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Resumo

As novas exigéncias de competitividade imp8&em as indistrias que apliguem processos de gestédo
de recursos humanos que permitam aproveitar as capacidades dos seus colaboradores e melhorar o
seu nivel de desempenho, quando essa necessidade é identificada.

O presente trabalho visa obter um Modelo de Avaliacdo de Desempenho para apoiar o decisor
de uma empresa multinacional farmacéutica na tomada de decisédo relativamente a progresséo de
carreira dos seus colaboradores, e de necessidades de formacdo, tendo em consideracdo as
competéncias desses colaboradores, e respetivas habilidades e atitudes On the Job para o
desenvolvimento de projetos.

Esta dissertagdo aplica conhecimentos de Andlise Multicritério de Apoio a Deciséo, e a
metodologia MACBETH, com vista a construcdo de um modelo que permita uma maior transparéncia,
clareza e simplicidade na avaliagdo de desempenho, identificando critérios especificos e adequados, e
as respetivas formas de mensuragéao.

Este trabalho inicia-se com uma breve descricdo da empresa que serve como caso real de
aplicacdo e do seu modo de funcionamento. Posteriormente, explica-se o paradigma atual da avaliacdo
de desempenho efetuada na empresa. De seguida define-se a amostra de funcionarios a avaliar, e por
ultimo, explicam-se as etapas de construcao do novo modelo de avaliagéo.

Com o presente estudo tornou-se possivel identificar as competéncias técnicas e
comportamentais On the Job necessarias para se exercerem determinados cargos, estabelecer perfis
minimos e perfis desejaveis a atribuir a cada cargo, criar um Modelo de Avaliacdo de Desempenho dos
funcionarios por competéncias, afetar cada funcionario a cada cargo e identificar oportunidades de
melhoria de capacitagcao de funcionarios.

O modelo de avaliacdo de desempenho proposto neste trabalho constitui um contributo
significativo para um planeamento mais eficiente de acbes de aperfeicoamento da gestdo de recursos
humanos, através das suas competéncias para cada um dos perfis de funcionérios.

Espera-se que o processo aplicado para o desenvolvimento do modelo possa ser replicado
noutras areas da empresa, e eventualmente, com as devidas adaptagfes, noutras empresas.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Gestdo por Competéncias; Modelos de Apoio a Deciséo;
Método MACBETH; Ponderacéo; Afetagdo de Recursos.
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Abstract

The new demands of competitiveness require industries to apply human resources management
processes that allow them to take advantage of their employees' skills and improve their performance
level when that need is identified.

This thesis aims to obtain a Performance Evaluation Model to support the decision maker of a
multinational pharmaceutical company in making decisions regarding the career progression of its
employees, and training needs, considering the competencies of these employees, and their respective
skills and attitudes On the Job for the development of projects.

This research applies knowledge of Multicriteria Analysis for Decision Support, and the
MACBETH methodology, to build a model that allows greater transparency, clarity, and simplicity in
performance evaluation, identifying specific and appropriate criteria, and the respective forms of
measurement.

This study begins with a brief description of the company that serves as a real case of application
and its mode of operation. Subsequently, the current paradigm of the performance evaluation carried
out in the company is explained. Next, the sample of employees to be evaluated is defined and, finally,
the construction steps of the new evaluation model are explained.

With this case study it became possible to identify the On the Job technical and behavioural
competences necessary to perform certain jobs, to establish minimum profiles and desirable profiles to
be attributed to each job, to create an Employee Performance Evaluation Model by competences, to
assign each employee to each job and to identify opportunities to improve employee training.

The performance evaluation model proposed in this work constitutes a significant contribution to
a more efficient planning of improvement actions in human resources management, through its
competencies for each of the employee profiles.

It is expected that the process applied for the development of the model can be replicated in other

areas of the company, and eventually, with the appropriate adaptations, in other companies.

Keywords: Performance Evaluation; Competency Management; Decision Support Models; MACBETH
Method; Weighting; Resource Allocation.
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1. Introducéo

1.1. Contextualizagcdo do Problema

Numa época em que o foco no cliente € um dos principais propésitos da organizacdo com
a envolvente externa, o capital humano da empresa passa a ser considerado determinante e a
medicdo do seu conhecimento configura uma necessidade emergente na gestéo estratégica de
recursos humanos. Logo, é importante salientar que a adequacédo do desempenho efetivo face
aos objetivos organizacionais tracados, s6 podera ser medida através de uma avaliacdo formal
do desempenho, legitimada por todos os elementos da organizacao.

Quando se identificam objetivos organizacionais e se perfilam um determinado nimero e
nivel de competéncias, s6 por meio da mensuracdo serd possivel analisar em cada perfil se
essas competéncias se posicionam insuficientes, permitindo identificar oportunidades de
melhoria, através de planos de desenvolvimento com contribuigdo de formagdes/treino.

Nesta dissertacé@o estéa identificado um problema numa organizagao farmacéutica, sendo
0 caso em estudo relacionado com o tema de avaliacdo de desempenho de colaboradores. A
justificacdo relativamente ao caso real de aplicacéo baseia-se em dois aspetos:

1. Inexisténcia de um modelo de avaliacdo do desempenho especifico que avalie o estado
das competéncias dos colaboradores para determinada funcdo, sendo eventualmente
necessério algum tipo de formacdo On the Job, ou seja, habilidades (além do conhecimento
tedrico) no local de trabalho.

2. Alocacdo de recursos com base nessas competéncias especificas, para um
determinado projeto.

O problema reconhecido advém de uma necessidade de aquisicdo de um equipamento
com novas tecnologias o Spray Dryer, num curto espago de tempo (dois anos), para area de
Engenharia de Particulas. Desta forma, surgiu a pergunta de pesquisa do estudo em causa:

“- Como realizar a avaliacdo de pessoas numa area critica com aplicacdes tecnoldgicas
novas, de modo a responder a procura dos projetos sem comprometer a eficiéncia e estimular a
vantagem competitiva da organiza¢ao?”,

Para resposta a essa pergunta, ocorreu a necessidade de conceber um modelo de
avaliagdo de competéncia composto por duas partes, técnica (habilidades) e comportamental
(atitudes), que permita definir se um determinado perfil para uma dada fungdo devera ser
mantido, obter progresséo de carreira ou se necessita de formacdo para uma determinada
competéncia.

O estudo de problemas desta tipologia é crucial para o desenvolvimento de empresas
industriais, uma vez que uma boa avaliacdo de desempenho permite dar feedback sobre os
resultados, avaliar o nivel de efetividade no trabalho, identificar talentos, averiguar
a produtividade dos funcionarios, entre outros.

Estes estudos também contribuem para a elaboracdo de medidas e programas
de formag&ol/treino que eliminam as lacunas identificados. Dai, o trabalho ter sido desenvolvido

no departamento de Produgdo da empresa, mas também com a colaboracao de intervenientes
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da area de Learning and Development do Departamento de Recursos Humanos, os quais se
encontram a desenvolver o programa Operations Academy relativo a formagdes e treinos na
producdo.
1.2. Ambito e Objetivos

O problema em estudo surgiu no ambito de um estagio curricular numa empresa
farmacéutica, a Hovione SA, no Departamento de Produgdo na area Engenharia de Particulas
ou PharmOps.

Os principais objetivos deste trabalho de mestrado séo:

1. Identificar as competéncias técnicas e comportamentais On the Job necessarias para
se exercerem cargos associados ao sector da Producéo.

2. Estabelecer perfis minimos e perfis desejaveis de competéncias técnicas e
comportamentais On the Job para exercer cada um dos cargos.

3. Criar um modelo de avaliagdo de desempenho por competéncias dos funcionérios
(operadores).

4. Ajustar cada funcionario a cada cargo, segundo a definicdo de um determinado nivel.

5. Identificar necessidades de formacéo.

6. Elaborar um processo de afetagdo de funcionéarios a cargos, de acordo com as novas
necessidades.
1.3. Etapas no desenvolvimento do Estudo de Caso

Na presente seccdo esta estruturado a abordagem ao problema em estudo, para se
alcancar os objetivos definidos na sec¢éo anterior. A disposi¢éo das varias etapas é a seguinte:

Etapa 1 — Introdugdo, a&mbito e objetivos;

Etapa 2 - Caracterizacdo do problema;

Etapa 3 - Reviséo da literatura;

Etapa 4 — Possiveis solucdes;

Etapa 4 — Abordagem aplicada, constru¢éo do modelo;

Etapa 5 — Resultados obtidos;

Etapa 6 — Discusséo e conclusoes.
1.4. Organizacao da Dissertacéao

A presente dissertagdo encontra-se organizada em oito capitulos.

O capitulo 1 € meramente introdutério, procura-se contextualizar o problema, apresentar
0 4mbito e os objetivos e, por fim, descrever as etapas de desenvolvimento do estudo de caso

O capitulo 2 é dedicado a caracterizacdo do problema que motiva este trabalho.
Primeiramente é apresentada a organizacao onde foi desenvolvida a investigacéo presente na
dissertacéo e, seguidamente, efetua-se uma analise critica da area onde se identificou o
problema, descrevendo-se todos os aspetos que possam ser considerados na abordagem.

No capitulo 3 é realizada a revisao da literatura, de modo que possa ser consolidada uma
base tedrica, cientifica e fundamentada, para se abordar o problema de forma apropriada. Este,
inicia com uma analise da literatura dos sistemas de gestao de pessoas, seguindo-se a pesquisa

de distincdo entre os sistemas de gestdo por competéncias ou gestdo e avaliacdo do
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desempenho, e 0 seu complemento na gestéao de operacdes. Além destes temas referidos, séo
também exibidos neste capitulo os conceitos que varios autores defendem para classificagao
das competéncias.

Por dltimo, na revisdo da literatura sdo apresentadas de acordo com investigactes
cientificas as metodologias de analise multicritério de apoio a decisao aplicaveis numa avaliacéo
de desempenho, neste caso com especial foco na metodologia MACBETH e respetivo software
M-MACBETH.

O capitulo 4 apresenta possiveis solucGes para o problema em estudo. Retratam-se a
necessidade e o motivo para desenvolvimento deste trabalho.

O capitulo 5 corresponde a abordagem aplicada, que inicia com uma introducdo do
processo seguida das varias fases da metodologia multicritério de apoio a decisdo proposta. E
neste capitulo que se apresenta toda a constru¢cdo modelo com auxilio do software M-MACBETH,
incluindo as suas bases e fundamentos, andlises, tratamento de dados e resultados.

No capitulo 6 expdem-se o0s resultados obtidos, com a identificacéo dos perfis de impacto
das alternativas. Além disso, também se apresenta a analise de sensibilidade efetuada ao
modelo.

No capitulo 7 apresenta-se uma discussao relativa a consideracdes sobre o modelo
construido. Entre elas, identificam-se:

Algumas limitacdes, onde séo descritas com maior detalhe os pontos fortes e fracos da
metodologia aplicada;

Recomendacdes futuras, como: a aplicabilidade do estudo em areas distintas e a sua
adequabilidade no apoio ao desenvolvimento de outros projetos.

Por fim, no capitulo 8 referem-se as principais conclusdes retiradas deste trabalho.



2. Caracterizacéo do Problema
2.1. Introducéao

Neste capitulo, os problemas em estudo sao caracterizados de forma detalhada. A seccéo
2.2 fornece uma apresentagdo da empresa onde foi aplicado o estudo de caso A seccéo 2.3.
indica o setor, area critica através da qual se identificou o problema. Ja a seccéo 2.4. apresenta
a situacao atual (o problema) versus um resumo da proposta de solucdo da dissertacéo.

2.2. Apresentacédo da Empresa

A Hovione € uma organizacgao farmacéutica que iniciou a sua atividade em 1959, e é hoje
lider de um dos maiores Grupos Econdmicos Portugueses. A empresa defende como valores
estruturantes a Honestidade, a Integridade e Transparéncia, e tem como Missao transformar
qualquer desafio numa solugéo, colaborando com os seus parceiros no desenvolvimento dos
melhores medicamentos, como reafirma no seu lema: In it for life. Fiel a essa orientagéo,
conseguiu um constante e sustentado crescimento nas Ultimas décadas.

A Hovione, com a presenca e atividade a nivel mundial, esta sediada em Portugal, mais
especificamente em Loures Sete Casas.

A empresa emprega mais de 1300 colaboradores e dispbe dos seus centros de
investigacdo em Portugal e nos EUA, unidades produtivas a escala industrial em Portugal, na
Irlanda e em Macau e escritérios em Hong Kong e na Suica.

A area de negdcio desta organizagdo farmacéutica esta centrada fundamentalmente em:

¢ Desenvolvimento e producado de produtos genéricos e principios ativos.

e Engenharia de Particulas: manipulacdo de propriedades fisicas.

e Desenvolvimento de formulacdo de propriedades para inalagéo.

Deste modo, é possivel afirmar que empresa esta focada na ajuda que presta ao cliente
trazendo medicamentos novos ou fora da patente para o mercado, garantindo a exceléncia da
qualidade o que, por sua vez, é cada vez mais exigente quanto:

¢ a0 atendimento dos requisitos exigidos pelo cliente;

e as singularidades;

e a0s custos envolvidos, entre outros fatores.

Além disso, existe 0 desafio agregado de se reduzirem desperdicios, otimizarem recursos
e garantir os prazos estabelecidos dos langamentos de produtos.

Aos longo dos (ltimos anos, com a aplicabilidade de novas tecnologias nos seus
processos produtivos a empresa aumentou exponencialmente volume de exportacdes,
principalmente para a Unido Europeia, em especial a Alemanha, sendo lider nas tabelas de
exportacdes de principios ativos.

E de destacar a competitividade desta organizacdo no mercado, devido a visivel utilizacio
de novas metodologias que conduzem a progressdo da indUstria como, por exemplo,
metodologias da qualidade Lean e 5S observaveis em chéo de fabrica em Portugal.

Estes conceitos aumentam a produtividade e eficiéncia no local de trabalho dos

colaboradores, com consequente diminuicdo de custos, e asseguram o0 nivel de servigco



pretendido pelo cliente. Tém, no entanto, de ser complementados com uma boa gestdo
estratégica.
2.3. Area Critica, Engenharia de Particulas

Com a continua evolugao tecnolégica, a empresa decidiu investir em novos espagos e
equipamentos para atender a procura. Este fator verificou-se principalmente na area de negécio
da Engenharia de Particulas, também denominada PharmOps, com um crescimento exponencial
no portfélio de projetos.

Trata-se de uma area da Producédo de grande relevancia na empresa, a qual envolve a
manipulacdo de particulas sélidas de pequenas dimensdes que formulam produtos. A andlise
dos produtos obtidos, através dessas particulas tem em atencdo as suas caracteristicas, de
forma a aprimorar-se o desempenho dos mesmos.

Esta &rea de producdo envolve inUmeras etapas. Uma das suas principais, que sofreu
grandes mudancas ao longo do tempo no procedimento de manipulacdo das propriedades do
produto, foi a Secagem.

Na fabricagdo da grande maioria dos produtos farmacéuticos, a operacdo de Secagem
faz-se em diferentes fases destinadas ao processamento destes materiais. No entanto, a grande
diversidade de propriedades fisicas e quimicas, niveis de agdo farmacoldgica e elevada
exigéncia de qualidade e seguranca fazem da Secagem de produtos farmacéuticos uma
operacdo delicada, sendo a nova metodologia de por Spray Dryer a melhor opcdo a aplicar
nestes casos. Assim, vem sendo a principal tecnologia adotada no setor farmacéutico, preferida
por varios fabricantes devido a sua versatilidade e operacionalidade, uma vez que é
caracterizada por ter a capacidade de ser ajustada para uma vasta gama de condicfes e garante
resultados mais satisfatorios aos processos produtivos neste tipo de inddstrias, afirmando a sua
competitividade no mercado.

No seguimento deste contexto, a Hovione quanto a aquisi¢do deste tipo de tecnologias
ndo é excec¢do, pelo que pretende adquirir até 2024 mais quatro Spray Dryers distribuidos por
todas as suas unidades produtivas, tanto as novas como as mais antigas.

Para tal, é necessério conjugar a visao estratégica com a capacidade de concretizagéao.

Através da necessidade ocorrida nesta area de negécio, verificou-se o problema da
avaliagdo de desempenho dos colaboradores.

2.4. Situacao atual vs proposta de Avaliacdo de Desempenho

Atualmente, a avaliacdo dos perfis delineados pela empresa correspondentes a cada
cargo ou funcado € elaborada de forma subjetiva pelo superior hierarquico de cada elemento.
Existe uma avaliacdo em que o desempenho individual de cada funcionario € averiguado pelo
seu superior hierarquico (N+1).

Por exemplo, no caso dos operadores o chefe de equipa (team leader), que acompanha
de perto as suas tarefas, € o responséavel por averiguar este desempenho.

Por sua vez, sendo o chefe de equipa (team leader) o responsavel pela avaliacdo, este

podera propor um colaborador/operador para subida de categoria. No entanto, deve-se verificar



se o operador possui todas as formacdes obrigatorias concluidas: caso essa restricdo se
verifique, e o Head, concorde, ha uma subida de nivel de cargo e evolugao na sua carreira.

Esta avaliacdo executada pelo chefe de equipa e validada pelo seu Head (Engenheiro de
Processos) pode-se considerar um pouco imprecisa, uma vez que apenas tem em conta as
formacdes obrigatdrias a um operador, e a experiéncia e visdo do chefe de equipa e chefe de
linha para aplicacdo da decisdo. Deste modo, nos casos em que é preciso determinar as
competéncias necessarias para determinada funcdo, ndo se consegue avaliar € monitorizar o
estado dessas competéncias em cada funcionario. Assim nado existe a definicdo de niveis de
perfis concretos e exatos, sendo “cada caso um caso”.

Para uma possivel solu¢cdo ao problema relatado foi construido nesta dissertagdo um
modelo de avaliagdo de desempenho por gestdo de competéncias.

Devido a amplitude da empresa, para construcdo deste modelo delimitou-se o seu ambito
apenas a equipa de operadores na area do PharmOps ja que é um setor critico de momento
como explicado na secgdo 2.3. O organograma da equipa e amostra utilizada no modelo
encontra-se no anexo 1.

Na Hovione, dentro do departamento de Producdo (Job Family) existe a area de
Engenharia de Particulas - PharmOps (Job Function), na qual é possivel identificar-se o cargo
de Operadores (Job Category).

O cargo (Operadores) encontra-se planificado em trés niveis (career level) pré-
estabelecidos:

1. Associate Operator;

2. Operator,

3. Senior Operator.

Tabela 1. Definicao dos Career Level Operadores

Carreer Levei

Associate Operator Operator Senior Operator

Operador recém- contratado, com [Operador com cerca de 3 anos |Operador com vasta experiéncia
contributo minimo desejavel para |de experiéncia,com algumas e know-how na &rea,com a maior

atender a procura. habilidades exigidas pela parte
fungdo e com resultados das habilidades e atitudes
considerados bons. impostas a este nivel,e com

alguns resultados de
exceléncia.Esta alternativa
engloba também conhecimentos
de gestéo e lideranca perante os
outros colaboradores.

A identificacdo destes niveis de carreira para o cargo Operadores aplicados na empresa,
contribuiram no caso em estudo para a definicdo de alternativas fronteira aplicaveis no modelo:
os perfis minimos e maximos estipulados para cada nivel de carreira apresentados acima, na
tabela 1.



3. Revisao da literatura
3.1. Introducéao

Muitos estudos descrevem praticas e estilos de gestao que supostamente conduzem para
a formacao de colaboradores satisfeitos e produtivos numa organizacdo. No entanto, sdo poucos
aqueles que aplicam o rigor e a analise comparativa ao longo do tempo para elementos
individuais da atividade de gestéo, assim como a medic&o da contribuicdo do desempenho dos
funcionérios.

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica que baseou a realizacdo da
pesquisa empirica. Inicialmente, sdo apresentados os conceitos relacionados com a Gestéo de
Pessoas e as Tipologias das competéncias humanas nas organiza¢6es. Em seguida, abordam-
se temas como Gestdo por Competéncias; Mapeamento, Desenvolvimento e Modelagcdo das
Competéncias; Gestdo de Desempenho e Gestédo Estratégica de Operacdes.

Por ultimo, e ainda no presente capitulo, séo referenciados as Metodologias e Principais
Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo, com foco no Software M-MACBETH visando a
priorizacdo na tomada de decisdo e alusdo a relevancia da abordagem de promocao das
necessidades de formacéo/treino na Gestao de Recursos Humanos.

3.2. Visao global dos artigos

Para a compreensao das perspetivas existentes sobre Gestédo de Pessoas, consequentes
Dimensdes de Competéncias Humanas e Tomadas de Deciséo e Avaliacdo de Desempenho, foi
realizada uma revisdo de literatura que analisa trabalhos previamente publicados. Foram
consultadas as bases de dados de publicacdes através da B-on utilizando as seguintes palavras-
chave: People management; Skills management; Decision support models; MACBETH method;
Weighting; Resource allocation.

Dos 42 artigos selecionados para analise, vinte destacam a conce¢do de modelos com
aplicacdo de Metodologias Multicritério de Apoio a Deciséo; doze tratam assuntos diretamente
relacionados com Gestdo por Competéncias; seis referenciam a pertinéncia da Formagéao/Treino
aos funcionarios nas organizacdes e quatro apresentam conteldos no que diz respeito a
Avaliacdo de Desempenho e Alocacgédo de colaboradores.

3.3. Gestao de Pessoas

A eficacia com que a organizagdo gerem, desenvolvem, motivam, e envolvem a
contribuicdo dos seus colaboradores é, no mundo atual, uma prioridade determinante para o
desempenho das organizagdes.

Na década de 1990, a literatura de pesquisa em ciéncias organizacionais foi dominada
pela questédo de saber se as préaticas de Gestao de Recursos Humanos (GRH) fazem a diferenca
na atuacédo da empresa.

Segundo Barney (1991) “A compreenséo da ligacédo entre os recursos de uma organizagao
e a sustentabilidade da vantagem competitiva, é entendida como fator de grande importancia

para o delineamento de qualquer estratégia organizacional”. Isto €, o determinante mais



importante para o desempenho da empresa passou a ser a gestédo do capital humano ao invés
de capital fisico.

O aumento dos estudos referentes a gestdo da alocagdo de Recursos Humanos (RH),
deveu-se face a novas exigéncias por parte dos consumidores ao longo do tempo, assim como
outros fatores-chave, entre eles a globalizacdo e os novos mercados emergentes (Brewster et
al.,1996). Tais acontecimentos contribuiram para o destaque da importancia no atendimento das
procuras individuais.

Para Barney et al. (2001) é fundamental que as a¢8es individuais estejam alinhadas com
a utilizacdo dos recursos criticos das empresas, para se otimizar os seus ganhos.

Embora existam diferencas de opini6es entre os autores sobre o que constitui as boas
praticas de GRH, muitos argumentam que essas praticas podem melhorar o desempenho de
uma empresa, devido a:

Proporcionarem atitudes positivas que promovam o aumento da motivagéo;

Aumentarem-se as habilidades e competéncias dos funcionarios pertencentes a
organizacéo;

Fornecerem-se aos colaboradores responsabilidades, para que possam fazer pleno uso
de suas competéncias profissionais.

Ribeiro (2017) defende que a Gestdo de Pessoas é uma das areas que tem sofrido
maiores mudancas e transforma¢des nos Ultimos anos. Presentemente, administrar pessoas
trata-se de uma nova viséo. Os colaboradores e parceiros internos de uma organizacgéo, outrora
vistos como um recurso servil e passivo no processo, sdo agora considerados sujeitos ativos
provocadores de decisdes, dotados de inteligéncia e de habilidades sofisticadas. Por
consequéncia, é importante perceber como é que as organiza¢des podem gerir pessoas de modo
que estas atinjam os niveis desejados de capacidade de producéo, criatividade e custos de méo
de obra.

Os métodos aplicados para o alcance de uma boa gestéo das préaticas de RH influenciardo
a selecdo de contratacdo de funcionarios devidamente qualificados, ou o plano de
treino/formacao abrangente para desenvolver os atuais colaboradores pertencentes a empresa.

A tabela 2 demonstra e reflete as principais praticas de GRH de alto desempenho,
discutidas na literatura de pesquisa. As boas praticas identificadas incentivam a um
comprometimento por parte dos funciondrios com a organizacdo. Assim sendo, uma for¢a de
trabalho motivada esta diretamente relacionada com o desempenho e objetivos a alcancar.

Por outro lado, atitudes positivas resultam numa politica de harmonizacdo com reducéo
das diferencas de condi¢des entre altos cargos de direcdo e trabalhadores técnicos, o que
proporcionard o envolvimento de multiplos cargos em diversos projetos. Este fator gera
comunicacdo e melhoria na qualidade da performance resultante no local de trabalho.

O estudo de investigacdo de Patterson et al. (2008) afere que as empresas podem fazer
pleno uso de uma forga de trabalho qualificada e motivada. Deste modo, promovem-se projetos
que proporcionam um elevado enriqguecimento dos conhecimentos praticos e tedricos aos

funcionarios em termos de variedade, flexibilidade e maior autonomia, tendo a responsabilidade



de execucdo de atividades como resolucao de problemas, manutencdo, programacéo e garantia
de qualidade.

A Gestéo de Pessoas assume, assim, um papel fundamental na obtencéo de resultados
organizacionais, sendo que um dos processos que contribui para essa finalidade é o
levantamento das necessidades de desenvolvimento de competéncias e de desempenho dos
colaboradores.

O uso do conceito competéncia permitiu o surgimento de uma Gestéo de Pessoas mais
alinhada com as expetativas e as necessidades das organizacées e dos individuos Dutra (2004).

Tabela 2. Principais praticas de GRH de alto
desempenho

Area de GRH Dimensdes de Medida

Sofisticagéo dos processos
Selecédo e Recrutamento

(ex: critérios claros de selegao)

Sofisticagdo na execugéo e avaliagdo
Processos de Iniciagdo/ Entrada dos programas de entrada para
novos colaboradores

Formagao/Treino Adaptacgédo e ambito da formagéo

Coeréncia e ajustamento do sistema

Avaliacao oA
G de avaliacéo

Flexibilidade das competéncias da

Flexibilidade de competéncias forga de trabalho

Variedade em trabalhos de chéo de
Variedade no trabalho a fabrica
desempenhar

(ex: rotagé@o de postos de trabalho)

Responsabilidade em vérias tarefas
Responsabilidade no trabalho nos trabalhos desenvolvidos e
resolucéo de problemas

Trabalho em equipa Utilizagéo de equipas multitasking

Frequéncia e envolvimento da

Comunicagéo S
¢ comunicagdo como forca de trabalho

Uso de técnicas de melhorias de

Melhoria da qualidade das equipas qualidade nas equipas

Extensédo dos termos e condi¢cdes

Harmonizacéo - A ~
¢ harmonizados, existéncia de padrées

Em que medida a remuneragdo base

Remunerag&o comparativa ! , L
€ superior ou inferior a concorrentes

Uso de compensacéo de incentivo
Sistemas de incentivo & remuneragéo |individual ou em grupo (ex: bénus por
mérito de produtividade)

3.4. As Dimens0des da Nocao de Competéncia Humanas

A nocédo de competéncia apresenta trés perspetivas conceituais, que marcam referenciais
tedricos e metodolbgicos de pesquisa:

1. Competéncias individuais.

2. Competéncias coletivas.

3. Competéncias organizacionais.



3.4.1. Competéncias individuais

Primeiramente, na perspetiva da Gestéo de Pessoas a competéncia assume uma posi¢ao
familiar nas praticas instrumentais como selecéo, treino/formacéo, avaliacdo e remuneragao
evidenciando uma transicao de nivel, usualmente denominada “progressao de carreira” (analise
individual).

Loufrani-Fedida & Angué (2009) apontam que as competéncias individuais sé&o
construidas levando em consideracdo o conhecimento (saber-saber), a experiéncia pratica
(habilidade, saber-fazer e/ou saber-agir), e o comportamento (atitude, saber-ser). Estes autores
defendem a mesma teoria que Durand (2006), ou seja, a competéncia individual esta relacionada
com o conhecimento, as habilidades, e as atitudes de cada individuo.

3.4.2. Competéncias coletivas

Em segundo lugar, numa visao menos explorada, as competéncias podem ser associadas
a fendbmenos sociocognitivos, analisados principalmente em psicologia no contexto de
coletividades de trabalho, especialmente em equipas ou grupos. Por outras palavras, a
competéncia coletiva esta ligada a fendmenos de aprendizagem com o confronto de préticas
profissionais, quando ocorre reflexdo em grupo.

Corréa et al. (2018) salientam que o grupo ndo partilha sempre das mesmas solugfes e
os individuos envolvidos precisam de desenvolver um conjunto novas ideias ou reinventa-las de
outra forma.

Na opinido de De & Libanio (2014) os atributos provenientes das competéncias coletivas
deverdo ser listados como referenciais comuns de partilha de linguagem, meméoria coletiva e
envolvimento subjetivo.

3.4.3. Competéncias organizacionais

Por Gltimo, a perspetiva estratégica enfatiza a competéncia como elemento de sustentagao
de vantagem competitiva a nivel organizacional ou da firma, pressupondo que 0s recursos
internos das organizacdes sdo como alicerces de mudancga e inovagéo.

Para Hamel & Prahalad (2005) , a competéncia organizacional define a légica para
mobilizacdo de recursos: logo, os resultados de desempenho sdo funcdo do nivel de
competéncia. Segundo Ruas (2005) , as competéncias organizacionais podem ser classificadas
como: basicas, seletivas e essenciais.

3.5. Classificacdo de Competéncias

Na andlise de Libanio et al. (2017) foi feita uma revisdo sistematica da literatura de
natureza aplicada e exploratéria, mapeando o estado da arte sobre competéncias em gestéo de
design.

Os autores defendem que, com a analise de artigos, pode-se observar que algumas
competéncias sdo mais recorrentes e aparecem mais vezes numa série de documentos.
Também alega que, a partir do entendimento dos niveis conceituais de competéncias individuais,
coletivas e organizacionais € possivel subdividir a classificacdo de competéncias para cada um

dos diferentes niveis, como se verifica na tabela 3.
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Tabela 3. Classificagdo de competéncias para os diferentes niveis (fonte: Libanio et al., 2017)

Competéncias

Competéncias Individuais | Competéncias Coletivas R
Organizacionais

1. Conhecimento 1. Referéncia comum 1. Competéncias béasicas

2. Linguagem

2. Habilidades compartilhada

2. Competéncias seletivas

3. Competéncias

3. Atitudes 3. Memoéria coletiva L
essenciais

4. Envolvimento subjetivo

Nas pesquisas de Montezano et al. (2018) e Gurgel et al. (2018) o conceito de competéncia €, a
nivel individual, consequéncia de uma combinacdo de trés dimensfes: conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA), totalmente interligadas com o individuo. Este conceito de
competéncia da enfase ao desempenho e mobilizacdo de recursos, tendo em conta o ajuste e
harmonizacdo das acdes e das atividades existentes na organizagdo que geram resultados
significativamente importantes e competitivos.

