

Segue abaixo o mapa da dimensdo “Contratacdo”, area de “Gestao” (Figura 3).
Percebe-se que o mapa da dimensao Contratagdao ¢ respondido por dois clusters: o primeiro
relacionado aos aspectos de “Selecdao”, e o segundo relacionado aos aspectos de “Processos
Internos”.

E valido ainda destacar que apesar dos conceitos surgirem a partir dos EPAs, outros
conceitos foram identificados no momento da criacdo dos mapas de relagdes meio-fins, visto
que durante a constru¢do dos mapas, o decisor e o facilitador constroem um melhor

entendimento sobre os aspectos que se pretende avaliar, e, assim esse conhecimento integra-se

a0s mapas.
................................................. "
...............
N
| Aadadadadad S adadd . ’ 4 Selecionar o candidato que melhor atenda -
(] Cluster : as necessidades do cargo... contratar somente ’
) Selegéo ] ", \ pela urgéncia de pessoal.
---------- Yol mm
+ = Cluster
.
=
IIIII .’ ~ -
.............. N Processos I
.
s 100. Definir pré-requisitos para selecao 0 - |
% - D - nternos
" Desconhecer os requisitos necessarios para o K . 25. Buscar melhorar os processos internos & I o oo oo o - I
» cargo. ” por meio de sistemas de informagdes... .
« . \ prejudicar os processos intemos.
.
: “ . \
: " -
. .
o\ N,
. .
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H prz?dugao..idesconheoer os Descotnr(;ecer: afrea aser ; * recrutamento, como banco conhecer o candidato, *

5 ple-oauistios para exercer a executada a tareta . o de dados de curriculos e seu curriculo e suas 1

» Ga0 K ' - agéncias de empregos.. referéncias... contratar .

K b4 desconhecer candidatos sem informacdes

% % para recrutar. confiaveis. \
% 39 Ter experiéncia  +,* .
:' na area comprovada %\ \

& 3. Assegurar que o 19. Estar apto no em carteira de . ~ N
candidato realize o exame admissional trabalho... ) \‘ . \
teste de aptiddo... .... Apresentar Desconl:\ecer aarea . ~, 103. Ter processo formal de
contratar uma pessoa alguma doenca que seré trabalhada. Riad ~. -~ contratacio ... Identificar de *
que ndo se conhega  pré-existente. eusmmmsuuns e . forma errénea os candidatos. b
suas habilidades para ““ S .

'.‘ determinada fungao. Lemmuns . .

P . \ /
"nnas e L - < - .
-
—
— e s =

Figura 3 - Mapa de Relacdes Meios-Fins da dimensido Contratacio
Fonte: Dados da pesquisa
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Salienta-se que os conceitos que surgiram durante a constru¢do dos mapas aparecem
com uma numeragao superior a 100.

A proxima etapa do processo de estruturacdo deu-se pela elaboragcdo da Estrutura
Hierarquica de Valor por meio da utilizacdo dos Mapas de Relagdes Meios-Fins, o objetivo
desta etapa ¢ construir uma estrutura arborescente que permita "uma representagao simples e
transparente de um problema complexo inicial, oferecendo uma visualizagdo apenas dos
aspectos a serem considerados na avaliagdo das acdes potenciais".

Contudo, para que um PV torne-se operacional, ¢ necessario decompo-lo em outros,
num processo que permita se chegar a um nivel passivel de mensuracdo. Aos primeiros se
denomina Pontos de Vista Fundamentais (PFVs) e aos seguintes, Pontos de Vista Elementares
(PVEs). A partir dos PVs nos ultimos niveis obtidos pelo processo de decomposigao,
constroi-se o descritor (ENSSLIN, et al. 2007).

A partir dos mapas ¢ feita a transi¢@o para a estrutura hierarquica de valor e também a
construgdo dos descritores, com isso foi possivel elaborar a estrutura hierarquica de valor e os
descritores para cada Ponto de Vista Elementar e os niveis de referéncia. A partir dessa
transicao, foi possivel identificar 40 indicadores de avaliagdo. Na sequéncia ¢ exemplificado a

estrutura hierarquica de valor e descritores para a parte do PFV “Selecao” (Figura 4).

