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AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO DE UM PROJETO DE
MAPEAMENTO DE PROCESSOS COM O AHP

Resumo

A avaliacdo de desempenho de pessoal vem auxiliando as organizacfes a desenvolverem
equipes cada vez mais capacitadas e competentes para o cumprimento de suas atividades.
Portanto, o estudo visa avaliar o desempenho de pessoal de uma determinada equipe de
projeto de uma instituicdo publica, bem como verificar o atendimento e alinhamento de tais
desempenhos com 0s objetivos do projeto. Como nao ha consenso na aplicacdo de um método
para avaliacdo de desempenho, os gestores do projeto optaram pela utilizacdo de um método
multicritério baseado na ponderacdo de importancia de certos critérios do projeto. Deste
modo, obteve-se resultados que forneceram informacbes importantes para o entendimento
sobre a performance das equipes e que auxiliardo no processo de tomada de decisdo do
projeto em relacdo aos individuos, seja para promogdo, capacitacdo ou demissao. Dito isso, 0
estudo foi capaz de identificar os critérios mais relevantes perante os objetivos estratégicos da
organizacgdo, bem como propor a instituicio um modelo mais eficiente e transparente para
avaliacdo de seus liderados.

Palavras-chave: gestao de projetos; avaliacdo de desempenho; analise multicritério; AHP.

Abstract

The performance evaluation of personnel has been helping organizations to develop teams
that are increasingly capable and more competent to carry out their tasks. Thus, the study aims
to evaluate the performance of personnel of a particular project team of a public institution, as
well as verify the attendance and alignment of such performances with the project objectives.
As there is no consensus in the application of a method for performance evaluation, the
project managers opted for the use of a multicriteria method based on the importance weight
of certain project criteria. Therefore, it was obtained results that provided important
information for the understanding about the performance of the teams and that will assist the
decision-making process of the project in regarding the individuals, whether for promotion,
qualification or dismissal. That said, the study was able to identify the most relevant criteria
in relation to the strategic objectives of the organization, as well as to propose to the
institution a more efficient and transparent model for the evaluation of its staff.

Keywords: project management; performance evaluation; multicriteria analysis, AHP.
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1 Introdugéo

A avaliagdo de desempenho de pessoal é um tema que vem sendo cada vez mais
explorado pelas empresas, com o intuito de consolidar informacdes importantes relacionadas
aos empregados e que possam auxiliar as organizacfes a contarem com individuos cada vez
mais capacitados e competentes para 0 desempenho das atividades necessarias. Essa
competéncia é representada através de atitudes identificadas como relevantes para se ter um
desempenho de alto nivel em um determinado trabalho no contexto de uma estratégia
corporativa ou durante a carreira profissional (Sparrow & Bognanno, 1993). O conceito de
competéncia pode ser baseado em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes;
englobando ndo apenas questdes técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas
ao trabalho (Durand, 1998).

Dito isso, existem diversas pesquisas relacionadas a aplicacdo de diversos métodos
para a avaliacdo de desempenho de pessoal nas organizac@es, 0 que comprova a relevancia do
estudo em tela. Porém, ndo existe um consenso sobre a existéncia de um conjunto padréo de
métricas ideal para a realizacdo da avaliacdo de desempenho (Ji, 2008). Com isso, 0 estudo
visa avaliar o desempenho de pessoal de uma determinada equipe de projeto de uma
instituicdo pablica, bem como verificar o atendimento e alinhamento de tais desempenhos
com os objetivos do projeto. Para isso, 0s gestores do projeto optaram pela utilizacdo de um
método multicritério.

A anélise multicritério decorrera da utilizacdo do método Analytic Hierarchy Process
(AHP) baseado na ponderacdo de importancia dos critérios realizada pelos coordenadores do
projeto. Os resultados desta analise podem fornecer informacdes importantes que facilitem o
entendimento sobre a performance das equipes e o processo de tomada de decisdes dentro do
projeto em relacdo as equipes e aos individuos. Além da aplicagdo dentro da instituicdo, o
estudo também visa enriquecer os debates e trazer contribuicGes relevantes sobre a
implementacdo do AHP para a avaliacao de equipes de projeto.

Sendo assim, o presente estudo foi organizado em cinco sec@es, na qual a primeira
delas é a introdugdo. A segunda secdo contém o referencial tedrico, com informagdes mais
aprofundadas a respeito do tema da pesquisa. Na terceira secdo esta descrita a metodologia
executada para a realizacdo do estudo. A quarta secdo apresenta os resultados obtidos pela
aplicacdo do AHP para a avaliacdo de desempenho de pessoal do referido projeto. E, na
quinta e Ultima se¢do sdo colocadas as consideragdes finais relacionadas ao estudo.

2 Referencial Teorico

Diante do exposto, esta secdo delimita os conceitos que serdo explorados no estudo em
questdo, sdo eles: avaliacdo de desempenho individual e de equipes, processos de tomada de
decisdo, analise de decisdo multicritério e 0 método AHP.

