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RESUMO

ZAMIN, S. (2023). Modelo multicritério para construcéo do perfil da vaga e apoiar a selecao
de candidatos na Divisdo Logistica Integrada Frimesa. Dissertacdo de Mestrado — Programa
de Pés-Graduacdo em Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade - PPGTGS, Universidade
Estadual do Oeste do Parand — UNIOESTE, Foz do lguagu, Parana, Brasil.

No decorrer do processo de recrutamento e selegdo, os responsaveis pelas vagas enfrentam
diariamente o desafio de lidar com uma diversidade de variaveis e uma multiplicidade de
critérios associados a competéncias e habilidades. Nesse contexto, a Divisdo Logistica
Integrada Frimesa busca estruturar seu procedimento de recrutamento e selecdo, com o intuito
de definir o perfil desejado para as vagas em habilidades e competéncias. Isso visa possibilitar
uma avaliacdo mais precisa durante a selecdo, facilitando a contratacdo de candidatos que
estejam mais alinhados ao perfil desejado para a vaga. O presente estudo estruturou um
instrumento, por meio de um modelo multicritério para auxiliar na definicdo do perfil da vaga,
bem como para apoiar na deciséo de selecdo de candidatos. O trabalho € caracterizado como
um estudo de caso, adotando uma abordagem quali-quantitativa na pesquisa exploratoria e
descritiva, utilizando dados primarios e secundarios. Na revisdo da literatura, o Portfélio
Bibliografico foi empregado por meio do instrumento Knowledge Development Process —
Construtivist (Proknow-C), com a quantificacdo e analise dos artigos selecionados para
proporcionar uma compreensdo mais aprofundada do tema em andlise multicritério em selecéo
de candidatos e encontrar os trabalhos mais relevantes. A construg¢do do instrumento seguiu a
metodologia de analise multicritério de apoio a decisdo construtivista, compreendendo as fases
de estruturacdo, avaliagdo e recomendacdo. Os resultados obtidos incluiram a identificacdo de
trés grandes areas de preocupacdo do decisor, com formulacdo de 57 critérios para avaliacdo
dos candidatos em processo de recrutamento e selecdo em habilidades e competéncias, a
mensuracdo ordinal e cardinal para cada critério com seus niveis de referéncia, e a integracao
por meio das taxas de substituicdo. Além disso, foi realizada uma simulacdo utilizando o
instrumento desenvolvido para avaliar o desempenho dos candidatos, apresentando 0s
resultados por meio de ranking e gréafico radar. Por fim, um plano de a¢&o foi apresentado com
propostas para aprimorar o processo de recrutamento e selecdo na area logistica, concluindo
neste estudo que a metodologia desempenhou eficazmente seu papel ao definir o perfil da vaga,
facilitando a compreensdo das habilidades e competéncias desejadas e, assim, apoiando a
decisdo do gestor da vaga na escolha do candidato com perfil mais proximo e adequado ao
contexto especifico do estudo.

Palavras-chave: Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista, MCDA, Perfil de Vaga,

Recrutamento e Selecéo.
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ABSTRACT

ZAMIN, S. (2023). Multi-criteria model for building the vacancy profile and supporting the
selection of candidates in the Frimesa Integrated Logistics Division.. Master's Thesis —
Postgraduate Program in Technologies, Management and Sustainability - PPGTGS, State
University of Western Parana — UNIOESTE, Foz do Iguagu, Parand, Brazil.

During the recruitment and selection process, those responsible for vacancies face the
challenge of dealing with a diversity of variables and a multitude of criteria associated with
skills and abilities on a daily basis. In this context, the Frimesa Integrated Logistics Division
seeks to structure its recruitment and selection procedure, with the aim of defining the desired
profile for vacancies in terms of skills and competencies. This aims to enable a more accurate
assessment during selection, making it easier to hire candidates who are more aligned with the
desired profile for the position. The present study structured an instrument, using a multi-
criteria model, to assist in defining the vacancy profile, as well as to support the candidate
selection decision. The work is characterized as a case study, adopting a qualitative-
guantitative approach in exploratory and descriptive research, using primary and secondary
data. In the literature review, the Bibliographic Portfolio was used through the Knowledge
Development Process — Constructivist (Proknow-C) instrument, with the quantification and
analysis of the selected articles to provide a more in-depth understanding of the topic of multi-
criteria analysis in candidate selection and find the most relevant jobs. The construction of the
instrument followed the multi-criteria analysis methodology to support constructivist decisions,
comprising the structuring, evaluation and recommendation phases. The results obtained
included the identification of three major areas of concern for the decision maker, with the
formulation of 57 criteria for evaluating candidates in the recruitment and selection process in
terms of skills and competencies, ordinal and cardinal measurement for each criterion with
their reference levels, and integration through replacement fees. Furthermore, a simulation
was carried out using the instrument developed to evaluate the candidates’ performance,
presenting the results through ranking and radar graph. Finally, an action plan was presented
with proposals to improve the recruitment and selection process in the logistics area,
concluding in this study that the methodology effectively played its role in defining the vacancy
profile, facilitating the understanding of the desired skills and competencies and, thus,
supporting the vacancy manager's decision in choosing the candidate with the closest profile
and appropriate to the specific context of the study.

Keywords: constructivist Decision Support Multicriteria, MCDA, Vacancy Profile,

Recruitment and Selection.
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1 INTRODUCAO

O mercado de trabalho moderno € dirigido pelo conceito de desenvolvimento de
competéncias, 0 que aumenta a preocupacao com o recrutamento e sele¢do do recurso ideal
para o cargo ideal e no tempo certo (MALIK E MUJTABA, 2018). Nesse entendimento o
processo de recrutamento e selecdo é fonte de expectativas, carregando a grande
responsabilidade de agregar talentos a organizacao (GOMES et al., 2012).

Cada vez mais as organizacOes estdo se preocupando com o seu capital intelectual.
Investir em processos de recrutamento e selecdo € uma estratégia primordial para agregar
diferentes competéncias e habilidades e ter boa performance e contribuir com altos resultados
positivos para a organizacao.

Em processos de recrutamento e selecdo que ndo ha critérios definidos, métodos a serem
seguidos, ou falta de um instrumento para apoiar a decisdo na escolha do candidato, pode ser
um dos principais motivos de insucesso, devido a alta subjetividade (FERREIRA e VARGAS,
2014). Desta maneira, 0s gestores de vagas convivem diariamente com a necessidade de
gerenciar e tomar decisdes diante de uma diversidade de variaveis e multiplicidade de critérios
associadas a competéncias e habilidades (GOMES et al., 2012).

Para Noronha (1998), os modelos multicritérios de apoio a decisdo podem contribuir,
uma vez que apresentam vantagens em processos decisorios envolvendo diversas variaveis e
funcionam como base para o decisor quando ndo ha uma percepcéo consolidada entre os varios
atores envolvidos no processo de decisdo. A metodologia MCDA-C auxilia na sistematizacéo
das informacgdes e definicbes das preferéncias existentes, esclarecendo o que deve ser
considerado na decisédo, no momento da avaliagdo e permitindo a comparagéo das alternativas
existentes (GOMES, ARAYA e CARIGNANO, 2004).

Segundo Gramigna (2002), as ferramentas de selecdo sdo técnicas utilizadas para
observar e analisar os candidatos que participam do processo de selecdo e comparar com 0S
requisitos exigidos pelo cargo. Para isso, também é importante planejar o perfil da vaga em
competéncias e habilidades, elaborar um mapeamento que facam parte das estratégias de
competitividade e diferenciacdo no mercado de trabalho (RABAGLIO, 2004).

Nesse contexto, a Divisdo Logistica Integrada da Frimesa, visa por estruturar um time
de alta performance e a estratégia da area € selecionar e contratar talentos, que além do
conhecimento técnico e comportamental, facam uso de tecnologias, ferramentas da qualidade,
sistemas e metodologias de gestdo, focando na melhoria da eficiéncia operacional, atendendo

aos propositos da area.
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Pela importancia do processo de recrutamento e selecéo e por envolver escolha e deciséo
com diversos critérios em habilidades e competéncias, este trabalho, por meio de um estudo de
caso, estruturou e desenvolveu um instrumento de selecéo, sendo um modelo sistematizado com
a metodologia analise multicritério de apoio a decisao construtivista para auxiliar e apoiar a
decisdo do gestor para a vaga de analista logistico sénior do departamento Centro de Exceléncia
da Diviséo Logistica Integrada Frimesa.

A escolha da metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-
C), deu-se ao fato de ser uma metodologia baseada no paradigma construtivista que tem por
objetivo desenvolver o entendimento do decisor sobre o contexto que ele deseja atuar, para que
consiga identificar o que é importante e visualizar os impactos de suas decisdes nestes aspectos
julgados por ele como importantes. Segundo Ensslin et al (2001), entender um contexto
significa ser capaz de identificar, organizar, mensurar e avaliar o que é importante, de forma a
permitir que o decisor consiga, com clareza, visualizar as implicagdes de suas agoes.

Conforme Oliveira (2008), o processo de recrutamento e selecéo, resulta na escolha dos
candidatos que responderam positivamente aos varios instrumentos de analise, avaliacdo e
comparacdo de dados, desta forma o modelo construido para a Divisdo Logistica Integrada,
contribuiu para a construcdo do perfil da vaga e para apoiar a decisdo pelo candidato mais
aderente aos critérios selecionados em habilidades e competéncias. Com o resultado do estudo,
compreendeu-se a necessidade da construcdo do perfil da vaga e seu entendimento para uma
contratacdo mais assertividade em habilidades e competéncias.

Nas secOes seguintes serdo apresentados: (i) descricdo do problema; (ii) importancia e

justificativas; (iii) objetivos; (iv) estrutura da pesquisa.

1.1 Descricdo do problema

O trabalho foi realizado no departamento Centro de Exceléncia da Divisdo Logistica
Integrada da Frimesa Cooperativa Central, localizada na cidade de Medianeira - Parand,
atuando no mercado desde 1978, com 46 anos de histdria, situada no extremo oeste do Parana.

A Divisdo Logistica Integrada, ambiente deste estudo, é composta por oito grandes areas
e atualmente possui 815 colaboradores. Tem a demanda em estruturar um time de alta
performance, e para isto, objetiva selecionar candidatos em seu processo de recrutamento e

selecdo, com perfil comportamental mais analitico, e que facam uso de metodologias &geis e de
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gestdo, ferramentas da qualidade, tecnologias e sistemas para uma transformacéo cultural em
melhoria da eficiéncia operacional.

Visando selecionar as pessoas com perfil mais aderente ao foco do seu negocio, dispdem
da necessidade de um instrumento para a construcdo de critérios quando definir o perfil da vaga
para recrutamento interno e externo, e na selegcéo contratar o profissional mais aderente em suas
habilidades e competéncias. Hoje, o gestor da vaga da area logistica ndo tem um processo
estruturado para a construcdo do perfil da vaga em habilidades e competéncias e ao selecionar
o0 candidato para a contratacdo nao tem a seguranca de ter feito a melhor deciséo.

Conforme Dutra, (2004), é por meio de um processo de selecdo de pessoas que as
organizacOes podem identificar talentos com potencial para fazer o diferencial competitivo
nesse mercado cada vez mais incerto e carente de novos desafios. Assim sendo, recrutar
(identificar, captar, encontrar talentos) e selecionar (diferenciar os melhores entre 0s
identificados) sdo, atividades complexas, que envolvem varidveis multiplas e além de
abordarem as competéncias e habilidades determinadas em vagas de recrutamento também
buscam por atender ao planejamento estratégico da organizacao.

Em meio a tantas exigéncias em competéncias e habilidades no processo de
recrutamento e selegéo, o gestor da vaga tem a percepcéo em ter feito a escolha pelo candidato
mais aderente ao perfil da vaga definido inicialmente? Diante desse contexto, surge o problema
de pesquisa que norteard o desenvolvimento do trabalho: Como construir um modelo
multicritério para definir o perfil da vaga e apoiar o gestor na selecdo de candidatos da Divisao

Logistica Integrada da Frimesa?

1.2 Importancia e justificativas

Conforme a classificacdo de Castro (1977), esta pesquisa pode ser justificada de acordo
com trés critérios: importancia, originalidade e viabilidade.

Quanto a sua importancia, contribui para o aprofundamento cientifico relacionado aos
processos de recrutamento e selecdo, a qual merece atengéo especial, pois, implica no padrdo
de referéncia determinado no perfil da vaga para selecionar o candidato e ainda por néo
possuirem na literatura consultada, artigos que abordem especificamente a construcdo de um
modelo multicritério construtivista MCDA-C para a construcéo do perfil de vaga, apoiando a

decisdo em selecdo de candidatos, pelo perfil mais aderente em habilidades e competéncias
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especificamente em sistemas operacionais, ferramentas da qualidade, metodologias de gestéo,
tecnologias e perfil comportamental.

Em sua originalidade, por estruturar um modelo para definir o perfil da vaga nos
processos de recrutamento e selecédo, objetivando apoiar as decises em selecéo de candidatos.
E quanto a viabilidade, porquanto a pesquisadora tem acesso as informacdes aos documentos
da Divisdo Logistica Integrada Frimesa e aos decisores, para a realizagdo das entrevistas e
elaboracdo do trabalho académico.

Também, a oportunidade em aperfeicoar o contexto da producdo cientifica acerca do
tema “definicdo do perfil da vaga com a metodologia multicritério para apoiar a decisdo na
selecdo do candidato”, em razao da existéncia de poucas pesquisas em modelos fundamentados
com abordagens construtivistas. Bem como, tendo a possibilidade em expandir o conhecimento
sobre o tema, proporcionando uma melhor compreensdo na construcdo do perfil da vaga para
selecionar o candidato que estara mais aderente ao que se precisa para a execuc¢do da funcéo da
vaga. E ainda pela néo utilizacdo de um processo estruturado para aumentar o conhecimento do
decisor acerca da problematizacdo em seu contexto.

Desta forma, este estudo contribuiu em estruturar um modelo multicritério para definir
o perfil da vaga em processos de recrutamento e selecdo da Divisdo Logistica Integrada
Frimesa, desenvolvendo um instrumento para apoiar a decisdo do gestor em selecdo de
candidatos.

Também é importante ressaltar que este trabalho esta pautado nos objetivos da linha de
pesquisa “Gestdo ¢ Desenvolvimento Regional Sustentavel” do Programa de Pos-Graduagédo
em Tecnologias, Gestdo e Sustentabilidade — PPGTGS, do Campus Foz do Iguagu da
Universidade Estadual do Oeste do Parand, e contribuiu para o desenvolvimento de uma gestéo
mais eficaz no processo de recrutamento e selecdo da Divisdo Logistica Integrada da Frimesa

podendo ser replicado para demais departamento e até para outras organizagoes.

1.3 Objetivos

Nesta secdo séo apresentados, o objetivo geral e objetivos especificos para responder ao
problema da pesquisa.
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1.3.1 Objetivo Geral

Estruturar um modelo multicritério para construcao do perfil da vaga e apoiar a selecdo de

candidatos na Divisdo Logistica Integrada Frimesa

1.3.2 Objetivos Especificos

Para o cumprimento do objetivo geral, definem-se os seguintes objetivos especificos:

a) Elaborar uma reviséo da literatura em analise multicritério de apoio a deciséo
construtivista em sele¢do de candidatos, por meio de um portfélio bibliogréfico.

b) Identificar os critérios relevantes e necessarios, para a construcdo do perfil da vaga
em habilidades e competéncias.

¢) Construir um instrumento utilizando a metodologia MCDA-C para definir o perfil
da vaga e apoiar a decisdo em sele¢do de candidatos, de acordo com a percepcéao do
decisor em seu contexto decisorio.

d) Aplicar o instrumento construido por meio de uma simulagdo, para demonstracao
do fluxo do processo na construcdo do perfil da vaga e apoiar a selecédo de
candidatos.

e) Validar a ferramenta com os decisores que representam a Divisdo Logistica
Integrada da Frimesa quanto a definicdo do perfil da vaga em selecdo de candidato

e propor acdes de melhorias no processo de recrutamento e selecéo.

1.4 Estrutura da pesquisa

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos: 1 - Introducéo; 2 - Referencial Teorico;

3 - Metodologia; 4 — Resultados e por fim 5 — Conclus&o. Na Figura 01, ilustra resumidamente

a estrutura da presente pesquisa.



Figura 1 — Estrutura da pesquisa
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No primeiro capitulo apresentou-se a introducdo com a descricdo do problema,

importancias e justificativas, objetivo geral e objetivos especificos e a estrutura de pesquisa. No

segundo capitulo trata-se do referencial tedrico, dividido em dois temas apresentando

primeiramente Gestdo de Recursos Humanos: (i) Processo de recrutamento e selecdo; (ii)

Planejamento do perfil da vaga; (iii) Recrutamento; (iv) Selecdo de pessoas; (v) Perfil de

competéncias e (vi) Recrutamento e selecdo por competéncias. Por segundo a abordagem dos
métodos Multicritério a decisdo AMD: (i) Método MCDA-C; (ii) Fase de estruturacéo; (iii)

Fase de avaliacdo e (iv) Fase de recomendacdes.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia da pesquisa, com enquadramento

metodologico, procedimentos adotados para o portfélio bibliografico e a aplicacdo do método

MCDA-C, no quarto capitulo a conclusao, e por fim o quinto capitulo a concluséo, seguida das

referéncias, anexos e apéndices utilizadas neste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo retne os temas que consolidam o embasamento tedrico da pesquisa em
processos de recrutamento e selecdo de candidatos e a metodologia Analise Multicritério de
Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C) a qual surge como alternativa para estruturagdo
dos critérios para o perfil de vaga com selecéo do candidato aderente ao perfil da vaga.

A secdo esta dividida em duas partes: Inicialmente com abordagem em Gestdo de
Recursos Humanos e conceitos em processo recrutamento e selecdo; planejamento do perfil
da vaga; recrutamento; selecdo de pessoas; perfil por competéncias e recrutamento e selecdo
por competéncias e no segundo momento conceituando os Métodos de decisdo AMD
(Multicriteria Decision Aid), em Andlise multicritério de apoio a decisdo construtivista
MCDA/C (MultiCriteria Decision Aid/Construtivist) e suas fases em Estruturacdo, Avaliacéo
e Recomendacao, metodologia esta que sera o instrumento de intervencdo a ser utilizado neste
estudo de caso.

Os conteldos descritos nas secoes deste capitulo sdo resultados dos dados coletados a
partir das pesquisas de literatura em artigos, dissertacdes, teses, livros e principalmente por
meio do portfdlio bibliografico, realizada nesta investigacdo cientifica e que subsidiardo a
anélise dos dados a serem coletados por meio do modelo multicritério construtivista em

descricdo da vaga para selecdo de candidatos na Divisao Logistica Integrada da Frimesa.

2.1 Gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo dos Recursos Humanos é uma filosofia de apoio a decisdo que contribui
diretamente no alcance dos objetivos estratégicos com praticas dirigidas a gestdo de pessoas,
composta por uma diversidade de atividades como recrutamento e sele¢do, descri¢do e analise
de funcdes, formacdo e desenvolvimento, gestdo de carreiras, gestdo e avaliacdo de
desempenho, sendo caracterizada pelo seu foco no entendimento do comportamento das
pessoas (BUCK; WATSON, 2002).

Schuler e Jackson (1997) afirmam que as organizagdes de sucesso gerem de maneira
eficaz os seus recursos humanos, e a utilizagdo de uma boa estratégia reflete-se no desempenho
organizacional, ou seja, na produtividade. Ainda os autores explicitam que uma das atividades

na gestao de recursos humanos que vem impactando € o processo de recrutamento e selecéo, e
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definem que encontrar o talento certo é fundamental para construir uma organizacdo de
destaque no mercado.

Assim, o processo de recrutamento e selecdo visa ser estratégico para as organizacdes
encontrarem as pessoas certas para 0s lugares certos. Fazer gestdo estratégica de recursos
humanos, pode contribuir no desenvolvimento e engajamento do time no alcance dos objetivos
da organizacdo (CHIAVENATO 2014).

2.1.1 Processo de Recrutamento e Selegédo

O processo de recrutamento e selecdo, pode ser um meio de identificar talentos com
potencial para fazer a diferenca na organizacdo. Conforme Chiavenato (2014, p.113)
“Recrutamento e selecdo ¢ um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacio”.

Segundo Guimardes e Arieira (2005), uma organizacdo depende dos seus funcionarios
para atingir seus objetivos de mercado. Fidalgo e Carneiro (2016), defendem que o alinhamento
entre as expectativas da organizacao e as potencialidades encontradas em cada individuo é um
dos principais fatores buscados nos processos de recrutamento e selecdo. Por este motivo,
buscam fazer uma selecdo de recursos humanos, onde sua tarefa é “escolher, dentre os
candidatos recrutados, aquele que tenha maiores probabilidades de ajustar-se ao cargo vago”
(CHIAVENATO, 2004, p.87).

A diferenca entre recrutamento e selecdo € que recrutamento tem como objetivo a
atracdo de candidatos para uma vaga de emprego, enquanto a selecdo esté relacionada a triagem
e escolha dos candidatos mais adequados para cada vaga (CHIAVENATO 1994).

De acordo com Chiavenato (2009), o processo de recrutamento e sele¢cdo comecga com
a compreensdo e definicdo do cargo a ser preenchido. As especificacdes servirdo de padrdo para
0 processo. Ainda conforme o autor, as exigéncias de selecdo baseiam-se nas préprias
exigéncias das fungdes do cargo, cuja finalidade é dar maior objetividade e preciséo a selecéo
do candidato para aquele cargo. Por isso, segundo o autor o planejamento do perfil da vaga €

importante para inicio do processo de recrutamento e seleg&o.

2.1.2 Planejamento do perfil da vaga

O processo que antecede o recrutamento € o planejamento do perfil da vaga. O

levantamento do perfil apresenta um resumo das informacdes sobre o cargo e das competéncias
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profissionais exigidas, definindo o tipo de profissional que a organizacao deseja ter e pressupde
que este venha a contribuir para a organizagdo (ALMEIDA, 2009).

Para Dutra (2004) e necessario planejar estrategicamente o perfil da vaga, para atrair
candidatos em potencial. Rocha (1997) evidencia a importancia de planejar a vaga para o
processo de recrutamento, entendendo quais sdo as caracteristicas e exigéncias da funcao,
adotando um modelo eficaz para diminuir a subjetividade no processo de selecdo.

Para Lacombe (2011), € a defini¢do do perfil da vaga e sua descricdo na funcao que sera
exercida. E necessario descrever a vaga da melhor forma, definir as habilidades e competéncias
necessarias, e tracar um bom perfil do candidato para garantir assertividade na contratacéo
(MARRAS, 2016, p.79).

Ferreira (2015), afirma que para ocorrer o levantamento de perfil por competéncias é
necessario fazer o mapeamento das competéncias organizacionais e as competéncias que
constituem os perfis do cargo ou funcdo. Estas podem ser subdivididas em técnicas,
relacionadas aos conhecimentos e habilidades, e comportamentais, relacionadas as atitudes
necessarias para o funcionario que ocupara o cargo.

O perfil de candidato ideal € um documento que serve de apoio para o recrutador se
guiar e assim recrutar pessoas com as caracteristicas mais proximas dessa descricdo. Ter um
perfil de candidato definido é fundamental para realizar um processo seletivo mais assertivo,
garantindo maior qualidade de contratacdo e melhor ajuste do candidato ao cargo. Segundo
Almeida (2009), quando o recrutador tem esse panorama muito bem definido, fica mais facil

publicar a vaga e recrutar profissionais condizentes ao perfil exigido.

2.1.3 Recrutamento

Segundo Marras (2011), o recrutamento de pessoal € uma atividade de responsabilidade
do sistema de RH que tem por finalidade a captacdo de recursos humanos interna e
externamente a organizacdo, tendo por responsabilidade as atividades em divulgar vagas, atrair
candidatos qualificados e atrair competéncias necessarias para a organizacao.

Carvalho et al., (2008) afirma que o processo de recrutamento tem como objetivos atrair
0 maior nimero de candidatos possivel qualificado e com competéncias para a fungéo a suprir,
possibilitando que este utilize e evidencie as suas aptiddes e capacidades, motivacdes e
temperamento no exercicio das tarefas que Ihe sdo delegadas.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), defendem que o recrutamento tem inicio com a

tomada de decisdo de preenchimento do cargo vago por parte do demandante que possui a vaga.
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O requerimento de solicitagdo a preencher deve ter dados que clarifiquem as informagoes
necessarias para o preenchimento da vaga tais como a definigéo do perfil da funcéo.

Chiavenato (2009) menciona que todos 0s processos de recrutamento e selecdo devem
comegar pela elaboragdo de uma estratégia que envolva todos os elementos “a rigor, toda a
organizacdo deve estar engajada no processo de recrutar pessoas: trata-se de uma
responsabilidade que deve ser compartilhada por todas as areas e por todos os niveis”
(CHIAVENATO 2009, p. 12).

2.1.4 Seleg&o de pessoas

Selecdo, € a segunda etapa do processo de Recrutamento e Selecédo, e 0 seu objetivo é
identificar, entre candidatos para uma vaga, 0 que mais se enquadra ao cargo, ou seja, selecionar
os candidatos mais adequados as exigéncias descritas pela funcdo, de acordo com o perfil
delimitado pela vaga. A selecdo é a escolha dos candidatos para a organizacdo que foram
aqueles que responderam positivamente aos varios instrumentos de analise, avaliacdo e
comparacdo de dados (FRANCA, 2014).

Ivancevich (1995) afirma que “sele¢do ¢ o processo pelo qual uma organizagdo escolhe
os candidatos que melhor alcangam os critérios de selegdo para a posi¢do disponivel.” Lotz e
Burda (2015) complementam que as técnicas de selecdo séo instrumentos aplicados e utilizados
com o objetivo de identificar e verificar se as caracteristicas do candidato sdo compativeis com
0 cargo.

Chiavenato (2014, p.222) define “a escolha do homem certo para o cargo certo”, entre
os candidatos recrutados. Franga (2014) descreve a selecéo de pessoal como uma escolha entre
os candidatos mais adequados a vaga por meio de varios instrumentos de andlise, avaliacdo e
comparacdo de dados. Ainda de acordo com Chiavenato (2010), a selecdo de pessoas funciona
como uma espécie de filtro, permitindo que algumas pessoas que possuam as caracteristicas
desejadas pela organizacao possam ser aproveitadas.

Durante a selecdo ocorre a escolha da pessoa que vai preencher a vaga. S8o realizadas
entrevistas dindmicas, testes comportamentais e aplicagdo de outras técnicas para identificar o
perfil de trabalho do candidato, avaliando se ele atende as exigéncias da organizagdo. As
técnicas de selecdo auxiliam o responsavel pelo processo seletivo a escolher o candidato e
reduzir a possibilidade de erros na escolha. Para Fernandes (2013), a sele¢do € um processo
preditivo em que se procura antever o desempenho do candidato frente a sua atividade na

organizacao.
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Almeida (2009) salienta que os processos de sele¢do quando mais bem estruturados em
procedimentos e instrumentos mais efetivos € o processo, permitindo minimizar o subjetivismo
das avaliacOes visualizando, desta forma, o desempenho dos candidatos. Ferreira e Vargas
(2014) afirmam que o processo de selecao se encontra baseado nas especificidades da fungéo a
ser desempenhada, sendo a comparacdo do cargo com as competéncias individuais de cada
pessoa, para que assim, se possa contratar o individuo que tenha o perfil que o cargo exige e
colaborar com a estruturacdo de equipes de alto rendimento, capazes de entregar melhores
resultados a organizagao.

Coradini e Murini, (2009) consideram que a selecdo de pessoal € como um processo de
tomada de decisdo, em que a partir de informacdes coletadas, descrigdo e anélise do cargo, seja
possivel construir um sistema de comparacéo e escolha entre os candidatos. Os autores Swiercz
e Ezzedeen (2001), afirmam que decisdes erradas no processo de selecdo de pessoal, sdo
altamente custosas para todos os envolvidos, sendo importante tracar e implantar um processo
adequado, com métodos a serem seguidos e com ferramentas para apoiar as escolhas no
processo de selecéo.

Segundo Mazon et al (2010), a selecdo, quando bem-feita, proporciona a organizagéo
um aumento de produtividade e garantia de retorno dos investimentos realizados. J& Xavier
(2006) afirma que € necessario um cuidado muito grande quando esta se selecionando um
candidato, para que ndo se cometa o erro de selecionar alguém fora dos padrdes do cargo e/ou
que possa trazer problemas futuros. Uma vez que o processo decisdrio em selecdo de candidatos
é de suma importancia para as organizacdes, 0 uso de metodologias que possam sistematizar
esse processo € de grande utilidade (GOMES et al 2002).

2.1.5 Perfil de competéncias

O termo competéncia tem norteado a gestdo de muitas organizages, incluindo, a gestéo
de recursos humanos. Segundo Branddo (2012) o significado de perfil de competéncias é
bastante amplo, mas pode ser definido como um conjunto de carateristicas ou competéncias
necessarias para o desempenho de uma determinada atividade, cargo ou fungdo. Conforme
Pierry (2006, p. 70), as “competéncias sdo consideradas como um conjunto de carateristicas do
individuo percebidas como instrumentos necessarios para se produzir resultados eficientes”.

Ao surgir uma vaga, o requisitante requerera a area de recrutamento e selecdo a busca
de um profissional para preencher o perfil do cargo. A partir disso, traca-se um perfil que

envolve conhecimentos, habilidades, capacidades e caracteristicas de personalidade exigidos
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da pessoa que executa o trabalho. A construgdo do perfil de competéncias serve de base ao
desenvolvimento de um processo de recrutamento e selecdo e pode vir a constituir-se como
uma ferramenta indispensavel de trabalho e, certamente, a garantia de sucesso do processo
propriamente dito (PINTOS, 2013).

Fernandes (2013, p.59), afirma que competéncia ¢ “um conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores que um individuo mobiliza e aplica, de forma reiterada, dentro
de um contexto profissional, agregando valor a organizagédo e a si mesmo”. De fato, o perfil de
competéncias podera vir a constituir-se como guia orientador dos elementos responsaveis pela
selecdo e recrutamento em qualquer organizagéo.

Ferreira (2015) afirma que para ocorrer o levantamento de perfil por competéncias é
necessario fazer o mapeamento das competéncias organizacionais e as competéncias que
constituem os perfis do cargo ou funcdo. Estas podem ser subdivididas em técnicas,
relacionadas aos conhecimentos e habilidades, e comportamentais, relacionadas as atitudes
necessarias para o funcionario que ocupara o cargo.

Banov (2012) declara que no passado o foco estava na competéncia técnica
(habilidades), hoje a competéncia técnica é vista como aquela que faz parte do cargo, o que
proporciona o diferencial do cargo sdo as competéncias comportamentais (atitudes). E
importante ressaltar que apesar das competéncias comportamentais serem o foco, sem o
dominio técnico das outras competéncias ndo sera possivel alcancar 0s objetivos
organizacionais.

No contexto atual as competéncias sdo a palavra-chave de construcdo dos perfis de
candidatos e a base justificativa da operacionalidade dos processos de recrutamento e selegéo.
O importante é que o perfil por competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia
organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Desta forma, Ferreira (2015) conclui que para identificar e medir as competéncias é
preciso para certa oportunidade em aberto utilizar como fonte, a descri¢cdo do cargo. Neste
contexto, é necessario alinhar as responsabilidades e as competéncias do cargo requisitado.
Assim, o levantamento do perfil trara ao solicitante da vaga as caracteristicas necessarias para

0 recrutamento.

2.1.6 Recrutamento e Selecdo por Competéncias

As organizacOes atualmente estdo vendo a necessidade de formar equipes e times de

colaboradores multifuncionais e dotados de competéncias, e precisam estar preparadas para
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perceber quais os perfis de que necessitam a fim de procurarem pessoas que se assemelhem a
tais perfis, para alavancar a competitividade da organizagéo.

Para Branddo et, al (2001) o recrutamento e selecdo por competéncia visa atrair e
selecionar profissionais em competéncias necessarias para direcionar a organizagdo, dando
suporte no planejamento e para o alcance dos resultados. O recrutamento e selecdo por
competéncia influencia na identificacdo de competéncias ja na descri¢do de vagas.

Recrutamento e selecdo por competéncias € uma metodologia que define as contrataces
com base nas habilidades especificas necessarias para a realizagdo de uma funcdo com alto
desempenho. Este novo método, denominado Recrutamento e Sele¢do por Competéncia, de
acordo com Leme (2006) tem como principal objetivo identificar no candidato comprovagoes
de que ele possui ou ndo uma determinada competéncia exigida para o cargo.

De acordo com Rabaglio (2004), o objetivo da selecdo por competéncias € criar um
perfil de competéncias para cada cargo, que fagcam parte das estratégias de competitividade da
organizagdo. O gestor da vaga pode contribuir, fornecendo ao RH impressdes sobre os
profissionais, a qual tera elementos mais concretos para incluir na selecdo e recrutamento. O
gestor da vaga precisa ter uma participacédo efetiva no processo de construcdo do perfil da vaga
e ainda no processo seletivo, e conforme Faissal et al. (2009) destacam que € preciso esclarecer
que a deciséo ndo pertence ao selecionador, mas sim ao requisitante da vaga.