De acordo com Dutra (2004) a construgdo da competéncia nas organizacgdes (figura 1)
leva em consideracdo as situacdes, as experiéncias vividas e as aprendizagens do candidato,
que passam por uma transformacédo para conhecimentos e habilidades que, juntos, possibilitam

0 surgimento das atitudes que geram a capacidade de atuar do individuo.

<
<

Exceriénch Formagdo i
xperiéncias Capacidade Feedback

Vividas Transformagéo de Atuar

Habilidades
Aprendizagens
| Linha do tempo >

Figura 1. Processo de constru¢do de uma competéncia (fonte: Dutra, 2004)

Para Brandao (2007), os insumos da competéncia humana sédo representados pelo
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que produzem o desempenho
necessario para que as pessoas tenham comportamentos e gerem resultados.

Gondim et al. (2014) chega a acrescentar uma caracteristica no conjunto que compde o
CHA, as capacidades ou inputs, que consistem nos conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores (CHAV).

Nesta visdo, os autores alegam que o valor alcangado do conjunto de elementos néo é
apenas para a empresa, mas também para o individuo (figura 2). Logo, as competéncias
contribuem para realizacdo de objetivos organizacionais, promovendo o crescimento do

reconhecimento social e valorizagdo econdmica.
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INSUMOS ELEMENTOS l I DESEMPENHO | Valor para a
Organiza¢do
Demandas do A ™

contexto Conhecimentos Comportamentos

orgaqizaclonul, i Habilidades )
socloou Atitudes Resultados ' | Valorparaa
econémi Individuo

Figura 2. Componentes da competéncia humana (fonte: Brand&o et al., 2012)

Tabela 4. Vérias abordagens do Conceito de Competéncia

Conceito de Corrpeténcia

sy Individual

Concede destaque aos elementos
que fotmamo conjunto de

Durand (2000) conhecimentos, habilidades e
atitudes, conhecido como CHA.

Conjunto de conhecimentos,
habiidades e atitudes (CHA ) que
Fleury(2002) justificam umdeterminado
desempenhodo profissional.

Afirmam que as pessoas nao
possuem competéncia s, mas
demonstram, isso significa que as
Cruz et al. (2004) gompeténcias pqdem'ser
incorporadas ao individuo que as
busca tornando-o mais
competente.

Conjunto de caracteristicas ou
dimensdes (conhecimento,
habilidade e atitudes ), que quando
combinadas resultam na definigdo
de competéncias técnicas e
comportmentais. As competéncias
técnicas refletem o conhecimento e
Rablaglio (2004) desempenhos especificos em
técnicas e as competéncias
comportamentais nas maneiras e
condutas compativeis com as
atribuigdes das tarefas a serem
executadas,diretamente ligadas
com as atitudes.

Demonstra que as competéncias
técnicas estdo ligadas ao que o
individuo, necessita saber para
desempenhar suas atividades.
Leme (2005) Enquanto as competéncias
comportamentais refletem o
diferencial competitivo do
profissional e tém grande influéncia
nos resultados gerados.

O conceito competéncia é
associado

a capacidade de fazer ou
concretizar agdes seguindo
padrdes pré- determinados. Sendo
os resultados dessas agdes o fator
Carvalho et al. (2008) que mede o grau de conformidade
do padréo qualidade, pode-se
assim, determinar o grau de
competéncia que tal individuo
possui. Ou seja, deve ser considera
do como fator significativo para
medir o desempenho no trabalho.

Apé6s o que foi discutido sobre competéncia nestas investigacdes, podem-se estruturar
todos os conceitos apresentados na tabela 4, seguindo uma ordem cronoldgica.

No estudo de Ruas (2005) observou-se o caso de uma empresa na qual € usada a nogéo
de competéncias organizacionais. Nessa pesquisa € argumentado que competéncias
organizacionais sdo as exigidas a todos os seus funcionarios, ou seja, 0 conceito estd associado
aos elementos da estratégia competitiva da organizacdo: a visdo, a missdo e a intencdo

estratégica. Por outro lado, também faz parte das suas caracteristicas o pressuposto de que as
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competéncias organizacionais devem ser apropriadas por todas as areas e todas as pessoas da
empresa: “...Exemplo: Desenvolver e fortalecer a marca.”

A nocdo de competéncia organizacional passou a ser mais explorada a partir da difusdo
do conceito de core competente (CC) (Hamel & Prahalad, 2005) , e representa uma espécie de
combinacdo de ideias que sustentam o planeamento estratégico com base do seu
posicionamento no “ambiente integrado”.

O conceito de CC, construido com base na observacéo das experiéncias e desempenhos
excecionais de algumas empresas, € expresso da seguinte forma: “...conjunto de habilidades e
tecnologias que resultam por aportar um diferencial fundamental para a competitividade da
empresa” (Sony et al., 2021).

No trabalho de Ruas (2005) é também exposta, a partir dos resultados empiricos
observados em vérias empresas, a definicdo da classificacdo de competéncias organizacionais
em diferentes niveis de competitividade (tabela 5).

Tabela 5. Classificagdo Competéncias (fonte: Ruas, 2005)

Competéncias organizacionais

Bésicas Seletivas Essenciais
Diferenciam a Diferenciam a
. organizac&o no espaco |organizagdo no espacgo
Contribuem 9 & pag 9 & pag

de competicdo onde ela |de competicdo

decisivamente para a L . -
P atua, contribuindo para |internacional,

sobrevivéncia da

o - uma posicao de contribuindo para uma
organizagao a .m?d'c.) lideranca nesse posicdo de pioneirismo
prazo. (Sobrevivéncia) mercado. nesse mercado.

(Diferenciadoras) (Excecionais)

Posto isto, a tipologia de competéncias organizacionais presta-se a avaliagdo do nivel da
contribuicdo da competéncia em questdo para a competitividade da empresa, o que significa que
uma mesma empresa pode apresentar simultaneamente os trés tipos de competéncias
organizacionais.

Na investigacdo de Brand&do (2009) definem-se as tipologias de competéncias segundo
duas correntes: as que situam as competéncias num nivel de andlise individual, resultando da
aprendizagem e estando associadas a pratica e a experiéncia, e outras abordagens que inserem

0 conceito num nivel organizacional, como indicado na tabela 6.
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Tabela 6. Varias abordagens do Conceito de Competéncia Organizacional (fonte: Brandao, 2009)

Conceito de Competéncia Organizacional

Autor

Nivel de analise individual

Autor

Nivel organizacional

Boyatzis (1962, The
Competent Manager

Caracteristica intrinseca ao
individuo, podendo ser: uma
motivacdo, um traco ou um
conhecimento a que o
individuo recorre num
determinado contexto,
possuindo um caracter
mensuravel e estando
fortemente associada ao
desempenho.

Prahalad e Hamel {1990)

Propdem o termo
Competéncias Nucleares , ou
seja, S40 um pegueno numero
de caracteristicas e
capacidades organizacionais,
que ddo & organizacdo a sua
mais-valia competitiva.

Woodruffe (1992), Sparrow &
Bognamo (1993), Krampen
(1988)

O conceito relaciona-se com a
abordagem comportamental,
considerando as
competéncias como
caracteristicas de
performances individuais
superiores e focando-se em
técnicas de andlise
comportamental para definir
competéncias especificas a
uma determinada funcéo
numa dada organizacdo.

(Spencer, 1993)

Define a mesma como uma
caracterfstica inerente ao
individuo, que tem uma
relacéio de causalidade com o
comportamento e a
performance no trabalho. A
competéncia esta também
relacionada com um critério
de referéncia, ou seja, com
base num critério especifico &
paossivel identificar se a
competéncia & executada num
nivel superiar ou inferior.
Distinguem as competéncias
fransversais das
competéncias especificas.

Hogg (1994)

Competéncia €, um conjunto
de caracteristicas de uma
pessoa, que inclui a
motivacédo para demonstrar
performances efetivas € 0
auto- conhecimento a
transferir de uma situacédo
para outra, sendo assim um
fatar que facilita a
demanstracio de
comportamentos adequados.

Rato et al. (2007)

As competéncias transversais
integram o conjunto de
competéncias que devem
existir em todas as unidades
da empresa, isto €, sdo
indispensaveis ao
cumprimento da missao e dos
objetivos estratégicos da
organizacao. As competéncias
especificas por sua vez
caracterizam-se pela
incorporacéo de
conhecimentos e praticas de
natureza mais técnica, ou
seja, séo indspensavels a
execucao das atividades de
uma organizagio.

3.5.1. Interacdes entre niveis e classificacdo de competéncias

Green (1999) reuniu o nivel de andlise individual e organizacional através do cruzamento
de dois eixos: eficicia organizacional vs individual e conhecimentos e habilidades instrumentais
vs capacidades, isto é, atitudes para com o trabalho e habilidades interpessoais. Nesse estudo,
foi executado um projeto piloto como resposta para um problema associado ao processo de
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, seguindo a metodologia do diagndstico
de necessidades de formacéo.

Para Lucia et al. (1999) um modelo de competéncias descreve uma combinacéo particular
de conhecimentos, habilidades e caracteristicas necessarias para desempenhar de forma efetiva
um papel na organizagéo e é usado como uma ferramenta pelos recursos humanos ao nivel da
selecao, formacédo, desenvolvimento e avaliacéo.

Porém esta investigacdo apresenta algumas limitacdes, entre elas a realizacdo da
entrevista de levantamento de necessidades de formacéo a apenas um entrevistador, o Diretor
de Recursos Humanos da empresa. O ideal seria abranger todos os colaboradores da

organizacéo, independentemente da metodologia utilizada, uma vez que as competéncias fazem
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parte da atividade de qualquer profissional que assume responsabilidades, que as utiliza e
potencializa o processo dentro da sua organizagéo.

Em todos os casos apresentados acima existe uma pequena controvérsia que devera ser
analisada porque, em termos praticos, no caso de uma empresa na qual é usada a nocéo de
competéncias organizacionais, esta nao tem a forma de competéncias coletivas, mas sim de um
conjunto de competéncias individuais que devem ser desenvolvidas por cada um dos
funcionarios da organizacdo. Sao denominadas pelas empresas de organizacionais porque sédo
exigidas a todos os seus funcionarios, mas, na pratica, constituem competéncias do tipo
individual.

De qualquer modo, o que se observa € que os conceitos de competéncia individual,
competéncia coletiva e competéncia organizacao se associam, e dispdem de diversos vinculos
entre eles.

Segundo Morin (2017) , é possivel abordar essas diferentes articulagdes apoiando-se na
teoria dos sistemas, com base no principio de que um sistema se constroi a partir da interagédo
das suas partes. Esta perspetiva foi desenvolvida, de forma explicita, por Tywoniak & Doctorant,
(2014) e Dejoux (2000) , os quais postulam que da intera¢do entre as competéncias individuais
emerge uma competéncia coletiva e, por sua vez, da interacdo entre competéncias coletivas

emergem as competéncias organizacionais (figura 3).

Dejoux (2000)

Competéncias
organizacionais

Competéncias
coletivas

Competéncias
individuais

Figura 3. Interagdes entre niveis de competéncias individuais, coletivas e organizacionais
(fonte: Dejoux, 2000)

3.6. Gestdo por Competéncias: Principais caracteristicas e aplicacdes

Dispor de colaboradores qualificados para desempenhar determinadas func¢des de forma
eficaz, ndo é um tema recente quando se trata de inquietagfes organizacionais.

De acordo com Taylor (1970) , as empresas requeriam na época de individuos eficientes,
de forma a satisfazerem as suas necessidades. Porém, é preciso ressaltar que a procura por
pessoas competentes excedia a oferta existente. Naquele periodo, com base no Principio
Taylorista de sele¢éo e formacéo ou treino do trabalhador, as empresas procuravam aperfeicoar
as habilidades cruciais dos seus funcionarios para o desenvolvimento de atividades especificas,

restringindo-se a questdes técnicas relacionadas ao trabalho e a especificagdes do cargo.
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Mais tarde, com a decorréncia de pressdes sociais e 0 aumento da complexidade das
relacdes no trabalho, as organiza¢gfes passaram a considerar no processo de desenvolvimento
profissional dos seus empregados ndo apenas questfes técnicas, mas também aspetos sociais
e comportamentais relacionados com o oficio.

Atualmente, tanto as organizacdes publicas como as privadas percebem que o sistema
tradicional de gestdo de pessoas ja ndao atende as necessidades e anseios da sociedade
moderna, sendo imprescindivel buscar a exceléncia na prestacdo de servicos por intermédio do
desenvolvimento das pessoas (Carvalho et al., 2011).

A Resource-Based Management Theory argumenta que certos atributos organizacionais,
€como 0s recursos, sao condicionantes do sucesso das empresas em relacdo a sua concorréncia.
Isto significa que o dominio de recursos raros, valiosos e de dificil copia conferem a organizacéo
vantagem competitiva (Barney et al., 2001).

Derivada do principio referido acima, a Gestdo por Competéncias € um instrumento que
sugere que a gestao estratégica de recursos humanos contribui para gerar vantagem competitiva
sustentavel. Queiroz (2017) sob essa 6tica, atua como uma ferramenta de desenvolvimento dos
conhecimentos considerados importantes para o sucesso da organizagdo, porque o saber ser,
conviver e agir resultam da formacédo de profissionais qualificados (Carvalho et al., 2011).

Posto isto, a organizagdo deve mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA'’s)
como ferramentas estratégicas para viabilizar a exceléncia na prestagdo do servigo, gerar maior
produtividade num ambiente participativo, bem como desenvolver o capital humano.

Este modelo é particularmente Gtil as organizagdes para as quais 0 aprimoramento, a
inovagdo e a aprendizagem organizacional sdo determinantes para a sua competitividade. A
aplicacdo do modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias contribui para o0 aumento da sua
eficiéncia e eficicia. Ruzzarin et al. (2006) de uma maneira geral, a eficicia é entendida como a
capacidade de atingir um resultado esperado. Ja a eficiéncia agrega a essa capacidade a nogao
de rendimento, ou seja, de produc¢do do resultado com o esfor¢o minimo.

Diversas empresas tém recorrido & utilizacdo do modelo de Gestdo por Competéncias,
com o objetivo de planear, selecionar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias aos
funcionarios num determinado negdcio.

Em 1998, um modelo sugerido por lenaga (1998) expds como fase inicial de
desenvolvimento do modelo Gestdo por Competéncias a identificagdo de gaps (lacunas) das

competéncias (figura 4).

gy o Planear a captagéo
Mapear o gap de Priorizar competéncias e/ou desenvolvimento

competéncia a serem supridas de competéncias

Figura 4. Etapa de priorizagdo de competéncias no modelo de Gestéo por Competéncia

(adaptado de: Montezano et al., 2018)
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Esse estudo consistiu no estabelecimento dos objetivos e metas a serem alcangcados
segundo a intencgédo estratégica da organizagdo, com consequente identificacédo de lacunas entre
as competéncias necessarias a execucdo desses objetivos e as competéncias internas
disponiveis na propria empresa.

Para as etapas seguintes, como o planeamento, selecédo, desenvolvimento e a avaliacao
de desempenho por competéncias, de forma a se minimizar as referidas lacunas, pressupés-se
entdo a utilizacdo de diversos subsistemas de recursos humanos, entre 0s quais, o0 recrutamento
e a selecdo, a formacao ou treino e a gestédo de desempenho. A ideia é que a organizacao e 0s
seus profissionais eliminem as lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes esperam que
seja feito.

Leme (2005) afirma que a Gestdo por Competéncias, como ferramenta, auxilia as
empresas a alcancarem o que elas precisam para si. Nesta perspetiva, a Gestdo por
Competéncias faz parte de um sistema maior de gestéo organizacional, logo, deve ser vista como
um processo circular que envolve os diversos niveis da organizacao desde o corporativo até ao
individual.

Para Luis et al. (2009) o método € visto como o procedimento que o gestor utiliza para
saber identificar em um candidato o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
convertidas em resultados.

De igual forma, é importante perceber que a Gestdo por Competéncias deve estar em
perfeita sintonia com a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos). Deste
modo, € possivel definir que esta técnica utiliza como referéncia a estratégia da organizacéo e
direciona as ac¢fes de recrutamento e selecdo, formacédo ou treino e gestdo de carreira, entre
outras, para a captacdo e desenvolvimento das competéncias necessdrias para atingir os
objetivos (Barcelos & Coelho, 2014).

Todo este processo mencionado anteriormente pode proporcionar a consisténcia interna da
estratégia, isto €, um impacto positivo cumulativo das a¢des sobre o desempenho organizacional.
3.7. Mapeamento e desenvolvimento de competéncias

Um dos primeiros passos para a implantagcdo do Modelo de Gestao por Competéncias
numa organizacao é a realizacdo do mapeamento das competéncias, que servira de base para
0 processo.

A construcao do conceito homogéneo de competéncia tem sido um esforco académico em
processo de adaptagdo na perspetiva da Gestdo de Pessoas. Porém, ha limitagcdes de pesquisa
guanto aos passos ou etapas operacionais de realizacdo do mapeamento que resultem no
alinhamento das competéncias individuais com as organizacionais (Campion et al., 2011).

O Mapeamento de Competéncias também conhecido como Diagndstico de Competéncias,
consiste na identificacdo das competéncias necessérias ao desempenho do trabalho
desenvolvido, e avalia se os profissionais estédo capacitados e qualificados para tais tarefas.

Faz parte desse processo o esclarecimento das competéncias aplicaveis a cada cargo

(definidos para cada papel) na organizagdo, mediante o levantamento dos atributos de
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competéncia, 0os quais sdo reunidos por semelhanca e convertidos em competéncias (Ruzzarin
et al., 2006).

A tabela 7 apresenta o método de mapeamento de competéncias referido por McLagan,
(1997). A autora descreve varias abordagens, dentre as quais se destacam:

1. Entrevista: entrevistar os atuais trabalhadores, identificando situacfes e desafios que
eles enfrentam no seu dia-a-dia.

2. Observacéo: analise do trabalho, registo de resultados e o que é preciso para alcanca-
los.

3. Simulagdes: fazer algumas suposigBes futuras sobre os trabalhos e o ambiente de
trabalho em si, tracar um esboco a partir das tendéncias das informacg@es e das previsdes sobre
a indistria e sua estratégia de negocio.

Tabela 7. Passos para realizacdo do mapeamento de competéncias (fonte: McLagan,

1997)
Passos Descricéo
Extrair da cultura e da estratégia organizacional
Pesquisar as percecdes das competéncias todas as informagGes capazes de definir
organizacionais atributos de competéncia validos para todos na

organizagéo.

Extrair as informacdes especificas a cerca dos
cargos que permitirdo elencar os atributos de
competéncia necessarios a cada um deles.

Investigar as percecdes de competéncias para
0s cargos a serem mapeados

Gerar, para cada cargo, uma lista dos atributos
(conhecimentos, habilidades e atitudes)
necessarios ao melhor desempenho do
profissional no cargo.

Analisar o conjunto dos atributos, buscando
Agrupar os atributos similares similaridades que facilitem a criacéo das
competéncias.

Extrair das percegdes os atributos de
competéncia necessarias para a eficacia do
colaborador no cargo

Definir e formar as competéncias para cada Definir competéncias especificas através dos
cargo grupos de atributos.

A diferenca entre 0 necessario a consecu¢do dos objetivos organizacionais e as
competéncias de que se dispde denomina-se Gap (lacuna) de Competéncia (Junior et al., 2014).
O indicador Gap a cada competéncia, mede a diferenca entre o grau de necessidade e o grau
de presenca como se pode constatar na equacgéo 1.

Gap = Grau de necessidade — Grau de Presenca da Competéncia (2)

Cabe destacar que o Diagnéstico de Competéncias vai além da identificacdo das
competéncias necessarias para atuacéo da organizagdo num dado momento, que deve ser mais
abrangente, contemplando também o progndéstico para identificar as competéncias relevantes a
execucao das estratégias e objetivos estabelecidos no planeamento (Mouréo et al., 2006) isto €,
deve-se prever também o que sera necessario para o futuro. Nesse sentido, 0 Mapeamento de
Competéncias deve estar alinhado tanto com o planeamento estratégico (contemplando a
analise de cenario), quanto com a modelacéo organizacional (ex: estrutura, modelo de gestéo e

processos organizacionais).
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Assim, de modo geral, o Mapeamento de Competéncias é executado para que possam ser
desenvolvidas as competéncias necessérias para o desempenho individual e organizacional.
Essa relagéo é contemplada no Modelo de Gestédo por Competéncias (figura 5), o qual pressupde
a formulacdo da estratégia organizacional visando a realizagcdo do Diagndstico das
Competéncias individuais, que ird identificar as lacunas existentes, direcionando a necessidade

de desenvolvimento ou captacdo de competéncias para suprir os Gaps (Brandéo et al., 2012).

Formulagao da Diagnostico de competéncias
estratépia Captacdo de competéncias Acompanhamento e Retribuigao
organizadonal avaliagdo
— Identificar
V?g:;:;;ﬁze c::cii::i?:s | Sefecionar Adaquirir,
objetivos .r"- | Mapear ogap de [-{—{* competencias -aIDcar e Heco!'lhe:er B
S competéncia e externas integrar "~ Acompanhar e 4 Premiaro bom
estratégicos . dasempenho
~l- \ p an._ejar 3 5 apulla;'dus
Estabelecer b | lnventar_iar_as ; d'::szt:j:ﬁ’:nr‘;; i ;ﬁ:sal-ll'l;ad'zss ] l
indicadores de tDI'I'I-FlEtE'I'ICIEIS 1L i BT L L
dese':;::;hu -] existentes a dmecam;mo da Drieiltam I|'I Remunetar s
T esenvolvimente || aproveltamento Eomparar / A competencias
resultados
! Desenvolvimento de alcangados com
| [ competéncias resultados
| esparados

Figura 5. Modelo de Gestao por Competéncias (fonte: Brandao & Bahry, 2005)
3.8. Modelacdo de Competéncias

Para Caetano et al. (2007) , a modelacédo de competéncias deriva a partir de uma estrutura
de competéncia Unica para uma visdo integrada e é repartida em trés fases:

1. Definicdo de competéncia, com estruturacdo da mesma.

2. Agregacéo de competéncias.

3. Andlise de competéncias.

3.8.1 Definicéo e Estruturacdo de Competéncias

A definicdo de uma competéncia requer, em primeiro lugar, a especificacdo dos conceitos
que sdo necessérios para a sua descricdo e, em segundo lugar, especificar a estrutura que ir4
sustentar estes conceitos e as suas relagdes. Desse modo, uma competéncia € uma expressao
definida através da agregacéo de conceitos elementares, nomeadamente substantivos e verbos.

As competéncias classificam os colaboradores da organizagdo de acordo com a sua
capacidade de execucdo de tarefas num ambiente especifico, logo, sdo a manifestacdo do
conhecimento alcancado através da execucdo de uma a¢do (Caetano et al., 2007).

Criar uma estrutura para relacionar competéncias requer a modelagédo de um conjunto de
caracteristicas individuais dispares, que influenciam o desempenho de uma dada tarefa
especifica, porque uma competéncia é a capacidade de realizar uma determinada atividade,
enquanto o conhecimento esta relacionado com a informagdo necessdria que permite a
habilidade.

A melhoria das aptiddes e conhecimentos obtidos através da experiéncia, formagdo ou
educacdo gera no profissional a competéncia (Neves et al., 2001) . Isto significa, que uma Unica
competéncia pode abranger mdltiplas competéncias, ou seja, estdo estruturalmente

relacionadas, criando valor para a tarefa relativa.
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Grupos de competéncias agregadas podem entdo estar vinculados a atores ou atividades
organizacionais, especificando assim a oferta e procura de competéncias dentro da organizagéao.
3.8.2. Agregacéao de Competéncias

A agregacdo de competéncias permite acomodar multiplos contextos através da
especificacdo de diferentes pontos de vista. ApOs a fase de definicdo, cada competéncia pode
ser composta em varios conjuntos coerentes para que possam ser tratados e relacionados como
uma unidade (Caetano et al. 2007).

Por exemplo, o significado da competéncia Programacédo pode mudar de acordo com a
perspetiva.

Uma definicdo poderia ser a de conhecimento de uma dada linguagem de programacao,
no entanto, poderia também ser alargada para toma-la como o conhecimento agregado em
paradigmas e linguagens de programacéo. Estes dois contextos podem ser modelados através
da especificagdo de pontos de vista distintos.

Torna-se assim necessario assegurar a independéncia entre o ponto de vista escolhido
para contemplar as competéncias e as proprias competéncias.

3.8.3. Andlise da Definicdo da Competéncia

O objetivo da fase de andlise é instanciar a estrutura da competéncia de acordo com 0s
atores humanos da organizacao.

Enquanto as duas primeiras fases estao relacionadas com a concec¢do da competéncia,
esta fase diz respeito a programacao da competéncia nas atividades dos atores, permitindo
assim a avaliagdo da competéncia segundo a oferta e a procura.

A andlise de competéncias requer um conjunto de regras de propagacao a ser definidos
entre diferentes niveis hierarquicos. Tanto as regras como a hierarquia em si fazem parte do
esquema de classificagdo utilizado por uma unidade organizacional, e ndo deve ser confundida
com a definicdo das competéncias.

3.9. Gestdo de Desempenho: Principais Caracteristicas e Aplicacbes

O conceito Gestdo de Desempenho surgiu nos Ultimos anos como uma alternativa as
técnicas utilizadas tradicionalmente para a avaliacdo de desempenho dos colaboradores de uma
organizacéo.

Segundo Cunha & Silva (2010) a Gestdo de Desempenho considera como condicdo
indispensavel a existéncia de um alinhamento entre a performance (desempenho) dos
colaboradores de uma organizacgao e os objetivos tragados, assim como os valores ajustados a
misséo e a estratégia da mesma.

Em sintese, avaliar significa comparar os resultados alcangados com os esperados, 0 que
pressupde ndo sé a comparacgao entre o que se espera do individuo em termos de realizagéo (o
resultado) e a sua atuacéo efetiva (o realizado), mas também a existéncia de um mecanismo de
acompanhamento que permita corrigir desvios, para assegurar gue a execugao corresponda ao
que foi delineado (Lucena & Gimenez, 2018).

Com vista ao sucesso organizacional esperado é necessario que cada um saiba da sua

importancia dentro da empresa, para que o envolvimento de todos no processo seja uma
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realidade. Na analise de Moreira et al. (2011) foram definidos trés pilares essenciais para a
Gestéo de Desempenho, séo eles:

¢ A definicdo de desempenho do colaborador;

¢ A avaliacdo do desempenho do colaborador;

¢ O feedback sobre a avaliacao efetuada ao colaborador.

Embora os mecanismos de avaliagdo de desempenho tenham sido utilizados para o
controle dos trabalhadores desde a antiguidade, foi com o surgimento das grandes indUstrias
que a avaliacdo de desempenho humano ganhou um maior significado.

Modelos de avaliacdo onde o alinhamento ndo é adotado por todos (avaliados e
avaliadores), tornar-se-d0 num simples mecanismo motivador para a discriminacdo e a
conflitualidade, pelo que na revisao literaria efetuada por diversos autores é defendido que se
devem conjugar as seguintes etapas para a formulacdo dos modelos de avaliagdo de
desempenho:

1. DefinicAo de objetivos organizacionais por departamento, equipa, e individuais
implicando a existéncia de:

e Sistemas de comunicagéo interna.

¢ Orientacdes de trabalho objetivas e claras.

¢ Politicas de lideranca assentes na exigéncia, respeito, honestidade, competéncia técnica
e comportamental.

¢ Ajustamento entre as competéncias individuais e as exigéncias aplicaveis a cada funcéo.

A nivel divisional ou por departamento, o interesse recai sobre os objetivos e as metas de

cada unidade produtiva da empresa, visando & eficacia organizacional. No nivel grupal, a
avaliacdo centra-se sobre o0s projetos e processos de trabalho, isto é, sobre as equipas.
Finalmente, a nivel individual, o objeto a ser avaliado é o resultado do trabalho do individuo e do
seu comportamento no ambiente de trabalho.

2. Criacéo do sistema de avaliagdo de desempenho.

3. Identificac@o de uma politica de beneficios alinhada a estratégia.

4. Feedback da avaliacido realizada, de forma que, se transmita continuamente e
construtivamente os aspetos de desempenho a melhorar.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliagéo, diversos tém sido os mecanismos
utilizados pelas organizacdes para a avaliagdo do desempenho humano no trabalho, cada qual
procurando desenvolver metodologias adequadas as suas necessidades e finalidades.

As técnicas empregadas foram evoluindo ao longo do tempo, desde um modelo de
avaliacdo de participacdo Unica, através do qual o chefe realizava unilateralmente um diagnéstico
dos pontos fortes e fracos do subordinado, até outros modelos, como a avaliacéo bilateral, em
gue chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho deste Ultimo. Mais recentemente,
progrediu-se para a aplicagcdo da avaliacdo 360°, que recomenda a utilizacdo de mdltiplas fontes,
ou seja, a avaliacdo do funcionario por clientes, pelo chefe e pelos colegas, conforme proposto
por Edwards & Ewen (2016).
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Assim, a Gestdo de Desempenho faz parte de um processo maior de Gestdo
Organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e
politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando a correcéo de desvios e dando sentido
de continuidade e sustentabilidade a organizacao.

Ja o desempenho no trabalho é resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao
individuo, mas também das relacdes interpessoais, do ambiente envolvente e das caracteristicas
da organizacao, ou seja, desde o corporativo até o individual como sugerido por Oliveira-Castro
et al. (1996).

3.10. Gestéo por Competéncias vs Gestao de Desempenho

Por meio de uma revisao de literatura analisando estudos anteriores, foi possivel constatar
que os conceitos Gestao por Competéncias e Gestdo de Desempenho referenciados noutros
artigos sédo técnicas distintas que se complementam entre si.

Ambas as tecnologias propdem a necessidade de associar a performance ou as
competéncias da organizacdo com as dos seus membros/colaboradores. Mas enquanto a
técnica Gestdo por Competéncias argumenta que a competéncia individual, aliada a outros
recursos, da origem e sustentacdo a competéncia organizacional, os autores que defendem a
Gestédo de Desempenho alegam que a performance no trabalho é resultante, ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo, mas também de atributos organizacionais. Além disso,
através desta andlise foi possivel observar-se semelhangas conceituais entre competéncia e
desempenho.

