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RESUMO

A avaliacdo de desempenho funcional é uma dasipaisderramentas de gestdo de pessoas,
seus resultados dao subsidios ao gestor para ejgi@ento de acbes e politicas de melhorias,
visando metas individuais e organizacionais. O sasecionado para o estudo é a Avaliacdo
Periddica de Desempenho (APED), regulada pelas amtagais representadas pela Lei n.
1.534 de 29 de dezembro de 2004 e pelo decretd5il de 13 de outubro de 2005. O presente
trabalho tem como objetivo propor melhorias no nhmdeual de avaliacdo de desempenho dos
servidores publicos do estado do Tocantins visaaml@primoramento do instrumento de
medicdo de desempenho por meio do emprego da geondde auxilio multicritério & decisédo
(AMD). Para alcancar este objetivo, foi adotada almardagem que combina os métodos AHP
e PROMETHEE II, e ainda suas extensfes para deemapupo, a abordagem de Agregacao
Individual de Prioridades (AIP) para o AHP e o PREOMEE GDSS para o PROMETHEE |II.
Os resultados obtidos pela pesquisa propiciaraprimaramento do instrumento de avaliacéo
atual da APED, por meio da definicdo de pesos pavaliadores, competéncias e fatores de
avaliacdo. Somado a isso, a partir do instrumgmimarado, foi possivel reformular o calculo
da nota final do avaliado empregando uma agregadifiva. Com esses resultados, espera-se
a melhoria efetiva do modelo atual de APED, quesipdgard a apresentacdo de resultados
mais precisos em conformidade com o desempenhdasaltividades laborais do funcionario,
viabilizando a definicdo de politicas de qualifi@agle pessoal, valorizando o servidor publico

a fim de promover, de forma mais eficiente, osigses/publicos.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Auxilio Multicritério a dixfio, Decisdo em
Grupo, AHP, PROMETHEE, PROMETHEE GDSS



ABSTRACT

Functional performance evaluation is one of thenpaiople management tools, its results give
the manager subsidies for the planing of actiomsiaaprovement policies in order to achieve
individual and organizational goals. The case setefor the study is Avaliacdo Periddica de
Desempenho (APED), regulated by legal norms reptedeby the Law n. 1,534 of December
29, 2004 and the Decree 2,551 of 13 october, 28Qbis thesis | shall propound improvements
to the current model of perfomance evaluation dflisgtemployees of Tocantins state in order
to improve the perfomance measurement instrumeati¢in the use of multi-criteria decision
aid - MDA approach. To achieve this goal, | adomadapproach that combines the AHP and
PROMETHEE Il methods, and also their extensiongyitoup decision, the Aggregation
Individual Priorities approach (AIP) for AHP and BRIETHEE GDSS for PROMETHEE |lI.
The results obtained by the research, led me tontpeovement of the current evaluation tool
(APED), by defining weights for evaluators, skaisd evaluation facts. Added to this, from the
improved instrument, it was possible to reformultie calculation of the final grade of
evaluated using an additive aggregation. With thiesalts it is expected the improvement of
the current model of (APED), which will allow thetsmission of further accurate results in
accordance with actual performance of labor em@ogetivities, allowing the definition of
qualification of personnel policies enhancing tll employee to provide more efficiently
the public services

Keywords: Performance Appraisal, Multi-criteria Decision Aidzroup Decision,AHP,
PROMETHEE, PROMETHEE GDSS
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1 INTRODUCAO

A gestéo de pessoas, sobretudo no que diz a respedlorizacdo dos colaboradores
como forma de obter melhores resultados organigaisptem sido alvo de pesquisas e tema
relevante no ambiente organizacional. Nesse sergi@ssencial que as empresas valorizem
seus colaboradores adotando politicas de gestioesoas que possibilitardo vantagens
competitivas e melhor atendimento aos seus cli€rteZA, 2010).

No ambito da administracao publica, a gestédo degassem sido classificada como um
processo de planejamento, organizacdo, direcamteot® no desenvolvimento, treinamento,
motivacédo, avaliacdo e manutencéo de recursos lns{BRIOGUEIRA, 2004).

Além disso, a gestdo de pessoas tem como objesivatégico alinhar as metas da
organizacao as politicas de desenvolvimento deopsessnao pode ser vista isoladamente das
demais éareas, e ainda € necessario mecanismossdavdlrimento e capacitacdo dos
servidores publicos objetivando a eficiéncia e igaale nos servicos prestados a populacéo
(GEMELLI; FILIPPIM, 2010). Nesse contexto, moste-secessario o emprego de uma
ferramenta de mensuracdo de resultados dos sessigdblicos, isto é, uma ferramenta de
Avaliacdo de Desempenho (AD) que visa a identifigamunas para possiveis pontos de
melhoria a fim de serem solucionados por meio @escle capacitacdo e aperfeicoamento
profissional, contemplados pelas politicas de gedtdpessoas (NETO; GOMES, 2002).

O foco da AD esta na gestédo de desempenho e nmpesko individual, nesse sentido
a AD propicia a avaliacao dos funcionarios e acaudribuicdo, com base em seu desempenho,
para o alcance dos objetivos organizacionais (GM&EBHI, 2012).

No Brasil, a normatizacdo da AD no setor publico é@ecente, teve seu marco inicial
a partir da publicacéo da lei n. 284 de 28 de ootdb 1936 (BRASIL, 1936), chamada de “lei
do reajustamento” na qual foram instituidas norreéerentes a avaliacdo de desempenho dos
servidores publicos federais. Essas normas foramalizadas e ampliadas em anos
subsequentes, como em 1960, 1977, 1980, 1985 e(BAFBOSA, 2014).

No ambito do governo federal, a norma vigente $taleelecida por meio de dois atos,
o primeiro foi a aprovacao da lei n. 11.784, qustitni a sistematica para AD dos servidores

da administracéo publica federal direta, autargeittendacional.

A lein. 11.784 define a AD como (BRASIL, 2008):
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O monitoramento sistemético e continuo da atuagéividual dos 6rgdos e das
entidades, tendo como referéncia as metas globaiteenediarias dos érgaos e
entidades que compdem o Sistema de Pessoal Givil.d3 seguintes objetivos:

| - promover a melhoria da qualificacdo dos sewigablicos; e

Il - subsidiar a politica de gestdo de pessoascipalmente quanto a capacitacao,

desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragéovimentacdo de pessoal.

A lei expbe que a AD sera composta de critéritmares que reflitam o desempenho
do servidor para o cumprimento de metas individaakbais e os resultados alcancados pela
organizacdo como um todo (BRASIL, 2008). Porémetaliamento desses critérios e fatores
foi explicitado apenas a partir da publicacao doete n. 7.133, de 19 de outubro de 2010. Tal
decreto indica os critérios e procedimentos geraesrem adotados na avaliacdo de desempenho,
cabendo a cada 6rgdo da administracdo desenvaluaas reguladoras que fixem critérios e
procedimentos especificos (BRASIL, 2010).

A inovacédo desse decreto esta na adocao do mésodealiacdo 360 graus, ou seja, 0
servidor ndo sera avaliado apenas pela chefia ateednas também por um ou mais membros
de sua equipe de trabalho, além da autoavaliaciiic EBIAKSHI, 2012). Desta forma, este
método fornece uma visdo mais ampla e precisa diladwe, a partir de pareceres de varios
avaliadores (SNELL; BOHLANDER, 2009). Além dissodecreto também promoveu um
alinhamento das metas individuais com as metagucsinais pautadas em conformidade com
o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Oreatérias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual
(LOA) (BRASIL, 2010).

Nas demais esferas da administracdo, governosluastae municipais, ha uma
tendéncia a reproduzir em suas normas locais ataragntacdes e avancos trazidos pela lei
federal n. 11.784 e o decreto n. 7.133 (SILVEIRINIFEIRO; ANTUNES, 2012).

No governo do estado de Tocantins, o plano deosaegcarreiras dos servidores
publicos civis foi instituido pela lei n. 1.534 2@ de dezembro de 2004. Esta lei estabelece, no
seu capitulo I, artigo 4, a evolucdo funcionak d®rvidores publicos do Quadro Geral do
Poder Executivo, com ganhos financeiros por meimgressdes horizontais e verticais
conforme norma reguladora (TOCANTINS, 2012). Parplementar a evolucao funcional do
servidor, foi instituido no capitulo IV, artigo Tk referida lei, o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho. Posteriormente o decreto n. 2.551 de d8tubro de 2005, institui a Avaliacéo
Periddica de Desempenho (APED) e seu instrumensvaecdo (TOCANTINS, 2005).

A APED é constituida de 6 formularios formados grtérios de avaliacdo agrupados

em competéncias. Os critérios séo julgados seguintoescala de pontuacfes de 1 a 5, que
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posteriormente, sdo combinadas por meio de umaanaéitinética que resultara na nota final
do avaliado. Segundo gestores da Secretaria danmgtracdo (SECAD), 6rgdo do poder
executivo responsavel pela APED, este modelo apieeségumas falhas e, passados quase 10
anos, é preciso que se faca uma analise do moeekvaliacdo a fim de verificar se os
resultados de cada processo avaliativo apresentaardadeiro retrato do desempenho do
servidor publico. Também, é necessario analisas eitérios avaliativos estdo mensurados de
forma que se possa obter informacdes mais predsaesempenho dos servidores publicos

estaduais.
1.1 DEFINI(;AO DO PROBLEMA

A sociedade organizada e os cidadaos estéo cadaareexigentes quanto aos servigos
prestados, tanto no ambito publico quanto privdtfiéncia e qualidade séo palavras de
ordem, portanto a adequacéo dos servicos as ndmessido cidadao exige das organizacdes a
busca dos melhores resultados e ndo apenas ohtdhar relacdo custo-beneficio (BERGUE,
2010).

Nogueira (2004) afirma que cresceu muito a insajé&$ da sociedade com a gestao
publica devido, dentre outros fatores, a ma qudédaa ineficacia na prestacdo dos servicos
publicos.

A gestdo de desempenho enfrenta inUmeros desafiarcentracdo dos normativos
em guestdes técnicas tende a dificultar tentatigasplantar modelos de avaliagdo com caréater
mais gerencial e flexivel. Decorrente disso obsee/a falta de autonomia dos gestores no
desenvolvimento de politicas consoantes com adexii do seu ambiente de trabalho,
dificultando a obtencao de resultados mais reatistfFLEURY, 2010).

A subjetividade é um fator critico na avaliagdadldsempenho. Os critérios devem ser
mensuraveis, objetivos e condicionados ao planejtnestratégico da organizacdo. O erro ao
julgar um critério € uma das causas frequentesiinjetsvidade da avaliacéo, o avaliador pode
exagerar positivamente ou negativamente no julgtordos critérios empregados na avaliagédo
(SILVEIRA; PINHEIRO; ANTUNES, 2012).

O modelo da APED esta sujeito a subjetividade fiaig&o e julgamento dos critérios
de avaliacdo, haja vista que € baseado no métaaiatiacdo de Escala Grafica (BERGAMINI;
BERALDO, 1988). Nesse sentido, pode-se citar oéigatde avaliacdo de desempenho
“Atencao concentrada”, disposto no instrumentovddiacao da APED (TOCANTINS, 2005),

como sendo um critério que da margem a subjetieidaolr ser a capacidade de concentracéo



20

um elemento distinto a cada ser humano e n&o ree@sente um elemento sinbnimo de
efetivo desempenho. Individuos com concentrac@mitdis podem gerar resultados distintos,
dificultando a mensuracéo da avaliacao (SILVEIRIWHEIRO; ANTUNES, 2012). Segundo
uma pesquisa, realizada em um 6rgéo da esferafesiaore a avaliacdo de desempenho, tendo
como entrevistados avaliadores e avaliados, 90%ddasildades apontadas se devem a
subjetividade dos critérios e a desconexao coralalaele do trabalho (DIAS, 2012).

A periodicidade da APED é anual, compreendendorioge de 01 de janeiro a 31 de
dezembro. A avaliacdo é realizada por pares, d¢oitsi pela autoavaliacdo e trés outros
avaliadores: chefia imediata, indicado pelo avaljaddicado pela chefia imediata. Observou-
se a seguinte ponderacéo entre os avaliadores:

a) Avaliacao do chefe imediato, totalizando setenta pontos percentuais;

b) Avaliacdo dos demais membros da equipe de aweads, totalizando vinte pontos
percentuais;

c) Autoavaliacgéo, totalizando dez pontos percestuai

Segundo gestores da APED, essa definicdo de maaasido alvo de criticas por parte
dos servidores avaliados, haja vista que oitentaogopercentuais estdo em favor da chefia
imediata e de seu indicado, distribuidos em setligz pontos percentuais respectivamente.
Essa discrepancia de pesos podera gerar alguntascdés no processo avaliativo, como
julgamentos exageradamente negativos nos critddasvaliacdo, principalmente quando ha
problemas de relacionamentos entre chefia e sutamdj que em alguns casos configura-se
perseguicao, resultando em Processos Administeaivgciplinares (PAD). Segundo Odelius
(2007), esse fendbmeno consiste no fato de o awaliedtender uma avaliacdo positiva,
conhecida comaefeito de Halp ou negativa, conhecida conefeito de Horp de uma
determinada pessoa. Este erro aparece em todesisslia avaliacdo, quando o avaliador segue
um mesmo raciocinio durante toda a avaliacao,cségavaliar de forma positiva ou negativa.

Nos instrumentos de avaliacéo, verifica-se tambéunséncia de pesos entre os fatores
de avaliagdo apontados. Esses fatores estdo digsidem competéncias funcionais,
comportamentais, gerenciais e de assessoramente, também observa-se que nédo ha
definicdo de pesos (TOCANTINS, 2005).

A presenca de uma ponderacdo para competénciasresfale avaliacdo, tornaria
possivel a criagdo de mecanismos a fim de minintisaorcdes nos resultados das avaliacoes,
como majoracdo de notas com o intuito de garamiogressao funcional, criando um cenario
que ndo reflete a real situacdo de qualificacasedwaidor publico. Dados da SECAD apontam
gue no ano de 2014, em um cenario de 6.977 seeddoraliados, 1.938 servidores ficaram
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com a nota maxima (10,0 — excepcional) e 4.930rficam a nota entre (8,0 e 9,9 — 6timo),
restando apenas 109 servidores com a nota abaiX®0deCom base nestes resultados,
aproximadamente 98% dos avaliados possuem coresdit® 6timo e excepcional, 0 que nao
se pode observar na satisfacdo dos usuarios dascsepublicos prestados. Essa distor¢cao
dificulta ao gestor de recursos humanos no éxiapdavacao de investimentos em qualificagao
de pessoal, pois 0 que se mostra como resultadawddiscoes € que o servidor publico
tocantinense apresenta um padréo de qualidadalsiho muito elevado, o que pode néo ser
a realidade (ADMINISTRACAO, 2015).

Desse modo, a partir do cenario apresentado, gartio pressuposto que é necessario
o aprimoramento do modelo de avaliagdo de desempamha vez que por meio do
instrumento de avaliacdo é possivel medir a eftcé€dos servigcos prestados aos cidadaos, a
seguinte questdo de pesquisa € apresentada: Qu@ascas no instrumento atual de avaliacao
podem melhorar a avaliagdo de desempenho do sepidiico do estado do Tocantins? A
melhoria do modelo de avaliacdo por meio de undestientifico possibilitaria que o resultado
do processo avaliativo apresentasse informacfGes pracisas em conformidade com a
realidade do estado, viabilizando a definicdo dditipas de qualificacdo de pessoal,
valorizando o servidor publico a fim de promoverfatena mais eficiente os servigos publicos

prestados.
1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é examinar o matkekvaliacdo de desempenho dos
servidores publicos do estado do Tocantins visaam@primoramento do instrumento de
mensuracdo de desempenho por meio do emprego ddagbm de auxilio multicritério a
deciséo (AMD).

A fim de dar sustentabilidade ao objetivo geraljrearam-se 0s seguintes objetivos
especificos:

I. Mensurar a composi¢ao dos pesos dos avaliadokRHEB);

ii. Mensurar a composicdo dos pesos das competénciassttamento da APED
selecionado para estudo;

iii. Ordenar os fatores de avaliacdo do instrumento BBDAselecionado para estudo,
guanto a competéncia Funcional e Comportamental;

iv. Comparar o modelo AMD com o utilizado pela APED.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O processo de avaliacdo de desempenho em granéedparorganizagdes publicas,
ainda baseia-se na aplicacdo de instrumentos tptarts com resultados pouco utilizados para
o desenvolvimento organizacional, isso devido &rcaa de acdes sistematizadas e técnico-
cientificas para orientar os recursos humanos natage de pessoas (SANTOS;
FEUERSCHUTTE, 2012).

Do ponto de vista da SECAD, a pesquisa justificarsediante a necessidade de
aprimorar o modelo de avaliagcdo da APED, pois aoméojd mencionado na definicdo do
problema, ndo apresenta um instrumento de aval@ged®sempenho adequado para medir o
desempenho funcional dos servidores publicos adeddusta e realista. Além disso, 0os gestores
da APED também apontaram que € necessario a neetimrnodelo atual de avaliacdo a fim
de minimizar a majoracao de notas supracitada comaito de garantir a progressao funcional.
Além disso, a SECAD encaminha-se para a implantdgdgestdo por competéncias e os
resultados da APED servirdo de insumos para est® modelo, portanto € necessario que o
atual modelo seja aprimorado e seus resultados apiesentem valores distorcidos
(TOCANTINS, 2015).

A auséncia de pesos nos elementos que constitirestramento de avaliacéo atual traz
o problema de um fator avaliativo ser consideraglmdal importancia a outro fator, sendo que
na realidade os fatores possuem graus de impaxtaditerentes. Portanto, a definicdo de pesos
para os elementos da APED permitira ao gestor gendelvimento de recursos humanos da
SECAD visualizar, de forma mais clara, o desempelthgervidor nos elementos que sdo mais
relevantes, a medida que a priorizacéo definirésqasacompeténcias e fatores de avaliacdo sédo
mais importantes na medida do desempenho do servido

Porém a definicdo desses pesos ndo € uma targidesjnhmaja vista o numero de
decisores envolvidos no processo de avaliacdo. &lunde realizado por Taylor et al. (1998)
revelou que a AD é considerada como um problemdedificacdo de atributos relevantes na
avaliacdo, de identificacdo dos pesos destes nhagd@ global e de avaliacdo dos
colaboradores. Os autores identificaram como paisi dificuldades a subjetividade na
atribuicdo de valor aos avaliados e a determindg&mesos. Portanto justifica-se o emprego
de técnicas de suporte a tomada de decisao partaesa.

Existem diversos trabalhos sobre AD na literatpoaém as discussdes sobre o tema
giram, predominantemente, em torno da forma conawvaiacdo é aplicada e ndo na sua

concepcao de forma mais ampla. Além disso, namléwitificada na academia a preocupacao
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em ser realizada uma discussao mais aprofundadea aavaliacdo de desempenho no setor
publico com enfoque de teorizar ou construir moslelderramentas de gestéo, voltados para
esse setor, ou ainda questionamentos sobre comsuraero desempenho individual do

servidor alinhado as metas da organizacdo (MARTENS., 2009).

Nesse sentido, a pesquisa se justifica sob o pmtasta pratico da necessidade de
estudos na definicdo de modelos e instrumentosamedo de modo a retratarem a realidade

do avaliado e o uso de critérios de avaliacdo nrameis.

A quantidade de publicacdes sobre o tema de pesquisstante consideravel. Para ilustrar,
uma pesquisa simples no Google Académico pelo tetvaliacdo de Desempenho”
apresentou 18.500 resultados no periodo de 200Q& Substituindo para o termo em inglés,
Performance Appraisafpram apresentados 18.000 resultados. No Quadpoesentam-se os
resultados das buscas utilizando as principaisvgdachaves utilizadas na pesquisa
bibliografica, no Google Académico e na base deoslatt peridédicos da Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPfiBando pelo periodo dos ultimos 5

anos, a fim de dar sustentabilidade a justificalivénteresse académico no tema deste trabalho.

Quadro 1 - Resultado das buscas de termos nasdmdeslos pesquisadas
Base de Dados Termos (Resultados) Termos combinados (Resultados)

Google Académico“Avaliacdo de Desempenho” (18500); | “Performance appraisal’+“public servant

“Performance appraisal’(18000); (395);

“Auxilio Multicritério a Decisdo” (190); |“Performance appraisal’+“Multicriteria
“Multicriteria Decision Aid” (2700); Decision Aid” (39);

“Analytic Hierarchy Process’(23300); |“human resources”+“Performance
“PROMETHEE”"(9030); ‘Group appraisal’+“Multicriteria Decision Aid” (9);
Decisiorf (29700) “PROMETHEE “Performance appraisal’+*AHP”  (1940);
GDSS (96) “Performance

appraisal’+"PROMETHEE"(163)e
“Performance appraisal’+“Group Decision”
(1250)

“Avaliacao de Desempenho” (376); “Performance appraisal+“public servant

“Performance appraisal’(14); “Auxilio |(15);

.. |Multicritério a Decisdo” (2); “Performance appraisal’+“Multicriteria
Base de periddicos o o ) o )
“Multicriteria Decision Aid” (453); Decision Aid” (4);
da CAPES o
“Analytic Hierarchy Process '(5934); |“human resources”+"“Performance
“PROMETHEE"(317); appraisal’+“Multicriteria Decision Aid” (0);

“Performance appraisal’+*AHP” (13);
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“Group Decision” (2175)
“PROMETHEE GDS3(24)

“Performance
3
“Performance appraisal’+“Group Decision”
(37)

appraisal"+*PROMETHEE"

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Realizando uma analise sistemética dos resultagdsusica, refinando as combinacdes dos

termos, excluindo os artigos que tratavam

trabalhos que serviram de base teérica para sastmesquisa, dentre 0s quais destacam-se

aqueles apresentados no Quadro 2.

de tetifagentes da pesquisa, selecionou-se 0s

Quadro 2 - Principais artigos base para pesquisa

Titulo

Autor (es)

An engineering approach to human resour
performance evaluation: Hybrid MCDM applicati

with interactions

o{GURBUZ; ALBAYRAK, 2014)

ces

Performance Evaluation in Assets Management
the AHP

W

ith
(GOMES; ANDRADE, 2012)

Integrating fuzzy analytic hierarchy process W
PROMETHEE method for total quality managem

consultant selection

ith
@RABIR; SUMI, 2014)

Fuzzy comprehensive evaluation method for
evaluation of human capital in university systencase

study

the
(SHEELA; MURTHY, 2015)

A 360 Degree Feedback Model for Performa
Appraisal Based on Fuzzy AHP and TOPSIS

nce
(AVAZPOUR; EBRAHIMI; FATHI, 2013)

A combined AHP-PROMETHEE approach
selecting the most appropriate policy scenario

stimulate a clean vehicle fleet

for
(T0JRCKSIN; BERNARDINI; MACHARIS, 2011)

Integrating fuzzy analytic hierarchy process W
PROMETHEE method for total quality managem

consultant selectio

ith

ERABIR; SUMI, 2014)

A Multi Attribute Decision Making model for UA

faculty members’ performance appraisal

o

ST
(MOHAMMADI; KARAMI, 2013)
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MCDA Applied to Performance Appraisal of Short-haul
truck drivers: A case study in a portuguese trugk(MORTE; PEREIRA, 2012)

company

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

A presente pesquisa enquadra-se na area da EnigedddProducdo: Pesquisa Operacional,
subarea: Modelagem, simulagcédo e otimizacdo. Taliaramento se justifica pelo fato da
pesquisa apresentar o proposito de contribuir pEsalucdo de problemas reais envolvendo
situacOes de tomada de deciséo, por meio de moaalesnaticos habitualmente processados
computacionalmente, visando a melhoria de sistgmuatitivos (ABEPRO, 2016).

1.4 DELIMITACAO

Este estudo pretende analisar e propor melhoriasi@delo atual de avaliagcdo de
desempenho de servidores publicos civis, ocupaetesrgos do Quadro Geral, no ambito do
poder executivo do estado do Tocantins (TOCANTIRH,2).

Dos atuais 6 (seis) instrumentos de avaliacao€digceonado como fonte de estudo o
formuléario 3 “A”. Tendo em vista que, definido aliezado o processo de melhoria do modelo
de avaliacéo para este instrumento, o processaodpsédereplicado para os demais instrumentos.