2.1 Avaliacao de desempenho individual e de equipes

A avaliacdo de desempenho de pessoas, seja ela individual ou de equipes, pressupde
uma comparagdo do desempenho alcangcado com o esperado e quando necessario, a corre¢do
de desvios ocasionais para alcangar os objetivos planejados (Aluri & Reichel, 1994; Goodale,
1992; Lucena, 1977).

Sendo assim, a avaliagdo de desempenho pode ser descrita como um sistema formal
gue mede o comportamento e os resultados da produtividade de um empregado ao
desempenhar uma determinada fungédo por um periodo especifico de tempo, de maneira que,
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quanto melhor o desempenho, mais 0 empregado, a empresa e a sociedade se beneficiam
(Deadrick & Gardner, 2000; Shaout & Al-Shammari, 1998).

O sucesso da organizacdo esta intrinsecamente relacionado com o desempenho das
competéncias individuais, no entanto, o sistema de avaliacdo de desempenho individual é
complexo e pode ser associado a uma variedade de critérios, sejam qualitativos ou
quantitativos (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin, & Jackson, 1989). Esse sistema de
avaliacdo pode favorecer a criagdo ou a manutengdo de vantagem competitiva (Longenecker
& Fink, 1999), porém, quando mal conduzido, pode provocar baixa autoestima, diminuicao
da produtividade e do entusiasmo e, consequentemente, pouca contribuicdo para a realizagdo
da missdo organizacional (Somerick, 1993).

Um bom desempenho implica na existéncia de determinadas competéncias, as quais
referem-se a interdependéncia de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a
execucdo das metas organizacionais (Durand, 1998), e podem ser divididas em individuais e
organizacionais. As competéncias individuais estdo relacionadas com competéncias
aprendidas ao longo da vida e que colaboram para o0 sucesso de todo a organizagéo, tais como:
habilidades comportamentais, conhecimentos técnicos, educacdo formal e experiéncia
profissional anterior; enquanto que as competéncias organizacionais estdo relacionadas com a
identidade da empresa, ou seja, aquilo que a diferencia de suas demais concorrentes e que lhe
permite obter alguma fonte de vantagem competitiva (Kennedy & Dresser, 2005).

Por fim, o desempenho individual ou de equipes também depende de seu nivel de
maturidade. Hersey and Blanchard (2007) classificam os membros da equipe através desse
nivel, o qual considera o desempenho apresentado no momento da realizacdo de suas
atividades. Esse nivel de maturidade ¢é dividido em varios estagios que vdo desde a baixa
maturidade dos empregados para executar as tarefas que sdo repassadas, na qual o lider deve
delegar e acompanhar a execucdo, uma vez que estes ndo sentem-se preparados ou nao se
sentem motivados para executar as tarefas; até o ponto em que o empregado atinge a alta
maturidade, isto &, possui as habilidades e a disposi¢do que suas tarefas exigem.

2.2 Processos de tomada de decisao

Herbert Simons foi o primeiro autor a discutir sobre os processos de tomada de
decisdo em 1947 ao langar o livro “Comportamento Administrativo”, nele busca-se explicar 0
comportamento humano dentro das organizagdes (Chiavenato, 2003). Sendo assim, ndo existe
a possibilidade de se pensar a organizacdo sem antes considerar a existéncia constante de
processos decisorios, pois toda organizacdo é formada por um sistema de decisdes, no qual os
membros necessitam, continuamente, tomar alguma decisdo (Freitas & Kladis, 1995).

Portanto, uma organizacdo € um sistema de decisGes no qual cada individuo participa
de forma consciente e racional, decidindo e escolhendo entre as alternativas que estdo mais
ligadas com suas atitudes, motivacgdes e personalidade, isto é, os individuos séo processadores
de informacéo, criadoras de opinido e tomadoras de deciséo (Chiavenato, 2003).

Isto posto, o processo de deciséo visa resolver problemas ou aproveitar oportunidades
e € iniciado devido a alguma situacdo de interesse, desafio, frustracdo, irritacdo ou
curiosidade, ou seja, ha um objetivo a ser atingido e existem obstaculos ou condi¢bes que
devem ser corrigidas ou ha algum fato que exige um certo tipo de acdo ou uma oportunidade a
ser aproveitada (Maximiano, 2009). Assim, cabe ao decisor reconhecer e diagnosticar a
situacdo, gerar, avaliar e escolher a melhor dentre as alternativas, além de implementar e
avaliar os resultados (Caravantes, Panno, & Kloeckner, 2005).
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2.2.1 Anélise de decisdo multicritério

A andlise de decisdo multicritério, ou do inglés “multicriteria decision analysis”
(MCDA), é uma das metodologias de decisdo mais amplamente utilizadas no meio da
pesquisa, da engenharia e dos negocios. Esta ferramenta vem sendo reconhecida como um
instrumento importante para solucionar problemas nos quais é necessario a tomada de deciséo
ambiental onde ha muitos objetivos em conflito (Janssen, 1992; Lahdelma, Salminen, &
Hokkanen, 2000; Regan, Davis, Andelman, Widyanata, & Freese, 2007; Yatsalo et al., 2007).