Os dois conceitos possuem a necessidade de associar as competéncias individuais com
o0 desempenho, o que faz com que tanto a Gestdo de Desempenho como a Gestdo por
Competéncias estejam inseridas num contexto de gestdo estratégica de recursos humanos
entendida como a fungéo a atrair, desenvolver e manter o pessoal necessério para atingir os
objetivos, por meio da utilizacdo de sistemas de recursos humanos consistentes entre si e
coerentes com o sistema da organizacéo (Taylor et al., 1996).

Também tanto a Gestado de Desempenho quanto a Gestdo por Competéncias presumem
um processo que considera a interdependéncia entre os atos planear, acompanhar e avaliar.
Sob este aspeto, nota-se que 0s processos inerentes as duas técnicas muitas vezes se
sobrepdem, sendo complementares.

Por exemplo, na Gestao por Competéncias é necessario empregar algum mecanismo de
avaliacdo de desempenho que permita a empresa identificar os Gaps de competéncias, tanto no
nivel individual como no organizacional, portanto, a identificacdo de necessidades de
desenvolvimento de competéncias acontece por meio da Gestdo de Desempenho.

Um outro aspeto que merece ser considerado é a possibilidade da Gestdo de Desempenho
e a Gestao por Competéncias contribuirem para a constituicdo de processos de objetivacdo do
trabalho, ou seja, mecanismos de controlo social dos trabalhadores e de manutencédo das
estruturas hierarquicas de poder nas organizagfes (Pages, 2014). Nesse caso, a objetivagdo

refere-se ao processo de se traduzir, em termos quantitativos, o desempenho e as competéncias
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dos individuos, buscando estimar o valor da sua contribuigdo para se atingir os objetivos
organizacionais.

Segundo Legge (1995), certas praticas de recursos humanos conferem um aspeto de
modernidade aos estilos administrativos, mas, na realidade, ndo negam o0s principios
fundamentais do Taylorismo e do Fordismo*.

Por ultimo, com base na revisdo executada procuraram-se respostas sobre as principais
semelhancas e diferencas entre os procedimentos Gestdo por Competéncias e Gestdo de
Desempenho, comprovando-se que o0s dois conceitos apresentados sofreram pequenos

progressos referentes as suas caracteristicas e as aplicag6es praticas.

* Principio Taylorismo — os trabalhadores sdo organizados de forma hierarquizada e
sistematizada, e cada individuo deve cumprir sua tarefa no menor tempo possivel.

Principio Fordismo — procedimento baseado na linha de montagem, para gerar produgéo
em massa.

3.11. Gestéao Estratégica de Operacdes

A &rea de operagdes tem um grande impacto nos custos e receitas das empresas. A busca
pela melhoria dos produtos e servicos manifestada nos ultimos anos, segundo o desempenho
dos processos, € um fator primordial para redugdo de custos.

Desenvolver o panorama de processos de producdo por meio de técnicas perspetiveis a
visdo facilita a criacdo da estratégia, dentro do paradigma da dindmica de sistemas na
manufatura. Mediante a explicitacdo das capacidades dos fatores e recursos que exercem
influéncia sobre o direcionamento para mudanca, € possivel alcancar-se um potencial
competitivo através do alinhamento dos recursos com os requisitos de mercado (Maslen &
Platts,1997).

O método para criacdo do panorama de processos de produgdo, por meio de técnicas
perspetiveis a visdo, consiste em quatro etapas:

1. Geragédo de ideias, segundo a utilizacdo de técnicas como o brainstorming;

2. Agregacéo das ideias e estruturagdo das mesmas;

3. Formulag&o de modelos de apoio a decisdo, mediante entrevistas individuais e grupos;

4. Priorizag&o de objetivos e planos futuros com foco na mudanca.

Slack et al. (2009) no seu estudo destacam a importancia das operagfes e da Gestéo de
Processos nas organizacGes. O modelo de produgdo desenvolvido nesse trabalho é relativo a
dindmica de sistemas na manufatura, que para Toni & Tonchia (2010) se baseia na teoria da
Gestéo por Competéncias e se fundamenta na criacdo de capacidades operacionais importantes
para o futuro.

A figura 6 montra a interligacéo entre a viséo da estratégia operacional com os modelos

da organizacao industrial e com a técnica de Gestdo por Competéncias.
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Figura 6. Gestéo Estratégia Operacional com a técnica de Gestao por Competéncias
(fonte: Toni & Tonchia, 2010)

A estratégia operacional, aplicando o modelo da Gestdo por Competéncias, é focada na
Gestdo dos Recursos e Competéncias para a manufatura, que é realgada como fonte de
potencial vantagem competitiva. Desse modo, a estratégia de opera¢des (na produgcdo ou nos
servigos) estabelece um contexto que relaciona a aprendizagem com as competéncias (Paiva et
al., 2014).

OrganizacBes que ndo tém informagBes dos competidores podem perder lugar no
mercado e ter alto custo de recuperacdo. Este fator pode ocorrer em funcdo da falta de
alinhamento entre as estratégias corporativa e de manufatura (Rowbotham & Barnes 2004).

No ambito da Gestdo de Operacbes, Riis & Johansen (2010) expdem como o
desenvolvimento da aprendizagem através de formacdo pode conjugar conceitos, tais como a
missdo, os objetivos e a estratégia da organizagdo, de forma a se realizar sem erros 0s processos
de manufatura.

A estratégia da manufatura deve estar introduzida na organizagdo como um todo, e precisa
envolver também a criacdo de competéncias e processos de qualificacdo que a empresa possa
utilizar, para se manter em destaque no mercado (Hayes & Pisano 1994).

A aprendizagem para formulacdo de uma boa Gestao de Operagdes consiste na analise
das operacdes diarias, reflexdo sobre os modos e métodos de trabalho e especulagéo do futuro
sem recear a imperfeigdo. Para isto, o dialogo colaborativo, com a captura de ideias para a
inovacdo e conhecimento, cria condicdes para a aprendizagem organizacional através da
experimentacdo, na definicdo dos principios entre fungfes e identificagdo de necessidades de

formacéo ou treino.
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3.12. Necessidade de Formacgéo/Treino dos colaboradores

As altas taxas de crescimento de competitividade no mercado, assim como as diversas
oportunidades presentes nos dias de hoje, acarretaram a culminante necessidade das
organizacfes de investirem em cursos de desenvolvimento quando se trata de recrutamento de
profissionais ou alocacao de recursos, de modo a preencherem-se possiveis lacunas existentes
nas competéncias técnicas, humanas e comportamentais inerentes a gestao de pessoal.

Os profissionais e colaboradores das empresas ao longo das suas trajetérias além da
formacao especifica devem deter sentido critico, postura, ética, capacidade de articulacao, visédo
generalista e maturidade emocional.

Se, na atualidade, as empresas assumem um importante papel na definicdo das
competéncias, é fundamental que sejam integradas politicas que promovam ndo apenas a
aquisicdo de competéncias orientadas para o trabalho, mas também a avaliagcdo do seu
desempenho, a qualificacdo e a educacdo. Acrescido a este fator, advém uma preocupagéo
continua por parte das mesmas de garantir que este tipo de investimento em conhecimentos
especificos ndo gera prejuizos.

A identificacéo de necessidades de formacéo relaciona-se diretamente com as avaliagbes
das competéncias, assim como, com os défices existentes nessas mesmas competéncias, ou
seja, lacuna. Para tal, nesta fase dever-se-ao pressupor-se duas etapas:

1. O calculo do GAP das competéncias;

2. A selecd@o de competéncias para efeitos de formacéo.

A problemética da formac&o/treino de funcionérios das organizagBes remete para a
discussdo dos conceitos de educacdo e de formacdo. Se a Educacdo se refere ao
desenvolvimento do individuo no sentido global, sem nenhuma relacao especifica com o trabalho
(Henriguez, 2000) o termo Formac¢do compreende essa dimensdo de Educacdo com
desenvolvimento pessoal e, por norma, com mudangas a nivel profissional.

Relativamente ao conceito Formacéo existem trés abordagens.

1. Visdo simplista: a formagcédo na empresa é toda a formagéo profissional (...) dada nos
locais da empresa a uma pessoa que tem o status de trabalhador ou de empregado. Nesta
perspetiva, ndo sdo considerados o0s objetivos ou resultados subsequentes da formacao.

2. Abordagem funcionalista: (...) a formagédo continua dos trabalhadores refere-se a
capacitacio para exercer corretamente a profisséo e as tarefas exigidas para o seu posto de
trabalho. Este conceito assume uma resposta as necessidades atuais, podendo ndo antever
necessidades futuras.

3. Perspetiva racionalista: A formacdo € definida como a aquisicdo sistematica de
competéncias, regras, conceitos ou atitudes que conduz a melhoria da performance noutro
ambiente. Esta apreciacdo € mais completa e esta orientada para a melhoria das operacdes e
dos resultados econdmicos das empresas, incorporando definicbes que remetem para a
aquisicdo de destrezas com o objetivo de melhorar a performance cujos resultados devem

notar-se, a posteriori, em ambiente real.
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Tendo a Formagdo o proposito de produzir mudancas no trabalhador, tal ndo tem de
ocorrer apenas pela via da Formacgdo de cariz técnico, mas também na Formacgédo de cariz
pessoal e social, o que podera contribuir para as melhorias ao nivel do trabalho. Assim, a
concecdo utilitarista, em que apenas existe interesse se o individuo obtiver proveito pessoal e de
curto prazo, foi ultrapassada.

Na atualidade, a Formacdo assume-se como um conjunto de aprendizagens que
promovem a autonomia dos individuos no sentido de estes procurarem sempre mais,
enquadrando-se numa légica de agdo social, em que a parte laboral € um dos aspetos mais
importantes, na medida em que eleva os niveis de qualificacdo dos trabalhadores.

As empresas devem proporcionar aos trabalhadores ndo apenas a Formagéao especifica,
que sirva para fazer face aos desafios da empresa e do atual posto de trabalho, mas exercer
também a responsabilidade de proporcionar uma formacdo mais ampla que contribua para o
enriquecimento da pessoa como um todo. Logo, a formagé&o orientada para a produtividade e a
modernizac¢é@o da economia, ligada a producéo de mao de obra qualificada e a empregabilidade,
corresponde ao modelo econémico produtivo (Medina & Fernandez, 2009) que integra formacgéo
continua promovida pelas organizacdes e empresas, destinada aos proprios trabalhadores.
3.13. Metodologias Multicritério de Apoio a Deciséo

Um Processo de Decisdo numa organizacdo é uma das principais situag6es pelas quais
0s gestores tém de lidar todos os dias. A sua importancia ndo esta diretamente relacionada com
0 poder da decisdo em si, mas estd associada as consequéncias significantes ou catastroficas,
em certos casos, para a empresa. Como tal, o Processo de Decisdo preocupa-se com o impacto
das consequéncias no futuro da organizacéo (Almeida et al., 2012).

Para Bana e Costa & Ferreira (2000) sdo varias as caracteristicas num processo de
avaliagdo que justificam o recurso a uma metodologia de apoio a decisdo. Os decisores nao
fazem uma avaliacédo de forma arbitraria, pelo que devem estar habilitados a justificar os seus
julgamentos de forma fundamentada, clara e ndo ambigua.

Assim surge a Andlise Multicritério, uma técnica que se situa entre as abordagens
estritamente exploratérias e pouco estruturadas da tomada de decisdo — tal como Brainstorming
e Grupos de Discussao.

As metodologias multicritério (figura 7) procuram, de acordo com os objetivos em causa,
uma solu¢do negociada e de compromisso, isto €, ndo procuram a solucéo estritamente 6tima,
mas sim a melhor solucéo possivel, com o consenso de todos os intervenientes (Miranda et al.,
2009). Desse modo, segundo Aradjo & Almeida (2009) a Analise Multicritério € uma importante
ferramenta na tomada de decisdo, embora possa ser utilizada em problemas mais simples esta

€ sobretudo relevante em problemas mais complexos.
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Figura 7. Aspetos constituintes do Apoio a Decisao (adaptado de: Keeney, 1992)

Na percecdo de Almeida et al. (2012), o problema do decisor, quando envolvido num
processo de decisdo, consiste em analisar e avaliar os multiplos objetivos de forma integral,
sendo que esses objetivos, representados por varidveis ou critérios, estdo muitas vezes
demonstrados em formatos ou unidades de medida diferentes, o que dificulta a atuacéo.

Portanto, € importante que a metodologia aplicada seja estruturada e cientificamente
sustentada, quando se analisa e avalia um conjunto de alternativas sob os mesmos critérios, em

vez de se utilizar abordagens baseadas na intuicdo ou em métodos analiticos incorretos.
3.13.1. Tipos de Problemas de Analise Multicritério de Deciséo

Segundo Gomes (2013) os Problemas Multicritério podem ser classificados segundo
guatro tipos:

a) Problemas de escolha. Objetivo: clarificar a decisédo pela escolha de um subconjunto
restrito, tendo em vista a escolha final de uma Unica agdo. Esse conjunto tera as “melhores
agdes” ou as “agdes satisfatorias”. O resultado pretendido é, portanto, uma escolha ou um
procedimento de selecao.

b) Problemas de classificacdo. Objetivo: a decisdo € resultante de uma triagem da
alocacdo de cada acéo a uma categoria (ou classe). As diferentes categorias sdo definidas a
priori e ordenadas com base em normas aplicaveis ao conjunto de acdes e niveis de preferéncia.
O resultado pretendido € uma triagem ou um procedimento de classificagao.

¢) Problemas de ordenacdo. Objetivo: esclarecer a decisao pelo reagrupamento de todas
ou parte (as mais satisfatorias) das acdes em classes de equivaléncia. Essas classes séo
ordenadas de modo completo ou parcial, conforme as preferéncias. O resultado pretendido que

se pretende € listar as alternativas em andlise, por ordem de preferéncia.
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E de salientar que as problematicas apresentadas acima ndo sdo independentes umas
das outras. Em patrticular, na visdo de Gomes (2013) , a ordenacédo das alternativas pode servir
de base para resolver, por exemplo, um Problema de escolha ou Problema de classificagéo.
3.13.2. Etapas elementares de um processo de decisdo multicritério

Para se proceder a um processo de analise multicritério de deciséo, em regra devem-se
desempenhar quatro passos fundamentais (Bouyssou et al., 2006) :

1. Identificagdo do Problema;

2. Estruturacdo do Problema;

3. Construcdo do Modelo de Avaliacao;

4. Desenvolvimento de Planos de Acao e Elaboracdo das Recomendacdes Finais.

Identificacdo do Problema:

A primeira fase de identificacdo do problema é quando se analisa 0 problema e as suas
complexidades. Antes de se comecar o estudo do problema, é necessario que todos 0s agentes
de deciséo interajam entre si, para que haja um encaminhamento do consenso no entendimento
do problema.

E crucial identificar:

1. A razéo pela qual a situagdo constitui um problema, ou seja, 0 que motivou o
aparecimento do problema.

2. A importancia da resolucéo do problema.

3. As entidades envolvidas na situacdo, que tém poder na decisao.

4. O compromisso das diferentes entidades envolvidas na resolu¢do do problema.

5. Os recursos ou ferramentas disponiveis para essa resolucao.

Estruturacdo do Problema:

Neste segundo passo, a Estruturacdo da situacdo do problema tem de ser transformada
numa linguagem formal, no qual as técnicas e métodos de analise de decisdo se possam ser
aplicados.

Bana e Costa & Pirlot (1997) define a problematica da constru¢cdo de a¢Bes como a
atividade de identificar, imaginar ou criar agdes exequiveis e/ou utilizadas como hip6teses de
trabalho, que auxilie o decisor a identificar o impacto das suas expectativas, de acordo com o0s
valores defendidos pelos atores envolvidos no processo de decisdo, e por outro lado, para
procurar construir um modelo de avaliagdo/negociacéo. Esta, deve incluir trés dimensdes:

1. O conjunto de alternativas potenciais que podem ser escolhidas (em relagdo a situacéo
do problema).

2. O conjunto de pontos de vista (critérios - objetivos) através dos quais as alternativas
serdo observadas, analisadas, avaliadas e comparadas.

3. A antecipacdo do que € expectavel realizar em relagdo ao conjunto de alternativas
potenciais que podem ser escolhidas (problem statement).

Um dos objetivos deste segundo ponto (Estruturacdo do Problema) € tentar prever as
conclus@es do processo de apoio a decisao e verificar se estas coincidem com as expectativas.

No caso de isto ndo acontecer, a estruturacdo do problema deve ser revista.
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Segundo Keeney (1992) , quando se executa o passo Estruturacdo do Problema, deve ser
utilizada a metodologia Value Focused Thinking (decisdo centradas nos valores) que, em
comparacdo com a metodologia Alternative Focused Thinking, utiliza as alternativas, sendo
considerados os valores fundamentais dos decisores e 0S seus objetivos para estruturar o
problema e construir o modelo de avaliacdo, de modo a se obter um melhor entendimento do
problema para selecdo dos critérios de avaliacdo mais apropriados.

Modelo de Avaliacdo:

Na terceira fase, o pensamento dos agentes € mais convergente. O Modelo de Avaliacdo
€ a forma transparente e sistematica de comparar as alternativas, levando em consideracao os
parametros definidos. Ou seja, este é formalmente desenvolvido de acordo com as preferéncias,
julgamentos e valores dos decisores, sendo composto por (ver figura 8):

1. Conjunto de alternativas, em consideracdo para comparacdo e avaliacdo, a que o
modelo se aplica;

2. Dimensdes/critérios a luz dos quais as alternativas sdo observadas, descritas e
medidas/avaliadas;

3. Consequéncias da escolha de cada alternativa (resultado obtido);

4. Incerteza associada a obtenc¢éo do resultado;

5. Operador de agregacao, que permite obter uma recomendacéo final.

Nesta etapa é possivel retornar-se a primeira fase, caso haja op¢bes mais apropriadas a
aplicar no problema inicial.

Recomendacdes Finais:

Por fim, a partir das alternativas geradas pelo modelo sera entdo Desenvolvido o Plano de
Acéo, para solucionar da melhor forma possivel o problema.

Os modelos de Multicritério de Apoio a Decisao (MAD) néo propdem a resolucdo de um
problema, mas encontram as alternativas que poderdo ajudar a soluciona-lo. Desta forma, os
decisores devem ter consciéncia do plano de acao onde implementar essas alternativas.

Para uma melhor compreensao de todas as partes, as conclusfes do processo de apoio
a decisao sao traduzidas para uma linguagem e um formato que possa ser utilizado pelo cliente
ou empresa a quem se destina. E necessario também verificar que a recomendagao final esta
tecnicamente correta e é operacionalmente completa, assim como legitimada e adequada ao

processo para o qual foi concebida.
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Figura 8. Processo ciclico e dinAmico de tomada de decisdo (fonte: Dutra & Ensslin, 2000)

3.14. Principais Métodos Multicritério de Apoio a Deciséo

Na literatura, a maior parte dos métodos de andlise multicritério de decisédo encontram-se
divididos em dois grandes grupos: os métodos continuos ou multi-objetivo e os métodos de
multicritérios.

No primeiro caso, o0 nimero de alternativas é infinito e, normalmente, sdo utilizados
métodos de programag¢do matematica com mais do que uma fungdo objetivo (Sun et al., 1998).
Ja no caso da analise de multiplos critérios é necessario optar por uma das alternativas, tendo
em consideracéo varios atributos e restricdes (Kusumadewi & Guswaludin, 2020).

No presente trabalho, o estudo encontra-se no ambito de gestdo por competéncias com
métodos de multiplos critérios, pelo que nesta revisdo da literatura somente serdo descritos 0s
métodos mais popularmente aplicados para auxiliar neste tipo de tomada de decisdo em
problemas que envolvem multicritérios.

3.14.1 Analytic Hierarchy Process - AHP

O Analytic Hierarchy Process (AHP) é atualmente uns dos métodos mais utilizados, sendo
aplicado em casos de diversas areas para ajudar a toma de decisdes em situacfes que envolvem
critérios qualitativos. Foi desenvolvido na década de 1970 por Thomas Saaty, com o objetivo de
superar as limitagbes cognitivas nas tomadas de decisdo em problemas de selecdo de
alternativas com multiplos critérios, que podem ser intuitivos, racionais e irracionais, com a
participagdo de multiplos atores (Vilas Boas, 2005).

O método segue fundamentalmente quatro etapas (Lucena & Mori, 2018):

1. Decomposicao do problema numa arvore hierarquica, isto é, uma disposicao hierarquica
dos objetivos ou dos critérios que represente os diferentes pontos de vista envolvidos na
resolucéo.

2. Comparagéo par a par dos elementos em cada nivel do sistema.
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3. Determinacédo da prioridade relativa de cada elemento.

4. Agregacéo das prioridades relativas para a escolha final.

Com o AHP, Saaty resolveu o problema da complexidade dos problemas estabelecendo
a estrutura hierarquica por niveis, o que permite uma melhor compreenséao da relacdo entre os
elementos e uma maior flexibilidade nas comparacées entre as varias alternativas (tabela 8).

O método utiliza a légica aliada a intuicdo, com a finalidade de obter julgamentos através
de consenso e interacdo do grupo de decisores, permitindo resolver problemas com mdltiplos
critérios, ainda que alguns se encontrem em conflito e com informacédo incompleta (Bouzon et
al., 2016).

Tabela 8. Vantagens e Desvantagens AHP

Vantagens AHP

Desvantagens AHP

1. E simples, de facil utilizacdo e grande
flexibilidade devido a que pode ser integrado
com outras técnicas, como por exemplo, o
QFD e a matriz SWOT (Bouzon et al., 2016)

1. Quando nova alternativa é

introduzida num problema de deciséo, pode

uma

mudar radicalmente o ranking previamente

estabelecido (Kangas & Kangas, 2005).

2. E compensatério, ou seja, o bom
desempenho de uma alternativa em um
critério compensa 0 mau desempenho em

outro critério.

2. Obrigatoriamente necessita de duas
alternativas para se poder aplicar o método,
o que faz o método inadequado para avaliar
onde se saber o

situacOes precisa

comportamento de uma Unica alternativa

(Boucher et al., 2007).

3. Os pesos obtidos da comparacao par a par
sdo fortemente criticados por néo refletir as

reais preferéncias das pessoas.

3.14.2 Analytic Network Process - ANP

Para a resolucdo de problemas de tomada de decisdo onde existem interacbes e
dependéncias entre os distintos elementos do mesmo nivel ou de outros, ou seja, que ndo podem
ser estruturados hierarquicamente, Saaty (1996) propde um novo método o Analytic Network
Process (ANP).

O ANP é considerado uma generalizagdo do AHP, onde um dos axiomas base
(independéncia entre elementos) pode ser violado (Jharkharia & Shankar, 2007).

No ANP existe uma rede de ciclos fechados onde néo se identificam niveis hierarquicos.
Neste método, a rede utilizada propaga-se em todas as direcdes e envolve ciclos entre
elementos, que podem ou n&o ser do mesmo nivel (tabela 9). A influéncia dos elementos na rede
representa-se no que Saaty denomina Supermatriz.

Segundo Aragoné S-Beltra et al. (2010), o ANP consiste nas seguintes etapas:

¢ Realizar comparacdes pareadas entre os elementos.

e Construir a supermatriz original com os vetores de pesos resultantes das matrizes de
comparacao pareada.

¢ Realizar comparacdes pareadas entre componentes.
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e Ponderar os blocos da supermatriz original com os pesos dos componentes para
transforma-la numa matriz estocastica por colunas (supermatriz ponderada).

e Elevar a matriz a poténcias sucessivas até as suas entradas convergirem (supermatriz
limite).

Tabela 9. Vantagens e Desvantagens ANP

Vantagens ANP Desvantagens ANP

1. Tem as mesmas qualidades e atributos do
AHP sem solicitar como pré-requisito a
independéncia dos elementos de distintos
L i 1. As mesmas desvantagens que no AHP,
niveis hierarquicos e também entre elementos ) .
exceto a necessidade de estruturagdo

do mesmo nivel, o que lhe confere maior L )
hierarquica (Jharkharia & Shankar, 2007).

estabilidade e lhe proporciona um enfoque
muito mais preciso para modelar situacdes

complexas (Aragoné S-Beltra et al., 2010).

3.14.3. Elimination et Choix Traduisant la Realité — ELECTRE

O método Elimination et Choix Traduisant la Realité (ELECTRE), baseado no conceito de
classificacéo, foi desenvolvido por Roy em 1968. Este método baseia-se na separacdo e
classificagéo das alternativas, considerando aquelas que sdo preferidas na maioria dos critérios
de avaliacdo, sem causar um nivel de descontentamento inaceitavel para qualquer um dos
critérios envolvidos, achando uma solu¢do que, mesmo sem ser 6tima pode ser considerada
satisfatoria (Airton & Freitas, 2003).

A ideia é comparar par a par todas as alternativas por meio de pesos intrinsecos
combinados com valores limiares, para achar qual alternativa prevalece sobre a outra
(outranking). O objetivo é restringir e reduzir o conjunto de alternativas, eliminando as alternativas
dominadas por outras. Considera-se uma alternativa dominante se essa superar um certo valor,
fixado de antemao arbitrariamente para cada critério (Mota & Almeida,2007).

Diferente de outros métodos (por exemplo AHP), o ELECTRE admite a néo transitividade
nas relagbes de preferéncia, justificando-se no fato de que os critérios de estabelecimento das
preferéncias podem ser diferentes (Airton & Freitas, 2003).

Desde sua criacdo o método foi modificado adicionando-lhe diversas ferramentas e
conceitos, contando-se hoje seis variantes do ELECTRE:

> 0s ELECTRE | e Il complementam-se, o primeiro seleciona e o segundo ordena
as alternativas;

> 0s ELECTRE Ill e IV tém como objetivo ordenar as alternativas hierarquicamente,

o ELECTRE Ill permite expressar um grau de incerteza nas qualificacbes por meio da
utilizacdo do fuzzy, conceito em que se define critérios e graus de pertinéncia para
determinadas situacdes, e o ELECTRE IV dispensa ao decisor a tarefa de estimar os

pesos dos atributos;
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» o ELECTRE TRI tem como objetivo classificar as alternativas segundo uma série de
categorias pré-estabelecidas, e também utiliza o conceito fuzzy na entrada de dados;

> o0 ELECTRE IS é uma atualizacdo do ELECTRE |, preservando a formulacdo do
problema e os conceitos basicos.

Por fim, é importante realcar que os ELECTRE | e Il trabalham como um conceito de
critérios simples e, a partir do ELECTRE lll, foi incorporado o conceito de pseudo-critérios (Mota
& Almeida, 2007) O ELECTRE exige uma grande interacdo entre os decisores, ja que 0s
parametros utilizados no modelo devem representar o consenso do grupo (Morais & Almeida,
2006) (ver tabela 10).

Tabela 10. Vantagens e Desvantagens ELECTRE

Vantagens ELECTRE

Desvantagens ELECTRE

1. E um método de outranking, ou seja,
compara as alternativas entre elas. Isso pode
ser uma vantagem j& que nao agrega valores
das alternativas em diferentes escalas, o que

se tornaria complicado comparar.

1. Necessidade de prefixar o valor limiar de
forma arbitraria pelo decisor, o qual na
realidade n&do tem nenhum significado direto
para o problema em questdo (Mota &
Almeida (2007).

2. N&o existe compensacdo global dos
conceitos de cada alternativa, ou seja, se
uma alternativa tem um valor muito pobre
respeito a um critério ndo € compensado por

um valor excelente noutro.

2. Nao fornece um ranking completo do

comportamento  global de todas as

alternativas, e também existem casos onde
alternativas  ndo

certas podem ser

comparadas.

3. Os métodos ELECTRE sé&o muito flexiveis,
j& que aceitam a incomparabilidade das
alternativas e néo é preciso estabelecer uma

estruturagéo hierarquica dos critérios.

3.14.4. Technique for Order Preference by Similarity to the Ideal Solution —

TOPSIS
O método Technique for Order Preference by Similarity to the Ideal Solution (TOPSIS) foi

desenvolvido por Hwang e Yoon em 1981 (Montanari, 2004). E baseado no conceito de que a
alternativa escolhida deve estar o mais perto possivel da alternativa “ideal” e o mais longe
possivel da alternativa “negativa”, isto &, ordenar por similaridades a solugéo ideal (tabela 11).

Neste método sdo calculadas as distancias relativas (distancias Euclidianas) das
alternativas analisadas a alternativa ficticia ideal. Logo, a alternativa mais perto da alternativa
ideal e mais afastada da alternativa negativa é escolhida como a melhor (Kabassi & Virvou,
2004).

Pode ocorrer que uma alternativa, selecionada do ponto de vista de sua distancia mais
curta em relacdo a solucao ideal, tenha de concorrer com outra alternativa que se encontre o

mais longe possivel da solugdo negativa.
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As alternativas sdo ordenadas em ordem decrescente segundo as distancias relativas, e
€ escolhida a de valor mais alto, o que significa que essa alternativa se encontra o mais perto do
ideal em relagédo a distancia respetiva a negativa.

Tabela 11. Vantagens & Desvantagens TOPSIS

Vantagens TOPSIS

Desvantagens TOPSIS

1. de

metodologia usada para a ordenagdo

Método simples aplicacdo, a

fornece uma medida significativa da
performance de cada candidata e os pesos e

escalas sd@o fornecidos diretamente pelo

1. Nao considera a importancia relativa das
distancias entre a solu¢éo mais positiva e a

mais negativa

decisor, evitando a comparacdo par a par
(Bottani & Rizzi, 2006).

2. Fornece como resultado a melhor e a pior | 2. Depende de informacao cardinal, como

alternativa simultaneamente pesos.

3. O processo usa complexas férmulas que
precisam de conhecimentos matematicos

avancados para ser compreendidas

3.14.5. Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation

Technique - MACBETH

Uma avaliacdo quantitativa por parte de um decisor pode ser um processo complicado, ou
mesmo impossivel, caso o decisor ndo tenha a capacidade de distinguir de forma quantitativa
todas as opg¢Bes em todos os critérios, bem como a distribuicdo de pesos pelos critérios
(Mustajoki, 2007). Em 1994 foi desenvolvido por Carlos Bana e Costa e Jean Claude Vansnick,
0 método Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique — MACBETH.

E um método interativo, comumente utilizado através de um software M-MACBETH
elaborado pelos mesmos autores, que mede o grau de preferéncia do decisor sobre um conjunto
de alternativas e ajuda-o a quantificar a atratividade relativa de cada uma delas, transformando
avaliacfes qualitativas em quantitativas (Bana e Costa & Chagas, 2004).

