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Resumo

O objetivo deste trabalho é a classificacdo dos itens da pesquisa de ambiéncia organizacional da Petrobras em
relacdo ao seu impacto no comprometimento organizacional a partir das preferéncias dos funcionarios de uma geréncia.
O método usado para classificacdao dos itens foi o de apoio multicritério a decisdo UTADIS, utilizando critérios definidos a
partir de questionarios de medida do comprometimento organizacional. Como resultado obtido com a participacdo dos
funciondrios da geréncia, seis itens, do total de 61, foram classificados no grupo de alto impacto no comprometimento
organizacional. O estudo mostrou a aplicabilidade do método para o problema, abrindo a possibilidade de aplicacdo em

outras geréncias da mesma empresa.
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1. INTRODUCAO

A ambiéncia organizacional, também conhecida como cli-
ma organizacional nas pesquisas na gestdo de empresas, é
considerada “um conceito importante para compreensdo do
modo como o contexto do trabalho afeta o comportamento
e as atitudes das pessoas nesse ambiente, sua qualidade de
vida e o desempenho da organizacdo” (Martins, 2008).

Entre as atribuicdes do Setor de Recursos Humanos
(RH) da Petrobras esta o processo de gestdo da ambiéncia
organizacional, que consiste em medir, avaliar e melhorar
a ambiéncia organizacional da empresa com o objetivo de
contribuir para a constituicdo de um corpo de empregados
satisfeitos, motivados e comprometidos com os resultados
da empresa, (Gongalves, 2011).

Para medir a ambiéncia organizacional, o RH realiza
anualmente uma pesquisa abrangendo todos os funciona-
rios da companhia, que é tida pela empresa como o prin-
cipal instrumento para monitoracdo da ambiéncia, fazendo
parte do planejamento estratégico da mesma. A pesquisa é
composta por quatro grupos (ou dimensdes), dos quais dois
sdo fontes para indicadores estratégicos corporativos: indice
de satisfacdo dos funcionarios (ISE) e nivel de comprometi-
mento entre os funcionarios e a empresa (NCE).
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Ap0s a analise dos resultados da pesquisa e identificacdo
de pontos sdo iniciados os trabalhos voltados para melhoria
da ambiéncia. Estes trabalhos sdo conduzidos por equipes
do RH dedicadas as areas da empresa, e sao realizados jun-
to aos funcionarios para levantar as sugestdes e solicitagdes
destes sobre o que poderia melhorar a ambiéncia da em-
presa. Normalmente o método de trabalho utilizado no le-
vantamento é subjetivo: entrevistas com cada funcionario
(ou grupos de funcionarios) com a analise empirica das res-
postas. O resultado do trabalho é um consolidado de solici-
tacdes das mais diversas, que sao traduzidas para um plano
de acdo acompanhado pelos gerentes - a ambiéncia é um
insumo estratégico para a empresa.

Desta forma, para a realizagdo desta pesquisa utilizou-
-se um método de apoio a decisdo multicritério - o Método
UTADIS, que tem por finalidade a classificacdo de ac¢des, de
acordo com as preferéncias dos funcionarios de uma gerén-
cia e dos critérios identificados por meio de medida do com-
portamento organizacional.

Esta pesquisa busca, assim, um processo de classificagdo
dos itens da pesquisa de ambiéncia organizacional da PE-
TROBRAS, de forma a prioriza-los em relagdo ao seu impacto
no comportamento organizacional dos funcionarios, a partir
das preferéncias dos mesmos (Devaud et.al., 1980).
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2. DEFINIGAO DO PROBLEMA

Realizada na geréncia da area de Tecnologia da Infor-
magdo (TI) da empresa, a pesquisa de ambiéncia vem
apresentando resultados menores que os da média das
geréncias do mesmo nivel e também menores do que os
resultados da area de Tl para os indicadores de satisfagao
e comprometimento. Isso ocorreu nas quatro ultimas pes-
quisas de ambiéncia realizadas, apesar dos esforgos do RH
e dos funcionarios na elaboragdo do plano de a¢do de me-
lhoria da ambiéncia. Na ultima, realizada em 2011, houve
até mesmo a redugdo dos resultados em relagdo ao ano
anterior (Gongalves, 2011).

No trabalho de pds-pesquisa, como o levantamento das
solicitagGes dos funcionarios é realizada de forma subje-
tiva, podem ser perdidos aspectos importantes durante a
proposicdo do plano de a¢do para melhoria da ambiéncia.
A subjetividade do trabalho pode acarretar também difi-
culdade de se perceber a importancia para a empresa das
solicitacOes identificadas, isso porque nao haveria um cri-
tério estabelecido para avaliar as solicitagdes dos funciona-
rios. Além dessas questdes, também deve-se atentar para
o fato de que, mesmo com a imparcialidade e a garantia de
sigilo por parte da equipe de RH e os colaboradores que
ajudam no trabalho de levantamento, alguns funcionarios
podem ndo se sentir a vontade para expressar suas neces-
sidades de forma completa.