Como ressalta Lacombe e Heilborn (2011), uma parceria entre o profissional de
Recrutamento e Selecdo e o gestor da vaga pode aumentar a satisfacdo do processo, ja que o
primeiro fara a triagem e selecdo preliminar dentro da descricdo do cargo e da necessidade do
gestor; e 0 segundo trara a sua visao e decidira qual o candidato atende melhor sua expectativa.

Franca (2014), declara que na selecdo e escolha do candidato é primordial fazer uma
analise instrumentalizada das afinidades do candidato e suas expectativas com a vaga e a
descricdo feita inicialmente com a organizacdo do perfil requisitado. Portanto, o processo de
recrutamento e selecdo demandam de critérios capazes de garantir legitimidade para o processo
de apoio as decisdes.

Para Bohlander, Snell, Sherman (2009), um dos desafios em recrutamento e selecéo é
obter critérios que fujam da subjetividade e busquem informaces estatisticas. Uma vez que a
funcdo de recrutamento e selecdo € de extrema importancia para a organizacao, surge entéo a
necessidade de se analisar a aplicacdo de modelos de apoio a decisdo para definicdo de qual
candidato seja escolhido dentro dos critérios estabelecidos no processo seletivo (FAISSAL,
2009).
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2.2 Multicritério a Decisao AMD (Multicriteria Decision Analisys)

Segundo Moreno (2009), uma decisdo precisa ser tomada sempre que estamos diante de
um problema que possui mais de uma alternativa para sua solugdo, e mesmo que este problema
apresente uma Unica solucdo, temos a alternativa de realizar ou ndo tal acdo. A tomada de
decisdo pode ser influenciada por diferentes parametros dependendo de seu ambiente. Além
disso, os problemas de decisdo podem ter diferentes objetivos, 0s quais por vezes sao
conflitantes entre si. A Metodologia Multicritério consiste em um conjunto de técnicas para
auxiliar a decidir ou ainda apoiar a deciséo dos decisores (KEENEY & RAIFFA, 1993).

Quando as organizagdes convivem com um ambiente de alta complexidade e
subjetividade a decisdo dificulta, devido a uma série de variaveis. E diante desse cenario, que
0s modelos multicritérios permitem a resolucéo de problemas complexos por meio da avaliacdo
das alternativas existentes, sob os diversos pontos de vistas dos envolvidos, compreendendo
melhor a situacdo decisoria e produzindo novas alternativas (ALDANA; MELON; BELTRAN,
2007; CAMPELLO; GHIDINI, 2022; ENSLLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA,
2001; VOTTELER; BRENT, 2017).

Conforme Roy e Vanderpooten, (1996), a metodologia multicritério é indicada para
problemas complexos em que existem diversos tipos de decisores, com varios pontos de vista
no processo decisorio, de dificil mensuracgdo, além de utilizar variaveis de ordem qualitativa em
alguns casos. Ainda, segundo o autor Roy (2005), os métodos Multicritério de Decisdo (AMD
— Multicriteria Decision Aid) sdo utilizados e aplicados em areas ou segmentos quando se quer
selecionar, ordenar, classificar ou descrever alternativas atuais em um processo decisério na
presenca de multiplos critérios.

Conforme os autores Chaves; Ensslin; Ensslin (2012); Keeney & Raiffa (1993), a AMD
origina duas vertentes, sendo uma Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo — MCDA
(MultiCriteria Decision Aid), oriundas da Escola Europeia Francesa, caracterizadas pelos
paradigmas cientifico do construtivismo em envolver inteiramente os envolvidos, sugerindo e
recomendando a solucgéo que visa atender aos valores dos decisores e outra a Escola Americana,
norteada para a Tomada de Decisdo, usando-se de Métodos Multicritério de Tomada de
Decisdo — MCDM (Multicriteria Decision Making), caracterizada por adotar o paradigma
cientifico do racionalismo, de maneira objetiva e totalmente racional, focando no problema real
e direcionando para a solucdo Otima ocorrendo que o decisor acaba por ndo entender seu

problema.
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Bana e Costa (1993), relatam que a diferenca entre Apoio a Decisdo (MCDA) e a
Tomada de Decisdo (MCDM) fundamenta-se na forma de abordar a subjetividade em uma viséo
construtivista e de outro uma abordagem mais objetiva com uma viséo racionalista. No Quadro

01, fica evidente a diferenca entre as abordagens.

Quadro 1 — Comparacéo entre racionalista e construtivista.

Elementos Racionalista Construtivista
de Analise MCDM MCDA

Tomada de Momento em que ocorre a Processo ao longo do tempo
deciséo escolha da solucéo étima envolvendo interacdo entre os
atores
Decisor Totalmente racional Dotado de sistema de valores

Problema a ser
resolvido

Modelos

Resultados dos
modelos

Objetivo do
modelo

Validade do

modelo

Preferéncia dos
decisores

Problema real
Representam a realidade
objetiva

Solugdes 6timas

Encontrar solucéo dtima

Modelo é valido quando
representa a realidade
objetivamente

Séao extraidas pelo analista

proprios

Problema construido (cada decisor
constrdi seu proprio problema)

Ferramentas aceitas pelos decisores
como Uteis no Apoio a Deciséo

Recomendacdes que visam atender
aos valores dos decisores

Gerar conhecimento aos decisores
sobre seu problema

Modelo é valido quando serve
como ferramenta de Apoio a
Decisdo

Séo construidos com o facilitador

Fonte: Adaptado de Ensslin, Montibeller e Noronha (2001)

Por serem métodos multicritérios, ambos sdo comumente relacionados, porém, eles se
diferenciam entre si, pois 0 MCDM utiliza métodos estatisticos para a construcdo de seus
modelos, buscando a melhor solucdo para a resolucéo dos problemas, enquanto a MCDA busca
a compreensdo do cenario do problema, visando construir seu modelo a partir da 6tica dos
envolvidos, com multiplos critérios de modo a contribuir no processo de decisdo (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; MAHASE; MUSINGWINI; NHLEKO, 2016).

A Figura 2 demonstra a representacdo grafica da metodologia AMD, e suas duas
vertentes: Multicritério de Tomada de Decisdo (MCDM) e Multicritério de Apoio a Decisdo
(MCDA), trazendo também a abordagem Multicriteria Decision Aid - Construtivist (MCDA-
C) como uma ramificacdo do MCDA.
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Figura 2 — Vertentes do método AMD.

Objetiva e racionalista
MCDM

Multicriteria Decision Making Tomada decisdo
a dec1se

Escola AMERICANA

Decisor € neutro

Andlise
multicritério
Subjetiva e
MCDA-C construtivista
MCDA Anadlise

‘ Multicriteria Decision Aid multicritério de Apoio a decisdo
[ apoio & decisdo

Escola EUROPEIA Construtivista
Decisor ¢ participante

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Os Métodos Multicritério MCDM tém como objetivo pela tomada de decisdo, dando
suporte a decisdes mais eficazes e consistentes. O MCDM fornece uma Unica alternativa Gtil e
bem-sucedida para lidar com trés tipos principais de problemas decisorios: escolha,
classificacdo e ordenacao que requerem alternativas a serem atribuidas a categorias ordenadas,
definindo a melhor op¢do (ALVAREZ, ISHIZAKA; MARTINEZ, 2021).

O modelo MCDM deve obedecer a um conjunto de regras determinadas para abordar o
problema, de forma sistematizada e estatistica, sendo que esta escolha deve ser feita ainda na
fase de desenvolvimento do modelo. De Boer, Weger, Telgen (1998), destacam que 0 método
MCDM contribui para a eficiéncia da tomada de decisao por justificar os processos de deciséo,
permitindo o processamento mais rapido e automatizado dos dados. Wang (2010), acrescenta
gue esses métodos sdo importantes por abordar dificeis decisGes em organizacdes, ja que
auxiliam em situacdes de incerteza, complexidade e objetivos conflitantes, porém direcionando
para uma Unica e a melhor decisdo ndo dando alternativas para escolha.

Ja os métodos MCDA, buscam estruturar o contexto decisional pretendendo
desenvolver modelos nos quais os decisores possam fundamentar suas decisdes com base no
que eles acreditam ser mais adequado, buscando o entendimento de apoio a decisédo proposto
por Roy (1993); Roy (1994); Roy (1996). A abordagem n&o visa apresentar ao decisor uma
Unica solucdo para seu problema, e sim, apoiar o processo decisorio, por meio da recomendagéo

de acOes a quem vai tomar decisdo. Assim, adota o paradigma construtivista, buscando obter



32

elementos que respondam a questdo levantada pelos decisores em um processo de decisdo e que
ajudem a clarificar a deciséo a ser tomada (ENSSLIN, et al., 2001).

De acordo com Gomes (2002), os métodos de Apoio Multicritério procuram esclarecer
0 processo de deciséo, tentando incorporar os julgamentos de valores dos atores, na intencédo de
acompanhar a maneira como se desenvolvem as preferéncias, entendendo o processo de
aprendizagem. Desta forma, considera os individuos interessados como participantes ativos da
elaboracdo dos critérios e valores a serem avaliados no processo, gerando um melhor
entendimento do contexto de decisdo, atribuindo uma caracteristica construtivista (CARPES;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2006; GALLON; ENSSLIN, 2011).

Segundo Ensslin et al. (2010, p.130), a metodologia MCDA tem como sua “principal
vocag¢do no processo em desenvolver o conhecimento do decisor sobre o contexto”. Para
Mintzberg (1998), as estratégias necessitam ser personalizadas para cada caso, isto &,
individualizada, sendo assim, a abordagem multicritério se adapta a organizacdo e ndo a

organizacdo ao modelo.

2.3 Método MCDA-C (MultiCriteria Decision Aid Methodology - Construtivist)

O método MCDA-C sendo uma ramificacdo da metodologia MCDA, também vem nesta
linha de entendimento em apoiar a decisdo dos atores num conjunto de preferencias, tendo a
mesma preocupacdo em buscar a identificacdo, organizacdo e o desenvolvimento dos valores
daqueles a quem o apoio destina e enfatiza a personalizacdo do contexto, a singularidade dos
problemas e os limites da objetividade como propostos por SKINNER (1981), ROY (1996),
BANA E COSTA (1993), KEENEY (1992), LANDRY (1995); ENSSLIN, DUTRA E
ENSSLIN (2000). Se diferencia das abordagens MCDAs em sua primeira fase de estruturacao,
devido ao envolvimento e interagcdo entre os atores desde o inicio da problematica, com o
objetivo da construcdo em conjunto (KEENEY, 1992; ROY; BOUYSSOU,1993; ROY, 1996;
GOODWIN; WRIGHT, 1998; PANTALEAO, 2002a; KIHARA, 2021).

O método MCDA-C, consiste em um processo estruturado por trés fases que facilita o
entendimento da aplicacdo, sendo: Estruturacdo, Avaliacdo e Recomendacdes
(BORTOLUZZI et al., 2011; ENSSLIN et al., 2008, GALLON; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011;
LIMA; SOARES; HERLING, 2012; LONGARAY; ENSSLIN, 2013; MAZON et al., 2010;
REZENDE; ALENCAR; LYRIO, 2010).
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A Figura 3 apresenta graficamente a estruturacdo das trés fases que compdem o processo

da abordagem construtivista MCDA-C.

Figura 3 — Fases da metodologia MCDA-C.
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Fonte: Adaptado de Ensslin; Montibeller e Noronha (2001).

As fases que compdem o processo da MCDA-C foram ordenadas nas subsecdes
seguintes desta secdo, e descritas com base nos autores selecionados na pesquisa bibliografica

realizada para o embasamento tedrico do estudo.

2.3.1 Fase de Estruturacdo

A Fase de Estruturagdo é fase inicial da metodologia que se constitui como fator mais
critico ao sucesso do processo de apoio a decisdo (ENSSLIN; LONGARAY; MACKNESS,
2005).

Objetiva explicar o contexto e gerar conhecimento a respeito deste ambiente para o

decisor, de maneira a construir um nivel de compreensdo que permita delimitar o problema e
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esclarecer o que ndo faz parte dele (BORTOLUZZI et al., 2013; AZEVEDO et al., 2013;
LACERDA,; ENSSLIN; ENSSLIN, 2013; LACERDA et al., 2014; LONGARAY et al., 2017).

Inicia-se com a identificacdo dos envolvidos, chamado de atores e de acordo com
Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001), o termo ator refere-se a todos os individuos que
irdo intervir diretamente ou indiretamente a deciséo, por meio de seus julgamentos de valores.
J& segundo Roy (1996), um individuo ou um grupo de individuos, caso exercam influéncia
direta ou indireta na decisdo, sdo considerados atores de um processo decisorio, a qual seus
valores serdo representados por seus objetivos, interesses e aspiragoes.

Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001), mencionam quanto a classificacdo dos
atores, podem ser divididos em Intervenientes e Agidos. Os Intervenientes participam
essencialmente do processo decisorio prevalecendo seus sistemas de julgamentos e valores. Os
Agidos sdo aqueles que podem exercer pressdes sobre os Intervenientes, e sofrem diretamente
as consequéncias das tomadas de decisdo por eles. Segundo Ensslin, Montibeller Neto e
Noronha (2001), dentre os Intervenientes, pode se diferenciar trés tipos de atores: Decisores,
Representantes e o Facilitador. A Figura 4, sintetiza os tipos de atores presentes no processo

decisorio.

Figura 4 — Atores do processo decisorio.

—

Agidos

ATORES — —_

Decisores

Intervenientes ——  Representantes

L Facilitador
._‘__‘_‘_

Fonte: Adaptado de Ensslin; Montibeller e Noronha (2001).

De acordo com Vanderpooten (1995), os Decisores sdo os responsaveis delegados do
poder de decisdo, sendo estes aqueles que respondem pelas consequéncias dos resultados. O
Representante segundo Roy (1993), é o individuo atribuido pelo decisor para representa-lo no
processo decisorio (também denominado como agente de decisdo). Ja o Facilitador, de acordo
com Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001), possui como fungdo o apoio ao processo de

tomada de decisdo, sendo o especialista nos métodos e ferramentas da area de Apoio a Deciséo,
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interagindo com 0s demais atores, a partir da administragdo da estruturagdo do problema.
Keeney (1992) complementa que as recomendacdes do facilitador devem ser puramente
técnicas e isentas de seu sistema de valores.

Segundo Zanella (1996), os intervenientes sdo agentes que de alguma forma interveem
no processo decisorio, por meio de seu sistema de valores, expressando suas preferéncias, com
0 intuito de atingir os seus objetivos, sendo influenciado pelo sistema de valores dos demais
atores, como também, interagindo com o ambiente, no qual esta inserido. Para desenhar o
cenario-problema também é definido o rétulo, que consiste na apresentacdo do problema e na
definicdo de sua tematica central (BORTOLUZZI et al., 2011; LIMA; SOARES; HERLING,
2012).

O rétulo tem como objetivo a orientacdo para definir os Elementos Priméarios de
Avaliacdo (EPA) que sdo processados na construcdo da estrutura hierarquica do modelo e que
representam 0s objetivos, metas e valores pontuados como essenciais ao processo pelos
decisores (BORTOLUZZI et al., 2011; ESPINOSA; SALINAS, 2013, 2015).

A partir de cada EPA identificado, o proximo passo € construcdo do seu respectivo
conceito, onde se identifica qual a acdo a que o EPA esta sujeito a ser submetida. A acdo sera
identificada através de um verbo no infinitivo (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO;
NORONHA, 2001).

Para identificacdo dos elementos primarios de avaliacdo - EPAs, é realizado um
brainstorming com o decisor para a identificacdo dos elementos primarios de avaliacdo Ensslin
et al, (2001). Esses elementos, segundo Bana e Costa (1992), sdo constituidos de objetivos,
metas, valores dos decisores, bem como de ac¢des, opcoes e alternativas. Segundo Ensslin et al,
(2001), os EPAs sdo todos os critérios considerados relevantes durante o processo, obtidos a
partir de entrevistas com o(s) decisor(es) e, apds sua identificacdo, o proximo passo, seria
orienta-los a acdo para que se possa dar inicio a construcdo de um mapa cognitivo.

Por fim, a elaboracdo do mapa-cognitivo, representacdo gréafica que sintetiza o
problema, elencando a apresentagdo do ambiente, a justificativa da importancia do problema, o
objetivo a ser alcangado valendo-se de um processo construtivista, com as propostas de solucdes
e o resultado esperado ap6s 0 modelo construido. Esta atividade de construcdo de conhecimento
é conhecida como processo de apoio a decisdo construtivista (BANA e COSTA; ENSSLIN,
COOREA; VANSNICK 1999; ENSSLIN et al., 2010, LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN,
2011b; ENSSLIN et al., 2010).

Para Bana e Costa (1992), a construcdo do Mapa Cognitivo acontece quando o

facilitador traduz para uma representacdo grafica o que o decisor pretende expressar. Para
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Ensslin et al, (2001), a estrutura do mapa € formada por conceitos meios e conceitos fins,
relacionados por liga¢des de influéncia. Apds definido parte-se para a ligacéo entre os conceitos
que ¢ feita através de relacdes de influéncia simbolizadas por flechas.

A proxima fase é a transformacdo da representacdo grafica do problema para uma
estrutura arborescente (transicdo para a Arvore de Pontos de Vistas - PVs). Os PVs devem
explicitar ao decisor, valores relevantes no contexto decisorio e definir caracteristicas das a¢oes
que convem ao decisor (BORTOLUZZI et al., 2010).

A estrutura arborescente apresenta ao decisor um panorama do processo decisorio em
um contexto estratégico, elencando de um lado o conjunto de a¢des potenciais disponiveis e de
outro, os objetivos estratégicos definidos (AZEVEDO et al., 2013; ENSSLIN et al., 2013a).

Na sequéncia, a fase seguinte é a construcdo dos descritores, que por sua vez, migram
para uma estrutura hierarquica de valor, onde séo elaborados os indicadores, bem como a forma
de medir e identificar os niveis de referéncia (MARAFON et al., 2015).

A elaboracdo dos descritores (a partir dos seus respectivos pontos de vista), inicia-se
com a elaboracdo dos niveis de impactos, momento também em que os decisores atribuirdo os
niveis de referéncia “neutro” para o nivel considerado como o minimo admissivel, € “bom”, ao
nivel de impacto mais viavel ao que se pretende alcancar. Assim, os elementos contemplados
nos niveis entre o neutro e 0 bom, constituem-se dos desempenhos esperados pelos decisores,

b

tendo acima do nivel “bom” o que ¢é considerado nivel de exceléncia, e abaixo do nivel “neutro’
situam-se 0s desempenhos comprometedores (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO;
NORONHA, 2001; GALLON; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011). A Figura 5 ilustra a escala dos

niveis de impacto de referéncia.

Figura 5 — Escala dos niveis de impacto de referéncia neutro e bom.
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Fonte: Adaptacgdo de Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001).
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Segundo os autores Ensslin; Montibeller; Noronha, (2001), a fase de estruturagéo tem
por objetivo esclarecer o problema e contextualizar o cenario a que ele esta inserido, por meio
da construcdo de uma estrutura elaborada da interacdo entre o facilitador e intervenientes. A
partir da construgéo da fase de estruturacédo, a metodologia segue para a fase de Avaliacdo, para
0 processo agoes (LONGARAY; ENSSLIN, 2013).

2.3.2 Fase de Avaliacao

Apos a estruturacao do problema e a defini¢do do conjunto de a¢cdes potenciais em cada
ponto de vista por meio da construcdo de descritores, inicia-se a fase de avaliacdo sendo a
construcdo de modelos de preferéncias locais a qual compreende a etapa quantitativa composta
pela definicdo das fungdes valor e representa as preferéncias do decisor em relagdo a um
determinado descritor.

Conforme Ensslin; Montibeller; Noronha (2001), a fase de avaliacdo tem o objetivo de
construir um modelo de preferéncias por meio da percepc¢do do decisor, para os diversos niveis
de impacto descritos em cada Ponto de Vista Fundamental. A fase de avaliagdo do modelo
MCDA-C considera a construcao das funcdes de valor para cada descritor e a determinacéo das
taxas de substituicdo, para o0 modelo proposto (LONGARAY; ENSSLIN, 2013).

Assim, consiste em desenvolver um modelo matematico que permita a avaliacdo do
desempenho das ac¢des locais e global, contemplada em 4 etapas: (i) Analise de independéncia;
(if) Construgdo das funcbOes de valor e ldentificacdo das taxas de compensacgdo; (iii)
Identificacdo do perfil de impacto das alternativas e (iv) Analise de sensibilidade, (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001).

A andlise de independéncia busca identificar entre os descritores se a mensuracao de
um critério ndo depende da mensuragdo de outro. Depois segue para a construcdo das funcdes
de valores que explicitam a diferenca de atratividade entre os niveis (ENSSLIN; LONGARAY;
MACKNESS, 2005; LACERDA et al, 2014; LACERDA et al, 2011a).

Na etapa da construcdo das fungdes de valor, comega com a definicdo do método para
realizar a transformacao da escala ordinal em Funcdo de Valor (escala cardinal). Para Pantaledo
(2017), uma fungéo de valor € um instrumento que auxilia os decisores na articulagdo de suas
preferéncias, sendo utilizada para ordenar a intensidade de preferéncia ou a diferenca de
atratividade entre os pares de niveis de impacto dos descritores cujo objetivo é o de avaliar as

acOes potenciais, segundo um determinado ponto de vista.
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Para 0 MCDA-C, as escalas cardinais devem ser construidas de forma a garantir que a
diferenca de atratividade entre os niveis da escala esteja de acordo com o grau de intensidade
julgado pelo decisor. Tal necessidade pode ser atendida com a utilizacdo de métodos como:
Bissecdo, Pontuacdo Direta e Julgamento semantico, os quais estes, podem auxiliar na
construcdo das funcGes de valor. Para os autores Ensslin; Montibeller, Neto e Noronha (2001),
apontam os métodos: Bissecc¢do, Pontuacgdo direta (direct rating) e Julgamento semantico, dos
quais devem ter previamente construido um descritor formado por uma escala de niveis de
impacto, em que se atribui para o pior nivel o valor 0 (zero) e para o melhor nivel, o valor 100
(cem), sendo estes valores utilizados como ancoras para a definicdo dos demais valores.

Em seguida, para uma avaliacdo global da performance dessas agdes, realiza-se a
determinacéo das taxas de substituicdo que expressam a perda de performance em um critério
para compensar o ganho em outro, segundo o julgamento dos decisores Ensslin, Neto e
Noronha, (2001). A fase de avaliagdo consiste na elabora¢do de um processo de determinar as
preferéncias entre as consequéncias, realizado pela comparacao entre as alternativas de acordo
com indices de valor (LONGARAY; ENSSLIN L, ENSSLIN S, DUTRA, MUNHOZ 2016).

Para determinar a importancia relativa de cada critério do modelo estruturado, 0s
decisores devem determinar as taxas de compensacdo ou substituicdo, que correspondem aos
parametros a serem definidos por esses atores, de modo a converter os valores locais dos
critérios em valores globais (ALDANA; MELON; BELTRAN, 2007; BORTOLUZZI et al.,
2011; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; LYRIO et al., 2008).

Dessa forma, atribui-se uma taxa de substituicdo para cada descritor que define a
importancia que cada descritor tem em relagcdo aos demais ENSSLIN, (2001). As taxas de
substituicdo sdo chamadas por outros autores de taxas de harmonizagdo (Carpes; Ensslin;
Ensslin, 2006) ou de compensacéo (Lyrio et al., 2008), e a sua atribui¢do, assim como no caso
das funcGes de valor, se da por meio de métodos, podendo ser citados o Trade-Off, o Swing
Weights e o de Comparacdo Par-a-Par (CARPES; ENSSLIN; ENSSLIN, 2006; ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001).

A avaliacdo global é realizada por meio da integracdo das escalas cardinais dos
descritores, que é possibilitada pelas taxas de substitui¢do atribuidas a cada ponto de vista. Com
as definicbes das funcbes e das taxas de substituicdo, é estruturado o modelo global de
avaliagdo. Desta forma, as unidades de atratividade local podem ser transformadas em unidades
de atratividade global, utilizando a férmula de agregacao aditiva, na forma de soma ponderada
(PANTALEAO, 2017), conforme:
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Via) = Z w;. v;(a)

Onde V(a) representa o valor global da acéo a vn(a) o valor parcial da a¢do a, wn o
valor da taxa de substituicdo encontrada, e n representa 0 nimero de critérios.

Longaray e Ensslin (2013, p.49) entendem que “O objetivo da avaliacdo global é
transformar um modelo que tenha mdltiplos critérios em um modelo de critério Unico. Isso
permite o calculo da pontuacdo geral de uma acdo potencial em relacdo as demais acdes
concorrentes”. Segundo Carpes, Ensslin e Ensslin (2006), a partir da mensuracdo do valor
global é possivel ilustrar o perfil de desempenho agregado a avaliacdo do modelo multicritério.
Os autores Carpes, Ensslin e Ensslin (2006, p. 102) afirmam que “Ap0s estruturado o problema,
definido o conjunto de a¢6es potenciais e identificado o desempenho de cada acdo potencial em
cada um dos critérios e subcritérios, é possivel visualizar melhor o desempenho das a¢es, por
meio do grafico do perfil de impacto”.

A andlise de sensibilidade é o exame da robustez do modelo frente a mudancas nos
parametros. Permite identificar se pequenas alteracdes nas taxas de substituicdo ou na
performance das a¢des causam grandes impactos e variagdes na avaliacdo das a¢des potenciais.
A andlise consiste em mudar parametros e observar o que acontece no resultado final. E uma
fase importante pois contribui na superacdo da falta de precisdo na determinacdo dos valores
parametrizados. Dessa forma, aumenta a confianca nos resultados obtidos (ENSSLIN et al,
2010).

Encerrada a fase de avaliacdo do modelo, resta a ultima fase do modelo multicritério
gue consiste na elaboracdo das recomendacdes, geradas a partir dos resultados obtidos por meio
da aplicacdo do modelo multicritério, para orientar as acdes que serdo definidas e
implementadas, de modo a atender da melhor forma os interesses dos envolvidos no cenario
decisoério (CARPES; ENSSLIN; ENSSLIN, 2006). A fase de elaboracdo das recomendacdes

esta descrita na proxima se¢do deste estudo.
2.3.3 Fase de Recomendacdes

Conforme Bortoluzziet al., (2011), a fase de Recomendacdo tem por objetivo

disponibilizar informacdes ao decisor que podera coloca-las em prética para melhorar o
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desempenho do contexto analisado. Busca-se utilizar o modelo como base para sugestdo de
acOes potenciais, tanto analisando-se o perfil de impacto (gréfico resultante da analise), quanto
a pontuacao global e local alcangada por cada alternativa. O foco € no aprimoramento do
desempenho dos descritores considerados no modelo (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; BORTOLUZZI et al., 2011; AZEVEDO et al., 2013; ENSSLIN et al.,
2013a; LACERDA et al., 2011D).

Essa etapa também é realizada pela interacdo entre o gestor e os facilitadores, visando
identificar oportunidades para melhoria dos aspectos considerados importantes. Tendo
identificado esses aspectos, pode-se desenvolver estratégias para aperfeicoamento do
desempenho observado. E nesta fase, de recomendagBes, que se utiliza o conhecimento
construido no decorrer do processo decisério e permite ao decisor visualizar gréfica e
numericamente em cada critério se a performance ¢ “excelente”, “normal” ou
“comprometedora”, e poderdo ser geradas mdltiplas acGes e organizadas por ordem de
contribuicio (BORTOLUZZI et al., 2010; BORTOLUZZI et al., 2011; ZAMCOPE et al.,
2012a).

As fases de estruturacdo, avaliacdo e de elaboracdo das recomendacdes serdo
desenvolvidas e detalhadas no Capitulo 3, na secéo 3.3, atendendo aos objetivos especificos
propostos deste trabalho, na construgédo de instrumento de selecdo de candidatos. Desta forma,
este trabalho visa aplicar a abordagem multicritério MCDA-C, para elaborar um modelo de
instrumento de apoio a decisdo em selecdo de candidatos, para a Divisdo Logistica Integrada

Frimesa em vagas de recrutamento e selecao.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa, dividido nas seguintes secoes: 1.
Enquadramento metodoldgico; 2. Procedimentos adotados para o portfolio bibliografico; 3.
Construcéo do modelo de sele¢do de candidatos, utilizando a metodologia multicritério de apoio
a decisdo MCDA-C, sendo um estudo de caso na Divisdo Logistica Integrada Frimesa.

3.1 Enquadramento metodologico

Nesta secdo apresenta-se 0 enquadramento metodologico, que tem como objetivo
descrever as escolhas do pesquisador quanto ao desenvolvimento da pesquisa, e classifica o
estudo quanto a sua natureza, seus objetivos, a abordagem do problema, e quanto aos meios e
procedimentos técnicos adotados para a coleta e anélise dos dados da pesquisa.

Quanto ao objetivo a pesquisa é descritiva e exploratéria. Descritiva, por utilizar-se de
um processo estruturado para selecdo de um portifolio bibliografico de artigos cientificos, sobre
o tema selecdo de candidatos com a aplicacdo da metodologia MCDA e por descrever as etapas
da metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista, uma vez que visa registrar,
analisar e apresentar o conhecimento construido sobre o tema durante a pesquisa GIL, (2010).
Esta pesquisa tem carater exploratério, pois enquadra-se no conceito de Vieira (2002, p. 5):
"pesquisa exploratdria visa proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade com o
problema em estudo”. O carater exploratério é confirmado pelo objetivo geral que busca
estruturar modelo multicritério para construcdo do perfil da vaga e apoiar a selecdo de
candidatos na Divisdo Logistica Integrada Frimesa, para a "empresa especifica",
caracterizando-se, principalmente, por elementos relevantes para definir critérios.

Para a coleta de dados é de natureza primaria e secundaria Richardson, (1999). Os dados
primarios, tendo em vista que foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com
o0 Superintendente da Divisdo Logistica Integrada e com o gestor da vaga do departamento e
secundaria por utilizar de pesquisas cientifica bibliogréaficas, valendo-se de contribuicdes de
autores em livros, artigos, dissertacGes, teses e normas técnicas (MARCONI, LAKATOS;
2002).

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se como Qualitativa e
Quantitativa, ou seja, mista. Qualitativa primeiramente pela realizacdo da sele¢éo do portifolio
bibliografico aplicando o instrumento ProKnow-C para compreender e aprofundar o

conhecimento no tema metodologia multicritério em selecdo de candidatos e por segundo na
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aplicacdo do método multicritério MCDA-C com suas fases de estruturagéo e recomendacéo da
metodologia, pois possibilitou obter uma analise das percepcdes dos envolvidos, buscando
examinar situacdes com aspectos subjetivos que se sobrepdem o0s aspectos objetivos
Richardson, (2008). Quantitativa por sua aplicacdo do portfélio bibliografico com a sua
segunda fase do instrumento ProKnow-C, com os procedimentos da andlise bibliométrica,
trazendo os autores destaques, palavras chaves, o ano de publicagdo e conceitos mais
mencionados na metodologia construtivista Richardson, (2010). E dados quantitativos na
aplicacdo das etapas do método MCDA-C na fase de avaliacdo, sendo utilizados modelos
matematicos, para a construcdo do instrumento (CHAVES, ENSSLIN, et al., 2012; ENSSLIN
etal., 2015).

No que tange a logica de pesquisa € indutiva, pelo fato de ter gerado o conhecimento no
pesquisador na coleta de dados, desenvolvendo uma andlise a partir destes, sendo este estudo
com o objetivo em estruturar um modelo multicritério para construgdo do perfil da vaga e
apoiar a selecdo de candidatos na Divisdo Logistica Integrada Frimesa, para apoiar a selecdo
de candidatos, presente no objetivo da pesquisa, resultando na identificacdo dos artigos
alinhados com o tema da pesquisa especificamente na constru¢do do modelo MCDA-C,
permitindo ressaltar os destaques em autores e periédicos dos artigos coletados.

Para Sarmento (2013), o método cientifico € um conjunto de procedimentos e normas
que permitem produzir conhecimento e esta pesquisa, de acordo com Richardson (2010) é de
natureza aplicada, pois buscou entender o problema para solucionar um fendmeno real por
meio do desenvolvimento de um instrumento, utilizando a metodologia Multicritério de Apoio
a Decisao Construtivista (MCDA-C) para apoiar a decisdo em selecdo de candidatos. Segundo
Gil (2010) este tipo de pesquisa objetiva obter maior familiaridade com o problema, tornando-
0 mais explicito.

Como procedimento técnico, a pesquisa € um estudo de caso Richardson, (2010),
aplicado na Divisdo Logistica Integrada Frimesa, resultando na construg¢do de um instrumento
utilizando a metodologia MCDA-C para a definicdo do perfil da vaga de forma personalizada,
auxiliando o decisor quanto a sua escolha pelo perfil do candidato mais proximo e aderente para
contratacdo. A decisdo pela escolha do estudo de caso como procedimento técnico deve-se ao
fato de buscar um aprofundamento sobre uma realidade apresentada Yin (2005), ainda o autor
complementa que o estudo de caso pode ser usado para pesquisas cuja proposta e responder as
questdes do tipo “como” ou “por qué” (YIN 2010).

Para a selecdo do portfolio bibliogréafico, foi aplicado o instrumento de intervencdo o

Knowledge Development Process — Constructivist (ProKnow- C), proposto por Ensslin et al.
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(2010) muito utilizado pelo Laboratdério de Metodologias Multicritério em Apoio a Deciséo
(LabMCDA) da Universidade Federal da Santa Catarina — UFSC. O ProKnow-C é um
instrumento de intervencdo que possui quatro fases: 1. Selecdo do portfélio bibliogréfico; 2.
Analise bibliométrica; 3. Analise sistémica e 4. Pergunta da pesquisa.