De acordo com Roy (2005), o intuito da MCDA ¢é proporcionar o entendimento e o
aprendizado a respeito do contexto decisorio, realizar a transformacdo dos critérios
qualitativos em quantitativos e sintetizar a multiplicidade de critérios na forma de uma
equacdo geral. Assim, a MCDA permite a comparacdo de valores medidos em diferentes
escalas, isto €, os valores ndo precisam estar em funcdo da mesma varidvel, e sua aplicacdo
segue trés etapas (Joerin & Musy, 2000; Mendoza & Martins, 2006):

1. Ponderacdo dos objetivos e atributos de acordo com a importancia relativa;
2. Avaliacdo do resultado para cada alternativa em relacdo a cada atributo; e
3. Classificagdo das alternativas e analise de sensibilidade dos resultados.

Portanto, a analise de decisdo multicritério oferece a vantagem de aplicacdo a uma

ampla gama de situagdes de gestdo de recursos naturais.

2.2.2 Método Analytical Hierarchy Process

O método Analytical Hierarchy Process (AHP) descrito por Saaty em 1980 € uma das
metodologias mais utilizadas e desempenha um papel importante na selecdo de alternativas de
maneira otimizada. O AHP pode ser explicado como um instrumento operacional de avaliacéo
e de apoio a decisdo que é adequado para abordar problemas complexos com alta incerteza,
objetivos conflitantes e diferentes formas de dados e informagdes (Dey & Ramcharan, 2008).

O método AHP ndo sé fornece uma melhor compreensdo das caracteristicas inerentes
aos problemas de decisdo, mas também promove o papel dos participantes nos processos de
tomada de decisdo. Dessa maneira, ele busca tratar a complexidade com a decomposicédo e
divisdo do problema em fatores, que podem ainda ser decompostos em novos fatores, até o
alcance do nivel mais baixo, claro e dimensionavel possivel que permita estabelecer relacdes
para depois sintetiza-la (Costa, 2002). Assim sendo, 0 método baseia-se em trés etapas de
pensamento analitico:

1. Construcdo de hierarquias: deve-se estruturar 0s critérios e as alternativas de forma
hierarquica, sendo que o primeiro nivel da hierarquia corresponde ao proposito geral
do problema, o segundo aos critérios e o terceiro as alternativas. Essa ordenacao
hierarquica possibilita ao decisor obter uma visdo do sistema como um todo e seus
componentes, bem como interacdes destes componentes e 0s impactos que 0S Mesmos
exercem sobre o sistema (Bornia & Wernke, 2001);

2. Definicdo de prioridades: deve-se estabelecer uma relacdo par a par a luz de um
determinado foco, critério ou julgamentos paritarios utilizando a Figura 1, a qual
define uma medida de 1 a 9 para o grau de importancia de cada variavel (Trevizano &
Freitas, 2005).
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Intensidade de
importancia em uma Definicéo Explicacéo
escala absoluta

. A Duas atividades contribuem igualmente para o
1 Igual importancia

objetivo
3 Importéncia moderada de um Experiéncia e julgamento fortemente favorecem
sobre 0 outro uma atividade sobre outra
A . Experiéncia e julgamento fortemente favorecem
5 Importéncia essencial ou forte o
uma atividade sobre outra
A . Uma atividade é fortemente favorecida e sua
7 Importéncia muito forte L Lo
dominéncia é demonstrada na préatica
A A evidéncia que favorece uma atividade sobre
9 Importancia extrema

outra é da mais alta ordem possivel de afirmacéo

Valores intermediarios entre
dois julgamentos

Se a atividade i tem um dos
nGmeros acima atribuidos a ele
Reciprocos quando comparado a atividade j,
entdo j tem o valor reciproco
quando comparado com i

2,4,6,8 Quando 0 compromisso é necessario

Se a consisténcia fosse forcada obtendo n valores

Racionais Razdes decorrentes da escala L .
numeéricos para abranger a matriz

Figura 1. Escala fundamental
Fonte: Adaptado de SAATY, R. W. (1987) The Analytic Hierarchy Process: what it is and how it is used. Mathl
Modelling, 9(3-5), 161-176.