O MACBETH tem vindo a ser amplamente utilizado em diversas areas de estudo, devido
a sua simplicidade de utilizagao e a correlagéo que oferece entre a racionalidade matematica e
os elementos de natureza subjetiva. O objetivo para criagdo do método foi a simplificacdo da
criacdo de escalas cardinais, assim, 0 MACBETH analisa duas ac¢des de cada vez, tornando o
processo mais simples e natural, comparativamente aos outros métodos.

Por outras palavras € um método, de ponderacdo de critérios, que requer apenas
julgamentos qualitativos por forma a auxiliar um decisor a quantificar as relac6es de atratividade
entre as alternativas, ou seja, transforma a informacéo ordinal em informacao cardinal, através

da aplicacdo de uma técnica de inquérito semantica. E, para além de ser possivel estabelecer
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uma ordenagdo entre as diversas opc¢oes, € também possivel aferir quantas vezes é que uma
determinada opcéo é preferivel (ou ndo) a outra opgao.

As comparacdes séo realizadas usando sete categorias qualitativas, entre as quais decisor
deve selecionar a que melhor descreve a diferenca de atratividade entre cada duas opc¢des que
Ihe séo apresentadas: nula, muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte, extrema, que seréo

introduzidas numa matriz que garante a consisténcia das mesmas (figura 9).

a, Tns [.] ay

an - Fraca [.] Extrema

[ -- [..] Extrema
-] - [-)

iy

Figura 9. Matriz de Julgamentos Absolutos de Diferenca de Atratividade (fonte: Ferreira et al., 2014)

Conforme referem Bana e Costa et al. (2016), para construir a escala numérica da
diferenca de atratividade entre as opg¢bes, 0 decisor devera ordenar as opg¢des por ordem
decrescente de atratividade. A arbitrariedade na agregacao das diversas ordenacdes feitas é
evitada neste processo, usando informacdo mais completa sobre a atratividade das opgfes e
solicitando ao decisor a informacao cardinal.

Exemplo:

Solicitar ao decisor que associe a cada opcao a um valor numérico v(a) tal que satisfaca
ndo apenas as condi¢des de preferéncia estrita (a P b) (equacéo 2) e indiferenca (a | b) (equagéo
3) mas cuja consisténcia é avaliada pela equacdo 4, a qual parte da premissa de que as
diferencas de atratividade alocadas a uma categoria semantica de preferéncia diferente é maior
do que as alocadas a uma categoria inferior.

Preferéncia Estrita:

ab €A:v(a) > v(b) <=>aPb 2
Indiferenca:
¥a,b €A: [a e b sdo igualmente atrativas <=> (alb) <=>v(a)=v(b)] 3)

Condicdo Adicional:
vkk* €{1,2,3,4,5,6}, a,b,c,d €Acom (a, b) eCk (4)
e(c,d) ECk*: k>k*+ 1 =>v(a)-v(b)>v(c)-v(d)

Assegurada a consisténcia dos juizos de valor, o algoritmo resume-se a resolucao de um

problema de programacéo linear, com a funcéo-objetivo de minimizar v(n) para que se obtenha
uma escala inicial (equacéo 5)

Min v(n)

sujeitoa.: Vab € A:aPb => v(a) >v(b) + 1 )

VabeA:alb=>v(a)=v(b)

Y (a, b), (c, d) € A se a diferenca de atratividade entre a e b é maior do que a
diferenca entre c e d,

entdov(a) - v(b) >v(c)-v(d) + 1+ (a, b, c, d)
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v(@) =0
Onde:
n é um elemento de Aemque a,b,c, EA:n(P Ul a, b, c,...

aéum elemento de Aemque Va,b,c, €4:a, b, ¢c,... (PUI)a
0 (a, b, ¢, d) é o nimero minimo de categorias de diferenga de atratividade entre a

diferenca de atratividade entre @ e b e a diferenca de atratividade entre C e d
Este procedimento é aplicado repetidamente até que sejam obtidas as funcfes de valor
de cada descritor pertencente a cada ponto de vista ou critério (PV), Filipe et al. (2015).

De seguida, é calculada uma pontuacéo global para cada opcdo baseada no Modelo
Aditivo (equacdo 6), onde V(a) é o valor global da opgéo a, e Xi € o peso do critério I, ja vi

representa o grau de desempenho da op¢do a no critério I.

V@)=Y xni=livi(@com) xni=1li=1;exi>0; (6)

e vi (bomi ) = 100 vi (neutroi) =0

De salientar que v; (bom;) e v; (neutroj) sédo incluidos para facilitar comparagbes com
referéncias de valor absoluto. Posteriormente, a escala obtida é discutida com os decisores para
saber se representa efetivamente os seus julgamentos, devendo ser reajustada, caso
necessario.

Em sintese, o foco principal do MACBETH é a interacé@o entre os agentes e o facilitador
de decisdo (tabela 12). Metodologicamente, a abordagem MACBETH pode ser apresentada
como a sequéncia das seguintes fases (figura 10):

Fase | — Estruturacdo do modelo decorre antes da submisséo das propostas e integra:

1. Caracterizacdo do contexto de decisédo

2. ldentificac@o dos critérios de alternativas relevantes para o problema de deciséo, isto €,
requisitos obrigatorios que cada alternativa deve respeitar para puder ser aceite.

3. Construgdo de um descritor de impactos para cada critério, com base em indicadores,
e caracteristicas que permitam operacionalizar esses critérios.

Fase 2 — Ponderacdo dos critérios que consiste em (com assisténcia do software M-
MACBETH):

1. Avaliacéo parcial em cada critério, através da construcao de escalas de valor cardinal
com base nos indicadores de performance.

2. Determinacao dos coeficientes de ponderacao de cada critério, que operacionalizam a
nocao de importancia relativa dos critérios.

3. Apreciagdo dos impactos nos varios critérios.

4. Célculo do valor global das alternativas, pelo Modelo Aditivo de Agregagéo.

5. Elaboracéo de Recomendacg@es para a Adjudicacao: exploracao do modelo construido

pela realizagdo de andlises de sensibilidade e de robustez dos resultados.
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Dimensdes multiplas Familia de

(consequéncias, atributos, M»
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; Critérios
caracteristicas, objetivos) fundamentais _,

L

|

Abordagem Descritores Modelos de
de estruturagio |=®| deimpactos [= | avaliagdo parcial
Agregacao Modelo de
Informacgao
> Ao :
Inter-critérios multlcntérlo.dfa — avaliago
valores parciais global

Figura 10. Processo MACBETH
Tabela 12. Vantagens e Desvantagens MACBETH

Vantagens MACBETH Desvantagens MACBETH

1. Em caso de inconsisténcia, permite ao|1. Amplia o problema apresentado,
decisor conhecer em quais julgamentos|devido ao nimero de comparacdes
se encontra a inconsisténcia. (CORREIA|necessarias entre alternativas.
etal., 2002; KEIKO et al., 2004) (SCHMIDT. 2003)

2. Possibilita a realizagdo de uma anélise
de sensibilidade dos resultados dos
distintos elementos intervenientes no
processo de decisdo. (BANAE COSTAe
CHAGAS, 2004)

3. Facilmente aplicavel em processos
probleméaticos complexos. (SCHMIDT.
2003)

4. Ajuda aos decisores a interatuar entre
eles comunicando e discutindo seus
sistemas de valores e preferéncias até
chegarem a um consenso. (BANA E
COSTA et al, 2003; VILAS, 2008;
SCHMIDT. 2003)

Ao contrario do método AHP que compara a importancia dos critérios diretamente, o
MACBETH faz a comparagdo de forma indireta, considerando alternativas ficticias que
representam cada um dos critérios (Correia et al., 2018).

A abordagem MACBETH, a partir da interacdo entre diferentes atores com visdes e pontos
de vista distintos sobre 0 mesmo problema de decisdo, permite a medicdo da atratividade entre
alternativas com base em categorias semanticas pré-definidas. Tem sido particularmente Gtil no
célculo de trade-offs entre variaveis, razao pela qual se optou pela sua utilizacdo no ambito da
presente dissertacdo. Para apoio a esta abordagem utilizou-se o software M-MACBETH, que se
explica na seccéo 3.15.

3.15. Software M-MACBETH
O software M-MACBETH que implementa o Método de Apoio a Decisdo MACBETH,

permite a estruturacdo de arvores de valor, a construcdo de descritores de desempenho, a

criacao de escalas/fungdes de valor em cada critério e a ponderacao de critérios. Adicionalmente,
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possibilita detetar inconsisténcias nos juizos de valor expressos pelo decisor e, por fim,
disponibiliza a realizagdo de andlises de sensibilidade e robustez sobre o valor intrinseco e
relativo das opc¢des (Bana e Costa et al., 2016).

O software M-MACBETH, é uma abordagem sociotécnica que combina elementos
técnicos do método MACBETH com os aspetos sociais das conferéncias de decisdo. O processo
de apoio a deciséo, conduzido no software M-MACBETH, caracteriza-se como um complemento
das fases da abordagem MACBETH, mencionadas acima na secc¢éo 3.12.5.

3.15.1 Construcéo da Arvore de Valor (critérios e areas de desempenho)

No ambito da analise multicritério, considera-se uma estratégia de estruturacao centrada
nos valores dos decisores como a mais adequada (Melo et al., 2018). Por isso, depois de
clarificados os objetivos estratégicos, é necessario estimular a reflexdo e discussdo com o(s)
decisor(es), no sentido de se identificar as suas preocupac¢fes e propensdes, de forma a ser
possivel definir os critérios que se devem ter em conta a avaliar.

A identificacao de critérios e descricdo de descritores de desempenho néo é uma atividade
simples, pois depende da carateristica do facilitador em interagir com o decisor(es). No entanto,
questionar ao(s) decisor(es) sobre as razdes ou as causas de um determinado fator ser relevante
favorece a compreenséo dos objetivos fins, e por consequéncia a identificacdo dos respetivos
critérios ou pontos de vista (PV) que se aplicam a pesquisa.

Segundo Bouyssou et al. (2006) o conjunto de PV estabelecidos que impactam uma
decisdo devem seguir 0s pressupostos da exaustividade, coesdo e ndo redundéancia:

1. Exaustividade - Imp&e a necessidade de descrever o problema levando em conta todos
os aspetos relevantes.

2. Coesdo - Obriga a correta andlise de quais sdo os critérios de maximizagédo e quais 0s
de minimizacdo. Supondo que se a alternativa al apresenta desempenhos iguais aos da
alternativa a2, excetuando-se o desempenho num critério j em que al é melhor que a2, entdo al
nao podera ser considerada pior que a alternativa a2 para todos os critérios.

3. Nao redundancia - Ndo devera existir sobreposi¢do entre aspetos (um fator ndo deve
ser avaliado duas vezes), o que obriga a excluir critérios que estejam a avaliar caracteristicas ja
avaliadas noutro critério. Por exemplo, ndo se ir4 considerar o aspeto Nivel de Confianga entre
Operadores, uma vez que ja é avaliado na componente Trabalho em equipa. Estes dois aspetos
estdo correlacionados, pelo que ndo faz sentido utilizar ambos pois causariam uma dupla
contagem.

Apos formulagdo dos PV e respetivos descritores de desempenho, inicia-se a Estruturagao
do Modelo de Avaliacdo e sua respetiva construcao no software M-MACBETH.

Primeiramente, os critérios sdo apresentados numa estrutura arborescente (figura 11)
criada no software, designada por arvore de valores, que proporciona uma visdo geral dos varios

niveis de especificacdo do modelo.
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H[MODELO DE DECISAD]

———{f] 1 - AMBIENTAL

———] 1.1 - valorizag#o do RSU
—D 1.2 - informagoes e conhecimento
———1]1.3 - possibilidades e actes
——]1.4 - discussées publicas
—f12- sociaL

4{]2.1 - interesse da populagao
4[]22 - direitos e relvindicagoes
—D2.3 - interagir com a comunidade
—D2.4 - melhoria no indice de emprego
——J3 - Economico

4D 3.1 - adogdo de novas tecnologias
4{]3‘2 - reducdo de custos

4':] 3.3 - parcerias entre Estado e Municipio

41:]3.4 - custos fixos e custos variaveis

—D 3.5 - ganhos financeiros

————JJ}4 - POLIMICOREGULATORIO

————{[]4.1 - recompensa politica

———[]4.2 - adog#o de solugao consorciada
——D4.3 - aplicagdo das prioridades da PNRS

.5 - PLANEJAMENTOANSTITUCIONAL

—[]5.1 - conhecimento, experiéncia e formagio
—{:] 5.2 - experiéncia sem formagao técnica
—7]5.3 - profissional contratado

4{] 5.4 - domina os aspectos da legalizagédo
4[] 5.5 - organiza agdes para o encerramento do lixdo
4.6 - ECOINOVAGCAOITECNOLOGIAS AMBIENTAIS
—D6.1 - conscientizacao ecologica

4[16.2 - mercado de produtos "verdes”
4{]6‘3 - antecipagdo de demandas

——J|7 - ESTRUTURAS DE APOIO

—D7.1 - rede viaria, veiculos coletores, recipientes e coleta
[]7.2 - disposicdo final (atividade)

Figura 11. Exemplo arvore de valor (fonte Melo et al., 2018)

Os PV na estrutura da arvore podem ser um n@ critério (identificados a vermelho) ou um
né ndo-critério. Isto advém de serem ou nao utilizados para avaliar a atratividade das alternativas,
sendo que a cada né-critério deve sempre ser atribuido uma base de comparacao, direta ou
indireta, que pode ser:

¢ Os critérios (PV),

¢ As op¢Bes mais duas referéncias,

¢ Niveis qualitativos de performance

¢ Niveis quantitativos de performance (Rosa, 2011).

ApOs definicdo dos critérios é necessario operacionaliza-los, para se avaliar a atratividade
de cada acgédo ao nivel dos critérios. Esta operacionalizacao é feita através da definicdo de um
descritor de desempenho e de uma escalas de atratividade local para cada PV.
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Um descritor de desempenho é um conjunto ordenado constituido por niveis de
performance admissiveis, segundo um dado critério. Para Bana e Costa et al. (2016) a definicdo
de descritores de desempenho conseguida pelo facilitador juntamente com o(s) decisor(es) nos
critérios, contribui decisivamente para avaliagdes bem justificadas e 6bvias, na medida em que
se mede quantitativamente ou qualitativamente o grau de satisfacdo em que o critério é satisfeito,
e se limita o intervalo de niveis de desempenho num dominio plausivel (de um nivel mais atrativo
a um nivel menos atrativo)

Na definicdo destes descritores sdo identificados, para cada descritor de desempenho,
dois niveis de referéncia um nivel ficticio de referéncia limiar maxima (Nivel + ou Nivel 100),
caracterizando uma opgdo com um desempenho considerado bom e um nivel ficticio de
referéncia neutro (Nivel 0), caracterizando a opgdo com um desempenho minimo aceitavel, no
critério/competéncia respetivo/a (Bana e Costa & Vansnick,1995).

ApOs a identificacdo desses dois niveis sdo também apresentados os restantes, que
corresponderam as outras performances plausiveis do critério. Dependendo do contexto do
problema de deciséo, estes niveis de referéncia podem ter outra designacéo mais apropriada.

A identificag&o dos niveis de referéncia no descritor de cada critério permite:

» Utilizacdo de um processo de ponderacéo dos critérios.

» Evita percecdes inadequadas por ser o melhor dentro de um conjunto de elementos.

» Melhorar significativamente a clareza do critério.

Os descritores de desempenho podem ser classificados segundo trés dimensdes, como
mostra a tabela 13.

Tabela 13. Caracteristicas Descritores de Desempenho

Caracteristica Descricao
Direto Relaciona-se diretamente com o ponto de vista.
. N&o esta diretamente relacionado com o ponto
Indireto ou .
1. de vista fundamental, mas assume o papel de
Proxy o
indicador.
. Descreve carateristicas subjacentes ao ponto
Construido :
de vista
Discreto Formado por um conjunto finito de opcdes.
2.
. Formado por uma fungéo continua, logo com
Continuo . P -
um conjunto infinito de op¢des.
o Expressa-se de forma numérica, representando
Quantitativo .
guantidades.
3.
o Expressa-se através de expressdes semanticas
Qualitativo e e
ou numéricas, que representam juizos de valor.
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3.15.2. Medicé&o de valor - Construcéo das Funcgdes de Valor

As funcbes de valor permitem converter desempenho em valor na 6tica do decisor.
Existem diferentes metodologias para a construcéo de escalas de valor: técnicas numéricas e
técnicas ndo numéricas.

A abordagem MACBETH é uma técnica ndo numérica: ao invés de pedir ao(s) decisor(es)
para expressar juizos quantitativos, como os outros métodos, requer apenas julgamentos em
termos qualitativos, isto torna o rigor e consisténcia cientifica substancialmente mais clara (Bana
e Costa & Vansnick,1995).

O processo de construcao de funcdes de valor de acordo com a metodologia referida
consiste inicialmente em pedir ao(s) decisor(es) que ordenem por ordem decrescente de
atratividade os x niveis de desempenho de um dado descritor. Apds esta ordenacdo, é-lhes
solicitado ao(s) decisor(es) que expressem qualitativamente as diferencas de atratividade entre
pares de niveis de desempenho dos descritores desenvolvidos em cada critério, de acordo com
sete categorias semanticas antes explicadas. Os juizos qualitativos séo introduzidos numa matriz
de julgamentos do M-MACBETH (figura 12).

Uma vez verificada a consisténcia dos juizos em causa, o software propde uma escala
numérica compativel com os juizos absolutos do decisor, sendo atribuido a cada nivel de
desempenho uma pontuacao/valor (Costa & Silva, 2008).

A obtencdo de uma escala ou funcdo de valor em cada um dos critérios permite converter
desempenho em valor. A obtencéo de escala ou funcdo de valor (figura 13) em cada um dos

critérios outorga converter desempenho em valor, permitindo W—F‘!——ﬁ]

medir a atratividade (e seu beneficio incremental) da acao a

i 100.00
nesse nivel. in_+ Tec.+ Gar
Fir » [Tac ou Ger, 4978

Fin T6.00
o —
+ 2 & e
8 K g Fin E ED) fieae
_ R ; actual
+ b o
5 + =
< 3
w .c
| T
Fin + Téc « Ger. {raca froca mod-fot  exrema 100.00
Fin. + (Téc. ou Ger) m fraca moderaca  mior-exir 89.75
Fin nula moderadn  mt fore 76.00 0,00
[_Téc ou Gar. ]
Téc ou Ger, moderada 0.00
NBo nula -55.56
Julgamentos consistentes

Figura 12. Matriz de julgamentos do MACBETH no critério
Compartilhamento do estudo CAPACIDADE EMPREENDEDORA

(fonte Costa & Silva, 2008) B

Figura 13. Func¢éo de valor no critério
Compartilhamento do estudo CAPACIDADE
EMPREENDEDORA (fonte Costa & Silva, 2008)
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3.15.3. Ponderacédo dos critérios

Os coeficientes de ponderacéo, usualmente designados por pesos, permitem converter as
unidades de valor em cada um dos critérios em unidades de valor global (Bana e Costa et al.,
2007).

Existem diferentes procedimentos de agregacao, na abordagem MACBETH e no software
M-MACBETH aplica-se o0 modelo de agregacédo aditiva. Para determinagdo dos pesos dos
critérios, é necessario pedir ao(s) decisor(es) para ordenar, de acordo com a atratividade, o swing
de passar do nivel base para o nivel meta em cada critério. Posteriormente, é essencial que
julguem qualitativamente a atratividade, desses swings, preenchendo-se a Ultima coluna da
matriz de julgamentos e a diferenca de atratividade entre cada dois swings.

Uma vez verificada a consisténcia dos juizos em causa, 0 software propde um peso para
cada critério. No estudo da CAPACIDADE EMPREENDEDORA Costa & Silva (2008), os pesos
dos sete critérios em analise (figura 14) foram obtidos com base no preenchimento da matriz de

julgamentos, que se encontra na figura 15.

Figura 14. Representacdo dos pesos
atribuidos aos critérios do estudo da
Capacidade Empreendedora (fonte: Costa &
Silva, 2008)
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 Uderenca  Conc.de i Persisténcs : = ! ey
Motivagio Comporilha HabTécnica  Risco [Risco] _ maderada
NEUTRO s |
Julgamentos consistentes

Figura 15. Matriz de julgamentos do MACBETH para a ponderagao

dos pesos dos critérios (fonte: Costa & Silva, 2008)

O software M-MACBETH permite também a realizac@o de Analises de Sensibilidade, que
possibilita observar o que acontece aos scores globais das alternativas quando se altera o peso
de um determinado critério.

Por outro lado, é possivel realizar também Analises de Robustez, no sentido de verificar a
robustez das conclusdes que séo retiradas do modelo, ja que muitas vezes a tomada de decisao
envolve informac&o escassa, imprecisa ou incerta.

Para determinar o desempenho global das alternativas, assim como o beneficio
incremental das acdes de gestdo, o MACBETH utiliza a formulacdo com base no Modelo de
Agregacdo Aditiva, decompondo as multiplas dimensdes de desempenho num Unico valor de
desempenho. Este procedimento da agregagdo de valor € compensatorio, porque um baixo

desempenho num dado critério pode ser compensado por um alto desempenho noutro, o que
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proporciona a decomposi¢céo do problema varias partes para depois analisa-las em separado e
integra-las construtivamente.

Em suma, o modelo de agregacao aditiva conjuntamente com o MACBETH permite uma
abordagem simples e clara para a resolucao de problemas multicritério complexos. De facto, a
metodologia MACBETH tem sido largamente aplicada em varios casos, como ho
desenvolvimento de planos estratégicos, na construcdo de varios tipos de sistemas de avaliacéo,
entre outros.

3.16. Concluséo do Capitulo

Neste capitulo foram estudados os conceitos tedricos e desenvolvimentos da comunidade
cientifica relativamente aos tépicos mais importantes para desenvolvimento da dissertacdo, e
tornou-se possivel a definicdo de um rumo para a resolucdo do problema em estudo com uma
fundamentacéo tedrica.

Além de todas as técnicas de ac¢Bes gestdo declaradas noutros estudo, também se
apresentou uma sintese dos métodos comummente utilizados em casos de estudo com multiplos
critérios (quantitativos e qualitativos), entre eles: AHP, ANP, ELECTRE, TOPSIS e MACBETH,
e apontaram-se as suas principais caracteristicas e as metodologias que utilizam no auxilio para
as tomadas de deciséo.

Os quadros comparativos dos diversos métodos apresentados ao longo do capitulo
mostram as suas forcas e fraquezas quando aplicados em problemas, pelo que processo de
selegc&o da melhor alternativa ndo é uma escolha simples.

De acordo com Costa et al. (2013), pauta-se normalmente a escolha de um método em
contraposi¢éo a outros, considerando-se o sélido conhecimento que o profissional detenha. Esse
conhecimento inclui a adequacéo a aplicar cada método, considerando os seguintes aspetos:

¢ Natureza do problema a ser resolvido (escolha, classificacdo ou ordenac¢éo).

e Formas de levantamento e compilagdo de dados.

¢ Relacdo entre objetivos do problema.

¢ Tipo de comunicacao entre analista e o decisor, durante as etapas da andlise de deciséo.

As vantagens e desvantagens dos métodos foram apresentadas segundo a otica de
autores nacionais e internacionais, que 0s pesquisaram e testaram em casos praticos. No
entanto, destaca-se o fato de n&o se poder afirmar que um método seja melhor que outro, pois,
todos apresentam um bom desempenho segundo alguns aspetos e um fraco desempenho
noutros, devendo esses fatores serem levados em consideracdo quando se escolhe a ferramenta
a ser utilizada.

Portanto, a utilizacdo de um ou outro método dependerd fortemente dos objetivos
pretendidos, assim como dos recursos que se possam investir e da complexidade que se queira

alcancar.
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4. Metodologia Proposta
4.1. Introducao

Este capitulo, apresenta a abordagem proposta a aplicar ao problema identificado no
capitulo 2.

A secc¢do 4.2. aborda o tema Gestdo Tradicional vs Gestdo por Competéncias. Na secao

4.3. sdo analisadas as Necessidades de Desenvolvimento do Modelo. A seccéo 4.4. indica os

Préximos Passos a executar no estudo, o que orientara o trabalho das sec¢des subsequentes.
4.2. Sistemas de Gestdo Tradicionais vs Gestdo por competéncias

Este trabalho tem como propésito a aplicacdo de um Modelo para Apoio a Gestao dos
colaboradores por Competéncias numa empresa industrial.

Quanto ao processo de investigacdo no que se trata a abordagem do problema,
observaram-se caracteristicas qualitativas e quantitativas. As caracteristicas qualitativas
permitem a expansdo do conhecimento do contexto, através da identificagdo de critérios e da
construcdo de escalas ordinais. Por outro lado, as quantitativas tém em consideragéo o uso de
modelos matematicos que permitem transformar escalas ordinais em cardinais e identificar os
pesos.

Os pesos definem o grau de atratividade entre os critérios identificados segundo o
julgamento de valores do decisor. Esses pesos servem para agregar os critérios do modelo e
permitem uma avaliacdo de desempenho global ou nivel estratégico (Giffhorn et al. , 2009).

O procedimento para recolha de dados nesta pesquisa é de origem priméria, ou seja, as
informacdes foram adquiridas a partir de entrevistas, reunides ou workshops, principalmente com
a Engenheira de Processos, que desempenha o papel de decisor final neste problema.

O decisor final no decorrer do processo possui um papel fundamental, pois este detém o
conhecimento e apresenta quais as limitagdes face ao problema analisado. Além disso, também
dispbe da capacidade de relacionar essas limitacdes com aspetos que devem ser considerados
relevantes ao estudo.

Sistemas de gestédo tradicionais com base no cargo e ndo na competéncia acabam por
comprometer o balango entre alocacado, afetacdo e eficiéncia, além de que ndo permitem a
visualizagdo do impacto das decisdes efetuadas pelo decisor nos resultados. Assim, emerge a
necessidade da construcdo de um modelo que leve em conta o grau de competéncia dos
profissionais e que sirva como ferramenta de apoio a gestdo, possibilitando ao decisor a
visualizagcdo das consequéncias das suas decisfes no contexto avaliado.

O documento é caracterizado como um Estudo de Caso, pois foi aplicado numa empresa
multinacional farmacéutica, segundo o julgamento de valores de um decisor final do

departamento de Engenharia de Particulas.
4.3. Necessidade de desenvolvimento do modelo

A ligacao entre estratégia e gestao de pessoas por competéncias possui um duplo papel
em relacdo a gestdo empresarial: as competéncias dos individuos devem ser determinadas a

partir da estratégia e fornecer suporte a implementacgéo estratégica através do comportamento
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dos funcionarios (lles,1993) . Portanto, os modelos de gestdo de recursos por competéncias
devem ser entendidos como uma importante ferramenta para garantir que 0s objetivos
estratégicos da organizacéo sdo suportados pela gestéo de recursos humanos.

Em contextos em que a procura e a complexidade de projetos aumentam ao passo que a
disponibilidade de recursos se mantém estavel (figura 16), verifica-se a importancia da avaliacédo

eficiente dos recursos para posterior alocacao, como é o0 caso presente na Hovione.

Procura vs Recursos

e Procura

Recursos

Tempo

Figura 16. Aumento da procura com complexidade de projetos vs disponibilidade de recursos ao
longo do tempo

Relativamente as técnicas de gestdo de pessoas nas organiza¢des, homeadamente na
area da gestéo e avaliacdo da sua performance, tem-se observado que estas seguem esquemas
normativos, onde por norma sdo dispensados alguns requisitos de validacdo desses
desempenhos, o que podera refletir-se sobre 0s principais motivos fracassados nos sistemas de
gestdo de pessoas utilizados noutros estudos.

Avaliar a gestdo de conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores pelas suas
competéncias permite criar condi¢cdes para que cada colaborador maximize os seus interesses,
e uma vez alcangados os interesses individuais ajustados a estratégia da organizacéo,
representardo os interesses coletivos, isto €, os da prépria organizagéo.

A pesquisa presente neste documento enquadra-se na vertente da Gestdo de Recursos
Humanos com consequente Gestdo de Operagfes, tendo como orientacdo da investigacdo as
interacdes dos processos de grupo na tomada de decisdo, designadamente da analise
multicritério, pelo que o modelo a construir deve refletir essencialmente a experiéncia e juizos de
valor dos agentes de decisdo no contexto especifico da pesquisa, incorporando-os de forma
interativa.

Neste contexto, desenvolveu-se um modelo de gestdo que contemplasse todas as
vertentes declaradas, pelo que foram analisados modelos existentes e recolhidas informac6es
relevantes sobre a forma de perspetivar a performance dos colaboradores com base nas suas
competéncias.

Para a andlise em estudo, propbs-se o recurso a abordagem MACBETH. A distingdo
fundamental entre 0 MACBETH e outros os métodos multicritério € que este requer apenas
julgamentos qualitativos sobre as diferencas de atratividade entre elementos, para gerar
pontuacdes para as opgdes em cada critério e para ponderar os critérios (Bana e Costa &
Chagas, 2004).
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O processo de construcdo do modelo deste d&mbito envolve uma componente qualitativa,
gue visa identificar os fatores essenciais a avaliacdo da posse das habilidades ou atitudes, e
uma componente quantitativa, que visa a definicdo de um indice da aptiddo dessas habilidades
e atitudes. Como complemento, é também aplicado neste cenario o sistema/software de apoio a
decisdao M-MACBETH que implementa a metodologia MACBETH, para apoiar o gestor na analise
de perfis segundo as diferentes alternativas.

E importante salientar a adequacdo da aplicacio deste modelo de gestdo por
competéncias aos operadores de producdo com a metodologia multicritério MACBETH, pois é
uma metodologia flexivel e que permitira identificar possiveis solugfes que, ndo sendo as 6timas
para cada ator per si, reinem as condi¢des para serem aceites por todos 0s intervenientes como
uma boa solugéo de compromisso.

Face aos objetivos, no estudo de caso da Hovione pode destacar-se que a metodologia
proposta permite suportar cientificamente a construgdo de um Modelo de Avaliagdo de
Desempenho por Competéncias dos operadores de producgéo face as fungdes executadas por
cada cargo, dando respostas a questdes como:

1. Quais os fatores de avaliacdo efetivamente relevantes.

2. Como medi-los.

3. Como agregé-los.

4. Qual a interpretacéo dos resultados.

Um outro motivo que justifica o recurso a este modelo que aplica a abordagem MACBETH,
assenta na convic¢do de que se conseguira obter um caminho melhor para uma tomada de
decisédo valida quando se enfrenta um problema multidimensional (a avaliacdo de desempenho
por competéncias técnicas dos colaboradores de uma organizagdo), ao invés da simples
considerag&o de um Unico critério de avaliacéo.