Outro instrumento adotado para este trabalho foi a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C) para a identificacdo e estruturacdo do problema
que consistird em auxiliar e apoiar as decisdes, considerando as percep¢des e valores dos
envolvidos no processo Ensslin, (2002). A escolha da metodologia esta pautada na grande
interacdo de suas fases de construcdo com a estruturagdo de problema, elencando diferentes
pontos de vista, definidos de forma conjunta com os envolvidos com o objetivo de compreensédo
e melhor entendimento do problema (MINGERS; ROSENHEAD, 2004).

Como mencionado por Belton e Stewart, (2002) e Eisenfuhr; Weber; Langer (2010), o
foco principal dessa abordagem MCDA-C sdo as diferentes perspectivas, valores e preferéncias
dos envolvidos, tendo a capacidade de considerar as percepcdes do decisor e integré-las em um
modelo de avaliacdo de acordo com a realidade do ambiente, posteriormente avaliar o
desempenho global, e gerar recomendac6es para melhorias (BORTOLUZZI et al., 2011).

Além de descrever metodologicamente esta pesquisa, na Figura 6 apresenta-se
graficamente o enquadramento metodoldgico e no Quadro 2 segue a Matriz de Amarracéo, a
qual, fornece uma estrutura esquematica que sintetiza de forma transparente a configuracao
deste trabalho, permitindo a visualizacdo sistematizada TELLES, (2001). Ainda segundo o
autor o instrumento proposto por Mazzon compara as decisoes e definicbes metodoldgicas da
pesquisa, por meio da descri¢do da estrutura elaborada para o desenvolvimento das fases dos
estudos.



Figura 6 — Enquadramento metodoldgico.
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Quadro 2 — Matriz de amarragdo metodoldgica.
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- Exploratoria
- Verificar as palavras chaves e P

segmentos a qual foi aplicado a
MCDA/C em selecéo de
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a metodologia MCDA-
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Fonte: adaptacdo da Matriz de Amarracdo de Mazzon apresentado por Telles (2001).
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A proxima sec¢do visa apresentar a aplicacéo do instrumento Proknow-C para selec¢do do
portfolio bibliografico deste trabalho, estando apresentado com a se¢do Procedimentos
adotados para o portfélio bibliografico e subsecoes: Selecdo do portfélio bibliografico; Analise

bibliométrica e Contribuicdes do portifolio bibliogréfico.

3.2 Procedimentos adotados para o portfolio bibliogréafico

A revisdo de literatura foi especifica para o tema sele¢éo de candidato com aplicagdo da
metodologia MCDA, construindo o Portfélio Bibliografico (PB) de artigos cientificos
relacionados ao tema, com o objetivo de levantar informacGes acerca do assunto.

Para a constru¢do do portfolio bibliografico foi aplicado o instrumento Knowledge
Development Process — Constructivist (Proknow-C), que possibilita selecionar artigos
utilizando uma filtragem pelas palavras-chaves, com a pesquisa em bases de dados cientificos
e artigos alinhados com o tema de pesquisa, além de identificar artigos relevantes da amostra
selecionada. Segundo Ensslin et al., (2010), a utilizacdo deste instrumento, possibilita
direcionar a busca de artigos em periddicos qualificados, gerando economia de tempo para o
pesquisador. O instrumento € composto por quatro etapas: Selecdo do portfélio bibliografico
sobre o tema da pesquisa; Andlise bibliométrica; Analise sistémica e Elaboragdo dos objetivos
de pesquisa.

Com a escolha da aplicacdo do método Proknow-C, proposto por Ensslin et al., (2010),
sendo uma revisdo sistematica, que possui premissa similar aos demais, com a realizacdo da
revisao partindo do interesse do pesquisador sobre um determinado tema, foram aplicadas as
etapas 1 e 2 do instrumento Proknow-C, sendo: selecdo do portfolio bibliografico e analise
bibliométrica, conforme tracejadas na Figura 7 e a partir destas duas etapas sera realizada a
analise em relacdo ao conceito da aplicacdo da metodologia MCDA-C em selecdo de

candidatos, conforme apresenta:
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Figura 7 — Etapas do instrumento Proknow-C.

ProKnow-C

 ProKnow-C

Fonte: Lacerda, Ensslin, Ensslin (2011a), (baseado em Tasca et al., 2010).

O Proknow-C, é um instrumento de visdo construtivista e pode ser considerado como
uma metodologia de revisao sistematica, muito utilizada pelos pesquisadores do Laboratério de
Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo da Universidade Federal de Santa Catarina
(LabMCDA) para suprir a lacuna mencionada por meio do “desenvolvimento de um processo
que pudesse realizar a busca com a amplitude delimitada, o processo estruturado e o foco
orientado pelo enquadramento propiciado pelos pesquisadores do assunto” (ENSSLIN;

ENSSLIN; PINTO, 2013a, P.333).

3.2.1 Selecéo do portfdlio bibliografico

A selecdo do Portfolio Bibliografico (PB), foi realizada com o propésito de selecionar
artigos cientificos alinhados ao tema para construir o conhecimento necessario e desenvolver a
pesquisa. Se justifica pela contribuicdo pratica e teorica por fornecer um perfil dos artigos
cientificos que tratam desse assunto e pela disponibilizacdo de um processo que possibilita
identificar, filtrar e quantificar por meio de critérios pre-estabelecidos artigos para a elaboracéo

do referencial tedrico do presente trabalho.
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Segundo Tasca et. al., (2010) menciona que 0 processo de pesquisa cientifica se inicia
com um problema, pergunta ou duvida, que motiva os pesquisadores a procurarem informacées
sobre um dado tema em bibliotecas e bases bibliograficas digitais.

Assim, esta secdo do trabalho descreve os procedimentos aplicados para a elaboracao
de um Portfolio Bibliografico (PB) com o intuito de compreender a quantidade de pesquisas
publicadas com a metodologia Analise Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA) aplicadas
em selecdo de candidatos, e este portifélio bibliografico partiu das seguintes questbes de
pesquisa: Existem pesquisas com aplicacdo do método Andlise Multicritério de Apoio a
Deciséo (MCDA) em selecdo de candidatos? Quais séo 0s autores mais citados nessas pesquisas
cientificas em MCDA com foco em selecdo de candidatos?

Para responder a estas perguntas, foi realizado uma pesquisa bibliogréafica com objetivo
geral de identificar pesquisas na literatura cientifica que utilizaram do método MCDA para
selecionar candidatos. Para este levantamento, foi aplicado a primeira etapa do instrumento
Proknow-C, que permite elencar de maneira estruturada o reconhecimento das pesquisas
cientificas mais relevantes sobre o tema para a construcdo de um portfolio bibliografico
(AFONSO, 2011; ENSSLIN, et al., 2010).

Na Figura 8, demonstra graficamente os procedimentos sequenciais da aplicacdo da
primeira fase do instrumento Proknow-C em selecdo do portfélio bibliografico em artigos

cientificos.

Figura 8 - Processo de selecdo de artigos cientificos do portfélio bibliogréafico.

Engquadramento dos artigos baseado na
leitura completa

Definicio das palavras -chave Artigos selecionados

Busca na base de dados

Definicio dos parimetros de busca ——

Classificacio e Anilise:

1 = Autor do artigo

= Periodico/Conferéncia/Repositorio etc.
Ano de publicagio

N*® de Citagdes

Enquadramento dos artigos baseado no PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO

titulo e resumo

Anilise das palavras-chave

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Tasca, Ensslin, et al., (2010).
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Tendo em vista a diversidade de metodologias multicritério existentes, buscou-se por
artigos cientificos com o tema MCDA, a qual possui estudos na area da administragdo,
engenharia da producao, ciéncias multidisciplinares, entre outros, sendo possivel identificar nos
diversos estudos aplicados com o método multicritério. Nesta revisdo da bibliografia ndo houve
delimitacdo de periodo de publicacao, optou-se pela plataforma da CAPES por ser uma base de
dados que contempla vérias &reas do conhecimento e menciona outras bases de dados,
utilizando-se para a elaboracdo do portfolio bibliografico as bases Web of Science, Scopus e
Scielo.

O proximo passo, foi a definicdo das palavras-chaves aplicadas de forma combinada,
deste modo, foram separadas em 2 eixos buscando por qualquer parte do artigo. No eixo 1:
((“MCDA” OR “Methodology Multicriteria Decision Aid”) e no eixo 2 com o conectivo
(“Selection of candidate” OR “Personnel selection”)). Os eixos 1 e 2, foram aplicados da
mesma forma para as bases na CAPES, sendo Web of Science, Scopus e Scielo.

Os critérios de inclusdo compreenderam artigos publicados e disponibilizados
integralmente em bases de dados cientificas; devendo conter no titulo, ou no resumo ou em
palavras-chave o termos: Metodologia Multicritério; Analise Multicritério; Apoio a Decisao;
MCDA, Selec¢do de candidatos. Em relacéo aos critérios de excluséo, foram desconsiderados
trabalhos que ndo estejam com acesso disponivel ou disponiveis integralmente; ndo tratem de
forma direta sobre o tema; que ndo estejam em idiomas em inglés, espanhol e portugués e
artigos duplicados.

O processo de selecdo dos artigos cientificos iniciou pela busca de palavras-chaves na
fonte de pesquisa definida. Foram localizados ao todo 830 artigos, sendo 395 revisados por
pares. Dos artigos revisados por pares, 07 ndo eram artigos completos, 38 estavam duplicados,
24 sem acesso, 311 ndo tinham relagcdo com o objetivo da pesquisa e 15 possuiam relacdo. Dos
artigos recuperados foram analisados os resumos e identificados os que possuiam a metodologia
MCDA aplicadas ao processo de selecdo de candidatos. De acordo com os critérios de
inclusdo/exclusdo da andlise dos 395 artigos, segue Tabela 1:

Tabela 1 - Relacdo dos artigos revisados por pares.
Critérios dos Artigos Quantidade

Incompletos 07
Duplicados 38
Sem acesso 24
Sem relacéo 311
Com relacdo 15
Total 395

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Dos 15 artigos com relagédo ao objetivo do trabalho foram verificados por meio da
ferramenta Google Scholar o n® de citagfes dos artigos, conforme detalhado na Tabela 2. Da

analise, manteve-se todos o0s artigos mesmo nao havendo citacdes, totalizando os 15 artigos que
comporéo o portfélio:

Tabela 2 - Citacdo por Artigo

N° de citacdes Quantidade
Zero citacdo 4

Entre 01 e 9 citagdes 6
Acima de 10 citacGes 5
Total 15

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A Figura 9, explicita os procedimentos e 0s quantitativos das atividades finais para a
composicao do portfolio dos artigos cientificos selecionados para o referencial teérico sobre o

tema metodologia analise multicritério de apoio a decisdo (MCDA) em selecdo de candidatos.

Figura 9 — Passo a passo da selecdo dos artigos cientificos.

— 3 e
m

— ¥ PORTAL CAPES:
Definigiio das bases de * Web of Science
P * Scopus
dados periddicos e )
. * Scielo C ~ d
banco de pesquisas 0mporao o estudo
MCDA Methodology Multicriteria Decision Aid OR
Definigio das MCDA-C Methodology Multicriteria Decision Aid — Construtivist 311 15 Artigos
palavras-chave Conective AND Sem relagio )
Selecdo de candidatos OR Selecdo de pessoal
l Selection of candidate OR Personnel selection ‘[
Combinagdes ] 24 | | 326 Artigos
palavras-chave 830 Artigos Sem 2¢esso
Estabelecer filtros por — 395 Arigos 38 [ .
pares ‘ Duplicados 350 Artigos
Importar para 07 S
Endnote Incompletos 388 Artigos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Desta forma, concluiu-se a selecdo do portfdlio bibliografico com 15 artigos que
representaram o fragmento da literatura referente ao tema, que norteardo a pesquisa. O Quadro

3 apresenta os artigos que integram o Portfélio Bibliografico (PB) deste estudo.



Quadro 3 — Artigos selecionados para o portifélio bibliogréfico. (Continuacéo...)

52

T Consideracoes finais i
N° Autor Ano Titulo Objetivo do ¢ Periodico / citacao
, ao método o
Metodo Repositdrio
Giancarlo Ribeiro -
Analise sobre um
Vasconcelos modelo de edital A falta de
1 x compreensdo sobrea | XLVSBPO -
. utilizado para sele¢do . S
Marcella Maia - metodologia Simposio
. Uma analise de professores . L
Bezerra de Araudjo . mencionada pode Brasileiro de
. sobre uso de necessitando de um . ) )

Urtiga levar distorcGes no Pesquisa
modelos processo adequado ao - .
multicritério na | uso de uma processo. A anélise Operacional.

1 | Hipdlito Marcelo 2013 < MCDA | concentrar-se-a neste 1
. selecdo de modelagem ] .

Losada Lopez o . contexto, http://ws2.din.
professores em | multicritério. Para fins .
instituicOes de de escolha, seleciona demonstrando os uem.br/~ademi

Edson de Souza ¢ ’ resultados r/sbpo/sbpo201

Barros Junior

Prof. Adiel Teixeira
de Almeida, PhD

ensino superior.

se 0 candidato que
obtiver melhor
resultado na funcao
valor global.

indesejaveis que
podem ser produzidos
por tais deficiéncias.

3/pdf/arg0147.
pdf



http://ws2.din.uem.br/~ademir/sbpo/sbpo2013/pdf/arq0147.pdf
http://ws2.din.uem.br/~ademir/sbpo/sbpo2013/pdf/arq0147.pdf
http://ws2.din.uem.br/~ademir/sbpo/sbpo2013/pdf/arq0147.pdf
http://ws2.din.uem.br/~ademir/sbpo/sbpo2013/pdf/arq0147.pdf
http://ws2.din.uem.br/~ademir/sbpo/sbpo2013/pdf/arq0147.pdf
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el Consideracoes finais i
N° | Autor Ano | Titulo Objetivo do 20 Méto dog Periddico / citacao
Metodo Repositdrio
Revista de
O objetivo deste administracédo
Sandra Rolim trabalho, consiste em Mackenzie, v.
Ensslin Uma construir um modelo O modelo 9,n.7-e
metodologia de avaliacdo do multicritério nov./dez. 2008
Fernando Nitz De multicritério Capital Intelectual que operacionalizada é  ISSN 1678-
Carvalho (MCDA-C) para | englobe seu v?ével e a metodologia 6971
2 2008 | apoiar 0 gerenciamento MCDA MCDA-C oferece u?n 46
Alessandra gerenciamento utilizando a f0CESSO Sistematico https://www.sc
do capital metodologia P « ielo.br/j/ram/a/
Vasconcelos Gallon intelectual multicritério para para a construcao do CNaxidWw
Leonardo Ensslin organizacional apoio a decisao — modelo. D5Z6nfMy7R
construtivista KfP/?format=p
(MCDA-C) df&lang=pt
Modelo para selecédo .
N de professores A metodologia se ENEGEP —
2007 Utilizagdo d € substitutos e utiliza a mostra altament_e XXVII
José Fabiano da metodologia MCDA, porque interessante devido a Encontro 0
Serra Costa multicritério na ermite’ cpria?um possibilidade de tratar Nacional de
3 selecéo de Eankin atribuindo MCDA | quantitativamente Encenharia de
professores g ) variaveis genn:
pesos aos atributos Producéo

substitutos.

considerados
importantes na
selecdo.

eminentemente de
ordem qualitativa e
subjetiva.



https://www.scielo.br/j/ram/a/CNgxjdWwqpD5Z6nfMy7RKfP/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/ram/a/CNgxjdWwqpD5Z6nfMy7RKfP/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/ram/a/CNgxjdWwqpD5Z6nfMy7RKfP/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/ram/a/CNgxjdWwqpD5Z6nfMy7RKfP/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/ram/a/CNgxjdWwqpD5Z6nfMy7RKfP/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/ram/a/CNgxjdWwqpD5Z6nfMy7RKfP/?format=pdf&lang=pt
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el Consideragoes finais i
N° | Autor Ano | Titulo Objetivo do . ¢ Periddico / citacao
, ao método s
Metodo Repositdrio
Revista
Este artigo aborda o O método MCDA ;(r)oc:]u%ao, v
emprego dos métodos mostra por uma o
. . . jan./mar. 2010,
. O Apoio para a determinacéo andlise dos resultados,
Luis Alberto Duncan L . ~ p. 92-101
Multicritério a das funces de MCDA | que as funcdes de
Rangel 2010 s . o L -
Deciséo na utilidade dos critérios utilidade dos critérios _
4 o . . https://www.sc 35
avaliacdo de empregados para obtidos com o método | - -
o candidatos avaliar o ingresso de (UTA-CR) estdo mais _J_p_lelp.br/ fprod/a
Luiz Flavio Autran ' . e [Y]ZDzFWtSX
. candidatos ao curso de proximas das
Monteiro Gomes x A 7Rmt5y9J4gvg
graduacéo de preferéncias dos —
. . n/?format=pdf
Engenharia decisores. &lana=nt
Metaldrgica. Sang=pt
A metodologia O artigo, é um estudo B
. de caso realizado em Verifica-se que a
multicritério de qutivo d . s i
apoio & decisio um setor_proA utivo de sistematica construida _
Rafael Tezza e estamparia téxtil, permite identificar e Revista.feb.un
construtivista - . .
ara a objetivando a avaliar as habilidades | esp.br
Fabio Cristiano 2010 | Paraa elaboragédo de uma requeridas visando 11
. identificacéo e . L MCDA-
5 | Zamcopé L sistematica conhecer as
avaliacdo de L C i
-~ construtivista para oportunidades de
: habilidades para | ., " ... . )
Leonardo Ensslin o setor de identificar, avaliar e aperfeicoamento das
: desenvolver pessoas que trabalham
estamparia i~
taxtil habilidades e no setor ou venham a

competéncias dos
colaboradores.

trabalhar.



https://www.scielo.br/j/prod/a/YjZDzFWtSX7Rmt5y9J4gvgn/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/prod/a/YjZDzFWtSX7Rmt5y9J4gvgn/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/prod/a/YjZDzFWtSX7Rmt5y9J4gvgn/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/prod/a/YjZDzFWtSX7Rmt5y9J4gvgn/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/prod/a/YjZDzFWtSX7Rmt5y9J4gvgn/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/prod/a/YjZDzFWtSX7Rmt5y9J4gvgn/?format=pdf&lang=pt
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JEe e Consideragoes finais ol
N° Autor Ano Titulo Objetivo do ¢ Periddico/ | citacdo
. ao método e
Método Repositorio
Nayara Caroline Estruturagao de Estruturar uma - .
. um modelo de Os resultados indicam | revistas.utfpr.e
Almeida Lora o ferramenta de : .
avaliacdo de avaliacio de que foi possivel du.br
desempenho ¢ MCDA.- | estruturar um modelo
< desempenho para a o
6 . 2011 | paraa gestdo « C de avaliagdo de 0
Sandro César gestdo dos recursos
: dos recursos Macbeth desempenho
Bortoluzzi humanos da empresa =
humanos da organizacional,
WD Tron Ltda. X
empresa WD considerando as
Tron Ltda. percepcOes do decisor.
Visa obter um Modelo . Revista
de Avaliagdo de 0 M_odelo construido Produto &
serviu como «
« Desempenho que . Producéo, vol.
. . . Gestao por ferramenta de apoio
Felipe Tiago Eing competéncia dos | > Ve €OmMO ao Gestor durante a 13,n.3,p.
Engelke Back 2012 rofips sionais ferramenta de apoio alocacio de recursos 105-120, out.
protis ao Gestor durante a MCDA- ¢ 2012 1
: através de um « tendo em
7 | Leonardo Ensslin alocacgéo de recursos C ; <
modelo consideracdo o grau .
. tendo em Macbeth : https://seer.ufr
. multicritério : « de conhecimento, .
Sandra Rolim L consideracdo o grau L . gs.br/index.ph
| construtivista. : habilidade e aptiddo
Ensslin de conhecimento, p/ProdutoProd
. - das pessoas quando do X X
habilidade e aptidédo . ucao/article/vie
desenvolvimento de
das pessoas em w/26054

projetos.

Sseus projetos.
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el Consideragoes finais i
N° | Autor Ano | Titulo Objetivo do aeras Periodico / citacdo
, ao método s
Metodo Repositdrio
Felipe Tiago Eing Modelo para Proporcionou a periodicos.uni
Engelke Back aelo para Modelo de Avaliacédo criacdo do modelo nove.br
apoiar a gestdo
2012 « de Desempenho para como ferramenta de
. da alocacdo de : x MCDA- . ~ .
8 Leonardo Ensslin 06S503S COM apoiar a gestdo da c apoio para gestdo da GEP — Revista 7
alocagéo de pessoas, alocagéo de pessoas de Gestéo e
. base na Macbeth )
Sandra Rolim com base na demanda na demanda de Projetos.
. demanda de . )
Ensslin : de conhecimentos. conhecimento dos
conhecimento. X
projetos.
Proporcionou uma XXXV
reducdo significativa | SIMPOSIO
Selecdo de O estudo fez uso de no tempo de reposi¢édo | BRASILEIRO
empregados na | um modelo de de pessoal, uma PESQUISA
Helio Jorge Rocha 2012 | indUstria de avaliacdo para atenuacéo dos riscos OPERACION
Thomaz petréleo: um reducdo dos riscos de de uma eventual AL. 1
9 estudo de caso adequacao do MCDA | dificuldade de Pesquisa
Luiz Flavio Autran de aplicacdo do | candidato selecionado adequacao do Operacional na
Monteiro Gomes apoio a funcéo e as candidato a posi¢do Sociedade:
multicritério a estratégias da que ird ocupar e uma | Educacao,
decisdo. empresa. diminuigdo dos custos | Meio
do processo de Ambiente.

selecdo.
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el Consideragoes finais i
N° | Autor Ano | Titulo Objetivo do . ¢ Periddico / citacao
, ao método s
Metodo Repositdrio
Anélise
experimental Tem por objetivo O modelo confirma a
Glauco Barbosa as multicritério de | propor solucdes para o hip6tese que a melhor | Repositério da
Silva 2014 | auxilio a tomada | problema de selecéo opcao de dupla ndo Instituicdo
10 de deciséo na multipla por meio de MCDA | informa a melhor UTFR.
Pheline Medeiros da selecdo de multicritério em uma Topsis | colocacdo, mas em 2
Rochg pessoal paraum | selecdo de uma equipe ordenacéo simples a revistas.utfpr.e
projeto de em um projeto de hipdtese do modelo se | du.br
desenvolviment | software. confirma viavel.
0 de software.
O método melhora a
0 uso do Obijetivou a qualidade do processo
Vanessa Batista de método construcao de um de selecdo e garante Revista
Sousa Silva PROMETHEE procedimento para que os candidatos Production, v.
ara selecio de apoiar as unidades do MCDA selecionados atendam | 24, n. 3, p.
11 | Fernando Schramm | 2014 | Para S€1€6a0 Senai em Campina ao perfil demandado e | 548-558, 23
candidatos a leci Prometh . |
_ bolsa-formagéio Grande PB, na selecéo ce apoiar as etapas dp July/Sept.
Hugo Riccely Cunha de alunos do ensino processo de selecdo 2014

de Carvalho

do Pronatec.

médio para cursos de
educacdo profissional.

dos candidatos e
imparcialidade e
transparéncia.
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LBt Considerag0es finais N
N° | Autor Ano | Titulo Objetivo do . ¢ Periodico / citacdo
. ao método ol
Método Repositorio
O modelo foi 5
apresentado e Revista Gestao
aprovado pelos Producéo, Séo
Selecéo de participantes da Carlos, v. 25,
André Morais profissionais de Desenvolver e pesquisa, que Sao 0s n. 1, p. 16-29,
Gurgel Tl por . avaliadores. Os 2018
competéncias implantar um modelo resultados gerados http://dx.doi.or
N P de apoio a decisao no ) g p-frdx.dol.
Iris Linhares em uma orocesso de selecio fizeram com que o 9/10.1590/010
Pimenta 2017 |nst_|tU|gao d(_) | por competéncias de mode_lo multlcrlterlp 4-530X2417-
12 ensino superior: S contribuisse no apoio | 16
. - profissionais de MCDA | o .«
Jhaimes Willian dos uma proposta . a deciséo dos
Tecnologia da Smarter

Santos

Josué Vitor de
Medeiros Junior

baseada em um
modelo
multicritério de

apoio a decisdo.

Informag&o em uma
instituicdo do ensino
superior.

avaliadores no
processo de selecéo
dos profissionais de
TI, sendo bem
avaliado pelos
decisores e tornando a
avaliacdo do processo
de selecdo mais
confiavel para eles.
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(0]
o . _— el Consideragoes finais A B ~
N° | Autor Ano | Titulo Objetivo do . Periodico / citacdo
, ao método s
Método Repositorio
Felipe Ricardo dos apresenta a
Santos Fernandes A aplicacdo do | estruturacdo de um A utilizacdo do
_ ] modelo modelo multicritério Sistema de Apoio a 0
Ingridy Marina multicritério para a selecéo de um Decisdo MCDA
13 Pierre Barbalho macbeth no Gerente de Projetos. MCDA | fesultou na deciséo XLVII SBPO -
Juscimara Gomes apoio a decisdo: | Para a modelagem do mais coerente, tao Simposio
Avelino 2015 | escolha de um problema foi utilizado logo, auxiliou na Brasileiro de
N gerente de o Sistema de Apoio a escolha do melhor Pesquisa
Valquiria Melo projetos Deciséo M- Gerente de Projetos. Operacional
Souza Correia MACBETH.
O MAVT baseia-se no | SPOLM 2019
. pressuposto de que em —_X|X, )
Objetivo apresentar cada problema de Simposio de
_ _ uma proposta para decisdo existe uma pesquisa
Ana Lucia Pegetti selecdo de docentes, funcéo de valor real e | Operacional e
Selecéo de através da aplicacdo que representa as logistica da
docentes para do método de preferéncias do marinha — Rio
Glayse Ferreira cursos de estruturacdo de tomador de decisdo. A | de Janeiro- RJ
Perroni da Silva graduacdo e pos- | problemas para MCDA | identificacdo de — Brasil
14 N S o
2019 | graduacdo em definicdo dos valores critérios que atendam 0

Mischel Carmen
Neyra Belderrain

instituicdo de
ensino superior.

e objetivos dos
decisores, para selecdo
da alternativa mais
consistente com 0s
julgamentos de valor
deles.

aos valores
institucionais e aos
valores dos decisores
contribui para o
aumento da
probabilidade de
sucesso na contratacdo

de docentes para a IES.

http://pdf.bluc
her.com.br.s3-
sa-east-
1.amazonaws.c
om/marineengi
neeringproceed
ings/spolm201
9/184.pdf
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T Consideracoes finais i
N° | Autor Ano | Titulo Objetivo do . ¢ Periodico / citagéo
, ao método .
Metodo Repositdrio
< Teve por objetivo Revista de
Gestao por . ) >
.. classificar e analisar Gestéo e
. , competéncias N Os resultados ]
Maria do Céu de com uso da as competéncias: mostraram que é Secretariado,
Sena Moura 2014 MCDA na Conhecimento, ossivel reaqlizar vol. 5, nim. 3, 10
15 avaliacio de Habilidade e Atitude MCDA Pnodela ens para cada setembro a
Marcos Felipe rofisgionais de (CHA), realizada tino de ?un a% numa dezembro de
Falcédo Sobral P através do Apoio P ¢ 2014. SP

apoio e um Call
Center.

Multicritério a
Decisao.

organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).
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Apos a definicdo do portfélio bibliografico, a proxima etapa seguinte do ProKnow-C
consiste na analise bibliométrica que sdo informacfes de carater quantitativo do PB. Para
mensurar, interpretar e avaliar os resultados obtidos das buscas, pesquisadores recorrem a
técnicas bibliométricas, que sdo analises quantitativas com fins a mensurar a producdo e
disseminagdo cientifica (BANA e COSTA; ENSSLIN; CORREA; VANSNICK, 1999;
ENSSLIN et al., 2010, LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011b).

3.2.2 Anélise Bibliométrica

Diante 0 mapeamento do portfolio bibliografico sobre o tema em aplicacdo do método
MCDA em selecdo de candidato, nesta secdo inicia a analise bibliométrica dos artigos
selecionados neste estudo por meio do PB.

O conceito de anélise bibliométrica se baseia na evidenciagdo quantitativa dos
parametros de um conjunto definido de artigos no PB, para a gestdo da informacédo e do
conhecimento cientifico de um dado assunto. Os parametros observaveis sdo: 0s artigos
selecionados, suas referéncias, autores, numero de citac6es e periddicos mais relevantes Ensslin
et al., (2010). Assim, a bibliometria pode ser compreendida como um processo para apresentar
dados quantitativos de um portfélio bibliogréfico com o objetivo de realizar um gerenciamento
de informagdes (ENSSLIN; ENSSLIN; MATOS; DUTRA, 2015; CHAVES et al., 2012).

Quanto ao reconhecimento cientifico do artigo, a analise avalia 0 nimero de citacdes
observadas no Google Académico. Para apoiar a andlise, criou-se 0 Quadro 04 inserindo 0s
artigos por ordem decrescente e na sequéncia criou-se o Grafico 01 que representa graficamente
os artigos destaques em quantidade de citacdes. Para realizar essa analise, todos os artigos foram
consultados pela ferramenta Google Scholar seguindo sua classificacdo dos artigos mais citados
deste PB.

Quadro 4 — Artigos em ordem decrescente em n° de citacdo no Google Scholar.
N° Titulo Citagéo Ano
Uma metodologia multicriterio (MCDA-C) para apoiar 0

01 . oo o 46 2008
gerenciamento do capital intelectual organizacional

02 | O Apoio Multicritério a Decisdo na avaliagdo de candidatos. 35 2010

03 O uso do método PROMETHEE para selecdo de candidatos a bolsa- 23 2014

formacdo do Pronatec.

A metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista para a
04 | identificacdo e avaliacdo de habilidades para o setor de estamparia 11 2010
téxtil.
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Uma andélise sobre uso de modelos multicritério na selecdo de

instituicdo de ensino superior.

05 TR - X 11 2013
professores em institui¢des de ensino superior.
Gestdo por competéncias com uso da metodologia multicritério na

06 | avaliacdo de profissionais de apoio administrativo de um Call 10 2014
Center.
Modelo para apoiar a gestdo da alocagdo de pessoas com base na

07 . 7 2012
demanda de conhecimento.
Selecéo de profissionais de Tl por competéncias em uma instituicdo

08 | do ensino superior: uma proposta baseada em um modelo 5 2017
multicritério de apoio a decisao.
Anadlise experimental multicritério de auxilio & tomada de decisédo

09 | na selecdo de pessoal para um projeto de desenvolvimento de 2 2014
software
Gestdo por competéncia dos profissionais através de um modelo

10 C L 1 2012
multicritério construtivista.
Selecdo de empregados na industria de petr6leo: um estudo de caso

11 o . PR 1 2012
de aplicacdo do apoio multicritério a decisdo.

12 Ut|||z_agao de metodologia multicritério na selecdo de professores 0 2007
substitutos.

13 Estruturacdo de um modelo de avaliagdo de desempenho para a 0 2011
gestdo dos recursos humanos da empresa WD Tron Ltda.
A aplicagdo do modelo multicritério MACBETH no apoio a decisdo:

14 . 0 2015
escolha de um gerente de projetos

15 Selecgdo de docentes para cursos de graduacdo e pos-graduacdo em 0 2019

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Na sequéncia, o Gréfico 1, jaA mencionado anteriormente a qual representa graficamente

a classificacdo dos artigos com maior nimero de citagdes utilizando a ferramenta Google

Scholar.
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Grafico 1 — Artigos com maior n° de citacdes no Google Scholar.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Para este trabalho, a pesquisa objetivou a busca pela aplicacdo do método MCDA em
selecdo de candidatos ndo havendo delimitacdo do periodo de publica¢do. Dos dados obtidos,
0 quantitativo por periodo esta representado por meio do Gréafico 2, sendo as publicacbes
selecionadas correspondentes ao periodo de 2007 a 2019. O resultado demonstra a concentragdo
com mais de um artigo nos anos 2010, 2012 e 2014.

Gréfico 2 — Pesquisas publicados por ano.

3 3
2
|

2007 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2017 2019
Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Na analise bibliométrica, o pesquisador traz um quadro resumido para demonstrar os 3
artigos com maior nimero de citagdes, utilizando a ferramenta Google Scholar. No Quadro 5,
0 pesquisador apresenta as informacdes sobre o titulo do artigo, n° de citacdo, ano e periodico

que foi publicado, abordando brevemente sobre o objetivo de cada artigo e as suas

consideracdes finais quanto aos resultados obtidos.

Quadro 5 — Os artigos com maior citagéo.