Apos a coleta dos julgamentos obtidos, faz-se a comparacdo par a par de cada
alternativa dentro de cada critério do nivel imediatamente superior, ou seja, para cada
critério serdo relacionadas as alternativas devidamente aplicadas na escala
fundamental, o que produz a matriz de decisdo A. Com esta matriz, o0 método AHP
calcula resultados parciais do conjunto A dentro de cada critério de acordo com a
seguinte equag&o:
A = [aij] nxn 1)

Onde aij representa a importancia relativa de Ai em relacdo a Aj, de modo que Aij > 1,
se e somente se Ai for mais importante que Aj e, aij = 1/aji para qualquer par (i,j). E
importante ressaltar que a diagonal da matriz é toda unitaria, pois cada atributo
comparado a ele prdprio é igual a unidade. Assim, para resolver esse sistema AHP,
utiliza-se a média aritmética das matrizes individuais através da equacgéo abaixo:

Aij=1/m} aijk (2
Onde m é o numero de especialistas e aijk é o valor proposto para aij pelo k-ésimo
especialista consultado;

3. Consisténcia logica: deve-se testar a coeréncia das relagfes estabelecidas no passo
anterior a fim de garantir que as relacdes entre os objetos se relacionem bem entre si e
apresentem consisténcia. Este teste € realizado através do célculo da Razdo de
Consisténcia (CR), a qual é obtida por meio da relacdo entre o indice de Consisténcia
(CI) e o indice Randdmico de Consisténcia (R1), conforme apresentado abaixo:

CR=CI/RI 3)

O CI é alcangado através da equagéo 4, onde 0 Amax representa o valor maximo da

medida de consisténcia do julgamento, enquanto que o RI é apurado por meio da
Figura 2 e varia de acordo com o tamanho n da amostra.

Cl=Amax-n/n-1 4
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n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Figura 2. Indice randomico de consisténcia
Fonte: Adaptado de SAATY, R. W. (1987) The Analytic Hierarchy Process: what it is and how it is used. Mathl
Modelling, 9(3-5), 161-176.

Portanto, com a utilizacdo desses trés passos do método AHP é possivel encontrar a
melhor opgdo a partir da avaliagéo dos resultados obtidos (Trevizano & Freitas, 2005).

3 Metodologia

A abordagem metodoldgica adotada neste estudo é quantitativa, uma vez que a
pesquisa se concentra na objetividade e s6 pode ser compreendida com base na andlise de
dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros (Fonseca,
2002). Sendo assim, o estudo utiliza procedimentos estruturados e ferramentas formais para a
coleta dos dados de avalia¢do de desempenho dos individuos, além de aplicar o método AHP
para a ponderacdo dos critérios de desempenho valorizados pela instituicdo em analise.

A natureza da pesquisa é aplicada, pois provoca conhecimentos novos de carater
aplicado, os quais envolvem verdades e interesses locais dirigidos a solucdes de problemas
especificos (Gerhardt & Silveira, 2009). E o objetivo € exploratdrio, pois visa tornar o objeto
de estudo mais explicito e construir hipéteses (Gil, 2002). Posto isto, o estudo prople-se a
investigar o desempenho dos individuos e das equipes do projeto em questéo.

Em relacdo aos procedimentos utilizados, o estudo de caso foi tomado, pois consiste
no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir seu amplo e
detalhado conhecimento (Gil, 2002). Portanto, pretende conhecer em profundidade o como e
0 porqué de uma determinada situacdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico (Fonseca, 2002). Para isso, 0
trabalho foi conduzido seguindo as seis etapas do método de estudo de caso de Miguel (2007).

Etapa 1: Definicdo de uma estrutura conceitual-teorica

Para Miguel (2007), o referencial tedrico tem como intuito delimitar as fronteiras do
que seré investigado, de modo a proporcionar o suporte tedrico para a pesquisa (fundamentos)
e também explicitar o grau de evolucdo (estado da arte) sobre o tema estudado, além de ser
um indicativo da familiaridade e conhecimento do pesquisador sobre o assunto. Deste modo, a
fim de buscar respaldo tedrico para o estudo, foi conduzida uma pesquisa sobre os seguintes
assuntos: processos de tomada de decisdo, analise de decisdo multicritério, avaliacdo de
desempenho individual e de equipes e 0 método AHP.

Etapa 2: Planejamento do caso

Nesta etapa, 0 primeiro passo é a escolha da(s) unidade(s) de analise, ou seja, do(s)
caso(s). Num primeiro momento deve ser determinada a quantidade de casos: Unico ou
maltiplos casos (Yin, 2001). Assim, definiu-se apenas um caso de estudo, o qual tratara da
avaliacdo de desempenho das equipes de um projeto desenvolvido por um centro de
interdisciplinar de estudos de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica. No projeto, o
resultado requerido é o mapeamento de processos que visa amparar a modernizagdo de um
sistema de controle gerencial para uma outra instituicdo publica. Para isso, 0 projeto esta
estruturado de forma que o mapeamento de processos € realizado por dezesseis equipes
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simultdneas de mapeamento, que contam com um professor doutor orientador, um lider
graduado ou mestrando, denominado assistente de pesquisa e dois alunos de graduacdo. Cada
professor orienta dois assistentes, e cada assistente de pesquisa lidera duas equipes
distribuidas nos turnos matutino e vespertino. O projeto conta ainda com um escritorio de
processos, o qual é composto por dois especialistas em Business Process Modeling Notation
(BPMN — Notacdo de Modelagem de Processos de Negdcio). A coordenacdo do projeto é
organizada por um grupo de gestores do projeto: um gerente de projeto e um patrocinador do
projeto; que Sdo responsaveis por gerenciar o escopo, o tempo, o custo, a qualidade e o
relacionamento com o cliente, em suma, garantem o sucesso do projeto. No entanto, 0 caso
observado por este estudo, restringe-se a avaliacdo das equipes de mapeamento, isto é, a
avaliacdo que é feita pelo assistente de pesquisa sob seus liderados (alunos de graduacéo).
Portanto, o estudo analisa o desempenho destas equipes.