Awaliacdo de Desempenho de
Recursos Humanos

~ Frodutividade
Sestao

Contratacgao | | rotivacao || Desermpenho || Frodutividade | | Cualidade

Selecao

| Area Producao | Conhecimento eletranica

Teste pratico | |Exame Admissionall |Exper|§nc|a comprovada

%% dos %% de %% de %% contratados
candidatos candidatos contratados no Gitimo ano
contratados aptos no no ditimo para area

qQue passararm exarme semestre que técnhnica com
pelo teste admissional possusm conhecimento
pratico no sem restrigdo experidncia em eletrdnica
dltirmo ano. mo trabalho no de B meses comprovada em
Gltirme ano. registrada em carteira de
Carteira de trabalho
Trabalho

Fs - -
1009 _ | 100% — 100%: 1 100%
S809% | so0e _ | oo _ 1 ooe
50% | soe _ | sow _ | soe
s0% 1 so% | voss _ ! voes
A0%% ou menes__ | A0% ou menos I R 50% ou menos I soe cumenos

Figura 4 - Estrutura Hierarquica de Valor do PVF “Selecio”
Fonte: Dados da pesquisa.
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Com essa etapa termina-se a fase de estruturagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo consistiu em estruturar uma ferramenta de avaliacdo de desempenho
para da gestdo dos recursos humanos para empresa WD Tron Ltda., por meio da metodologia
multicritério de apoio a decisdo construtivista — MCDA-C. Porém, para alcangar o objetivo
geral, foi preciso (i) explicitar o contexto decisorio da gestdo dos recursos humanos; (ii)
identificar os objetivos do decisor para a gestdo dos recursos humanos; (iii) organizar os
objetivos em uma estrutura hierarquica e (iv) construir indicadores de desempenho para medir
os objetivos.

Assim sendo, buscou-se, por meio de entrevistas com o gestor de recursos humanos da
empresa, compreender o contexto em que a empresa esta inserida, principalmente a respeito
da sua historia, do produto que a empresa industrializa e comercializa, o processo de gestao
do R.H., a estrutura hierarquica, o planejamento estratégico, a missao, visdao e valores da
empresa. Tudo isso foi necessario para entender as relagdes de poder entre os gestores, no
intuito de definir os atores que fariam parte da estrutura¢do do modelo.

Concluida esta etapa, identificou-se o decisor que participou ativamente de todo o
processo, sendo este o gestor de recursos humanos, salienta-se que o modelo foi estruturado
por meio da percep¢do desse ator. Os intervenientes foram os soécios da empresa, que
influenciam as percepgoes do decisor, sendo o facilitador a autora deste trabalho, que sugeriu
a metodologia, e como agidos, foram os colaboradores, sindicato e clientes indiretamente.

Dessa forma, buscou-se, por meio de entrevistas com os decisores da empresa,
identificar, as preocupacdes que direta ou indiretamente impactam no desempenho
organizacional, sendo que surgiram 52 Elementos Primarios de Avaliagcao (EPAs).

Em conformidade com o capitulo 4, esses elementos/preocupacdes foram identificados
e passaram por um processo de constru¢do de conhecimento por parte do decisor, ja que os
mesmos foram transformados em conceitos orientados a agdo, e esses conceitos foram
agrupados em mapas de relagdes meios-fins ¢ da Arvore de Pontos de Vistas Fundamentais.
Neste segmento, 0s conceitos que surgiram durante a constru¢cdo dos mapas aparecem com
uma numerag¢ao superior a 100.

A partir dos mapas foi elaborado a estrutura hierarquica de valor e os descritores para
cada Ponto de Vista Elementar e os niveis de referéncia. Assim sendo, chegou-se ao

entendimento que a dimensdo “Gestdo” ¢ respondida por trés areas: Contratagcdo; Motivagao;
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Desempenho, e a dimensdo “Produtividade” ¢ respondida por duas areas: Produtividade e
Qualidade. A partir dessa transi¢ado, foi possivel identificar 40 indicadores de avaliacao.

Feita essas consideragdes ¢ possivel afirmar que foi possivel estruturar uma ferramenta
para avaliacao de desempenho organizacional para a gestdo dos recursos humanos da empresa
WD Tron Ltda., por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista —
MCDA-C.

O trabalho aqui referenciado levou em consideracao as particularidades de empresa
WD Tron Ltda., por meio da acepg¢do do gestor, sendo que este, quando identificou os
elementos que deveriam ser avaliados, levou em conta a missdo, visdo, cultura, estratégias e
objetivos organizacionais.

Dessa forma, sustenta-se que a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista, conseguiu seu objetivo de estruturar um modelo de avaliagao de desempenho
organizacional, considerando as percep¢des do decisor e atendeu, de forma plena, aos
aspectos de identificar os critérios a serem avaliados e a mensurag¢do adequada dos critérios.

Porém, este estudo apresentou limitagdes, pois o modelo estruturado ¢ aplicavel
somente a empresa WD Tron, pois foi construida por meio das percep¢des do gestor desta
empresa, tendo legitimidade somente dentro deste contexto.

Por fim, sugere-se para futuras pesquisas que se desenvolva a fase de avaliacdo e
recomendacdes para este modelo na empresa WD Tron, somente assim estaria sendo
desenvolvidas todas as fases que contemplam a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista — MCDA-C. Sugere-se também que a proposta de avaliacdo de desempenho
organizacional seja aplicada em outras empresas com outros decisores, no intuito de sua

consolidacdo como uma ferramenta de avaliacdo de desempenho organizacional.
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