Pericdi ! Comnzid, fez finai
Titulo n® Citacio| Amo sriociens | Objetivo - M-
= Repozitorio método
LU todologi O objetivo deste trabalho, siste L
) maa me "IE;‘: c REVISTA DE orjEtve gasts b ) 0 “_’:‘1_‘ z O modzlo multicritirio
multicritério (MCDA-C) ADMINIETRACRD [*™@ “E“'T:I;”:‘:“":‘:f gsav l":“’ operacionalizada £ vidvel = 2
= . : slobe
para apolarao 45 2008 |MACKENZIE, V. g, | ©F -°Fainisiscivalque snfiobs | etodologzia MCDA-C ofersce
gerenciamento do capital o mmmyr seu gerenciamento vtilizando a . ..
. M. 7« NOV.DEZ. i N . . M processo sistemdtico para a
intelectual - metodologia multicritério para apoio . .
\ . 2008 . o construgio do modalo.
organizacional a decizsio — construtivista (MCDA-C)
Este artigo aborda o emprego dos O método MACDA mostra por
O Apoio Multieritério a i L . métodos para a determinacio das | vma andlise dos resultados, que as
. . - Revista Produgio, v. e . e e s . e
Decisiio na avaliaciio de N X fungdes de vtilidade dos critenos fungdes de stilidads dos critérios
. 35 2010 (20, n. 1, jan./‘mar. . . . . .
candidatos. 2010 91,101 smprzgados para avaliar o ingresso | obtidos com o metedo (UTA-
- B Ze da candidatos ao curso de zraduagio CE} 2stio mais proximas das
dz Engenharia Matalirgica. praferéneias dos decizores.
O metodo melhora a qualidads do
Objetivons 2 construgio d= um processo de selegio = zarants que
0 uzo do métado ) Revista Production, prn-:acunanm p.:.ra apodar :'1; oz {l::mc'.ic'.am; ial%{:i{mac:.n'?
PROMETHEE para zelecio 15 014 |w 24 3 548 vnidades do Senai em Campina atendam ao perfil demandado.
de candidatos i bolaa- - - _:;; _:Tr,l:ir S P'[ ch 14 Grandz BB, na szlagio dz aluncs do | Permitiv também apoiar todas 2=
formacio do Promatec. 298, Jusept. £ ensino médio para cursos de stapas do processo de selagio dos
educacio profissional. candidatos e imparcialidads &
transparéneia.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A pesquisadora identificou 78 autores citados no PB e destes, tiveram citagdes que
permearam entre 03 e 66.062 citacbes mencionados pela ferramenta Google Scholar. Para este
estudo, a pesquisadora aplicou o corte em autores com menos de 1.000 citagdes, permanecendo
na amostra apenas 41 autores mais referenciados em citagfes cientificas na abordagem
multicritério.

Os autores identificados, sdo relevantes e referenciados na abordagem multicritério.
Gréfico 3, apresenta os autores mencionados nos artigos selecionados, demonstrando o nimero
de citacBes por autor com destaques em citacdes na literatura cientifica apontados pela

ferramenta Google Scholar.
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Gréfico 3 — Apresentacdo dos autores mencionados nos artigos selecionados.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Quanto a leitura na integra dos artigos selecionados no PB, foi elencado os autores mais
citados por numero de vezes que aparecem nos textos dos 15 artigos, sendo possivel visualizar
0s autores de maior destaque e confirmar sua relevancia em métodos multicritérios, gestdo de
recursos humanos e organizacional e metodologia cientifica e matrizes metodologicas.

Foram considerados ao todo 153 autores citados nos textos dos artigos selecionados,
sendo que o pesquisador aplicou o ponto de corte em autores com quatro ou menos citacoes,
permanecendo apenas 20 autores contendo mais de 5 citagdes. O Grafico 4, confirma os autores
mais destacados na amostra dos artigos selecionados para neste estudo, como: Leonardo
Ensslin, Almeida, Sandra Ensslin, Roy, Bana e Costa, Gomes, Keneey, Montibeller, VVansnick,
Belton, Noronha, Saaty, Vincke, Raiffa, Stewart, Araya, Carignano, Dutra, Rangel e Vianna.

Sendo estes os autores relevantes em conceituagfes de anélise multicritério de apoio a decisao.
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Gréfico 4: Autores relevantes do PB
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A proxima andlise bibliométrica, a pesquisadora evidencia os autores destaques

trazendo as conceituacdes de cada um em abordagem multicritério, e explicita conceituacdes

descritas pelos autores nos textos dos artigos. Neste sentido, o0 Quadro 6 demonstra fragmentos

de citacGes ou conceituacgéo trazidas no PB.

Quadro 6 — Conceituacdes dos autores mais destacados do PB. (Continuacéo)

AUTOR

CONCEITO

Leonardo Ensslin

De acordo com o trabalho de Leonardo Ensslin a MCDA-C
consiste em uma forma estruturada de auxilio em apoiar as decisoes,
considerando as percepgdes e valores dos envolvidos no processo
(ENSSLIN, 2002).

Almeida

Nos problemas de decisdo, o decisor deseja realizar uma escolha
sobre as alternativas, de acordo com uma das problematicas — aqui
uma problemética diz respeito a forma de classificar um tipo de
problema de decisdo, a partir da forma como o decisor deseja
comparar as alternativas do conjunto em questdo (ALMEIDA, et
al., 1992).

Sandra Ensslin

Ensslin L; Ensslin S. R.; Matos, Dutra (2015) estabelece a
metodologia MCDA-C como uma ferramenta que auxilia o0 apoio a
decisdo onde existem multiplos critérios e que a solugdo esteja de
acordo com as necessidades do decisor e do contexto geral.

Roy

Segundo Roy (1993; 1994), os pesquisadores em MCDA podem ser
classificados em dois grupos: aqueles que assumem um
posicionamento racionalista e aqueles que adotam o construtivismo
como logica de investigacdo. Vale ressaltar que, mesmo entre 0s
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adeptos da visdo construtivista, muitos tém dificuldades para
operacionalizar a etapa de estruturagdo em uma forma que
reconheca os limites da objetividade.

Bana e Costa

Bana e Costa (1993), reconhece os limites da objetividade por meio
do uso de instrumentos como entrevistas, brainstormings, mapas de
relacGes meio-fim etc.

Gomes

O grande mérito do MCDA é possibilitar a aceitacdo da
subjetividade como parte do processo decisério, apoiando ao
decisor, através de algoritmos e metodologias, a explicitar suas
preferéncias de forma confortavel, obtendo os melhores resultados
(GOMES e STEFANO, 2008).

Keeney

No caso das tradicionais MCDAs, restringem-se as fases de
Formulacdo e Avaliagdo durante o apoio a decisdo, tendo um
agrupamento de aspectos definidos como objetivos (decisor com
pouca ou nenhuma participagéo), visando selecionar a alternativa
considerada 6tima face as alternativas previamente estabelecidas
(KEENEY, 1992).

Montibeller

O decisor ¢ munido de informagbes que fundamentara qual
estratégia é mais eficaz para melhorar o desempenho do contexto
avaliado (MONTIBELLER, 2008)

Vansnick

A determinacéo das escalas de preferéncias locais dos critérios e das
taxas de compensacdo entre esses critérios, é possivel proceder a
transformacdo do modelo de mdaltiplos critérios em um modelo de
critério Unico sendo a avaliagdo global (BANA e COSTA;
VANSNICK, 2001).

Belton

Como mencionado por Belton e Stewart, (2002) e Eisenfuhr;
Weber; Langer (2010), o foco principal dessa abordagem MCDA
sdo as diferentes perspectivas, valores e preferéncias dos
envolvidos.

Noronha

A fase de recomendacgdo procura mostrar o impacto da situacéo
atual em cada descritor e fornecer subsidios aos decisores, por meio
de algumas ferramentas, para que estes tenham condigcdes de
aperfeicoar cada alternativa e de analisar qual o conjunto de
alternativas que mais contribui para a organizacdo como um todo
(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001).

Saaty

O método foi desenvolvido para modelar problemas
desestruturados do cotidiano das pessoas, por elas tomarem
decisBes sem necessariamente ter a nogdo exata da importancia dos
parametros utilizados (SAATY, 1991).

Vincke

Para Vincke (1992), a vantagem da utilizacdo de métodos
multicritérios ocorre pelo fato de que ndo ha, em geral, decisdes que
sejam simultaneamente otimas sob todos os pontos de anélise,
fazendo com que ocorra desta forma, a selegédo da melhor opgéo
possivel.

Raiffa

Quanto a Escola Americana, norteada para a Tomada de Decisdo,
usando-se de Métodos Multicritério de Tomada de Decisdo
— MCDM (Multicriteria Decision Making), caracterizada por
adotar o paradigma cientifico do racionalismo, de maneira objetiva
e totalmente racional, focando no problema real e direcionando para
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a solucédo 6tima ocorrendo que o decisor acaba por ndo entender seu
problema (KEENEY & RAIFFA, 1993).

Stewart

Stewart (2005) propdem uma sequéncia de a¢ao para 0 processo de
decisdo multicritério: (i) identificacdo do problema; (ii)
estruturacdo do problema; (iii) construcdo do modelo (alternativas
e critérios); (iv) usar o modelo para avaliar e informar; e (v)
desenvolver um plano de agéo.

Araya

Cada uma das variantes dos métodos PROMETHEE tem suas
especificidades, sendo as principais diferencas e peculiaridades
relacionadas ao uso de alternativas infinitas, estrutura de
preferéncia por intervalos e a consideracdo da hipoOtese de
incomparabilidade (GOMES; ARAYA,; CARIGNANO, 2004).

Carignano

Conforme Gomes, Araya e Carignano (2004), o apoio multicritério
a decisdo é uma atividade baseada em modelos apresentados, mas
ndo necessariamente formalizados, que ajudam na obtencdo de
elementos de resposta as questdes de um agente de decisao.

Dutra

O foco é no aprimoramento do desempenho dos descritores
considerados no modelo (DUTRA 2004).

Rangel

O método UTA-CR (Utilité Aditive - Critérios) proposto por
Rangel (2006) é uma variante do método UTA. Esse método da
Utilidade Aditiva baseada nos Critérios busca obter melhores
solucdes para as funcOes de utilidade e, para isto, considera as
preferéncias dos decisores ndo em relacdo ao conjunto de
alternativas, mas considerando o conjunto de critérios.

O Método UTA-CR utilizam a programacéo linear para a obten¢édo
das funcdes de utilidade dos critérios, de acordo com as preferéncias
dos agentes de decisdo (RANGEL, 2006).

Vianna

Ensslin, Giffhorn, Ensslin, Petri e Vianna (2010) explicam que a
metodologia MCDA aparece como uma subdivisdo da MCDA
tradicional, com o objetivo de apoiar os decisores em contextos
incertos, conflituosos e complexos. Também se distingue das
metodologias tradicionais de MCDA devido a sua forma de
estruturar o contexto decisorio e por desenvolver conhecimentos
que permitem ao decisor ter o entendimento das consequéncias de
suas decisdes a partir de seus critérios e preferéncias.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

O ultimo aspecto analisado, buscou-se quantificar as palavras-chave relacionadas dos

15 artigos selecionados, de forma suscinta, demonstra o nimero de vezes que elas apareceram

no conjunto de todas as pesquisas selecionadas neste PB.

O resultado desta analise demonstra que as palavras Multicritério / MCDA sdo de maior

destaque. Na sequéncia aparece a palavra Apoio a Decisdo, e por conseguinte as palavras

Candidatos; Modelo/Metodologia; Selecdo; Avaliagdo; Competéncias e Gestdo Recursos

Humanos.


https://www.redalyc.org/journal/5680/568070381003/html/#B16
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No Quadro 07, é demonstra em percentual as palavras-chaves contidas na amostra do
PB para o estudo, considerando o percentual de cada palavra mencionada nos quinze artigos

selecionados dentre elas.

Quadro 7 — Palavras-chave mais mencionadas do PB.

Palavras-Chave %
Multicritério / MCDA 100%
Apoio a deciséo 80%
Candidatos (nomenclaturas) 60%
Modelo/Metodologia 60%
Selecédo 47%
Avaliacdo 53%
Competéncias 20%
Gestdo de Recursos Humanos 13%

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Conforme o quadro acima apresentado, a palavra Multicritério ou MCDA consta em
todos os quinze artigos do portfélio a qual apareceu 100%, ou seja, consta em todos os artigos
da amostra. Da mesma forma a palavra Apoio a decisdo (80%); Candidatos e Modelo ou
metodologia (60%); Selecdo (47%); Avaliacdo (53%); Competéncias apenas (20%) e Gestdo
de Recursos Humanos (13%), entre outras palavras que apareceram nas amostras dos artigos
selecionados.

O portfolio bibliografico propiciou o entendimento do pesquisador quanto ao tema Analise
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista aplicado em selecdo de candidatos, os dados
levantados embasaram a estruturacdo da metodologia e sua aplicacdo em que reuniu oS
conceitos e as classificacbes da MCDA, construindo o conhecimento do pesquisador para
construir a metodologia com os critérios a serem desenvolvidos para o perfil da vaga versus a

selecdo do candidato mais aderente.

3.2.3 Contribuic¢des do portfélio bibliografico

O PB contribuiu para um melhor entendimento quanto as abordagens multicritério,
principalmente no método MCDA-C com uma abordagem construtivista e suas fases em
estruturacdo, avaliagdo e recomendacdo.

O objetivo em aplicar o método ProKnow-C, desenvolvido pelo Laboratério MCDA
da Universidade Federal de Santa Catarina, foi para pesquisar e analisar quantitativamente

artigos cientificos para o tema Analise Multicritério de Apoio a Decisdo em selecdo de
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candidatos, por meio de selecBes de palavras chaves e selecdo de artigos através de diversas
filtragens, com o objetivo geral de descobrir quais artigos cientificos tratam do tema.

O método utilizado sistematizou 0 processo de busca e selecdo de artigos proposta pelo
ProKnow-C, fazendo uso de técnicas de analise bibliométrica e também considerando o que é
relevante para o tema de pesquisa. Por meio da aplicacdo do método MCDA em selecdo de
candidatos, foi possivel concluir, que diante dos resultados quantitativos obtidos se trata de uma
ferramenta extremamente importante na procura e selecdo de artigos referente ao tema de
pesquisa, isto é, devido ao seu grau de sistematizacdo na pesquisa.

Como principal resultado tem-se a validacdo do método utilizado para construcéo do
conhecimento sobre assunto método MCDA aplicado em selecdo de candidatos, e os principais
autores e principais palavras-chave empregadas para o tema, auxiliando para a elaboracéo e
estruturacdo e aplicacdo deste trabalho.

Da andlise dos 15 artigos selecionados, nota-se que a aplicacdo da metodologia esteve
presente em todas as pesquisas, auxiliando os autores dos artigos na aplicacdo da metodologia
multicritério, cada qual com sua abordagem do estudo, sendo em processos de selecdo de
docentes, gerente de projetos, profissionais de TI, candidatos a bolsa de formacéo, selecéo de
pessoal, selecéo de empregados, alocacdo de pessoas, competéncias dos profissionais, sele¢éo
de dupla, avaliagdo de habilidade, avaliacdo de candidatos, selecdo de professores,
gerenciamento do capital intelectual e selecdo de professores substitutos. Com os exemplos
citados a qual teve a aplicacdo do método multicritério, fica mais claro a construcdo e
compreensdo para a aplicacao e desenvolvimento do estudo de caso proposto por este trabalho.

Os 15 artigos trouxeram de forma estruturada e definida a abordagem MCDA na
construcdo do referencial tedrico e metodologia de pesquisa, ja para o tema selecdo de
candidatos, foi resumida em gestdo de recursos humanos e suas politicas em recrutamento e
selecdo. No PB, foram considerados 20 autores mais destacados para a metodologia analise
multicritério, sendo os autores Leonardo Ensslin, Almeida, Sandra Ensslin, Roy, Bana e Costa,
Gomes, Keneey, Montibeller, Vansnick, Belton, Noronha, Saaty, Vincke, Raiffa, Stewart,
Araya, Carignano, Dutra, Rangel e Vianna, tendo grande relevancia nas conceituacdes a
metodologia.

Trouxe por vezes, a definicdo entre recrutamento que séo atividades com o objetivo
principal de identificar e atrair potenciais candidatos e a definicdo de sele¢éo, sendo o processo
de escolher candidatos qualificados para preencher os cargos vagos da organizagéo, alinhados

as estratégias da organizacao.
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Na percepgdo da pesquisadora, os artigos evidenciam que, além de atrair candidatos
competentes e profissionais qualificados para suprir as vagas em aberto, as organizagoes
necessitam olhar com atencéo na elaboracao e definicdo do perfil das vagas, vinculando suas
estratégias e objetivos. A atividade do planejamento da vaga € de suma importancia para se
busca de maior assertividade na selecao final.

A pesquisadora observou que na amostra selecionada de artigos, nenhum trouxe a
construcdo de critérios especificamente em perfil comportamental no que tange raciocinio,
motivacdo e social, conjugados com critérios técnicos em ferramentas da qualidade,
metodologias de gestéo, sistemas operacionais e tecnologias. O que se apresentou por meio dos
artigos, foram critérios por titulagdes, escolaridades, tempo de experiéncia, salarios, idade,
formacdo académica, curriculo, producdes cientificas, condicdo fisica e outros, por estarem
alinhados a critérios dentro de sua problematica de interesse.

Devido a isso, observa-se uma lacuna nas producdes cientificas quanto a construgdo de
critérios em habilidades técnicas e comportamentais conjugadas em um mesmo processo de
construcdo de perfil e selecdo de candidatos.

Ainda sobre a percepcdo da pesquisadora, ressalta-se que nesse PB, nem todas as
pesquisas cientificas estavam alinhadas ao processo de recrutamento e selecdo de pessoal,
porém, permitiu a estruturacdo do conhecimento quanto ao método MCDA/C, demonstrando
ainda em seus resultados que a abordagem multicritério de apoio a decisdo sdo métodos
eficientes e eficazes. Assim, o PB contribuiu para a aplicacdo do método em diversas areas em
selecdo de candidatos, gerando o conhecimento para a estruturacdo dos critérios e propiciando
uma selecdo com maior transparéncia ao processo segundo um conjunto de critérios elaborados
e aplicados, resultando em uma avaliacdo imparcial, contendo etapas sistematizadas em sua
construcdo, e ainda auxiliando o decisor quanto a selecdo pelo perfil mais aderente a vaga.

Esta se¢do encerrou com os procedimentos metodolégicos em MCDA vistos em 15
artigos selecionados para este portfélio trazendo um panorama quanto a aplicacdo da
metodologia multicritério e suas contribui¢cGes para embasamento do estudo. Para atender o
objetivo especifico “a” deste estudo em “Elaborar uma revisdo da literatura em anélise
multicritério de apoio a decisdo construtivista em selecdo de candidatos, por meio de um
portfolio bibliografico”, o Capitulo 3 com as sec¢Oes 3.2.1 a 3.2.3 atendem e cumprem com 0
primeiro objetivo especifico deste trabalho.

Na proxima secdo segue a aplicagdo da metodologia MCDA-C na construcdo de
critérios, sendo um estudo de caso na Divisdo Logistica Integrada Frimesa buscando construir

um instrumento para definicdo de vaga e apoiar a sele¢do de candidatos.
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3.3 Estruturacdo do modelo selecdo de candidatos utilizando a metodologia multicritério
de apoio a deciséo MCDA-C

Esta etapa consiste na elaboracdo do modelo proposto para estruturacdo de um
instrumento para definicdo do perfil de vaga e apoiar a selecdo de candidatos, com a
metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista. Dentre os métodos multicritério,
optou-se em aplicar a MCDA-C, devido que ocorre de forma continua, evolutiva, envolvendo
um grupo de individuos para construir sistema de valor.

A vantagem em utilizar o modelo MCDA-C é possibilitar a aceitacdo da subjetividade
como parte do processo decisério, apoiando ao decisor, por meio de algoritmos e metodologias,
a explicitar suas preferéncias, obtendo os melhores resultados (GOMES et al. 2012). Ainda de
acordo com o autor, a metodologia consiste em um processo de constru¢do do problema, no
qual preocupacdes e desejos dos decisores sdo identificados por meio de entrevistas que
elucidam os seus valores.

Moreno (2009, p.114) explica que tomar decisdo “é tarefa que requer conhecimento,
seguranca e coeréncia. N&o se trata de processos puramente racionais, mas influenciado por
caracteristicas comportamentais da pessoa que toma decisdo.” Desta forma, a metodologia
MCDA-C pode ser entendida como uma ferramenta de apoio aos tomadores de decisdo que
desejam desenvolver melhor entendimento do contexto em que estdo inseridos, ou seja, um
decisor necessita gerar conhecimento sobre um contexto especifico para, entdo, poder atuar
sobre ele (LONGARAY et al., 2017).

Assim, esta secdo destina-se a apresentacdo da construcdo de um instrumento por meio
da metodologia MCDA-C, sendo este um estudo de caso realizado no departamento Centro de
Exceléncia da Divisdo Logistica Integrada Frimesa, que visa estruturar e definir o perfil da vaga
de Analista Logistico Sénior, objetivando apoiar a decisdo do gestor na escolha do candidato
com maior aderéncia a vaga, partindo de suas as percepcOes, valores, necessidades e
preferéncias, conforme modelo e procedimentos descritos no capitulo a se¢do 2.2.2 MCDA-C
e suas subsecdes.

Como ja mencionado no Capitulo 2, 0 método MCDA-C baseado em Ensslin et al.,
(2001), é composto por trés fases Estruturacao, Avaliagdo e Recomendacao, a qual se desdobra
em etapas, conforme Figura 10 — Fases da aplicagdo da MCDA-C, demonstrando graficamente

as etapas para aplicacdo do método.



Figura 10 — Fases da aplicacdo da MCDA-C
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Fonte: Adaptado de Ensslin et al (2001).

Sendo as etapas: (i) Identificacdo do contexto decisério (identificacdo de atores,
escolha dos decisores, definicdo das agdes disponiveis, e definicdo da problematica de
referéncia); (i) Estruturacdo do problema, analise do mapa cognitivo e determinacdo da
familia de pontos de vista fundamentais - PVFs); (iii) Estruturacdo do modelo multicritério
(estruturacdo de uma arvore de PVFs e seus descritores), sendo que o desenvolvimento desses
passos resulta nos descritores construidos para definicdo do perfil da vaga contendo 0s niveis
de impacto de cada descritor, niveis de preferéncia entre neutro e bom e a sua descricdo. A
metodologia continua com a etapa de avaliacdo (iv) Avaliacdo das acBes potenciais; e na
sequéncia, com a Ultima etapa (v) Recomendacdes.

Este método propds a construcdo de um instrumento, realizada com o Software Excel
da Microsoft 365, por ser o software de planilhas eletrénicas utilizada pela Frimesa (campo de
estudo), e permitiu o julgamento do decisor de forma organizada. Para o desenvolvimento do
instrumento a pesquisadora seguiu 0s 12 passos para a aplicacdo da metodologia MCDA-C,

propostos a saber conforme Figura 11:
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Figura 11 - Fases do MCDA-C.
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Fonte: Adaptado de Ensslin et al,. (2001).

3.3.1 Definigéo do Grupo de Atores

A metodologia MCDA-C inicia pela identificacdo dos atores envolvidos, uma vez que
0 processo de construcdo do modelo é realizado a partir dos valores e preferencias dos decisores.
Segundo Ensslin et al., (2010, p. 17) “raramente as decisdes sdo tomadas por individuos tnicos,
mesmo que exista, ao final, um responsavel Gnico por seus resultados”. De acordo com Ensslin,
Montibeller Neto e Noronha (2001), o termo ator refere-se a todos os individuos que irdo
intervir diretamente ou indiretamente a decisao, por meio de seus julgamentos de valores.

Nesta fase foram identificados os envolvidos no estudo com papeis definidos conforme
a aplicacdo da MCDA-C, sendo os atores os Intervenientes (Decisor, Representantes,
Facilitador) e os Agidos. Sendo assim, os atores envolvidos neste processo, definidos segundo
a percepcao do Superintendente da Divisdo Logistica Integrada, sdo apresentados na Quadro 8

que detalha os atores envolvidos:
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Quadro 8 — Atores que influenciam o processo decisorio.

Identificagdo dos atores Conceito Pessoas que ocupam a posi¢io

Decisor Aquele ao qual ¢ formalmente delegado o poder de decisdo.  |Supervisor - Departamento Centro de Exceléncia (gestor da vaga).

. L - Superintendente - Divisdo Logistica Integrada
Participam do processo decisorio com o objetivo nele fazer

Intervenientes Representantes prevalecer seus sistemas de valores. Supervisora de Recrutamento & Selegdo - Gestdo de Pessoas
Psicologa - Gestdo de Pessoas

Facilitar e apoiar o processo de tomada de decisao por meio

Facilitador N o
da construcdo do modelo multicritério.

Autora da pesquisa

Agidos Sofrem de forma passiva as consequéncias. Recrutados intemos e externos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

O Superintendente da Divisdo Logistica Integrada, definiu a aplicacdo do estudo no
departamento Centro de Exceléncia possibilitando identificar os atores envolvidos para o
processo de construcdo do instrumento MCDA-C. Assim, o Decisor na metodologia foi o
supervisor do departamento Centro de Exceléncia, responsavel pelas decisdes tomadas na
definicdo do perfil da vaga de analista logistico sénior.

Para o papel de Representantes, foi definido o Superintendente da Divisdo Logistica
Integrada, o Supervisor do setor de Recrutamento e Selecédo e a Psic6loga do departamento de
Gestdo de Pessoas, que sdo aqueles que de alguma forma podem influenciar na decisédo do
decisor.

O Facilitador na construcdo do modelo foi a autora da pesquisa, responsavel por
coordenar todo o processo de construgdo, ndo deixando de considerar no modelo todos os
aspectos mencionados pelo decisor e a0 mesmo tempo nédo o induzir a considerar elementos
que para ele ndo sdo importantes em seu contexto. Na Metodologia MCDA-C, o Pesquisador
tem o papel de Facilitador, que por meio de um processo de interacao, auxilia o Decisor em
todas as etapas das fases da metodologia, para que este participe ativamente em todas as etapas
do desenvolvimento do modelo de selecdo de candidatos, desde a identificagdo dos problemas,
causas e possiveis soluc@es, ja que eles sdo os que realmente conhecem o contexto decisorio
(LONGARAY et al., 2017).

Por fim, tem-se os Agidos, que neste modelo foram considerados os recrutados internos
e externos para 0 processo e recrutamento e selecdo, que sdo aqueles que sofrem as
consequéncias das decisdes tomadas pelo decisor.

Nota-se que tanto o decisor como 0s representantes sao pessoas que ocupam posi¢des
elevadas na Frimesa, e o principal representante do decisor para este estudo € o Superintendente
da Divisdo Logistica Integrada, sendo que suas preferéncias e escolhas impactam diretamente

sobre as escolhas do Decisor.
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3.3.2 Identificacdo do Problema de Referéncia (Ro6tulo)

Para conhecer mais sobre esse contexto da Divisdo Logistica Integrada, foi realizada
uma entrevista semiestruturada com Superintendente, aplicando um roteiro de perguntas para
entender e compreender o contexto e 0s anseios da area logistica. As perguntas realizadas

seguiram a estrutura definida, conforme o Quadro 9 - Roteiro de entrevista com os atores.

Quadro 9 - Roteiro de entrevista com 0s atores.
1. Qual a estratégia da Divisdo Logistica Integrada para fomentar uma nova cultura do time logistico?

2. Qual é aimportancia do recrutamento e sele¢do para a Divisdo Logistica Integrada?

3. Quais sdo os principais problemas/dificuldades encontradas e enfrentadas, no processo de
recrutamento e selecdo das areas?

4. De quem é a decisdo final no processo de selecéo e contratacdo?

5. Quais sdo os critérios relevantes de uma vaga de recrutamento na Divisdo Logistica Integrada?

6. Que habilidades e conhecimentos técnicos sdo necessarios nas vagas de recrutamento e selecdo da

Divisao Logistica Integrada?

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Apds a explanacdo do Superintendente sobre a busca por uma nova cultura para o time
logistico para acelerar os resultados da &rea, considera que por meio do processo de
recrutamento e selecdo pode agilizar a transformacdo cultural, definindo critérios em
habilidades comportamentais e conhecimentos técnicos. Esta fase possibilitou a construcéo do
formulario base em critérios relevantes para Perfil Comportamental, Ferramentas e Gestéo,
Tecnologias e Sistemas podendo guiar a pesquisadora juntamente com o decisor na construgéo
do perfil da vaga de Analista Logistico Sénior do departamento Centro de Exceléncia da
Divisdo Logistica Integrada para habilidades, competéncias e conhecimento técnico. No

Quadro 10, apresenta-se o formulario desenvolvido por meio deste estudo:



Quadro 10 — Formulério base de critérios da Divisdo Logistica Integrada.
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PERFIL
COMPORTAMENTAL

{ ) RACIOCINIO

} Capacidadz analitica

) Pensamento coneeitual

) Beflexio

) Penzsamento criativo

) Plansjamento & organizagio

Can B T e e

[ ) SOCIAL

)} Facilitagio

) Flaxibilidada

) Bociabilidada

) Comunicacio

) Consideragio pelos outros
} Influéncia

R B W ]

[ 1 MOTIVACIONAL

) Estabilidads emocional
) Ambigio

) Imiciativa

) Assertividads

) Tomada de riscos

Ean B T T N

{ ) QUALIDADE

(

{

(

} SW1H

)} Brainstorming

) 5 Por qués

} Izshikawa

) Diagrama Pareto

) Ciclo PDCA

) Fluxograma

} Kanban

)} Teste de Hipdteze

) Curva ABC

) Gestiio de Proceszos

FERRAMENTAS
E GESTAO

{ ) METODOLOGIAS
{ ) Planejamento Estratagico

( ) Modelagem BPMN
( ) Anilize SWOT

( ) Matriz GUT

( ) Cestiio de Projetos

( ) Benchmarking

( ) Checklist

() Matriz Esforco e Impacto
({ )EPT'=

({ ) GEOR

{ ) OFFICE 365

{ ) Teams

{ ) Planner

{ ) Sharepoint

{ ) Power Automate
{ ) Forms Office

{ ) Excel

() Word

{ )} Power Point

{ ) Power BI

TECNOLOGIAS
E SISTEMAS

{ ) SISTEMAS OPERACIONAIS

{ ) Senior

() PLM

{ ) SoftExpert

{ ) IBID

{ ) Ecomex

{ )} Oracle

{ ) Multiembarcador

() OTM

() RPA

() TM3

() WMS

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Assim, resultou na construcdo do formulario base em Perfil Comportamental,
Ferramentas e Gestdo e Tecnologias e Sistemas da &rea logistica que possibilitara guiar a
construcdo do perfil de cada vaga, havendo uma melhor visualizacdo das competéncias e
habilidades. Construido o formulario padrdo para a area logistica, esta pesquisa atende ao
objetivo especifico “b)” Identificar os critérios relevantes e necessarios, para a construgdo do
perfil da vaga em habilidades e competéncias.

Com a contextualizacdo do problema existente, por meio de um processo interativo
entre Decisor e Facilitador, foi possivel elaborar um rétulo que apresenta de maneira mais
objetiva o problema e delimita a abrangéncia da presente pesquisa, sendo este definido como:
“Selegdo de candidatos”. O rétulo representa o enunciado do problema e tem como finalidade
estabelecer o que é o problema, quais suas fronteiras, qual sua amplitude e o que afeta, quais 0s
recursos humanos e materiais afetados e quais resultados serdo afetados (ENSSLIN, et al.,
2001).

Para os autores Bortoluzzi et al., (2011); Espinosa; Salinas, (2013, 2015), o rétulo tem
por objetivo a orientacdo para definir os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA) que séo
processados na construcdo da estrutura hierarquica do modelo e que representam os objetivos,

metas e valores pontuados como essenciais ao processo pelos decisores

3.3.3 Identificacdo dos Elementos Primérios de Avaliacdo — EPAS

Apds a contextualizacdo dos atores e o rétulo, dando sequéncia a estruturacdo é feito o
levantamento dos Elementos Primérios de Avaliagdo (EPAS) que séo, segundo Kenney (1992),
a primeira preocupac¢do manifestada pelos decisores, quando estes confrontam a situacéo.

Os EPAs tém como objetivo, gerar entendimento de conceitos relacionados por ligacbes
de influéncia entre meios e fins. Para a obter os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS),
aplica-se a técnica de brainstorming, em que os decisores consideram aspectos importantes e
definem elementos que causam impacto, direto ou indireto.

Os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS), consistem em critérios que identificam
as preocupagdes que o decisor considera necessarias e suficientes para construir o perfil da vaga
dentro das orientagdes que o Superintendente orienta em Perfil Comportamental, Ferramentas,
Metodologias, Tecnologias e Sistemas ja identificadas anteriormente.

O facilitador explicou ao decisor a proposta do trabalho e aplicou as perguntas do

Quadro 11 para reflexbes e brainstorming com objetivo de listar os elementos primarios de



80

avaliacdo - “EPAs”, que representam as preocupagdes, desejos ¢ motivagdes associados aos

valores e objetivos do decisor frente ao contexto decisorio.

Quadro 11 — Perguntas ao decisor da vaga.

a) Qual é aimportancia do recrutamento e sele¢do para seu departamento?

b) Qual fase considera mais importante no recrutamento e selecdo de sua area?

c) Os métodos utilizados no processo de selecdo sdo suficientes e adequados?

d) Quais sdo os principais problemas ou dificuldades encontradas e enfrentadas, no processo de
recrutamento e selecdo de sua area?

e) De gquem é a decisdo final no processo de selecdo e contratacdo de sua area?

f) O processo de selecdo fundamenta-se na qualificacdo do candidato e nas exigéncias do
cargo?

g) Vocé tem a percepcao que fez a melhor decisdo e escolha do profissional para a contratacdo
no modelo atual? Te assegura de forma confiante?

h) Quais outros critérios seriam importantes Ihe auxiliar e apoiar a sua decisdo quanto a
descricdo da vaga e selecionar o candidato mais aderente ao perfil?

i) Para vocé, seria importante um instrumento de apoio a decisdo para auxiliar na decisdo de
selecdo de candidato?

j)  Acredita que o instrumento poderia lhe auxiliar em diminuir a subjetividade no processo e
ter uma direcdo mais clara em escolher o profissional versus aos requisitos da vaga exigidas
por vocé?