Ao longo do tempo, a configuracdo das equipes sofre modificagdes devido a
rotatividade dos estagiarios, o que configura a constituicdo de uma nova equipe apos a entrada
de um substituto, assim, a Figura 3 exibe todas as equipes que foram formadas ao longo do
periodo observado (um ano).

ﬁa VI SINGEP ISSK:2317-8302 v ELBE

Assistente A B C D E F G H
Al Bl C1 D1 El F1 Gl H1
A2 B2 C2 D2 E2 F2 G2 H2
A3 C3 D3 E3 F3 G3 H3
Ad C4 D4 E4 F4 G4 H4
Equipes A5 D5 E5 F5
A6 D6 E6 F6
A7 D7 F7
A8 F8
A9

Figura 3. Equipes de mapeamento de processos
Fonte: os autores (2017).

A Figura 3 apresenta as alternativas de escolha, ou seja, a configuracdo das equipes
dos 8 assistentes de pesquisa, sendo que 16 delas sdo contemporaneas. A numeracao das
equipes varia de acordo com a rotatividade dos estagiarios, por exemplo, o0 assistente A, ao
longo do periodo observado, teve sob sua responsabilidade 9 equipes, sendo que apenas 2
delas eram simultaneas (uma equipe do turno matutino e uma do turno vespertino), enquanto
gue o assistente B ndo teve nenhuma de suas equipes alterada durante o periodo observado.

A partir da selecdo do caso, deve-se determinar 0s meios e as técnicas utilizadas tanto
para a coleta, quanto para a analise dos dados. Sendo assim, definiu-se que a coleta de dados
seria realizada durante 12 meses, ou seja, seriam analisadas 384 avaliacOes. Estas avaliacOes
feitas pelos lideres sob os liderados séo realizadas sob a perspectiva de seis critérios, 0s quais
sdo julgados em quatro aspectos diferentes conforme mostrado pela Figura 4, a qual esta
organizada de acordo com a visdo hierarquica prevista pelo método AHP, onde a primeira
linha apresenta o objetivo, a segunda linha exibe os critérios, e as demais linhas mostram os
subcritérios.

Anais do VI SINGEP — Séo Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 7



V ELBE

155N: 2317-8302

[~
i
o
=
v
—

Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia

Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade

Iberoamerican Meeting on Strategic Management

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

ERlILA) |2

O® SOI3 SO SOPO} p —

$0853004d
sop ojuaureadews
ved wagepioge

oeJped op oxuap
SAPBPIAIE S B3anuy

[2AppRIGE
2JUAIqUIE WN BISNQ

SapepIALIR SBnS
wa sared so BIIXNY

RIIENEREI

oY SBIYUSNE/SOSEIE —

SAQJRULIOJUT BZI[TI() ap ossaa0ud o 2n3ag 2 SOJI[JU0d BNIAY BOIUNWO))
530310)SI1p saodeyaeded OTJeqE) 3p 2JUIqUE SPEPIIAEY
was Eaa pagjenb ] ozexd ot — Euaw%nﬁgm — | oe aowepenbape o SojuetupAuoy | | OTEqen -
. SapepIALE S B3anuy " soAoU ILnbpe ap epewol e ardwn)
o rejaidiagul easng SOJUAWIAUOI BZI[I))! 35-2)Sa7 3p PARIOI W3]
anb mwm_m_mww B SB 3 %mmﬁhwm%ﬁES SEL-ETEpR OUIEqEn 2p Syu2iqie ojofoid op ojuaurepue SOpIda[aqeIsa
PEPIAN — : — | 9 2DBPISSDIU WS — | OB JUIWEpenbape — | 0 21QOS OPBULIOJUI — pro3l3q —
SEpO] oD SOpeyuIle SapepIALIR 2PEPI[IdE] : _ . soLrpIoy so 21dwny)
SapepIALE SB PZI[eay] as-ppoduwo) T2)URW 28 BISNYG
sazosiazadns so exia(q wod ezieyy
apepianalgo .
] ﬁﬁm% Eou.mzﬁmu SIEISP SOB 0BIB[31 seja]dwod OU[eqEs) 3p ero JUALIRLIIP
tod opowpeio || WS SSREPIAE SBUI — | ey [ | VUCIWE ot epenbapy— | 3p sepeplumiodo - — ayuasard p)s T
@ @ atet] TeZIeal aN3asu0)) PEpIAN g Wagensul| ez BIIIIUSD] ! !
as-pssardxyg . b .
‘ _ Teusureiodwo)) ‘
0R3RIIUNWO)) SPEpIATIPOI oy[eqeI] oeSenbapy OB3BATIOIN apepienyuod
P PEPIIqEH o Op 2pepi[end) 3 [PUOISSIJOI4 RINISO] 9 BANELOT] o IPEPINPISSY
_ _ _ | _ _ |
oquadimasag