Os Avaliadores, Competéncias e Fatores de avalisg@o empregados 0s existentes

na APED. N&o se pretende definir novos valores @ssas elementos.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estruturacdo do presente trabalho adota a seiquéle capitulos que sao
discriminados a seguir:

O Capitulo 1 corresponde a introducdo, no qualrésaptado: a contextualizacdo do
tema, problematizacéo, justificativa, objetivo deraspecifico, bem como a sua delimitagéo.

O Capitulo 2 discorre sobre a fundamentacéo teqrieanvolve o trabalho, é feita uma
revisao bibliografica sobre AD, AMD e Deciséo enuf.

O Capitulo 3 apresenta a estratégia metodologicaadad, tendo a finalidade de
classificar a pesquisa quanto ao paradigma, abentagatureza, aos objetivos. Apresenta e
descreve o método de trabalho para estudar astgeestlacionadas a AD dos servidores
publicos do estado do Tocantins e a aplicacdo dedog AMD para melhoria do modelo de
avaliacao atual.

O Capitulo 4 apresenta o caso estudado e revalgpoego dos Métodos AMD para
melhoria do modelo de avaliagdo de desempenhceseaqa os resultados.

Por fim, os capitulos 5 e 6 enfatizam os resultadgsesquisa, apontando as limitacdes,
consideracOes finais e as contribuicbes ao procdgssavaliacdo atualmente aplicado, bem
como contribui¢cdes a literatura sobre modelo ddiap&n de desempenho com o emprego de
AMD na administracéo publica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por finalidade, apresentar t&pigoe serdo a base tedrica deste
trabalho, que daréo suporte a construcao dos n®deldecisdo proposto pela pesquisa a luz
do escopo abordado no Capitulo 1, de modo quehiiesa implementacado desses modelos

por meio de métodos AMD.
2.1 AVALIAQAO DE DESEMPENHO

A AD é uma apreciacao sistematica do desempenhadodl ou de um grupo com
base em elementos objetivos ou subjetivos, em fudgé atividades desempenhadas, a fim de
atingir as metas estabelecidas (GIANGRECO et @112 Além disso, a AD refere-se
principalmente ao fato da organizacdo poder diggraws por meio de instrumentos de
avaliacdo, o desempenho do individuo em um detadoiperiodo de tempo.

Por meio da AD a organizacdo podera coletar infofima sobre o desempenho dos
funcionérios e direcionar suas acdes e politigaegramas de melhoria de recursos humanos.
Também por meio da AD o funcionario podera percebéeedbacksle seu desempenho na
realizacdo de suas atividades laborais (SPENCEMEG, 2011).

A AD é um processo continuo que precisa aferiressltados obtidos do desempenho
individual dos funcionarios para que 0s objetivogaaizacionais almejados consigam ser
alcancados (GRUBB, 2007).De outro ponto de vistajepse afirmar que avaliagdo de
desempenho é a apreciagdo que deve ser feita no gerdiscrepancia existente no que se
espera de desempenho definido pela organizacdodesempenho real alcancado pelo
funcionario na realizacao das atividades sob ss@oresabilidade, ou seja, o foco principal da
avaliagdo estd na analise do distanciamento entresultado ideal e o real assumido
(ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI, 2004).

A AD néo se encerra no registro da avaliacéo, ’eiga estar integrada a um sistema
de gestdo de desempenho, além disso, deve matddade com outros subsistemas que
compdem a avaliacdo organizacional e processo&lrativos, seu resultado deve servir de
insumo para o planejamento de politicas e diretrizganizacionais que integram a gestéao de
desempenho (SPENCE; KEEPING, 2011)
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2.1.1 Métodos da Avaliacao de Desempenho

A AD pode ser executada por meio de métodos querpogdariar bastante de uma
organizacao para outra. A escolha do método daagéal deve ser feita de acordo com as
caracteristicas, particularidades e objetivos dia @aganizacao. Portanto, pode ser utilizado
um método j4 existente e adaptado a organizacée, g8 empregada a combinacao de varios
métodos, ou o desenvolvimento de um método pr¢P@NTES, 2005).

Existem os métodos tradicionais e os métodos cqueineos, a diferenca fundamental
entre eles, estd no foco da avaliacdo: enquanmimeiros avaliam o passado, os segundos
mensuram o futuro (GIL, 2001).

Dentre os métodos tradicionais e contemporanestacien-se:

Método de comparacao binaria -Método que compara pares de empregados, dois a
dois, a cada avaliacdo. Torna-se mais dificil, tquamaior for o numero de avaliados a serem
comparados. Processo simples, contudo, dificuttanaunicacdo entre chefes e membros de
equipes (PONTES, 2005);

Método da escolha forcada Enfoca aspectos comportamentais, constitui-seugegr
de frases positivas ou divididas igualmente entrsitpas e negativas. Aos avaliadores é
solicitado assinalar um determinado nimero de $rdsecada grupo que melhor caracteriza o
avaliado. Para fins de tabulacéo e interpretac8coekultados, deve haver a priori ponderacao
dos fatores (BERGAMINI; BERALDO, 1988);

Método de escala grafica €onsiste em um formulario de dupla entrada, ondiatzes
representam os fatores de avaliacéo e as colugasiale variacdo de cada fator. Trata-se de
um método que avalia o desempenho dos funcion@eosmeio de fatores previamente
definidos e graduados. Aos avaliadores cabe aasioalpontuar o que melhor caracteriza o
avaliado, em cada atributo. Por ser um método melss aplicacdo, € o mais amplamente
utilizado, porém nao é flexivel e podem ocorrelo®rpor problemas de subjetividade e
prejulgamento dos fatores (BERGAMINI; BERALDO, 1988

Método de pesquisa de campo E implementado pela equipe de Recursos Humanos
(RH), junto a chefia imediata, acerca do desempeohavaliado e das a¢bes tomadas a partir
dos fatos citados. Permite um diagnostico do desehtp dos funcionarios e possibilita o
planejamento conjunto da equipe de RH com a chefediata sobre o desenvolvimento
profissional do avaliado (PONTES, 2005);
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Método da Avaliagdo por Objetivos —Consiste no estabelecimento de metas
organizacionais e individuais entre a organizacée fincionarios. E uma espécie de acordo
bilateral de resultados. E um método objetivo etadul para o futuro, sendo que a
retroalimentacéo de informacgfes ao avaliado podeoseomitante ou posterior ao periodo de
realizagcdo de suas atividades (PONTES, 2005).r&é&®lo permite acdes corretivas em tempo
real, propicia sistema de recompensas de acordoosorasultados alcangados e exibe reais
necessidades de melhoria por meio de treinameRtsoutro lado, este método pode ser
inadequado para algumas categorias de funcion@ogsse limita a avaliacdo de execucéo de
atividades visando atingir metas, deixando de copla os aspectos comportamentais (GAGO,
2001);

Método de Avaliacdo 360 Graus -Dentre os métodos contemporaneos € o mais
prestigiado pelas organizacdes, pois relne caistitas de varios outros métodésedback
com multiplas fontes e avaliacdo multivisio (GMEENAKSHI, 2012). Consiste na avaliacao
feita pelo proprio avaliado junto com pessoas qerh parte do seu rol de trabalho tais como,
superior imediato, pares, subordinados, clientesuteos stakeholders(PONTES, 2005)

conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Método 360 Graus

®
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Chefe
imediato

[ ”~

(D) B

Clientes Avaliado Pares
o

Subordinado

Fonte: Elaborada pelo autor (2016)

O método também é conhecido comeedback360 graus, onde o avaliado recebe
simultaneamente avalia¢cdes de seu grupo de avadmdessa técnica visa o desenvolvimento
de liderancas dentro da organizacdo, o autoconketimn desenvolvimentorgfissional e

melhoria de desempenho, a combinagdo dessas varias fontes de informagdo pode criar
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feedbacks avaliacdo mais completos com visdo mais precisargleta a partir de varios
angulos, propiciando uma avaliagdo mais justa (TEIXEIRA; HANASHIRO, 2008). Segundo
Gil (2001), o método 360 graus também esta sugeisubjetividade na avaliacdo e para o
sucesso da implantacdo do método, é preciso que umj modelo de comunicacdo na
organizacao eficiente.

Como se pode perceber, cada um destes métodosraprgantagens e desvantagens,
bem como uma relativa adequacdo a determinados tipcsituacdes e especificidades de
cargos. Portanto € comum as organizacoes recoriestratégia de combinacdo de métodos
de avaliacdo ou adaptagdo/construcdo de um novedmédevido a complexidade e
diversidades de cargos e categorias. Cada organiaggsta o método de acordo a sua realidade,
desenvolvendo seu proprio sistema de avaliagdaiadecp sua historia e objetivos propostos
(TEIXEIRA; HANASHIRO, 2008).

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Nogueira e Santana (2000), na administnagBlica a gestdo de pessoas
caracteriza-se como uma funcéo de regulacédo qualtagpara dentro e fora das organizacoes,
pondo-se como mediadora entre a burocracia e et\waly éticos e politicos contidos nas metas
organizacionais das instituicdes publicas. Nessgdsea administracdo de recursos humanos
na area publica esta inserida no esforco de mexliagdire o cardter burocratico das
organizac6es e misséo que estas tém de cumppeitasdo 0s principios constitucionais e de
transparéncia (NOGUEIRA; SANTANA, 2000). No querstere a AD no setor publico, esta
deveria ser centrada em um novo modelo de gestilwaipor meio da avaliacdo do servico
prestado tanto qualitativa quanto quantitativameetes diversos setores e ainda por meio da
elaboracéo e divulgacdo de sistemas de avaliagadiGadores de desempenho no servico
publico (TEIXEIRA; SANTANA, 1994).

No Brasil, desde a década de 30 com a criacdo dar2enento de Administracao do
Servico Publico (DASP), ja se buscava a implantagdoum sistema de avaliagcdo de
desempenho no servigo publico. Porém a normatizé®&® seu marco inicial a partir da
publicacdo da lei 284 de 28 de outubro de 1936 BRA1936), chamada de “lei do
reajustamento” onde foram instituidas normas refesea avaliacdo de desempenho dos
servidores publicos federais (BARBOSA, 2014). Pamtmente teve-se a Lei Federal no
3.780/60, estabelecendo critérios de avaliacdo cpmoatualidade, assiduidade, capacidade,

eficiéncia, espirito de colaboracéo, ética pradisal, compreensédo dos deveres e qualificacdo
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para o desempenho profissional” para fins de pré@mog@ carreira dos servidores (BRASIL,
1960). A posteriori, o decreto federal n. 84.66%¢80u a progressao funcional e o aumento
por meérito por meio da avaliacdo dos servidorestituiindo critério como: qualidade e
quantidade do trabalho; iniciativa e cooperacasjdaglade e urbanidade; pontualidade,
disciplina e antiguidade (BRASIL, 1980). A Emendan€titucional n.19, de 04 de junho de
1998, alterou o artigo 41 da Constituicdo Fedestabelecendo como condi¢éo para aquisicéo
da estabilidade aos servidores publicos nomeadosviende de concurso publico, a
obrigatoriedade de serem submetidos periodicamerdagaliacdo especial de desempenho
(BRASIL, 1998).

No ambito do governo federal a lei n. 11.784, quitui a sistematica para AD dos
servidores da administracdo publica federal diratdaarquica e fundacional, expde que a
avaliacdo de desempenho serd composta de crigefaisres que reflitam o desempenho do
servidor para o cumprimento de metas individuaggobais e os resultados alcangados pela
organizacdo como um todo (BRASIL, 2008). Porémetaliamento desses critérios e fatores
foi explicitado apenas a partir da publicacao doete n. 7.133, de 19 de outubro de 2010. Tal
decreto indica os critérios e procedimentos geraerem adotados na avaliacdo de desempenho,
cabendo a cada 6rgdo da administracdo desenvaluaan reguladoras que fixem critérios e

procedimentos especificos (BRASIL, 2010).
2.3 AVALIAQAO DE DESEMPENHO NO GOVERNO DO ESTADO DO TOGXNTINS

A AD no governo do estado do Tocantins foi in$titupela lei n. 1.534 de 29 de
dezembro de 2004, em seu capitulo 1V, artigo 1lindfituido o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho e Qualificacdo Funcional dos Servideéddicos integrantes do Quadro Geral
do Poder Executivo” (TOCANTINS, 2012). Segundo ésita finalidade desse sistema é:

I. Aprimorar métodos de gestao;
ii. Valorizar a atuacéo do servidor publico comproneetiom o resultado de seu trabalho;
lii. Instruir os processos de evolucéo funcional.

A lei n. 1.534 instituiu o sistema de avaliacanceimbiu em seu primeiro paragrafo do
artigo 11, a SECAD de gerir o sistema e baixartos aecessarios a sua implementacdo. O
sistema de avaliacédo iniciou-se a partir da putdioado decreto n. 2.551 de 13 de outubro de
2005 que regulamentou a APED. A APED é destinadevadiacdo de desempenho dos
servidores ocupantes dos cargos que integram o rQu@eral do Poder Executivo
(TOCANTINS, 2005). Dentre as normas estabelecié#s gecreto n. 2.551 destacam-se:
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» Periodicidade da avaliacdo de um ano;

* Formularios de avaliacdo baseados no método deagdal de escala grafica
(BERGAMINI; BERALDO, 1988), formados por fatores dealiagdo, agrupados por
competéncias e distribuidos de acordo o grupo dmsafetivos definidos pela lei n.
1.534 (TOCANTINS, 2012);

» Grau de apuracao dos fatores de avaliacao, defimidia escala: 1 = Insatisfatorio, 2 =
Regular, 3 = Bom, 4 = Otimo e 5 = Excepcional;

» Método de avaliagdo baseado no método 360 grauSLISNBOHLANDER, 2009),
sendo a equipe de avaliadores formada por: a) é¢hnefdiato, b) indicado do chefe
imediato, c) auto-avaliacao e d) indicado do adalja

» Estabeleceu objetivos da avaliagcdo de desempemitiabaices dos diversos atores
envolvidos no processo.

Os detalhamentos dos instrumentos da AD dos sgesdgublicos do governo do estado
do Tocantins seréo apresentados a partir da reatzda pesquisa objeto deste estudo.

2.4 O APOIO MULTICRITERIO A DECISAO

O AMD consiste em um conjunto de técnicas pardiaurs gestores a tomar decisées
acerca de um problema complexo, avaliando e esubdhealternativas para auxiliar as
organizacbes em situacdes que é necessario identffrioridades em diversos aspectos
(JANNUZZI; MIRANDA; SILVA, 2009). O AMD permite quea decisao seja pautada em
critérios relevantes para o problema, apontadosspajjentes decisores e com seu grau de
importancia também definidos por eles, em um psm@gerativo com outros atores técnicos-
politicos (JANNUZZI; MIRANDA; SILVA, 2009).

Além disso, o0 AMD apresenta-se como alternativa paodelagem de situacdes onde
h& subjetividade, ambiguidade e incertezas, cotbrantomador de decisdo no centro do
processo, e apresenta informacoes de preferénaapailiar o decisor na tomada de decisao,
seja esta tatica ou estratégica (ISHIZAKA; NEMERY13).

Um problema de decisdo multicritério consiste maaséo onde ha, pelo menos, duas
alternativas de escolha com o propdsito de ateandemu mais objetivos e muitas vezes
conflitantes entre si. A finalidade do AMD é cldissir e priorizar as alternativas de decisdo
considerando o desempenho destas, frente a maltptérios e desconhecendo, de modo geral,

a existéncia de uma alternativa que seja a methdodos os critérios (ALMEIDA, 2011).
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Pessoas e organizacdes enfrentam diariamente prablee decisdo na busca do

sucesso em suas atividades. No entanto Roy (1#%ifaccou quatro tipos de problemas de

decisao:

a)

b)

d)

Problema de sele¢d00 objetivo é selecionar uma melhor alternativaemluzir a um
conjunto de alternativas equivalentes ou incompasa¥or exemplo, uma sele¢édo do

melhor ou melhores fornecedores para fornecimestana determinado insumo.

Problema de classificacdoAs alternativas sao classificadas em grupos prades e

ordenados em categorias. O objetivo é reagrupaltenativas com caracteristicas
organizacionais ou comportamentos semelhantes. @gerduncionarios podem ser
agrupados em diversas categorias como funcionguediveram baixo rendimento e
alto rendimento, para posterior tomada de decisBtodo aplicado neste problema
pode ser usado numa triagem inicial para reduzidimero de alternativas a serem

consideradas num passo subsequente.

Problema de ordenacaoAs alternativas sdo ordenadas da melhor paragmomeio
de pontuagOes ou comparacdes aos pares, dentas tartmas. O ordenamento pode
ser completo ou parcial, quando considerado asnatteas incomparaveis. Um
exemplo tipico é o ranking das universidades dedacoom varios critérios, como a

gualidade do ensino, experiéncia de pesquisa,wpdeades de carreira, etc.
Problema de descricdoO objetivo é descrever as alternativas e ascresequéncias.
Isto é geralmente feito na primeira etapa comuitmtle compreender as caracteristicas

do problema de deciséao.

Na Figura 2, sdo apresentados os quatro probldendscisao.



Figura 2 — Problemas de Deciséo
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Fonte: Elaborada pelo autor (2016)

Na visédo de Bana e Costa (1988), o processo decmute ser dividido em duas fases:
Uma fase sendo a andlise do problema, evidencianddentificacdo, caracterizacdo e
hierarquizacdo dos critérios e alternativas quereende comparar entre si; e a outra fase a
aplicacdo da analise propriamente dita, que temocbtnalidade esclarecer a alternativa
escolhida por meio de aplicacdo de métodos muéras.

2.4.1 Elementos do processo decisorio

Para obter sucesso na conducdo de um processaidéalé preciso conhecer todos os

elementos do processo, 0s intervenientes saosatigeisores e 0s especialistas. Além destes

tem-se as alternativas e os critérios.

34
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Atores

Grupos de individuos que serdo atingidos pelaseguéncias da tomada de deciséo,
sao os interessados no processo, estdo diretadwat@mente envolvidos. Por exemplo, no
processo decisorio de escolha de um local paramgatdo de uma escola, os atores seriam a
populacao das regides candidatas (BANA; COSTA, 1988

Decisores

Formado por um ou mais individuos quem tém o paetipal do processo decisorio,
responsaveis por avaliar as alternativas do prabkemscolher uma ou mais de acordo com a

sua relacéo de preferéncia.

Especialistas

Grupo formado por um ou mais individuos especadiso processo decisorio que tém
o papel de fornecer informagfes necessérias padlelagem do problema e responsaveis pela
interpretacdo dos resultados obtidos da aplicagdonatielo multicritério.

Alternativa

E a acdo que constitui o objeto de decisdo ao @uabcesso de decisdo é dirigido.
Podem ser globais ou fragmentadas. Uma alternativacéo potencial € denominada global
quando né&o exclui as demais, do contrario denosenfragmentada (FIGUEIRA; GRECO;
EHROGOTT, 2005).

Critérios

Séo atributos que permitem avaliar as variasrats@as em relacdo ao objetivo do
ponto de vista do decisor, podem ser de naturepdivabou subjetiva. A subjetividade do
agente decisor deve ser considerada no procesdecikio, portanto € fundamental que o
modelo traduza as reais preferéncias do decisd@JK3AS, 2008). Os critérios podem ser

qualitativos ou quantitativos, compreender suasataristicas € necessario para que seja
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possivel graduar assuas escalas, para que pastenier possam ser avaliados, ordenados e
guantificados.

Matriz de Avaliacéo

Normalmente o problema de decisdo é representadanp® de uma matriz de
avaliacdo, onde cada elemento representa o desbmpenuma alternativa quando esta é
avaliada em relacdo a um critério de decisdo. Aactaristicas e o objetivo do problema serdo
indicadores para escolha do modelo de decisdo gllonrepresenta o problema (VIEIRA,
2006).

2.5 METODOS PARAAPOIO MULTICRITERIO A DECISAO

Segundo Gomes (2012) o AMD consiste em um conjdetonétodos para auxiliar,
pessoas e organizagcdes a tomarem decisdes, esnliweo problema e avaliando as
alternativas por meio de multiplos critérios.

Existem varios métodos desenvolvidos para o trattorge problemas com multiplos
objetivos envolvendo multiplos critérios, como t@&mbha na literatura, diversas formas de
classificar esses métodos. O Quadro 1 apresentalassficacdo dos diversos métodos para
cada tipo de problema citado na secao anterior.

Quadro 3 — Problemas de decisdo e métodos AMD

Problema de selecéo Problema de ordenagéd Problema de classificagdo | Problema de Descri¢éo
AHP AHP AHPSORT

ANP ANP

MAUT/UTA MAUT/UTA UTADIS

MACBETH MACBETH

PROMETHEE PROMETHEE FLOWSORT GAIA, FS-GAIA
ELECTRE | ELECTRE Il ELECTRE-TRI

TOPSIS TOPSIS

GOL PROGRAMMING

DEA DEA

Fonte: (ISHIZAKA; NEMERY, 2013)
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Outra classificagdo bem aceita na literatura égstgpde Roy (1996) e Vincke (1992):

Métodos de critério Unico de sintese €onsiste na agregacao de diferentes critérios
em uma unica funcdo de sintese, destacam-se osdosetMAUT, SMARTS, AHP,
MACBETH, TOPSIS.

Métodos de Sobreclassificacam(tranking) —Consiste na constru¢do de uma relacéo
de dominancia das preferéncias definidas pelo deaidim de explora-las com o intuito de
resolver o problema, destacam-se os métodos: ELEGTRROMETHEE.

Segundo Vincke (1992) os métodos classificam-se métodos da escola norte-
americana e métodos da escola européia. Os métladescola européia sdo baseados na
dominancia, ou seja, envolvem a busca de uma cuattarnativas que sdo melhores que todas
as demais em todos os critérios. Os métodos déaesae-americana sdo baseados no grau
de preferéncia da alternativa expresso na avalidgatecisor.

Os critérios podem relacionar-se de forma compeériaabu ndo compensatéria
dependendo das regras de decisdo. Portanto deoammmd as necessidades do problema, é
conveniente que o modelo de decisao considere tpopenadesempenho em um critério possa
compensar 0 mau desempenho relativo a outro orif@¢AHRAMAN, 2008). Métodos
multicritérios que realizam essa compensac¢do estitérios sdo denominados de métodos
compensatorios, obviamente, métodos que ndo o faz@mdenominados de métodos nao-
compensatorios.

A seguir serdo apresentados os métodos que fdvasde estudo nesta pesquisa.

2.5.1 Método AHP

O meétodoAnalytic Hierarchy ProcesAHP) surgiu no final da década de 1960 e foi
desenvolvido pelo mateméatico Thomas L. Saaty, quénathalhava para a Agéncia de Controle
de Armas e Desarmamento do Departamento de Estaderidano, motivado pela sua
observacdo sobre a dificuldade de comunicacdo estrmembros do governo americano
(FORMAN; SELLY, 2001).

No método AHP, as preferéncias dos tomadores deatesao definidas por meio de
julgamentos subjetivos, quantificaveis numericamgetvando em consideracdo a importancia

relativa dos fatores que estédo sob analise (YANEE,L[1997).
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O método AHP tem como objetivo a priorizacdo de um conjunto de alternativas dentro
de um processo decisorio em que estejam sendo avaliados multiplos critérios. Esse método é
amplamente utilizado em pesquisas que envolvem AiDdiversas areas do conhecimento.
Na area de AD ou Gestdo de Pessoas evidenciaratyses trabalhostUsing analytic
hierarchy process (AHP) to improve human perfornean application of multiple criteria
decision making problenfALBAYRAK; ERENSAL, 2004); An engineering approach to
human resources performance evaluation: Hybrid MCDMpplication with
interaction§GURBUZ; ALBAYRAK, 2014); Performance Evaluation in Assets Management
with the AHRGOMES; ANDRADE, 2012)A fuzzy MCDM approach for evaluating banking
performance based on Balanced ScoreAtd; TZENG; CHEN, 2009)]ntegrating fuzzy
analytic hierarchy process with PROMETHEE methaddtal quality management consultant
selection(KABIR; SUMI, 2014); Fuzzy comprehensive evaluation method for the atiahu
of human capital in university system: A case {B#EELA; MURTHY, 2015) A 360
Degree Feedback Model for Performance Appraisal eéfason Fuzzy AHP and
TOPSISAVAZPOUR; EBRAHIMI; FATHI, 2013).

O AHP se baseia em trés principios do pensamento analitico: Construcao de Hierarquias,
Estimacédo de Prioridades e Consisténcia Logicaldigementos (SAATY, 1991a).