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Uma vez legitimada a contextualizagéo, prosseguiu-se o processo em que foi gerado 32
EPAs. Solicitou-se ao decisor identificar as preocupagoes inerentes ao perfil da vaga juntamente
com a cultura a ser desenvolvida pela estratégia da Divisao Logistica Integrada. Buscou-se na
entrevista estimular o decisor a pensar sobre todos 0s aspectos que acreditava ser importantes,
sem se preocupar com a redundéncia. Desse processo, pelas entrevistas com o decisor e pela
analise do planejamento estratégico da Divisao Logistica, surgiram 32 Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPAS).

A identificacdo dos EPASs ocorreu por meio de entrevistas semiestruturada, conforme
acima explanado, com o decisor e posteriormente com 0s intervenientes, que Sdo 0s
Representantes e envolvidos no processo para criticas e orientacdes quanto ao perfil da vaga.

Por meio desse processo, em uma primeira entrevista foram identificados 32 EPAs pelo
decisor, porém, para ampliar o conhecimento, foram realizadas entrevistas individuais com 0s
Representantes e envolvidos no processo, para identificar o que eles consideravam como
preocupacdes no processo de gestdo. Com isso, 0s EPAS levantados por eles foram avaliados e
discutidos por um processo de interagdo entre facilitadora e decisor, permitindo a validagdo dos

mesmaos pelo decisor. (Apéndice I)
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Quadro 12 — EPAs identificados.

N° N°
EPA DESCRICAO EPA EPA DESCRICAO EPA

01 Teste Perfil Comportamental. 17 Agilidade no processo de deciséo.

02 Raciocinio Ldgico. 18 Seguranga na decisdo do melhor perfil.

03 Habilidades Sociais. 19 Sele.ciona_r _candidatos de acordo com o
perfil definido.

04 Habilidades Motivacionais. 20 Apoio a decisdo do perfil mais proximo.

05 Perfil de vagas 21 Triagem de perfil.

06 Metodologias de Gestéo. 22 Atenfjimento as necessidades exigidas na
funcéo.

07 Tecnologias em sistemas ERP’s. 23 Candidatos potencialmente qualificados.

08 Aplicativos do Pacote Office 365. 24 |r_1forma<;6es Some o perfil em gravago de
video pelo candidato.

09 Ferramentas de qualidade. 25 Agregar valor a organizagéo.

10 Conhecimento técnico e operacional. 26 Comparar o resultado com o perfil ideal.

1 Assertividade na contratagi. 27 Conjunto de habilid,ad.es e competéncias
dentro do escopo logistico.

12 Perfil alinhado com a estratégia da area. 28 Candidato que melhor alcanga os critérios.

13 Simplificagdo dos processos seletivos. 29 D|re_C|onar os _perfis mgls proximos a0
perfil da vaga para entrevistas.

14 Transparéncia nos processos seletivos. 30 Definir detalhes do perfil.

15 Definir o perfil ideal para a area. 31 Expectativa versus contratagao.

16 Utilizar métodos de escolha com critérios. 32 Escolha do candidato mais aderente a vaga.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Observando o Quadro 12, percebe-se a necessidade da area e do decisor quanto a
importancia da construcdo do perfil da vaga em habilidades e competéncias em perfil
comportamental e conhecimento técnico, buscando uma maior assertividade em selecdo do
candidato mais aderente dentre os critérios demandados.

A partir da identificagdo das principais inquietacdes, ansiedades e preocupacdes que
atingiam o decisor, buscou-se a expanséo destes, transformando-0s em conceitos, que tem como
finalidade representar o objetivo associado ao EPA demonstrando o sentido de preferéncia, em
relacdo ao objetivo Ensslin et al., (2010). Por meio de novas entrevistas, foi solicitado pelo
facilitador, que o decisor escolhesse os EPAs que em sua percepcdo sdo relevantes para a
construcdo do perfil de vagas na Divisdo Logistica Integrada e que podem ser selecionadas
como agdes para a construgdo de critérios na construcdo das vagas e sele¢do do perfil aderente
acultura e necessidade da area. No Quadro 13 apresenta-se 0s EPAs selecionados, conceituando

para acdes de construgcdo do modelo.
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Quadro 13 — Conceitos criados do modelo.

N° ~ ~
EPA DESCRICAO EPA DESCRICAO DO CONCEITO
01 | Teste perfil comportamental. Explorar o0 teste de Perfil Comportamental do sistema Senior
aplicado pelo DGP.
Selecionar competéncias do perfil comportamental em Raciocinio
02 Raciocinio logico. que abrange capacidade analitica, pensamento conceitual, reflexao,
pensamento criativo, planejamento e organizacéo.
Selecionar competéncias do perfil comportamental em Social que
03 Habilidades sociais. estejam dentro da cultura da &rea em flexibilidade, sociabilidade,
comunicacdo, consideracao pelos outros, influéncia e interacéo.
Selecionar competéncias do perfil comportamental em
- L Motivacional para fortalecer o time em estabilidade emocional,
04 Habilidades motivacionais. A P -
ambicdo, iniciativa e pro-atividade, assertividade e tomada de
riscos.
. Definir Habilidades relevantes na construcéo do perfil das vagas
05 Perfil de vagas. x ,
para estar aderente com a transformacdo cultural da area.
Eleger as Metodologias de Gestdo alinhadas com as estratégias
06 Metodologias de gestao. que sdo fundamentais para desenvolvimento da equipe e das
atividades.
07 Ferramentas de qualidade. Escolher as Ferramentas _de Qqalldade para aplicacdo em
processos buscando a melhoria continua.
Aplicativos do pacote office Definir os aplicativos relevantes do Pacote Office 365 para 0 bom
08 P « ,
365. desempenho das atividades e construcdo de resultados da area.
09 Tecnologias em sistemas Selecionar as tecnologias e sistemas ERP’s que sdo importantes na
operacionais. usabilidade da area logistica.
. A Definir Competéncias relevantes na construcéo do perfil das vagas
Conhecimento técnico e : AP
10 - que evoluam no desenvolvimento do funcionario e dos processos
operacional. S o
operacionais para resultados positivos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A etapa seguinte, consiste em desenvolver o mapa-cognitivo, em que sintetiza o
problema, elencando a apresentacdo do ambiente, a justificativa da importancia do problema, o
objetivo a ser alcancado, com as propostas de solucdes e o resultado esperado apds 0 modelo
construido. Esta atividade de construcdo de conhecimento é conhecida como processo de apoio
a decisdo construtivista (BANA e COSTA; ENSSLIN; CORREA; VANSNICK, 1999;
ENSSLIN et al., 2010, LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011b; ENSSLIN et al., 2000).

3.3.4 Construcdo do Mapa Cognitivo

A etapa de construcdo dos mapas cognitivos, também denominado de mapas de relacoes
meios e fins, consiste em demonstrar a relagcdo que existe entre 0s conceitos construidos e que
foram agrupados por similaridade. Esta construcdo permite a aplicagdo de conhecimento do
decisor, e € uma forma de evidenciar com mais clareza os objetivos que se pretende alcancar.

A partir dos conceitos, foram identificados quais seriam os meios para atingi-los ou 0s

fins aos quais se destinam, seguindo a ordem de conceitos meios na parte inferior do mapa
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cognitivo e conceitos fins na parte superior. Asim, foi construido o mapa de relagdes meios/fins
contemplando, dentro do contexto de deciséo, 0s aspectos essenciais a serem considerados no
processo de avaliacdo das acdes. Por meio desta estrutura cognitiva, representa-se graficamente
0s objetivos desejados, retratam ideias, os valores objetivos e subjetivos, tornando-se esquemas
antecipatorios ao problema, cujo principal beneficio € a caracteristica reflexiva, permitindo aos
intervenientes aprenderem sobre o problema com que se defrontam (PANTALEAOQ, 2017).
Para realizar a analise do mapa, com o intuito de reduzir o grau de complexidade realiza-
se a deteccdo de clusters ou areas de interesse, permitindo uma visdo macroscopica. Quanto a
organizacdo dos conceitos no mapa, estes ficam interligados por setas, sendo cada um avaliado
por meio das seguintes reflexdes: Como eu posso obter esse conceito?” e “Por que esse conceito
¢ importante?”. Deste modo, 0 mapa contemplou 3 areas de interesse denominadas, neste

trabalho, na Figura 12 apresenta-se o Mapa Cognitivo do presente estudo.



Figura 12 — Mapa cognitivo do processo.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Na etapa de construcdo do mapa cognitivo, gerou aos Intervenientes a visualizacao

geral a respeito do contexto decisério, visualizando a parte inferior com os clusters, o

surgimento do objetivo geral, dando sequéncia as justificativas para agcao para em estruturar um

instrumento para apoiar a selecdo de candidatos, na busca em eliminar a subjetividade nos

processos de recrutamento e selegéo.

Ap0s a construcdo do mapa cognitivo, é necessario fazer a transicdo para um Modelo

multicritério, visando identificar os aspectos essenciais e desejaveis a serem considerados no

processo de avaliagdo das acdes Longaray et al., (2017). Seguindo a metodologia MCDA-C, a

proxima etapa € a construgdo da familia de pontos de vista fundamentais, a qual é apresentada

a sequir.
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3.3.5 Determinacdo da Familia de Pontos de Vista Fundamentais

Segundo Keeney (1992), a partir do Mapa Cognitivo, é construida a arvore de pontos
de vista ou estrutura hierarquica de valores. A Estrutura Hierarquica de Valor identifica areas
de preocupacéo percebidas pelo decisor como necessarias para a gestdo do contexto em estudo.

Cada uma destas areas € chamada de cluster e sdo representadas por um conjunto de
conceitos que demonstram as preocupacdes do decisor com relacdo as demandas em definir as
habilidades e competéncias. O facilitador solicitou ao decisor o agrupamento dos conceitos.
Este agrupamento permite organizar os primeiros conceitos que buscaram explicar os valores
dos decisores e as propriedades afins que este considera em sua avaliagdo (BANA E COSTA
etal., 1999; ENSSLIN; ENSSLIN; MATOS; DUTRA; RIPOLL-FELIU, 2015).

Cada cluster é relacionado a pelo menos um ponto de vista da estrutura hierarquica.
Ensslin et al., (2008), afirmam que é preciso garantir que sejam essenciais, controlaveis,
completos, mensuraveis, operacionais, isolaveis, ndo redundantes, concisos e compreensiveis.
Uma vez atendidas essas propriedades, cada cluster, ao migrar para a estrutura hierarquica de
valor, recebe a denominacao de area de interesse.

Apobs o agrupamento deu-se origem a familia de pontos de vista e 0 objetivo dessa
divisdo é reduzir a complexidade da analise Ensslin et al., (2010), a qual demonstra na Figura
13 os conceitos agrupados.

Figura 13 — Conceitos criados do modelo.

Estruturar um modelo multicritério para
definicdo do perfil da vaga e apoiar a
selecdo de candidatos na Divisio
Logistica Integrada Frimesa.

Perfil Ferramentas Tecnologias
Comportamental e Gestao e Sistemas
C01, C02, C03, C06, C07. C08, C09, C10.

C04, CO5.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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3.3.6 Estruturacio da Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

Por meio da identificacdo dos Clusters, o decisor identificou as grandes areas de
interesse sendo Perfil Comportamental e seus PVFs (Raciocinio, Social e Motivacional);
Ferramentas e Gestéo e seus PVFs (Qualidade e Metodologias); Tecnologias e Sistemas e
seus PVFs (Office 365 e ERP’s). Partindo para a construgio da Arvore Pontos de Vista,
observou-se a complexidade da composi¢do dos varios elementos do estudo ao abordar as trés
grandes areas de interesse totalizando 7 elementos chamados Pontos de Vista Fundamentais

(PVF).

Figura 14 — Arvore de pontos de vistas.

Estruturar um instrumento para
deflmg:z:n do perfil. da vaga e ?p.on_ar 2 | oRIETIVO
selecio de candidatos na Divisio
Logistica Integrada Frimesa

s | ™ s ™~ g I

PERFIL - TECNOLOGIAS AREA
FERRAMENTAS
COMPORTAMENTAL DE GESTAO E SISTEMAS INTERESSE
N ’ J g ’ J . J
OFFICE 365 ‘ ERP’S ‘ PVF

‘ RACIOCINIO ‘ ‘ SOCIAL ‘ ‘ MOTIVACIONAL‘ ‘ QUALIDADE ‘ ‘ METODOLOGIAS ‘

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Os critérios em perfil comportamental ja estdo estabelecidos pelo Sistema Operacional
Mindsight (programa de mercado da marca Senior), trazendo os elementos em raciocinio,
social e motivacional, relevantes para compreender quais as caracteristicas da personalidade.
A area de interesse em Ferramentas e Gestdo tem sua importancia para a realizacdo das
atividades rotineiras na logistica, por requerer agilidade, dados atualizados e informacGes
estatisticas corretas para tomadas de decisbes. Em Tecnologias e Sistemas avalia sua
importancia para os aplicativos da microsoft office 365 e ERPs por usabilidade diaria de dados

e é por meio de aplicativos e sistemas que se insere 0s dados e informagdes da area.

3.3.7 Decomposic¢do em Pontos de Vista Elementares

Eventualmente é necessario decompor o eixo de avaliacdo, ou seja, decompor um ponto

de vista fundamental em dois ou mais pontos de vistas, visando a facilitar a compreenséo e
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caracterizar melhor o critério na avaliacéo da performance. Essa divisdo deve manter a estrutura

arborescente e os pontos gerados sdo denominados de Pontos de Vista Elementares (PVE),

também conhecidos como subcritérios (LONGARAY et al, 2017).

A Estrutura Hierarquica de Valor construida a partir do mapa cognitivo surge 3 clusters,

com 7 pontos de vista fundamentais e 57 pontos de vista elementares sendo relevantes para a

Divisdo Logistica Integrada construir o perfil da vaga em habilidades e competéncias, para este

estudo na vaga de Analista Logistico Sénior do departamento centro de exceléncia. A

decomposicéo geral € demonstrada conforme o Quadro 14 em cluster, em PVFs e as PVEs.

Quadro 14 — Area de interesse e pontos de vista.

Area de Interesse

PERFIL COMPORTAMENTAL

Area de Interesse

FERRAMENTAS E GESTAO

Area de Interesse

TECNOLOGIAS E SISTEMAS

PVF PVE PVF PVE PVF PVE
1 - Capacidade analitica 17 - Planejamento estratégico 38 - Teams
2 - Pensamento Conceitual 18 - Modelagem BPMN 39 - Planner
° 3 - Reflexao @ 19 - Anélise SWOT o 40 - Sharepoint
S 4 - Pensamento Criativo 2 | 20 - Matriz GUT ko 41 - Power Automate
3 5 - Planejamento e S | 21 - Gestdo de Projetos I 42 - Forms
& Organizacéo S 22 - Benchmarking E 43 - Excel
e S | 23 - Checklist O | 44-word
< 24 - Matriz Esforco e Impacto 45 - Power Point
25 - KPI’s 46 - Power BI
26 - GEOR
6 - Facilitacdo 27 - 5SW2H 47 - Senior Sistemas
7 - Flexibilidade 28 - Brainstorming = 48 - PLM
8 - Sociabilidade 29 - 5 Porqués IS 49 - SoftExpert
9 - Comunicagdo 2 | 30 - Ishikawa & 50 - IBID
< 10 - Consideracéo outros & 31 - Diagrama de Pareto g_ 51 - Ecomex
= 11 - Influéncia S | 32- Ciclo PDCA O 52 - Oracle
N & | 33 - Fluxograma 3 53 - Multiembarcador
5 | 34 - Kanban = 54 - OTM
35 - Teste de Hipotese 2 55 - RPA
36 - Curva ABC & 56 - TMS
37 - Gestéo de Processos 57 - WMS
= 12 - Estabilidade
S emocional
S 13 - Ambicéo
= 14 - Iniciativa
§ 15 - Assertividade
. 16 - Tomada de risco

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Abaixo, segue a Estrutura Hierarquica de Valor construida, demonstrando as areas de

preocupacdo, os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) e os Pontos de Vista Elementares

(PVES) e no apéndice em (Apéndice V) a demonstragdo do conceito em cada critério.




Figura 15 — Estrutura hierérquica de valor.
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Desta forma compreendeu-se a complexidade da arvore de PVFs e PVEs, por meio da
visualizagdo do processo do MCDA-C, sendo esta, um processo interativo entre facilitadora e
decisor.

Na sequéncia é demonstrado a arborizacdo de cada area de importancia ou interesse do
decisor, mostrando o Cluster Perfil Comportamental com 3 PVFs sendo “Raciocinio”, “Social”
e “Motivacional”, originando ao 16 Pontos de Vista Elementar. Segue a Figura 16 com a

composicao em perfil comportamental, os PVFs e os PVEs.

Figura 16 — Estrutura hierarquica de valor em perfil comportamental.
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pelos outros

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Jé& para a area de interesse Ferramentas e Gestdo elegeu-se ao total 2 Pontos de Vista
Fundamentais sendo “Metodologias” e “Qualidade”, surgindo 21 Pontos de Vista Elementar.

Segue a Figura 17 com a composicdo em ferramentas e gestdo, os PVFs e PVEs.
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Figura 17 — Estrutura hierérquica de valor em ferramentas e gestao.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Para o Cluster Tecnologias e Sistemas compilou-se ao total 2 Pontos de Vista
Fundamentais sendo “Office 365” ¢ “ERPs” e 20 Pontos de Vista Elementar. Segue a Figura

18 com a composicdo em tecnologias e sistemas, e seus PVFs e PVEs.

Figura 18 — Estrutura hierarquica de valor em tecnologias e sistemas.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) explicitam os valores que os decisores
consideram importantes naquele contexto, definindo, ao mesmo tempo, as caracteristicas das
acOes que sdo de interesse dos decisores (BANA E COSTA, 1992). A estrutura de arvore utiliza
a logica de decomposicdo, em que um critério mais complexo de ser mensurado € decomposto

em subcriterios de mais facil mensuragéo. A partir dos PVFs e, de acordo com a decomposi¢édo
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e identificados os pontos de vista elementares (PVES) com o decisor, seguiu-se para a criagéo

dos descritores e niveis de referéncia.

3.3.8 Definicdo dos Descritores e Funcdes de Valor

A construgéo dos descritores, foi por meio de um processo interativo entre facilitadora
e decisor, construindo os descritores e suas respectivas escalas ordinais que possibilitam a
mensuracdo, para cada elemento presente na base da estrutura hierarquica de valor, isto é, para
cada objetivo operacional (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2001).

O processo de interagéo pela abordagem MCDA-C leva em conta o conhecimento de
diferencas de atratividade entre os niveis, definidos como func¢des de valor. O método propde
ao decisor que exprima 0s seus juizos absolutos de diferenca de atratividade nas funcdes de
valor, e para este trabalho foi definida inicialmente a atratividade visualizando primeiramente:

e N1 - diferenga de atratividade muito fraca;
e N2 - diferenga de atratividade fraca;

e N3 - diferenca de atratividade moderada;
e N4 - diferenca de atratividade forte;

e N5 - diferenca de atratividade muito forte;
e N6 - diferenca de atratividade extrema.

A estrutura hierarquica de valor, conta com todos os pontos de vistas que sdo
desmembrados até 0 momento em que se torne possivel sua mensuracdo. Quirino (2002) explica
que as fungdes de valor sdo representaches matematicas, graficos ou escalas numéricas,
mediante o julgamento de valor do decisor sobre um determinado critério. Para a vaga de
analista logistico sénior do departamento centro de exceléncia, o decisor definiu 5 niveis de
impacto para Perfil Comportamental, que foram aplicados para todos os PVs relacionados nesta
area de interesse, com 0s mesmos niveis de impacto, sendo eles: (N1 — Ruim; N2 - Regular;
N3 - Bom; N4 — Otimo e N5 — Excelente). Conforme (Apéndice I1), o decisor elencou os
critérios por area de interesse e definiu a conceituacao dos niveis de impacto.

Para as areas de interesse em Ferramentas e Gestdo e Tecnologias e Sistemas, foram
definidos 4 niveis que seguiram da mesma forma para todos os PVs relacionados a estas areas
de interesse contendo 0s mesmos niveis de impacto, sendo: (N1 — Nenhum; N2 - Basico; N3 -

Intermediario; N4 — Avancado).
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Todos os PVEs foram expostos ao decisor que teve de julgar, de acordo com as
categorias, a diferenca de atratividade entre os niveis dos descritores e suas fun¢des de valores
para cada area de interesse.

A metodologia MCDA-C propde a utilizacdo de dois valores de escala sendo um para o
“nivel neutro” e o outro para o “nivel bom”. O decisor definiu os valores de 40 pontos para 0
nivel neutro e 80 pontos para o nivel bom na area de interesse Perfil Comportamental, j& para
as areas de interesse em Ferramentas e Gestdo, e Tecnologias e Sistemas, a escala foi definida
em 30 pontos para o nivel neutro e 80 pontos para o nivel bom.

A diferenca de atratividade para a area de interesse em Perfil Comportamental foi
definida pelo decisor conforme:

e N1 (Ruim) até 25 pontos — Ndo tem perfil desejado

e N2 (Regular) até 40 pontos — N&o atende 0 minimo em habilidades

e N3 (Bom) até 60 pontos — Atende 0 minimo em habilidades comportamentais

e N4 (Otimo) até 80 pontos — Perfil ideal em habilidades comportamentais

e N5 (Excelente) até 100 pontos — Mais que o esperado em habilidades
comportamentais.

Conforme explicitado acima, o decisor mencionou que os perfis que estdo com
pontuacéo até 40 pontos ndo atendem as expectativas, sendo desclassificados para a selecao, ou
seja, ndo continuariam o processo seletivo até a entrevista. J& os candidatos com pontuacao
acima de 41 permanecem no processo seletivo para uma possivel entrevista. As diferencas
dadas entre cada funcéo de valor, foi definido seguindo uma ordem mais ou menos 20 pontos
de diferenca entre um e outro para contemplar 0s 5 niveis de impacto.

Para as areas de interesse em Ferramentas e Gestdo, e Tecnologias e Sistemas a
diferenca de atratividade ficou classificada pelo decisor da seguinte maneira:

e N1 (Nenhum) até 30 pontos — N&o tem conhecimento algum em metodologias,
ferramentas, office 365 e sistemas operacionais.

e N2 (Bésico) até 60 pontos — Conhecimento raso em metodologias, ferramentas,
office 365 e sistemas operacionais.

e N3 (Intermediario) até 80 pontos — Conhecimento mediano em metodologias,
ferramentas, office 365 e sistemas operacionais.

e N4 (Avangado) até 100 pontos — Conhecimento aprofundado em metodologias,

ferramentas, office 365 e sistemas operacionais.
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Para estes niveis de escalas, a atratividade definida pelo decisor foi de até 30 pontos em
ndo atende, devido a nenhum conhecimento sobre Ferramentas e Gestdo e Tecnologias e
Sistemas. Para essa area de interesse 0 candidato necessita ter um desempenho acima de 31
pontos para ser classificado para a proxima fase sendo a entrevista. A diferenca de funcdo de
valor entre um e outro, foi uma intervalo maior entre o N1 para N2 e com uma funcéo de valor
menor sendo 20 pontos entre N2, N3 e N4.

Dessa forma, € possivel dividir a regido de desempenho em trés partes em excelente,
aceitavel e fraco. O objetivo é que os descritores apresentem desempenho acima do nivel neutro,
ou seja, que permeiem na regido aceitdvel ou excelente. Para melhor entendimento é
apresentado as Figuras 19, 20 e 21 que apresentam 0s respectivos niveis de cada area de

interesse neste estudo.



Figura 19 — Descricdo dos niveis de impacto para perfil comportamental.
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Flexibilidade

Sociabilidade
Comunicagdo

Pensamento
Consideragio pelos

N5 —+— 100 Excelente: Mais que o esperado em habilidades comportamentais '~ EXCELENTE
Zona acima das
expectativas do decisor.
Nivel bom N4 -¢- 80 Otimo: Perfil ideal em habilidades comportamentais =
N3 —— 60 Bom: Atende o minimo em habilidades comportamentais —  ACEITAVEL
Zona dentro das
expectativas do decisor.
Nivel neutro N2 -e- 40 Regular: Niio atende o minimo em habilidades =
. - — FRACO
NI =~ 25 Ruim: Nio tem o perfil desejado. e
expectativas do decisor.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).



Figura 20 — Descri¢do dos niveis de impacto para ferramentas e gestéo.

Estruturar um modelo multicritério para defini¢do do perfil

da vaga e apoiar a selecdo de candidatos na Divisio
Logistica Integrada Frimesa.
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N4 —— 100 Avangado: Conhecimento aprofundado em metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas — EXCELENTE
Zona acima das
expectativas do decisor.
Nivelbom N3 - 80 Intermedidrio: Conhecimento mediano em metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas —
N2 — 60 Bisico: Conhecimento raso em acesso as metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas L ACEITAVEL
Zona dentro das
expectativas do decisor.
Nivel neutro N1 —¢- 30 Nenhum: Néo tem conhecimento algum em metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas —
FRACO
Zona abaixo das
expectativas do decisor.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Figura 21 — Descri¢do dos niveis de impacto para tecnologias e sistemas.

Estruturar um modelo multicritério para definic@o do perfil da
vaga e apoiar a selecio de candidatos na Divisdo Logistica
Integrada Frimesa.

Perfil Ferramentas e Tecnologias e
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N4 —— 100 Avangado: Conhecimento aprofundado em metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas — EXCELENTE

Zona acima das
expectativas do decisor.

Nivelbom N3 -# 80 Intermedidrio: Conhecimento mediano em metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas —

N2 —— 60 Bisico: Conhecimento raso em acesso as metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas L ACEITAVEL

Zona dentro das
expectativas do decisor.

Nivel neutro NI —¢- 30 Nenhum: Nio tem conhecimento algum em metodologias, ferramentas, office 365 e sistemas —

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Baseada nas respostas dadas pelo decisor foi possivel construir a matriz de julgamentos,
cujos valores servem de inputs para a planilha de excel calcular as fung¢des de valor.

Apols a definicdo da acdo de atratividade, finaliza a Fase de Estruturacdo pela
metodologia MCDA-C, dando sequéncia a proxima etapa com a Fase de Avaliacao que passara
de qualitativo para quantitativo por meio de uma férmula matematica para mensuragéo,
segundo os sistemas de valores definidos pelo decisor nesta fase, que consiste na transformagéo
das escalas ordinais em cardinais.

Desta forma, o modelo que até 0 momento apresentava caracteristicas qualitativas,
passou a ter caracteristicas quantitativas. Abaixo, nos Quadros 15, 16 e 17, apresentam a
elaboracédo de abertura da vaga Analista Logistico Sénior, com niveis de referéncia, niveis de
impacto e fungdes de valor e o (Apéndice 1V) demonstrando o geral.

Segundo Ensslin et al. (2010), ao concluir a construcdo das fungdes de valor, a
metodologia MCDA-C disponibiliza ao decisor um entendimento que Ihe possibilita viabilizar
a mensuracdo cardinal de cada aspecto operacional considerado relevante. Contudo, ndo lhe
permite ainda visualizar a mensuracdo dos pontos de vista fundamentais e nem os pontos de
vista elementares. Para dar prosseguimento ao processo de construcdo do entendimento, devem
ser incorporadas informac@es que permitam integrar as escalas cardinais. Esse € 0 propdsito da

etapa seguinte da metodologia MCDA-C.
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Quadro 15 — Descritores em perfil comportamental com seus niveis de referéncias, nivel de impacto e funcéo de valor.

PERFIL COMPORTAMENTAL
NIVEIS DE NIVEISDE FUNCAO DE NIVEIS DE NIVEISDE FUNCAODE NIVEIS DE NIVEISDE FUNCAODE
PVE FVE REFERENCIA IMPACTO  VALOR FVE PVE REFERENCIA IMPACTO  VALOR FVE PVE REFERENCIA IMPACTO  VALOR
Excelente 100 Excelente 100 Excelente 100
Capacidade Bom Otimo 80 L Bom Qtimo 80 Estabilidade Bom Otimo 80
ce Facilitagio .

analitica Eom 60 Eom 60 emocional Eom 60
Neutro Regular 40 Neutro Regular 40 Neutro Regular 40
Fuim 25 Ruim 25 Ruim 25
Excelente 100 Excelente 100 Excelente 100
P Bom Otimo 30 Bom Otimo 30 Bom Otimo 80
ensamento Bom 6 Flexibilidade Bom 6 Ambicio Bom 60
SEEET Neutro Regular 40 Neutro Regular 40 Neutro Regular 40
Ruim 23 Ruim 23 Ruim 23
Excelente 100 Excelente 100 d Excelente 100
(@] Bom Gtimo 80 Bom Otimo 80 7 Bom Otimo 80
E Reflexio Bom 60 Sociabilidade Bom 60 ) Iniciativa Bom 60
U Neutro Regular 40 § Neutro Regular 40 5 Neutro Regular 40
(@] Fuim 25 @] Ruim 25 - Ruim 25
3 Excelente 100 8 Excelente 100 E Excelente 100
é Pensamento o Otime 5 B Otimo 50 S B Otimo 50
criativo Bom 60 Comunicagio Bom 60 E Assertividade Bom 60
Neutro Regular 40 Neutro Regular 40 Neutro Reglar 40
Ruim 23 Ruim 23 Ruim 23
Excelente 100 Excelente 100 Excelente 100
Plﬂnejﬂl.nenl:u Bom (:j 2 Consideracio Bom {:::no ﬁ Tl}llllﬂdﬂ de Bom (::;0 ﬁ
€ OIBANIzALio  Neutro Regular 40 pelos outros Neutro Regular 40 riscos Neutro Regular 40
Ruim 23 Ruim 23 Ruim 23

Excelente 100

Bom Otimo 80

Influéncia Bom 60

Neutro Regular 40

Ruim 25

Fonte: Elaborado pela autora (2023).



PVF

METODOLOGIAS

PVE

Planejamento
Estratégico

Modelagem
BPMN

Analise SWOT

Matriz GUT

Gestéo de
Projetos

Benchmarking

Checklist

Matriz Esforgo e

Impacto

KPI's

GEOR

NIVEIS DE
REFERENCIA

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

FERRAMENTAS e GESTAO

NIVEIS DE
IMPACTO

Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum

FUNGAO DE
VALOR

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

PVF

QUALIDADE

PVE

5W2H

Brainstorming

5 Por qués

Ishikawa

Diagrama de
Pareto

Ciclo PDCA

Fluxograma

Kanban

Teste de
Hipotese

Curva ABC

Gestao de
Processos

NIVEIS DE
REFERENCIA

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Bom

Neutro

Quadro 16 — Descritores em ferramentas e gestdo com seus niveis de referéncias, nivel de impacto e funcdo de valor.

NIVEIS DE
IMPACTO

Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediério
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediério
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Basico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum
Avancado
Intermediario
Bésico
Nenhum

FUNGAO DE
VALOR

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

100
80
60
30

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Quadro 17 — Descritores em tecnologias e sistemas com seus niveis de referéncias, nivel de impacto e fung&o de valor.
TECNOLOGIAS E SISTEMAS

NIVEIS DE NIVEIS DE FUNGAO DE NIVEIS DE NIVEIS DE FUNGAO DE
P PYE REFERENCIA IMPACTO VALOR PYP PY= REFERENCIA IMPACTO VALOR

Avancado 100 Avancado 100
Teams Bom Intermediario 80 Senior Sistemas Bom Intermediario 80
Baésico 60 Basico 60
Neutro Nenhum 30 Neutro Nenhum 30
Avancado 100 Avancado 100

Bom Intermediario Bom Intermediario
Planner ‘s Ely PLM L e
Basico 60 Bésico 60
Neutro Nenhum 30 Neutro Nenhum 30
Avancado 100 Avancado 100

. Bom Intermediério Bom Intermediério
Sharepoint foi g Softexpert At g
Basico 60 Bésico 60
Neutro Nenhum 30 Neutro Nenhum 30
Avancado 100 Avancado 100

Bom Intermediério . Bom Intermediario
Power Automate e 80 Ibid - g
Basico 60 Basico 60
g Neutro Nenhum 30 Neutro Nenhum 30
(3Pl Avancado 100 3:' Avancado 100
L Bom Intermediario 80 = Bom Intermediario 80
ET_) Forms — 0 o Ecomex v 0
L Neutro Nenhum 30 (@] Neutro Nenhum 30
(@) Avancado 100 é Avancado 100
Excel Bom Intermediario 80 wl Oracle Bom Intermediario 80
Bésico 60 % Bésico 60
Neutro Nenhum 30 < Neutro Nenhum 30
Avancado 100 S Avancado 100
Word Bom Intermediario 80 [T Multi Bom Intermediario 80
Bésico 60 b) Embarcador Bésico 60
Neutro Nenhum 30 D Neutro Nenhum 30
Avancado 100 Avangado 100

. Bom Intermediério Bom Intermediario
Power Point fei 80 OTM - g
Basico 60 Bésico 60
Neutro Nenhum 30 Neutro Nenhum 30
Avancado 100 Avancado 100

Bom Intermediario Bom Intermediario
Power Bl e g RPA e g
Basico 60 Basico 60
Neutro Nenhum 30 Neutro Nenhum 30
Avancado 100
Bom Intermediério 80

TMS .