A implementagdo do modelo exibido evidencia, por um lado, o contributo de cada
colaborador para o alcance dos objetivos organizacionais e as suas respetivas habilidades e
atitudes. Por outro, fornece futuras recomendacfes para a avaliacdo dos colaboradores com
respetivo contelido, e eventuais melhorias na identificagdo dos colaboradores com forte
potencial.

Com tais caracteristicas, o0 modelo proposto a implementar sera fundamental para agilizar
e fundamentar a escolha das competéncias a preservar em cada perfil de cada cargo, possiveis
necessidades de formacdo, assim como a visualizagdo de possiveis melhorias no futuro na
alocacao e afetacdo de recursos em novos projetos.

4.4. Proximos passos no desenvolvimento do trabalho

Nos capitulos seguintes sao identificadas as dimens8es-chave que impactam o problema
exposto, ou seja, sdo as dimensbes que desempenham um papel crucial na tomada de deciséo.
A escolha destas dimensfes é um passo que ndo pode ser descartado, pois caso contrario o

modelo corre o risco de perder a validade técnica e cientifica.
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Um dos componentes mais desafiantes deste estudo inclui a determinacdo de descritores
de desempenho para as dimensdes que deverdo ser avaliadas (aspeto fundamental na
construgdo de modelos).

Posteriormente, sera descrita toda a formulacéo e construcdo do modelo, que compreende
a pontuacédo das alternativas nos critérios e o apuramento de coeficientes de ponderacéo para
0s varios critérios, considerados a partir das dimensées selecionadas.

A ponderacédo dos critérios sera efetuada conjuntamente com os decisores da empresa,
com recurso ao MACBETH. Este método sera utilizado, pois é o mais promissor para sustentar
a construcdo do modelo, segundo a reviséo literatura.
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5. Metodologia Aplicada
5.1. Introducéao

O presente capitulo apresenta a descricdo da elaboragéo das atividades efetuadas para
desenvolvimento do estudo com a metodologia multicritério de apoio a decisdo, MACBETH.

A seccao 5.2. identifica os intervenientes que contribuiram para o desenvolvimento do
modelo e explicita as fases de Estruturacao do Modelo.

A seccao 5.3. contribui para construcdo do modelo com a Operacionalizacdo dos

Aspetos/Critérios. Por Ultimo, a seccao 5.4. clarifica a fase de Avaliacdo do Modelo.

5.2. Construcdo do Modelo multicritério para monitorizacédo e avaliagcédo do

desempenho

A Hovione, assim como qualquer organizacdo, necessita de ter as informacdes corretas
sobre os seus colaboradores de forma a avaliar os seus desempenhos On the Job e maximizar
0 aproveitamento e desenvolvimento das competéncias dos mesmos, tendo como referéncia as
especificidades institucionais e os objetivos de uma gestao estratégica de pessoas.

Como evidenciado no capitulo anterior, para a constru¢cdo do modelo de avaliagdo foi
aplicado o método de andlise multicritério de apoio a decisdo, o MACBETH. Este modelo
pretende avaliar as competéncias de operadores de produ¢do que se encontram ao servico da
empresa, clarificando o que se espera num determinado perfil com dadas habilidades e atitudes
(objetivos especificos, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e desafiantes) e proporcionando
uma analise clara e transparente do potencial de desenvolvimento destes colaboradores.

No ambito da identificacdo deste modelo de gestdo na area de Engenharia de Particulas
auxiliado a uma Academia das Operacdes em desenvolvimento e baseado em competéncias, foi
necessario reunir um grupo multidisciplinar em sessées de facilita¢éo, incluindo o contributo da
Engenheira de Processos PharmOps como decisor final.

Neste grupo multidisciplinar participaram os seguintes atores ou intervenientes:

- Um Facilitador (a autora desta dissertagéo).

- Especialista Sénior em Aprendizagem e Desenvolvimento.

- Gestor de producéo PharmOps.

- Engenheira de Processos St’s.

- Membro de Exceléncia Operacional.

- Membro de Planeamento de Operacdes.

Apbs exposicdo introdutéria relacionada com os objetivos, vantagens e pressupostos da
Gestdo por Competéncias, foi proposto ao grupo a tarefa de determinar os aspetos de
classificagdo mais adequados a aplicar ao modelo de avaliagao.

A metodologia multicritério de apoio a decisdo adotada no estudo de caso, esta descrita
por um conjunto de atividades fragmentadas em trés fases:

1. Estruturacdo — conjunto de a¢6es que visam uma definicdo do problema e estruturacéo

do modelo de avaliagdo (definir os elementos base, ou seja, as varias opc¢des; as
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competéncias/aspetos necessarios e respetivos descritores) e uma avaliagdo do impacto (a
analise qualitativa e quantitativa do problema).

2. Avaliagao — construcdo das escalas de valor cardinal em cada critério e determinagao
dos pesos dos critérios para a aplicagdo de um modelo de agregacgdo aditiva, com base na
abordagem MACBETH e nos julgamentos de valor por parte dos intervenientes da decisao.

3. Elaboracdo de recomendacdes e trabalhos futuros — proposta final do modelo de

gestdo por competéncias e futuras aplicacdes.
5.2.1. Estruturacéo

A fase de Estruturacdo desenvolvida neste trabalho foi subdividida em duas etapas:
estruturacéo do problema; e estruturacdo do modelo de avaliacdo — gestéo por competéncias.
5.2.1.1. Estruturacdo do Problema

Como referido na seccédo 2.2., o principal problema do caso na Hovione centra-se na
dificuldade de avaliacdo de desempenho dos colaboradores devido & empresa estar em grande
expansdo, principalmente a nivel tecnoldgico, nas suas unidades de producao. Logo, 0 aumento
da procura e a adaptacdo a estas novas tecnologias exigem conhecimentos, habilidades e
atitudes mais aprofundados.

Avaliar o desempenho de colaboradores permite criar condi¢des para que cada um
maximize o0s seus interesses e, uma vez alcangcados o0s interesses individuais ajustados a
estratégia da organizagdo, 0s mesmos representardo 0s interesses coletivos, ou seja, os da
propria organizagéo.

Numa primeira abordagem para obtencdo de uma possivel solu¢cdo ao problema em
causa, foi elaborado com o decisor final, a Eng.2 de Processos PharmOps, um esquema com 0s
pontos mais importantes a deter para constru¢cdo do modelo de avaliagdo de desempenho (figura
17).

Alternativas
Necessidade Clareza de
sde perfis em
Formacao cada cargo
Tomada de
Avaliacéo de decisdes dos
desempenho orgaos
dirigentes
Envolvimento Responsabil
das diversas Transparénci

areas a

Figura 17. Pontos relevantes para constru¢do do modelo
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Pelo esquema concebido, destaca-se o passo mais pertinente da estruturagdo do
problema, que seréa a escolha das alternativas a avaliar no modelo para obtencao de resultados.
Esta investigacdo foi desenvolvida prioritariamente para operadores de producdo da
Engenharia de Particulas, devido ao explanado na seccgéo 2.4.
5.2.1.2. Estruturacdo do modelo de avaliacdo - Gestao por Competéncias

A estruturacdo do modelo deve ser baseada nos valores do grupo de decisores por meio
da definicdo dos objetivos estratégicos, que constituem os objetivos fins. Para tal definicdo, a
fase de estruturacdo do modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias foi desenvolvida
em catorze sessbGes de facilitacdo em grupo ou individuais com o decisor final de
aproximadamente duas horas cada.

O primeiro passo para a estruturacdo do modelo centrou-se no estabelecimento de perfis
minimos e maximos, também denominados como fronteiras no modelo, correspondentes a cada
cargo de operadores de producdo do PharmOps, considerando as competéncias exigidas para
se exercer cada fungdo, de forma a se garantir a uniformizagdo e monitorizacdo de curriculos e
planear as necessidades de treino ou formacdo numa determinada doutrina.

Para esta primeira etapa da estruturacdo do modelo, requereu-se a identificacdo e o
consenso por parte do grupo sobre quais 0s aspetos pertinentes (critérios, pontos de vista (PV)
ou fatores de avaliacdo) desempenhados pelos operadores de produc¢éo, independentemente do
seu cargo (competéncias transversais), que deveriam fazer parte dos perfis das opcdes a avaliar
no modelo de gestdo por competéncias do PharmOps. Para tal, o facilitador confrontou o grupo
de decisores com a questéo:

> Que tipo de aspetos devem ser tidos em conta para avaliar o desempenho dos perfis
dos operadores do PharmOps?

Como se trata de um caso aplicado a uma industria singular, o grupo de aspetos
identificados como possiveis fatores que impactam a decisdo que deverdo integrar o modelo
como critérios de avaliagdo sdo particularidades deste projeto. E de relembrar que a lista de
aspetos ndo devera ser demasiado extensa, uma vez que é importante focar os aspetos com
pertinéncia fundamental. Contudo, é essencial uma andlise cuidada.

Assim, para a primeira etapa do processo de listagem e identificacdo dos aspetos
relevantes a utilizar no modelo, empregou-se uma técnica de grupo designada de ferramenta de
post-its. A técnica implicou a entrega (realizada pelo facilitador) de post-its a cada participante
ou interveniente para que pudessem escrever em cada um conceito, um aspeto ou uma pequena
descricdo que indicasse um fator importante para a avaliacdo, destinado a operadores de
producéo do PharmOps independentemente do seu nivel funcional.

Apbs recolhidos os post-its, foram expostos um a um, colados numa parede branca e
discutidos os seus significados, no sentido de suscitar eventuais questdes ou reflexdes acerca
dos conceitos expressos e assim se conseguir manter o grupo concentrado na compreenséao do
significado dos aspetos referidos. A figura 18 mostra o esquema de post-its elaborados, com

consequente identificacdo dos aspetos relevantes do problema.
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Figura 18. Post-its com identificacdo dos aspetos relevantes
Ao longo da discussédo entre decisores, foi possivel verificar-se a aplicacdo dos

pressupostos identificados na secg¢do 3.15.1. para determinacao de aspetos. Por exemplo:

Os elementos do grupo revelaram a existéncia de preocupacgdes comuns e semelhantes
entre conceitos relativamente ao problema, e este procedimento permitiu ao facilitador agrupar
0s aspetos por areas de atencao, ou seja, subconjuntos de aspetos relacionados ou similares,
logo sem redundancias.

A técnica de discussdo utilizada, com a execucdo de questdes de diagndstico (Cunha et
al., 2015) sobre o Porqué? E o Para qué? por vezes levou a que se tivesse de despender algum
tempo para o esclarecimento do significado dos aspetos, de modo a clarificar-se concretamente
a definicdo do aspeto que se pretendia transmitir. Nesta fase, a atuagéo do facilitador segue a
imagem de um analista, com o objetivo de se obter consenso sobre o caminho a seguir, isto é,
sobre o significado real e pratico das definices dos aspetos para a avaliagao.

Tendo como base da literatura que a classificagdo de competéncias individuais se
subdivide em: Conhecimento, Habilidades e Atitudes, facilmente se estabeleceu duas grandes
areas, sobre as quais o desempenho dos perfis dos operadores deve ser avaliado:

» Habilidades e Atitudes, em que cada uma destas engloba multiplos aspetos.

Por outro lado, nesta investigacao foi estabelecido que as competéncias individuais (i.e., -
Conhecimento) estéo incutidas neste caso nas Habilidades, uma vez que o estudo dos perfis de
cada cargo é relativo a Técnica/Componente pratica do trabalho On the Job. Logo, para defini¢cdo
dos aspetos necessarios para obtencdo da Competéncia Individual Habilidade est&o inclusos os
aspetos relativos ao Conhecimento adquiridos em formagéo tedrica, ou seja, sdo duas areas que

se interligaram numa sé.
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ApOs a aplicacdo de todos pressupostos mencionados obteve-se a seguinte lista
evidenciada na tabela 14.

Tabela 14. Aspetos a considerar para o Modelo de Avaliagao de Desempenho

Competéncias
Individuais/ Conceitos/Aspetos Definicdo
Areas

Limpeza de equipamentos Aptiddo para limpar e organizar todo o tipo de

equipamentos da producéo.

Higiene e Equipamento Capacidade de utilizar os PPE obrigatérios,
Seguranca no de Protecgéo de forma a prevenir e garantir a sua
Trabalho Pessoal (PPE) | seguranca.
Residuos Aptidao alusiva a sustentabilidade ambiental
e cumprimento das suas respetivas normas.

Amostragem Capacidade referente ao processo de
selecdo de determinados subconjuntos, para

estimativa das caracteristicas dos mesmaos.

Inspecdes e Verificagdes Capacidade de executar previamente este
tipo de procedimentos, de modo a se detetar
possiveis situacdes perigosas.

Salas Limpas Capacidade de executar condi¢cdes
especificas exigidas, para a adequada
producao de produtos.

Documentacéo Capacidade de registo de todas as
informacdes.
Habilidades Operacdes Unitarias Aptidao para desempenhar as interligacdes

existentes durante o processo, de forma a se

criar o processo como um todo.

Embalagens e rétulos Capacidade de identificacdo dos varios
produtos.
Softwares Aptidédo de agir segundo um conjunto de

instrucdes que devem ser seguidas e
executadas pelo mecanismo/softwares

utilizados na organizacao.

Equipamentos Testes Capacidade de exercer procedimentos de
inertizacdo nos equipamentos e verificagcdo

de fugas nos mesmos.

Manuseamento | Capacidade de cumprir as regras e cuidados
dos a ter no manuseamento dos diversos

Equipamentos | equipamentos da producao.

Licengas Aptiddo/Permissao para conduzir

equipamentos especificos.
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Utilidades Sistemas e Capacidade de operar em todos sistemas e
Circuitos circuitos necessarios, que complementam o
processo.
Calibragdes e Medic¢bes Aptidédo para caracterizar e avaliar o

desempenho dos instrumentos e/ou

equipamentos.

Entradas nos Processos Capacidade de operar com todos os Inputs,
ou seja, com os itens iniciais que serdo
transformados em ao longo de todo o

processo.

Seguranca Capacidade de promover a sua protecao no
seu local de trabalho, visando respeitar as
condicdes de seguranga pré-estabelecidas.

Proatividade Capacidade de combinar a autonomia com a
autoconfianga, para solucionar problemas a

partir de perspetivas diferentes

Disciplina Capacidade de aceitar e cumprir as ordens
dos seus superiores hierarquicos.

Assiduidade e Pontualidade Capacidade de continuamente, se apresentar
Atitudes pronto para o servigo na hora definida para
inicio da sua funcdo de acordo com o
regulamento interno ou ordem de servico
respetiva, de forma a assegurar a manutencao

e continuidade do servigo.

Lideranca Iniciativa, aptidao de induzir e obter

colaboragéo dos restantes colaboradores.

Trabalho em Equipa Capacidade de realizar tarefas em equipa
colocando o resultado do trabalho em equipa

acima dos interesses individuais, num

ambiente de entreajuda e colaboracéo.

Para além da aplicacdo dos pressupostos para identificagdo da lista de aspetos, os
aspetos a considerar também se regeram pela conduta de conceitos de competéncias gerais
aceitaveis a todas os cargos, de forma a facilitar posterior definicdo de perfis. Isto indica que os
aspetos identificados sdo gerais, para adequabilidade a todas as opc¢des particulares (por

exemplo cargo: operador, funcéo/perfil/ opcdo do modelo: Senior), tendo em conta o contexto da

empresa.
A lista de aspetos identificada foi analisada juntamente com o todos os intervenientes do
grupo multidisciplinar antes mencionado (sec¢édo 5.2.), sendo o decisor final do processo a
Engenheira de Processos PharmOps.
Durante a discusséo, tornou-se também claro que a utilizacdo de uma abordagem de baixo

para cima (bottom-up) seria a mais adequada para a definicdo dos critérios do modelo, sendo
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gue estes foram progressivamente agregados para refletir as preferéncias a nivel intermédio e
posteriormente global (Belton, 1999).

ApOs toda reflexdo e argumentagdo sobre o conjunto de indicadores presentes no
processo, estruturou-se a arvore de valor com os critérios de competéncias apresentada na figura
19. De entre todos os conceitos e aspetos discutidos foram selecionados 22 critérios identificados

a vermelho, com respetiva definicdo na tabela 14.

i Global
[ Habilidades

——{JLimpeza de equipamentos

Higiene e Seguranga no Trabalho
Equipamento de Protegcao Pessoal
Residuos

4E|Amosiragem

——{inspecées e Verificagoes

+——{]salas Limpas

—{]Documentacio

——T{]operagées Unitarias
——]JEmbalagens e rétulos

+——{]softwares

+———FHEquipamentos

] Testes

——{IManuseamento dos Equipamentos

L—{JLicencas

Utilidades
Sistemas e Circuitos

——]calibragées e Medigoes
L []Entradas nos Processos
[ Atitudes

—DSeguranga
+——JProatividade
+———{pisciplina

{]Assiduidade e Pontualidade
—{JLideranca

L {]Trabalho em Equipa

Figura 19. Arvore de valor do modelo de avaliacdo

Foi também questionado aos decisores:

E possivel algum destes critérios ser substituido por outro?

A resposta a questdo foi negativa, pelo que a arvore de valor que se encontra na figura 19
corresponde a obtida no final do processo da constru¢éo do modelo.

Note-se que o processo que foi aplicado tem a vantagem de ser recursivo, podendo voltar-
Se a uma etapa anterior sempre que assim se justifique.
5.3. Operacionalizagdo dos critérios

Uma vez definidos os critérios do modelo, para operacionaliza-los tem de se associar a
cada um deles um descritor de desempenho (figura 20), isto €, um conjunto ordenado de niveis
de performance quantitativos ou qualitativos que permita avaliar as hipéteses na dimensao/opg¢éo
em questao.

Por vezes na literatura, quando se esta a referir a operacionalizagcéo dos critérios utiliza-
se os termos medida de performance ou métrica: estes vocabulos sdo sinénimos de descritores
de desempenho (Costa & Silva, 2008).
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Nesta fase sdo estabelecidos os niveis de desempenho de referéncia (Giffhorn et al.,

2009), especificados na seccdo 5.4.1.

O nivel bom serve como limitante entre as performances de Exceléncia e Competitiva, ja

o nivel neutro é a fronteira que separa a performance Competitiva da Comprometedora. Estas

duas referéncias servem para se decidir sobre o valor intrinseco de cada op¢éo que venha a ser

avaliada pelo modelo, e assim indicar o nivel associado a essa op¢cdo em comparagcao com as

restantes.

A tabela 15 mostra um exemplo, os descritores de desempenho construido para o critério

Lideranca.
Tabela 15. Descritor de Desempenho do critério Lideranca
Area Critério Formulagéo Qualitativa Formulagao Niveis de
Qualitativa referéncia
(abreviada)
Obtém sempre a colaboragdo | Sempre
entre pessoas e guia-0s nas suas
tarefas
Induz a colaboragdo entre | Frequentemente Nivel + (Bom)
Atitude Lideranca pessoas frequentemente
As vezes induz a colaboracio | As vezes Nivel 0 (Neutro)
entre pessoas
Raramente intervém para a | Raramente
induzir a colaboracdo entre
pessoas
B Giobal
—HHabiIidades
—U Limpeza de equipamentos
Higiene e Seguranga no Trabalho
Equipamento de Protegio Pessoal
Residuos N‘ Praperties of Lideranga x
——{JAmostragem Name Short name
4UISI|SIPE¢SES » Verificagles Lideranca Lideranca
——] salas Limpas
4ﬂDucumenlaca’u
—UOperat;'c‘:es Unitarias Comments
——]Embalagens e rétulos
——{softwares
—EEquipamEntns
———]Testes Basis for comparison
—DManuseamentm dos Equipamentos  the options
—DLicenqas " the options + 2 references W criterion
Utilidades @ qualitative performance levels
4|]:J—[|5i51ema5 e Circuitos " guantitative performance levels
—E Calibragdes e Medigbes
4ﬂEntradas nos Processos Betionmance lovels
L Batitudes -]+ Qualitative level Short
[Iseguranca Obtém sempre a colaboracdo entre pessoas e guia-0s nas suas taref Sempre
ﬂPmatividadc Induz a colaboracdo entre pessoas frequentemente Frequentemente
[oisciplina As vezes induz a colaboragdo entre pessoas As vezes
Ep“. : e Pontuali Raramente intervém para a induzir a colaboragdo entre pessoas Raramente
[Lideranca |
L—{Trabalho em Equipa

Figura 20. - Critério Lideranca no software M-MACBETH
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Ry, Referéncias de ponderagio

Referéncias Limpeza equipamentos PPE Residuos Amostragem Insp. Verif Salas Limpas Documentacia
globais Todos passos + CIP Segue nstrugies |  Executa gestio Preparacio o tipo de processo Pre-condiges _Colaborar Aud. +Insp. Limpa ¢ Wicro Todas conformdade
[ Proatividade | Todos passos Forma correta MWanuseis residuos Sem supervisio Antes de uso Apds limpeza Limpa com requistos Preenche com aval

[ impeza equipamentos | Limpa ¢ purga Nao utiiza Nao trata Com supervisao Antes de uso Preenche semaval.
[Amostragem] Limpa com protocolos. Freenche com regras
[insp. Verit.] Nao impa Freenche incorretam.

[ Salas Limpas |
[Assid. Pont |
[ Documentagdo |
[ Lideranga |
10p. Uni. |
(PPE]
[Emb._Rétulos |
[Seguranca |

‘ Pontuagées de referéncia X

[ Softwares ]
Toscoie] [ bom em tudo ] fi00]
[Residuos |
[Sist._Circuits. ] gancelar
[Caib. Med ]
Lo I[ neutro em tudo] ‘0

[ Trab. em Equipa ]
[Entradas |

[Manuseamento ]

[Licencas |
[neutro em tudo] < |

Figura 21. Referéncias de Ponderagdo para os Critérios e Pontuagtes de Referéncia no software M-MACBETH

As referéncias de ponderacgéo obtidas para os diferentes critérios estdo representadas na
figura 21.

As pontuacgbes de referéncia utilizadas foram 0, para a referéncia neutro, e 100 para a
referéncia bom.

No presente modelo todos os descritores sdo de caracter qualitativo, uma vez que derivam
de expressfes semanticas dos decisores. Com a constru¢do dos descritores obtém-se escalas
ordinais que servirdo para avaliacdo de uma alternativa selecionada, considerando-se as
propriedades do contexto que operacionalizam os objetivos estratégicos.

Em anexo (2) é possivel visualizar as imagens referentes as propriedades introduzidas no
software M-MACBETH dos descritores de desempenho para todos os critérios (& semelhanga da
figura 21, para o critério Lideranga).

5.4. Avaliagcéo

A partir da fase de Estruturacdo, o decisor final Eng.2 de Processos PharmOps passou a
ser 0 Unico responsavel pelo delineamento e validagdo do modelo. Este fator deveu-se ao tempo
gue as conferéncias decisdo duravam entre o grupo multidisciplinar, pelo que o decisor final,
devido ao seu interesse e experiéncia na area, era o que possuia de maior disponibilidade no
seu horério para o estudo em causa.

Com a finalizacdo da fase de Estruturagdo verifica-se a importancia da fase seguinte, a
Avaliacéo, sendo esta composta por quatro etapas:

1. Identificag8o das Alternativas a Avaliar;

2. Construcéo das Funcdes de Valor;

3. Identificacdo das taxas de Compensacéo;

4. ldentificacdo do Perfil de Impacto das Alternativas;

5. Andlise de Sensibilidade.

5.4.1. Identificagcao das Alternativas a Avaliar
A identificacdo das alternativas/opc¢@es a avaliar no modelo decompés-se em duas etapas:
1. Delineamento dos perfis minimos e maximos associados a cada cargo.

2. Selecédo dos operadores da equipa do PharmOps a avaliar.
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A definicao dos perfis minimos e maximos do cargo Operadores, com auxilio do programa
M-MACBETH segundo os descritores de desempenho em cada critério, foi acordada e descrita
pelo decisor final. De salientar que, na organizacgéo, estes perfis até a atualidade séo ilustrados
de forma subjetiva de acordo com o curriculo experiéncia da pessoa e necessidade da area, mas
nao propriamente por um método de base cientifica rigoroso que inclua as competéncias
especificas.

A identificacdo destes perfis executou-se para trés niveis de carreira distintos (anexo 3)
porque na empresa Hovione o cargo de Operadores estrutura-se em trés niveis (Associate
Operator, Operator e Senior Operator) (figura 22).

Por outro lado, para a caracterizacdo dos perfis ou fronteiras do modelo, o decisor final
considerou as alternativas de referéncia neutro (equagéo 7) e bom (equagéo 8) iguais aos perfis
minimos de Associate Operator e Operator, respetivamente. De igual modo, o perfil maximo de

Operator corresponde ao minimo de Senior Operator (equagéo 9).

Neutro em tudo = Amin @)
Bom em tudo = Omin (8)
Oméx = Smin 9)

Segundo o decisor final, este passo efetuou-se dessa forma para analise posterior mais
exata.

Por exemplo: se o perfil de um operador se encontrar, apés avaliacdo de desempenho,
com uma ponderacgdo no nivel maximo de Operator (Oméx) e considerando que esse nivel
equivalente ao minimo de Senior Operator (Smin), entdo a sua chefia (superior hierarquico) que

€ quem determina a evolucéo da sua equipa, podera considerar a sua progressdo de carreira.

Opgﬁes Lirrpezaequipamnlus| PPE | Residuos Amestragem ‘ Isp. Ve | Salas Limpag ‘ Ducumentagiu |Up_Unh.‘ Emb‘_Rﬂtuhsl

Amax | Limpa comprotocolos | Segue instrucdes | Manuseia residuos Com supervisdo [ Antes de uso Apos impeza \ Limpa com requistos | Preenche com regras \YAIgumes] Embalagem \
Omax Todos passos Seque instrugdes | Executa gestdo Sem supervisdo | Pre-condicles ColsborarAud. +hisp. |  LimpaeMico | Preenchecomaval | Todas | Novosprodutos |

Smax | Todospassos+CP | Sequeinstrucdes |  Executa gestio Preparacdo do tipo de processo |  Pre-condicdes ColborarAud. +hsp. |  LimpaelMicro | Todas conformidade | Todas | Novos produtos |

Figura 22. Tabela de Performances perfis minimos e maximos para cada nivel do cargo

Para a selecdo da amostra de operadores a avaliar, a Eng.2 de Processos PharmOps
concedeu para o estudo a documentagéo existente relativamente a qualificacdo dos mesmos,
fichas curriculares provenientes do software SAP (anexo 4) que descrevem as formacdes com
avaliacGes tedricas (testes) que dao qualificacdo ao colaborador num determinado
conhecimento.

Dos dezasseis operadores identificados no organograma da area do PharmOps somente
se considerou uma amostra de doze operadores (anexo 1), devido a informacdo dos quatro

restantes ndo se encontrar atualizada.
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Estas fichas curriculares n&o possibilitam a determinacdo, de forma precisa, do
desempenho em chéo de fabrica destes funcionarios nas habilidades e atitudes derivadas do
conhecimento tedrico, pois ndo se trata de uma avaliagao de desempenho por competéncias.

Para se efetuar a analise On the Job das habilidades e atitudes dos operadores a avaliar,
o facilitador da pesquisa acompanhou as equipas durante duas semanas no seu dia a dia, e
registou numa tabela em Excel o nivel do descritor de desempenho de cada operador em cada
critério, com assisténcia e comparacao das suas fichas curriculares inserindo posteriormente
essa informacéo no software M-MACBETH.

Os enquadramentos destes niveis de desempenho qualitativos para os varios critérios
foram sendo validados com as respetivas chefias dos colaboradores a avaliar, e os seus perfis
foram sendo aprovados pelo decisor final.

Esta primeira analise as diferentes alternativas permitiu a declaracdo das caracteristicas
evidentes em cada nivel, e algumas incoeréncias averiguadas em seguida.

As alternativas e respetivos desempenhos foram assim introduzidas no modelo, através
das janelas representadas nas figuras 23, 24 e 25 respetivamente.