A construcdo hierarquica de critérios e alternativas ¢ utilizada para decompor o
problema de forma I6gica em uma &rvore de repragé@atdas relagdes entre estes critérios e
as alternativas, sendo o primeiro nivel correspoted@o proposito geral do problema, o

segundo aos critérios e o terceiro as alternafFARROS et al., 2009), conforme representado

na Figura 3.
Figura 3 - Estrutura Hierarquica de um processisdgo
Obejivo/Meta
Criterio 1 Criterio 2 Criteriom
Alternativa Al Alternativa A2 Alternativa An

Fonte: Elaborada pelo autor (2016)
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Na estimacdo das prioridades, serdo feitos julgéwse paritarios das diversas
alternativas, considerando cada critério ou sufrawit por meio da construgdo de matrizes de

julgamento com uso da escala fundamental, aprelentaTabela 1.

Tabela 1 - Proposta de escala de julgamentos

Escala Avaliacdo Numérica Reciproco

Extremamente preferido 9 1/9
Muito forte a extremo 8 1/8

Muito fortemente preferido 7 1/7
Forte a muito forte 6 1/6

Fortemente preferido 5 1/5
Moderado a forte 4 1/4

Moderadamente preferido 3 1/3
Igual a moderado 2 1/2
Igualmente preferido 1 1

Fonte: (SAATY, 2005)

A quantidade de julgamentos necessarios pararogéstde uma matriz de julgamento
genérica A é dada par(n-1)/2,onden é o numero de elementos a serem comparados. A seguli
nas Tabelas 2 e 3 estdo exemplificados modelosaiezes de julgamentos hipotéticas da

comparacdao par a par de dois critérios, e de dteasativas em relacdo a um critério.

Tabela 2 - Modelo de matriz de julgamentos dogiois

critério 1 critério 2
critério 1 1 Julgamento numérico
critério 2 1/Julgamento numeérico (reciproco) 1

Fonte: (SAATY, 1991a)

Tabela 3 - Modelo de matriz de julgamentos dasratezas em relagdo ao critério

critério 1 alternativa 1 alternativa 2
alternativa 1 1 Julgamento numérico
alternativa 2 1/Julgamento numérico (reciproco) 1

Fonte: (SAATY, 1991a)
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Obtidas as matrizes de julgamento, deve-se efetadiculo das prioridades na seguinte

ordem:

a)

b)

b)

Prioridade dos critérios: Determina o grau de importancia de cada critériogedatao

ao objetivo/meta global,

Prioridade local das alternativas Determina o grau de importancia das alternativas
em relacdo a um critério determinado;

Prioridade global das alternativas Efetua o calculo que agrega o grau de importancia
dos critérios e das alternativas locais em umadaeaiica. As prioridades globais das
alternativas indicam a ordenacgdo das alternativas i®lagdo a todos os critérios e

consequentemente em relagéo ao objetivo ou metalglo

O vetor de prioridade pode ser calculado de tésds:

Método aproximado: E calculado por meio da média aritmética dos valoee cada
um dos critérios, ou seja, calcula-se o valor médiccada linha da matriz normalizada
para obter o peso relativo, onde o somatoério démres do vetor sempre totaliza 1
(SAATY, 1991a).

Método autovetor: E aproximado pela poténcia elevando-se a matripod&ncias
arbitrariamente altas, dividindo-se a soma de tiatia pela soma dos elementos da
matriz, ou seja, hormalizando os resultados (SAATX1a).

Método média geométricaE obtido pelo produto dos elementos de cada lithvado

ao inverso da ordem da matriz (CRAWFORD; WILLIAMIS®85).

A seguir sera detalhado como se obtém o vetorideédade a partir do emprego do

método aproximado utilizando a média das colunashakizadas. Este método é baseado em

trés passos:

a)

Soma dos elementos de uma coljana

n

S]-=Zal-j,j=1,...,n (1)

i=1
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b) Normalizagdo da soma:
ng=—,i= ,eonj=1,...,n (2)

c) Calculo do vetor de prioridade pela média:

n
pizw,izl,...,n 3)
n

Apbs obter o vetor de prioridade é necessarioiava consisténcia l6gica dos
julgamentos, para minimizar julgamentos de crigide forma incoerente ou inconsistente.
Quando o tomador de deciséo julga algo complexanerauitas variaveis, € comum errar e ser
inconsistente no julgamento. Por exemplo, se o domde decisdo classificou o critério “A”
como mais relevante que o critério “B”, e classifio critério “B” como sendo muito preferivel
ao “C”, estara sendo inconsistente caso julguetéricr “A” indiferente em relacéo ao critério
“C” (RAGSDALE, 2010). O método exige a redundard@aque o tomador de decisdo informe
quanto “A” é mais importante que “C”, permitindoeginconsisténcias aparecam e sejam
detectadas durante o processo de julgamento.

Uma matriz de valores; das comparacGes par a par, sera consistentersgras de
transitividade e reciprocidade sejam respeitadasjsassim definidas:

a) Regra de Transitividade

Ajj = Qg * Ag;j (4)

b) Regra de Reciprocidade

ajj =— ()

A consisténcia logica dos julgamentos é dada Belado de Consisténcia (RC),

calculada pela equacéo:

IC
_ & 6
RC T (6)
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Nesta equacéo, IC ddice de Consisténcidos Julgamentos representado por:

IC:xmax_n (7)
n—1

OndeA,, ., € 0 maior autovalor da matriz de comparacéao.

O IR é dindice de Consisténcia Randémiobtido para uma matriz reciproca de ordem

n que nao possua elementos negativos e geradosnda &beatdria, apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 - indice Randémico
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0,00| 0,000 0,58 090 1,12 1,24 182 1441 145914

Fonte: (SAATY, 1991)
O julgamento sera considerado consistenteRGe< 0,10 (tolerancia maxima de

inconsisténcia no julgamento) (SAATY, 1991).

O ultimo passo se d& pela agregacado das priosdadeseja, a sintese das prioridades
por meio de todos os critérios a fim de determanprioridade global. Essa abordagem utiliza
a agregacao aditiva com normalizacdo da soma dasdpdes locais, denominada de modo
distributivo, obtida pela equacéo (SAATY, 1991):

P = Z W; - Dij (8)
]

Nesta expressa®; € a prioridade global da alternativepi € a prioridade local em

relacdo ao critérip, ew; é o peso do critérip
2.5.2 Método PROMETHEE

O Preference Ranking Organization Method for EnrichtneEvaluations
(PROMETHEE) é um método multicritério pertencente faamilia dos métodos de
sobreclassificacao, foi apresentado inicialmenteBrans,Vincke e Mareschal em 1984. Tem
a finalidade de resolver problemas que envolverar@dao de critérios e envolvem sistematica
de preferéncias (VINCKE, 1992).
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O PROMETHEE envolve a modelagem de preferénciasgcquosiste na construcao de
um sistema de preferéncia usando agregacdo migditicriPara isso, € necessario estabelecer
as relacoes de preferéncia, fazer sua explicagéterpretacao (ROY, 1996).

Segundo Vincke (1992), o sistema de preferénciante acd@ em relacéo a acdm
apresenta-se de quatro formas: preferéncia E@jigreferéncia Fraca (Q), indiferenca (I) e
incomparabilidade (R). As relagbes de preferéndaas definicbes podem ser observadas no
Quadro 4.

Quadro 4 - Relacdes Basicas de Preferéncia

Relacdo de Preferéncia Definicdo Relagédo Binaria
Indiferenca (1) Ha razfes claras e objetivas quetifiguem @lb)
a
equivaléncia entre as acdes.
Preferéncia Estrita (P) Corresponde existéncia algeas claras |e
objetivas que justifiquem a preferéncia de uma (aPb)

acdo em relacdo a outra.

Preferéncia Fraca (Q) Corresponde a existénciazfies que ndo se
pode afirmar a preferéncia estrita em favor de

uma das duas ac¢des, mas também ndo se pddeQ b), davida entre
afirmar que seja uma indiferenca entre essas (alb)e @Phb)
duas acbes, portanto ndo é possivel diferenciar

nenhuma das duas situacoes.

Incomparabilidade (R) Corresponde a auséncia déesarlaras e
objetivos para justificar qualquer das trés (aRb)

situacdes supracitadas.

Fonte: Roy (1996, p.87)

O ponto inicial para a aplicacdo dos métodos PRUOINVEE é o calculo dos graus de
preferéncia para todo o par de acdes sobre cddd@riO grau de preferéncia € uma pontuacao
que varia entre 0 e 1 e que expressa 0 quanto ¢énagreferivel em relacdo a outra do ponto
de vista do decisor. O valor 1 para o grau de petga significa que uma acao é totalmente
preferivel em relacdo a outra, se ndo ha prefaa@mtéio o grau de preferéncia sera 0. Por outro
lado, se ha alguma preferéncia, mas nao totalp entdtensidade de preferéncia sera expressa
por um valor entre O e 1 (ISHIZAKA; NEMERY, 2013).

Para realizar o célculo do grau de preferénciaa tumcao de preferéncia devera ser
atribuida a cada um dos critérios. A funcéo degpéeicia descreve a forma como a preferéncia

do decisor muda com a diferenca entre os nivaiesempenho de duas alternativas em relacao
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ao critério,gk(a) — gk(b) ondegk(a) representa o desempenho da alternatina critériok
(BRANS; VINCKE, 1985)

Algumas funcdes de preferéncia utilizam dois patéoeede entrada: O limiar de
preferénciap e o limiar de indiferencq, o primeiro € definido como limite superigs) (da
diferenca de df) — g @), o segundo corresponde ao limite inferigy gara a funcéo gf — g
(@ (ROY, 1996).

O Quadro 5 apresenta as funcdes de preferénciddagpara o método PROMETHEE
(BRANS; VINCKE; MARESCHAL, 1986).

Quadro 5 — Func¢des de Preferéncia

Funcéo de Preferéncia Definicdo

Usual g(@)-g(()>0 Pi(a,b) =1
gi(@) -g(b) <0 Pi(a,b)=0

Forma U g(a) - g(b) >q Pi(a,b) =1
gi@)-g(b)<q Pi(a,b)=0

FormaV g(@)-gb)>p Pi(a,b) =1
gi@) -gb)<p Pi(a,b) = [gi(a) - g(b)l/p
g(@) -g(b)<0 Pi(a,b) =0

Nivel |gi(@) - g(b)| >p Pi(a,b) =1
a<|g@-g®) <p Pi(a,b) = 1/2
la@ -g0)| <q Pi(a,b)=0

Linear |gi@) - g(b)| >p Pi(a,b) = 1
a<|g@-gb)| <p Pi(@,b) = [| gi(a) - g(b)| -ql/(p-a)
|g(@-gb)| <q Pi(@.b) =0

Gaussiano g(a) - g(b) >0 A preferéncia aumenta segundo
g(@) -gb)<0 uma distribuicdo normal

Fonte: Brans & Marechal (1986)

A seguir sera detalhado como se obtém o grauaderpncia das alternativas em relagcéo
a um critério a partir do emprego da funcéo Linaplicada neste estudo.

Na funcao Linear as preferéncias aumentardo gimdute em funcéo da diferenca
entre as avaliacdes das a¢des sobre um critério.

A funcéo Linear necessita de dois parametros ttadan O limiar de preferénciae o

limiar de indiferencay, o primeiro é representado por: pa)y( € definido como limite inferior
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(p) da diferenca de b — g @), o segundo explicitado pela funcédo p (g(a)), exsponde ao
limite superior (q) para a funcaobyc g @ (ROY, 1996).

Se a diferenca entre as avaliacdes das acOesisnleatério € menor que o limiar de
indiferenca, entdo o decisor ndo consegue percifeeenca entre estas duas acodes, portanto
grau de preferéncia é 0. Se a diferenca é maioo djugar de preferéncia, entdo a preferéncia
é total, logo grau de preferéncia é 1.

A Figura 4 apresenta trés graficos que apresemtantimiares de preferéncia e
indiferenca com valores hipotéticos, sendo possiltdr a seguinte analise: No grafico (a),
ondeq =p = 0, hd uma preferéncia total por uma acéo tao haga uma diferenca, mesmo que
pequena; Para o grafico (b), ndo ha regido dedratita=0) significando que toda a diferenca
€ proporcionalmente considerada; Por fim, no goéfo), a funcdo de preferéncia é dada por
uma “funcdo por niveis”, indicando que o valor deaupreferéncia pode assumir apenas trés

valores: 0.0, 0.5 e 1.

Figura 4 - Gréficos representando os Limiares @éeRéncia e Indiferenca

(a) Preferéncia (b) Preferéncia (c) Preferéncia
1 1
0.5} — —ememe
q=p=0 : ;
0 0 I 0 ¢ 1
. ' L | ]
Diferenca q=0 D qg p Diferenca

Fonte: adaptado de Ishizaka & Nemery (2013)
Definidos os limiares supracitados, o passo seguatexecucdo do método € calcular

o grau de preferéncia unicritério representado eglecao (9).

0 se Ji(ai) — filaj) < q

[ filai) — fi(a;) —q]
[P —q]

| se  filai) — fila;) = p

P{.ﬁ.’ — se g < filaj)— fila;) < p 9)
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. Ve ~ . s o . K 7 Ve
De maneira reciproca, o grau de preferéncia uéiwiP;; expressa o quantgé preferivel a
a, em relagéo ao critériode acordo com o decisor. Por outro Iai’gffoe Pj’f ndo sdo numeros
simétricos, mas respeitam a condig@P§ + P < 1.
Uma vez calculados todos os graus de preferéniaténo, o proximo passo € calcular o grau
de preferéncia globmj;que expressa a preferéncia global de uma acsabrea; levando em
consideracdo 0s pesos associados a cada critGdewgé o peso associado ao critgfio
Portanto se 0s pesos dos critérios respeitaremdig;ﬁubzz=1 wk = 1, entdo se tém a seguinte
equacao (BRANS; VINCKE; MARESCHAL, 1986):

q
n(ai, a]) = T[l'j = Z W] . Pllj (10)
k=1

O grau de preferéncia global define uma relacadreééeréncia valorada que sera
utilizada para ordenacéo das alternativas. Em dagerédo calculados os fluxos globais: O
fluxo positivo de sobreclassificac@d (a;), e o fluxo negativo de sobreclassifica¢gia(a;),
sendo definidos por valores entre 0 e 1.

O fluxo positivo, expressa a intensidade de péefea de uma alternativa sobre todas
as outras, ou seja, 0 quanto uma alternativa domirsabre classifica as demais. Quanto maior
o fluxo positivaQ*(a;), melhor sera a alternativa (BELTON; STEWART, 2002) fluxo

positivo é dado pela expressao:

n

0+ (ap) = 22104 (12)
n—1

O fluxo negativo expressa a intensidade de pnet&aé&e todas as alternativas sobre
uma determinada alternativa, ou seja, o quanto determinada alternativa é dominada ou
sobre classificada pelas demais. Quanto menor »x® fhegativaQ~(a;), melhor sera a

alternativa. O fluxo negativo € dado pela expresséo

0 (ap = =12 (12)
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A partir dos fluxos globais, positivo e negativp@ssivel ordenar as alternativas de

forma parcial ou completa, dependendo da versanéodo PROMETHEE adotada.

Na literatura os seguintes métodos da familia PEDNEE sdo descritos (BRANS;

VINCKE; MARESCHAL, 1986; BRANS; VINCKE, 1985; MORAS; ALMEIDA, 2006):

PROMETHEE | — Ordem parcial das alternativas carsichpenas fluxos positivos e
negativos, destinado a problematica da ordenacao;

PROMETHEE Il — Ordem completa das alternativas icema o fluxo liquido,
destinado a problemética da ordenacao;

PROMETHEE Il - Amplia a nocéo de indiferenca, a@lmdo tratamento probabilistico
dos fluxos;

PROMETHEE IV - Ordem parcial ou completa, destinagaoblematica de escolha e
ordenacgdo em situacfes onde o conjunto de solu@ess ¢ continuo;

PROMETHEE V — Primeiramente é necessario estabelesa ordem completa entre
as alternativas, o PROMETHEE Il poderd ser utilizadsta tarefa, e posteriormente

sdo introduzidas restri¢coes, identificadas no molal, para as alternativas selecionadas.

PROMETHEE VI - Ordem parcial ou completa, destinagaoblematica de escolha e
ordenamento. Definido para situacdes em que oateg&> consegue estabelecer um

valor fixo de peso para cada critério; e

PROMETHE GAIA - Extensdo dos resultados do PROMEEH&Mprega-se um
procedimento visual e interativo, por meio de g@a@die técnica estatistica de Analise

de Componentes Principais (PCA).

No PROMETHEE II, obtém-se a ordem completa dasradtivas derivada de um fluxo

liquido calculado para cada alternativa. O fluxido é obtido pela diferenca entre o fluxo

positivo e o fluxo negativo definido por valoregrer(-1 e 1):

Q(a;) = Q*(a;) — Q (ay) (13)

Para determinar se uma alternatwvdomina ou sobre classifica uma alternativa

fluxo liquido da primeira devera ser maior queuad liquido da segunda, ou s&ia) > Q(b)

Por outro lado s®(a)=Q(b), ou seja, seus fluxos liquidos séo iguais, a pren&iconsiderada
indiferente & segunda (BELTON; STEWART, 2002).
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A partir da informacao dos fluxos liquidos, obtéenesrankingsdas alternativas para
cada decisor, em ordem decrescente de seus resgdtixos liquidos.

2.6 DECISAO MULTICRITERIO EM GRUPO

Decisdo em grupo pode ser entendida como, a ddois@mla com base na preferéncia
coletiva obtida a partir de diferentes preferéndidividuais (TROJAN, 2012). Nessa
abordagem pode surgir o papel do supra de&sgra Decision Make(SDM). O SDM
representa a entidade que responde pela organigaedele representa. Além disso, surge o
conceito de grupo colaborativo, que de forma gavek ser entendido como um grupo no qual
0s integrantes expressam suas preferéncias indigiduaceitam a decisao final a partir da
agregacao das preferéncias de acordo com as esgahelecidas pelo SDM (LEYVA-LOPEZ,
FERNANDEZ-GONZALEZ, 2003).

Segundo Leyva-Lopes e Fernandez-Gonzalez (200&8)cdes-se duas abordagens para
agregar preferéncias individuais:

Agregacao nivel de entrada Nessa abordagem os individuos estabelecem todos os
parametros em comum acordo no inicio do procesgap @ método multicritério € aplicado
utilizando esses parametros. Essa abordagem adzdguiando ndo ha muita divergéncia entre
0s membros do grupo sobre a definicdo dos parasaetro

Agregacao nivel de saida Nessa abordagem h& necessidade apenas de cor@gso s
as alternativas. Cada individuo aplica o métodatiamitério individualmente segundo a sua
estrutura de preferéncias. Em seguida, os ressliadoviduais sdo agregados e o resultado da
agregacao representara a decisdo do grupo. Durgmteesso de agregacédo dos critérios, aos
individuos serao atribuidos pesos que representempatéancia de cada um dentro do grupo.

Na literatura, existem extensdes de métodos de Alia se adaptarem a questao de
decisdo em grupo, divididas em duas situacdesaisanla decisdo em grupo: aquelas em que
h& interacdo entre os participantes ou aquelasuense agregam as preferéncias individuais
sem a necessidade de interacdo (CAMPOS, 2011).

Sobre a primeira abordagem, isto é, agregacad déventrada destacam-se alguns
trabalhos:

* Realizacdo de sessdes para avaliar as prefer@dciger um consenso de multiplos

decisores com auxilio de¢todos AMD como PROMETHEE (HERMANS et al., 2007);

* Modelo que incorpora uma preferéncia coletiva caplacacdo do método ELECTRE

TRI (DAMART; DIAS; MOUSSEAU, 2007);
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* Procedimento por meio de uma sequéncia de etagagruolvem o auxilio de um
modeador para se obter um consenso de multiplos decisores (EKEL et al., 2009);

* Modelo proposto para o problema um multi-objetieosdneamento onde o resultado
final consistia em uma opcao com maior aceitaldiédentre as preferéncias individuais
(CAIl; LASDON; MICHELSEN, 2004).

Com relagdo a segunda abordagem, destacam-se:

» Aplicacédo desoftware VIP Analysique auxilia em problemas multicritérios de deciséo
em grupo (DIAS; CLIMACO, 2005);

* Analise dos estudos que utilizaram a teoria MAUT sitnacdes com multiplos
decisores (BOSE; DAVEY; OLSON, 1997);

* Modelo de agregacéao de preferéncias individuaia gacisdo em grupo fundamentada
pela teoria da utilidade no tratamento de informagdes incompletas ou imprecisas (KIM;
AHN, 1999);

* Modelo multicritério para investigar a convergéndamagregacao de preferéncias de
um grupo em diferentes periodos (BENDOLY; BACHRACH, 2003);

Na AMD além dos métodos AHP e o PROMETHE&EuUp Decision Support System
(GDSS), que tratam da agregacao de preferéncistmodese o método ELECTRE-GD que &
uma extensao do ELECTRE Ill para uma decisao caddiva em grupo, utilizando algoritmos
genéricos para explorar as relagbes de sobredatagsib fuzzy derivadas de idéias de
concordancia, disrdancia, veto e incomparabilidade do ELECTRE (MORAIS; ALMEIDA,
2006).

2.6.1 Decisdo em grupo método AHP

O processo deciso6rio, na maioria das vezes, éaftwnpor mais de um individuo,
atuando em diversos papéis, com suas diferent@éesvis valores, portanto é necessario que o
processo seja estruturado de maneira que possaorsétleradas as prioridades e influéncias
de cada membro na decisdo. De modo geral o prodessopermitir que cada participante
possa fazer seus julgamentos individuais, ou @ntémagirem para chegaram a um consenso.
Portanto, o comportamento do grupo sera deterngnamtefinicdo de como as informacdes
serdo analisadas e agregadas (FORMAN; PENIWATIZ1L99
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No método AHP, duas abordagens podem ser usadasageegar as preferéncias:
Agregacao Individual de Julgamentos (AlJ) e Agrégaindividual de Prioridades (AIP)
(FORMAN; PENIWATI,1998).

Na AlJ, existe um grupo sinérgico que atua pasarn comum da organizacao, age em
sintonia e realiza agdes em consenso de modo guedrecordancia sobre os julgamentos entre
todos os membros. Esse consenso deve acontecendas ds fases do método, desde a
definicdo da estrutura hierarquica dos problemas @tlgamento de cada entrada na matriz de
comparacao. O consenso do grupo pode ser simuadoatdo com a média geométrica dos
julgamentos individuais (FORMAN; PENIWATI, 1998).

Na AlJ, o grupo de decisores age de modo que o grupo se torne um novo individuo, os
julgamentos individuais sdo sintetizados em um s0, por meio de média geométrica, definindo
uma Unica matriz de decisdo, obtida da agregagdo das matrizes individuais de decisdo para
andlise das alternativas perante cada critério, bem como obtém-se uma Unica matriz de decisao
para analise da importancia dos critérios estabelecidos com respeito a meta global, conforme
representado na Figura 5(ISHIZAKA; NEMERY, 2013)mbl vez que os dados estejam
agregados em uma Unica matriz, o tratamento édaitoesma forma que se faz para um decisor,
faz-se uma andligglobal das alternativas, considerando-se os vetores de prioridades e os pesos

dos critérios.

Figura 5 - Representacéo da AlJ

Matriz de
Comparacao

Decisor 1

Matriz de Matriz de Calculo das
Comparacao Comparagao Prioridades

Decisor 2

Matriz de
Comparacao

Fonte: adaptado (ISHIZAKA; NEMERY, 2013)

Decisor 3

A AIP baseia-se no julgamento completo de cada decisor do grupo, para utilizar como
base para construcao da decisd@o do grupo. Apenas os vetores de prioridades finais obtidos de

cada julgamento individual dos decisores sé&o coadlis ao final. Assim, dewe-realizar o
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processo completo de decisdo do AHP para cada individuo, na forma de um tUnico decisor.
Entdo, a partir dos respectivos vetores de prioridade obtidos, para se ter uma avaliacao global
das alternativas, calcula-se a matriz de decisao dos individuos decisores, por meio da agregacao
dos vetores individuais finais de prioridades p@iaxa média aritmética ou geométrica, de
maneira que a escolha néo interfere no vetor deig@de do grupo, visto que tal técnica nao
viola o Principio de Pareto (FORMAN; PENIWATI, 1998la Figura 6 esta representada esta

técnica.