Bésico 60
Neutro Nenhum 30
Avancado 100
Bom Intermediério 80
i Bésico 60
Neutro Nenhum 30

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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3.3.9 Definigéo das Taxas de Substituicdo

As taxas de substituicdo, consiste na definicdo de valores para cada critério, ou seja, a
ordenacdo dos critérios conforme sua importancia em relacéo aos demais Ensslin et al. (2010),
possibilitando a realizacdo da avaliacdo global. As taxas de substituicdo integram os aspectos
locais em valores globais de desempenho.

No presente estudo as taxas foram construidas por meio do método escolhido o swing
weights, que tem a vantagem da agilidade e simplicidade na construcdo. Desta forma, o decisor
ordenou as alternativas de acordo com a sua preferéncia, sendo as taxas atribuidas a partir da
percepcdo na importancia de cada Ponto de Vista, focando nos descritores com maior relevancia
da vaga de analista logistico sénior instigando taxas maiores para estes, observando que 0s
percentuais fechem no total de 100% de sua somatéria para cada PV.

O Quadro 18 ilustra o processo realizado pelo decisor, demonstrando a definicdo das
taxas de substituicdo para a construcdo do perfil da vaga analista logistico sénior do

departamento centro de exceléncia da Divisdo Logistica Integrada.
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Quadro 18 — Definicdo das taxas de substituicdo para todos os pontos de vistas da estrutura arborescente.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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3.3.10 Perfil de Impacto das AcGes Potenciais

Realizada a etapa de construgdo das escalas cardinais e a identificacdo das taxas de
substituicdo, é possivel realizar a avaliacédo local e global do modelo, resultando no desempenho
atual do contexto avaliado. Para se obter essa avaliagdo é realizado um célculo matematico e o

impacto das a¢cdes no modelo é mensurado da seguinte forma:

V(a) = Z:;l wi.vi(a) (1)
Onde:
V (a): Valor global da acédo “a”
vl (a), v2 (a), vn (a): valor parcial da acéo “a” nos PVs 1,2,3,n
w1, w2, wn: taxas de substituicdo dos PVs 1,2,n

n: nimero de critérios (PVs do modelo)

Como exemplo, segue calculo da avaliacdo parcial do PVF Motivacional:
a) Estabilidade Emocional: 0,25x 80 = 20
b) Ambicéo: 0,15 x 80 = 12
¢) Iniciativa: 0,15 x 80 = 12
d) Assertividade: 0,25 x 80 = 20
e) Tomada de Riscos: 0,20 x 80 = 16
f) Avaliacédo local PVF Motivacional: 0,30 x (20 + 12 + 12 + 20 + 16) = 24

O resultado 24 pontos, sera somado ao resultado dos outros PVEs sendo Raciocinio e
Social, da area de interesse de Perfil Comportamental, e da mesma forma aplica-se para as
outras duas areas de interesse para gerar a avaliagio local. E necessario realizar a avaliagio
parcial em cada um dos critérios PVEs e PVFs para que seja possivel obter a avaliacdo global
das acbes no modelo Ensslin, Neto e Noronha, (2001). Abaixo, segue os Quadros 19, 20 e 21
demonstrando a pontuacdo gerada em cada area de interesse com a férmula de célculo em

avaliacdo parcial, e posterior demonstrando o resultado da avaliacéo global.
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Quadro 19 — Avaliagéo local para perfil comportamental.

PERFIL COMPORTAMENTAL

_ Niveis de Funcgdes de Avaliagédo
AVALIAGAO TR P PVE Impacto valor UEES [P Parcial
GLOBAL Descritores
(T Voo (szr;:)a;:los pes) = avallacio (Taxa PVE/100) x Func&o de valor (6timo) = avaliagéo parcial
Excelente 100
Otimo 80
Capacidade
—— Bom 60 20 16
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Pensamento s g
conceitual Bor 50 20 16
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Otimo 80
32 RACIOCINIO Reflexdo Bom 60 20 16
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Pensamento s g
criativo Bo D 20 16
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Planejamento e Gz g
organizagao Bom 60 20 16
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Otimo 80
Facilitagdo Bom 60 15 12
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Otimo 80
Flexibilidade Bom 60 20 16
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
3 6 Otimo 80
Sociabilidade Bom 60 10 8
Regular 40
Ruim 25
SOCIAL
24 Excelente 100
Otimo 80
Comunicagéo Bom 60 25 20
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Consideracéo Clilizs g0
los outrcos el 60 2 @
pe Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Otimo 80
Influéncia Bom 60 25 20
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
- Otimo 80
EStab".'dadl Born 60 25 20
e emociona Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Otimo 80
Ambicéo Bom 60 15 12
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Otimo 80
24 MOTIVACIONAL Iniciativa Bom 60 15 12
Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
i Otimo 80
Assertivida
d Bom 60 25 20
B Regular 40
Ruim 25
Excelente 100
Otimo 80
Tomada de
. Bom 60 20 16
HISCOS Regular 40
Ruim 25

Fonte: Elaborado pela autora (2023).



Quadro 20 — Avaliagéo local para ferramentas e gestao.

FERRAMENTAS E GESTAO

Niveis de Funcdes de Avaliacdo
AVALIAGAO TIPS PVE Impacto valor Taxas PVEs Parcial
GLOBAL Descritores
(Taxa PVF/100) x (5‘:';(‘)1::’5 [£92) = AR (Taxa PVE/L00) x Fungzo de valor (6timo) = avaliago parcial
Avangado 100
Planejamento  Intermediario 80
Estratégico Basico 60 15 12
Nenhum 30
Avancado 100
Modelagem  Intermediario 80 10 8
BAYRY Basico 60
Nenhum 30
Avangcado 100
Andlise SWOT Intermediario 80 10 8
Bésico 60
Nenhum 30
Avancado 100
Matriz GUT Intermediario 80 10 8
Bésico 60
Nenhum 30
Avangado 100
Gestéo de Intermediério 80
i . 20 1
40 Metodologias Projetos Bsico o 6
Nenhum 30
Avangcado 100
q Intermediério 80
Benchmarking s @ 10 8
Nenhum 30
Avangcado 100
. Intermediario 80
Checklist Bésico @ 2 1,6
Nenhum 30
Avangcado 100
Matriz Esfrogo  Intermediario 80 5 4
e Impacto Bésico 60
Nenhum 30
Avangcado 100
B Intermediario 80
KPI's Bésico @ 15 12
Nenhum 30
Avangcado 100
Intermediario 80
GEOR Bisko @ 3 2,4
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
20 sw2H Bésico 60 2 4
Nenhum 30
Avangcado 100
Brainstorming Intermediério 80 15 12
Baésico 60
Nenhum 30
Avangado 100
5 Porqués Inler@dlarlo 80 5 4
Bésico 60
Nenhum 30
Avangado 100
Ishikana Intermediario 80 5 4
Bésico 60
Nenhum 30
Avangcado 100
Diagrama de  Intermediario 80 5 4
Pareto Bisico 60
Nenhum 30
q Avancado 100
0 Qualidade Interrrr::diério 80
Ciclo PDCA 10 8
Bésico 60
Nenhum 30
Avangado 100
Eonree Intermediario 80 5 4
Bésico 60
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediério 80
Kanban Bésico 60 2y ge
Nenhum 30
Avancado 100
Teste de Intermediario 80 5 4
Hipotese Bésico 60
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
Curva ABC Bisko %0 5 4
Nenhum 30
Avancado 100
Gestéo de Intermediario 80
Processos Bésico 60 20 16
Nenhum 30
Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Quadro 21 — Avaliacdo local para tecnologias e sistemas.
TECNOLOGIAS E SISTEMAS

_ Niveis de Funcoes de Avaliacédo
AVALIAGAO WA PVE Impacto valor Parcial
GLOBAL Descritores
(Taxa PVF/100) x (soma dos pve's) = avaliacéo = . — I .
lobal (Taxa PVE/100) x Funcéo de valor (6timo) = avaliagdo parcial
Avangado 100
THE Intermediario 80 5 4
Baésico 60
Nenhum 30
Avancado 100
Planner Intermediario 80 5 4
Basico 60
Nenhum 30
Avancado 100
Sharepoint Intermediario 80 10 8
Bésico 60
Nenhum 30
Avancado 100
Power Intermediario 80
15 12
Automate Basico 60
Nenhum 30
32 Office 365 Avancado 100
Intermediario 80
Forms o 4 3,2
Baésico 60
Nenhum 30
Avangado 100
Intermediario 80
Excel B @ 30 24
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
Word B - 1 0.8
Nenhum 30
Avangado 100
n Intermediario 80
Power Point Bisico 60 5 4
Nenhum 30
Avangado 100
Intermediario 80
Power BI . @ 25 20
Nenhum 30
Avangado 100
24 . Intermediario 80
Senior Bisico 60 0 0
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
PLM Basico 60 0 0
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
Soft Expert Basico 60 2 &
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
1BID Basico 60 5 4
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
Ecomex Basico 60 5 4
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
48 ERPs Oracle Basico 60 10 8
Nenhum 30
Avancado 100
Multi Intermediario 80
embarcador Bésico 60 15 12
Nenhum 30
Avangado 100
Intermediario 80
S Bésico 60 15 12
Nenhum 30
Avangado 100
Intermediario 80
RPA e & 15 12
Nenhum 30
Avancado 100
Intermediario 80
™S Bésico 60 s 12
Nenhum 30
Avangcado 100
Intermediario 80
Wi Basico 60 15 12
Nenhum 30

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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A férmula fornece a soma dos valores obtidos por uma determinada acdo nos diversos
critérios, sendo essa ponderacdo realizada pelas taxas de substituicdo em cada um dos critérios
Ensslin; Montibeller; Noronha, (2001). De acordo com Keeney e Raiffa (1993), tem por
objetivo transformar medidas de atratividade local, presente nos descritores em medidas de
atratividade global. Obtém-se, assim, a avaliacdo global de cada a¢éo potencial sendo as pareas
de interesse pelo decisor, no caso em especifico perfil comportamental, ferramentas e gestéo e
tecnologias e sistemas para elaborar o perfil da vaga e gerar o instrumento de selecdo de
candidatos. Para Pantaledo (2017), o principal objetivo desta etapa é encontrar os valores
julgados adequados para os decisores, extraindo taxas aproximadas.

No Quadro 22 ilustra de forma mais direta o resultado da avaliagéo global gerada pelo

modelo multicritério das preferéncias do decisor nos descritores para a vaga analista logistico

sénior.

Quadro 22 — Avaliacao Global.

INSTRUMENTO
Perfil de vaga para selecéo de candidato

100%

Preferéncia do PERFIL FERRAMENTAS TECNOLOGIAS
decisor em COMPORTAMENTAL E GESTAO E SISTEMAS
pontuacéo

45% 25% 30%
vl 36 20 24
\c/;?c;gg?o avaliagdo parcial avaliagdo parcial avaliagdo parcial

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Este célculo foi desenvolvido pela ferramenta planilha excel, a qual se inseriu os dados
e aplicando a formula para obter as devidas informagdes de pontuacdo. Assim, gerou a
pontuacdo em cada area de interesse do decisor e percebeu-se a preferéncia do decisor com
maior peso em Perfil Comportamental, apos Tecnologias e Sistemas, e por Gltimo Ferramentas

e Gestdo com atribuig¢Ges de funcédo de valor gerando a pontuagdo global.
3.3.11 Avaliacéo Geral das Agdes Potenciais
Apresentada a equacdo do modelo, pode-se realizar diagnéstico do status quo, ou seja,

apresentar o desempenho a qual permite ao decisor construir conhecimento acerca da

performance critica (nivel comprometedor), dos pontos que necessitam ser fortalecidos (nivel
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competitivo) e daqueles que podem ser considerados de exceléncia (BACK; ENSSLIN, L.;
ENSSLIN,S., 2012). A partir da analise global € possivel tracar um perfil de impacto
demonstrando o posicionamento dos principais critérios da vaga analista logistico sénior. Essa
analise permite identificar as habilidades e competéncias relevantes da vaga e buscar maior
atencdo quanto a esses critérios para o comparativo na performance dos candidatos no momento
da selecdo.

Nesta aplicacédo do estudo de caso, os candidatos ndo poderdo ter pontuacao abaixo de
25 em perfil comportamental e 30 em ferramentas e gestdo e 30 em tecnologias e sistemas
(conforme Figuras 19, 20 e 21). Estando neste quadrante o candidato é eliminado para a analise
e comparacdo de perfil, ndo sendo selecionado para a préxima fase em entrevistas. No capitulo
4 em resultados obtidos, na secdo resultado da fase de avaliacdo do modelo, demonstrara
detalhadamente o desempenho dos candidatos selecionados neste quesito para a entrevista.

Construido o instrumento de selecdo para a Divisdo Logistica Integrada, esta pesquisa
atende ao objetivo especifico “c” - Construir um instrumento utilizando a metodologia MCDA-
C para definir o perfil da vaga e apoiar a selecdo de candidatos, de acordo com a percepcao do

decisor em seu contexto decisério” cumprindo com este objetivo até aqui.

3.3.12 Recomendac0es

(métodos relativos a escolha da simulacédo)

Por fim, inicia-se a ultima fase do modelo MCDA-C, sendo a Fase de Recomendacdes,
que contempla o processo de determinacdo do plano de acdo a qual indicam os meios para
melhorar o desempenho das a¢des potenciais por meio das medidas associadas aos descritores
(DUTRA, 2003). A partir da analise em conjunto entre decisor, representantes e facilitador, foi
possivel elaborar um plano de acdo que atenda as prioridades e expectativas, de modo a gerar
acOes de melhorias na construcdo do perfil de vagas e consequentemente na comparacdo dos
perfis dos candidatos para a selecdo e contratacdo. A elaboracdo das acdes é explicitada no
capitulo 4, na secdo 4.3 em resultados da fase de recomendacédo do modelo.

Até aqui, o conhecimento gerado no decisor pela metodologia MCDA-C permite a ele
identificar: (i) os aspectos que podem ser objetos de agdes; (ii) a prioridade com a qual esses
aspectos devem ser tratados; (iii) as acOes para promover o aperfeicoamento; e (iv) a
visualizagdo do impacto ou consequéncia das a¢bes, nos niveis PVEs e PVFs e as grandes reas

de interesse global em Perfil Comportamental, Ferramentas e Gestéo e Tecnologias e Sistemas.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

O processo de recrutamento e selecdo visa atrair e localizar candidatos adequados para
desenvolver as func@es exigidas pelo cargo em aberto, portanto, quando bem elaborado faz com
que sejam contratados profissionais qualificados, com perfis que a empresa necessita,
diminuindo assim os custos e melhorando também a qualidade e produtividade. Para obter esses
resultados, o processo de recrutamento e selecdo precisa ser racional, estruturado e
sistematizado, demandando de critérios para garantir a legitimidade na selecdo do candidato.

Conforme o objetivo da Divisdo Logistica Integrada em buscar selecionar candidatos
que tenham o alinhamento e perfil mais aderente a vaga nos critérios estabelecidos, o presente
estudo, estruturou um instrumento para a construcdo e definicdo do perfil da vaga e apoiar a
deciséo do gestor na escolha do candidato com perfil mais proximo as suas necessidades.

Assim, nas sec¢Oes subsequentes, apresentamos 0s resultados obtidos neste estudo com
a aplicacdo da metodologia MCDA-C, nas fases de estruturacdo, avaliagdo e recomendacéo.

4.1 Resultados da fase de estruturacdo do modelo

Nesta etapa, identificou as necessidades que norteavam a construc¢ao do instrumento de
selecdo de candidato e sua importancia com os intervenientes, ficando explicito que o decisor
e 0s representantes participaram do processo, como: (a) Construcdo do mapa cognitivo com a
definicdo do objetivo geral e justificativas; (b) Definicdo do rétulo do problema; (c) A escolha
dos atores envolvidos para a constru¢cdo do modelo; (d) O levantamento dos 32 EPASs
simplificados em 10 conceitos, resultando em 3 grandes areas de preferéncias do decisor; (e) A
definicdo dos descritores em 57 critérios para avaliacdo; e a (f) A construcdo do formulario base
de critérios da &rea logistica.

O decisor, levantou preocupacdes, dificuldades, pontos fortes e fracos das atividades no
levantamento dos EPAs, e todos os aspectos levantados, bem como os mencionados pelo
decisor, foram discutidos por um processo de interacdo entre decisor e a facilitadora da
pesquisa, chegando a um consenso de qué levar em consideracdo no modelo, obtendo a
aprovacao final dos representantes todos os critérios elencados. Esta fase permitiu a construgédo
de conhecimento dos intervenientes durante todo o processo para definir o perfil da vaga
gerando maior compreensao das habilidades e competéncias envolvidas no processo, ficando

mais claro o perfil da vaga para selecionar os candidatos. Apos esta construcdo, foi possivel
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visualizar a geragdo de um modelo, com as particularidades do ambiente em analise, para apoiar
a tomada de decisdo por parte do decisor, confirmando a complexidade de vérios critérios,
importantes para a area logistica.

(Fonte) Um aspecto apontado na literatura é a complexidade em analisar multiplos
elementos relevantes para selecéo de candidatos quando ndo se tem nogdo do perfil da vaga e
para isso € importante desenvolver um modelo em selecionar candidatos para que a escolha ndo
fique subjetiva quanto aos critérios escolhidos, devido a conflitos de interesses, ou inferéncia
do gestor da vaga no momento da selecdo e/ou a falta de compreenséo das reais habilidades e
competéncias necessarias atribuidas na vaga e do que se pretende realmente avaliar.

A fase de estruturacdo, permitiu organizar e analisar problemas a partir das
preocupac0es e percepc¢des do decisor, como mencionado por Robinson et al., (2013) e também
0 envolvimento das partes interessadas, proporcionando um modelo mais adequado para o
contexto estudado.

No presente estudo, a fase de estruturacdo se teve o maior tempo investido,
principalmente na etapa da construcdo do mapa cognitivo permitindo o decisor entender
aspectos que nao eram entendidos facilmente a respeito das habilidades e competéncias,
gerando conhecimento de seu contexto decisorio, como mencionado por Pessda et al. (2015).
Conforme afirma White (2009), a estruturacdo de problema é recomendada para ambientes
complexos, nos quais ndo se tem com clareza dos objetivos.

Um fator importante que deve ser considerado é o papel do facilitador que tem a funcéo
de colaborar com o decisor na construcao do modelo que represente adequadamente a estratégia
da organizacéo Phillips e Bana e Costa (2007). Conforme realizado neste estudo, em cada etapa
a facilitadora levou o decisor a refletir o porqué cada aspecto mencionado por ele, era
importante ser considerado no modelo. Além disso, a facilitadora apresentou ao decisor
diferentes questionamentos, que por um processo de interacdo entre decisor e facilitadora, levou
0 mesmo a verificar quais seriam relevantes para o0 modelo.

Na fase de estruturagdo o MCDA-C mostra o potencial da metodologia MCDA-C para
organizacdo dos elementos e problemas em ambientes complexos, que precisam se
reorganizarem com frequéncia (PANAYOTOPOULOS; ASSIMAKOPOULOQS, 1987), pois
como afirmado por Ackermann e Eden (2011), um problema é entendido quando se tem clareza
em seu proposito. Desta forma, no final da fase de estruturacéo é factivel que o modelo MCDA-
C auxiliou no conhecimento do contexto decisional, suas caracteristicas e implicagGes para a

compreensdo do perfil da vaga em habilidades e competéncias.
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Esta fase de estruturacéo do problema contemplou os aspectos de interesse individual e
coletivo, sendo bem aceita pelo decisor a aplicacdo tendo em vista a sua simplicidade, a
capacidade de inserir multiplos critérios e por objetivar a formalizacdo das decisdes a serem

tomadas.

4.2 Resultados da fase de avaliacdo do modelo

Esta fase de avaliacdo, a escolha do método swing weights para defini¢do das taxas de
substituicdo visou agregar rapidez e simplicidade ao modelo, pois o decisor pode atribuir
diretamente a taxa de substitui¢do aos critérios, sem depender de célculos prévios oferecendo
agilidade ao processo de construcdo do modelo.

Passando para a aplicacdo da metodologia em estudo, foi realizado uma simulacéo e
convidados 3 colaboradores logisticos, que denominamos Candidato A, Candidato B e
Candidato C, para fazerem parte da selecdo em que foi aplicado a ferramenta MCDA-C
desenvolvida neste estudo.

No processo da simulacéo de sele¢do de candidatos, foi aplicado primeiramente o teste
de perfil comportamental, sendo esta uma ferramenta de assessment existente de mercado, e
determina a pontuacdo do candidato ao final do seu teste abrangendo as &reas: (i) Raciocinio
(Capacidade analitica, Pensamento Conceitual, Reflexdo, Pensamento criativo, Planejamento
conceitual); (ii) Social (Facilitacdo, Flexibilidade, Sociabilidade, comunicacdo, Consideracédo
pelos outros, Influéncia) e (iii) Motivacional (Estabilidade emocional, Ambicdo, Iniciativa,
Assertividade, Tomada de riscos).

Apbs o teste, o decisor inseriu o resultado da pontuacdo de cada candidato no
instrumento construido para analise da pontuacdo dessa area de interesse. No Quadro 23, segue
a demonstracao do resultado com a pontuacédo de cada candidato e observa-se que o Candidato
C teve a melhor performance nesta area de interesse quando comparado com 0S 0utros

candidatos A e B em Perfil Comportamental:
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Quadro 23 — Resultados da prova em perfil comportamental.
PERFIL COMPORTAMENTAL
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il VEkE| 100,00000

Candidato

A 45 [7378{5758] 48 | 72 [942567,12{84,84 6441|9772} 56,6 | 5019 95 50449787 80
Candidato

B 92,33 98,9 {8588 8855|7822 8044 |6833| 729 | 584 | 66,58 | 72,44 | 68,66 | 62,57 | 7849 | 52,44 | 66,45
Candidato

C 96,88 | 98,37 {9545 92,7 {97,881 99,1 | 85,66 | 96,47 | 87,66 | 76,9 | 8855 | 74,99 | 6844 | 94,7 | 93,66 | 82,65

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Para obter a avaliacdo dos 3 candidatos nas areas de interesse em Ferramentas e Gestdo
e Tecnologias e Sistemas, 0 processo de simula¢do seguiu com a elaboracdo de uma prova
desenvolvida pelo decisor, contendo 29 questdes no formato de resposta fechada, com o
objetivo de avaliar o conhecimento técnico, contendo uma questdo para cada PVES
selecionados pelo decisor, sendo: Planejamento estratégico, Modelagem BPMN, analise
SWOT, Matriz GUT, Gestdo projetos, Benchmarking, Checklist, Matriz esfor¢o e impacto,
KPI’s, GEOR, SW2H, Brainstorming, 5 porqués, Ishikawa, Diagrama de Pareto, Ciclo PDCA,
Fluxograma, Kanban, Teste de hipoGtese, Curva ABC, Gestdo Processos, Teams, Planner,
Sharepoint, Power Automate, Forms, Excel, Word, Power Point, Power BI, Soft Expert, IBID,
Ecomex, Oracle, Multiembarcador, OTM, RPA, TMS, WMS. Para avaliacdo e pontuacdo, as
perguntas tiveram pesos de 0 quando erradas pelo candidato e peso 100 quando o candidato
acertou a questao.

Aplicada a prova aos candidatos, a pontuacdo gerada em cada questdo, foi inserida no
instrumento de avaliacdo para analise de performance do melhor candidato versus o perfil da
vaga. Segue os Quadros 24 e 25 em que demonstram as pontuacgdes e a performance de cada

candidato na prova de conhecimento técnico:
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Quadro 24 — Resultados da prova em ferramentas e gest&o.
FERRAMENTAS E GESTAO
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Perfil Vaga
Candidato

A 100 : 100 i 100 | 100 | 100 | 100 ; 100 : 100 { 100 { 100 | 100 | 100 0 0 0 0 100 | 100 0 0 100
Candidato

B 100 § 100 : 100 0 100 | 100 0 0 100 0 100 | 100 | 100 0 100 | 100 | 100 0 0 0 100
Candidato

© 100 0 100 0 100 0 100 0 100 0 100 | 100 0 0 0 0 100 0 0 0 100

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Os resultados gerados na area de interesse em Ferramentas e Gestdo o Candidato A teve
a melhor performance quando comparado com os candidatos B e C. Percebe-se que nas
metodologias com maior peso como Planejamento Estratégico, Gestdo de projetos, KPI’s,
Brainstorming e Gestéo de processos, todos os candidatos acertaram as questdes, com acertos

nos itens com maior peso.

Quadro 25 — Resultados da prova em tecnologias e sistemas.

Office 365 Sistemas de Operacio

40% 60%
5
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100,00

Perfil Vaga 100,00

Candidato

A 100 ; 100 @ 100 0 100 0 100 . 100 : 100 0 0 0 0 0 0 0 0 100 100 0
Candidato

B 100 ;. 100 0 100 100 ;: 100 : 100 | 100 : 100 0 0 100 ; 100 | 100 : 100 i 100 . 100 0 100 | 100
Candidato

C 100 ; 100 | 100 ; 100 ; 100 ; 100 0 0 0 0 0 100 0 0 100 § 100 0 0 0 100

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Para a area de interesse em Tecnologias e Sistemas 0s itens com maiores pesos como
Power BI, somente o candidato C ndo pontuou. J& para o item Excel, apenas o candidato A ndo
acertou a questdo. E, para os itens em sistemas, verificou-se a melhor performance geral do
candidato B.

O instrumento construido para selecdo de candidatos na Divisdo Logistica Integrada,
tem sua performance final quando integra as trés areas de interesse, visualizando a avaliacdo
global, gerando a performance final de cada candidato nas trés areas de interesse. Se analisar
cada candidato por uma Unica perspectiva tdo somente pela area de interesse, o gestor da vaga
podera ter uma visdo distorcida e resultar em uma decisdo equivocada, ou seja, quando ndo
levar em conta a pontuacao de todas as areas em conjunto para obter a avaliacdo global como
0 método auxilia em apoiar a decisdo.

Abaixo é apresentado o instrumento de definicdo do perfil de vaga para sele¢do de
candidatos em sua totalidade elaborada e construida, demonstrando sua eficiéncia quanto ao
calculo matematico com os atributos e pesos de preferéncia do decisor para a construcdo do
perfil da vaga e em sua efetividade como ferramenta quando traz a pontuacdo geral de cada
candidato, comparando com o perfil da vaga. Segue o Quadro 26 apresentando a ferramenta
construida e com a simulacéo dos 3 candidatos A, B e C nas trés areas de interesse do decisor
como também a avaliacdo e pontuacdo geral, indicando o ranking e a pontuacdo de cada
candidato no processo de selecdo para a vaga de analista logistico sénior.
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INSTRUMENTO PERFIL DE VAGA PARA SELECAO DE CANDIDATCO

Quadro 26 — Instrumento de selecdo de candidatos
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Apresenta-se 0 resultado em gréaficos para melhor visualizagdo correspondentes as
pontuacdes, em que o Grafico 5 corresponde a pontuacéo geral de cada candidato e o grafico 6,
apresenta de forma mais detalhada a performance de cada candidato em PVFs, possibilitando o

decisor fazer varias analises. Abaixo a apresentacdo dos resultados:

Gréfico 5 — Classificacdo dos candidatos

Classificacao Candidatos

VAGA ANALISTA mCandidatoA mCandidatoB ® CandidatoC

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Gréfico 6 — Perfil da vaga versus perfil candidatos

RACIOCINIO

PERFIL
Vaga x Candidato
Candidato A

SISTEMAS

s Candidato B

s Candidato C

/

90
OFHACE 365 Z‘k f MOTIVACIONAL

QUALIDADE “METODOLOGIAS

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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A construgdo do modelo MCDA-C permitiu ao decisor identificar todos os aspectos
levantados por ele como importante para posteriormente fazer a comparacéo e analise do perfil
da vaga versus perfil do candidato. O processo de aperfeicoamento € possivel devido a fase de
Estruturacdo dos descritores da metodologia, sendo o diferencial de forma ordenada,
quantificando os possiveis desempenhos da situacdo avaliada, mostrando a performance do
descritor e sua melhoria. Assim, é possivel que o decisor foque mais nas caracteristicas
relevantes do perfil da vaga, visualizando as competéncias e habilidades para realizar as
perguntas no momento da entrevista com os candidatos potenciais.

Apo6s o resultado do gréafico global das acBes potenciais, é feito a andlise de
sensibilidade. Ensslin et al (2001) apresentam a analise de sensibilidade como sendo o exame
de robustez das respostas do modelo frente a alteracGes nos parametros dos mesmos. Esta
analise consiste em mudar os valores dos parametros do modelo e observar o que acontece no
resultado final. O método MCDA-C recomenda a realizacdo da etapa de Andlise de
Sensibilidade antes de seguir para a fase de Recomendacdes para garantir a veracidade do
modelo construido. Com esse objetivo, o decisor analisou o resultado e avaliou a performance
dos candidatos, e reanalisou as taxas de substituicdo em PVFs e PVEs do instrumento selecao
de candidatos, assim, concluindo esta etapa do modelo.

O gréfico abaixo, demonstra a avaliacdo global e o desempenho de cada um dos
candidatos correlacionando com as agdes potenciais, e observa-se que 0s e candidatos
alcancaram e performaram dentro do nivel aceitdvel exigido pelo decisor. Caso algum
candidato permanecesse na zona comprometedora, ou seja, no fraco, o decisor estaria
eliminando o candidato e ndo continuaria 0 processo de selecdo com 0 mesmo, nao
entrevistando-o. Caso houvesse algum resultado em que o candidato tivesse uma performance
espetacular, a ferramenta apontaria para a zona excelente, ou seja, esse candidato estaria acima
da expectativa do decisor e assim, continuaria para o préximo passo sendo a entrevista.

Neste estudo, os 3 candidatos se posicionaram no nivel aceitavel, e com esse resultado,
todos seguiram para a entrevista final com o gestor da vaga. Abaixo, segue o Gréfico 7

demonstrando o resultado final dos candidatos:
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Gréafico 7 — Avaliacdo global das acGes potenciais
PERFIL COMPORTAMENTAL FERRAMENTAS E GESTAO / TECNOLOGIAS E SISTEMAS

O il
Y

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Até aqui, a metodologia MCDA-C auxiliou este estudo em sua aplicacdo para
estruturacdo do modelo. Desta forma, sendo aplicado o instrumento de selecdo para a vaga de
analista logistico sénior por meio de uma simulacdo com 3 candidatos, esta pesquisa atende ao
objetivo especifico “d) Aplicar o instrumento construido por meio de uma simulacdo para
demonstragdo do fluxo do processo na construgdo do perfil da vaga e apoiar a selecdo de
candidatos”, assim, cumpre-Se este objetivo até aqui.

Dando sequéncia na analise dos resultados, o estudo traz a avaliacdo do decisor quanto
aos graficos e também sua analise na performance dos candidatos e constatou que o Candidato
B teve a melhor performance quanto a pontuacéo geral ou avaliacdo global. O segundo colocado
foi o Candidato C e, em terceiro lugar o Candidato A.