Opcées X
= | + Nome Nome abreviado
1 Associate Operator 1 Al
2 Operator 1 01
3 Senior Operator 1 51
4 Associate Operator 2 AZ
5 |Associate Operator 3 Al
Operator 2 0z
7 |Operator 3 03
Operator 4 04
Senior Operator 52
Senior Operator 3 S3
Senior Operator 4 S4
12 |Senior Operator 5 S5
2 |Amaximo Amax
14 |Oméximo Omax
Smaximo Smax
Inserir | Remover | Propriedades | Performances
Figura 23. Introdugéo das Alternativas no Software
4 Tabela de performances
Opcdes| Limpeza PPE Residuos Amostragem Insp. Verif. Salas Limpas D céo Op. Unit. Emb. Rétulos
Al Limpa com protocolos [+ Forma correta Manuseia residuos Com supervisdo Antes de uso Limpa com requisitos | Preenche comregras | Algumas
o1 Todos passos Segue instru s;ﬁes Manuseia residuos Sem supervisdo Antes de uso _Apos limpeza Limpa com reguisites Preenche sem aval. Algumas Emb. e rotulos
51 Tedos passos Segue instrucies Executa gestdo Preparacéo do tipo de processo Pre-condicbes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Todas Emb. e rotulos
A2 Limpa com protocolos Forma correta Nao trata Sem supervisdo Antes de uso Limpa com reguisites Preenche comregras | Algumas Emb. e rotulos
A3 Limpa com protocolos Forma correta Nao trata Sem supervisdo Antes de uso Apos limpeza Limpa com requisitos | Preenche comregras | Algumas | Emb. e rotulos
02 Todos passos + CIP Segue instrucies N&o trata Preparacéo do tipo de processo Antes de uso Apds limpeza Limpa com requisites Todas conformidade Algumas Emb. e rotulos
03 Todos passos + CIP Segue instrucdes Executa gestdo Sem supervisdo Antes de uso Apds limpeza Limpa e Micro Preenche com aval. Todas Emb. e rotulos
04 Todos passos Segue instrucdes Executa gestio Sem supervisdo Pre-condigdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa & Micro Preenche com aval. Todas Emb. & rétulos
52 Todos passos Segue instrugies Executa gestio Preparacéo do tipo de processo Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Algumas Emb. e rotulos
S3 Todos passos + CIP Segue instrucdes Executa gestio Preparacio do tipo de processo Pre-condicies _Colaborar Aud. + Insp, Limpa & Micro Todas conformidade Todas | Novos produtos
54 Todes passos + CIP Segue instrugles Executa gestio Preparacéo do tipo de processo Pre-condicbes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Todas Emb. e rotulos
S5 Todos passos + CIP Segue instrugdes Executa gestdo Preparacdo do tipo de processo Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Preenche com aval. Todas Novos produtes
Amax Limpa com protocolos Segue instru gﬁes Manuseia residuos Com supervisdo Antes de uso Apés limpeza Limpa com reguisites Preenche comregras | Algumas Embalagem
Omax Todos passos Segue instrucies Executa gestdo Sem supervisdo Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Preenche com aval, Todas Novos predutes
Smax Todos passos + CIP Segue instrucdes Executa gestdo Preparacéo do tipo de processo Pre-condicbes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Todas Novos produtes
<

Figura 24. Tabela de Performances das Alternativas no Software
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H{ Tabela de performances

Opgéesl Softwares Testes ] Licencas l Sist. Circutts. Calib. Med Entradas ] Seguranca Proatividade ] Discipina [ Assid. Pont Lideranca Trab, em Equipa
Al Mont Inertiz. e Fugas Manusear Alguns Alguns Dependente Programas IT Seguranca Atua Aceta Informa Indisponiblidade Colabora
01 Mont., Mat. Todos Manusear e ‘Estado” | Todos Alguns Autonomo Programas IT Seguranca ¢ Solugdes | AfuaeResove | Cumpre | nforma ndisponbiidade As vezes Colabora, Entreajuda
S1 | Todos soft, Arim Todos ientificacdo Todos Todos Autonomo Mongorar Recetas Seguranca e Solugdes | AtuaeResolve | Cumpre | Informa | F
A2 Ndo softwares Inertiz. e Fugas Manusear Alguns Alguns Dependente | Sem Programas de T Seguranca Atua Acets Informa indisponibiidade ||  Raramente Colabora
A3 Nao softwares Inertiz. € Fugas | Manusear e "Estado” Alguns Alguns Dependente | SemProgramasde T | Seguranca e Solucdes Atua Cumpre Informa Indisponibiidade \ Raramente Colabora, Entreajuda
02 Moni., Mat, Ens. Inertiz. e Fugas | Manusear e "Estado” Todos Todos Autonomo Moniorar Recetas Seguranga ¢ Solugdes | AtuaeResolve | Cumpre Informa | Fr Colabora, Entreajuda
03 | Mont, Mat,Ens. Todos Manusear e "Estado” | Todos Todos Autonomo Programas I Seguranca e Solucdes | AtuaeResolve | Cumpre | informaindisponbiidade ||  Asvezes Colabora, Entreajuda
04 Mont., Mat, Ens Todos Manusear e "Estado” Todos Todos Autonomo Programas IT Seguranca e Solugdes Atua Cumpre | Informa indisponbiidade || Asvezes Colabora, Entreajuda
S2 Todos soft, Arim Todos ientificacio Todos Todos Autonomo Moniorar Recetas Seguranca e Solucdes | AtuaeResolve | Cumpre Informa indisponibiidade Frequentemente | Colabora, Entreajuda
S3 | Todos soft, Arim Todos identificagao Todos Todos Autonomo Moniorar Recedas Seguranca e Solugdes | AtuaeResove | Cumpre | informa i Sempre Resutados
S4 | Todos soft, Arim Todos identificacdo Todos Todos Autonomo Mongorar Recetas Seguranca e Soluicdes | AtuaeResolve | Cumpre | Informa indisponbiidade Frequentemente | Colabora, Entreajuda
SS | Todos soft, Arim Todos Ientificacdo Todos Todos Autdnomo Montorar Recetas Seguranca e Solucdes | AtuaeResole | Cumpre | informa Sempre Resutados
Amax Mon., Mat Inertiz. e Fugas Manusear Alguns Alguns Dependente | Sem Programas de IT Seguranca Atua Aceta informa As vezes Colabora, Entreajuda
Omax | Mont, Mat, Ens Todos Manusear e ‘Estado” | Todos Todos Autonomo Programas IT Seguranca e Solucdes | AtuaeResove | Cumpre | Informa Frequentemente Resutados
Smax | Todos soft, Arim Todos Identificaio Todos Todos Autbnomo | Monorar Recetas | Segurancae Solcies | AtuaeResolve | Cumpre | Informa Sempre Resutados

Figura 25. Tabela de Performances das Alternativas no Software (continuagao)

5.4.2. Construcédo Funcdes de Valor

Tendo-se o objetivo de se encontrar as pontuacfes de cada opcdo num dado critério
realizou-se a construgdo de uma funcdo de valor construida pela aplicacdo do método
MACBETH, com base na comparacéo qualitativa das diferencas de atratividade entre cada dois
niveis de performance do descritor respetivo.

As fungdes de valor permitem a transformacéo das escalas de desempenho ordinais (dos
descritores) em escalas cardinais (pontuacdes). O software M-MACBETH permite garantir que
as escalas cardinais construidas sejam consistentes com os juizos de diferenca de atratividade
expressos pelo decisor.

Para a construcdo de func¢des de valor é necessério criar-se uma matriz de julgamentos.
O MACBETH oferece uma escala qualitativa com sete niveis de atratividade: nula, muito fraca,
fraca, moderada, forte, muito forte e extrema. Apds se alimentar a matriz com o grau de diferenca
de atratividade entre cada dois niveis, o programa M-MACBETH gera automaticamente uma
proposta de escala de valor que atende aos julgamentos do decisor, tendo por base resolucéo
de um problema de programacdo linear (Bana e Costa & Beinat, 2005). No caso de serem
introduzidos na matriz julgamentos inconsistentes, o software deteta esse problema e sugere
alteracdes para que a matriz se torne consistente.

Neste estudo foi solicitado ao decisor final que avaliasse qualitativamente, segundo as
suas preferéncias e grau de intensidade, por meio das sete categorias semanticas referidas a
diferenca de atratividade entre niveis desempenho, de forma a preencher a matriz de
julgamentos MACBETH.

Exemplo de uma questao através da qual o facilitador confrontou o decisor foi:

> No critério Lideranca qual é a diferenca de atratividade entre a op¢do que se encontra,
no nivel bom, (linha “Frequentemente”, assinalada com fundo verde) e a op¢ao que se encontra
no nivel neutro (coluna “As vezes”, assinalada com fundo azul)? A que o decisor respondeu
“forte”.

Por meio deste tipo de perguntas, preencheu-se a matriz de julgamentos correspondentes

a cada um dos critérios (exemplo critério Lideranga na figura 26).
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H‘ Lideranca X

extrema

Sempre  |Frequentemente| As vezes Raramente

mt. forte
Sempre forte mt. forte extrema Ty
forte

Frequentemente C nua forte mt. forte —
q [Rp—
As vezes _ moderada

& O 91515 & BEENA B H 2] T

Figura 26. Matriz de julgamentos semantica MACBETH para o critério Lideranca

Quando a matriz se encontra preenchida € entdo possivel

i . H,
gerar-se uma escala de valor no critério (figura 27), sendo *

Lideranga X
possivel visualizar-se as diferengcas quantitativas entre os niveis.
Desta forma, a funcdo de valor permite a conversdo das 00
performances dos perfis do cargo Operadores em pontuacdes.

O M-MACBETH apresenta por defeito uma escala de
pontuacdes a partir das referéncias previamente fornecidas nas
propriedades de cada critério como inferior e superior (a inferior e
obtém uma pontuacdo de 0O — nivel de referéncia neutro e a
superior uma pontuacao de 100 — nivel de referéncia bom). Caso
o decisor ndo concorde com a escala cardinal proposta pelo M-
MACBETH é possivel ajusta-la.

O gréfico Termdmetro (figura 27) é onde as pontuag¢fes dos 4 [ Asvezes ] o
niveis podem ser ajustadas pelo decisor dentro do intervalo que
respeita as diferencas de atratividade indicadas na matriz de
julgamentos.

; o P : x 75
Os julgamentos qualitativos indicados pelo decisor estao

representados nas matrizes de julgamentos que se encontram
Bl &l [oo] EIH-IE; v| ¥

Figura 27. Fun¢éo de valor

nas figuras em anexo 5. (exemplo figura 28) Nessas figuras é
visivel as escalas geradas pelo método MACBETH com os )
ajustes realizados em alguns casos, com o decisor, visiveis no para o criterio Lideranca
anexo 6.

Para os critérios Salas Limpa, OperagBGes Unitarias, Testes, Sistemas e Circuitos,
Calibracdo e Medicdo, Seguranca e Disciplina ndo foi necessario introduzir julgamentos
qualitativos do decisor, uma vez que tém descritores de performance com apenas dois niveis, a
que sao por defeito atribuidos as pontuacées de 100, ao nivel superior (bom) e 0 ao nivel inferior

(neutro).
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Hg, Salas Limpas X

Limpa e Micro  |Limpa com requistos| | 55527 | IR
actual
mt. forte
Limpa e Micro moderada 100 | u——
forte
Limpa com requisitos O | E—————
= | moderada

Julgamentos consistentes

& O 3% &1 B B~ & 4l ¥

Figura 28. Matriz de julgamentos seméantica MACBETH para o critério de desempenho Salas Limpas
5.4.3. Ponderacao de Critérios

Para obter uma avaliagédo global e para se saber qual a melhor avaliacdo de desempenho
(o melhor desempenho observado), considerando todos os critérios (competéncias) envolvidos
no modelo, uma vez determinadas as fun¢des de valor para cada um dos critérios, procedeu-se
a ponderacao dos pesos (fatores de harmonizac¢é@o ou constantes de escala) dos critérios.

Os modelos de apoio a decisdo multicritério s6 admitem taxas de compensacao
constantes/pesos e isso exige que os critérios sejam preferencialmente independentes.

O procedimento de ponderagdo na determinagdo dos pesos dos critérios utilizado é
baseado nas formulagdes do modelo aditivo de valor descrito no subcapitulo 3.14.5., que define
a independéncia dos critérios como uma hip6tese de trabalho. Esta independéncia no presente
estudo foi verificada, dado que se referiu que a diferenca de atratividade entre niveis de impacto
num dado critério pode ser medida, independentemente dos niveis de impacto nos restantes
critérios.

Os coeficientes de ponderacéo dos critérios foram determinados aplicando o MACBETH,
com base na comparacao dois-a-dois, de 22 alternativas ficticias definidas com base nos niveis
de referéncia.

Para tal procedimento solicitou-se ao decisor a ordenacdo, de acordo com a sua
atratividade, isto é, o swing de se passar do nivel neutro para o nivel bom da respetiva alternativa
ficticia introduzida. Uma alternativa ficticia tem os nomes correspondentes aos critérios que
apresenta um desempenho correspondente ao nivel de referéncia bom, e desempenhos
correspondentes ao nivel referéncia neutro nos restantes critérios. (ver figura 29).

Por outro lado, foi referido ao decisor que considerasse uma alternativa ficticia de nome
[neutro em tudo] que apresenta um perfil de desempenho correspondente ao nivel neutro em
todos os critérios.

Eis um exemplo das questdes aplicadas ao decisor para ordenac¢do dos swings segundo
a sua atratividade ao longo desta etapa:

> Se apenas pudesse alterar o desempenho da alternativa considerada num dos critérios,
alterando-o do nivel neutro para o nivel bom, qual o critério que escolheria? Desse modo, foi

possivel identificar-se o swing mais importante.
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A continuidade deste ponto refletiu-se segundo o seguimento de perguntas ao decisor final
sobre 0s seguintes swings que selecionaria para tornar a op¢do mais atrativa, tendo terminado

com a ordenacédo de todos os swings pela sua atratividade.

B Referéncias de ponderagao J b

Referéncias Licengas | Sist Crcuts | Caib Med | Entradas T Seguranga | Prostvidade | Dscpina | Assid_Pont [ Uderanga |  Trab. emEquipa
globais Todos Todos Autbnomo Monitorar Recetas Seguranca e Solices | Atuae Resolve | Cumpre Informa indisponibdidade Sempre Resuttados
[ Proatividade | Programas IT Atus Aceita Jus! de Falta Frequentemente Colabors, Entreapda ]
[ mpeza squipamentos | Menhuma Sem Sem Justificagho [_Asvezes l Colabora 1
[ Amostragem ) ' Raramente
[sp. Verif. ]
| Salas Limpas |
[Assid._Pont |
| Documentacio |
[Lideranca |
| Op. Uni. ]
[PPE]
[ Emb. Rotulos |
[ Seguranga ]
[ Softwares |
| Discipiin |
| Residuos |
[ Sist. Circuits. |
[ Caib. Med. ]
| Test
[ Trab. em
[ Entradas |
[ Manuseamento |
[ Licengas |
c ,

Figura 29. Referéncias de Ponderacdo no Software M-MACEBTH (Critério Proatividade)

Numa segunda fase, o decisor emitiu juizos qualitativos relativos aos swings considerados.
Com esse propgosito recorreu-se a ponderacgdo hierdrquica de baixo para cima (bottom-up), ou
seja, foram introduzidos os julgamentos na posicao hierarquica desejada pelo decisor final por
ordem crescente (da direita para a esquerda) de atratividade. (figuras 30, 31 e 32)

Nesta fase, o facilitador questionou ao decisor final sobre as diferencas de atratividade
(extrema, muito forte, forte, moderada, fraca, muito fraca ou nula) entre as alternativas ficticias,
previamente ordenadas. Para tal, primeiramente foi pedido ao decisor final para julgar
qualitativamente a atratividade de cada swing em relacdo a alternativa ficticia considerada
inicialmente, caracterizada por apresentar um desempenho no nivel neutro em todos os critérios,
preenchendo-se a Ultima coluna da matriz de julgamentos. Depois, o decisor final julgou
qualitativamente a diferenca de atratividade entre o swing mais atrativo e os restantes swings,
preenchendo a primeira linha da matriz de julgamentos. E por altimo, foi pedido ao decisor que
julgasse qualitativamente a diferenca de atratividade entre pares de swings consecutivos na
ordenacéo.
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m Global

—H Habilidades

—|:| Limpeza equipamentos
———FIHSE

PFE
|:H Residuos
———|Amostragem
——insp. verit.
——{]salas Limpas
——{]Documentagso
——{Jop. Unit.
——]Emb. Rétulos
H—{]softwares
——FEquipamentos
——Testes

[mManuseamento

L {NLicencas

Utilidades
Sist. Circuits.

——{]calib. Med.
L—{]Entradas
—HAlitudas

———A |Seguranca
| Proatividade
——{pisciplina
——{]Assid. _Pont.
——{Lideranca

L {]Trab. em Equipa

Figura 30. Exemplificagdo da
Ponderacédo Hierarquica para as

areas de competéncias Habilidades e

Atitudes, a verde Step 1 e a laranja
Step 2 do procedimento

Escolher os nés de ponderacao

Escolher os nés de ponderacéo

Cancel

Tree
_Gonce |

Kl

—®llPee
—D]Residuos

Ok I_:_] Equipamentos

cancel 4@] Testes
@[ ]Manuseamento
L [@[]Licencas

<

Figura 31. Escolha dos noés de ponderagdo Stepl

Escolher o5 nés de ponderacio

Cancel

ElHab\Ildades
——{@[]Limpeza equipamentos
HSE
PPE

Residuos

-—D]Amostragem
-—@]Insp.,Verif.
—DDSalas Limpas
+——|@[]Documentacéo
——{@[]op. unit.
——I@[]Emb. Rotulos
——|@[] softwares
Equipamentos
Testes
Manuseamento
Licengas

Utilidades
Sist. Circuits.

——{@[]calib. Med.
—@]Entradas

Figura 32. Escolha dos nds de

ponderacéo Step 2

ApOs realizada as sessfes com o decisor (estas, foram divididas em varios momentos

devido a agendada do mesmao), e tendo sido corrigidas ao longo do tempo as inconsisténcias

detetadas pelo software, obteve-se as seguintes matrizes de julgamentos Step 1 (figura 33) e

Step 2 (figuras 34 e 35) preenchidas (exemplo Higiene e Seguran¢a no Trabalho, figura 33),

respetivamente segundo a ponderacao hierdrquica, para as areas de competéncias Habilidade

e Atitudes.

[ ] Higiene e Seguranca no Trabalho

[PPE]

[ Residuos ]

[all lower]

[PPE]

[ Residuos ]| [ all lower ]

extrema

moderada | frac-mod

- mod-fort
L

mt. forte
forte

Julgamentos consistentes

& O

Figura 33. Matriz de julgamentos MACBETH Ponderagao Hierarquica Step 1 — Higiene

e Seguranca no Trabalho
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ﬁ_ Habilidades

[ Limpeza equipamentas |

[HSE]

[ Amostragem |

[Insp. Verif. |

[Salas Limpas |

[ Documentacdo |

[ Op. Unit. ]

[ Emb, Rétulos |

| Softwares |

[ Equipamentos |

[Sist._Circuits. ]

[ Calib. Med.]

| Entradas ]

[ all lower |

<

[ Limpeza equipamentos |

[HSE]) [Amostragem ] | [ hsp. Verif.] | [ Salas Limpas | | [ Documentagéo ] [Op. Unit. ]
mirac-frac mt, fraca mirac-frac frac-med fraca fraca
_ mirac-frac postiva postiva postiva positiva
mi. fraca postiva postiva posiiva
__ mt. fraca posiiva posiiva
o posva

I o

*

Escala | WORTETIFY

Ackil mt. forte
100.00

forte
5€.55 | pmmm——

moderada

53.10
fraca

85, €€
g€.21
75.8€
€5.52
55.17
44.83
34.48
31.03
20.€8
10.34
o.oo

B0 ool 21 B 8 2 ) B

Figura 34. Matriz de julgamentos MACBETH Ponderacgéo Hierarquica Step 2

i [Emb. Rétulos ] I [ Softwares ] | [ Equipamentos ] | [ Sist. Circuits. | ] [ Calib. Med. ] | [ Entradas ] I [allower]
[ Limpeza equipamentos ] frac-fort frac-fort mfrac-frac fraca moderada frac-mod frac-mod
[HSE] postiva positiva positiva positiva positiva positiva mfrac-mod
[Amostragem ] posttiva positiva postiva posttiva posttiva postiva mod-fort
[ Insp. Verif. ] posttiva positiva positiva positiva positiva positiva mfrac-mod
[ Salas Limpas ] postiva positiva positiva postiva positiva postiva frac-mod
[ Documenm;io ] postiva positiva posttiva positiva positiva postiva mfrac-frac
[Op. Unit. ] fraca positiva positiva postiva positiva postiva mfrac-frac
[ Emb. Rétulos ] fraca postiva positiva positiva positiva frac-fort
[ Softwares | _ fraca positiva positiva positiva fraca
[ Equipamentos | _ mt. fraca positiva positiva frac-mod
[ Sist. Circutts. ] _ fraca positiva mfrac-frac
[ Calib. Med. ] _ frac-mod frac-mod
[Entradas | . Bacs
{otiwer E—
< >

extrema

mt. forte
forte
moderada

fraca

Julgamentos consistentes

Figura 35. Matriz de julgamentos MACBETH Ponderacgéo Hierarquica Step 2 (continuagao)

Relativamente aos pesos associados aos critérios, estes advém da ordenagédo de critérios

por parte do decisor final. Todavia, uma vez verificada a consisténcia dos juizos em causa, 0

software propde um peso atribuido a cada critério, associados aos objetivos do problema.

Por fim, obteve-se entdo os histogramas presentes nas figuras 36 e 37 correspondentes

aos critérios das areas de competéncias Habilidades e Atitudes, respetivamente.

“‘ Habilidades

X
)
829
7.72
] £ s
629
5.34 5.44
458
3.72
267 258
156 1.72
0.86
078 0.52
| | [l | |
1 l I 1 !
PPE Insp. Verif. Op. Unit. Testes Sist. _Circuits.
Residuos Salas Limpas Emb. Rotulos M it Calib. Med.
Limpeza equipamentos Amostragem Docurnemag,iu Softwares Licencas Entradas

Figura 36. Histograma dos pesos dos critérios da respetiva area de competéncias Habilidades
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H+ Atitudes

278

X

1.39

Proatividade

Disciplina

Seguranca

1
Lideranca
Trab. em Equipa

Assid. _Pont.

Figura 37. Histograma dos pesos dos critérios da respetiva area de
competéncias Atitudes

[ 10000 | Global
——{T 829 |Limpeza de equipamentos g, Global Y
] s.01]Higiene e Seguranga no Trabalho
{———1 5.3¢ |Equipamento de Protecéo Pessoal IE
L {T267|Residuos
— 7.72 | Amostragem 86,662
Inspecées e Verificagdes
——T 715 ]Salas Limpas
——{ 6.2 |Documentacao
T 544 | Operagdes Unitarias
——{] «.58 |Embalagens e rétulos
——T 372 | Softwares
] 2.86 | Equipamentos 33,34%
——T 156 Testes
t——T o78]Manuseamento dos Equipamentos
L——{T osz]Licencas
- 258 |Utilidades
Sistemas e Circuitos
——{T .72 | Calibracdes e Medicdes
L [T 086 |Entradas nos Processos
B 3224 | Atitudes
——{T 417 ]Seguranca Atitudes
——{[12.50 | Proatividade
——T 278 | Disciplina
——T 694 ] Assiduidade e Pontualidade Habilidades
——{ 556 | Lideranca
L [T 739]Trabalho em Equipa Figura 39. Pesos em

Percentagem das
Habilidades e Atitudes

Figura 38. Arvore de Valor com os Pesos dos Critérios em

evidéncia no Software M-MACBETH
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Através da arvore de valor com os pesos dos critérios em evidéncia (figura 38) observa-
se que o ganho de neutro para bom (swing) relativo a minimizagéo do risco estrutural Habilidades
€ a principal preocupacao do decisor final quando aplicado a um perfil On the Job nos
Operadores, apresentando um peso de 66,66%., seguindo-se 0s ganhos de neutro para bom
(swings) nos critérios de caracter funcional Atitudes com um peso de 33,34 (figura 39) , ou seja,
possui menor impacto aquando aplicado a avaliacao dos perfis.

5.4.4. Medicdo da atratividade das Opc¢bes

Com o modelo construido anteriormente, é possivel mensurar as alternativas/opcdes que
se julgam relevantes e analisar o seu impacto a nivel local (descritor) e estratégico (global)
utilizando o modelo de valor aditivo.

O valor global de uma acéo P, com um perfil de desempenho (x4, ..., x,) pode ser apurado

pelo Modelo Aditivo representado na equacao 10:

V(P) = X wivs(x) , n_wi=1w >0 (10)
{U](xllg ' paraj=1,..n

Com:
V(P;) : valor global da agé&o P;
v;(x;) : valor da aco P; no critérioj =1, ..., n

X; : nivel de desempenho da agao P; no critério j

xj+: nivel de desempenho bom no critério j

x}): nivel de desempenho neutro no critério |
w; . peso do critérioj=1, ..., n
N : nimero de critérios

5.4.4.1. Pontuagdes das Opc¢odes

O software M-MACBETH aplica o modelo aditivo para calcular as pontuacdes globais.
Desta forma, possuindo uma funcéo de valor para cada critério, os pesos dos critérios, assim
como os perfis de desempenho das opces, o software calcula as pontuages das opcdes em
cada critério e as pontuacdes globais que indicam a atratividade dessas op¢des considerando
todos os critérios.

Nas figuras 40 e 41 apresenta-se a tabela de pontuacdes calculadas pelo M-MACBETH
onde é possivel analisar as pontuagfes parciais e globais das alternativas, assim como 0s pesos
associados a cada um dos critérios. A tabela de pontuacdes apresenta a lista de alternativas (ou
opcdes) por ordem crescente (de baixo para cima) de atratividade global, isto é, da globalmente
menos atrativa para a globalmente mais atrativa.

Por outro lado, as pontuacdes parciais de cada alternativa face a cada critério encontram-
se naintersecc¢édo dos critérios com as alternativas (ou op¢des). Por exemplo, a pontuacéo parcial

da alternativa Operator 3 (O3) no primeiro critério (Limpeza de Equipamentos) é de 200,00.
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——
g, Tabela de pontuagae:

Opgles
53

Ja as pontuacdes globais de cada alternativa encontram-se na coluna Global de fundo
amarelo. Por exemplo, a pontuacgédo global da alternativa Operator 3 (O3) é de 102,73.

Por dltimo, os pesos dos critérios encontram-se na linha inferior da tabela (“Pesos”).

Fg Tabela de pontuacses

Opgdes Global_| Limpeza equipamentos | PPE i Residuos | Amostragem nsp._Veril Salas Limpas Documentagio | Op. Unt. [ Emb_Rétuos |
s3 152,84 2 T 175,00
Smax 152,84 17
S5 148,12 o
4 136,04
1 125,83
s2 122,31
Omax 120,84
03 102,73
0z 101,00
[bom em tudo] | 100,00
[ 5158 100,00
o1 74,10 5,00
A3 25,50
Amax 23,90
A2 8,54
At 3,63 .0
[neutroemtudo]| 000 o 0,00
Pesos 0,0829 0,0534 0,0267 0.0772 0,0744 0,0829
<

‘Figura' 40. Tabela de Pontuagées no Software M-MACBETH com o modelo de valor aditivo

Global Softwares Testes Manuseamento Licencas | St Crcuts. | Caib ed [ Entradas [ Seguranca Prostidade | |

152,84

Smax

Dscpina |  Assd Pont |
100,

152,84

S5

148,12

51

136,04
125,83

122,31

120,84

102,73

101,00

[bom em tudo] | 100.00
04

91,54

o1

74,10

A3

25,50

Amax

23,90

A2

8.54

A1

3.6

[meutro em tudo]| 000
Fesos

<

0,0258 00172 0,0086 0,0817 0,1250 00278 0,069¢

Figura 41. Tabela de Pontua¢8es no Software M-MACBETH com o modelo de valor aditivo (continuacao)

E é possivel observar-se, que o peso do critério Limpeza de Equipamentos é de 0,0829,
sendo de referir que a soma dos pesos é igual a unidade (ou 100%).

A parcela [neutro em tudo] representada na tabela de pontua¢es nas figuras 40 e 41
define a referéncia global com as performances nos critérios iguais & respetiva referéncia inferior
(definida como neutro a azul). Em contrapartida, a parcela [bom em tudo] representa a referéncia
global com as performances nos critérios iguais a respetiva referéncia superior (definidas como
bom a verde). Ambas sdo descritas como referéncias de atratividade global intrinseca (Bana e
Costa et al., 2016).

Como tal, pode-se afirmar que uma alternativa cujo desempenho em todos os critérios
(pontuacBes parciais) fosse de neutro ou bom, atingiria uma pontuagéo global de 0 ou 100,
respetivamente. Neste sentido, [bom em tudo] e [neutro] apresentam esses mesmos valores de
pontuacéo global, respetivamente.

De notar que, existem outras possibilidades para se obter essa mesma pontuacéo global,
de acordo com a relagéo entre os pesos atribuidos e pontuagbes parciais. Considerando que
para cada critério foi criada uma fungdo de valor com base nos julgamentos do
especialista/decisor final, que se encontrara ancorada aos valores de 0 e 100 e as alternativas

foram também classificadas relativamente aos critérios, torna-se possivel realizar um paralelismo

entre a pontuacgao parcial das alternativas e as referéncias de atratividade global intrinseca.
Pode-se entado afirmar que, num dado critério:
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e uma alternativa cuja pontuagdo parcial € negativa, indica que o seu desempenho

inferior ao fixado como neutro;

8

e uma alternativa cuja pontuagdo parcial € nula = 0, indica que o seu desempenho

idéntico ao fixado como neutro;

e uma alternativa cuja pontuacéo parcial é positiva e inferior a 100, indica que o seu
desempenho se encontra no intervalo entre neutro e bom;

e uma alternativa cuja pontuacéo parcial € positiva = 100, indica que o seu desempenho é
idéntico ao fixado como bom;

e uma alternativa cuja pontuacdo parcial € positiva e superior a 100, indica que o seu
desempenho é melhor do que um bom desempenho.

De um modo idéntico ao anterior aplica-se 0 mesmo raciocinio entre a pontuacao global
das alternativas e as referéncias de atratividade global intrinseca (neutro em tudo e bom em
tudo).

Previamente ao inicio da andlise de resultados, a Tabela de Ordenacgdes (tabela de ranking
final) foi apresentada ao decisor final para discusséo e posterior validagéo.

Em seguida, a figuras 42 e 43 mostram a ordenacéo das alternativas em cada critério.

g, Tabela de ordenagses

Limpeza equipamentos PPE Residuos Amostragem Insp. Verif. Salas Limpas Documentacdo Op. Untt. Emb. Rétulos Softwares
02 Segue instrucdes Executa gestdo St St Limpa € Micro St Todas S3 St
03 o1 st 02 04 st 02 st ss s2
s3 s1 03 s2 s2 03 s2 03 Omax S3
S4 02 04 Ss3 S3 04 s3 04 Smax sS4
SS 03 s2 sS4 S4 s2 S4 S3 Emb. e rotulos S5
Smax 04 s3 B3 S5 s3 Smax S4 o1 Smax
Todos passos s2 sS4 Smax Omax S4 Preenche com aval S5 st Monit., Mat., Ens.
o1 S3 SS Sem supervisdo Smax SS 03 Omax A2 02
st S4 Omax o1 Antes de uso Apés limpeza Omax 04 Smax A3 03
04 S5 Smax A2 01 Smax S5 Algumas 02 04
s2 Amax Manuseia residuos. A3 A3 Limpa com requistos. Omax A1 03 Omax
Omax Omax Al 03 02 Al 01 o1 04 o1
Limpa com protocolos Smax o1 04 03 o1 Preenche com regras A2 s2 Amax
Al Forma correta Amax Omax Amax A2 A1l A3 s4 I wont |
A2 A1 A2 Com supervisdo Antes de uso A3 A2 02 Embalagem A1
A3 A2 A3 A1l A1 02 A3 s2 A1 A2

Figura 42. Tabela de Ordenagfes das Alternativas no Software M-MACBETH

Hg Tabsela de ordenactes x
Testes Wanuseamenic Licengas | [~ Sist. Circus. | [ Cails. Med. Entradas Seguranca Proalividade _| [ Discoina Assd_Pont Lideranca Trab. em Equipa
Todos 51 Todos Todos “Auténomo 51 Seguranca ¢ sancaes Cumpre | [ orma s ST
ot s2 o1 st o1 0z o1 o1 o1 Al ss E
si 53 s1 02 s s2 s s si o1 Smax 55
o3 54 02 03 02 s3 a3 02 A3 s Frequenismente Omax
o4 55 03 04 03 s4 oz 03 02 Az st Smax
s2 Smax 04 s2 o4 s5 o3 s2 03 A3 02 Combora, Entreajuoa
52 Wanusear e Estada” 52 52 s2 Smax o4 53 o4 0z s2 o1
54 01 s3 54 s3 Programas T 2 s4 s2 03 4 a1
ss A3 s4 ss 4 A1 B ss 51 o4 Omax 02
omax 02 ss omax ss o1 54 Omax 54 s2 s veres, 03
| Smax 03 Omax Smax Omax 03 s5 Smax s5 s3 o1 o4
hertiz e Fugas. 04 Smax Alguns Smax 04 Omax Atua Omax 54 o3 s2
Al Omax. Alguns A1 Dependente Omax Smax A1 Smax S5 04 4
Il A2 ‘Wanusear A o1 Al Sem Programas de T Seguranca A2 Aceta Amax Amax famax
a3 a1 a2 A2 a2 Az a1 A3 a1 omax Al Colsbora
0z A2 A3 A3 A3 A3 a2 04 a2 Smax Az Al
< >

Figura 43. Tabela de Ordenag¢fes das Alternativas no Software M-MACBETH (continuacao)

O processo supracitado realizado para todo o Modelo foi criado através da utilizacdo de
uma Estrutura/Ponderacao Hierarquica, permitindo-se uma analise global das alternativas
analisadas a nivel local e estratégico. Deste modo, o decisor possuird uma ferramenta ao seu
dispor para o processo de avaliacdo de desempenho dos colaboradores e alocacéo de pessoas
com base nas suas competéncias, caso necessario, sendo evidenciadas potencialidades e

oportunidades de aperfeicoamento.
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6. Resultados
6.1. Introducao

Neste capitulo examinam-se os resultados obtidos pelo modelo.