ap opderjeAy

Figura 4. Critérios de avaliagdo de desempenho

Fonte: os autores (2017).
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A Figura 4 avalia trés critérios de carater comportamental e trés critérios de carater
profissional. Para cada aspecto atendido é conferido o valor 1, enquanto que para 0 nao
atendimento € dado o valor 0, de forma que os liderados podem obter a soma maxima de 4
pontos em cada um dos seis critérios de avaliagéo.

O estudo também ira estabelecer a importancia de cada critério a partir da aplicacdo do
método AHP sob a 6tica de julgamento dos gestores do projeto sob os critérios da Figura 4.

Etapa 3: Conducéo de um teste piloto

Apesar de incomum em estudos de casos, € sempre importante a conducdo de um teste
piloto pelo pesquisador antes de partir para a coleta de dados (Miguel, 2007). O teste propicia
a verificacdo dos procedimentos de aplicacdo com base no protocolo, visando seu
aprimoramento e é realizado preliminarmente em uma escala menor de abrangéncia, ou seja,
menor namero de entrevistas, que servird como orientacdo para a realizacdo da pesquisa
propriamente dita, uma vez que forneceré as devidas corre¢des ao questionario. Contudo, 0s
procedimentos utilizados para a coleta de dados foram baseados na avaliacdo de cada lider
sob seus liderados, portanto, considerou-se desnecessaria a realizacdo deste exame, visto que
os dados foram disponibilizados sem qualquer contaminacéo.

Etapa 4: Coleta dos dados

Assim como ja mencionado, a coleta dos dados segue a metodologia de avaliacdo de
desempenho realizada pelo projeto analisado em tela. Com base nisso, serdo coletados os
dados brutos dessas avaliacdes a cerca de 12 meses. Deste modo, o0 Unico tratamento realizado
seré o de descaracterizar os nomes dos avaliados.

Outro dado que sera coletado é o que se refere ao julgamento dos critérios realizado
pelos gestores do projeto. Este sera obtido a partir da resposta de 16 stakeholders (partes
interessadas) internos (8 assistentes de pesquisa, 4 professores orientadores, 2 especialistas em
BPMN, 1 gerente do projeto e 1 patrocinador do projeto). Dito isto, vale ressaltar o papel
impessoal do pesquisador nesta etapa, pois este deve sempre ter em mente que ele é um
elemento estranho no contexto analisado; portanto, em termos de efeitos do pesquisador no
caso, ele ndo pode influenciar os respondentes (Souza, 2005).

Etapa 5: Analise dos dados

A partir do conjunto de dados coletados e as multiplas fontes de evidéncia, o
pesquisador deve produzir uma narrativa geral do caso (seja uma dissertacdo, tese, relatério de
pesquisa ou artigo), o que nao quer dizer que toda a coleta de dados sera incluida no relatério
da pesquisa, de modo que seja incluido na analise somente aquilo que é essencial e que tem
estreita ligacdo com o0s objetivos da pesquisa (Miguel, 2007). Portanto, sera calculada a
prioridade dos critérios a partir dos julgamentos dos gestores do projeto, posteriormente, esses
critérios serdo ponderados de acordo a prioridade a fim de obter um valor para o desempenho
de cada uma das equipes que serdo ordenadas e terdo seu desempenho avaliado.

Etapa 6: Geracdo do relatorio da pesquisa

Concluidas as etapas anteriores, deve-se sintetiza-las em um relatério de pesquisa. Os
resultados devem estar estreitamente relacionados a teoria, isto é, ndo se deve ajustar a teoria
aos resultados e evidéncias, mas sim, os resultados e as evidéncias que deverdo ser associados
a teoria, possibilitando, inclusive, a geracdo de uma nova teoria (Miguel, 2007). Portanto, sera
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elaborado um relatério comparativo entre a avaliacdo de desempenho sem julgamento de
critérios e aquela apos a ponderacéo do método AHP.

4 Analise Multicritério com AHP

Antes de iniciar a coleta e analise dos dados, é importante compreender a intencdo do
estudo sob a perspectiva da instituicdo, portanto, a intencdo da pesquisa € proporcionar um
aumento da transparéncia das avaliacdes dentro do projeto, para que o desempenho das
equipes esteja de acordo com as estratégias e objetivos do projeto dessa instituig&o.