Figura 6 - Representacdo da AlP

Vetor

individual de

Prioridade
Decisor 1

Agregacao
dos Vetores

Vetor de
Prioridade
Global do
Grupo

Vetor
individual de
Prioridade

individuais -
Média
Geométrica

Decisor 2

e

Vetor

individual de

Prioridade
Decisor 3

Fonte: adaptado (ISHIZAKA; NEMERY, 2013)

Uma abordagem adicional as abordagens AlJ e AlPr@gracdo dos decisores
(ISHIZAKA; NEMERY, 2013). Os pesos devem refletiegpecialidade de um decisor ou a
importancia do impacto da sua decisé@o. Os pesanpedr fixados por um decisor superior ou
por uma abordagem participativa (WEISS; RAO, 198€&)ndo houver consenso na definicdo
dos pesos, o proprio AHP podera ser usado pareazanias decisores. Para isso, todos 0s
membros devem preencher uma matriz de comparagd@ emportancia relativa de cada um,
em seguida o vetor de prioridades € calculado geata membro e asvetores de prioridade
sao reunidos em uma matriz ne o peso final de cada membro é obtido pelo atdodesta
matriz (RAMANATHAN; GANESH, 1994).
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2.6.2 Decisdo em grupo método PROMETHEE

Como ja mencionado, o processo decisorio na naaias vezes é formado por mais de
um decisor e por muitas vezes o0s envolvidos nesieepso de tomada de decisdo, possuem
percepcodes e preferéncias completamente distiotaselacéo ao problema. Além disso, pode
acontecer dos tomadores de decisdo nao ter o npEsoma decisao final. Portanto, para lidar
com a decisdo em grupo, pode ser empregado umaiste suporte a decisdo em grupo. Sendo
assim, para abordar um problema de decisdo enwnvedltiplos decisores, a literatura propde
uma extensdo do método PROMETHEE denominada PROMETEDSS (BRANS et al.,
1998; ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FIGUEIRA; GRECO; EHR&OTT, 2005).

O PROMETHEE GDSS é empregado em duas fases: maeipi aplica-se o
PROMETHEE Il para ordenar as alternativas para dadasor de forma individual, calculam-
se os fluxos liquidos de cada decisor. Na seguashky bs resultados da avaliacdo individual,
ou seja, os fluxos liquidos serdo agregados paemgdo do ranking global que contempla as
preferéncias do grupo. Para obter o ranking glaitidizam-se as mesmas alternativas utilizadas
na avaliacdo individual e os decisores sdo coreidsros critérios, ou seja, os fluxos liquidos
individuais de cada decisor serdo agora assumimn® ©s desempenhes relagdo a cada
critério da matriz de desempenho do grupo, conforme Figura 7. Os pesos dos decisores podem
ser iguais ou ndo, dependendo da importancia de cada um no processo de tomada de decisdo.

A avaliacdo de uma alternativa sobre um critérigmlgo € idéntica aos fluxos liquidos desta

alternativa na classificacdo individual.

Figura 7 — Processo de Decisdo em Grupo

IFase 1: Ranking Individual - PROMETHEE 11 I I Fase 2 : Ranking do Grupo - PROMETHEE II I

Decisor 1

Preco  Poténcia Conforto Seguranca [Fluxo Liquido
CarroA -
CarroB
CarroC
Decisor 2
Preco  Poténcia Conforto Seguranca IFluxo Liquido! Decisor 1  Decisor 2 Decisor 3 Fluxo Liquido!
CarroA CarroA -~
. = -
Carro C CarroC
Decisor 3
Preco  Poténcia Conforto Seguranca [Fluxo Liquido
CarroA
CarroB e
CarroC

Fonte: adaptado (ISHIZAKA; NEMERY, 2013)
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A funcdo de preferéncia que serd utilizada nesseepso devera ser definida em
conjunto pelo grupo, pois esta determinara o pags#mpenhado pela diferenca entre os fluxos

liquidos das alternativas.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a estratégia metodolégiotada para estudar as questdes
relacionadas a forma de mensurar o desempenhofaiaos servidores publicos do estado
do Tocantins, cuja fundamentacdo emerge da tendeiggstdo de pessoas na Administracéo
Pulblica, e questdes relacionadas a problematigaratesso de decisdo com o emprego de
métodos para apoio multicritério a decisdo. Supgetanto, a necessidade de organizar a
pesquisa dentro de uma sequéncia logica do camagéde ou seja, por meio da adoc¢do de um

método cientifico.
3.1 METODO DE PESQUISA

Esta se¢éo apresenta as escolhas metodolégicasdesan consideragéo a natureza do
tema, caracteristicas do objeto de estudo e dsaatientos com os objetivos da pesquisa.

A pesquisa cientifica classifica-se de acordo com satureza, como (djasica:
pesquisa tem como foco a aplica¢do de conhecimeiosos sem a preocupacgdo da aplicacéo
pratica. E a pesquisa formal que tem como objetibmisca do conhecimento. @y)licada:
gue tem como foco a aplicacdo pratica, ou sej&, Is=ultados devem ser aplicados na solucéo
dos problemas que ocorrem na realidade (LAKATOSRIAONI, 2008).

A pesquisa também pode ser classificada quantseassobjetivos: (axploratéria,
tem como finalidade esclarecer, desenvolver, mzatiftonceitos, constructos e idéias acerca
de um tema pesquisado. Pode formular problemaspditeses mais precisas, para estudos
posteriores; (b)descritiva, tem como caracteristica a descricdo de um fendnmno
caracteristicas de uma populacao ou o estabeletmmemelacdo entre variaveis, causa e efeito;
e (c)explicativa, tem como preocupacao identificar os fatores queraebam a ocorréncia do
fendmeno. Aprofunda o conhecimento da realidadejuygobusca explicar a razéo, o porqué
dos fatos (GIL, 2008).

Desta forma, este trabalho classifica-se como derema aplicada com objetivos
exploratorios, uma vez que busca obter conhecirsed® ordem prética, e por fazer
proposi¢des executaveis dentro do tema estudadmtddo, sera empregada uma abordagem
quantitativa. No contexto desta pesquisa, a aberdagantitativa tem o intuito de auxiliar no
desenvolvimento da proposta de melhoria do modehvdliacdo de desempenho de servidores

publicos, baseado em AMD.
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Para responder a questéo de pesquisa e alcargigjetigos, sera adotado o método de
pesquisa baseado em modelagem quantitativa. Estelonparte da premissa que € possivel
construir modelos quantitativos que representemrabl@ma de tomada de decisdo ou
comportamentos de processos reais. A modelagena destquisa classifica-se como
axiomatica descritiva, que preocupa-se em anatigatelos quantitativos com propésito de
entender o processo e explicar o comportamentoatidgma modelado (MIGUEL et al., 2012).

Esse método torna-se adequado uma vez que eleaydracimento dentro do proprio
contexto de estudo, trazendo contribuicdes tanta pgratica, haja vista que os resultados
obtidos na analise poderao ser utilizados na @a@pganizacao, bem como para a teoria, uma
vez que sdo escassos 0s trabalhos sobre modeltsritétio de medicdo de avaliacdo de

desempenho de servidores publicos. A estruturagg@siuisa € representada na Figura 8.

Figura 8 — Estruturacao da Pesquisa

Propor melhorias no modelo de
OBJETIVO "\ medi¢do de desempenho funcional
GERAL [[: a partir do emprego da AMD.

METODO DE Modelagem Quantitativa
PESQUISA

|

|

|
|
|
|

N

Priorizagao dos elementos do

mstrumento de avaliagdo, com
RESULTADO def inigdo de pesos.

\
\
\
\
\
\
|
|
|

Modelo de medi¢dao de desempenho
funcional, com elementos

‘ priorizados obtidos a partir do
CONTRIBUICAO I:> emprego de AMD.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)



3.2 METODO DE TRABALHO

Para atingir os objetivos propostos para esta jmsgfoi adotado um método de

trabalho representado na Figura 9.

Figura 9 —

Método de Trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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3.2.1 Método de Trabalho — etapa 1

Nesta etapa, o trabalho foi dividido em duas atigtesb: Na primeira efetuou-se a revisao
bibliografica em busca de producfes nas basesdies dae dao suporte ao tema da pesquisa,
identificando lacunas e evidenciando o estado @gadsando o esclarecimento de conceitos e
técnicas que sao utilizadas atualmente. Para é@etsou-se em busca de matérias as seguintes
bases de dados: EBSCOhost, CAPES, Google Acadéguiffl, O, SCOPUS 8cience Direct.

As principais palavras chaves empregadas nas bigseas Gestdo de PessoBepple
ManagementAvaliacdo de DesempenhBerformance AppraisalPerformance Evaluatign
Instrumentos de Avaliagdo de Desempeiffeformance Appraisal Instrument@rganizacdes
e Recursos Humanos)rganizations and Human ResourceSestdo de Desempenho,
Performance-Based Managemedtganizacao PublicRublic OrganizationServidor Publico,
Public Servant, Auxilio Multicritério a Decisao, Mariteria Decision Aid,AMD, MCDA,
AHP, PROMETHEE, PROMETHEE GDE%®:cisdo em Grupdsroup Decision

Também foram utilizadas combinacdes das palavraavesh como forma de
refinamento da busca, como por exempl6human resources’+“performance
appraisal”+“multicriteria”.

A segunda atividade foi a revisdo documental, peiondle pesquisas realizadas nos
repositorios da legislagdo estadual a respeitood®as reguladoras referentes a avaliagdo de
desempenho dos servidores publicos estaduais. Roeaquisados os sites da Secretaria de
Administracdo do Estado do Tocantiesda Assembléia Legislativa do Estado do Tocamtins

As principais hormas encontradas sobre o temanfaadei n. 2.669 de 19 dezembro de
2012 (TOCANTINS, 2012), que institui o Sistema deallacdo Periddica de Desempenho, e
0 decreto n. 2.551 de 13 de outubro de 2005 (TOAQANST 2005), que regulamentou a
Avaliacdo Periodica de Desempenho — APED. As inéges obtidas nesta etapa serviram de

base para a elaboracao dos capitulos 1 e 2.

1 Disponivel enhttp://www.secad.to.gov.bkcesso em: 03/06/2016
2 Disponivel enmhttp://www.al.to.gov.biAcesso em: 03/06/2016




58

3.2.2 Método de Trabalho — etapa 2

O modelo de avaliacdo de desempenho dos servipidindisos do governo do Tocantins
foi obtido a partir do estudo do decreto n. 2.838hdo sido possivel identificar as seguintes
informacgdes:

* O método de avaliagdo atual ¢ baseado no método 360 graus (SNELL; BOHLANDER,
2009), sendo estruturado com a equipe de avaliadoraposta por: a) chefe imediato,
b) indicado do chefe imediato, c) auto-avaliacal) endicado do avaliado, conforme
representado na Figura 10;

» Existem seis formularios de avaliacdo baseadosétodu de avaliacdo escala gréafica
(BERGAMINI; BERALDO, 1988), classificados de acordom o grupo de cargos
efetivos e/ou exercicio de fungcédo comissionadafocore detalhado no Quadro 6;

* Para cada formuldrio existem 15 critérios de avaliagdao que receberam o nome de Fatores
e estdo agrupados por competéncias: a) Funcidmagmportamentais; ¢) Gerenciais;
d) Assessoramento, conforme apresentado no Quadro 7

» Grau de apuracao dos fatores de avaliacdo defipelasescala: 1 = Insatisfatorio, 2 =
Regular, 3 = Bom, 4 = Otimo e 5 = Excepcional;

» Existe a Comissao de Gestao, Enquadramento e Ewokigncional do Quadro Geral

(CGEFG), sendo constituida de 10 membros, confapnesentado no Quadro 8.

Figura 10- Método de avaliagdo da APED baseado no método 360 graus

Indicado do
Avaliado

Chefe
imediato

/ Avaliagao

Indicado do
chefe imediato

-)—&i
¢b—D

Fonte: Elaborada pelo autor (2016)



Quadro 6 — Formularios

Formulario

Grupo

Formulario 3 “A”

Cargos de nivel superior

Formulario 3 “B”

Cargos de nivel médio

Formulario 3 “C”

Cargos de nivel fundamental

Formulario 3 “D”

tais atribuicdes.

Para os ocupantes de cargo de provimentog em
comissdo de subsecretario, superintendente, diretor

coordenador ou assessor oficialmente designadg para

Formulario 3 “E”

Para os ocupantes de cargo de provimento em

comissao de assessoramento.

Formulario 3 “F”

Para os ocupantes de cargo de assisténcia e

contemplados pelo Formulario 3 “D".

assessoramento, que exer¢cam funcdes de chefia, ndo

Fonte: adaptado (TOCANTINS, 2005)

Quadro 7 — Formulario / Competéncias e Fatores
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Formulario

Competéncia

Fatores/Critérios

Formulario 3 “A”

Funcionais

Conhecimento do Servico; Iniciativa e cumprimento de
prazosEficiéncia; Qualidade do trabalho; Disciplina;
Organizacdo; Atencdo concentrada; Alcance dos

objetivos; Comunicagdo e Adaptabilidade.

Comportamentais

Subordinagao; Atendimento; Sociabilidade; Trabalho

em equipe e Autocontrole.

Formulario 3 “B”

Funcionais

Conhecimento; Qualidade do trabalho;
Responsabilidade; Organizagdo; Disciplina; Ritmo/
rapidez na execugdo das atividades; Atencdo

concentrada; Dedicacéo; Assiduidade e Pontualidal

de.

Comportamentais

Respeito aos niveishierarquicos; Atendimento;

Trabalho em equipe; Relacionamento e Autocontro

Formulario 3 “C”

Funcionais

Produtividade; Precisdo; Destreza manual; Persisténcia;
Qualidade; Energia; Cooperacdo; Comunicabilid

Assiduidade e Pontualidade.

ade;

Comportamentais

Integracdo e Subordinacdo; Atendimento;

Sociabilidade; Iniciativa e Autocontrole.
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Visdo Sistema/Global; Negociacdo; Tomada de

Gerenciais decisdo; Perspicacia e Capacidade empreendedora.
Planejamento do trabalho; Atuacéo integrada;
Conhecimento, acompanhamento e controle; Gestao
Formulario 3 "D Funcionais das condicdes de trabalho e Gestéo de desenvoblamen
de pessoas.
Equilibrio emocional; Relacionamento interpessoal;
Comportamentais Iniciativa; Autodesenvolvimento e Atitude.
Assisténcia e suporte gerencial; Atendimento de
Assessoramento demandas; Empenho, Flexibilidade e Monitoramento.
Conhecimento Técnico; Criatividade; Qualidade e
Formulario 3 "E Funcionais Produtividade; Comunicagao e Qualificaggo.
Senso de realiza¢do; Sociabilidade; Colaboracao;
Comportamentais Comprometimento e Autocontrole.
Lideranca; Responsabilidade; Delegacéo;
Gerenciais Acompanhamento e controle; Entendimento do papel
profissional / espirito de cidadania.
Gestéo de pessoas; Alinhamento com as diretrizes
Formulario 3 °F Funcionais Compromisso com os resultados; Planejamento e
Atendimento de demandas.
| Equilibrio emocional; Relacionamento interpessoal;
Comportamentais

Iniciativa; Autodesenvolvimento e Atitude.

Fonte: adaptado (TOCANTINS, 2005)

Quadro 8 - CGEFG

Orgéo Quantidade
de Membros
Secretaria da Administracao 3
Secretaria da Fazenda 1
Secretaria do Planejamento e da Modernizagao dadesblica 1
Sindicato dos servidores publicos do Tocantins 5

Fonte: adaptado (TOCANTINS, 2005)
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Quatro pessoas fizeram parte da equipe de espsaiespondentes do dominio desta
pesquisa, denominados como “Decisores”, todos edadsres publicos lotados na SECAD.

No Quadro 9, esta apresentado o perfil dessesodesjglios quais trés fazem parte da CGEFG.

Quadro 9 - Decisores

Decisores Funcéo Tempo de Servico Membro
Publico CGEFG
] Diretor de Desenvolvimento|e Sim
Decisor 1 21 anos

Formacéo de Pessoas

Decisor 2 Gerente de Politicas Salariais 19 anos m Si

) Gerente de Auditoria em Folha N&o
Decisor 3 21 anos
de Pagamento

] Gerente de Normatizagéo, Sim
Decisor 4 o ) 16 anos
Direitos e Obrigacdes

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Dentre os instrumentos de avaliacdo da APED, aptados no Quadro 7, optou-se por
utilizar apenas um como objeto de estudo dessaligesg@m razéo de:
* Formularios sdo semelhantes em sua estrutura eosigép de seus elementos;
* Pouca disponibilidade dos decisores, haja vistatqdes possuem cargo de
chefia;
* O processo realizado para um formulario pode s@iceglo para os demais
utilizando o mesmo modelo de decisao;
e Seria necessario realizar a coleta de uma quastidgdnde de dados
semelhantes, o que poderia gerar confuséo e iagdiispor parte dos decisores.
Portanto, dentre os formularios citados no Quaqrtoi selecionado pela equipe de
decisores, o formulario 3 “A”, apresentado na Faglt. O critério utilizado nessa selecao foi
o nivel de escolaridade dos cargos dos servidatdecps ao qual esse formulario € destinado

no processo de avaliacao.
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Figura 11 — Formulario de Avaliagéo 3A

AVALIAGCAO DO DESEMPENHO — FORMULARIO 3 “A”
| ] FATORES 11 2]1]3/4]|5
Conhecimento do Servigo: dominio técnico do seu campo de atuagao,
1 |com conhecimento de todos os processos e rotinas de trabalho e
interag@o com os objetivos do 6rgdo, bem como da Administragdo Pablica
| Estadual.
Iniciativa e cumprimento de prazos: grau de iniciativa na solugdo dos
2 | problemas e exatiddo no cumprimento das atividades, dentro dos prazos
previstos.
Eficiéncia: capacidade para simplificar as atividades de trabalho,
3 resolvendo-as de maneira satisfatoria, independente da qualidade ou
quantidade dos meios disponiveis.

Qualidade do trabalho: dispensa cuidados na execugao de suas tarefas,
4 | apresentando resultados eficientes: clareza, exatidao, corregao.

Disciplina: capacidade de proceder conforme normas, leis e
5 |regulamentos que regem a organizagéo.

Organizagédo: estabelece prioridades aos projetos/atividades sob sua
6 responsabilidade, ordenando-os adequadamente.

'Atem;éo concentrada: capacidade de focalizar a percep¢dao numa
7 determinada tarefa e assim manté-la, mesmo sob constantes
interferéncias ambientais.

Alcance dos objetivos: realiza todos os projetos e atividades sob sua
8 |responsabilidade.

COMPETENCIAS FUNCIONAIS

Comunicagdo: capacidade de expressar idéias com logica e
9 | objetividade, por escrito e oralmente.

Adaptabilidade: lida com situagbes novas e/ou pressdes de trabalho,
10 ajustando-se a mudanga de orientagdo técnico-administrativa de
interesse do 6rgéo.

Subordinagao: apresenta adequado grau de disposicdo em receber
11 suporte e dire¢do de seu superior, atuando em conformidade com o

ambiente.

| Atendimento: atende as demandas dos usuarios com atengao e cortesia.
12  Tem consciéncia do seu papel no servigo pablico.

Sociabilidade: capacidade de estabelecer relagbes amistosas com
13 | superiores, colegas e usuarios dos servigos.

Trabalho em equipe: capacidade de desenvolver trabalhos em equipe,
14 | mantendo uma postura profissional participativa e colaboradora.

Autocontrole: maneja bem suas emogdes, apresentando adequada

15 |resposta emocional frente aos diferentes estimulos. Nunca demonstrou,
em servigo, estar sob efeito de substancias psicoativas (alcool efou
drogas).

DATA/ ASSINATURA DO AVALIADOR:

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Fonte: (TOCANTINS, 2005)

A definicdo do problema de deciséo e os elemeaqtesao envolvidos no processo € o
ponto de partida para definicdo do modelo de de@sén o emprego da abordagem de AMD,

gue sera utilizado para definir a melhoria no mo@eho instrumento de avaliacdo selecionado.
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Como foi mencionado no Capitulo 1, os element@s apmpdem a APED, isto é, os
avaliadores e os itens do instrumento de avaliat@w apresentam definicdo de pesos. Desta

forma, o problema de deciséo foco deste trabalho é:

I. Priorizagéo e ponderacédo dos avaliadores.
ii. Priorizagédo e ponderacdo das Competéncias de ga@lia

iii. Priorizacéo, ponderacao dos fatores de avaliacéo.

No processo decisorio esse tipo de problema éidefcomo Problema de Ordenacao,
no qual as alternativas séo ordenadas da melhar gar, por meio de pontuagbes ou
comparacdes aos pares. O ordenamento pode seretoraplparcial, quando considerado as
alternativas incomparaveis (ROY, 1996).

Os elementos que fazem parte do modelo de dgeséaqriorizacdo e ponderacéo dos
avaliadores, sdo: a) chefe imediato, b) indicadocliefe imediato, c) auto-avaliacéo e d)
indicado do avaliado, oriundos do modelo de avabagtual da APED, e foram assumidos
como alternativas. A definicdo dos critérios faidgelos decisores que os selecionam oriundos

dos fatores constantes no formulario 3 “A”, conferapresentados no Quadro 10.

Quadro 10 - Critérios e Alternativas - priorizagiponderacdo dos avaliadores
Critérios Alternativas

Conhecimento do Servicd;hefe imediato, indicado do chefe imediato, auto-

Disciplina e Sociabilidade |avaliacéo e indicado do avaliado

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Os elementos que fazem parte do modelo de deg#&saoco processo de priorizacéo e
ponderacdo das competéncias e fatores de avals@@otiodos oriundos do formulério
selecionado para pesquisa, isto é, o formularid”3 As competéncias foram definidas como
os critérios do modelo de deciséo e os fatores casnalternativas deste modelo, conforme

apresentado no Quadro 11.
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Quadro 11 - Critérios e Alternativas - priorizagiponderacao das competéncias e fatores

Critérios Alternativas

Conhecimento do Servico; Iniciativa e cumprimento de

prazos; Eficiéncia; Qualidade do trabalho; Disciplina;

Funcionais ) o
Organizacdo; Atengdo concentrada; Alcance dos objetivos;
Comunicac¢do e Adaptabilidade.
) Subordinagdo; Atendimento; Sociabilidade; Trabalho em
Comportamentais

equipe e Autocontrole.

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Para o entendimento do modelo de decisédo, fozeskl a estruturacdo do problema
conforme representado nas Figuras 12 e 13.

Figura 12 - Estruturacdo do problema - priorizag@wmnderacdo dos avaliadores

\ Critérios )
meta global [ > Conhsecri\rlri\gg 000 Chefe imediato
\ —_— Indicado do chefe imediato Alternativas
| Priorizacdo dos | .
|  Avaliadores | f > Disciplina
Auto-avaliacao
> Sociabilidade Indicado do avaliado

Fonte: Elaborada pelo autor (2016)
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Figura 13 - Estruturacéo do Problema - priorizaz@onderacdo das competéncias e fatores

— Conhecimento do servi¢o
Iniciativa e cumprimento dos
> prazos
Eficiéncia
Criterio —>»  Qualidade do Trablho
— Competéncia Funcional ———> Disciplina Alternativas
—> Organizacao
—>»  Atencao Concentrada
meta global :
= —>»  Alcance dos Objetivos
Priorizacao dos
|Fatores de Avalia¢ao |
e —> Comunicacao
—> Adaptabilidade
—> Subordinacao
Criterio > Atendimento -
Alternativas
Competéncia ..
—> Comportamental S s Sociabilidade P
—»  Trabalho em equipe
—> Autocontrole

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Para a implementacdo do modelo de decisdo deizagéo e ponderacdo dos
avaliadores, representado na Figura 12, definmesaprego do método AHP por ser adequado
a caracteristica do problema, ordenacéao, sua siigdie, permitir hierarquizacéo dos critérios
(COLLATO; MANSILHA; CHIWIACOWSKY; LACERDA, 2015) e pelos trabalhos
encontrados na literatura sobre AD a partir do egprdo AHP, citados no Capitulo 2.
Entretanto, para a implementacdo do modelo de &teds priorizacdo e ponderacdo das
competéncias e fatores de avaliacdo, representadbigura 13, o método AHP néo se
apresentou como uma opc¢ao viavel para este trgbaéwido a quantidade de alternativas
existente no problema, haja vista que somente t@snativas relacionadas ao critério
Competéncia Funcional, sdo 10. Este nimero denatteas aplicado na equacé@n-1)/2
(SAATY, 1991a) resultaria em 45 comparacfes paraeste uma matriz, 0 que tornaria

inviavel colher de todos os quatro decisores awmnmicOes de comparacOes para todas as
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matrizes. Além disso, e 0 mais importante, pararigacdo e ponderacdo dos fatores de
avaliacdo, mostra-se adequado o emprego de um ongdodcompensatorio, para que néo haja
compensacao dos valores dos fatores de avaliagatan®, aplicou-se uma abordagem
baseada nos trabalhos de Turcksin, Bernardini endac(2011) e Kabir e Sumi (2014) que
consiste na abordagem combinada do método AHP &BREEE II. Neste presente trabalho,
o método AHP é utilizado para ponderar os crit§@msmpeténcias) e o método PROMETHEE
Il para definir umranking (ordenacdo) das alternativas (Fatores), confoepeesentado na

Figura 14.