A seccdo 6.2 fornece a identificacdo dos perfis de desempenhos das alternativas, pelo que
€ possivel analisar o seu posicionamento perante as fronteiras estabelecidas.

Na seccao 6.3. é desenvolvida uma Analise de Sensibilidade, de modo a validar o modelo
construido.
6.2. Identificacdo de Perfis de Impacto nas Alternativas

Para detalhar o processo e se apresentar os valores adotados no modelo, utilizaram-se
como alternativas de fronteira os perfis minimos e maximos estabelecidos para cada career level
do cargo de operadores. A utilizacdo de alternativas de referéncia permite que o decisor final do
estudo de caso, faga o diagnostico do problema analisado e construa conhecimento sobre a
performance critica, identifique os aspetos que necessitam ser fortalecidos e também aqueles
que podem ser considerados como parametros de referéncia.

Como mencionado ao longo do presente trabalho, o decisor final tomou a decisdo de
avaliar 12 alternativas (especificadas na sec¢do 5.4.1.) de perfis do cargo de operadores no
modelo de avaliagdo de desempenho por competéncias para verificar o impacto dos mesmos no

resultado de acordo com os seus graus de Habilidades e Atitudes.

+ Termémetro global X

=] 53 152,84 |
r-\ Smax 152,84

S5 148,1
—{ 5] 10
—{ ST ]2,

|52 |2
12

03 102,73 .
02 101,00 T 02 pei
[bomemtudo] | 100,00 rig il

04 niplyip Umpeza squpamentos Amcstragem Documeniagaa Softwares Ticengas Eriradas
91,54 = sp. Vet 0p Unt Teste: s

s Sist. Circuts Seguran
Residuos Salas Limpas Emb. Rétuios Hanuseamenta Caiib. Med

Prostividade

—[ o1 ] 7410

Figura 44. Perfil atual da alternativa O2, apresentado no software

h

w
w o

e

[N

oo

— A2 8,94
—| Al 3,63
#——-—|[ neutro em tudo] 0,00

v Figura 45. Termémetro com pontuacdes
[ Th==| globais das alternativas avaliadas

Em termos numeéricos, é apresentado na figura 45 a analise de impacto das alternativas

sugeridas.
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Uma das maiores vantagens do uso do software M-MACBETH é de, além de permitir uma
avaliacdo global (figura 45), analisar onde é que o perfil € fraco ou forte em cada critério. Por
exemplo, o perfil de pontua¢des do Operator 2 (02) (figura 44) mostra que, embora seja bom em
alguns critérios possui uma apreciagao significativamente negativa no critério Residuos. Este tipo
de analise é vantajoso em termos praticos, pois permite recomendar acdes corretivas especificas
ou de melhor.

Nesta situacdo, como se procura a andlise de perfis especificos para uma industria
descritos pela vontade do decisor final, as fronteiras entre classes foram definidas com niveis de
referéncia minimos e maximos para cada perfil de cada career level. Assim, as alternativas que
se encontrarem mais proximas dos valores definidos de fronteira foram averiguadas com
moderacéo.

No estudo efetuado o Associate Operator 1 e 2 (Al e A2) alcangaram um resultado dentro
do limiar de intervalo definido entre (Neutro em tudo = Amin = 0,00 e Amax = 23,90), no valor
global de 3,63 e 8,64 respetivamente. Por outro lado, o perfil do Associate Operator 3 (A3)
alcancou um resultado acima o limiar maximo estipulado para o nivel de Associate Operator
(Amax = 23,90) com um valor global de 25,50, pelo que, dado a sua pontuac¢éo, o decisor final
em conjunto com a chefia do colaborador podera equacionar, de acordo com o resultado obtido
no presente modelo, uma progressao da sua carreira.

Relativamente as alternativas classificadas nivel Operator da amostra analisada observou-
se que a pontuacéo global dos Operators O1 com valor de 74,10 e O4 com o valor de 91,54 (O1
e 04) localizam-se abaixo do nivel minimo estabelecido para perfil de Operator (Bom em tudo =
Omin = 100), pelo que estas alternativas necessitam de aperfeicoamento para alcance de um
resultado expectavel minimo, equivalente ao nivel bom em tudo = 100.

Apesar dos resultados obtidos para os valores globais de desempenho das alternativas,
alguns elementos do grupo de decisdo poderiam pensar que este método possui uma pequena
incoeréncia. Isto porque, através das figuras em anexo (7) obtidas pelo M-MACBETH
relativamente a cada perfil as alternativas Al, A2, A3 e O2 encontram algumas fragilidades nos
critérios: Lideranca, Residuos e Software. Mas tendo em conta que o método MACBETH permite
que um melhor desempenho num determinado critério substitua outro num pior desempenho
noutro critério, devido a técnica de agregacao, esta analise esta correta. Contudo, dever-se-4 ter
em atencéo estas duas orientagdes e ser proposto também uma acao de formagédo/treino nestes
temas de forma a corrigir, melhorar e motivar o desempenho do colaborador.

Nestes casos, gracas ao modelo desenvolvido é possivel verificar-se onde € que o perfil é
mais fraco (figura 44) podendo indicar-se assim, com base nessa analise e com o valor global
de desempenho extraido, as necessidades de formag&o On the Job criticas para cada um desses

funcionarios, como se mostra na tabela 16.
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Tabela 16. Necessidades de formagao On the Job encontradas nos resultados

Operadores
01 04
1. Residuos 1. Proatividade
Necessidades de Formagéo 2. Salas Limpas 2. Lideranca
(aspetos criticos - 3. Operagdes Unitarias
Operators) 4. Sistemas e Circuitos
5. Lideranca

Algumas dessas necessidades sdo competéncias classificadas como individuais
derivadas de Atitudes, e o desenvolvimento das mesmas pode ser praticavel em formacdes mais
dindmicas que promovam a cooperacdo em grupo, multiculturalismo e desafiem os funcionarios
a pensar de modo criativo em conjunto com os colegas.

Ja os perfis dos Operators 2 e 3 (02 e O3), posicionam-se no intervalo delimitado para o
nivel Operator.

Quanto aos perfis de Senior Operators avaliados, todos encontram-se ha gama aprovada
pelo decisor final entre o perfil minimo e maximo de Senior Operator. Contudo é de referir que 0
Senior Operator (S3) destaca-se por exibir a pontuac¢éo global maxima de entre as restantes
alternativas alcancando um resultado de exceléncia de 152,84. Este fator vai ao encontro dos
resultados esperados, devendo-se a experiéncia de trabalho e pericia, assim como a sua
categoria de Senior Operator e tratar-se do Chefe de Equipa/Team Leader.

O processo para o aperfeicoamento sera apresentado na Fase das Recomendagdes.
6.3. Analise de Sensibilidade

E recomendavel realizar-se uma Andlise de Sensibilidade, de modo a validar a
consisténcia dos resultados do modelo construido.

Nos métodos de andlise multicritério decisdo, pelo processo de recolha e avaliagdo de
preferéncias, diferencas de atratividade e juizos de valor do decisor, deve-se assumir um grau
de incerteza na ponderacgéo dos critérios Giffhorn et al. (2009).

O peso de cada critério ndo pode ser considerado um valor fechado ou fixo, mas sim um
intervalo de valores. O software M-MACBETH tem uma ferramenta que desenvolve esta analise
para cada um dos critérios e também indica o intervalo no qual é possivel variar os pesos dos
critérios, continuando a respeitar a matriz de julgamentos do decisor.

A Anadlise de Sensibilidade é conduzida com o objetivo de avaliar as altera¢des que podem
surgir nas recomendac¢des do modelo, quando se varia o peso atribuido a cada um dos critérios,
mantendo as relagbes de proporcionalidade com os restantes pesos.

Este processo de Andlise de Sensibilidade foi realizado para todos os critérios do modelo
de avaliacdo de desempenho de Gestédo por Competéncias dos profissionais.

Nesta analise, deve ser dado especial enfoque as alternativas que se encontram nas
proximidades das fronteiras determinadas (perfis minimos e maximos de cada nivel), para se
perceber se uma alteragcdo no peso dos critérios pode alterar a recomendacéo da decisao dos

perfis com necessidades de formacdo On the Job, ou evolugéo do seu nivel de carreira.
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Portanto, optou-se por representar as alternativas Al e A2, proximas de Amin = neutro em
tudo; A3 adjacente de Amax; O4, O2 perto de Omin = Bom em tudo e S2, S1 na vizinhanca de

7

Omax.

Foram inseridas no M-MACBETH as alternativas fronteiras, com o desempenho em cada
critério correspondente ao desempenho do perfil das fronteiras, por forma a permitir avaliar a
interseccdo das alternativas com a fronteira.

No anexo 8 encontram-se as figuras correspondentes a analise de sensibilidade no peso
para todos os critérios. No canto superior esquerdo do M-MACBETH é possivel selecionar o
critério que se pretende analisar e respetivas alternativas.

O eixo vertical representa a pontuacgéo global e o eixo horizontal o peso do critério em
andlise (em termos percentuais). Cada linha preta do grafico exibe a variagdo da pontuacao
global da alternativa correspondente quando o peso do critério varia entre 0% a 100%.

No entanto, para o exemplo fornecido (figura 46) € possivel visualizar a interseccdo das
linhas de S2 e Omax, no critério Amostragem. A pontuac¢do global desta alternativa fronteira é
120,84 pontos, o valor definido para fronteira entre a decisdo de perfil de Operator ou Senior
Operator. Para facilitar a andlise, selecionam-se na visualizagdo apenas as alternativas S2 e S1

que apresenta pontuacao global mais préxima da pontuacéo global da fronteira Omax.
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Figura 46. Analise de Sensibilidade das alternativas S2 e Oméx
(fronteira) no critério Amostragem

A linha vermelha vertical no gréafico representa o peso atual do critério em anélise que,
neste caso da Amostragem, corresponde a 7,72%.

Note-se que: quando as linhas de duas alternativas ndo se intersectam, tal significa que
uma das alternativas € sempre mais atrativa que a outra independentemente do peso do critério.

Dentro do intervalo em que é possivel variar os pesos dos critérios, continuando a respeitar
a matriz de julgamentos do decisor, uma alteragdo nos pesos dos critérios Amostragem,
Documentacao, OperagBes Unitarias, Embalagens e Rétulos, Softwares, Manuseamento e

Trabalho em Equipa provoca uma interseccdo entre a alternativa S2 e a fronteira, ou seja, a
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decisdo em relagdo a esta alternativa pode ser alterada. A S1 também esta muito proxima de
uma interseccao com a alteracéo do peso do critério Embalagens e Roétulos.

No caso dos restantes critérios, dentro do intervalo em que é possivel variar os seus pesos,
de modo a respeitar a matriz de julgamentos do decisor final, uma alteragédo no peso do critério
nao alterara a decisédo de variar de nivel Operator para Senior Operator e vice-versa. Uma vez
que, tal como é visivel nas figuras em anexo ndo existe dentro do referido intervalo intersecéo
entre as alternativas e alternativa que representa o perfil fronteira Omax.

Este método foi replicado para as outras alternativas e respetivas fronteiras definidas.

Para alternativa A1 com proximidade a fronteira Amin = neutro em tudo dentro do intervalo
em que € possivel variar os pesos dos critérios, uma alteragdo nos pesos dos critérios
Assiduidade e Lideranca podera provocar uma alteragcao na decisao. Assim como, na alternativa
A3 com confinidade a fronteira Amax, uma alteracdo nos pesos dos critérios PPE, Residuos,
Amostragem, Embalagens e Rétulos, Software, Seguranca, Disciplina e Lideranga podera levar
também a uma alteracdo na decisao final do perfil.

Para a alternativa O4 com vizinhanca & fronteira Omin = bom em tudo dentro do intervalo
possivel variar os pesos dos critérios, uma alteracdo nos pesos dos critérios Inspecdes e
Verificagc6es e Proatividade poderé indicar uma alteracdo na deciséo.

Em suma, a recomendacao relativamente a decisdo das referéncias dos perfis ndo se
coloca em causa uma vez que, em geral, com uma pequena variacdo dos pesos dos critérios
ndo se alteram significativamente as pontuagbes globais das alternativas. Contudo, existem
guatro excec¢des a ter em atengdo como criticas nesta pesquisa. Sdo elas: Al, A3, O4 e S2, para
0 caso de ocorréncia na alteracéo dos pesos dos critérios mencionados acima, sem se alterar a
matriz de julgamentos do decisor.

Para o processo de validagdo do modelo foram realizadas analises de sensibilidade para
todos os critérios, tornando-se possivel afirmar que o modelo é suficientemente para uma correta

especificacdo das alternativas.
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7. Discusséo, Limitacbes e Conclusdes do estudo

7.1. Introducéao

Este capitulo apresenta uma discussao critica relativamente a metodologia utilizada e as
principais conclusdes fruto dos resultados obtidos no desenvolvimento deste trabalho.

A seccgdo 7.2. apresenta as limitagdes a metodologia utilizada, a sec¢ao 7.3. enuncia
recomendagdes a aplicar no modelo para o futuro.

Na seccdo 7.4. observa-se possiveis aplicagbes futuras do modelo e também é
apresentado um exemplo de outro projeto que se sucedeu apos a construcdo da metodologia
presente na dissertacdo, onde a sua adequabilidade é ideal para complementaridade dos dois.

Por Gltimo, a seccdo 7.5. apresenta as conclusdes finais com algumas sugestées alusivas
a possiveis desenvolvimentos e investigagdes futuras com base no trabalho desenvolvido.

7.2. LimitacGes da metodologia aplicada

Ao longo desta investigag&o surgiram algumas limitacdes mencionadas em seguida.

Uma das adversidades no desenvolvimento do trabalho, passa pela selecdo do conjunto
de dimensdes a considerar na decisdo. Isto porque, devido a amplitude da empresa para a
construcdo do modelo delimitou-se o &mbito apenas para cargos de operadores da producao, na
equipa Engenharia de Particulas (amostra de 12 funcionarios).

Outro desafio foi a identificacdo dos aspetos-chave que sdo determinantes para a deciséo,
uma vez que os intervenientes da decisdo nem sempre estavam em consenso sob a percecéo
clara destes elementos.

Outro constrangimento encontrado passou pela qualidade da informacdo que a empresa
possui. Neste caso, a empresa tem no seu sistema informatico informagdo que ndo se encontra
atualizada (por exemplo, mapeamento de competéncias por cargo), este fator foi trabalhado no
sentido de se regularizar a situagao.

Relativamente a informag¢é@o considerada a utilizar nos descritores de desempenho
associados aos critérios, caso esta seja imprecisa ou errada o0s resultados do modelo
apresentado ndo terdo validade, constituindo este fator um risco para a empresa. Uma vez que,
uma decis@o néo correta na gestdo por competéncias tem um impacto relevante na otimizacao
de recursos e posteriores custos associados.

A maior dificuldade na aplicagdo do método MACBETH, com o auxilio do software M-
MACBETH foi tempo necessario despender em conferéncias de decisdo com o decisor final ou
respetivos intervenientes, para estabelecimento de consensos necessarios entre significados e,
correcao de inconsisténcias.

Dada a complexidade do problema em estudo e por os métodos e técnicas utilizadas nao
serem conhecidos na empresa o desenvolvimento deste trabalho foi um processo moroso que
obrigou a diversas sessdes de trabalho. No entanto, esta dificuldade foi superada, uma vez que
o decisor final possuia muito interesse no estudo tendo seguido cuidadosamente todas as etapas

do processo. Na fase de eliciagdo de julgamentos para as matrizes MACBETH existiu sempre
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muita atencao acerca das diferencas de atratividade entre as varias alternativas ficticias, tendo
sugeridas algumas modificacfes e ajustamentos.

O procedimento de definicdo das fronteiras de perfis minimos e méaximos considerados
neste modelo, apresentou duas adversidades:

1. Inexisténcia de documentacéo/guia para definicdo de tais conceitos. Desta forma, o
procedimento executado foi exclusivamente determinado pelo decisor final.

2. A analise de sensibilidade do software M-MACBETH esta concebida para ser possivel
intercetar qualquer par de alternativas, o que é adequado nos problemas de escolha de
alternativas, mas ndo num problema com atribuicdo independente de alternativas a niveis de
perfis/fronteiras. Para resolver esta limitagdo, uma forma de garantir e observar uma resposta
gréfica a intersecdo da pontuacdo global de uma dada alternativa com as fronteiras/perfis
minimos e méaximos no intervalo em que é possivel variar o peso dos critérios, respeitando a
matriz de julgamentos, consistiu em criar e inserir no sistema as alternativas fronteiras
denominadas por: neutro em tudo = Amin, Amax, bom em tudo= Omin, Omax = Smin e Smax ,
de acordo com os perfis fronteira antes estabelecidos.

7.3. Recomendacdes e Aplicacdes Futuras

O Modelo de Avaliacdo de Desempenho construido tem elevado potencial para gerar
oportunidades de melhoria. E uma ferramenta de apoio ao decisor, para avaliagdo do
desempenho dos colaboradores da sua equipa e respetiva alocacéo de recursos, tendo em
consideracgdo o grau de habilidades e atitudes On the Job, ou seja, as suas competéncias sempre
que apliciveis para o desenvolvimento de projetos.

Apesar do modelo ter sido proposto com base na area do PharmOps, a sua utilizacdo
poderd ser transversal para qualquer departamento que pretenda obter a avaliacdo de
desempenho dos seus colaboradores, ajustando os aspetos requeridos e as alternativas a
avaliar. Além disso, esta abordagem distingue-se de outras, pois permite:

» Uma avaliacdo baseada em critérios claros e compreendidos por todos.

» Cada critério € avaliado com base em declaracdes de definicdo direta, e é possivel
avaliar esse determinado aspeto em cada declaragéo.

» As pontuacdes nos critérios de avaliagdo sdo agregadas de forma substantiva e
matematicamente correta, considerando o tamanho do intervalo de escala dos critérios na
definicdo dos fatores de harmonizacéo, recorrendo aos swings neutro-bom.

Para investigacao futura, é recomendavel realizar-se a avaliacdo do mesmo problema,
porém com um decisor diferente numa area distinta, de forma a verificar o impacto no resultado
e compreender-se as vulnerabilidades de tal decisdo ao comparar-se com este modelo aplicado
no PharmOps ou Engenharia de Particulas na Hovione.

Por dltimo, nas aplicagdes futuras para uma melhor operacionalizacdo e utilizacdo do
modelo aconselha-se também, que:

e Este seja adicionado ao sistema informatico da empresa através da aquisicdo do
software M-MACBETH, salvaguardando questbes de confidencialidade das avaliacbes e

permitindo o respetivo tratamento e validaco.
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e Sejam desenvolvidas ac6es de formacdo para os decisores e de informacdo para os
respetivos avaliados, para garantir o conhecimento dos fatores de avaliagdo por cada um dos
intervenientes.

e Os decisores acompanhem as atividades dos avaliados, assegurando que estes
possuem 0s recursos hecessarios para alcancar os objetivos definidos. Pelo que devera ser
fornecido, sempre que necessario, um feedback sobre os seus pontos fortes (refor¢co) e sobre os
seus comportamentos indesejados (corre¢do), numa atitude de estimulo e melhoria dos
desempenhos (lideranga, motivagdo e empenho) e institucional (cumprimento eficiente e eficaz
da misséo).

7.4. Adequabilidade a outros projetos

Os resultados obtidos neste estudo, foram validados pelo decisor final e intervenientes que
consideraram o modelo ajustado a realidade da empresa e ao contexto da deciséo.

No modelo surgiram casos em que as alternativas possuem um valor global de pontuacéo
muito préximo da fronteira e, esses casos foram analisados com especial cuidado, recorrendo-
se a analises de sensibilidade para validac@o dos resultados.

7.4.1. Afetacdo de Recursos e Trabalho Futuro

Um dos objetivos estratégicos da Hovione centra-se na area de Engenharia de Particulas,
como referido inicialmente na seccéo 2.3.

Atualmente, o avanco tecnoldgico garante um bom sistema de gestéo financeira para as
organizac8es, com a diminui¢do de custos e aumento de produtividade. Posto isto, recentemente
a Hovione deparou-se com outro grande projeto de planeamento que inclui a aquisicao de novos
Spray Dryers, tecnologia avancada do PharmOps, até 2024 em todas as suas unidades
produtivas.

Até ao final do presente ano 2022, seré instalado nas instalagbes de Sete Casas um dos
quatro Spray Dryers a obter até 2024. Como tal, sabendo que na atualidade a procura por parte
do cliente a empresa supera a disponibilidade dos recursos e que o periodo de recrutamento de
novos funcionarios para estas tecnologias néo é linear, o decisor final do modelo construido nesta
investigacdo, a Eng.2 de Processos do PharmOps, deparou-se no més de Agosto de 2022, ao
longo do projeto de construcdo do modelo multicritério presente nesta investigacdo, perante
outro/novo desafio de alocacdo de pessoas a esse novo equipamento.

Para o decisor este novo desafio para escolha de alocagdo de um pequeno grupo de
funcionarios foi mais simples de executar, devido ao auxilio da metodologia multicritério
desenvolvida para a equipa do PharmOps acima descrita.

Para efetuar a sua escolha o decisor colocou numa folha de célculo Excel os dados/valores
obtidos dos descritores de desempenho dos critérios, retirados a partir da metodologia
multicritério construida em MACBETH, aplicaveis especificamente para um Spray Dryer, foram
eles:

1. Amostragem.

2. Salas Limpas.

3. Operacgdes Unitarias.
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4. Softwares.

5. Testes.

6. Entradas.

Em seguida, o decisor final nesta analise incluiu o critério fundamental para a escolha da
sua decisao: a Antiguidade de cada operador na empresa.

O preenchimento dos dados (valores) visiveis na tabela do anexo 10 do Excel,
correspondem as pontuacdes da Tabela de Performances do modelo proposto na dissertacao, e
os valores da Antiguidade na empresa de cada colaborador foram retirados dos registos de cada
um, identificados na sua pagina do colaborador (sistema da empresa).

O decisor final, ao filtrar com a ferramenta de filtragem os dados da planilha criada de
acordo com a Antiguidade na empresa, obteve automaticamente os valores dos descritores de
desempenho nos varios critérios, de cada Operador.

Pb&de assim selecionar cinco Operadores (objetivo fim), sem fragilidades nos seus perfis
nos critérios selecionados para execucao dos trabalhos no Spray Dryer. Da anélise extraida da
tabela Excel em anexo verifica-se que as alternativas selecionadas foram: S5, S3, 04, O3 e O1.

Para este problema de alocacédo de recursos, o decisor final apenas utilizou como recurso
a ferramenta de filtragem existente no software Excel, pois ndo era necesséria a aplicacdo de
um modelo aditivo nem de qualquer procedimento mais complexo (por exemplo, otimiza¢ao).
Assim, o decisor final selecionou por ordem decrescente de preferéncia os cinco colaboradores
com maior capacidade de concretizagdo dos objetivos.

7.5. Conclusdes Finais

No presente trabalho a pergunta de pesquisa: - Como realizar a avaliacdo de pessoas
numa &rea critica com aplicacdes tecnoldgicas novas, de modo a responder a procura dos
projetos sem comprometer a eficiéncia e estimular a vantagem competitiva da organizacéo? foi
respondida com o cumprimento do objetivo do estudo: realizac&o e constru¢do de um modelo de
avaliacdo de desempenho, segundo a gestdo por competéncias dos colaboradores para a
Hovione.

Para este contexto, foi adotada a construgdo de um modelo com a metodologia multicritério
de apoio a decisédo que se afigurou como a mais adequado para possivel solu¢cdo do problema
em causa, uma vez que permite aos decisores da empresa, a indispenséavel liberdade de escolha
(decis&o), sustentada numa maior compreensdo e informacdo na identificacdo, avaliacdo e
gestéo de talentos.

A abordagem, MACBETH serviu como um instrumento de intervencéo, tendo em vista a
complexidade do processo de identificacdo dos objetivos, assim como gestdo do conflito de
interesses dos intervenientes envolvidos no problema, e na avaliacdo do impacto da deciséo no
resultado global.

O processo utilizado encontra-se subdivido e em trés fases: Estruturacdo, Avaliacdo e
Recomendacgdes.

Para a identificacdo dos critérios (aspetos/indicadores) segundo o juizo de valores do

decisor no contexto analisado, foram realizadas reunides formais e workshops com outros atores
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envolvidos, com o objetivo de se extrair toda informagdo necessaria para alimentar o processo,
e consequente constru¢do o modelo. Assim, as conferéncias de deciséo, como processo social
e técnico, permitiram criar um ambiente focado na solucédo do problema, baseado na partilha de
conhecimentos e apoio a uma tomada de decisdo coerente, transparente e, eficaz.

E importante ressaltar que as discussdes sobre os diversos pontos de vista resultaram
num acréscimo significativo de conhecimento, propiciando uma compreensao global do problema
por parte dos intervenientes.

A partir da abordagem MACBETH e implementacao do modelo construido com respetiva
introducao dos dados definidos no software M-MABETH, foi possivel o estabelecimento de pesos
de critérios e funcdes de valor a partir de julgamentos resultantes de comparacao binaria (par-a-
par). Dessa forma, com o software M-MACBETH com base na ordenacéo de critérios e na
pontuacéo parcial das alternativas em cada critério, tornou-se possivel obter a pontuacao global
de cada alternativa a avaliar.

Este modelo de apoio a decisdo emprega o operador de agregacao, que permite sintetizar
e estruturar o problema de forma a desenvolver como resultado uma recomendacéo final. A
pontuac@o obtida é o resultado de um processo que permite considerar uma avaliacdo do
desempenho dos colaboradores, no caso operadores de producao, versus uma abordagem néo
sustentada que tem sido empregada na empresa em questao.

Dos resultados obtidos de uma amostra de 12 operadores observa-se que a alternativa S3
destaca-se pelos seus elevados desempenhos globais. Ja a alternativa O1 apresenta uma
diferenca consideravel de desempenho face ao nivel do perfil Operator pré-estabelecido, o que
revela a necessidade de desenvolvimento das suas competéncias.

Com base nos resultados, extraidos do modelo, é possivel identificar para cada alternativa
as fragilidades perante cada um dos indicadores da avaliacdo e sugerir necessidades de
formacaol/treino do respetivo funciondrio.

As andlises de sensibilidade efetuadas demonstraram que a ordenacgéo obtida dificilmente
sofre alteracdes entre as alternativas em comparacao para a tomada de decisdo, com exce¢ao
de quatro opcdes que foram analisadas cuidadosamente.

Com base nos resultados obtidos, mostrou-se que a metodologia multicritério proposta é
uma alternativa mais interessante que a tradicionalmente utilizada, pois proporciona clareza e
sustentacéo de resultados permitindo obter uma ordenagéo das alternativas em estudo com base
em seis perfis de referéncia (alternativas fronteiras).

Uma das vantagens do método MACBETH que se deve manifestar é que esta abordagem
€ simples de entender e utilizar, pois possui um forte suporte informatico que ndo requer lidar
com complexidades quantitativas. Além disso, o software M-MACBETH fornece ferramentas
cruciais para a tomada de deciséo, entre elas a verificacdo de consisténcias, ou seja, caso 0s
julgamentos propostos forem inconsistentes este software sugere possiveis alteracdes para
resolver essa situacao.

Um sistema de avaliagdo de desempenho ndo deve ser encarado como uma exigéncia

dos departamentos de recursos humanos, mas antes como um instrumento estratégico de
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gestdo de desempenho das pessoas nas organizacbes. Assim, no ambito da gestdo do
desempenho nas operacdes, o0 modelo de avaliagdo concebido consegue produzir um conjunto
de informagBes com propdésitos estratégicos entre o nivel de adequacéo (resultado da avaliagao
do desempenho individual) das competéncias dos colaboradores a missdao da organizacao,
revelando ser um procedimento Gtil e com grande auxilio na tomada de decisdo técnica que
permite ter uma visdo global a longo prazo.