Sendo assim, a coleta de dados deu-se a partir do acesso aos documentos existentes na
rede interna do projeto e por meio de entrevistas com os 16 stakeholders internos do projeto
supracitados, que forneceram as informacdes necessarias para a estruturacdo do problema e a
implementacdo do método AHP na avaliacdo de desempenho das equipes.

Uma vez que todos os julgamentos foram realizados, comparando-se cada subcritérios
dentro de cada critério e todos os critérios, obtém-se os pesos relativos dos subcritérios e dos
critérios para que se alcance o peso global de cada subcritério, o qual € igual ao peso relativo
do critério multiplicado pelo peso do subcritério dentro do critério mencionado, conforme
apresenta a Tabela 1. Em seguida é calculado os indices e as razdes de consisténcia de cada
avaliacdo (Tabela 2), e posteriormente, é efetuada a comparacéo par a par com o desempenho
de cada um dos individuos, perante as avaliacbes dos 12 meses de suas habilidades
comportamentais e profissionais, visando atender aos objetivos do projeto, conforme
mostrado pela Figura 5.

Tabela 1:
Pesos relativos e global dos critérios e subcritérios
Critéri Peso relativo do Peso relativo dos Peso global dos
ritério
critério subcritérios subcritérios

41% 1,22%
- . 8% 0,25%

o 1
Assiduidade e pontualidade 30% 16% 0.47%
35% 1,04%
20% 3,51%
o o 51% 9,17%

0 1
Iniciativa e motivacgdo 18,0 % 2% 1319%
22% 3,86%
o 19% 0,69%
Postura profissional e 11% 0,38%

" 3,5 % . .

adequacao comportamental 19% 0,69%
51% 1,86%
25% 8,17%
. 55% 18,15%

0 1
Qualidade do trabalho 33,0 % 6% 1.92%
14% 4,74%
6% 2,21%
- 11% 3,83%

0 1
Produtividade 35,5 % 27% 9,50%
56% 20,01%
31% 2,14%
- N 49% 3,44%

o 1
Habilidade de comunicagéo 7,0% 8% 0.55%
12% 0,89%
Total 100% 100%

Fonte: os autores (2017).

Anais do VI SINGEP — Séo Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 10



099 VI SINGEP ISSK:2317-8302 v ELBE

\ ‘ﬁ o AR
A Simpasio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability ~ Iberoamerican Meeting on Strategic Management

A Tabela 2 determina se o estudo realmente possui resultados consistentes em relagéo
aos julgamentos dos gestores do projeto ou nao, pois o método AHP prevé que valores de CR
acima de 0,1 sdo considerados inconsistentes, o que configura um problema para o estudo e a
necessidade de rever os julgamentos realizados (Saaty, 1987). Contudo, o trabalho em tela
ndo apresentou tal situacdo, o que permite dizer que o resultado encontrado foi satisfatério.

Tabela 2:
Indices e razbes de consisténcia
Critério Cl CR
Assiduidade e pontualidade 0,005 0,006
Iniciativa e motivacao 0,025 0,028
Postura profissional e adequagdo comportamental 0,007 0,008
Qualidade do trabalho 0,023 0,025
Produtividade 0,023 0,025
Habilidade de comunicagéo 0,016 0,018
Total 0,105 0,084

Fonte: os autores (2017).

Apbs a verificacdo da consisténcia do estudo foi realizada uma comparacdo entre o
desempenho médio de todas as equipes ao longo do periodo observado, tanto sob a Gtica da
avaliacdo inicial realizada pelos gestores do projeto, ou seja, sem a aplicacdo do método AHP,
quanto posterior a aplicacdo do método. Esta comparacdo é evidenciada pela Figura 5 e
apresenta os resultados do estudo em forma de um grafico de radar com escala de 0 a 4 —
valores possiveis para a avaliacdo de cada critério.

O grafico de radar € um método de apresentar dados multivariaveis na forma de um
grafico bidimensional de trés ou mais variaveis quantitativas representadas em eixos que
partem do mesmo ponto, ou seja, consiste de uma sequéncia de raios equi-angulares, com
cada raio representando uma das variaveis. Assim, o comprimento de cada raio € proporcional
a magnitude da varidvel para o ponto de dados em relagdo a maxima magnitude da variavel
em todos os pontos (Chambers, Cleveland, Kleiner, & Tukey, 1983).

Devido a existéncia de 44 equipes de mapeamento de processos, conforme mostrado
pela Figura 3, o grafico de radar assumiu um formato mais circular, sendo assim, foi
sinalizado em verde a regido que confere rendimento de exceléncia de acordo com as proprias
definicbes do projeto e em vermelho a regido que ndo confere. Estas duas regifes sdo
delimitadas pela avaliacdo média de valor igual a 3, ou seja, as equipes com avaliagdo média
superior a 3 possuem bom desempenho, enquanto que as equipes com julgamento médio
inferior a 3 necessitam de uma atencdo maior dos gestores, pois ndo apresentam o
desempenho esperado.
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Figura 5. Avaliacao de desempenho das equipes com e sem aplicacdo do método AHP
Fonte: os autores (2017).