Abaixo, segue os Quadros 27, 28 e 29 da analises do decisor as quais foram tabuladas

as suas percepc¢des quanto aos resultados, demonstrada por area de interesse e interpretacoes:



Quadro 27 — Avaliagdo do decisor em perfil comportamental

ANALISE DOS RESULTADOS: Perfil da vaga x Perfil dos candidatos

CANDIDATO
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CLUSTER PVF PVE C Avaliacao do Decisor
Capacidade analifica 45,00 92,33 96,88 ) )
Para este PVF o decisor analisou o resultado de cada
Pensamento conceitual 73,78 98,90 98,37 PVEs ¢ averiguou que o Candidato C teve maior
I i 58 T pontuagdo ¢ performance em raciocinio. Este PVF ¢
g ; * > : importante para a vaga de analista logistico sénior
Pensamento criativo 48,00 88,55 92,70 devido que o decisor considera maior peso com relagdo
aos demais PVEs em Perfil Comportamental. A
Planejamento ¢ organizago 72,00 78,22 97.88 Neste PVF o Candidato C teve a
a— — o — maior performance final, estando com
acilitagio 2 . A i
: x Para este PVF o decisor analisou o resultado de cada melhorlo pc:lnnm‘;azoe:::)g:: d?:::f:
Fhhiiade 67.12 68.33 85.66 PVEs e identificou que o Candidato C foi melhor em g pore .
vath P A ¢ B. Este PVF ¢ i e ¢ B. Visando que esta area de
PERFIL 2 Sociabilidade 84.84 7290 96.47 M S © Hmportanic Pard | o¢ e resse Perfil Comportamental
COMPORTAMENTAL Social ) a vaga de analista logistico sénior devido que o decisor T quasdo compiandd %
Comunicag3o 64.41 58,40 87.66 considera os PVEs: comunicagio, flexibilidade ¢ I i
PR e Nl i Ferramentas e Gestdo ¢ Tecnologias ¢
Considerago pelos outros 97.72 66.58 76.90 TN poss I—— Sistemas. Assim o Candidato C. teve
atividades em gestdo de processos e projetos. e
Influéncia 56,60 7244 88,55 2 A
pontuagio na area de interesse Perfil
Estabilidade emocional 50.19 68.66 74,99 Comportamental.
. Neste PVF o Candidato C tem a melhor pontuagdo em
Ambic 95.00 62,57 68,44 i 2
® performance. Os PVE's: estabilidade emocional.
Motivacional Iniciativa 50,44 78,49 94,70 assertividade ¢ tomada de decisdo sdo essenciais para o
trabalho de grupo ¢ em equipe a qual a vaga analista
3 %
Assertividade 97.87 5244 93.66 logistico sénior teré de d fo
Tomada de riscos 80.00 66,45 82,65

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Quadro 28 — Avaliacdo do decisor em ferramentas e gestdo

ANALISE DOS RESULTADOS: Perfil da vaga x Perfil dos candidatos

CANDIDATO :
CLUSTER PVF PVE C Avaliacao do Decisor
Planejamento Estratégico 100 100 100
Modelagem BPMN 100 100 0
Analise SWOT 100 100 100
hlatiz GUT 100 0 0 Em Metodologias, o desempenho do Candidato A teve a
Gestio de Projetos 100 100 100 maior performance frente aos outros dois candidatos. Para o
Metodologias decisor os PVEs com maior importancia e preferéncia na
Benchmariang 100 100 0 vaga sdo os critérios: planejamento estratégico, gestdo de
Checklist 100 0 100 projetos e KPI's.
Matriz Esfrogo e Impacto 100 0 0 Observando somente este drea de
KPTs 100 100 100 interesse Ferramentas e Gestdo, o
Candidato A teve a maior performance
GEOR 100 0 0 final, estando com melhor pontuagdo com
MRG.:!;;'(I;AS E P 100 100 100 ‘rdacéo'aos demais. Para o decisor esta
area de interesse tem a menor pontuagdo
Brainstorming 100 100 100 em sua preferéncia quando
correlacionado com as areas de Perfil
5 Porqués 0 100 0 C . tal e T. logias e
Ishikawa 0 0 0 Para o PVF Qualidade o candidato com maior desempenho Sistemas.
i i Seto 0 100 0 foxo(_?andld.at'oBAP.decxsoremmde'quepa.maﬁmqiode
- analista logistico sénior os PVEs brainstorming, kanban e
Qualidade Ciclo PDCA 0 100 0 gestdo de processos sdo extremamente importantes para que
00 00 esta fungdo possa estimular ideias nos grupos de trabalhos e
Fluxogra 199 ! . também por planejar ¢ acompanhar os processos ¢ o que
Kanban 100 0 0 precisa ser feito e realizado.
Teste de Hipotese 0 0 0
Curva ABC 0 0 0
Gestdo de Processos 100 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2023).



Quadro 29 — Avaliacéo do decisor em tecnologias e sistemas

CLUSTER Avaliacao do Decisor
Teams 100 100 100
Planner 100 100 100
Sharepoint 100 0 100
Power Automate 0 100 100 Neste PVF o Candidato B teve a maior pontuagdo. Os
PVE's Power Automate, Excel e Power BI ¢ essencial para o
Office 365 F 100 100 100
= oms conhecimento e desempenho da fungdo da vaga de analista
Excel 0 100 100 logistico sénior, por isso tiveram maior peso pelo decisor.
Word 100 100 0
Power Point 100 100 0
Power Bl 100 100 0
TECNOLOGIAS E Senior ° 0
SISTEMAS PLM 0 0 0
Soft Expert 0 100 100
IBID 0 100 0
Em Sistemas Operacionais, o desempenho neste PVF foi do
Ecomex 0 100 0 Candidato B com maior pontuagdo. Para o decisor os PVEs
Sistemas it 0 100 100 com maior importancia e prerferéncia para o desempenho
Operacionais para a fungdo analista logistico sénior s&o os sistemas:
Multi embarcador 0 100 100 Multiembarcador, OTM, RPA, TMS ¢ WMS em que esta
fungdo dara apoio e assessoria aos usuario rotineiramente.
OoT™ 0 100 0
RPA 100 0 0
™S 100 100 0
wWMS 0 100 100
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Neste PVF o Candidato B teve a maior
performance final pontuando ainda sobre
os itens de preferéncia do decisor.
Visando que a segunda area de interesse
do decisor é Tecnologias e Sistemas, o
candidato B teve maior destaque e
desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Ap0s a analise dos graficos, o proximo passo e Ultima fase da selecdo foi a avaliacdo
dos candidatos na entrevista com o gestor da vaga (decisor). Os 3 candidatos foram
entrevistados por meio de uma reunido virtual sendo on-line por Teams.

Esta etapa o decisor necessitou planejar, compreender e entender o desempenho de cada
candidato em seu perfil comportamental e sobre o desempenho na prova aplicada. Analisou o
perfil da vaga definida, fazendo a comparacdo com o resultado de cada candidato para
direcionar perguntas especificas quanto a execucdo das atividades da funcdo da vaga,
experiéncia do candidato, pretensdo salarial, sua disponibilidade em assumir o cargo de forma
imediata.

ApoGs a entrevista com os 3 candidatos, o decisor faz sua anélise do processo de
recrutamento e selecdo da vaga analista logistico sénior e sua condicdo para contratacdo é: a)
O candidato tenha pretensdo salarial abaixo de 5 mil reais; b) Mais de um ano de experiéncia
em cargo de analista logistico sénior; c) O perfil comportamental ter o maior peso; e d) Esteja
disponivel para assumir a vaga no maximo em 15 dias. Abaixo no Quadro 30, segue as

informacdes tabuladas das entrevistas realizadas com os candidatos:

Quadro 30 — Dados da entrevista

Avaliacao para contratacao

- CANDIDATO | CANDIDATO | CANDIDATO
Analise
A B C

Desempenho conforme as areas de interesse 30 1= .
com aplicacio do instrumento de selecio -
Pretensdo salarial R$ 420000 RE 5.700,00 RS 4.500,00
Experiéncia no cargo sénior Nenhuma 9 meses 2 anos
Disponibilidade em assumir o cargo 20 dias Imediato 40 dias

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Visando que o critério salario € o primeiro corte, devido ao fator de cargos e salarios
definidos pelo departamento DGP da Frimesa, os candidatos que solicitaram valores acima de

5 mil foram eliminados pelo decisor. Desta forma neste corte, foi eliminado o candidato B.
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Restando os candidatos A e C para as etapas de avaliacdo em experiéncia, analise de
desempenho nas areas de interesse e a disponibilidade em assumir o cargo o quanto antes, 0
decisor optou pelo Candidato C, devido que o mesmo teve 6timo desempenho em perfil
comportamental sendo imprescindivel nas funcéo para gerir equipes, projetos e planejamentos
de execugdo e também por sua pretensdo salarial ficar dentro do limite que o decisor
necessitava e por possuir maior tempo em experiéncia dentre todos os candidatos. O decisor
selecionou o Candidato C para a contratagdo para a vaga de analista logistico sénior do
departamento centro de exceléncia da Divisdo Logistica Integrada.

Como este processo foi apenas uma simulagédo interna com 3 candidatos, ndo houve o
encaminhamento de contratacdo ao DGP. Quando for uma aplicacdo real, o Gltimo passo para

fechamento deste processos acaba na formalizacdo da admissao do candidato.

4.3 Resultados da fase de recomendacéo do modelo

Na fase de recomendac0es, o facilitador por meio de um processo de interacdo com o
decisor buscou auxiliar este a identificar maneiras que podem melhorar a qual foram
sintetizadas vérias iniciativas, que sugerem como melhorias de processos e para formalizacdo
e aplicacdo em toda a area logistica. Estas acGes foram desdobradas em itens como foco em
melhoria do processo de recrutamento e selecdo da DLI conforme:

a) Instruir e treinar o gestor da vaga na utilizacdo do instrumento para a definicdo
da vaga e orientacdo em selecdo de candidatos;

b) Utilizar o Formulario Base de Critérios Definicdo de Vagas na Logistica,
sendo este 0 padrdo da area logistica na escolha dos critérios para a definicdo do
perfil da vaga em competéncias e habilidades. (Apéndice V1).

c) Construir o perfil da vaga em competéncias e habilidades por meio do
instrumento. Esse mapeamento para fazé-lo, o gestor da vaga precisa listar os
requisitos técnicos e comportamentais que a funcdo exige, conhecendo quais
atividades serdo desempenhadas pelo profissional e quais desafios ele encontrara
no seu dia a dia de trabalho. Para este item, € necessario o gestor da vaga
preencher a planilha de excel: Instrumento de perfil de vaga para selecdo de
candidato. (Apéndice VII)

d) Elaborar o anuncio de vagas no Formulério Planejamento e Definicdo da

Vaga, escolhendo os critérios de forma abrangente para ndo limitar o



f)

9)

h)

)
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recrutamento de candidatos, escolhendo critérios relevantes para posterior
encaminhar ao DGP para publicagdo da vaga e iniciar o processo de
recrutamento. (Apéndice I11)
Definir as etapas do processo de recrutamento e selecdo que se faz necessario
para atender a demando do gestor da vaga, informando ao DGP a sequéncia do
que se necessita:

i.  Definir a data de entrega do perfil da vaga;

ii.  Definir a data do periodo da publicacdo do andncio da vaga;

iii.  Definir a data de encerramento do recrutamento para iniciar a selegéo de

candidatos;

iv.  Informar o nimero minimo de candidatos a serem selecionados para

entrevista desde que estejam aderentes ao perfil,

v.  Definir a data da aplicacéo do teste de perfil comportamental e as provas

de conhecimento técnico.

vi.  Definir a previsdo de data para inicio das entrevistas. (Apéndice I11)
Aplicar aos candidatos selecionados, o teste de perfil comportamental em
raciocinio, social e motivacional, sendo esta uma ferramenta muito util para
conhecer as principais caracteristicas da personalidade e tracos de
comportamento mais evidentes de cada candidato.

Estruturar a prova técnica para que o DGP possa aplicar aos candidatos,
contendo perguntas em Ferramentas e Gestdo e Tecnologias e Sistemas. A
orientacdo é perguntas fechadas para cada PVEs escolhidos na constru¢do do
perfil da vaga. Cada questdo tem pontuacéo de 100 para acerto e 0 para questoes
erradas. O objetivo é medir o conhecimento técnico do candidato sobre
Metodologias de gestdo, Ferramentas da qualidade, Pacote office 365 e Sistemas
operacionais.

Inserir os dados obtidos na planilha “Instrumento de perfil de vaga para selegao
de candidato” e analisar as informagdes para a verificagdo do perfil mais
proximo e selecionar para a entrevista.

Planejar as perguntas para a entrevista com os candidatos, focando em sua
performance e analisando suas limitagOes versus o perfil da vaga.

Entrevistar os candidatos potenciais sobre experiéncias anteriores valores
condizentes com a cultura organizacional e competéncias alinhadas ao perfil do

cargo desejado.
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k) Analisar e decidir qual candidato contratar visando outras varidveis que poderdo
surgir como: pretensdo salarial, experiéncia no cargo, disponibilidade em
assumir o cargo de imediato, mudanca de cidade e/ou estado, cultura e valores e
o0 sentimento de feeling durante o processo de entrevista.

Apos alinhado com os intervenientes as acGes de recomendacbes e havendo a
implementacdo das mesmas, o processo de recrutamento e selecdo da Divisdo Logistica
Integrada possibilitara uma nova estruturacdo, com maior conducédo e assertividade quanto a
selecdo e contratacdo de profissionais em sua area, buscando diminuir a subjetividade no
momento da escolha pelo melhor candidato e ainda, amparando o gestor da vaga em sua deciséo

e oportunizando avangos no processo selecdo de candidatos da area.

4.4 Resultados finais

A partir dos resultados apresentados e dos possiveis ganhos com a aplicacdo da
ferramenta e mudanca no processo de recrutamento e sele¢do, justifica-se o uso da metodologia
MCDA-C como instrumento de pesquisa para ambientes complexos, envolvendo mdaltiplos
atores, com objetivos parcialmente estabelecido e por vezes conflitantes.

Fica nitido que com o instrumento, o gestor da vaga podera basear-se em elementos
concretos para sua decisdo o que permite a oportunidade de maior assertividade na selecdo de
candidatos, para que ndo se baseie em critérios subjetivos, mas sim, em aspectos que podem ser
mensurados, tornando o processo mais eficiente.

O modelo elaborado pretende ser aplicado em processos de recrutamento e selegcdo das
areas logisticas, sendo esta decisdo da Superintendéncia da Divisdo Logistica Integrada
Frimesa. Espera-se que este trabalho e modelo construido auxilie e contribua com os gestores
em suas contratacdes futuras, para alcancarem a transformacdo cultural tdo desejada em
competéncias e habilidades em sua area.

Este trabalho além de possibilitar maior compreensdo em processos de recrutamento e
selecdo, podemos enumerar, a partir da analise das entrevistas com os intervenientes, 0s
resultados entregues, 0s pontos positivos obtidos e possiveis ganhos futuro. Segue:

a) Entrega de uma ferramenta como instrumento de utilizagdo no processo de

recrutamento e selecéo da DLI;
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b) A ferramenta possibilita a comparacdo de 3 ou mais candidatos para anélise de
perfil com as grandes areas de interesse, trazendo detalhes do desempenho dos
candidatos avaliados por meio de gréaficos visuais e sua pontuacéo;

c) O instrumento de selecéo refletira a melhor posicéo entre os candidatos, qual o
potencial de cada um, seus pontos altos e baixos e a capacidade e tendéncia de
possiveis melhorias e crescimento do candidato;

d) Conceituacdo e orientacdes em cada critério para o gestor refletir, analisar e
definir o perfil da vaga, buscando interpretar os resultados para uma escolha
mais assertiva e segura,;

e) Melhorara a contratacdo de pessoas aderentes ao perfil da vaga por meio de
dados e ndo somente pela autopercepcao do gestor;

f) Maior assertividade no processo de selecdo, garantindo maior aderéncia ao perfil
da funcdo da vaga, e alinhamento do candidato em cultura e clima da area
logistica para o alcance dos resultados;

g) Possibilidade de haver pouca necessidade de treinamentos dos candidatos, uma
vez que sua desenvoltura estd com maior qualificacdo, possibilitando um maior
potencial de crescimento dentro da DLI;

h) Diminuira a subjetividade nas entrevistas, achismos, e otimizara a qualidade da
selecdo para os recrutadores e gestores no processo de recrutamento e selecao.

Por fim, como resultado final, concretizou-se a constru¢do de um modelo multicritério

para apoiar a selecdo de candidatos nos processos de recrutamento e selecdo em vagas da
Divisdo Logistica Integrada dado como validado e aprovado pelos intervenientes. O
desenvolvimento do instrumento e sua aplicacdo foram qualificados pelo decisor como de
altissima significancia, uma vez que em sua simulacdo aplicado com trés colaboradores
logisticos, obteve resultados amplamente conclusivos.
Desta forma, o objetivo especifico €) “Validar a ferramenta com o decisor quanto a estruturagdo
do perfil da vaga em selecdo de candidato e propor acdes de melhorias no processo de
recrutamento e sele¢do da Divisdo Logistica Integrada”, cumpre aqui com a fase das
recomendacdes e também cumpre-se 0 objetivo geral deste estudo em “ Estruturar um modelo
multicritério para construcdo do perfil da vaga e apoiar a selecdo de candidatos na Divisao
Logistica Integrada Frimesa”.
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5. CONCLUSAO

A falta de um mecanismo eficiente para selecdo de candidatos, obriga 0s responsaveis

pela tomada de decisdo a procurarem o auxilio de técnicas de apoio a esta decisdo (BANOV,
2010). Assim, para que a tomada de decisdo seja consistente, esta deve encontrar-se
estruturalmente bem formulada, de maneira a obter seguranga na opcao realizada Faissal et al;.
(2009). Desta forma, a metodologia MCDA-C, tem por estruturacao a conciliacdo de multiplos
fatores para a analise, conjugados e determinados a partir dos interesses dos atores envolvidos
No processo.
Sendo este um trabalho de cunho académico voltado para a realidade da &rea logistica Frimesa,
0 objetivo geral proposto para o trabalho, foi “ Estruturar um modelo multicritério para
construcdo do perfil da vaga e apoiar a selecdo de candidatos na Divisdo Logistica Integrada
Frimesa”. Quantos aos objetivos deste estudo, para cumprimento e atingimento do objetivo
geral foi necessario realizar o desdobramento dos objetivos especificos, segue:

a) Elaborar uma revisdo da literatura em andlise multicritério de apoio a
decisdo construtivista em selecdo de candidatos, por meio de um portfolio
bibliografico: Este objetivo especifico foi alcancado por meio do ProKnow-C,
sendo um instrumento de intervengao e possibilitou a construcéo de um portfélio
bibliografico (item 3.2.1) sobre o tema selecdo de candidatos com a utilizacao
da metodologia MCDA, gerando conhecimento para a pesquisadora. Atuou-se
com as duas primeiras fases do instrumento sendo a Selecdo do portfélio
bibliografico selecionando 15 artigos cientificos para este estudo e a outra fase
com Analise bibliométrica, contribuindo com estudo para elencar os autores
mais destacados em MCDA, levantamento dos artigos mais citados, palavras-
chave e outros.

b) Identificar os critérios relevantes e necessarios, para a construgédo do perfil
da vaga em habilidades e competéncias: O segundo objetivo identificou os
aspectos relevantes de cultura da area logistica em competéncias técnicas e
comportamentais. O resultado desta etapa foi a elaboracdo do formulario base
de critérios de grande importancia para toda a area logistica;

c) Construir um instrumento utilizando a metodologia MCDA-C para definir
o perfil da vaga e apoiar a decisdo em selecédo de candidatos, de acordo com
a percepcao do decisor em seu contexto decisério: Utilizou-se a metodologia

MCDA-C, em sua fase de estruturacdo a parte mais valorizada pelo decisor,
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mostrou-se na construcdo do mapa cognitivo devido ao entendimento daquilo
que era relevante para competéncias e habilidades, enquanto a parte considerada
a mais trabalhosa, foi a determinacdo das matrizes de juizos de valor. Nesta
etapa, 32 EPAS foram identificados, os quais deram origem a 10 conceitos
surgindo as areas de interesse em Perfil Comportamental; Ferramentas e Gest&o;
e Tecnologias e Sistemas, construindo uma estrutura arborescente com 57
descritores. Estes foram os critérios para definir o perfil da vaga e posteriormente
avaliar os candidatos em sua performance no momento da selecdo. Esta fase
desenvolveu um modelo robusto, com as particularidades da vaga em analise,
apoiando a tomada de decisdo no processo de selecdo por parte do decisor (gestor
da vaga).

Aplicar o instrumento construido por meio de uma simulacdo, para
demonstracao do fluxo do processo na construcéo do perfil da vaga e apoiar
a selecdo de candidatos: O quarto objetivo, o decisor colocou-se inteiramente
a disposicdo para a aplicacdo do método em uma simulacdo interna com 3
candidatos para averiguar a efetividade da ferramenta. A aplicacdo do
instrumento permitiu que de alguma maneira 0 gestor da vaga conseguisse
compreender as necessidades em habilidades e competéncias, tendo mais clareza
em relacdo ao contexto decisional no qual atua, dispondo de informacoes
estruturadas e fundamentadas cientificamente. Também gerou a percep¢do no
decisor de que o numero de critérios a serem explorados em uma selecdo de
candidatos, deve ser planejado no momento da defini¢do do perfil da vaga e para
fazer a selecdo do candidato é necessério ter o entendimento e compreensdo do
que se realmente precisa para a execucdo das atividades pela funcdo quando
comparados com o perfil da vaga definidos incialmente.

Validar a ferramenta com os decisores que representam a Divisdo Logistica
Integrada da Frimesa quanto a definicdo do perfil da vaga em selecdo de
candidato e propor acdes de melhorias no processo de recrutamento e
selecdo: A ferramenta foi validada e aprovada pelos intervenientes, tendo em
vista que 0s mesmos, ansiavam pela elaboracao de um instrumento, que pudesse
auxiliar na escolha de candidatos condizentes com o perfil desejado e pelo forte
interesse e expectativa em contratacdo mais assertiva de profissionais
qualificados. A utilizacdo da metodologia foi muito bem aceita, tendo em vista

a sua simplicidade, gerando grande satisfacao, pois o instrumento teve um étimo
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desempenho, por analisar multiplos elementos relevantes, e auxiliar na definigdo
do perfil da vaga. Outro ganho, foi a compreensdo das reais habilidades e
competéncias necessarias atribuidas na vaga e do que se pretende realmente
avaliar. Anterior arealizacdo do trabalho, a escolha era realizada intuitivamente,
ou por feeling, segundo preferéncias dos gestores das vagas, provocando a
percepcdo e o sentimento de talvez, ndo ter feito a melhor escolha dentre os
candidatos e/ou ndo tdo assertiva. Por isso a utilizacdo da abordagem
multicritério MCDA-C auxiliou de forma concreta a decisdo do gestor da vaga
no apoio a decisdo pelo Candidato C, visando tornar mais compreensivel e
facilitando a avaliagdo das alternativas disponiveis frente aos cenarios
complexos, por meio de estruturacdo desses critérios (CINELLI M. et al 2020;
LONGARAY; ENSSLIN L.; ENSSLIN S.R; DUTRA; MUNHOZ, 2016).

Ainda referente aos objetivos especificos e objetivo geral, os mesmos foram atingidos,
pois a autora se embasou em artigos cientificos para a metodologia MCDA-C, o modelo
multicritério permitiu a explicitacdo dos critérios que foram identificados pelo decisor, a
aplicacdo da metodologia teve sucesso por ter a capacidade de ampliar o conhecimento sobre o
contexto estudado, identificando as areas de preocupacdo do decisor e garantir que 0S
candidatos fossem avaliados segundo um conjunto de critérios, priorizando o candidato que
apresentava a melhor performance e desempenho, resultando num processo de selegéo eficiente
e por sua vez mais justa, com transparéncia, avaliando de forma imparcial todos os candidatos.

A metodologia utilizada foi a aplicacdo da Analise Multicritério de Apoio a Decisao
Construtivista seguindo as fases de Estruturacdo, Avaliacdo e Recomendacdes, destacando-se
a contextualizacdo do problema, definicdo dos atores envolvidos, identificacdo dos critérios
segundo o juizo de valores do decisor no contexto analisado, criacdo das escalas na forma
ordinal e posteriormente a transformacdo em escala cardinal, mensura¢do com diagnostico
numeérico e grafico da situacdo atual (status quo) tanto em nivel local quanto global e por fim,
realizou agdes de aperfeicoamento como plano de acdo tendo o pleno entendimento do
impacto de cada decisdo tomada.

A abordagem MCDA-C, demonstrou ser um modelo formalizado, consistente, de
formato acessivel e passivel de uma quantidade minima de erros na decisdo do gestor em
selecionar o perfil mais proximo as competéncias e habilidades de forma eficiente.

Em relagdo ao procedimento metodologico proposto para a coleta dos artigos
cientificos, este foi construido a partir do instrumento ProKnow-C e buscou-se verificar a

melhor forma de coletar um portfolio bibliografico, a fim de analisar na literatura sobre o tema
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de Métodos Multicritério de apoio a decisdo em selecdo de candidatos. Com o portfélio
bibliografico, os dados levantados embasaram a estruturagdo da metodologia e sua aplicacdo
em que reuniu os conceitos e as classificagcdes da MCDA-C, construindo o conhecimento do
pesquisador para elaborar o instrumento de selecdo de candidatos da area logistica.

A pesquisa também preenche lacunas encontradas na literatura em sele¢do de candidatos
com abordagem MCDA-C conjugados com critérios em teste de perfil comportamental,
ferramentas e gestdo, e tecnologias e sistemas operacionais com foco logistico e desta forma
contribui para a area de supply chain, ja que no PB identificou-se a escassez de trabalhos que
abordam o paradigma construtivista para o foco logistico. Dessa forma, gerou uma aplicagdo
com nivel de originalidade, considerando contexto e método, contribuindo para a evolugao
desta abordagem.

As limitacBes desta pesquisa foi o processo de sele¢do sendo apenas uma simulagédo
interna aplicada a 3 colaboradores logisticos para coleta de informagdes e teste do modelo,
trazendo os dados de um processo de recrutamento e selecéo ficticia.

Como recomendacdes para trabalhos futuros, sugere-se que a ferramenta seja utilizada
e replicada em outros contextos, desde que realizado as adequacgdes necessarias do contexto
decisoério atual para aplicacdo do modelo estruturado em cada vaga. Sugere-se que seja aplicado
de forma real em uma vaga aberta na organizacdo. Outra sugestdo, refere-se a elaboracdo de
um software para este instrumento desenvolvido para a selecdo, embasado na metodologia
multicritério de apoio a decisdo para facilitar a usabilidade por parte do usuario. Ainda, esta
pesquisa podera servir de apoio para o desenvolvimento de outros modelos de definicdo de
perfil de vaga para selecéo de candidato, além de colaborar com o0 aumento do conhecimento
sobre metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista.
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EPA CONCEITO i
R S AREA DE
N POLO PRESENTE POLO OPOSTO PREOCUPACAO
O que preocupa? O que eu quero? Ao invés de
. Compreender 0s N&o saber sobre 0 seu
Teste Perfil . .
1 comportamentos perfil de Perfil Comportamental
Comportamental. .
acentuados do candidato. | comportamentos.
Analisar se o perfil tem Nao pompreender €0
2 Raciocinio Lagico potencial para explorar can_dldlat_o tem 0 . Perfil Comportamental
' raciocinio logico mais
dados. .
desenvolvido.
;/:t: ilrilc(i:;;gsugzes N&o saber sobre seu
3 Habilidades Sociais. . . relacionamento Perfil Comportamental
relacionamento o perfil .
. interpessoal.
tem em potencial.
- Avaliar as influéncias Desconhecimento do
Habilidades . ; : .
4 Lo que motivam o perfil em | perfil em sua Perfil Comportamental
Motivacionais. .
estudo. motivagéo.
Descrever habilidades e | N&o agregar a equipe
. competéncias para a novas habilidades e .
5 | Perfil de vagas. vaga para complementar | competéncias que Perfil Comportamental
habilidades da equipe. estejam faltando.
Metodologias de Averiguar quais métodos Nao ter conheglmento <
6 ~ . em metodologias de Ferramentas e Gestéo
Gestéo. de conhecimento. x
gestéo.
Contratar pessoas que
Tecnologias em Conhecer os sistemas ndo tem conhecimento . .
7 . ~ e Tecnologias e Sistemas
sistemas ERPs. para navegacéo. em utilizagéo de
ERPs.
L Selecionar candidatos Seleglonar POSSIVEIS
8 Aplicativos do com conhecimento em candidatos sem Tecnologias e Sistemas
Pacote Office 365. S . conhecimento nos
aplicativos office. .
aplicativos.
. Né&o saber aplicar as
Aplicar as ferramentas
Ferramentas de x ferramentas lean para x
9 . para solucdo em x Ferramentas e Gestao
qualidade. solucéo de problemas
processos.
NOS Processos.
. N&o saber desenvolver
Conhecimento .
. Desempenhar com as atividades por falta . .
10 | técnicoe . g - Tecnologias e Sistemas
. agilidades as atividades. | de conhecimento
operacional. L -
técnico e operacional.
L Selecionar o perfil mais Contratar sem Perfil Comportamental /
Assertividade na aderente a vaga em - x
11 9 . conhecimento Ferramentas e Gestéo /
contratagéo. competéncias e h .
o aprofundado. Tecnologias e Sistemas
habilidades.
- Contratar pessoas com Contratar qualquer
Perfil alinhado com X . : .
12 P . valores culturais mais candidato para Perfil Comportamental
a estratégia da area. " .
préximos do desejado. preencher a vaga.
Simplificacdo dos Auxma_r ° D.GP guanto Né&o detalhar o que se Perfil Comportamerjtal /
13 - ao perfil mais assertivo . Ferramentas e Gestéo /
processos seletivos. . precisa na vaga. h .
para as entrevistas. Tecnologias e Sistemas
A . - x . Perfil Comportamental /
Transparéncia nos Criar critérios parauma | Nao ter caminhos para x
14 . x g . Ferramentas e Gestéo /
processos seletivos. | sele¢do mais justa. sele¢do justa. h .
Tecnologias e Sistemas
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Definir o perfil ideal

Descrever mais
detalhadamente o perfil

Ter perfil global em

Perfil Comportamental /

15 ara a drea em sistemas, competéncias e Ferramentas e Gestéo /
P ' ferramentas, tecnologias | habilidades. Tecnologias e Sistemas
e metodologias.
Utilizar métodos de | Criar critérios para x Perfil Comportamental /
. L Néo ter nenhum x
16 | escolha com auxilio no apoio a o x Ferramentas e Gestao /
o _— critério para selecéo. h .
critérios. deciséo. Tecnologias e Sistemas
Facilitar o entendimento
Adgilidade no do DGP quanto as Né&o detalhar para o Perfil Comportamental /
17 g . atividades a serem DGP as necessidades Ferramentas e Gestao /
processo de decisdo. h .
desempenhadas pelo da vaga. Tecnologias e Sistemas
cargo.
Seguranga na A§s§gurar por meio de Nao tNer apolo ha Perfil Comportamental /
o critérios e um selecdo decidindo a x
18 | decisdo do melhor : . . N Ferramentas e Gestéo /
: instrumento o perfil mais | contratagdo por . .
perfil. : Tecnologias e Sistemas
aderente. feeling.
Seleqlonar . . Contratar o que mais Perfil Comportamental /
candidatos de Ser mais assertivos . <
19 acordo com o perfil Uanto a contratacio gostou na entrevista Ferramentas e Gestao /
. P q §40. sem critérios. Tecnologias e Sistemas
definido.
. - Auxiliar o gestor quanto | Deixar o decisor em Perfil Comportamental /
Apoio a decisdo do - X . 7 .
20 . AN a sua decisdo na uma indecisdo e optar | Ferramentas e Gestao /
perfil mais préximo. ~ . ! . .
contratac&o. pelo pior perfil. Tecnologias e Sistemas
Elencar habilidades e Né&o conhecer e Perfil Comportamental /
21 | Triagem de perfil. competéncias relevantes | detalhar as habilidades | Ferramentas e Gestéo /
da funcéo. da funcdo. Tecnologias e Sistemas
Atendimento as . . Contratar qualquer um | Perfil Comportamental /
- Contratar o perfil mais : x
22 | necessidades o . sem perfil dentro do Ferramentas e Gestéo /
o x préximo do desejado. . -
exigidas na funcéo. escopo. Tecnologias e Sistemas
Candidatos (I:Doe::nértépnecrifalls cc;r; N&o haver Perfil Comportamental /
23 | potencialmente petencias p detalhamento do perfil | Ferramentas e Gestéo /
o desenvolvimento das h .
qualificados. L . da vaga. Tecnologias e Sistemas
atividades na funcéo.
Informac6es sobre o Assegurar que a
erfil en% ravacio desenvoltura do Né&o fazer ideia da
24 | PETH €M gravag candidato é condizente desenvoltura do Perfil Comportamental
de video pelo com o teste de perfil candidato
candidato. P '
comportamental.
X Traz_er candldato§ com Contratar candidatos Perfil Comportamental /
Agregar valor a perfil que potencializam x
25 A fora do escopo e Ferramentas e Gestdo /
organizacao. 0s resultados da . .
A cultura. Tecnologias e Sistemas
organizacao.
Avaliar que 0s
Comparar 0 candidatos tém ao contratar se caso ndo Perfil Comportamental /
26 | resultado com o méaximo de habilidades tiver o perfil Ferramentas e Gestéo /
perfil ideal. que exige o perfil da adequado. Tecnologias e Sistemas
vaga.
Conjunto de Visualizar os candidatos .
b . Perfil Comportamental /
habilidades e com perfil cultural Contratar fora das x
27 . .- . L Ferramentas e Gestéo /
competéncias dentro | dentro da estratégia da estratégias definidas. . .
Py Tecnologias e Sistemas
do escopo logistico. | DLI.
Candidato que Indicar os melhores N&o haver indicadores | Perfil Comportamental /
28 | melhor alcanga o0s perfis da selecéo para indicando os melhores | Ferramentas e Gestao /

critérios.

entrevista.

perfis.

Tecnologias e Sistemas
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Direcionar os perfis
mais préximos ao

Facilitar o ranking de

Nao haver indicadores

Perfil Comportamental /

29 - perfis dentro do indicando os melhores | Ferramentas e Gestdo /
perfil da vaga para : - . .
- desejado. perfis. Tecnologias e Sistemas
entrevistas.
- Assegurar que o Contratar se caso ndo | Perfil Comportamental /
Definir detalhes do | candidato tenha o - : <
30 - . N tiver o perfil Ferramentas e Gestdo /
perfil. minimo de competéncias h .
- adequado. Tecnologias e Sistemas
exigidas.
£ . Assegurar pela Contratar se caso ndo Perfil Comportamental /
Xpectativa x N : : .
31 x contratagdo do melhor tiver o perfil Ferramentas e Gestdo /
contratacao. . . .
perfil a ser contratado. adequado. Tecnologias e Sistemas
Escolha do Cgssﬁgsglodr:?:]selphe;o Contratar sem perfil Perfil Comportamental /
32 | candidato mais P P Ferramentas e Gestdo /

aderente a vaga.

candidato com o nivel de
competéncias.

adequado.