A impossibilidade de realizar a¢des para tudo o que foi
solicitado faz com que sejam estabelecidas prioridades para
a execucdo. E importante que o critério estabelecido para
priorizar os assuntos do plano tenha relagdo com a empresa
e com o funciondrio, caso contrario, mesmo que as agles de
melhoria sejam executadas com sucesso, o resultado pode
nao trazer beneficios para ambos. Pode-se exemplificar com
um caso hipotético a priorizagdo de agGes que sdao mais fa-
ceis de realizar. Neste caso, elas poderiam ter um reflexo
infimo dia a dia do funcionario, da empresa e, consequente-
mente, no resultado da pesquisa no ano posterior.

O resultado da pesquisa de ambiéncia para a geréncia
em questdo indica um baixo valor para o indice de com-
prometimento com a empresa (Gongalves, 2011). O com-
prometimento organizacional é um conceito relacionado
com a empresa e com o funciondrio. Diversos estudos
comprovaram que o resultado do crescimento do compro-
metimento organizacional traz beneficios para a empresa
e para o funciondrio. Meyer et Allen (1997) citam diversos
estudos que mostram as seguintes consequéncias relacio-
nadas ao aumento do comprometimento organizacional:
reducdo da rotatividade dos funcionarios; redugao de fal-
tas ao trabalho; melhoria do desempenho e esfor¢o no tra-
balho; melhoria da cidadania organizacional; reduc¢do do
stress fisico e emocional. Vale ressaltar que nos estudos

citados por Meyer e Allen as correlagdes sdo avaliadas para
diferentes dimensdes do comprometimento. Meyer et al.
(2002) mostram, por meio da meta-andlise de varios es-
tudos da década de 90 realizados na América do Norte, as
correlagdes encontradas entre as dimensdes do compro-
metimento e suas consequéncias.

No Brasil, Bastos (1993) aponta que as pesquisas mos-
tram correlagGes entre o comprometimento e a redugdo da
intengdo de sair da empresa e com reducdo de faltas ao tra-
balho (absenteismo), embora essas sejam moderadas pelo
estagio na carreira. A relagdo comprometimento-rotativida-
de é mais forte nos estagios de iniciais da carreira; compro-
metimento-absenteismo e comprometimento-desempenho
sdo mais fortes nos estagios intermediarios e finais (Bastos,
1993). Cangado et al. (2006) menciona em um estudo sobre
comprometimento organizacional e praticas de gestdo de
recursos humanos que “O comprometimento deve ser en-
tendido também como um recurso empresarial para ameni-
zar perdas e prejuizos”.

Outro fato que deve ser considerado é a composi¢cdao mul-
tidimensional do comprometimento da organizagdo, que
implica utilizar mais de um critério para avaliar e classificar
os itens da pesquisa. Para realizar a classificagdo dos itens da
pesquisa em grupos de prioridades distintas, foi necessario
escolher um método que descrevesse as preferéncias dos
funcionarios de forma transparente e que fosse adequado
para trabalhar considerando os varios critérios relacionados
ao comprometimento organizacional.

Os métodos de apoio multicritério a decisdo oferecem
um ferramental adequado para o problema em questdo,
pois além de voltados para tratar problemas de decisdo que
envolvam dois ou mais critérios de escolha, eles ddo trans-
paréncia ao processo de decisdo com a “documentacdo”
das preferéncias dos decisores em um modelo claramente
apresentado, esclarecendo a decisdo a ser tomada (Gomes
etal.,, 2004).

Este estudo foi realizado com os funcionarios de uma ge-
réncia da Petrobras que participaram da pesquisa de com-
prometimento organizacional. Desse modo, os resultados
limitam-se a esta geréncia da empresa. Outros resultados
podem ser obtidos com a consulta a outras geréncias, pois
cada uma esta sujeita a situagdes peculiares. A aplicacdo
desta metodologia, que busca apoiar a classificagdo de fato-
res de comportamento organizacional da geréncia, aborda
um tema que visa a melhora do ambiente da geréncia.

O objetivo do estudo é, a partir da percepgdo dos fun-
ciondrios da geréncia, identificar entre os itens medidos
na pesquisa de ambiéncia quais sdo criticos para o au-
mento do comprometimento organizacional, realizando a
classificacdo deles em grupos de prioridades diferentes



utilizando o método UTADIS proposto por (Devaud et al.,
1980). A classificagdo proposta pode ser utilizada como
base para discussdao entre funcionarios e a equipe de RH
na definicdo das prioridades para o plano de a¢des de me-
Ihoria de ambiéncia.