Atraves da Figura 5 é facil perceber que houve uma reducdo da media global do
desempenho das equipes do projeto apds a aplicacdo do método AHP. Esta diminuicdo
ocorreu do valor médio de 3,340 para 3,154, 0o que mostra que a avaliacdo de desempenho
passou a ser mais rigorosa por conta da priorizacdo de determinados critérios, conforme
exibido pela Tabela 1.

A Figura 5 ainda mostra que apenas seis equipes apresentaram elevacdo de seu
rendimento apds a nova abordagem de avaliagdo de desempenho, isto &, posterior a aplicacdo
do método AHP. Por outro lado, a quantidade de equipes que apresentavam avaliacGes
inferiores a 3 aumentou de 11% para 32%. No entanto, o0 que a Figura 5 ndo mostra sdo as 37
mudancas de posi¢do no ranking entre as equipes devido a aplicacdo da metodologia, o que
equivale a 81% das equipes.

Apesar da piora relativa dos resultados do estudo, este comprova a importancia da
realizacdo da ponderacdo, pois proporciona um resultado mais adequado as estratégias da
instituicdo, ao considerar o grau de importancia estabelecido para cada um dos critérios de
acordo com a visdo dos gestores do projeto.
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5 Conclustes

Os modelos de analise multicritério podem ser aplicados em problemas com o objetivo
de selecionar, descrever, classificar ou ordenar as alternativas. E, as ferramentas de analise
multicritério podem ser utilizadas com diversos objetivos, podendo ser, por exemplo, para
recrutamento, treinamento e desenvolvimento de funcionarios com base em determinados
critérios estabelecidos para uma vaga dentro de uma organizacdo (Roy, 1996).

Conforme visto no presente estudo, 0 método AHP pode ser utilizado também para
realizar a avaliagéo de desempenho de equipes dentro de um ambiente de trabalho. O sucesso
desse estudo ocorreu devido ao fato de terem sido abordados aspectos quantitativos e
qualitativos, o que coincidiu com o funcionamento da metodologia aplicada. O bom
funcionamento do método AHP no estudo resultou em uma confiavel classificacdo do
desempenho das equipes do projeto.

A implementacdo do método AHP dentro do projeto foi importante para alinhar o
posicionamento estratégico da instituicdo a avaliacdo de desempenho das equipes e dos
individuos, com o intuito de tornar os critérios e suas respectivas relevancias mais
transparentes para os envolvidos dentro do projeto.

O modelo foi elaborado a partir de critérios de avaliacdo de desempenho estabelecidos
pelos colaboradores de cargos mais elevados dentro da instituicdo (gestores do projeto), que
também determinaram os pesos que cada um dos critérios teria na avaliacdo das equipes. O
grande beneficio da aplicacdo da metodologia foi a comparacdo que foi realizada par a par dos
critérios de acordo com o grau de relevancia que estes possuiam no projeto.

Ao realizar a comparacgéo entre o ranking das equipes antes e depois da aplica¢do do
método AHP, foi possivel notar uma mudanca na ordem de 81% das equipes. Tal alteracédo é
bastante elevada, 0 que comprova a importancia da aplicacdo do método AHP dentro da
instituicdo, com o intuito de avaliar o desempenho das equipes de acordo com 0 peso
estabelecido aos critérios do projeto, diferentemente da forma utilizada anteriormente, na qual
todos os critérios possuiam a mesma relevancia no momento da avaliacdo de desempenho.

A alteracdo dos pesos dados aos critérios de avaliacdo de desempenho das equipes do
projeto também influenciou no julgamento que as equipes obtiveram, ocasionando em um
crescimento no numero de equipes que ficaram com avaliacdo inferiores a 3, valor este
estabelecido dentro da instituicdo como sendo o minimo desejado para a garantia de um
desempenho adequado das equipes. Este crescimento de 20% (11% para 31%) é expressivo e
mostra aos gestores do projeto que sob a nova abordagem seus colaboradores ndo estdo
desempenhando um trabalho tdo satisfatorio como pensado anteriormente a aplicacdo do
método AHP, assim, pode-se planejar diretrizes de capacitacdo mais efetivas para obtencédo
dos resultados esperados.

Portanto, a aplicacdo do método AHP no projeto proporcionou uma nova Vvisdo aos
gestores em relacdo a avaliagdo de desempenho dos colaboradores, com resultados que
demonstraram que diversas equipes possuiam performances inferiores ao que se imaginava
previamente. Com isso, o0 metodo AHP foi uma importante ferramenta para o projeto e
possibilitou aos gestores a identificacdo de espacos para melhorias em cada um dos aspectos,
principalmente nos critérios de: qualidade no trabalho e produtividade, que sdo os critérios
mais importantes dentro do planejamento estratégico da instituicéo.
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