Figura 14 - Método AHP e PROMETHEE combinados

—> Conhecimento do servico
Iniciativa e cumprimento dos
prazos
Eficiéncia
Criterio I—»  Qualidade do Trablho
—> Competéncia Funcional ———> Disciplina Alternativas
—> Organizacao
—>  Atencdo Concentrada
meta global ¥
—>»  Alcance dos Objetivos Priorizac&o /
Priorizacdo dos | Priorizacdo / Ponderacao
|Fatores de Avaliacao | Ponderagéo Método PROMETHEE II
I Método AHP e Comunicac¢ao
—> Adaptabilidade
—> Subordinacao
Critério > Atendimento —
\_ Alternativas
Competéncia . o
—> Comportamental —> Sociabilidade —
—>  Trabalho em equipe
— Autocontrole

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Ao o término desta etapa, obteve-se o0 modelo disate estruturado com todos os

elementos que serdo utilizados na aplicacdo dozdoetAHP e PROMETHEE na etapa 4.
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3.2.3 Método de Trabalho — etapa 3

Nesta etapa, foi realizado o trabalho de coletdadi®s junto aos decisores, servindo de
base para construcdo das matrizes de comparaciab@®ho iniciou pela elaboragédo dos
formuléarios de coleta para cada problema de decisddorme Quadro 12.

Quadro 12 — Formulérios de coleta

Priorizacdo e ponderacdo dos avaliadores — MétodoHP

Quantidade de

Tipo de formulario de coleta Definigao . .
comparagoegjuestdes
Tipo A Critério x Critério em relacéo a meta 3
_ Alternativa (Avaliador) x Alternativa 6
Tipo B

(Avaliador) em relacao ao critério

Priorizagdo e ponderacao das competéncias — MétodbiP

o
=y

. Critério  (Competéncia) x  Critér
Tipo C o .
(Competéncia) em relacdo a meta

Priorizacdo e ponderacdo das competéncias — MétoBROMETHEE

_ Grau de preferéncia de uma alternativa
Tipo D . o R 15
(fator) em relacéo ao critério (competéncia)

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Na Figura 15, esta representada uma comparactmrdaolario tipo B, onde o item 1
refere-se & comparacao que definiu qual alternativeais importante, e o item 1.1 refere-se a
comparacao que definiu qual o grau de importaiNgate item 1.1, para cada item de resposta,
utilizou-se de forma completa, ou seja, de 1 ae8cala fundamental de julgamento apresentada
na Tabela 1. Para os formularios A e C foi empragathesma estratégia. Os formularios tipo

A, B e C completos estéo disponiveis nos apéndic8se C, respectivamente.
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Figura 15 — 1 (Uma) comparacéo do formulario tipo B

1) Em relagao ao critério Conhecimento do Servigo, qual avaliador é mais importante em relagao
ao outro?

Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdo ao outro
Autoavaliagdo
Avaliagdo do chefe imediato

1.1) E qual o nivel de importancia?
Igual Importancia
Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
Importéncia Fraca
Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
Importéncia Forte
Duvida entre Importancia Forte e Importancia Muito Forte
Importéncia Muito Forte
Duvida entre Importancia Muito Forte e Importancia Absoluta
Importéncia Absoluta

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

No Quadro 13, esta representada 1 (uma) questiiea® opcbes de resposta do
formulario tipo D, onde cada questao refere-serao de preferéncia do fator (alternativa) em
relacdo a competéncia (critério). Para cada itenredposta, utilizou-se uma escala de
julgamento variando de 0 a 10, adaptada da eseajalghmento apresentada na Tabela 1.
Foram definidos dois formularios do tipo D, sendn para cada competéncia. E esses

formularios completos estéo disponiveis nos apésdice E respectivamente.

Quadro 13 - 1 (uma) questéo formulario tipo D

Questéo Itens de resposta (escala) Valor
a) Indiferente 0
b) Davida entre indiferente e importancia muito
fraca !
¢) Importancia muito fraca 2
Em relacdo a Competén¢®) Dulvida entre importancia muito fraca| e 3

Comportamental, qual o grau d@portancia fraca

preferéncia do fatok) Importancia fraca 4
Subordinacao?

f) Duvida entre importancia fraca e importancia

5
forte
g) Importancia forte 6
h) Duvida entre importancia forte e importancia ;

muito forte
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i) Importancia muito forte 8

j) Duvida entre importancia muito forte | e

importancia absoluta

h) Importancia absoluta 10

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

O processo de construgcdo das matrizes de julgamepdra o método AHP,
representadas no Quadro 14, foi realizado de fderativa haja vista, que este trabalho adotou
como pré-requisito que todas as matrizes estejasistentes e para isso se fez necessario, criar
um fluxo iterativo entre coleta e validagdo de dadisando a atingir os parametros aceitaveis
para a medida de consisténcia. Uma matriz de jldgéorsera consistente, se nas comparacoes
par a par, as regras de transitividade e recipadeicejam respeitas e o €10 (tolerancia
maxima de inconsisténcia no julgamento) (SAATY, PPortanto até que esses quesitos
fossem atendidos, foi necessario coletar novamanados junto aos decisores e repetir o
processo de construcédo e validacdo das matriZesydenentos.

A coleta de dados dos formularios A, B e C jurds decisores, foi realizada de forma
individual, haja vista que a agregacédo dos resodtadra feita posteriormente por meio de um
modelo de decisdo em grupo empregando a abordatfemeAcrita no Capitulo 2.

Quadro 14 - Exemplo de Matriz de Julgamento - adtivas x alternativas - AHP

Conecments o SENVG s pvatagao e meaiatg "HCAI0 80 | it do
Auto Avaliacéo 1 1/5 3 3

Chefe Imediato 5 1 7

Indicado do Avaliado 1/3 1/7 1 1
Indicado do Chefe Imediatg 1/3 1/7 1/1 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Os dados coletados do formulario D também foratrutesados em uma matriz de

julgamento representada no Quadro 15, obtidasuligementos de cada decisor.
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Quadro 15 - Exemplo de Matriz de Julgamento decpgetias das alternativas —- PROMETHEE

Fatores Julgamentos
Subordinagéo 8
Competéncia |Atendimento 8
Comportamental
(Critério) Sociabilidade 6
Trabalho em Equipe 6
AutoControle 9

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Ao término desta etapa, os dados obtidos foramutashidos em matrizes de
julgamentos, que serdo utilizadas no emprego desdoge AHP e PROMETHEE na etapa 4.
Todas as matrizes de julgamentos foram apresemada@apitulo 4.

3.2.4 Método de Trabalho — etapa 4

Esta etapa abordou o emprego de técnicas AMD garasuporte a proposta de
aprimoramento do modelo atual de medicdo de a@iale desempenho. Conforme ja
mencionado, o método AHP foi utilizado para a jzegdo e ponderacdo dos avaliadores
representados na Figura 12 e para a priorizac@m@epacdo das competéncias (critérios) da
abordagem combinada com o PROMETHEE. A aplicacaaHl® foi realizada seguindo os
principios apresentados na revisdo bibliograficaseja, dividido trés fases: Construcao da
Hierarquia, Estimacéo de Prioridades e Consistdmagiéca dos Julgamentos (SAATY, 1991).
A estimacao de prioridades e a consisténcia latpsgulgamentos foram realizados para cada
decisor individualmente, posteriormente para ohltarresultado da decisdo em grupo dos
decisores, foi adotada a abordagem AIP para agiegi#ms resultados individuais, conforme
Figura 16.
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Figura 16 - Agregacgédo dos resultados individuaberdagem AIP

e \
Decisor 2 -n \ Agregacdo os Altenativas

resultados iori

resultados Priorizadas e

individuais - AHP Ponderadas
Decisor 3 .

abordagem AIP
Decisor 4

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

O método PROMETHEE |l foi utilizado para o rangueato das alternativas (fatores)
em relagdo a um unico critério (competéncia) doetwmde decisdo apresentado na Figura 13.
O grau de preferéncia unicritério das comparac@esaplas das alternativas foi calculado
utilizando a funcéo Linear, apresentada no Quadpa#f valores dos limiares de preferéncia
(p) e indiferenca(q) definidos comop=9 e gq=1 Posteriormente, foram obtidos os fluxos
unicritério: positivo, negativo e liquido. Nao foeécessario calcular o fluxo global em funcéo
dos fatores (alternativas) avaliados serem restitama Unica competéncia (critério). Portanto,
para ordenacdo das alternativas, foi consideraeioaao fluxo liquido.

Por fim, para agregar os resultados de todos @isates em um Unic@nking global,
foi utilizado o método PROMETHEE GDSS, representaad-igura 7. O detalhamento dessa

técnica sera apresentado no Capitulo 4.

3.2.5 Método de Trabalho — etapa 5

Nesta etapa, a partir da definicdo de pesos pacarapeténcias, fatores e avaliadores,
foi realizado uma comparacéo do modelo de avaliagéd com o modelo obtido pela pesquisa.
Essa comparacao foi realizada por meio da avalidedon funcionario. Os resultados obtidos

foram comparados e apresentados no Capitulo 4.
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Por fim, os resultados da pesquisa foram deschtmscando-se apresentar a resposta a
questdo de pesquisa, apontando as limitagbes #zanfio as contribuicdes ao processo de
avaliacdo atualmente aplicado, bem como contrilesi¢diteratura sobre modelos de avaliacao
de desempenho com o emprego de AMD na administagacca.

Neste capitulo, foi apresentado inicialmente coah@ide pesquisa, o qual caracteriza a
proposta deste trabalho em Modelagem Quantitabvaodito de vista da natureza dos dados e
procedimentos técnicos. Apos, delineou-se o métteldrabalho que foi empregado para
direcionar o desenvolvimento desse estudo, evidadoias estratégias para atingir os objetivos
da pesquisa e suas contribuicdes.

No préximo capitulo, sera descrito o desenvolvitmelos métodos AMD para melhoria

do modelo de medicdo de desempenho da APED.
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4  APLICACAO DOS METODOS AMD

O presente estudo aconteceu no ambito da SECA® équm Orgado integrante da
estrutura organizacional da administracdo diretpatter executivo do governo do estado do
Tocantins (TOCANTINS, 2011). A SECAD tem como m@s$Buscar o fortalecimento e a
exceléncia da gestdo publica estadual de recursoarios e de organizagdo administrativa,
com foco no acompanhamento de resultados e nalgdaldos servigos oferecidos pelo Estado
do Tocantins” (SECAD, 2016). Dentre as suas conmg&i8, destaca-se a de “supervisionar e
controlar os niveis de desempenho, produtividadefi@éncia dos servidores do Poder
Executivo” (TOCANTINS, 2011). Essa competéncia settwolvida por meio da APED que
dentre um cenario de 51.687 servidores public@07sédo avaliados anualmente em média
(ADMINISTRACAO, 2016).

A secdo seguir apresenta a aplicacdo dos métod&@seAPROMETHEE, bem como
suas extensOes para problemas de deciséo em grago,0 desenvolvimento do modelo
multicritério visando a melhoria do modelo de aagdio definido pela APED.

4.1 APLICACAO METODO AHP PARA PRIORIZACAO E PONDERACADOS
AVALIADORES

Como ja mencionado, para a implementacdo do modelaecisdo Priorizagédo e
Ponderacdo dos Avaliadores, empregou-se 0 métod BHlesenvolvimento da aplicagédo do
método iniciou-se pela construcdo da estruturaigarca, que auxilia no entendimento e na
analise do problema. O objetivo, critérios e adémas foram definidos no Capitulo 3 e
apresentados na Figura 12. Conforme observado quaaFil2, para este modelo, ndo ha
definicdo de sub-critérios, portanto a estrutuesdrguica foi composta por apenas trés niveis.

O detalhamento da aplicacdo do método AHP seréaseptado apenas para 0S
julgamentos do decisor 1, haja vista que o procpasa 0s demais decisores é semelhante.
Assim, com relacdo aos demais decisores, serésegpaelos apenas os dados finais, resultantes
dos célculos.

Para realizacdo dos calculos das prioridades dt#sias em relacdo a meta e das
alternativas em relacéo a cada um dos critériosieitessario previamente realizar a coleta de

dados juntos aos especialistas (decisores). Ohdetahto desse processo de coleta foi
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explicitado no Capitulo 3. ApéOs a realizacdo dgsseesso, os dados foram utilizados para
construcao das matrizes de julgamentos.
Todas as matrizes de julgamentos apresentadas cagstulo estdo em conformidade

com as regras de consisténcia.

4.1.1 Prioridades dos critérios em relacéo ao objetivo

Para o célculo das prioridades dos critérios éag@e ao objetivo, foram definidas, para

cada decisor, as matrizes de julgamentos confoepresentadas nos Quadros 16 a 19.

Quadro 16 - Matriz de Julgamento - critérios xéeiits — Decisor 1

Objetivo Conhecimento do Servigo Disciplina Sociabilidade
Conhecimento do Servicg 1 3 9
Disciplina 1/3 1 6
Sociabilidade 1/9 1/6 1
Fonte: elaborado pelo autor (2016)
Quadro 17 - Matriz de Julgamento - critérios xéeiits — Decisor 2
Objetivo Conhecimento do Servigo Disciplina Sociabilidade
Conhecimento do Servicg 1 7 7
Disciplina 1/7 1 1/2
Sociabilidade 1/7 2 1
Fonte: elaborado pelo autor (2016)
Quadro 18 - Matriz de Julgamento - critérios xésigs — Decisor 3
Objetivo Conhecimento do Servigo Disciplina Sociabilidade
Conhecimento do Servicq 1 3 6
Disciplina 1/3 1 4
Sociabilidade 1/6 1/4 1
Fonte: elaborado pelo autor (2016)
Quadro 19 - Matriz de Julgamento - critérios xésrds — Decisor 4
Objetivo Conhecimento do Servi¢go Disciplina Sociabilidade
Conhecimento do Servicq 1 5 1/1
Disciplina 1/5 1 1/5
Sociabilidade 1 5 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)
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No passo seguinte, para cada matriz de julgamien&fetuado o célculo para obtencéo
do vetor de prioridades. Para este calculo foizatilo o método aproximado das médias das
colunas normalizadas, neste ponto o calculo fduatl apenas em uma iteracdo, haja vista
que todas as matrizes nesta etapa estdo conssstiewvido ao processo de analise e validacao
dos julgamentos efetuados na fase de coleta. Ppracesso de validagdo supracitado, foi
avaliada a consisténcia da matriz de comparac&oroa descrito na secéo 2.5.1.

Nas Tabelas 5 a 8, sdo apresentados os vetorpsode€lades de cada critério e o
respectivo RC, dos julgamentos de cada decisayaltodos os valores de RC constam abaixo
de 0,10 que é o limite méaximo de inconsisténciajdigementos permitido para cada matriz.
(SAATY,1991).

Tabela 5 - Vetor de prioridade e RC — Decisor 1

Critérios Vetor de Prioridades
Conhecimento do Servico 0, 6583
Disciplina 0, 2819
Sociabilidade 0, 0598
RC 0, 0711

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 6 - Vetor de prioridade e RC— Decisor 2

Critérios Vetor de Prioridades
Conhecimento do Servico 0, 7671
Disciplina 0,0900
Sociabilidade 0, 1429
RC 0, 0870

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 7 - Vetor de prioridade e RC — Decisor 3

Critérios Vetor de Prioridades
Conhecimento do Servico 0, 6393
Disciplina 0, 2737
Sociabilidade 0, 0869
RC 0, 0679

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Tabela 8 - Vetor de prioridade e RC — Decisor 4

Critérios Vetor de Prioridades
Conhecimento do Servico 0,4545
Disciplina 0, 0909
Sociabilidade 0, 4545
RC 0, 0000

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

4.1.2 Prioridades das alternativas (avaliador) em relagda cada critério

O processo aplicado nesta etapa para obtencaetbwes de prioridades foi semelhante
ao da etapa anterior, sendo apresentado apenadas résultantes de cada decisor.

Para a obtencéo das prioridades das alternativasekacdo a cada critério, foram
definidas para cada critério e decisor, as matdegalgamentos representadas nos Quadros 20
a 31.

Quadro 20 - Matriz de Julgamento - alternativalleci@ativa — Conhecimento do Servico - Decisor 1
Indicado do |Indicado do

Conhecimento do ServiggAuto avaliagdo | Chefe imediataova“ado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/7 3 1/3
Chefe imediato 7 1 9 3
Indicado do avaliado 1/3 1/9 1 1/5
Indicado do chefe imediato 3 1/3 5 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 21 - Matriz de Julgamento - alternativallecimativa — Disciplina - Decisor 1

Indicado do |Indicado do
Disciplina Auto avaliacdo | Chefe imediag)valiado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/9 2 1/3
Chefe imediato 9 1 9 3
Indicado do avaliado 1/2 1/9 1 1/3
Indicado do chefe imediato 3 1/3 3 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)



Quadro 22 - Matriz de Julgamento - alternativalieti@ativa — Sociabilidade - Decisor 1

Indicado do |Indicado do
Sociabilidade Auto avaliacdo | Chefe imediataovaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/5 5 5
Chefe imediato 3 1 7 6
Indicado do avaliado 1/5 1/7 1 1/2
Indicado do chefe imediato 1/5 1/6 2 1

Quadro 23 - Julgamento - alternativas x alternati@onhecimento do Servico - Decisor 2

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Indicado do |Indicado do
Conhecimento do ServiggAuto avaliagdo | Chefe imediatg _,. : .

avaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/7 2 1/2
Chefe imediato 7 1 7 4
Indicado do avaliado 1/2 1/7 1 1/5
Indicado do chefe imediatp 2 1/4 5 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 24 - de Julgamento - alternativas x alteraat Disciplina - Decisor 2

Indicado do |Indicado do
Disciplina Auto avaliacdo | Chefe imediataovaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/7 1/2 1/5
Chefe imediato 7 1 7 2
Indicado do avaliado 2 1/7 1 1/5
Indicado do chefe imediato 5 1/2 5 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 25 - Matriz de Julgamento - alternativalieciaativa — Sociabilidade - Decisor 2

Indicado do |Indicado do
Sociabilidade Auto avaliacdo | Chefe imediatg _,. : .
avaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/8 1/2 1/5
Chefe imediato 8 1 6 3
Indicado do avaliado 2 1/6 1 1/4
Indicado do chefe imediatp 5 1/3 4 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

77
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Quadro 26 - Matriz de Julgamento - alternativalleci@ativa — Conhecimento do Servico - Decisor 3

Indicado do |Indicado do
Conhecimento do ServigoAuto avaliagdo | Chefe imediataovaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/2 5 5
Chefe imediato 2 1 6 6
Indicado do avaliado 1/5 1/6 1 1/2
Indicado do chefe imediato 1/5 1/6 2 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 27 - Matriz de Julgamento - alternativallecimativa — Disciplina - Decisor 3

Indicado do |Indicado do
Disciplina Auto avaliacdo | Chefe imediag)va”ado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/8 1/5 1/5
Chefe imediato 8 1 3 3
Indicado do avaliado 5 1/3 1 1/2
Indicado do chefe imediato 5 1/3 2 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 28 - Matriz de Julgamento - alternativalieci@ativa — Sociabilidade - Decisor 3

Indicado do |Indicado do
Sociabilidade Auto avaliacdo | Chefe imediataovaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 2 1/5 1/5
Chefe imediato 1/2 1 1/5 1/5
Indicado do avaliado 5 5 1 1/2
Indicado do chefe imediatp 5 5 2 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 29 - Matriz de Julgamento - alternativallecmativa — Conhecimento do Servico - Decisor 4

Indicado do |Indicado do
Conhecimento do ServigoAuto avaliagdo | Chefe imediataovaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/3 5 3
Chefe imediato 3 1 5 3
Indicado do avaliado 1/5 1/5 1 1/2
Indicado do chefe imediato 1/3 1/3 2 1

Quadro 30 - Quadro 29 - Matriz de Julgamento fizétivas x alternativa — Disciplina - Decisor 4

Fonte: elaborado pelo autor (2016)
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Indicado do |Indicado do
Disciplina Auto avaliacdo | Chefe imediataovaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/5 3 1/3
Chefe imediato 5 1 7 3
Indicado do avaliado 1/3 1/7 1 1/3
Indicado do chefe imediatp 3 1/3 3 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 31 - Matriz de Julgamento - alternativalieciaativa — Sociabilidade - Decisor 4

Indicado do |Indicado do
Sociabilidade Auto avaliacdo | Chefe imediatg _,. : .
avaliado chefe imediato
Auto avaliacdo 1 1/5 1/3 1/3
Chefe imediato 5 1 3 3
Indicado do avaliado 3 1/3 1 1
Indicado do chefe imediatp 3 1/3 1/1 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Apés as definicbes das matrizes de julgamentonforgalizados os calculos para
obtencao dos vetores de prioridades e da RC, pakadecisor a luz de cada critério. Todos
valores de RC constam abaixo de 0,10 que é o Immateémo de inconsisténcia dos julgamentos
permitido para cada matriz. (SAATY,1991). Os remidis obtidos sdo apresentados nas tabelas
9 a 20.

Tabela 9 - Vetor de prioridade e RC — Conhecimépt&ervigo - Decisor 1

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliagédo 0, 1046
Chefe imediato 0, 6024
Indicado do avaliado 0, 0498
Indicado do chefe imediato 0, 2433
RC 0, 0520

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Tabela 10 - de prioridade e RC — Disciplina - Beril

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliacéo 0, 0876
Chefe imediato 0, 6381
Indicado do avaliado 0, 0616
Indicado do chefe imediato 0, 2127
RC 0,0340

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 11 - Vetor de prioridade e RC — Sociabil@aBecisor 1

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliagéo 0, 2909
Chefe imediato 0, 5593
Indicado do avaliado 0, 0598
Indicado do chefe imediato 0, 0901
RC 0, 0818

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 12 - Vetor de prioridade e RC — Conhecimdnt&ervico - Decisor 2

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliagéo 0, 1023
Chefe imediato 0, 6216
Indicado do avaliado 0, 0606
Indicado do chefe imediato 0, 2155
RC 0, 0616

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 13 - Vetor de prioridade e RC — DisciplinBecisor 2

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliacéo 0, 0606
Chefe imediato 0, 5334
Indicado do avaliado 0, 0866
Indicado do chefe imediato 0, 3195
RC 0, 0432

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Tabela 14 - Vetor de prioridade e RC — Sociabil@a®ecisor 2

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliacéo 0 0570
Chefe imediato 0, 5778
Indicado do avaliado 0, 0927
Indicado do chefe imediato 0, 2725
RC 0, 0477

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 15 - Vetor de prioridade e RC — Conhecimdnt&ervico - Decisor 3

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliagéo 0, 3310
Chefe imediato 0, 5106
Indicado do avaliado 0, 0653
Indicado do chefe imediato 0, 0931
RC 0, 0518

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 16 - Vetor de prioridade e RC — DisciplinBecisor 3

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliagéo 0, 0493
Chefe imediato 0, 5253
Indicado do avaliado 0, 1792
Indicado do chefe imediato 0, 2461
RC 0, 0541

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 17 - Vetor de prioridade e RC — Sociabil@a®ecisor 3

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliacéo 0, 1012
Chefe imediato 0,0711
Indicado do avaliado 0, 3442
Indicado do chefe imediato 0, 4835
RC 0, 0657

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Tabela 18 - Vetor de prioridade e RC — Conhecimdnt&ervigo - Decisor 4

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliacéo 0, 2959
Chefe imediato 0, 4955
Indicado do avaliado 0, 0737
Indicado do chefe imediato 0, 1348
RC 0, 0874

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 19 - Vetor de prioridade e RC — DisciplinBecisor 4

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliagéo 0, 1280
Chefe imediato 0, 5688
Indicado do avaliado 0, 0659
Indicado do chefe imediato 0,2372
RC 0, 0662

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 20 - de prioridade e RC — Sociabilidadecife 4

Alternativas Vetor de Prioridades

Auto avaliagéo 0, 0789
Chefe imediato 0, 5193
Indicado do avaliado 0, 2009
Indicado do chefe imediato 0, 2009
RC 0, 0218

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

4.1.3 Prioridades Globais das alternativas — Agregacao

Obtidos os vetores de prioridades das alternaffsaliadores) em relacdo a cada
critério, 0 proximo passo é agregar estes resigtado um unico vetor global de prioridade
representando toda a hierarquia, ou seja, a paideida alternativieem relagédo ao critériw e
em relacdo a meta global. Para demonstrar o detalita desse processo, foram utilizados

apenas os dados do Decisor 1. Para os demais mscis®rao apresentados apenas 0S
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resultados finais da agregacdo. A Figura 17 aptases vetees locais dos critérios e
alternativas que foram utilizados na agregacaaemdtados do Decisor 1.