Como objetivo secundario da pesquisa, a possibilidade de
criar um processo de avaliacdo e priorizagdo que possa ser
reutilizado em outras geréncias da empresa.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Métodos de classificagao multicritério

No contexto do MCDA (Multi-Criteria Decision Aid), os
métodos mais utilizados para problemas de classificagdo
(PB) sdo das familias ORT (Outranking Relation Theory) e
MAUT (Multi-Attribute Utility Theory), Zopounidis e Doum-
pos (2002).

A MAUT é uma extensdo da teoria da utilidade para
problemas multidimensionais (Zopounidis e Doumpos,
2002). S3o0 métodos da escola americana (Gomes et al.,
2004), onde as preferéncias do decisor sdo modeladas a
partir de fungdes de utilidade U(g) - em que g é o conjun-
to de critérios que representam o resultado agregado da
avaliagdo das alternativas, como demonstrado nas equa-
¢Oesle2:

U(g,) >U(g,) © x > x'(a alternativa x é preferivela x") (1)
U(g,)=U(g,) © x =x’(aalternativa x ¢ indiferente a x") (2)

Os métodos de relagdo de superagdo ORT sdao métodos
da escola Européia, (Gomes et al. 2004) e se baseiam em
relacBes de superacdo (S), que sdo binarias entre as alterna-
tivas para indicar se uma alternativa é pelo menos tdo boa
quanto outra, por exemplo, para que XSX é necessario que
x seja pelo menos td0 bom quanto x”.

Os métodos de andlise de desagregacdo de preferéncia
(Preference Disaggregation Analysis — PDA) buscam for-
mar um modelo que represente da forma mais fiel pos-
sivel as preferéncias dos decisores a partir de decisdes
realizadas por eles anteriormente. De forma oposta ao
processo utilizado nos métodos MAUT e ORT, o decisor
ndo participa da modelagem informando os parametros
necessarios para compor o modelo, ele apenas diz suas
decisdes e o método busca a relacdo entre elas e os fato-
res de avaliagdo (critérios). Os métodos PDA foram basea-
dos no principio de que normalmente é dificil levantar as
informagdes necessarias para parametrizagao e definigao
do modelo junto aos decisores, por restricdes de tempo
e da indisponibilidade do tomador de decisdo para parti-
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cipagdo ativa no processo de desenvolvimento (Doumpos
et Zopounidis, 2002).

Entre os métodos de apoio multicritério a decisdo da fa-
milia PDA utilizados para problemas de classificagdo estdo
os métodos UTADIS, suas variantes e o método MHDIS de
Zopounidis et Doumpos (2000).

O método de Utilidade Aditiva Discriminante (UTili-
tés Additives DIScriminantes — UTADIS), apresentado pri-
meiramente por Devaud et al. (1980), é uma variante do
método UTA (UTilités Additives — Utilidade aditiva), de
Jacquet-Lagréze et Siskos (1982). Segundo Doumpos et Zo-
pounidis (2002), o método passou a ser de interesse dos
pesquisadores do MCDA durante a década de 90, sendo
utilizado em 1995 por Jacquet-Lagreze para avaliagao de
projetos de P&D e, a partir de 1997, amplamente utilizado
para classificagdo em modelos de tomada de decisdo para
area financeira em vdrios trabalhos, tais como Zopounidis
et Doumpos (1997, 1998, 1999) e Zopounidis et al. (1999a,
1999b). Durante a década de 2000, o método continuou
sendo utilizado com a proposi¢ao de novas variantes como
UTA-CR, Gomes et Rangel (2000), Rangel (2002), Araya et
al. (2002), Rangel et al. (2003), Gomes et Rangel (2009) e
UTADISGMS, Greco et al. (2010).

O objetivo do método é realizar a classificagdo das alter-
nativas em q grupos preordenados C, > C, > ... > Cq por meio
de uma funcdo de utilidade aditiva, onde a partir do resulta-
do da func¢do para cada alternativa ela é atribuida aos gru-
pos de forma que as com maior resultado fiqguem no grupo
C1 e as com os menores valores no C-A fungdo de utilidade
aditiva é expressa da seguinte forma (Equagdo 3):

U(g)= ﬁpiui (g) (3)

onde £=(g,,&,,--&,) é o vetor de avaliacdes para cada
critério, P: é o peso de cada critério e u(g,) é a funcdo de
utilidade marginal para o critério 8. As fun¢des de utilidade
marginal s30 mondtonas crescentes que variam de i a &,
, onde ;- é o menor valor de avaliagdo das alternativas no
critério 8 e & € o maior valor de avaliagdo das alternativas
no mesmo critério.