Tecnologias e Sistemas
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APENDICE Il — ConceituagAo dos niveis de impacto de cada descritor

SEGMENTOS

PERFIL

COMPORTAMENTAL

PVF - Raciocinio
PVE — Capacidade
analitica

PVE — Pensamento
conceitual

PVE — Reflexdo

PVE - Pensamento
criativo

PVE — Planejamento e
organizacao

PVF - Social

PVE - Facilitacdo
PVE - Flexibilidade
PVE — Sociabilidade
PVE — Comunicacdo
PVE - Consideragédo
pelos outros

PVE - Influéncia
PVF - Motivacional
PVE - Estabilidade

emocional

PVE — Ambicéo

PVE — Iniciativa

PVE — Assertividade

PVE — Tomada de risco

FERRAMENTAS E
GESTAO
PVF - Metodologias

PVE - Planejamento
estratégico

CONCEITOS

Alta capacidade para analisar e processar informac@es para chegar a conclusdes
fundamentadas.

Consegue formular conceitos e estratégias, determinar problemas e lidar com
abstracdes.

Busca mensurar o constructo da inteligéncia fluida em raciocinar com clareza e
agilidade, planejamento, interpretacdo e encontrar soluc@es sob presséo.
Capacidade de reflexdo, autoanalise e observacéo dos seus estados e pontos fortes
e fracos, rapido aprendizado e desenvolvimento de solucdes para desafios na
organizacao.

Capacidade de manter as coisas em ordem; controlar e colocar estrutura.
Formular e implementar processos e ter exceléncia no fluxo de trabalho.

Capacidade de entender situa¢des sociais, colaborar e solucionar conflitos de
maneira harmoniosa. Solucionar conflitos organizacionais e garantir o trabalho
em equipe de um time.

Capacidade de adaptar-se a diferentes ambientes de maneira sutil. Performar mais
rapidamente ap6s mudancas e poder ser realocada com maior facilidade
Capacidade de interagir e criar relacionamento com pessoas diferentes; facilidade
em ambientes sociais. Criar networking com stakeholders e conectar pessoas.
Capacidade de se comunicar verbalmente de forma clara; transmitir ideias por
palavras para individuos ou audiéncias. Explicar conceitos dificeis para o grupo e
levar ideias para varias pessoas de maneira clara.

Capacidade de empatizar e de levar a opinido e o sentimento das outras pessoas
em consideracao nas interacoes e nas decisdes. Auxiliar pessoas em momentos
dificeis e garantir a satisfacdo da equipe com o ambiente de trabalho.

Capacidade de persuadir outras pessoas a tomar posi¢des e se comportar de
maneira diferente do que teriam sem intervencdo. Vender ideias para clientes
internos e externos e conquistar recursos para a realizacdo dos projetos

Capacidade de manter a calma em situacdes de pressdo e de controlar altos e
baixos emocionais. Manter a equipe focada durante turbuléncias e manter o
trabalho andando mesmo com muitas interferéncias externas.

Capacidade de auto motivar-se na busca de altos padrdes e de crescimento.
Buscar sempre a exceléncia nos projetos e basear como benchmarks apenas o0s
melhores.

Capacidade de iniciar acdes sem a necessidade de intervencdo de terceiros; tomar
a frente. Agir mesmo quando a orientacdo ndo é clara e ter um output de
execucao maior.

Capacidade de colocar as suas ideias de forma direta; ndo se deixar intimidar pelo
ambiente. Colocar na mesa opinides que outras pessoas acabam evitando e
aumentar a eficiéncia na comunicacéo.

Capacidade de agir mesmo com altos graus de incerteza, sem se abalar.

Agir de contra o status quo de maneira a garantir com que a organizacdo ndo se
acomode.

Avancado — Ja aplicou na integra com a equipe

Intermediario — Conhecimento em orgamentacéo

Bésico — Conhece os 3 niveis: Operacional, Tatico e Estratégico
Nenhum — N&o sabe o que é a metodologia



PVE — Modelagem
BPMN

PVE — Analise SWOT

PVE — Matriz GUT

PVE — Gestao de projetos

PVE — Benchmarking

PVE — Checklist

PVE — Matriz esforco e

impacto

PVE — KPI’s

PVE — GEOR

PVF - Qualidade

PVE - 5W2H

PVE - Brainstorming

PVE - 5 Porqués

PVE — Ishikawa

PVE — Diagrama de

Pareto

PVE - Ciclo PDCA

Avancado — Aplicacdo para solucdo e gargalos em processos
Intermediario — Construcdo do fluxograma em processos
Basico — Conhecimento em raias, piscinas, conexdo e fluxos
Nenhum — Nao sabe o que é a metodologia

Avancado — Aplicagdo no planejamento estratégico + Pestel
Intermediario — Aplicacdo da metodologia no planejamento estratégico
Basico — Em algum momento ja aplicou FOFA

Nenhum — Ja ouviu sobre, mas ndo sabe aplicar

Avancado — Aplicagdo diaria da metodologia para deciséo
Intermedidrio — Aplica as vezes na rotina para decisdo

Basico — Em algum momento ja aplicou a metodologia
Nenhum — J& ouviu sobre, mas néo sabe aplicar

Avancado — Certificacdo PMBOK

Intermediario — Aplicacéo projetos Tradicional, Agil, Hibrido
Bésico — Conhecimento dos passos de um projeto

Nenhum — Ouviu sobre, mas ndo sabe aplicar

Avancado — Método de trabalho diario

Intermediario — Algumas vezes aplica a metodologia

Bésico — Conhecimento dos passos e alguma vez ja aplicou
Nenhum — Ouviu sobre, mas néo aplicou na préatica

Avancado — Método de trabalho diario

Intermediéario — Ja desenvolveu um checklist e aplicou

Bésico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — Ouviu sobre, mas néo aplicou na préatica

Avancado — Aplicacdo diaria da metodologia para deciséo
Intermediario — Aplica as vezes a metodologia na rotina para deciséo
Basico — Aplicou apenas uma vez a metodologia

Nenhum — Néo sabe o que é

Avancado — Desenvolve em Excel e monitora em dashboard
Intermediario — Constroi indicadores para a area

Basico — Sabe 0 que é e ja monitorou indicadores

Nenhum — N4o sabe o que é

Avancado — Alinhamento de equipe com aplicacdo da metodologia
Intermediario — Desenvolvimento da metodologia em projetos
Bésico — Conhecimento dos passos de aplicagdo

Nenhum — N&o sabe o que é

Avancado — Método de trabalho diario com plano de agdo
Intermediario — Ja desenvolveu um plano de acéo

Bésico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em reunides de equipes
Intermediario — Ja aplicou diversas vezes em times

Basico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em processos

Intermediario — Ja aplicou diversas vezes em reunifes de processos
Basico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — N4o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermediario — Ja aplicou diversas vezes em reunifes de processos
Bésico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — N&o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermediario — Ja aplicou diversas vezes em reunifes de processos
Basico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — N4o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermedidrio — Ja aplicou diversas vezes em reunides de processos
Basico — Fez treinamento, mas nunca aplicou
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PVE - Fluxograma

PVE — Kanban

PVE — Teste de hip6tese

PVE — Curva ABC

PVE — Gestao de
processos

TECNOLOGIAS E
SISTEMAS
PVF — Office 365

PVE — Teams

PVE — Planner

PVE — Sharepoint

PVE — Power Automate

PVE — Forms

PVE — Excel

PVE — Word

PVE — Power Point

PVE - Power BI
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Nenhum — N&o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermediario — Ja aplicou diversas vezes em reunifes de processos
Basico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — N4o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermedidrio — J& aplicou diversas vezes em reunides de processos
Basico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — Nao sabe o que é

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermediario — Ja aplicou diversas vezes em reunifes de processos
Bésico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — N&o sabe operar

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermediario — Ja aplicou diversas vezes em reunifes de processos
Bésico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — N&o sabe o que é

Avancado — Método de trabalho diario em processos
Intermediério — J& aplicou diversas vezes em reunides de processos
Bésico — Fez treinamento, mas nunca aplicou

Nenhum — N4o sabe operar

Avancado — Coordena reunides virtuais e apresentagdes.
Intermediéario — Trabalha habitualmente com o aplicativo
Basico — Fez treinamento e sabe o bésico

Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Monitora projetos e atividades didrias com equipes
Intermediario — Trabalha habitualmente com o aplicativo
Basico — Fez treinamento e sabe 0 basico

Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediario — Opera a ferramenta e cria links com os grupos
Basico — Fez treinamento e sabe o bésico

Nenhum — N&o sabe para que serve o aplicativo

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediéario — Ja automatizou minimo 2 setores em processos rotineiros.
Basico — Fez treinamento e sabe o bésico

Nenhum — N4o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediéario — Trabalha habitualmente com o aplicativo
Basico — Fez treinamento e sabe 0 basico

Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediario — Faz graficos vinculado a dashboard, formulas SE e PROCV.
Basico — Fez treinamento e sabe 0 basico

Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediario — formatagdo paginas, figuras, tabelas e graficos
Bésico — Fez treinamento e sabe 0 basico fontes, paragrafos e textos
Nenhum — N&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediario — Desenvolve apresentacfes com animacdes
Basico — Fez treinamento e sabe o0 bésico

Nenhum — N&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermedidrio — criando um painel de dashboard e relatérios
Basico — Importar dados, formatacéo em graficos e filtros usual
Nenhum — N4o sabe operar



PVF - Sistema
Operacional

PVE — Senior Sistemas

PVE - PLM

PVE — SoftExpert

PVE - Ibid

PVE — Ecomex

PVE — Oracle

PVE — Multiembarcador

PVE-OTM

PVE — RPA

PVE - TMS

PVE - WMS

Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediario — Usabilidade com experiéncia como gestor

Basico — Usabilidade como usuario colaborador
Nenhum — N4o sabe operar
Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediario — Conhece como funciona, mas nédo sabe operar

Basico — Conhece como funciona, mas ndo sabe operar
Nenhum — N4o sabe operar
Avancado — Nivel suporte para as areas

Intermediario — Usabilidade como modelador de processos

Basico — Usabilidade como usuario colaborador
Nenhum — N&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — J4 utilizou a ferramenta

Bésico — Conhece como funciona, mas nao sabe operar
Nenhum — N4&o conhece

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — Ja utilizou a ferramenta

Bésico — Conhece como funciona, mas ndo sabe operar
Nenhum — N4&o conhece

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — Ja utilizou a ferramenta

Bésico — Conhece como funciona, mas ndo sabe operar
Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — J4 utilizou a ferramenta

Basico — Conhece como funciona, mas nao sabe operar
Nenhum — Ndo conhece

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — J4 utilizou a ferramenta

Bésico — Conhece como funciona, mas ndo sabe operar
Nenhum — N4o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — Ja utilizou a ferramenta

Bésico — Conhece como funciona, mas ndo sabe operar
Nenhum — N4o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — Ja utilizou a ferramenta

Basico — Conhece como funciona, mas nao sabe operar
Nenhum — Né&o sabe operar

Avancado — Nivel suporte para as areas
Intermediario — J4 utilizou a ferramenta

Basico — Conhece como funciona, mas ndo sabe operar
Nenhum — Né&o sabe operar

148



149

APENDICE Il — Formulario planejamento e definicio do perfil da vaga Continuac3o...

DESCRICAO DE CARGO
TITULD DO CARGO: cODIGO DO CARGO: DATA DESCRICAO:

EMPRESA/FILIAL: DEPTO/SETOR

MISSAD DO CARGO:

DESCRIGAD DETALHADA DAS TAREFAS: ORGANOGRAMA: (gempic)

Diretoria
Competéncia de Formagiio (Escelaridade):

Competéncia C

1p I (Habilidades):

Competéncia do Negbeio (Competéncias Essencinis): Sllillpll:r_intl_em_:ll:.ﬂte
lwisao OEISLlCCI
N P . _ a I d
Competéncia Técnica (Especializagio/MBA. Idiomas): ntegrada

Treinamentos para desempenho do Cargo (Treinamentos):

Cursos Exigidos: Seguranca Trabalho - (Protocolos de Seguranca do Trabalho): Superuisor
Experiéncia: Centro Exceléncia

Anincio da vaga:
Vaga: )
Requisitos Obrigatdrios: jMr_u:lll_u:il .

Requisitos Desejaveis: Logistico Sénior
Principais atividades:

Planejamento das etapas do recrutamento e selecdo:

Data de entrega do perfil da vaga a0 DGP: ____ /______ S

Periodo da publicacdo do andncio davaga: __________ dias.

Data de encerramento do recrutamente: ____ /4 .

N* minimo de candidates o serem selecionados para entrevista: _____ .
Data da aplicagdo do teste de perfil comportamental: _____f
Data da aplicagdo das provas de conhecimento téenico: _____/__
Definir a previsdo de data para inicio das entrevistas: _____/__

Data mdxima estimada para finalizacdo do processode R&5: ____/_______/

O NI s WM




{ ) MBA Completo
{ ) Mestrado Completo
{ ) Doutorads Completo

{ ) Acima de & anos.

AMALISE DE CARGO

(PRE-REQUISITOS DO CARGO EXIGIDOS AD GCUPANTE DO CARGO)
FATOR ESCOLARIDADE: FATOR EXPERIENCIA: FATOR COMPLEXIDADE:
{ ) Ensing Médio Completo { ) Até B meses { YMenhum
{ ) Curso Técnico Completo { ) De 6 meses alano { ) Minimao
{ ) Ensino Superior Incompleto {)Dela3anos { ) Médio
{ ) Ensino Superior Completo { )De 3a5anos { )Acentuado
{ ) Pés-Graduagio Completo { )De 5a 8 anos { ) Elevado

FATOR INICIATIVA: IDENTIFICADORES DE DESEMPENHO: PODER DE DESCISAC:
{ ) Nenhum { ) Pontualidade { ) Sequranga { ) Sempre consulta a chefia
{ ) Minimo { ) Dinamismo { ) Habilidade manual { ) As vezes consulta a chefia
{ ) Médio { ) Qualidade { ) Produtividade { ¥Mio consulta a chefia
{ ) Acentuado { ) Cooperagio { ) Acuidade visual { ) Menhum acima
{ ) Elevado { ) Responsabilidade { ) Capacitagio
PERFIL COMPORTAMENTAL: FERRAMENTAS QUALIDADE: METODOLOGIAS DE GESTAD:
Racioeinio Social Motivacional { ) 5wzh { )lshikawa { )Planejomento Estratégico () Modelagem BPMN
{ ) Capacidade analitica { ) Facilitagio () Estabilidade emocional | { ) Brainstorming () Dingrama de Parets { ) Andlise SWOT { ) Matriz GUT
{ ) Pensamento conceitual { ) Flexibilidode { ) Ambigdo { )5 Porqués () Cicle PDCA { ) Cestdo de Projetos () Benchmarking
{ ) Reflexio { ) Sociabilidode { ) Iniciativa { ) Fluxograma { ) Kanban { )Chechlist { )o=oR
{ ) Pensamento criative { ) Comunicagdo { ) Assertividade { ) Testa de Hipétese ( ) Curua ABC { )Matriz de esforgo e impacto { JKPr's
{ JPlanejamento e organizagde  f ) Consideragdo outros ) Tomada de riscos { ) Gestdo de Processos
{ ) Consideragdo cubros
DFFICE 365: ERP's - SISTEMAS: PERFIL ESPERADO:
{ )Teams { ) Planner { ) Sharepoin: { ) SEMIOR { ) ECOMEX { ) MULTIEMBARCADOR { ) Pensamento Critico
{ ) Power Automate { )Forms () Excel { JPLM { )ORACLE {)oT™ { ) Analitico em dados
{ ) Power BI { )Word { ) Power Point { ) SOFTEXPERT { )M () RPA { ) Mindset Agil
{ JiED { ) WMS { )Menhum acima
ATITUDES ESPERADAS: RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS:

{ ) Busca de solugdes e/ou causas de problemas
{ ) Fomento do trabalho em equipe

{ ) Fomento da criatividade

{ ) Nenhum cima

{ ) Clientes e fornecedores externos
{ ) Clientes/fornecedores internos

{ ) Demais colesas/chefias/coledas
{ ) Nenhumn cima

REQUISITOS MENTAIS E EMOCIOMNAIS:
{ ) Emocionalmente dominante

{ ) Racionalmente dominante

{ ) Equilibric emocicnal/racional

{ ) Nenhum cima

Fonte : Elaborado pela autora (2023).
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APENDICE IV - Descritores das areas de interesse

ANALISTA LOGISTICO SENIOR

ERRAMENTAS £ GESTAG TECNOLOGIAS £ SSTEMAS

e PVE NIVESS DE NIVEIS DE ESCALA e PVE NIVEIS DE NIVESS DE ESCALA e PVE NIVES DE NIVEIS DE ESCALA
DESCRITORES REFERENCIA IMPACTO ORDINAL DESCRITORES REFERENCIA IMPACTO ORDINAL DESCRITORES REFERENCIA IMPACTO ORDINAL
Beelente 100 Avangado 10 Avangado 100
BOM Otimo & i BOM Intermediério ) Intermedidrio 8
Capacidade ;"elaf“?" Teams
e Bom 6 tratégico Bésico 60 Bsico )
NEUTRO Regular 40 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
Ruim P Avancado 100 Avancado 100
Ecelent 100 BOM 8 BOM 8
elente Modslagem BPMN c ° Planner
BOM Otimo & )
Pe e
ensamento Bom ) NEUTRO EY NEUTRO Y
conceitual
NEUTRO Regular 40 Avangado 100 100
Ruim 25 " BOM Intel 0 80 BOM 80
o Andlise SWOT e Sharepoint
= Excelente 100 Basico 60 60
(Z) BOM Otimo 80 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO 30
o] Reflexéo Bom 6 Avangado 10 Avangado 100
2 NEUTRO Pegl}ﬂar 40 Matriz BOM Intermediario 80 R AT BOM I v‘~H"l-'( idrio 80
@ Ruim 2 Bsico &0 Bsico &0
Excelente 100 NEUTRO Nenhum 30 @ NEUTRO Nenhum 30
. BOM Gtimo ) " Avangado 100 g Avancado 100
ensamento e @ 2 ) _ o [— & w 30M Intermediario 80
criativo = Gestio de Projetos o Forms.
NEUTRO Regular 0 8 Bésico 60 i Bsico )
Ruim 5 a‘ NEUTRO Nenhum 30 5 NEUTRO Nenhum 30
Excelente 100 a Avancado 100 Avancado 100
BOM Otimo & o senchmarkin BOM Interm 8 el BOM Intermediario &
Plancjamentoe Bom 6 w g Basico 60 Basico )
organizagéo s
NEUTRO Regular @ NEUTRO Nenhum EY NEUTRO Nenhum
Ruim P Avangado 10 Avangado
Excelente 100 Checklist BOM Interm rio Word BOM Intermediario
BOM Gtimo 8 Basico Basico
Facilitagdo Bom 6 NEUTRO Nenhum NEUTRO Nenhum
NEUTRO Regular @ Avangad Avancado
Ruim % Matriz Esforgoe BOM Intermedia R BOM intermedirio
Bxcelente 100 Impacto Basico Basico 60
BOM Gtimo & NEUTRO Nenhum EY NEUTRO Nenhum Y
Flexibilicade Bom 6 Avangado 10 Avancado 100
NEUTRO Regular 40 BOM Interm o 80 BOM Intermediério 80
J KPI's e Pover BI ea
Ruim 25 Basico 60 Basico 60
Beelente 100 NEUTRO Nenfhum EY NEUTRO Nenhum Y
Gtimo 80 Avancado 100 Avancado 100
Sociabilickce Bom 0 R BOM Intermedi 8 oM Intermediério )
o NEUTRO Regular w0 Bisico 60 i B Bésico 0
g Ruim 5 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
0
Ie} Excelente 100 Avancado 100 Avancado 100
2 BOM Otimo 80 BOM 80 OM Intermediario 80
5W2H PLM
Comunicagdo Bom 6 60 Bsico )
NEUTRO Regular 40 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
Ruim P 100 Avancado 100
Excelente 100 N BOM 80 BOM Intermediario 80
Brainstorming Softexpert
BOM Gtimo 8 Basico )
Comunicagéo Bom 6 NEUTRO Y NEUTRO Nenhum Y
NEUTRO Regular @ 10 Avancado 100
Ruim 25 5 Por qués BOM 80 Ibid BOM Intern l. iario 80
Excelente 100 60 Basico 60
BOM Otimo 80 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
Comunicagéo Bom 6 Avangado 10 Avancado 100
NEUTRO Regular @ ‘ BOM 0 ) 30M ntemediério 8
Ruim % ke 60 Ecomex Bisico )
Excelente 100 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
- BOM Otimo & Avangado 10 Avangado 100
o Bom 60 Diagrama de BOM 8 Oracle oM Intermedidrio 80
NEUTRO Regular 40 Pareto 60 %) Bésico 60
Ruim % w NEUTRO Nenhum 30 & NEUTRO Nenhum 30
Excelente 100 9( Avancado 100 i Avancado 100
BOM Otimo 80 e BOM Interm 80 BOM Intermediario 80
3 CicloPDCA Multi Embarcador
Ambigao Bom 0 < Basico 60 Basico )
NEUTRO Regular @ 3 NEUTRO Nenhum EY NEUTRO Nenhum Y
Ruim > Avangado 10 Avancado 100
Excelente 100 BOM Interm 0 80 BOM Intermediario 80
Fluxograma ! o )
<—(’ BOM Otimo 80 Bésico 60 Basico 60
z Iniciativa Bom 60 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
8 NEUTRO Regular @ Avangado 10 Avancado 100
< Ruim S anten BOM Intermediério ) on 30M Intermediri 8
2 Ecelente 100 Bésico & Bsico &0
(e} BOM Otimo 80 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
= Assertividace Bom ) Avangado 100 Avangado 100
oM e 8 oM edidi .
NEUTRO Regular 20 D BOM Interm M Intermediario 80
Ruim b5 Bsico 60 Basico )
Bxcelente 100 NEUTRO Nenhum 30 NEUTRO Nenhum 30
BOM Otimo 80 Avangado 100 Avancado 100
Tomada de riscos Bom 60 BOM Interm 80 BOM Int diario 80
CunaABC ! wis !
NEUTRO Regular 40 Basico 60 Basico 60
Ruim % NEUTRO Nenhum Y NEUTRO Nenhum Y
Avangado 100
Gestao de BOM Intermediario 80
Processos Bésico 60

NEUTRO Nenhum 0



APENDICE V - Conceitos dos critérios

PERFIL COMPORTAMENTAL

CLUSTER /PVF / PVE: Defini¢éo da conceituagdo do critério
Capacidade para analisar informagdes, nimeros, dados, etc.; processar estas informagdes de maneira
Capacidade analitica l6gica; chegar a conclusdes fundamentadas. Analisar causas raizes de problemas e manipular
numeros e informagdes.
. Capacidade de formular conceitos, determinar problemas e lidar com abstragdes. Formular estratégias
Pensamento conceitual o .
e dar visdo do seu trabalho e empresa para a equipe e outros stakeholders.
o
=
6 . 3T
-g Reflexio Capacidade de reflexdo, autoanalise e observagdo dos seus estados e pontos fortes e fracos. Acelerar
& o aprendizado e trazer insights para a sua posi¢do e a sua drea.
. Capacidade de criar coisas novas e inovar; fugir do lugar comum. Desenvolver solugdes inovadoras e
Pensamento criativo K X
pensar em novos caminhos para solucionar problemas.
. .. Capacidade de manter as coisas em ordem; controlar e colocar estrutura. Formular e implementar
Planejamento e organizacdo o
processos e ter exceléncia no fluxo de trabalho.
Facilitagio Capacidade de entender situagdes sociais, colaborar e solucionar conflitos de maneira harmoniosa.
Solucionar conflitos organizacionais e garantir o trabalho em equipe de um time.
i Capacidade de adaptar se a diferentes ambientes de maneira sutil. Performar mais rapidamente apds
Flexibilidade ) .
mudangas e poder ser realocada com maior facilidade.
Sociabilidade Capacidade de entender situagdes sociais, colaborar e solucionar conflitos de maneira harmoniosa.
Solucionar conflitos organizacionais e garantir o trabalho em equipe de um time.
=
8 Capacidade de se comunicar verbalmente de forma clara; transmitir ideias por palavras para
n - s - . . I . .
Comunicacéo individuos ou audiéncias. Explicar conceitos dificeis para o grupo e levar ideias para varias pessoas de
maneira clara.
Capacidade de empatizar e de levar a opinido e o sentimento das outras pessoas em consideragdo nas
Consideragdo pelos outros interagdes e nas decisdes. Auxiliar pessoas em momentos dificeis e garantir a satisfagdo da equipe
com o ambiente de trabalho.
Capacidade de persuadir outras pessoas a tomar posi¢des e se comportar de maneira diferente do que
Influéncia teriam sem intervengdo. Vender ideias para clientes internos e externos e conquistar recursos para a
realizagdo dos projetos.
Capacidade de manter a calma em situagGes de pressdo e de controlar altos e baixos emocionais.
Estabilidade emocional Manter a equipe focada durante turbuléncias e manter o trabalho andando mesmo com muitas
interferéncias externas.
Ambigio Capacidade de auto motivar se na busca de altos padrdes e de crescimento Buscar sempre a
exceléncia nos projetos e basear como benchmarks apenas os melhores.
©
5
S _— Capacidade de iniciar agdes sem a necessidade de intervengdo de terceiros; tomar a frente. Agir
@ (Iniciativa K oL, . R
2 mesmo quando a orientagdo ndo é clara e ter um output de execugdo maior.
o
=
Assertividade Capacidade de colocar as suas ideias de forma direta, ndo se deixar intimidar pelo ambiente. Colocar
na mesa opinides que outras pessoas acabam evitando e aumentar a eficiéncia na comunicagao.
. Capacidade de agir mesmo com altos graus de incerteza, sem se abalar. Agir de contra o status quo
Tomada de riscos K - A
de maneira a garantir com que a organizagdo ndo se acomode.
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FERRAMENTAS E GESTAO

Metodologias

Planejamento Estratégico

Modelagem BPMN

Andlise SWOT

Matriz GUT

Gestao de Projetos

Benchmarking

Checklist

Matriz Esfroco e Impacto

KPI's

GEOR

1 - Fundamentos estratégicos: missdo visdo, valores e principios, direcionadores; 2 - Analise
comparativa: pesquisa de mercado, swot, pestel, cendrios, benchmarking;, 5 forgas de Porter, BSC; 3 -
Escolha da estratégia: estratégias, temas estratégicos, modelo de negdcios, proposta de valor; 4 -
Tradugdo da estratégia: objetivos estratégicos, indicadores, metas e projetos; 5 - Analisam Cenarios,
Tendéncias e Incertezas?

Business Process Modeling Notation (BPMN) é uma notagdo grafica padrdo que permite representar,
de forma padronizada, todos os processos.

Andlise SWOT ou Analise FOFA é uma técnica de planejamento estratégico utilizada para auxiliar
pessoas ou organizagdes a identificar forgas, fraquezas, oportunidades, e ameagas.

Matriz GUT é uma férmula para calcular a prioridade dos problemas e atividades, otimizando a rotina
do negdcio. Matriz GUT é uma ferramenta gerencial utilizada para execugdo de atividades de acordo
com sua prioridade. GUT é a sigla para Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

O gerenciamento de projetos é o processo de liderar o trabalho de uma equipe para atingir todos os
objetivos do projeto dentro das restrigdes dadas. Essas informagdes geralmente sdo descritas na
documentagdo do projeto, criada no inicio do processo de desenvolvimento. Pode ser Tradicional,
Hibrido ou Agil.

E uma estratégia que busca otimizar o desempenho de uma empresa a partir da analise das melhores
préticas do mercado em que ela esta inserida. Para isso, a organizagdo pode se comparar a
concorrentes e outras empresas de destaque, usando esses cases e suas taticas como referéncia na
gestdo.

E uma ferramenta que serve para organizar uma série de tarefas e atividades em uma lista de
verificagdo. E utilizada para garantir que todas as etapas necessarias sejam concluidas de maneira
sequencial e sistematica, assegurando que nada seja esquecido ou deixado para tras.

E uma ferramenta para priorizagdo de tarefas. Ela divide os afazeres em 4 grupos, classificando-os de
acordo com o impacto gerado e o esforgo despendido. Do aumento dos resultados a maior motivagdo
da equipe, sdo diversos os beneficios obtidos.

Key Performance Indicators - sdo os Indicadores-Chave de Desempenho observados por um negdcio.
Ou seja: os valores quantitativos fundamentais que medem os seus principais processos

A Gestdo Estratégica Orientada para Resultados transforma intengGes estratégicas em resultados
concretos. Agrega recursos e competéncias a carteira de projetos e, com o gerenciamento e
monitoramento em tempo real, acelera a execugdo das agBes e "faz acontecer" os resultados
pactuados.

Qualidade

5W2H

Brainstorming

5 Porqués

Ishikawa

Diagrama de Pareto

Ciclo PDCA

Fluxograma

Kanban

Teste de Hipotese

Curva ABC

Gestdo de Processos

A ferramenta 5W2H transforma em agdes praticas toda a analise e a formulagdo de estratégias
idealizadas para o plano de agdo. O 5W2H é, portanto, um checklist que indica as atividades, os
prazos e as responsabilidades de todos os envolvidos em um projeto.

O Brainstorming (“tempestade de ideias”, em tradugdo literal) é uma técnica de ideagdo que tem
como objetivo gerar um grande volume de novas ideias. A técnica se baseia em principios como foco
em quantidade, auséncia de criticas as ideias e combinagdo de ideias.

E um método de analise de causa raiz que consiste em perguntar, diante de cada fato, por que ele
aconteceu por cinco vezes ou até que se encontre sua verdadeira causa.

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha
de peixe, é um gréfico cuja finalidade é organizar o raciocinio em discussdes de um problema
prioritario, em processos diversos, especialmente na produgdo industrial.

O Diagrama Pareto tem o objetivo de compreender a relagdo causas dos problemas - quantidade, de
forma que permita priorizar as aggoes que trardo o melhor resultado. O diagrama é composto por um
grafico de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias em ordem decrescente, e permite a
localizagdo de problemas vitais e a eliminagdo de futuras perdas.

E uma metodologia de gerenciamento que tem como objetivo a melhoria de processos de forma
constante. Esse ciclo se baseia em quatro etapas: planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir
(act).

E um diagrama que descreve um processo, sistema ou algoritmo de computador. S30 amplamente
utilizados em vdrias dreas para documentar, estudar, planejar, melhorar e comunicar processos
complexos por meio de diagramas claros e faceis de entender.

Um sistema visual que busca gerenciar o trabalho conforme ele se move pelo processo. Fazer, Em
andamento. Concluido.

Ferramenta estatistica baseada na utilizagdo de uma amostra aleatdria extraida de uma populagdo de
interesse, com o objetivo de testar uma afirmagdo sobre um parametro ou caracteristica desta
populagdo.

Metodologia que permite a classificagdo das informagdes quanto ao seu grau de importancia. Para
isso, utiliza a regra 80/20, uma teoria que prevé que 80% dos efeitos surgem a partir de apenas 20%
das causas. A ferramenta é muito utilizada para o controle de estoque.

Funcionamento baseado em processos para identificar, desenvolver, documentar, monitorar e
controlar. Interagdo entre as dreas com o objetivo de que todos operem em conjunto, em prol de
metas estratégicas em comum.
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TECNOLOGIAS E SISTEMAS

Microsoft Teams é uma plataforma unificada de comunicagdo e colaboragdo que combina bate-papo,

Teams N ~
videoconferéncias, armazenamento de arquivos e integragdo de aplicativos no local de trabalho.
Planner O Microsoft Planner é uma ferramenta voltada para o trabalho em equipe
Sharepoint Ferramenta para utilizagdo na criagdo de portais e intranets empresariais, gestdo de conteudos,
gestdo documental e criagdo de portais colaborativos, e publicacdo de aplicagdes.
O Power Automate é um servigo baseado em nuvem visar tornar pratico e simples para usudrios da
8 iPower Automate linha de negdcios a criagdo de fluxos de trabalho que automatizem tarefas comerciais demoradas, e
Q processos em aplicativos e servigos.
(@] Forms Forms é um aplicativo de gerenciamento de pesquisas e pode ser usado para questiondrios e
formularios de registro.
Excel Planilha eletrénica para célculos, graficos e outros
Word Planilha de texto, projetado para ajuda-lo a criar documentos
Power Point Programa utilizado para criagdo/edicdo e exibigdo de apresenta¢des graficas em apresentagdes,
reunides etc.
Power BI Plataforma unificada e escalonavel para business intelligence (Bl) em gerar dados em dashboard.
Senior Programa Gestdo de Pessoas
PLM Sistema de gestdo de projetos, cadastros de produtos e novos produtos.
Soft Expert Sistema repositério de documentos padrdo da organizagdo.
IBID Sistema de cotagdo de pregos e selegdo de compras.
Q
g
S Ecomex Sistema de compras e logistica internacional em importagdo e exportagdo.
3
&
8— Oracle ERP para banco de dados da organizagdo Frimesa.
1%]
£
& {Multi embarcador Sistema de operacgdo logistica para embarcadores.
(2]
7}

OoT™

RPA

T™MS

WMS

Sistema Operador de Transporte Multimodal

Sistema Robotic Process Automation

Sistema de gerenciamento de transporte

Sistema Warehouse Management System
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