Em suma, o conhecimento adquirido no desenvolvimento desta investigacéo abre caminho
a varias hipéteses de trabalhos futuros, designadamente, ao:

v’ Desenvolvimento de um modelo de avaliagdo do desempenho organizacional,
especifico noutras areas, com indicadores mensuraveis que proporcionem um diagnéstico para
0 sucesso organizacional pretendido.

v' Complementacao de projetos de analise de alocacao e afetacéo de recursos com a da
metodologia multicritério de apoio a decisdo em contextos decisérios de gestédo.
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Anexos

Anexo 1. Organograma dos colaboradores avaliados da equipa da area de Engenharia de
Particulas da empresa associada
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Anexo 2. Descritores de Desempenho em cada critério, Atitudes

Tipos de Competéncias

Critérios

Niveis de Desempenho

Respeita critérios de seguranga no local de trabalho e apresenta
solugdes para situagoes atipicas
Respeita critérios de segurancga no local de tarbalho

. T
e - -
'\\\ ///

Associate g
Operator 4 ™

Niveis de
Desempenho
Pequeno

Seguranga e Solugées

Seguranca

Atua, resolve e poe em pratica de forma oportuna as tarefas para

Atitudes

) Atua e Resolve
que as coisas acontegam
Proatividade Atuar de forma a que determinadas coisas se desenvolvam e o
acontegam

Nao agir Sem

Cumpre as ordens dos seus superiores hierarquicos Cumpre

Aceita as ordens dos seus superiores hierdrquicos Aceita

Informa atempadamente o seu superior hierdrquico da sua Informa
indisponibili Indi: ibili

Assiduidade e Pontualid _ ndlsp'o l.)l.da(.i'e disponibilidade
Ndo falta ao servigo injustificadamente

Falta ao servigo sem justificagdo

Justificagdo de Falta

Sem Justificagdo
Obtém a colaboragdo entre pessoas e guia-os nas suas tarefas Sempre
Induz a colaboragdo entre pessoas frequentemente Frequentemente
As vezes induz a colaboragdo entre pessoas As vezes
Raramente intervém para a induzir a colaboragdo entre pessoas Raramente
Coloca resultados da equipa acima dos interesses individuais Resultados
Trabalho em Equip Cria um ambiente de entreajuda, colabora e integra-se facilmente | Colabora, Entreajuda
Colabora nas tarefas em equipa Colabora
Legenda: descritor nivel neutro a azul; descritor nivel bom a verde




Descritores de Desempenho em cada critério, Habilidades

Desempenho
Tem a capacidade de executar todos os passos de limpeza dos Todos passos + CIP
equipamentos e opera com a CIP kitchen Kitchen

Tem a capacidade de executar todos os passos de limpeza dos
mas n3o opera com a CIP Kitchen

Todos passos

Tem a capacidade de colaborar na revisio de qualquer documento,
mas néo sabe realizar o registo de auto-avaliagio

Limpeza de Tema i de limpar e purgar os equipamentos seguindo os
" NP o Limpa e purga
protocolos, mas ndo sabe determinar niveis de limpeza e sanitizagao
Tema de limpar os equi seguindo apenas os | -
Limpa com protocolos
passos dos protocolos
Nio tem idade de executar limpeza de Nao limpa
Saber utilizar os PPE de acordo com as instrugdes e regulamentos . ~
- ocor > Segue instrugdes
aplicdveis em cada edificio
PPE Utiliza os PPE de forma correta, mas nao sabe as instrugdes e
i ot e Forma correta
Higiene e regu aplicéveis em cada edificio
Seguranga no Né&o utiliza PPE de forma correta Nao utiliza
Trabalho
Temac idade de executar a gestdo de residuos Executa gestdo
Residuos ia os residuos residuos
N&o sabe tratar de residuos Nao trata
Tem a capacidade de recolher amostras de diferentes produtos e |Preparacdo do tipo de
prepara o tipo de processo de amostragem a executar processo
Tem a capacidade de recolher amostras de diferentes produtos sem A
Amostragem N - Sem supervisao
supervisdo, mas ndo prepara processos de amostragem
Tem a capacidade de recolher amostras de diferentes produtos com x
. Com supervisdo
supervisao
Tem a capacidade de verificar as pre-condices necessérias e Pre-condigBes &
colaborar em auditorias e inspecdes externas e internas Colaborar Aud. + Insp.
Inspegdes e Verificagdes Verifica os equipamentos antes de uso e tem a capacidade de a
peg! & ? 05 equipar ° na cap: Antes de uso & Ap6s
executar inspecdo visual do equipamento no final de um processo s
de limpeza
Verifica os equij antes de uso Antes de uso
[Tem a capacidade de manter as instalagdes limpas de acordo com os ) I
i o 7 PP Limpa e Micro
Salas limpas requisitos e efetuar um controlo microbiolégico
Tem a capacidade de limpar uma sala de acordo com os requisitos | Limpa com requisitos.
Tem a capacidade de preencher e garantir que toda a documentagao
pacidace de p! 8 a 99| Todas conformidade
esta conforme e mantida ao longo do tempo
Tem a capacidade de colaborar na revisdo de qualquer documento e
. n o Preenche com aval.
sabe realizar o registo de auto-avaliagdo
Documentagido

Preenche sem aval.

Tem a i de preencher a a0 de acordo com as
regras

Preenche com regras

Preenche a documentacdo de forma incorreta e sem leitura valida

Preenche incorretam.

Tem a capacidade de executar todas as operagdes unitarias Todas
Operagdes Unitarias Tem a capacidade de identificar e executar algumas operacdes o
o gumas
unitérias

Embalagens e Rétulos

Tem capacidade de embalar todos os produtos (antigos e novos) e
distinguir e imprimir os diferentes rétulos

Novos produtos

Tem a capacidade de embalar os diferentes produtos, sabe quais os
rétulos dos diferentes produtos, mas ndo os sabe imprimir

Emb. e rétulos

Tem a capacidade de embalar os diferentes produtos, mas ndo sabe
quais os rétulos dos diferentes produtos

Embalagem

Softwares

Sabe utilizar todos os softwares e tem capacidade para execugao de
aritmética simples

Todos soft., Aritm.

Utiliza softwares para monitorar operagdes de processo, verifica
consumos de material e datas de novos ensaios

Monit., Mat., Ens.

Utiliza softwares para monitorar operagdes de processo e verifica
consumos de material, mas ndo domina a verificagdo de datas de
novos ensaios

Monit., Mat.

Saber utilizar softwares para monitorar operagdes no processo

Monit.

N&o tem a capacidade de operar em "chdo de fabrica" com
softwares

N&o softwares

Testes

Tem a capacidade de executar todos os tipos de testes existentes
para cada

Todos

Tem a capacidade de executar testes de inertizacdo e de fugas

Inertiz. e Fugas

Tem a capacidade de operar com eficiéncia os diversos tipos de
equipamentos e garantir a sua correta identificagio

Identificagdo

Equipamentos N
auip: dos Equipamentos

Tem a capacidade de operar com os diversos tipos de equipamentos

eficiéncia

e conseguir verificar o seu "estado", assim como garantir a sua Manusear e "Estado”

Tem a capacidade de operar com os diversos tipos de
equipamentos, mas nio consegue verificar "estado” do

Manusear
equipamento
Tem licensa (obrigatéria) para todos os. Todos
Licengas Tem licensa (obrigatéria) para alguns Alguns
Nao tem licencas (obrigatérias) para
n Tem capacidade de operar com todos os tipos de sistemas e
o Sistemas e P G o Todos
Utilidades Circuitos circuitos
Tem capacidade de operar com alguns tipos de sistemas e circuitos Alguns
Tem a capacidade de executar calibracdes e medigdes corretamente .
X @ oe Auténomo
P e por iniciativa prépria quando necessério
Tem a capacidade de executar calibragdes e medicdes apenas
n v ey Dependente
quando solocitado por superior hierarquico

Sabe carregar e descarregar matérias primas no processo com
programas de IT e monitorar receitas

Monitorar Receitas

Entradas nos Processos

Sabe carregar e descarregar matérias primas no processo com
programas de IT

Programas IT

Sabe carregar e descarregar matérias primas no processosem

i Sem Programas de IT




Anexo 3: Definicdo de Perfis/Alternativas Fronteira, segundo descritores de desempenho de
cada critério

Amin = [neutro em tudo]

Amax

ax Limpacom protocolos Segu: strugbes Manuseia residuos Antes de uso _Apos limpeza Limpa com requisitos |Preenche com regras Algumas Embalagem

Manusear Alguns Alguns Dependente Sem Programas de IT Segurang: Aceita nforma

Omin =[bom em tudo]

Oméax = Smin

Todos passos Segue instrugoes | Executa gestio Sem supervisao Pre-condigoes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Preenche com aval. Todas |Novos produtos

Omax Monit., Mat., Ens. Todos Manusear e "Estado”| Todos Autonomo Programas IT Seguranca e Solugoes |Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibilidade |Frequentemente

Resultados

Smax Todos passos + CIP | Segue instrugoes Executa gestio |Preparagio do tipo de processo Pre-condlgées _Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Todas |Novos produtos

Smax Todos soft., Aril i tonomo Monitorar Receitas | Seguranca € Solugoes Atua e Resolve | Cumpre isponibilidade Sempre

Anexo 4: ldentificacdo de Perfis/Alternativas em M-MACBETH

Opcdes| Limpeza equi PPE Residuos Insp. Verif. Salas Limpas D ¢ Op. Unit. Emb. Rétulos
Al Limpa com protocolos |+ Forma correta Manuseia residuos Com supervisdo Antes de uso Limpa com requisitos Preenche comregras | Algumas Embalagem
01 Todos passos Segue instrucdes | Manuseia residuos Sem supervisao Antes de uso Apds limpeza Limpa com requisitos Preenche sem aval. Algumas | Emb. e rétulos
S1 Todos passos Segue instrugdes Executa gestdo Preparagdo do tipo de processo Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Todas Emb. e rotulos
A2 Limpa com protocolos Forma correta Néo trata Sem supervisdo Antes de uso Limpa com requisitos Preenche comregras | Algumas | Emb. e rétulos
A3 Limpa com protocolos Forma correta Nio trata Sem supervisdo Antes de uso Apds limpeza Limpa com r Preenche comregras | Algumas | Emb. e rotulos
02 Todos passos + CIP Segue instrucdes Ndo trata Preparacdo do tipo de processo Antes de uso Apds limpeza Limpa com requisitos Todas conformidade Algumas | Emb. e rotulos
03 Todos passos + CIP Segue instrucdes Executa gestdo Sem supervisdo Antes de uso Apds limpeza Limpa e Micro Preenche com aval. Todas Emb. e rotulos
04 Todos passos Segue inslruq&es Executa gestdo Sem supervisdo Pre~cundi95es _Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Preenche com aval. Todas Emb. e rotulos
S2 Todos passos Segue instrucdes Executa gestdo Preparagdo do tipo de processo Pre-condigdes Colaborar Aud. + Insp Limpa e Micro Todas conformidade Algumas | Emb. e rotulos
S3 Todos passos + CIP Segue instrucdes Executa gestdo Preparacdo do tipo de processo Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Todas Novos produtos
S4 Todos passos + CIP Segue instrucdes Executa gestdo Preparagdo do tipo de processo Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Todas conformidade Todas Emb. e rétulos
SS Todos passos + CIP Segue instrucies Executa gestdo Preparacdo do tipo de processo Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Limpa e Micro Preenche com aval. Todas Novos produtos

Opcdes Softwares Testes Licencas | Sist. Circuits. Calib. Med. Entradas Seguranca Proatividade Disciplina Assid. Pont. Lideranca
Al Monit Inertiz. & Fugas Alguns Alguns D Programas T ¢ Atua Aceita Informa Indisponibilidade
o1 Monit., Mat. Todos Manusear e “Estado” Todos Alguns Autdnomo Programas T Seguranca e Sulu(;ﬁes Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibilidade As vezes
S1 Todos soft., Aritm. Todos & Todos Todos Auténomo Monitorar Receitas Seguranca € Solugies | Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibilidade Frequentement
A2 N&o softwares Inertiz. e Fugas Manusear Alguns Alguns Dependente Sem Programas de M Seguranca Atua Aceita Informa Indisponibiidade Raramente
A3 N&o softwares Inertiz. e Fugas | Manusear e "Estado” Alguns Alguns Dy dente Sem Programas de T | Seguranca e Solucies Atua Cumpre Informa Indisponibilidade
02 Monit., Mat., Ens. Inertiz. e Fugas | Manusear e "Estado” Todos Todos Auténomo Monitorar Receitas Seguranca ¢ Solugbes | Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibiidade Frequentemente
03 Monit.,, Mat., Ens. Todos Manusear e “Estado” Todos Todos Auténomo Programas T Seguranca e Solugdes | Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibiidade As vezes
04 Monit., Mat., Ens. Todos Manusear e “Estado™ Todos Todos Auténomo Programas M Seguranca € Solugdes Atua Cumpre Informa Indisponibilidade As vezes
S2 Todos soft., Aritm. Todos Identificacdo Todos Todos Auténomo Monitorar Receitas Seguranca e Solucdes | Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibiidade Frequentemente
S3 Todos soft., Aritm. Todos Iclentlfn:u;io Todos Todos Auténomo Monitorar Receitas Seguranca e Sulu(;ﬁes Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibilidade Sempre
54 Todos soft., Aritm. Todos a Todos Todos Auténomo Monitorar Receitas Seguranca € Solucies | Atua e Resolve | Cumpre Informa ibi Fr
S5 Todos soft., Aritm. Todos Identificacéo Todos Todos Auténomo Monitorar Receitas Seguranca e Solugies | Atua e Resolve | Cumpre Informa Indisponibiidade Sempre

Opgdes Trab. em Equipa

Al Colabora

01 Colabora, Entreajuda
S1 Resultados

A2 Colabora

A3 Colabora, Entreajuda
02 Colabora, Entreajuda
03 Colabora, Entreajuda
04 Colabora, Entreajuda
S2 Colabora, Entreajuda
S3 Resultados

54 Colabora, Entreajuda
S5 Resultados




Anexo 5: Fichas curriculares dos operadores em SAP, exemplo Senior Operator
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Anexo 6: Matrizes de Julgamentos de cada critério
Hy |- . w0
o Limpeza de equipamentos
. = Escala extrema
& Todos passos + CIP Todos passos Limpa e purga _ Nao limpa . EXIFERa
mt. forte
Todos passos + CIP fraca moderada moderada extrema 200 :
- orte
Todos passos mt. fraca fraca mt. forte 100
moderada
I Limpa e purga mt. fraca forte 50
fraca
moderada il mt. fraca
Néo limpa -200

Matriz de julgamentos para Critério Limpeza de Equipamentos



: -* Equipamento de Protecdo Pessoal

extrema

&= Segue instrucies | Forma correta N&o utiiiza
Segue instrucdes fraca extrema
‘[ Forma correta mt. forte
Julgamentos consistentes

Matriz de julgamento

-j Residuos

B gl

s para Critério PPE

mt. forte

forte
moderada

fraca

Gof &9 RIS ) X1 B

extrema

| Executa gestdo |Manuseia residuos N&o trata

Executa gestdo forte extrema

Manuseia residuos mt. forte
Néo trata

Julgamentos consistentes

o O 91515 & B EiEn @ 1] W

mt. forte
forte
moderada
fraca

mt. fraca

Matriz de julgamentos para Critério Residuos

g, Amostragem X
- . I Escala extrema
i |Preparat;ao do tipo de processo Sem supervisdo Com supervisdo actual
mt. forte
Preparacio do tipo de processo moderada forte 200 Torte
Sem supervisao moderada 100 E——
Gmswnio I

Julgamentos consistentes

2 O 9135 £ B EE & X W

fraca

Matriz de julgamentos para Critério Amostragem

-
-‘ Inspecaes e Verificactes

Pre-condigdes Colaborar Aud. + Insp.

Pre-condigdes Colaborar Aud. + Insp.

Antes de uso Apos limpeza

Antes de uso

Antes de uso Apds limpeza

Antes de uso

Escala
actual

extrema

forte

mt. forte
moderada

9

BLQ) Blals) 2 Wy sl 1

mt. forte
225

100

forte
moderada

fraca

Matriz de julgamentos para Critério Inspecdes e Verificagcdes



-‘ Salas Limpas

Limpa e Micro

Limpa e Micro

Limmnroq.ﬂl.l

Escala

Limpa com requisitos actual
moderada 100
P o

Julgamentos consistentes

B A 9215 £ By S B 2] T

Matriz de julgamentos para Critério Salas Limpas

Anexo 7: Escalas com ajustes

extrema

mt. forte

forte
moderada

fraca

mt. fraca

“‘ Inspecdes e Verificagdes : proponha a nova escala

— Nova escala

Pre-condicdes Colaborar Aud. + Insp. Izzg'

Antes de uso Apods limpeza |1oo.oo
Antes de uso

oK

poo

Escala Ajustada 1. critério inspecdes e verificacdes

Escala Ajustada 2. Critério Licencas

“‘ Licencas : proponha a nova escala X
— Nova escala
oK
Todos |1oo,oo
Cancelar

Nenhuma _137|

Alguns I0,00

Cancelar




“‘ Proatividade : proponha a nova escala X

— Nova escala
OK
Atua e Resolve |1oo,oo
Cancelar
Atua Io,oo
Sem |-165|
Escala Ajustada 3. Critério Proatividade
“‘ Softwares : proponha a nova escala X
~— Nova escala
oK
Todos soft., Aritm. [zoo'oo
Cancelar

Monit., Mat., Ens. |1oo.oo
Monit., Mat. I75‘00
Monit. ]o.oo

N&o softwares |1 35|

Escala Ajustada 4. Critério Softwares

Anexo 8: Fragilidades das alternativas segundo cada critério fornecido pelo software MACBETH

g A1 perfil x
r l.ll,I r - !I
Amostragem Documentacdo Softwares Licencas Entradas Disciplina Trab. em Equipa
Insp. Verif. Op. Unit Testes Sist _Circuits. Seguranga Assid._Pont
108, Salas Limpas Emb. Rétulos Manuseamento Calib. Med Proatividade Lideranca
[ bom em tudo | +100.00. #)
[neutroemtudo] — MM B0 Dm0 BW____ B MW___ D0 D0 D0 PO em___ b i [T S T BT ] non_

=1500

| >

Alternativa A1 fragilidade do perfil no critério Lideranca



Rg A2 - perfil

e, Tl

Amostragem Documentagao Softwares Licengas Entradas Discipina Trab. en
Insp. Verif. Op. Unit. Testes Sist. Circults. Seguranca Assid._Pont.
Residuos Salas Limpas Emb. _Rétulos Manuseamento Calib. Med Proatividade Lideranca
[ bom em tudo | 41000 410000, +10000
[ neutro em tudo] m_m_m_mJ_rm_nnn 1% [T 000, oM DO 0, 0l
-T500 -T5.00
12500
< >

Alternativa A2 fragilidades do perfil no critérios Residuos, Softwares e Liderancga

Rg A3 perfil X
rh.,. r . v
Amostragem Documentaco Softwares Licencas Entradas Discipiina Trab
Insp. _Verif. Op. Unik Testes Sist. Circuits. Seguranca Assid._Pont
Residuos Salas Limpas Emb. Rétulos Manuseamento Cailib. Med. Proatrvidade Lideranga
[ bom em tudo | #1000, #1000, +10000 41000 +10000 A10LI 41000
[ neutro em tudo] (17 oo (1] . (171 l (]} D00, D00, (17} . (171
TSN =TS0
-5

< >

Alternativa A3 fragilidades do perfil no critérios Residuos, Softwares e Lideranca

¥ 01 : perfil
rie, il
Limpeza 3 Softwares Licengas Entradas Discipina
PPE insp. Verif. Op. Unit Testes Sist. Circuls. Seguranca Assid. Pont
Residuos Salas Limpas Emb. _Rétuios. Manuseamento Caib. Med Proatividade L
 bom em tudo ] SN 10000, LI T} 0 RTTY ST RS GIDDN__ DI o008 RN 1N 100D
e i
[ neutro em tudo] Jiﬂ ﬂﬂJ_Ln Ill ﬂﬂJ_LLLLI ]
1| |
g 03 perfil
I'II.,I i ]
imentos. Amastragem Documentagdo Softwares Licencas Entradas. Discipina Tre
3 Insp. Verif Op. Unit Testes Sist._Circults Seguranca Assid._Pont
Residuos Salas Limpas. Emb. Rétulos Manuseamento Calb._Med Proatividade Lideranca
| bom emtudo ] —+10LIL___+10000___s10000 10000____s10000 LRI 1 MY M1 10000 wn____swem___ui G s,
[ neutro em tudo] Lo
Al
Hg 04 : perfil
i, i
Limpeza equipamentos. Amostragem Documentacio Softwares Licencas Entradas Discipiina
PrE Insp. Verif. Op. Unit. Testes Sist. Circus, Seguranca Assid. Pont.
Residuos Salas Limpas Emb. Rétulos Manuseamento Caib. Med Proatividade Lide
2200
[ bom emtudo | aen___ s
T8

[ neutro em tudo]

L

Alternativa O1, 03, O4 sem fragilidades no peffil



"‘ 02 : perfil

e, Tl

Limpeza Documentagao Softwares. Licengas Entradas Discipl
PPE Insp. Verif. Op. Unit Testes Sist._Circuits. Seguranga
Residuos Salas Limpas Emb. Rétulos Manuseamento Calib. Med. Proatividade
420000 20080 s
[ bom em tudo ] 10050 D00 410000, 100D
[ neutro em tudo) B, 1] 1]
-12580
< |

Alternativa O2 fragilidades do perfil no critérios Residuos

Ha, 51 - perfil

iy r n
Limpeza Documentagao Softwares Licencas Entradas, Discipiina
Insp. Verit. 0Op. Unt. Testes Sist. Circuts. Segurana Assig. Pont
Residuos Salas Limpas Emb. Ritulos Manuseamento Calib. Med Proatividade Lid

30

s150m

[ bom em tudo ]

[ neutro em tudo]

<
'b S2: perfil X
i, i L
Limpeza equipamentos Amostragem Documentacéo Softwares Licencas Entradas Discipina
PPE Insp. Verif Op. Unit Testes. Sist. Circuits. Seguranga Assid. Pont.
Residuos Salss Limpas Emb. Rétulos Manuseamento Caib. Med. Prostividade Liderang

20000

[ bom emtudo ]

[ neutro em tudo]

< >
Fg 53 perfil X
i, Tl )]

Limpeza equipamentos Amostragem Decumentagdo Softwares Licengas Entradas Discipina

PPE Insp. Verif Op. Unit Testes Sist. Circuits Seguran: Assid._Pont
Residuos Salas Limpas Emb. Rétulos Manuseamento lib. Med. Proatividade Lideran
ann \ann
Bl
) nm ann nn
wsn

[ bom em tudo |

[ neutro em tudo]

<
54+ perfil

M, i

Limpeza equipamentos Amostragem Documentacio Softwares Licencas Entradas Disciplina

PPE Insp. Verif. Op. Unit. Testes Sist. Circuits. Seguranga Assid. Pont
Residuos Salas Limpas Emb. Rbtulos Manuseamento Calib. Med. Proatividade Lider
43000
4+ g
20 20000 20000

15000

[ bom emtudo )

[ neutro em tudo)




R 55 : perfil
rig ril
Limpeza equipamentos. Amostragem Documentacdo Softwares Licencas Entradas Discipina
PPE o]

Insp. _Verif. p. Unit Testes Sist. Circuits. Seguranga Assid. _Pont
Residuos Salas Limpas Emb. Rétulos Ianuseamento Calib._Med Proatividade Lide

20

[ bom em tudo )

[ neutro em tudo)

4 |

Alternativa S1, S2, S3, S4 e S5 sem fragilidades no perfil

Anexo 9: Andlise de Sensibilidade, alternativas indicadas

Al — A2 — Amin = [neutro em tudo]

g, Anilise de sensibilidade no peso X 'k Anélise de sensibilidade no peso X
Pontuacéo global
e | el 5] [rouegioee T
s1 P REE 3 s A
pa 2 INER Lo
i mol | =
" o3 120 5 ! ™ o3
[~ o4 10 4 { o4
L s2 100 4 Al I s2
F 33 904 a2 ™ s3
[ ss s ‘ [': ;‘;
[~ Amax 70 ™ Amax
F (S)max 60 - [~ Omax
max 50 4 [ Smax
[~ [ bom em tudo ] w0 I~ [bom emtudo ] eutro &
V¥ [neutro emtudo] v 304 [V [neutro emtudo] ¥
?g‘ [V Intersecdo
- IE_f : [ neutro em tudo Al > 2k .
[nesro en woot 5] 540720 730 "0 50 60 7080 "0 100 % [ neutro em tudo] ¥ 0 [39]20 %0 40 S0 60 70 80 %0 100% A2

Analise sensibilidade A1 com Amin, critérios que podem alterar a deciséo. Critérios: Assiduidade e
Pontualidade e Lideranca

Fg Andlise de sensibilidade no peso X g, Andlise de sensibilidade no peso X
Pontuacio global & I

' 7] [peruegis gt Mwl <] [eracks goes ]
e 22 . 51 150 - i

v A2 W A2 140 ;
e A3 1 a3 H

I~ 02 roz 130 4
yC o3 i|C 03 120 4

o4 " 04 10 4

[ s2 sz 100 4

I s3 I s3 K

™ s4 rss 90 4
Hrss I ss 804

[~ Amax [~ Amax 70 4

[~ Omax ™ Omax H

[~ Smax [~ Smax

[~ [ bomem tudo] [~ [ bom em tudo |

[V [neutro emtude] ¥ W [neutro emtudo] ¥
H i

¥ Intersecio ¥ intersecdo

A1 - ire -

[0} . 1Al -~ Al
[(neutro emtudo] v 0 10 20 30 40 50 60 70 80 oqio0.0f A2 [ neutro em tudo] ~ | 0 10 20 30 40 S0 60 70 80 9qovofe A2
[ neutro em tudo! [ neutr

Andlise sensibilidade A1 com Amin, nos restantes critérios indiferenca na alteragao na decisédo. Critérios
exemplo: PPE e Salas Limpa



“‘ Anélise de sensibilidade no peso X
Pontuacéo global mzl
6.29

a1
28RERY

w v

T T T T
9SEReaB
gE¢

bom em tudo ]
neutro emtudo] V¥

3

v Intersecdo
|A2 -l

o 1 Al
|[neutrnemtudn]j 0 10 20 30 40 S0 60 70 80 A2

[ neutro em tudo

Analise sensibilidade A2 com Amin indiferenga na alteracéo na decisdo em todos os critérios. Critério
exemplo: Documentacéo

"j Anélise de sensibilidade no peso X 'b Anélise de sensibilidade no peso X
Pontuacéo global mz‘ Pontuacéo global m!l
5.34 267
- 1504 ¢
v A2 2
w as et
™ o2 130 R
I~ o3 120 3y ¢
[ 04 moq
F s2 1004 ] Amax I s2
- s 90+ ]! I s3
£ i =
e S5
E‘Sm : v Amax Al
- sx: ‘ F Omax Amax
[~ [bomemtudo] i l'ls::n,:emmdo]
[~ [neutroemtudo] ¥ : ™ [neutro emtudo] ¥
= -
[V Intersecéo i ¥ Intersecio
= = 0 A1 | [ =
T A2
Amax - i A2
| - o@zﬁwwwmmmwwo%“ Amax - taajuzo:wwsusuruauwmoxm
“‘ Anélise de sensibilidade no peso X MAné\ise de sensibilidade no peso X
Pontuacéo global
' o] [ruesios Mwl ) [ 1T vl
200 4 ] Y
H 1 | s
180 - E v a2
' : i|¥ a3
160 4 1 I 02
! H ]
140 < . (2
: . I s2
: [ s3
: [ s4
: Az [ ss
1 A3 [V Amax
; I~ Omax
H [ Smax AZ
1 ™ [ bom em tudo ] 04 A3
v p [~ [neutro emtudo) ¥ H
P 80+ i
5 404§
T 2435
03 - Al ““' Al
ofe2) 20 30 40 50 60 70 80 90 100 % Amex 3000 20 30 40 50 60 70 80 90 100 % Amax

Hlg, Andlise de sensibilidade no peso X X
5 Pontuacdo global [TI w|
Pont: lobal |
— i =
Iy 200 -3 §
| 150 4 § ! | ;
| 140 < § !
‘ 12043
1204
"o
v A3
; Amax
i [ Smax
: [ [ bom em tudo ] Al
[~ [neutro emtudo] ¥ { I~ [neutro emtudo] ¥
; : _
¥ Intersecdo r ¥ intersecdo
| [a3 - 10 :hx e -
[ Al i A2

A = 2610 20 30 40 50 60 70 80 90 100 % A2 A h 27]0 20 30 40 50 60 70 80 90 100 % A3
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Analise sensibilidade A3 com Amax, critérios que podem alterar a decisdo. Critérios: PPE, Residuos,
Amostragem, Embalagens e Rétulos, Software, Seguranca, Disciplina e Lideranga.Os restantes critérios
ndo influenciam a deciséo pelo que o gréafico observado no software era semelhante a Andlise sensibilidade
evidenciada acima , A1 com Amin, nos restantes critérios indiferenca na alteracdo na decisdo. Critérios
exemplo: PPE e Salas Limpa

"‘ Anélise de sensibilidade no peso X Hg, Anilise de sensibilidade no peso X
Pontuacéo global & |
! o] [foresie poea Il vl o] [foreste gene It vl
' i 04 H H
| S$1 ~ 220 4 s 10
™ A2 ! : 150
| as 200 - 140
v 02 180 4 130
(|C o3 : 120
v 04 160 = 1o
[ s2 : L H
™ s3 140 - 100.0 ; 02
™ s4 ' 90 : [ bom em tudo ]
™ ss 120 4 ; 80
[~ Amax loool :
™ Omax _‘\GDG‘:// : [Otz:memt.‘ccj ;g
[~ Smax 80 ~ :
[V [ bom em tudo | ; : =
[~ [neutro emtudo] ¥ 60 ' : [~ [neutro emtudo] 40
| 40 - 1 30
[ Intersecéo [ 4 [V Intersecdo 20
| 20 i
[bomemtudo] + : 4 [bomemtudo] + 10
[ ' 0 H h 04
e = 0 [13.1Jo 30 40 50 60 70 80 S0 100 % 04 e 4.4]0 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

Analise sensibilidade O4 com Omin, critérios que podem alterar a decisdo. Critérios: Inspecdes e
Verifica¢des, Proatividade

Os restantes critérios néo influenciam a deciséo pelo que o grafico observado no software é semelhante as
andlises acima.
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Andlise sensibilidade S1 com Oméx ou S2 com Omax, indiferenga na altera¢@o na decisdo em todos os
critérios. Critério exemplo para as duas alternarivas: Seguranca.



Anexo 10: Excel (com ferramenta Filtragem), com planificacdo de Operadores a executar o

futuro projeto do novo Spray Dryer,

Opgoe ~ idi mostraj Insp, & Verif, ~ [alas Lim ~ Documentagdo ~ |Op, Un ~ Emb, & Rétulos| ~ Softwares v | Teste - Calib, & Med, ~ Entradas ~ Antif de .l
S5 100 200 229 100 100 100 300 200 100 100 150 39
S3 100 200 229 100 175 100 300 200 100 100 150 33
sS4 100 200 229 100 175 100 100 200 100 100 150 31
Ss1 100 200 229 100 175 100 100 200 100 100 150 29
S2 100 200 229 100 175 0 100 200 100 100 150 22
04 100 100 229 100 100 100 100 100 100 100 100 18
02 -125 200 100 0 175 0 100 100 0 100 150 12
03 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 10
01 0 100 100 0 75 0 100 75 100 100 100 8
A2 -125 100 0 0 0 0 100 -75 0 0 0 0,8
A3 -125 100 100 0 0 0 100 -75 0 0 0 0,6
Al 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 100 0,3