A fim de determinar a prioridade global, foi tdda a abordagem da agregacao aditiva,
denominado de modo distributivo, conforme equa8do (

Portanto, aplicando na equacéao (8) os dados dosegede prioridades do Decisor 1,
obteve-se os resultados apresentados na Tabela 21.

Tabela 21 - Vetor de prioridade global - Decisor 1
Conhecimento do

Senico Disciplina Sociabilidade
Vetor de Prioridade 0,6583 0,2819 0,0598
Alternativas Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Prioridade Global
Auto avaliacéo 0,1046 0,0876 0,2909 0,1109
Chefe imediato 0,6023 0,6381 0,5593 0,6098
Indicado do avaliado 0,0498 0,0616 0,0598 0,0537
Indicado do chefe imediato 0,2433 0,2127 0,0901 0,2255

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Figura 17 - Prioridades Locais - Critérios e Alegivas - Decisor 1

— Chefe imediato - PL: 0,6024

Indicado do chefe imediato -
oo PL: 0,2433
nhecimento do servico
2 - PL:0,6583

——> Auto-avaliagéo - PL: 0,1046

Indicado do avaliado -
PL: 0,0498

e

meta global —> Chefe imediato - PL: 0,6381

Indicado do chefe imediato -

Priorizagéo dos 5 PL:0,2127
— Disciplina
Avalladores | >  -PL:02819
——> Auto-avaliagéo - PL: 0,0876

Indicado do avaliado -
—
PL - Prioridade Local PL:0,0616

— Chefe imediato - PL: 0,5593

Indicado do chefe imediato -
Sociabilidade PL: 0,0901
- PL: 0,0598

——> Auto-avaliagéo - PL: 0,2909

Indicado do avaliado -

E— PL: 0,0598

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Nas Tabelas de 22 a 24, estdo apresentados ttadesido calculo para obtencao dos
vetores de prioridade global dos demais decisores.

Tabela 22 - Vetor de prioridade global - Decisor 2
Conhecimento do

. Disciplina Sociabilidade
Servigo
Vetor de Prioridade 0,7671 0,0900 0,1429
Alternativas Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Prioridade Global
Auto avaliacéo 0,1023 0,0606 0,0570 0,0921
Chefe imediato 0,6216 0,5334 0,5778 0,6074
Indicado do avaliado 0,0606 0,0866 0,0927 0,0675
Indicado do chefe imediato 0,2155 0,3195 0,2725 0,2330

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 23 - Vetor de prioridade global - Decisor 3
Conhecimento do

Servi Disciplina Sociabilidade
ervico
Vetor de Prioridade 0,6393 0,2737 0,0869
Alternativas Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Prioridade Global

Auto avaliacao 0,3310 0,0493 0,1012 10,2339
Chefe imediato 0,5106 0,5253 0,0711 0,4764
Indicado do avaliado 0,0653 0,1792 0,3442 0,1207
Indicado do chefe imediato 0,0931 0,2461 0,4835 0,1690

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 24 - Vetor de prioridade global - Decisor 4
Conhecimento do

Servi Disciplina Sociabilidade
ervico
Vetor de Prioridade 0,4545 0,0909 0,4545
Alternativas Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade Prioridade Global

Auto avaliacao 0,2959 0,1280 0,0789 0,1820
Chefe imediato 0,4955 0,5688 0,5193 0,5130
Indicado do avaliado 0,0737 0,0659 0,2009 0,1308
Indicado do chefe imediato 0,1348 0,2372 0,2009 0,1742

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

4.1.4 Decisdo em Grupo — Agrupamento dos vetores de pridades

Conforme mencionado no Capitulo 3, para o tratéaomadecisdo em grupo do método
AHP, foi utilizada a abordagem AIP que baseia-spilgamento completo de cada decisor do
grupo, ou seja, os vetores de prioridade finaigdobtde cada julgamento individual servira
como base para construcéo da deciséo do grupo.
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Apos a definicdo dos respectivos vetores de piade final de cada decisor, calculou-
se a matriz de decisao global dos decisores, par deemédia aritmética ou geométrica. O
resultado final obtido da decisdo em grupo pareoblpma de priorizacdo dos avaliadores esta
apresentado nas Tabelas 25 e 26.

Tabela 25 - Vetor de prioridade final de cada decis

Alternativas Vetor de Prioridade
Auto avaliacdo 0,1109
Decisor 1 Chefe imediato 0,6099
Indicado do avaliado 0,0537
Indicado do chefe imediato 0,2255
Alternativas Vetor de Prioridade
Auto avaliagéo 0,0921
Decisor 2 Chefe imediato 0,6074
Indicado do avaliado 0,0675
Indicado do chefe imediato 0,2330
Alternativas Vetor de Prioridade
Auto avaliagéo 0,2339
Decisor 3 Chefe imediato 0,4764
Indicado do avaliado 0,1207
Indicado do chefe imediato 0,1690
Alternativas Vetor de Prioridade
Auto avaliacdo 0,1820
Decisor 4 Chefe imediato 0,5130
Indicado do avaliado 0,1308
Indicado do chefe imediato 0,1742

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 26 - Vetor de prioridade Global — Decis@oGupo
Vetor de Prioridade
Alternativas (Média

Vetor de Prioridade

G e (Média Aritmética)

o eomeétrica)

Vetor de Prioridade Auto avaliacao 0,1444 0,1547

Global Chefe imediato 0,5485 0,5517
Indicado do avaliado 0,0870 0,0932
Indicado do chefe imediato 0,1983 0,2004

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Neste trabalho foi considerado como resultadd éivator de prioridades obtido a partir
da média aritmética.
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4.2 APLICACAO DO METODO AHP E PROMETHEE IIPARA PRRIZACAO E
PONDERACAO DAS COMPETENCIAS E FATORES DE AVALIACAO

Conforme mencionado no Capitulo 3, para o probléenprioridade e ponderacdo das
competéncias e fatores de avaliacdo, representadeigara 13, a estratégia adotada foi a
aplicacdo de uma abordagem combinada dos métod8seAPROMETHEE I, representado
na Figura 14. A seguir serd detalhada a aplicagésadabordagem.

4.2.1 Método AHP para Priorizacdo das competéncias

Para priorizagdo das competéncias foi empregatétodo AHP, porém dentre suas
etapas, algumas ndo se aplicaram devido as cdsécts do problema em estudo. A
construcdo da hierarquia ndo foi aplicada, poia etspa busca representar o problema como
todo, porém, na abordagem proposta, 0 método AHRapticado apenas em parte do problema,
possuindo apenas um nivel de hierarquia. O probldenforma total foi representando na
Figura 14. Também néo foi realizada a etapa dei§&ténsia Logica dos Julgamento, para
obtencéo do RC, haja vista que todas as matrizpdgdenentos sao de ordem 2. Portanto, foi
realizada a estimacao de prioridade para todo®cisates, sem a necessidade de agregacao
dos julgamentos por nivel, uma vez que o probleossy apenas um nivel. Por fim, foi
construido o vetor global da decisdo em grupo,pEgrdo os vetores de prioridade de cada
decisor.

A estimacdo de prioridades de cada decisor ftizegta conforme apresentado na secéo

4.1. Os resultados obtidos foram:

a) Matrizes de Julgamentos

As matrizes de julgamentos de todos os decis@@spresentadas nos Quadros 32 a
35.

Quadro 32 - Matriz de Julgamento competéncias xpetémcias — Decisor 1

Competéncia Funcional Competéncia Comportamental

Competéncia Funcional 1 5

Competéncia Comportamental 1/5 1




Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 33 — Matriz de Julgamento competéncias »peténcias — Decisor 2
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Competéncia Funcional Competéncia Comportamental
Competéncia Funcional 1 7
Competéncia Comportamental 1/7 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 34 - Matriz de Julgamento competéncias xped@mcias — Decisor 3

Competéncia Funcional Competéncia Comportamental
Competéncia Funcional 1 4
Competéncia Comportamental 1/4 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 35 - Matriz de Julgamento competéncias xpet@mcias — Decisor 4

Competéncia Funcional Competéncia Comportamental
Competéncia Funcional 1 5
Competéncia Comportamental 1/5 1

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Vetores de Prioridades

Os vetores de prioridade de cada decisor sao apaees nas Tabelas 27 a 30.

Tabela 27 - Vetor de prioridade — Decisor 1

Critérios Vetor de Prioridades
Competéncia Funcional 0, 8333
Competéncia Comportamental 0, 1667

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 28 - Vetor de prioridade — Decisor 2

Critérios Vetor de Prioridades
Competéncia Funcional 0, 8750
Competéncia Comportamental 0, 1250

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Tabela 29 - Vetor de prioridade — Decisor 3

Critérios Vetor de Prioridades
Competéncia Funcional 0, 8000
Competéncia Comportamental 0, 2000

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 30 - de prioridade — Decisor 4

Critérios Vetor de Prioridades
Competéncia Funcional 0, 8333
Competéncia Comportamental 0, 1667

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

C) Decisdo em grupo — Agrupamento dos vetores de pridades

A abordagem de agrupamento empregado neste dagaarfesma utilizada na secao
anterior, e os resultados obtidos estdo apresentetolabelas 31 e 32.

Tabela 31 - de prioridade final de cada decisor

Critérios Vetor de Prioridade
Decisor 1 Competéncia Funcional 0,8333
Competéncia Comportamental 0,1667

Critérios Vetor de Prioridade
Decisor 2 Competéncia Funcional 0,8750
Competéncia Comportamental 0,1250

Critérios Vetor de Prioridade
Decisor 3 Competéncia Funcional 0,8000
Competéncia Comportamental 0,2000

Critérios Vetor de Prioridade
Decisor 4 Competéncia Funcional 0,8333
Competéncia Comportamental 0,1667

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 32 - Vetor de prioridade Global — DecisaoGmmpo

Vetor de Prioridade Vetor de Prioridade

Critérios (Média pem s
L b Média Aritmética
Vetor de Prioridade Global Geométrica) ( )
Competéncia Funcional 0,8350 0,8354
Competéncia Comportamental 0,1623 0,1646

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Assim como foi feito na se¢do anterior, também serssiderado como resultado final

apenas o vetor de prioridades obtido a partir ddiargritmética.

4.2.2 Método PROMETHEE Il - Priorizacdo dos fatoresem relagcdo a competéncia

Funcional

Para este problema, foi empregado o método PROMETHEE II. O ponto de partida deste
método ¢ a construcdo da matriz de avaliagdo das alternativas em relacdo aos critérios. Este
problema possui um critério apenas, a competéncia funcional, por isso ndo houve a necessidade
de definir peso, bem como néo houve necessidadgrdgar os resultados em fluxos globais.

Portanto a implementacéo do método foi definiddarome as etapas a seguir.

a) Critérios e Alternativas
Os critérios e alternativas sdo apresentados naeik, e foram selecionados a partir
da definicdo do modelo de deciséo apresentadoguaa-i4.

Figura 18 - Critérios e Alternativas - Competéraimcional x Fatores

— Conhecimento do servigo o]
|, Iniciativa e ;:Jar:g;imemo dos
Eficiéncia
Critério > Qualidade do Trablho
Competéncia Funcional ———» Disciplina Altemativas

—> Organizagéo B
—>»  Atengdo Concentrada
—>»  Alcance dos Objetivos
—> Comunicagéo
> Adaptabilidade

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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b) Matrizes de avaliagdo dos decisores
No Capitulo 3 foi definida a escala de julgamerdasomo foi realizada a coleta de
dados para construcdo dessas matrizes. Assim,aapdieta de dados os resultados obtidos

estdo apresentados nos Quadros 36 a 39.

Quadro 36 - Matriz de avaliagdo dos julgamentosattasnativas — Decisor 1

Fatores (alternativas) Julgamentos
Conhecimento do Servico 10
Iniciativa e Cumprimento de Prazps 10
Eficiéncia 8
Competéncia Qualidade do Trabalho 8
Funcional  Disciplina 6
(Criterio) Organizagéo 6
Atencdo concentrada 8
Alcance dos objetivos 10
Comunicacédo 6
Adaptabilidade 6

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 37 - Matriz de avaliagdo dos julgamentosattasnativas — Decisor 2

Fatores (alternativas) Julgamentos
Conhecimento do Servico 9
Iniciativa e Cumprimento de Prazos 7
Eficiéncia 8
Qualidade do Trabalho 8
Cg?&?ﬁgia Disciplina 7
(Critério)  Organizacéo 5
Atencédo concentrada 5
Alcance dos objetivos 6
Comunicacédo 7
Adaptabilidade 8

Fonte: elaborado pelo autor (2016)
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Quadro 38 - Matriz de avaliagdo dos julgamentosattasnativas — Decisor 3

Fatores (alternativas) Julgamentos
Conhecimento do Servico 9
Iniciativa e Cumprimento de Prazps 8
Eficiéncia 10
Qualidade do Trabalho 9
Cgernrz:ei.\(t)@;]r:I:ia Disciplina 8
(Critério)  Organizac&o 8
Atencédo concentrada 7
Alcance dos objetivos 9
Comunicacédo 8
Adaptabilidade !

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 39 - Matriz de avaliagdo dos julgamentosattasnativas — Decisor 4

Fatores (alternativas) Julgamentos
Conhecimento do Servico 8
Iniciativa e Cumprimento de Prazps 7
Eficiéncia 8
Qualidade do Trabalho 8
Cgernrz:ei.\(t)@;]r:I:ia Disciplina 10
(Critério)  Organizac&o 6
Atenc¢do concentrada 4
Alcance dos objetivos 10
Comunicacédo 6
Adaptabilidade °

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

C) Grau de preferéncia unicritério

Nesta etapa, foi obtido o grau de preferéncia iléra, ou seja, a preferéncia para todo
o par de acfes sobre cada critério.

Uma vez definido o grau de preferéncia unicritéias alternativas, o proximo passo foi
calcular os fluxos de preferéncia Positivo, Negagviiquido. As formas de obtencdo destes

fluxos sé@o definidas pelas equacdes (11), (123k (éspectivamente.



Apos efetuar os devidos calculos, chegou-se apsrges resultados para o decisor 1,

apresentados na Tabela 33.

Tabela 33 - Fluxos de preferéncia final — Decisor 1

ALTERNATIVAS

Fluxo Positivo Fluxo Negativo Fluxo Liquido

(Phi+) (Phi-) (Phi)

Conhecimento do Servico 0,2083 0,0000 0,2083
Iniciativa e Cumprimento

I 0,2083 0,0000 0,2083
Eficiéncia 0,0556 0,0417 0,0139
Qualidade do Trabalho 0,0556 0,0417 0,0139
Disciplina 0,0000 0,1667 -0,1667
Organizacgéao 0,0000 0,1667 -0,1667
Atenc¢do Concentrada 0,0556 0,0417 0,0139
Alcance dos Objetivos 0,2083 0,0000 0,2083
Comunicacédo 0,0000 0,1667 -0,1667
Adaptabilidade 0,0000 0,1667 -0,1667

Para obtencao dos resultados dos demais decifaresypregado 0 mesmo processo

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

supracitado, e os resultados estdo apresentaddsbekss 34 a 36.

Tabela 34 - Fluxos de preferéncia final — Decisor 2

Fluxo Positivo Fluxo Negativo  Fluxo Liquido
ALTERNATIVAS ) . )
(Phi+) (Phi-) (Phi)
Conhecimento do Servico  0,1528 0,0000 0,1528
Iniciativa e Cumprimento
0,0278 0,0139 0,0139
de Prazos
Eficiéncia 0,0694 0,0000 0,0694
Qualidade do Trabalho 0,0694 0,0000 0,0694
Disciplina 0,0278 0,0139 0,0139
Organizacgéo 0,0000 0,1667 -0,1667
Atencéo Concentrada 0,0000 0,1667 -0,1667
Alcance dos Objetivos 0,0000 0,0694 -0,0694
Comunicacao 0,0278 0,0139 0,0139
Adaptabilidade 0,0694 0,0000 0,0694

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

92
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Tabela 35 - Fluxos de preferéncia final — Decisor 3
Fluxo Positivo Fluxo Negativo Fluxo Liquido

ALTERNATIVAS . ) )
(Phi+) (Phi-) (Phi)
Conhecimento do Servico 0,0278 0,0000 0,0278
Iniciativa e Cumprimento
0,0000 0,0139 -0,0139
de Prazos
Eficiéncia 0,1111 0,0000 0,1111
Qualidade do Trabalho 0,0278 0,0000 0,0278
Disciplina 0,0000 0,0139 -0,0139
Organizacgéo 0,0000 0,0139 -0,0139
Atencéo Concentrada 0,0000 0,0694 -0,0694
Alcance dos Objetivos 0,0278 0,0000 0,0278
Comunicacao 0,0000 0,0139 -0,0139
Adaptabilidade 0,0000 0,0694 -0,0694
Fonte: elaborada pelo autor (2016)
Tabela 36 - Fluxos de preferéncia final — Decisor 4
Fluxo Positivo Fluxo Negativo  Fluxo Liquido
FATORES ) . )
(Phi+) (Phi-) (Phi)
Conhecimento do Servico 0,0833 0,0278 0,0556
Iniciativa e Cumprimento
0,0278 0,0556 -0,0278
de Prazos
Eficiéncia 0,0833 0,0278 0,0556
Qualidade do Trabalho 0,0833 0,0278 0,0556
Disciplina 0,2639 0,0000 0,2639
Organizacgéo 0,0139 0,1250 -0,1111
Atencéo Concentrada 0,0000 0,3333 -0,3333
Alcance dos Objetivos 0,2639 0,0000 0,2639
Comunicacao 0,0139 0,1250 -0,1111
Adaptabilidade 0,0139 0,1250 -0,1111

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
d) Decisao em Grupo - PROMETHEE GDSS

Conforme definido no Capitulo 3, para definicAauderanking global de preferéncias,

representando a decisdo do grupo de decisoresdtdado o PROMETHEE GDSS. Este
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método consiste em agregar os fluxos liquidos da dacisor para obtencéo do ranking global
contemplando as preferéncias do grupo. Para obtanlong global, utilizou-se as mesmas
alternativas e os mesmos decisores da avaliac@adunal realizado pelo PROMETHEE II. A
representacdo dessa abordagem pode ser visuatiaadgura 7 do Capitulo 2.

Para construcao da matriz de desempenho do grspigcisores foram definidos como
critérios, os fluxos liquidos individuais foram ohéflos como os valores de desempenho das

alternativas em relacéo a esses critérios.

A Tabela 37 apresenta a matriz de desempenhougo gara esta abordagem.

Tabela 37 - de desempenho — Decisédo em grupo — FROIFE GDSS

ALTERNATIVAS Decisor 1 Decisor 2 Decisor 3 Decisor 4
Conhecimento do Servico 0,2083 0,1528 0,0278 0,0556
Iniciativa e Cumprimento
I 0,2083 0,0139 -0,0139 -0,0278
Eficiéncia 0,0139 0,0694 0,1111 0,0556
Qualidade do Trabalho 0,0139 0,0694 0,0278 0,0556
Disciplina -0,1667 0,0139 -0,0139 0,2639
Organizacgéo -0,1667 -0,1667 -0,0139 -0,1111
Atencéo Concentrada 0,0139 -0,1667 -0,0694 -0,3333
Alcance dos Objetivos 0,2083 -0,0694 0,0278 0,2639
Comunicacao -0,1667 0,0139 -0,0139 -0,1111
Adaptabilidade -0,1667 0,0694 -0,0694 -0,1111

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Definida a matriz de desempenho, o proximo pasisobiter o grau de preferéncias das
alternativas, para o qual foi empregada a mesmaicéa@presentada na secao anterior
empregada para obter o grau de preferéncia umioriféara todos os critérios, foi associada a
funcdo de preferéncia Linear com o limiar de inmdifecaq=-1 e de preferéncip=1 e o valor
de peso igual a 1, isto €, todos os decisores possumesmo grau de importancia.

Apoés a obtencao dos graus de preferéncia unicritéretapa seguinte foi agregar os
resultados unicritério em uma Unica medida, o glawreferéncia global, que é dado pela
agregacéao das intensidades de preferéncias dedsduoiérios, referente ao respectivo par de

alternativas. A agregacao € feita por uma somajgranda pelos pesos atribuidos aos critérios,
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no caso os decisores, levando em consideragao todos critérios (BRANS; VINCKE, 1985)

conforme definido pelas equacdes (22) e (23).

1 n
P(a,b) = WZ w; p;(a, b) (22)
j=1
w=>w (23)
j=1

Ondew;é o peso do critéripe n € o numero de critérios.

Os fluxos globais resultantes da aplicacdo do deét®eROMETHEE GDSS estdo

apresentados na Tabela 38.

Tabela 38 - de preferéncia do grupo — PROMETHEE &DS
Fluxo Positivo Fluxo Negativo Fluxo Liquido

ALTERNATIVAS S o, -
Conhecimento do Servi¢co 0,4437 0,1319 0,3117
Iniciativa e Cumprimento
de Prazos 0,2666 0,2971 -0,0305
Eficiéncia 0,3831 0,1817 0,2014
Qualidade do Trabalho 0,3310 0,2245 0,1065
Disciplina 0,2249 0,3503 -0,1254
Organizacéo 0,0463 0,5266 -0,4803
Atencéo Concentrada 0,0656 0,5316 -0,4660
Alcance dos Objetivos 0,3927 0,1941 0,1987
Comunicacao 0,0941 0,4661 -0,3719
Adaptabilidade 0,1111 0,4552 -0,3441

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

No PROMETHEE I, o fluxo considerado para efeieoatdenacdo das alternativas € o

fluxo liquido (Phi), sua escala varia de (-1 goby,ém para priorizacéo dos fatores € necessario
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uma escala que de 0 a 1, por isso foi necessatinaeuma transformacao de escalas, seguindo
as seguintes etapas:
i. Transformacédo de escalas: Esta atividade consistitransformar todos os valores do
fluxo liquido, para o seu valor equivalente de wsaala de valores entre 0 e 1, 0s

valores resultantes desta operacao estédo na detafexéncia (0 a 1) da Tabela 39.

Tabela 39 - Fluxos de preferéncia Global — Conveeséire escalas

ALTERNATIVAS Fluxo Liquido (Phi) Preferéncia (0 a 1)
Conhecimento do Servico 0,3117 0,6559
Iniciativa e Cumprimento de Prazos -0,0305 0,4848
Eficiéncia 0,2014 0,6007
Qualidade do Trabalho 0,1065 0,5533
Disciplina -0,1254 0,4373
Organizacéo -0,4803 0,2599
Atencéo Concentrada -0,4660 0,2670
Alcance dos Objetivos 0,1987 0,5994
Comunicacao -0,3719 0,3141
Adaptabilidade -0,3441 0,3280

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

ii. Normalizacdo: Depois da conversdo entre escaldsndoessario realizar uma
normalizacdo dos dados resultantes, haja vistaoqomnatorio dos valores da coluna
Preferéncia (0 a 1), devera ser igual a 1. O @dolhormalizado sera o resultado final

da preferéncia do grupo e é apresentado na Tabela 4

Tabela 40 - Fluxos de preferéncia Global — Nornagiio
Preferéncia do

ALTERNATIVAS Fluxo Liquido (Phi) Grupo normalizada
(0al)
Conhecimento do Servico 0,3117 0,1457
Iniciativa e Cumprimento de Prazos -0,0305 0,1077
Eficiéncia 0,2014 0,1335
Qualidade do Trabalho 0,1065 0,1229
Disciplina -0,1254 0,0972
Organizacgéo -0,4803 0,0577

Atencéo Concentrada -0,4660 0,0593
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Alcance dos Objetivos 0,1987 0,1332
Comunicacao -0,3719 0,0698
Adaptabilidade -0,3441 0,0729

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

4.2.3 Método PROMETHEE Il - Priorizacdo dos fatoresem relagcdo a competéncia

Comportamental

Para este problema também foi empregado o método PROMETHEE II. O ponto inicial
foi a construcao da matriz de avaliagdo das alternativas em relacao aos critérios. Foi definido
apenas um critério a competéncia comportamental, € ndo houve a necessidade de definir peso,
bem como ndo houve necessidade de agregar osacesuém fluxos globais.

Portanto, a implementacdo do método foi definmdarme as etapas descritas na secao

anterior, que sao:

a) Definicdo de critérios e alternativas

Esta atividade foi realizada extraindo informacdesmodelo de decisdo definido no

Capitulo 3, a Figura 19 apresenta o critério dtasnativas.

Figura 19 - Critério e Alternativas - Competénaanportamental e Fatores

—> Subordinagédo
Critério A Atendimento
Altemativas
Componamenal ———>  Sociabildade —

> Trabalho em equipe

—> Autocontrole

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

b) Matrizes de avaliagao dos decisores

AplOs a coleta de dados junto aos decisores, foranstwidas as matrizes de

julgamentos, apresentadas nos Quadros 40 a 43.



Quadro 40 - Matriz de avaliacdo dos julgamentosattasnativas — Decisor 1

Competéncia
Comportamental
(Critério)

Fatores (alternativas) Julgamentos
Subordinacéo 4
Atendimento 8
Sociabilidade 6
Trabalho em equipe 8
AutoControle 8

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 41 - Matriz de avaliacdo dos julgamentosattasnativas — Decisor 2

Competéncia
Comportamental
(Critério)

Fatores (alternativas) Julgamentos
Subordinacéo 6
Atendimento 6
Sociabilidade 6
Trabalho em equipe 8
AutoControle 8

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 42 - de avaliacdo dos julgamentos das atteas — Decisor 3

Competéncia
Comportamental
(Critério)

Fatores (alternativas) Julgamentos
Subordinacéo 8
Atendimento 9
Sociabilidade 7
Trabalho em equipe 8
AutoControle 9

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Quadro 43 - Matriz de avaliacdo dos julgamentosattasnativas — Decisor 4

Competéncia
Comportamental
(Critério)

Fatores (alternativas) Julgamentos
Subordinacéo 10
Atendimento 8
Sociabilidade 8
Trabalho em equipe 6
AutoControle 10

98
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Fonte: elaborado pelo autor (2016)

C) Grau de preferéncia unicritério

Nesta etapa, foi obtido o grau de preferéncia itéia, para isso foi realizado o mesmo
processo empregado na se¢do anterior. Também setpor utilizar a funcéo Linear, com 0s
mesmos valores para o limiar de preferépazo limiar de indiferencg, isto é,p=9 e g=1

Uma vez definido o grau de preferéncia unicritéias alternativas, o préximo passo foi
calcular os fluxos de preferéncias: Positivo, Niegad Liquido.

Apoés efetuar os devidos célculos, foram obtidoessltados apresentados nas Tabelas
41 a 44.

Tabela 41 - Fluxos de preferéncia — Decisor 1
Fluxo Positivo Fluxo Negativo  Fluxo Liquido

ALTERNATIVAS
(Phi+) (Phi-) (Phi)
Subordinacio 0,0000 0,3125 -0,3125
Atendimento 0,1250 0,0000 0,1250
Sociabilidade 0,0313 0,0938 -0,0625
Trabalho em equipe 0,1250 0,0000 0,1250
AutoControle 0,1250 0,0000 0,1250

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 42 - de preferéncia — Decisor 2
Fluxo Positivo Fluxo Negativo  Fluxo Liquido

ALTERNATIVAS (Phi+) (Phil) (Phi)
Subordinacio 0,0000 0,0625 -0,0625
Atendimento 0,0000 0,0625 -0,0625
Sociabilidade 0,0000 0,0625 -0,0625
Trabalho em equipe 0,0938 0,0000 0,0938
AutoControle 0,0938 0,0000 0,0938

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Tabela 43 - Fluxos de preferéncia — Decisor 3
Fluxo Positivo Fluxo Negativo  Fluxo Liquido

ALTERNATIVAS (Phi+) (Phil) (hi)
Subordinacio 0,0000 0,0000 0,0000
Atendimento 0,0313 0,0000 0,0313
Sociabilidade 0,0000 0,0625 -0,0625
Trabalho em equipe 0,0000 0,0000 0,0000
AutoControle 0,0313 0,0000 0,0313

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 44 - Fluxos de preferéncia — Decisor 4
Fluxo Positivo Fluxo Negativo  Fluxo Liquido

ALTERNATIVAS (Phi+) (Phi) (hi)
Subordinacéo 0,1563 0,0000 0,1563
Atendimento 0,0313 0,0625 -0,0313
Sociabilidade 0,0313 0,0625 -0,0313
Trabalho em equipe 0,0000 0,2500 -0,2500
AutoControle 0,1563 0,0000 0,1563

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

d) Decisdo em Grupo - PROMETHEE GDSS

Para obten¢édo de um ranking global de preferén@psesentando a deciséo do grupo
de decisores, foi adotado o PROMETHEE GDSS. O geacde implementagédo do método foi
0 mesmo realizado na secdo anterior. O ponto d@daioi a construcdo da matriz de
desempenho do grupo, onde os decisores foram diefiiomo critérios, os fluxos liquidos
individuais foram definidos como os valores dessgérios.

A Tabela 45 apresenta a matriz de desempenhougo gara esta abordagem.

Tabela 45 - Matriz de desempenho — Decisdo em grlRROMETHEE GDSS

ALTERNATIVAS Decisor 1 Decisor 2 Decisor 3 Decisor 4
Subordinacéo -0,3125 -0,0625 0,0000 0,1563
Atendimento 0,1250 -0,0625 0,0313 -0,0313
Sociabilidade -0,0625 -0,0625 -0,0625 -0,0313
Trabalho em equipe 0,1250 0,0938 0,0000 -0,2500
AutoControle 0,1250 0,0938 0,0313 0,1563

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Definida a matriz de desempenho do grupo, o proxpasso foi obter o grau de
preferéncias das alternativas, utilizando a mesuoaida da secdo anterior. Para todos os
critérios foi associada a funcdo de preferénciadircom o limiar de indiferengg=-1 e o
limiar de preferéncigp=1, com o peso 1 para todos os critérios, isto @&psms decisores
apresentam a mesma importancia.

Apoés a obtencao dos graus de preferéncia unicritéretapa seguinte foi agregar os
resultados unicritério, em uma Unica medida, o gtaupreferéncia global. Este processo
também foi aplicado da mesma maneira da secaa@ntes resultados estdo apresentados na
Tabela 46.

Tabela 46 - Fluxos de preferéncia do grupo — PRONIEH GDSS
Fluxo Positivo Fluxo Negativo Fluxo Liquido

ALTERNATIVAS

(Phi+) (Phi-) (Phi)
Subordinacéo 0,1514 0,4356 -0,2842
Atendimento 0,2188 0,3340 -0,1152
Sociabilidade 0,0771 0,4863 -0,4092
Trabalho em equipe 0,2236 0,3535 -0,1299
AutoControle 0,4072 0,1563 0,2510

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Como mencionado anteriormente, no PROMETHEE Irdemacéo é realizada pelo
fluxo liquido, porém, para este problema tambénméaiesséaria a conversao entre escalas e, em
seguida, normalizacao dos resultados. O resultatidoopor esse processo esta apresentado na
Tabela 47.

Tabela 47 - Fluxos de preferéncia do grupo — Namagdio
Preferéncia do

ALTERNATIVAS Fluxo Liquido (Phi) - Grupo normalizada
(0al)
Subordinagéo -0,2842 0,1660
Atendimento -0,1152 0,2052
Sociabilidade -0,4092 0,1370
Trabalho em equipe -0,1299 0,2018
AutoControle 0,2510 0,2901

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

O proposito desse capitulo é apresentar os rdssltabtidos e discussfes a luz dos
objetivos da pesquisa. Inicialmente, serdo apradestos resultados referente ao objetivo:
Mensurar a composi¢cdo dos pesos dos avaliadoref\RID. Conforme apresentadamo
capitulo 4, para atender esse objetivo, foi empregado o método AHP para priorizagao dos
elementos e abordagem AIP para agregacdo da decisdo em grupo.

Em relagéo a aplicagdo do método AHP, evidenosogee para obtencédo do vetor de
prioridade, quando empregadométodo aproximado com o uso da média aritmética dos
elementos da matriz normalizada, o resultado ¢ mais sensivel a inconsisténcia dos julgamentos
que o emprego do método aproximado com o uso da média geométrica dos elementos e
normalizag&o do vetor de prioridade obtido. Deddissa sensibilidade, foi necessario realizar
novas coletas junto aos decisores em um procesativb, até que as matrizes de julgamentos
apresentassem resultados de inconsisténcias gais$aaos limites definidos pela literatura.

No processo de aplicagdo do método ndo houve exclusdo de critérios ¢ nem de
alternativas (TROUTT, 1988), portanto a agregac¢do dos resultados a partir da agregacao aditiva
se apresentou eficaz, haja vista que o ponto tha f@d¢sse método se encontra quando ha
exclusdo (ou insercdo) de algum elemento da ana@aesando alteracdo da ordem das
prioridades (DYER, 1990; HOLDER, 1990; SAATY, 1991b

O Gréfico 1 e a Tabela 48 apresentam os pesoavatiadores, obtidos dos vetores de

prioridade de cada decisor.

Gréfico 1 - Pesos dos avaliadores por decisor

Pesos dos avaliadores por Decisor

I Aut
Avaliacac

Il Chefe
mediato
Indicado do

Avaliado
I Indicado do
hefe
mediato
Decisor1 Decisor 2 Decisor 3 Decisor 4

Fonte: elaborado pelo autor (2016)



Tabela 48 - Pesos dos Avaliadores por Decisor

Avaliadores Pesos
Auto avaliacédo 0,1109
Decisor 1 Chefe imediato 0,6099
Indicado do avaliado 0,0537
Indicado do chefe imediato 0,2255
Avaliadores Pesos
Auto avaliaco 0,0921
Decisor 2 Chefe imediato 0,6074
Indicado do avaliado 0,0675
Indicado do chefe imediato 0,2330
Avaliadores Pesos
Auto avaliacédo 0,2339
Decisor 3 Chefe imediato 0,4764
Indicado do avaliado 0,1207
Indicado do chefe imediato 0,1690
Avaliadores Pesos
Auto avaliacado 0,1820
Decisor 4 Chefe imediato 0,5130
Indicado do avaliado 0,1308
Indicado do chefe imediato 0,1742
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Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Analisando o Grafico 1, € possivel identificareaqus resultados processo de decisdo de
todos os decisores resultou em dois grupos, detesrela semelhanca dos julgamentos. No
Grupo 1, formado pelos decisores 1 e 2, ficou enala preferéncia pelos avaliadores Chefe
imediato e indicado chefe, com resultados bem progi Ja o Grupo 2, formado pelos
decisores 3 e 4, julgaram os avaliadores Chefeiated indicado chefe ainda sendo os de
maior preferéncia, porém com pesos menores queoogrupo 1. Com isso, houve uma
compensac¢do do desempenho dos demais avaliaderds decaracteristica compensatoria do
método AHP.

Para definir o peso final dos avaliadores, foi Bsgpdo o processo de decisdo em grupo
descrito no capitulo 4 e o vetor de prioridadedibtesse processo apresentado na Tabela 32,
foi adotado como peso dos avaliadores, conformeckdo na Tabela 49.

O Gréfico 2 e a Figura 20 representam os pesoavddsdores em porcentagem.



Tabela 49 - Priorizac8o e Ponderacéo dos Avaligdore

Avaliadores Pesos Porcentagem
1 Chefe imediato 0,5516604051 55,17%
2 Indicado do chefe imediato 0,2004062735 20,04%
3 Auto avaliagdo 0,1547400376 15,47%
4 Indicado do avaliado 0,0931932838 9,32%

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Gréfico 2 — Pesos do Avaliadores

Pesos

@ Auto avaliagao

@ Chefe
imediato

@ Indicado do
avaliado

@ Indicado do
chefe
imediato

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Figura 20 — Pesos dos Avaliadores

. 56,17% £ 932%
Indicado do
Avaliado
doc N
/ Avaliagdo -@-
I 2004% & 1547%
TP Avaliado
chefe imediato

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Tabela 50 - Pesos atuais x Pesos pesquisa

Avaliadores Pesos Pesquisa Pesos atuais
1 Chefe imediato 55,17% 70,00%
2 Indicado do chefe imediato 20,04% 10,00%
3 Auto avaliacdo 15,47% 10,00%
4 Indicado do avaliado 9,32% 10,00%

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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A Tabela 50 apresenta um quadro comparativo estpesos dos avaliadores definidos
pela pesquisa e os pesos atuais adotados na APpBmAira diferenca € uma distribuicao
mais heterogénea dos pesos, contrapondo a dig@thhbmogénea dos pesos dos avaliadores
com excecao da chefia imediata. Os pesos asso@adoavaliadores representando a chefia
imediata (chefe imediato e indicado do chefe intedli@nda é alto 75,21% em relacdo aos 80%
do modelo atual. Vale ressaltar que todos os dessip processo decisoério sdo detentores de
cargo de chefia. No entanto, houve uma reducadfel@ica entre o chefe imediato, cujo peso
diminuiu para 55,17% e o seu indicado, que cujesp@aumentou para 20,04%. Nesse sentido,
diminuiu consideravelmente o poder de avaliacadahide imediato, que podera minimizar
distor¢des na avaliagdo, tanto para mais quantrpanos.

Do lado do avaliado (auto-avaliacdo e indicadoaslaliado), houve uma pequena
variacdo, sendo observado um aumento no valorstogmes atuais 20% para 24,79%. Contudo,
houve um aumento de 5,47% no peso da auto-avaliacdiwentando a importancia desse
avaliador na APED. Vale também ressaltar que ocautti do avaliado teve uma leve
diminuicdo de sua importancia, com reducgéo de 0,68%

Em relacdo ao objetivoMensurar a composicdo dos pesos das competéncias do
instrumento da APED selecionado para estudoresultados também foram obtidos por meio
do método AHP com abordagem AIP para decisédo epogEsse processo também foi exposto
aos problemas supracitados, pois foram empregadagsmas técnicas do processo anterior.

O Grafico 3 e a Tabela 51 apresentam os pesadgseténcias obtidos dos vetores de

prioridades de cada decisor.

Tabela 51 - Pesos das competéncias de cada decisor

Competéncias Pesos
. Competéncia Funcional 0,8333
Decisor 1 Competéncia Comportamental 0,1667
Competéncias Pesos
Decisor 2 Competénc?a Funcional 0,8750
Competéncia Comportamental 0,1250
Competéncias Pesos
Decisor 3 Competénc?a Funcional 0,8000
Competéncia Comportamental 0,2000
Competéncias Pesos
Decisor 4 Competénc?a Funcional 0,8333
Competéncia Comportamental 0,1667

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Gréfico 3 - Pesos das competéncias por Decisor

Pesos das Competéncias por Decisor
I Competéncia Funcional [l Competéncia Comportamental

1

0.75
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Decisor1 Decisor 2 Decisor 3 Decisor 4

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Nos dados apresentados na Tabela 52 e no Grafican@ claro que os julgamentos
dos decisores foram semelhantes, dando maior prefara competéncia funcional, portanto
houve diferencas pequenas entre os julgamentodetisores.

Para definir o peso final das competéncias, fgiregado o processo de decisdo em
grupo descrito no Capitulo 4. O vetor de prioridabédo desse processo foi adotado como
peso das competéncias, conforme apresentado néa e a representacdo desse peso em
porcentagem apresentado no Gréfico 4.

Tabela 52 - Priorizacédo e Pesos das competéncias

Ordem Competéncias Pesos
1 Competéncia Funcional 83,54%
2 Competéncia Comportamental 16,46%

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Grafico 4 — Pesos das Competéncias

Pesos

@ Competéncia
Funcional

@ Competéncia
Comportamental

Fonte: elaborado pelo autor (2016)
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A Tabela 52 e o Gréfico 4 apresentaram os resagtadm a competéncia funcional
sendo a mais importante com 83,5% de peso. Esdéadzscontrapde o do trabalho de Gomes
& Andrade (2012) que apresentou a competénciadnaticom 25% e a comportamental com
75%.

Para o atendimento do objetivOrdenar os fatores de avaliagdo do instrumento da
APED selecionado para estudo, quanto a competéRaizcional e Comportamentafoi
empregado o método PROMETHEE |, utilizando o pssceunicritério do método para cada
competéncia, haja vista que a definicdo dos pes®atores se deu em relagcdo a competéncia
que o fator esta associado, ndo havendo necessidaalgregacdo dos resultados em relacao
aos critérios. Os resultados obtidos do processtecisao foram organizados em duas alineas:

a) Priorizacéo e ponderacéo dos fatores em relacdo ampeténcia Funcional

O método foi aplicado da mesma maneira para cadsalee os resultados desse
processo estdo apresentados na Tabela 53. Os awdwrplos fatores estdo representados

pelos valores dos fluxos liquidos de cada deciadardo de -1 a 1.

Tabela 53 - Desempenho dos fatores de cada dedbecis

Fatores Desisor 1 Desisor 2 Desisor 3 Desisor 4
Conhecimento do Servi¢co 0.208: 0.152¢ 0.027¢ 0.0556
Iniciativa e Cumprimento de Prazo 0.208: 0.013¢ -0.013¢ -0.0278
Eficiéncia 0.0139 0.0694 0.1111 0.0556
Qualidade do Trabalho 0.013¢ 0.069¢ 0.027¢ 0.0556
Disciplina -0.1667 0.0139 -0.0139 0.2639
Organizacéo -0.166" -0.166" -0.013¢ -0.1111
Atencéo Concentrada 0.0139 -0.1667 -0.0694 -0.3333
Alcance dos Objetivos 0.208: -0.069¢ 0.027¢ 0.2639
Comunicacao -0.1667 0.0139 -0.0139 -0.1111
Adaptabilidade -0.166 0.069¢ -0.069: -0.1111

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Os dados apresentados na Tabela 53 mostram diésreridentes entre os decisores.

Dentre elas, pode-se destacar:
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> O fator conhecimento do servigo apresentou diferepqgtre a preferéncia dos decisores
1 e 2 em relagéo aos decisores 3 e 4;

> O fator Iniciativa e Cumprimento dos prazos apresediferencas entre a preferéncia
do decisor 1 em relacdo aos demais;

> O fator Eficiéncia apresentou uma diferenca modeeadre o decisor 3 em relacao aos
demais;

> O fator Disciplina apresentou diferencas entresfgpéncia do decisor 4 em relacéo aos
demais;

> O fator Atencdo concentrada apresentou diferentgas a preferéncia do decisor 4 em

relagdo aos demais.

Para definir os pesos dos fatores da competéac@oial, foi adotado o processo de
decisdo em grupo do PROMETHEE GDSS, e os resultgatesentados na coluReeferéncia
do Grupo normalizada (0 a 1)da Tabela 40 foram definidos como pesos. Essesegdioram
normalizados apds a conversédo da escala de -lodldxd liquido para escala de 0 a 1, em
porcentagem. Os resultados finais estdo apresentald abela 54 e no Grafico 5. Esses
apresentados na Tabela 54 fazem parte das cog@dsuidesta pesquisa, haja vista que
apresentam o0s pesos representando a ordem delgderdos fatores, que nao existe no

instrumento de avaliagdo atual da APED.

Tabela 54 - Priorizacdo e Pesos dos fatores — Gémpa Funcional

Ordem Fatores Pesos Porcentagem
1 Conhecimento do Servico 0,1457 14,57%
2 Eficiéncia 0,1335 13,35%
3 Alcance dos Objetivos 0,1332 13,32%
4 Qualidade do Trabalho 0,1229 12,29%
5 Iniciativa e Cumprimento de Prazos 0,1077 10,77%
6 Disciplina 0,0972 9,72%
7 Adaptabilidade 0,0729 7,29%
8 Comunicacédo 0,0698 6,98%
9 Atencdo Concentrada 0,0593 5,93%
10 Organizacéo 0,0577 577%

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Gréfico 5 - Pesos dos Fatores - Competéncia Fualcion
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Fonte: elaborado pelo autor (2016)
b) Priorizacéo e ponderacédo dos fatores em relacdo arapeténcia Comportamental

O método foi aplicado da mesma maneira para cadesat e os resultados desse
processo estdo apresentados na Tabela 55, os dedwspdos fatores estdo representados

pelos valores dos fluxos liquidos de cada deciadamdo de (-1 a 1).

Tabela 55 - Desempenho dos fatores de cada dedbecis

Fatores Desisor 1 Desisor 2 Desisor 3 Desisor 4
Subordinacéo 0.208: 0.152¢ 0.027¢ 0.0556
Atendimento 0.208: 0.013¢ -0.013¢ -0.0278
Sociabilidade 0.0139 0.0694 0.1111 0.0556
Trabalho em equipe 0.013¢ 0.069¢ 0.027¢ 0.0556
AutoControle -0.166" 0.069¢ -0.069¢ -0.1111

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Os dados apresentados na Tabela 55 também madifexancas evidentes entres os

decisores. Dentre elas, pode-se destacar:

» O fator Subordinacéo apresentou diferencas ergrefaréncia dos decisores 1 e 2, em

relacdo aos demais;
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» O fator Atendimento apresentou diferencas entnefef@ncia do decisor 1 em relacéo

aos demais.

Para definir os pesos dos fatores da competénpipatamental foi adotado processo
de decisdo em grupo do PROMETHEE GDSS, e os rdssltapresentados na coluna
Preferéncia do Grupo normalizada (0 a 1§la Tabela 47, foram definidos como pesos dos
fatores. Esses valores foram normalizados apos\ersio da escala de -1 a 1 do fluxo liquido
para escala de 0 a 1, em porcentagem. Os resufiadizsestao apresentados na Tabela 56 e
no Grafico 6. Estes dados apresentados na TabgtarbBbém fazem parte das contribuicbes
desta pesquisa, haja vista que apresentam os mgBesentando a ordem de prioridade dos

fatores, que nao existe no instrumento de avaliat#a da APED.

Tabela 56 - Priorizacédo e Pesos dos fatores — Gémpa Comportamental

Ordem Fatores Pesos Porcentagem
1 AutoControle 0,2901 29,01%
2 Atendimento 0,2052 20,52%
3 Trabalho em equipe 0,2018 20,18%
4 Subordinagéo 0,1660 16,60%
5 Sociabilidade 0,1370 13,70%

Fonte: elaborada pelo autor (2016)

Grafico 6 - Pesos dos Fatores - competéncia Comperttal

Pesos

@ Subordinagao

@ Atendimento
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@ Trabalho em
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@ AutoControle

Fonte: elaborado pelo autor (2016)



111

Com o objetivo de facilitar o entendimento, a FagR1 foi elaborada apresentando uma
viséo global da priorizacdo e ponderagéo das ca@npiess e fatores do formulério de avaliagéo

3A, obtidos pela pesquisa.

Figura 21 - Pesos dos elementos do formulario - 3A

Conhecimento do servigo
0,1457428251 (14,57%)

Iniciativa e cumprimento
dos prazos
0,1077210253 (10,77%)

Eficiéncia
0,1334874057 (13,35%)

|

Qualidade do Trabalho
0,1229430784 (12,29%)

Disciplina
0,097176698 (9,72%)

Competéncia Funcional
0,8354166667 (83,54%)

Organizagéo
0,0577438028 (5,77%)

Atengdo Concentrada
0,0593326741 (5,93%)

) Alcance dos Objetivos
0,133187409 (13,32%)
Formulario 3A —

Comunicagéo
0,0697881135 (6,98%)

Adaptabilidade
0,072876968 (7,29%)

by by

Subordinago
0,1659826087 (16,60%)

l

Atendimento
0,2051710145 (20,52%)

l

Competéncia
> Com Sociabilidade

0,1645833334 (16,46%) 0,1369971014 (13,70%)

l

Trabalho em equipe
0,2017623188 (20,18%)

Autocontrole
0,2900869565 (29,01%)

Fonte: elaborada pelo autor (2016)
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Por fim, serdo discutidos os resultados do objeBamparar o modelo AMD com o
utilizado pela APEDInicialmente, serdo apresentados os dados da @d@lde um servidor
publico utilizando o modelo atual, em seguida osmus dados serdo utilizados como entrada
para 0 novo instrumento de avaliacdo, proposto petguisa. Ao final, sera apurada a nota
final e apresentados os dados.

O avaliado selecionado é um servidor publico,detede um cargo publico de Analista
em Tecnologia da Informacéo, exercendo a funcadd/ele Designee Desenvolvedor Web.
Atualmente, esta lotado na Geréncia de Desenvohtine Manutencdo de Sistemas da
Diretoria de Tecnologia da SECAD. E servidor piblitd 10 anos e nesta pesquisa sera
denominado apenas como “Avaliado”.

A avaliacao foi realizada pelos seus pares, tedosdores publicos lotados na mesma
unidade.

O Quadro 44 apresenta os dados obtidos na awalieg§ulgamentos seguiram a escala
de 1 a 5 definida pela APED para todos os fornsari

Quadro 44 - Julgamento dos avaliadores da APEDdeloatual

Chefe Indicado dc Auto Indicado dc
Fatores Imediato Chefe(0,1) Avaliacdo | Avaliado
(0,7) ’ (0,1) (0.1)
Conheumento do 4 5 5 4
Servigo
Iniciativa e
Cumprimento de Prazos 5 4 5 5
Eficiéncia 5 5 5 5
Qualidade do Trabalhg 5 5 5 4
Competéncia Disciplina 5 5 5 5
Funcional Organizacgéo 5 4 5 5
Atencéo concentrada 5 5 5 5
Alcance dos objetivos 5 5 5 5
Comunicacao 4 4 4 3
N 4 4 3 5
Adaptabilidade
) 5 5 4 5
Subordinacao
) 4 5 5 5
Atendimento
o 3 4 3 4
Sociabilidade
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Competéncia |Trabalho em equipe

Comportamental

AutoControle

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Atualmente, o modelo de apuracéo da nota finaladadiados implantado na APED,
gera uma nota final variando de 40 a 100 pontoésAgalizar essa apuracédo, o resultado obtido
para o avaliado em questéo foig20pontos.

O Quadro 45 apresenta os julgamentos e os peszgideslemento entre parénteses do

novo modelo de avaliacao.

Quadro 45 - Julgamento dos avaliadores da APEDdelngroposto pela pesquisa

Chefe Indicado do Auto Indicado do
Fatores Imediato Chefe Avaliagcédo Avaliado
(0,5517) (0,2004) (0,1547) (0,0932)
Conhecimento do
Servico(0,1457) 4 5 5 4
Iniciativa e
Cumprimento de Prazos 5 4 5 5
(0,1077)
Eficiéncia(0,1335) 5 5 5 5
%%T:ggr? ;c_la Qualidade do Trabalho 5 5 5 4
0,8354 (0.1229)
Disciplina(0,0972) 5 5 5 5
Organizacg&(n,0577) 5 4 5 5
Atencao concentrada
(0,0593) 5 5 5 5
Alcance dos objetivos
(0,1332) 5 5 5 5
Comunicacag0,0698) 4 4 4 3
5
Adaptabilidadg0,0729)
. 5 5 4 5
Subordinacag0,1660)
) 4 5 5 5
Atendimento(0,2052)
o 3 4 3 4
Sociabilidadg0,1370)
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Competéncia | !rabalho em equipe 4 5 - .
Comportamental -(0,2018)
0,1646
3 5 4 :

AutoControle(0,2901)

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

Analisando o quadro acima, é possivel constampgesos equilibram os julgamentos,
que pela subjetividade podem apresentar algumamsisténcias. Para demonstrar essa
situacao, cita-se o julgamento do fator Atencdod€ntrada, que além de ser um fator muito
subjetivo, recebeu valor maximo (cinco) de todos\adiadores. Contudo, a adicdo de pesos
impde um equilibrio na apuracéo da nota, haja gstaesse fator tem o segundo menor peso
(importancia) entre os fatores da competéncia @nati Do lado oposto, pode-se citar o
julgamento do fator Sociabilidade que recebeu aom@ontuacdo considerando todos os
avaliadores e todas as competéncias. Isso poderians fator negativo na avaliagdo do
desempenho, porém com a definicdo de pesos é pbesiificar que este fator é o que possui
menor ponderacao (importancia) entre os fatoresodgeténcia comportamental, portanto a
critério do analista de recursos humanos poderialegconsiderado como um fator a ser
melhorado.

Por fim, a ultima etapa, é apurar a nota finalagaliado a partir dos julgamentos
apresentados no Quadro 45, empregando o novo madedewaliacdo definido pela pesquisa.
Para isso, foi empregada a agregacao aditiva tmmentos em relacdo aos pesos dos fatores,
avaliadores e das competéncias. A seguir, ser&ayeelo 0 detalhe desta técnica.

O primeiro passo é agregar em uma Unica medida gata avaliador a média dos
fatores, considerando 0s seus pesos e 0 peso ¢etdmmia correspondente, conforme Quadro
46.

Quadro 46 — Média por avaliador — Modelo propostia pesquisa

c e Chefe Imediat¢ Indicado do | Auto Avaliacédo Irjg',g?gg: °

ompeténcia 0,5517 Chefe(0,2004 0,1547

Funcional ( : ( ) ( ) LIS
Média dos 9,4232 9,2532 9,568¢ 9,1833
Fatores
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Média dos
Fatores / 7,8723 7,7302 7,9940 7,672C

Competéncia

. . |Mediados 7,477¢ 9,726 8,539¢ 9,3225
Competéncia  |Eatores
Comportamental
Média dos | i
Competéncia
Média por Avaliador 9,103( 9,331( 9,3996 9,2064

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

O ultimo passo é calcular a nota final do avaljadalizando novamente uma agregacao
aditiva, multiplicando a média do avaliador pelo g®so e somando o resultado de todos
avaliadores. O resultado serd uma Unica medidandwide 2 a 10, que sera multiplicada por
dez, para que o resultado da nota varie de 20 .aEr280, apos realizar os devidos calculos, a
nota final do avaliado f@2,04pontos.

Como pode ser observado, a pontuagéo do avalieste modelo foi maior do que a
obtida pelo modelo atual, isso ocorreu devido a&tesia de compensacdo existente na
agregacéo aditiva do novo modelo.

Para exemplificar, analisando o Quadro 45, obssevque os avaliadores atribuiram
uma pontuagao menor para os fatores da compet&raportamental. Como no modelo atual
ndo ha definicdo de pesos para os fatores e nemapatompeténcias, iSso causou impacto na
apuracédo da nota, reduzindo-a. No entanto, pave modelo, essa reducédo foi menor, haja
vista que as competéncias e fatores sdo ponderdasdisso, a competéncia comportamental
tem menor peso em relagdo a competéncia funcienakus fatores receberam menores
pontuacgdes de julgamento do que os fatores da ¢éngie funcional. Somado a isso, o fator
da competéncia comportamental, Sociabilidade, goebeu menor julgamento é também o

que possui menor peso.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A modernizacdo da gestéo publica estabeleceu asinagdes, definicdes de melhores
praticas de gestdo, por meio de metas institugamadividuais, a fim de alcancar o nivel de
exceléncia nos servicos prestados a sociedadee Mestrio a AD apresenta-se como um
importante instrumento para o alcance dessas nasneio de métodos de medi¢do de
desempenho e acompanhamento dos resultados (ODESAMNTOS, 2007).

No governo do Tocantins a AD é implementada pel&BBue possui um método de
avaliacdo baseado no método 360 graus (SNELL; BOMDER, 2009) e formularios de
avaliacdo baseados no método de avaliacao esédicagiBERGAMINI; BERALDO, 1988).

A ponderacao dos avaliadores que formam o métodaftus da APED é alvo de criticas por
parte dos avaliadores e dos gestores da APEDapeadala distribuicdo dos pesos, onde o chefe
imediato detém setenta pontos percentuais, o s@abdo dez pontos percentuais e o avaliado
e seu indicado vinte pontos percentuais, dez pgdos cada um. Essa distribuicdo favorece
muito ao chefe indicado, que muitas vezes gerargi®s na avaliacdo, tanto para mais como
para menos.

A subjetividade do modelo de avaliacdo e a ausé&lei@esos para as competéncias e
fatores de avaliagdo, propiciam a ocorréncia délenosas no processo de avaliacdo, como
supervalorizacéo dos julgamentos, efeito haloatemélidade, subjetivismo entre outros.

O objetivo geral desta pesquisa € examinar o moakelal de avaliacdo da APED,
visando ao aprimoramento do instrumento de medigddesempenho por meio do emprego
da abordagem de auxilio multicritério a decisdo (M

Para atender os objetivos da pesquisa, foram ewmgvegos métodos AHP e
PROMETHEE II, além de suas extensdes para aborddgeatacisdo em grupo.

O método AHP, com a abordagem AIP para agregacioedoltados da decisdo em
grupo, foi utilizado para a priorizacdo dos avai@d da APED. Os resultados obtidos
apresentaram uma melhor distribuicdo de pesos lagéoeao modelo atual, mas, ainda assim,
apontaram os avaliadores que representam a chef@idata como os mais importantes.

Para priorizacdo e ponderacdo das competénciass efatlires de avaliacao, foi
empregada uma abordagem combinada dos métodos RROBETHEE I1l. O método AHP
foi utilizado para priorizacdo e ponderacdo daspmifncias, além da abordagem AIP para
decisdo em grupo. Neste processo o emprego do mAtde foi realizado a partir de uma

estrutura de hierarquia de apenas um nivel, istatérios em relacéo ao objetivo. Os resultados
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obtidos apontaram a competéncia funcional como B mgortante e com um grau de
importancia bem superior ao da competéncia commerital.

Para priorizacéo e ponderacéo dos fatores de g&aligue na estrutura do problema de
decisdo foram denominados como alternativas foiregguo o método PROMETHEE I,
obtendo-se o grau de preferéncias das alterngimameio da abordagem unicritério, onde a
competéncia foi definida como critério e os fatomesno alternativas. Este método se
apresentou eficiente, haja vista sua caracterisi#ma compensatéria, e sua capacidade de
trabalhar com muitas alternativas sem a necessidiad®letar muitos julgamentos pareados
como é o caso do método AHP. Neste processo, tarfabésalizada a decisdo em grupo, tendo
sido empregado o PROMETHEE GDSS, que propiciougagres resultados dos julgamentos
de todos os especialistas em um fluxo de prioridade

Na aplicacdo do método PROMETHE II, € possivel izaal uma analise de
sensibilidade variando os valores dos limiaresrdé&epéncig e indiferencal na funcao linear.

Os resultados alcancados pela pesquisa permitiraonsirucdo de um modelo de
avaliacdo ponderado, capaz de apresentar um rétratesempenho do avaliado em um cenario
do qual é possivel determinar se o desempenho @inmexcelente em determinado fator ou
competéncia é relevante ou ndo, ou se um desempegudar ou ruim é passivel de
aperfeicoamento ou ndo devido a baixa importarzfatdr ou competéncia. Com isso o gestor
de recursos humanos podera diagnosticar com n&isao o desempenho do servidor que lhe
dard melhores subsidios para o desenvolvimentoatiegs de gestdo de pessoas.

O novo modelo de avaliacdo apresentou os resulesjmrados como, a priorizacao
das competéncias, ponderacéo dos avaliadorereaciao dos fatores de avalicdo em relagao
a cada competéncia. Foi realizada a simulacdo dhae&o de um funcionario a fim de
comprovar a eficacia do modelo desenvolvido. Namot para uma validagdo mais precisa do
modelo, é importante a avaliacdo de um conjuntmne funcionarios, para que se possa
realizar alguns testes comparativos entre o maatela e o proposto pela pesquisa, por meio
de testes estatisticos, a fim de aferir se ha owcodelacéo entre modelos.

Para implantacdo do modelo proposto, também é seias atualizacéo periodica dos
parametros empregados no modelo e na definicimédtslos AMD. Isto pode ser feito através
de consulta permanente aos mesmos especialistaadiogparam deste estudo ou até mesmo
de outros especialistas.

Como sugestéo de trabalhos futuros, pode-se eanegétodo AHP com a abordagem
Fuzzy. Também a partir desse trabalho, é possivgdop um modelo de avaliacdo de

funcionérios a partir do emprego do método PROMEEHEutilizando os fatores de avaliacdo
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como critérios e os funciondrios como alternati@s.pesos dos fatores definidos por este
trabalho seriam utilizados para obtencéo dos flgkolsais. Também poderia ser empregada a
abordagem de decisdo em grupo utilizado os avakadmmo os decisores. Nesta abordagem,
€ possivel propor uma analise de sensibilidadesalt® os pesos dos avaliadores e verificar as

mudancas na ordenac¢do dos funcionarios avaliados.
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Comparacao entre os Critérios para Priorizacédo de ¥aliadores

Prezado especialista responda as questdes comparsdbre os Avaliadores:

C1 - Conhecimento do Servico
C2 - Disciplina
C3 - Sociabilidade

1) Qual critério € mais importante para seleciamaravaliador?
a) Conhecimento do Servico

b) Disciplina

1.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Ddavida entre Igual Importancia e Importancia Fraca

¢) Importancia Fraca

d) Ddavida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f)  Duavida entre Importancia Forte e Importancia M#itote
g) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importangksoluta

i)  Importancia Absoluta

2) Qual critério € mais importante para seleciamaravaliador?
a) Conhecimento do Servico

b) Sociabilidade

2.1) E qual o nivel de importancia?

a) lgual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca

¢) Importancia Fraca

d) Ddavida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f)  Ddavida entre Importancia Forte e Importancia Mitote
g) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importangksoluta

i)  Importancia Absoluta

3) Qual critério é mais importante para seleciamaravaliador?

a) Disciplina




128

b)

Sociabilidade

3.1) E qual o nivel de importancia?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Igual Importancia

Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
Importancia Fraca

Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
Importancia Forte

Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote
Importancia Muito Forte

Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta

Importancia Absoluta
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APENDICE B — FORMULARIOS DE COLETA TIPO B

Comparacao entre os Avaliadores <Critério Conhecimento do

Servico

Prezado especialista responda as questdes compardbs Avaliadores:
AV1 - Autoavaliacéo

AV2 - Chefe Imediato

AV3 - Indicado do Avaliado

AV4 - Indicado do Chefe Imediato

1) Em relacao ao critério Conhecimento do Sengega) avaliador € mais importante em relacdo a®dutr
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

a) Autoavaliacéo

b) Avaliacédo do chefe imediato

1.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote

0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta
i) Importancia Absoluta

2) Em relacdo ao critério Conhecimento do Sendgal avaliador € mais importante em relacdo a@adutr
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

a) Autoavaliacéo

b) Indicado do Avaliado

2.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote

o)) Importancia Muito Forte
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h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importan&izsoluta

i) Importancia Absoluta

3) Em relagédo ao critério Conhecimento do Senqga| avaliador € mais importante em relagao am8utr
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro:

a) Autoavaliacéo

b) Indicado do chefe imediato

3.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote

o)) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importan&izsoluta
i) Importancia Absoluta

4) Em relagédo ao critério Conhecimento do Senggm) avaliador € mais importante em relagédo am8utr
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro

a) Chefe imediato

b) Indicado do avaliado

4.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote

o)) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importan&izsoluta
i) Importancia Absoluta

5) Em relagdo ao critério Conhecimento do Senqga| avaliador € mais importante em relagao am8utr
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro

a) Chefe imediato

b) Indicado do chefe imediato

5.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca
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c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte

0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importan&izsoluta
i) Importancia Absoluta

6) Em relacdo ao critério Conhecimento do Sendgal avaliador € mais importante em relacdo a@adutr
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro:

a) Indicado do avaliado

b) Indicado do chefe imediato

6.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte

0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta
i) Importancia Absoluta

Comparacao entre os Avaliadores - Sociabilidade

Prezado especialista responda as questdes compardbs Avaliadores:
AV1 - Autoavaliacéo

AV2 - Chefe Imediato

AV3 - Indicado do Avaliado

AV4 - Indicado do Chefe Imediato

1) Em relacéo a Sociabilidade, qual avaliador é&nmaportante em relagédo ao outro?
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

c) Autoavaliacéo

d) Avaliacédo do chefe imediato

1.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca

c) Importancia Fraca




132

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte

o)) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta
i) Importancia Absoluta

2) Em relacdo a Sociabilidade, qual avaliador é&rimaportante em relagdo ao outro?

Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

a) Autoavaliagéo

b) Indicado do Avaliado

2.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca
c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte
0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta
i) Importancia Absoluta

3) Em relagdo a Sociabilidade, qual avaliador é&rmaportante em relagdo ao outro?
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

a) Autoavaliagéo

b) Indicado do chefe imediato

3.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte

0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta
i) Importancia Absoluta

4) Em relacéo a Sociabilidade, qual avaliador é&rmaportante em relacdo ao outro?
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro

a) Chefe imediato
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b)

Indicado do avaliado

4.1) E qual o nivel de importancia?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Igual Importancia

Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
Importancia Fraca

Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
Importancia Forte

Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote
Importancia Muito Forte

Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta

Importancia Absoluta

5) Em relagdo a Sociabilidade, qual avaliador énmaportante em relagao ao outro?

Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro

a)
b)

Chefe imediato

Indicado do chefe imediato

5.1) E qual o nivel de importancia?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Igual Importancia

Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
Importancia Fraca

Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
Importancia Forte

Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote
Importancia Muito Forte

Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta

Importancia Absoluta

6) Em relacao a Sociabilidade, qual avaliador &nmaportante em relagéo ao outro?

Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

a)
b)

Indicado do avaliado

Indicado do chefe imediato

6.1) E qual o nivel de importancia?

a)
b)
<)
d)
e)
f)

)
h)

Igual Importancia

Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
Importancia Fraca

Duavida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
Importancia Forte

Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote
Importancia Muito Forte

Duvida entre Importancia Muito Forte e Importan&izsoluta
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i) Importancia Absoluta

Comparacao entre os Avaliadores - Disciplina

Prezado especialista responda as questdes compardbs Avaliadores:
AV1 - Autoavaliacéo

AV2 - Chefe Imediato

AV3 - Indicado do Avaliado

AV4 - Indicado do Chefe Imediato

1) Em relacao a Disciplina, qual avaliador é maipdrtante em relacdo ao outro?
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

e) Autoavaliacéo

f) Avaliacédo do chefe imediato

1.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte

0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta
i) Importancia Absoluta

2) Em relacdo a Disciplina, qual avaliador é maipartante em relagdo ao outro?

Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

a) Autoavaliacéo

b) Indicado do Avaliado

2.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote
0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta

i) Importancia Absoluta
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3) Em relagédo a Disciplina, qual avaliador € maipadrtante em relagédo ao outro?
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro:

a) Autoavaliagéo

b) Indicado do chefe imediato

3.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duavida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte

0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importan&izsoluta
i) Importancia Absoluta

4) Em relacéo a Disciplina, qual avaliador € maipartante em relacdo ao outro?
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro

a) Chefe imediato

b) Indicado do avaliado

4.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia

b) Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca

c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte

e) Importancia Forte

f) Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte

0) Importancia Muito Forte

h) Duvida entre Importancia Muito Forte e Importan&izsoluta
i) Importancia Absoluta

5) Em relacdo a Disciplina, qual avaliador € maipartante em relacdo ao outro?
Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagaoutro

a) Chefe imediato

b) Indicado do chefe imediato

5.1) E qual o nivel de importancia?

a) Igual Importancia
b) Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca
c) Importancia Fraca

d) Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
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e)

)}
h)

6) Em relacdo a Disciplina, qual avaliador é maipartante em relagdo ao outro?

Importancia Forte

Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte
Importancia Muito Forte

Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta

Importancia Absoluta

Marque qual dos avaliadores é preferivel em relagdoutro:

a)
b)

Indicado do avaliado

Indicado do chefe imediato

6.1) E qual o nivel de importancia?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Igual Importancia

Duvida entre Igual Importancia e Importancia Fraca
Importancia Fraca

Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
Importancia Forte

Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitote
Importancia Muito Forte

Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta

Importancia Absoluta
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Comparacéao entre as Competéncias

Prezado especialista responda as questes coraparstbre as competéncias:

C1 - Competéncia Comportamental

C2 - Competéncia Funcional

1) Qual Competéncia € mais importante para avairaservidor?

a)
b)

Competéncia Comportamental

Competéncia Funcional

1.1) E qual o nivel de importancia?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

Igual Importancia

Duvida entre Igual Importancia e Importéancia Fraca
Importancia Fraca

Duvida entre Importancia Fraca e Importancia Forte
Importancia Forte

Duvida entre Importancia Forte e Importancia Mitte
Importancia Muito Forte

Duvida entre Importancia Muito Forte e Importansizsoluta

Importancia Absoluta
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APENDICE D — FORMULARIOS DE COLETA TIPO D

Grau de Preferencia do Fator em relacdo a Competéia

Funcional - Formulario 3A

Prezado especialista responda as questbes refaentgau de importancia dos Fatores em Relag
Competéncia Funcional:

C1 - Competéncia Funcional

F1 - Conhecimento do Servigo

F2 - Iniciativa e Cumprimento de Prazos
F3 - Eficiéncia

F4 - Qualidade do Trabalho

F5 - Disciplina

F6 - Organizacao

F7 - Atencéo Concentrada

F8 - Alcance dos Objetivos

F9 - Comunicacéo

F10 -Adaptabilidade

1) Em relacdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator conhecimento do Servico
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrfraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiarabsoluta

10 - Importancia Absoluta

2) Em relacdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Iniciativa e Cumprimento de
prazos

0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrraca

4 - Importancia Fraca
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5- Duvida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Duvida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiamabsoluta

10 - Importancia Absoluta

3) Em relagcdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Eficiéncia
0 - Indiferente

1 - Duavida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Duavida entre Importancia muito Fraca e impariérfraca

4 - Importancia Fraca

5- Duvida entre Importancia Fraca e importancisefor

6 - Importancia Forte

7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiambsoluta

10 - Importancia Absoluta

4) Em relacéo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Qualidade do Trabalho
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrfraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodianabsoluta

10 - Importancia Absoluta

5) Em relagdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Disciplina
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrfraca

4 - Importancia Fraca

5- Duvida entre Importancia Fraca e importancigefor
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6 - Importancia Forte

7 - Duvida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiamabsoluta

10 - Importancia Absoluta

6) Em relacdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Organizacdo
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrfraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodianabsoluta

10 - Importancia Absoluta

7) Em relacdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Atencdo Concentrada
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Duvida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodianabsoluta

10 - Importancia Absoluta

8) Em relagdo a Competéncia Funcional, qual o gradee preferéncia do fator Alcance dos Objetivos
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrraca

4 - Importancia Fraca

5- Duvida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte
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7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte
8 - Importancia Muito Forte
9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiambsoluta

10 - Importancia Absoluta

9) Em relagcdo a Competéncia Funcional, qual o gradie preferéncia do fator Comunicacao
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e impariérfraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodianabsoluta

10 - Importancia Absoluta

10) Em relacdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Adaptabilidade
0 - Indiferente

1 - Duavida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Duvida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiarabsoluta

10 - Importancia Absoluta
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APENDICE E — FORMULARIOS DE COLETA TIPO E

Grau de Preferencia do Fator em relacdo a Competéiac

Comportamental - Formulario 3A

Prezado especialista responda as questdes compardbs Fatores em Relacdo a Competéncia Funcional:
C2 - Competéncia Comportamental
C1 - Subordinacao

C2 - Atendimento

C3 - Sociabilidade

C4 - Trabalho em Equipe

C5 - AutoControle

1) Em relacao a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator subordinagéo
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrfraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiamabsoluta

10 - Importancia Absoluta

2) Em relacdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Atendimento
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Duvida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodianabsoluta

10 - Importancia Absoluta
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3) Em relagdo a Competéncia Funcional, qual o gragle preferéncia do fator Sociabilidade
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrraca

4 - Importancia Fraca

5- Duvida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Duvida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiamabsoluta

10 - Importancia Absoluta

4) Em relacdo a Competéncia Funcional, qual o grade preferéncia do fator Trabalho em equipe
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Duavida entre Importancia muito Fraca e impariérfraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Davida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodiamabsoluta

10 - Importancia Absoluta

5) Em relagdo a Competéncia Funcional, qual o gragle preferéncia do fator Autocontrole
0 - Indiferente

1 - Davida entre Indiferente e Importancia muitada

2 - Importancia muito fraca

3 - Davida entre Importancia muito Fraca e imparidrraca

4 - Importancia Fraca

5- Davida entre Importancia Fraca e importancigefor

6 - Importancia Forte

7 - Duvida entre Importancia forte e importanciatméorte

8 - Importancia Muito Forte

9 - Davida entre Importancia muito forte e impodianabsoluta

10 - Importancia Absoluta