As func¢Oes de utilidade marginal podem ser lineares ou
ndo lineares e proveem um mecanismo para transformar a
escala dos critérios em uma nova que represente a fungdo
de utilidade do decisor em cada critério, tendo as vantagens
de permitir a modelagem do comportamento nao linear do
decisor ao avaliar as alternativas e também de prover uma
forma metodoldgica, por meio de um modelo de regressao,
para converter uma escala qualitativa em uma escala quan-
titativa (Doumpos et Zopounidis, 2002). A classificagdo das
alternativas é dada pela equacdo 4:
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Ug,)zy =x,e(
u>U(g,)zu, =x,eC,
e (4)
u,, >U(g;) =x,eC(,

O processo de modelagem do problema de apoio multi-
critério a decisdo no UTADIS consiste na defini¢cdo dos pesos
dos critérios (P:), das fun¢des de utilidade marginal (“f(g,-)) e
dos valores limites entre os grupos (4:) a partir da minimiza-
¢do dos erros de classificagdo de um subconjunto de alterna-
tivas, chamado de conjunto de referéncia, pré-classificados
pelo decisor e utilizando para técnicas de programacao li-
near. Uma vez que a classificagdo do conjunto de referéncia
pelo modelo encontrado seja compativel com a classificagdo
feita pelo decisor, o modelo é utilizado para classificar o res-
tante das alternativas.

A formulagdo matematica do Problema de Programacao
Linear (PPL) é obtida apds a aplicagdo das transformacdes
propostas por Doumpos et Zopounidis (2002) e Siskos et
Yannacopoulos (1985), em que as fungées de utilidade mar-
ginal de cada critério sdo compostas pela soma de fungdes
lineares de r-1 intervalos. A fungdo objetivo do modelo ma-
tematico é apresentada na Equagdo 5, e as restri¢cdes do mo-
delo sdo apresentadas nas equagdes de 6 a 12:

Yloj+07)

9
Mind | (5)

k=1 my

Sujeito a:

’ gji_gir/l +
2 2wlp+7r T W, [Tt Zé‘l,‘v’x‘/ecl (6)

ji ji
i=l | p=l i &

gl g +
2 Wy + :/+1 g " Wir, _MA+O_/251

,Vx,€C,(2<k<q-1) (7)

o

ZW’P-'_ %/:-l_gll iry; _uql 73—52,VXJEC4 (8)
i=l| p=1 g/-/‘ ,ﬂ g
n_ a-l

w, =1, 9)
i=l p=1

M qu > Vk—l 2 2 (10)

6;20,0-; ZO,VJZL 2,...,m (11)

w, >0,Vi=1,2,..,n,Vp=12,...,a-1 (12)

O erro é obtido por meio das equagdes 13 e 14:

o =max{0,u, ~U(g,)}, Vx,eCok=12.,9-1 (13)

o= max{O,U(g‘j)—ukfl}, ij eC,,k=23,..,q (14)

0] 0'7 significa que a alternativa X, foi classificada em
um grupo abaixo do qual ela pertence e para que ela seja
classificada corretamente o valor da funcio U(g;) deve
aumentar em ¥, —U(g;). Da mesma forma, O, significa
que a alternativa X; foi classificada em um grupo acima
do qual ela pertence. Para que ela seja classificada cor-
retamente, o valor da fun¢do U(g;) deve diminuir em
U(gj)_ukfl.

3.2. A escolha do método

O problema em questdo possui como caracteristica a
grande quantidade de alternativas para classificar: sdo 76
opgoes, que foram reduzidas a 61 para serem classificadas
por meio de seis critérios em trés grupos, conforme a mode-
lagem do problema que serd apresentada na se¢do 4. Para
utilizagdo de um método ORT como o ELECTRE TR, seria ne-
cessario realizar 242 avaliagGes pareadas entre as alternati-
vas e os perfis dos grupos de classificacdo para cada critério,
levando a um total de 1452 avalia¢gdes considerando todos
os seis critérios. Além de se esforcar mais para realizar as
avaliagOes entre as alternativas, o decisor precisa participar
ativamente na defini¢do dos parametros durante o processo
de desenvolvimento do modelo. Outra caracteristica do pro-
blema é a grande quantidade de decisores, que sdo todos os
funcionarios da geréncia em questdo. Haveria uma dificulda-
de em conseguir a dedicacdo de todos eles para determinar
todos os parametros do modelo, tanto por questdes de pra-
zo para conclusao do estudo como a conciliagdo das agendas
de todos eles.

Como citado anteriormente, os métodos PDA partem do
principio de que normalmente é dificil levantar as informa-
¢Oes necessarias para criagdo do modelo e, neste caso, essa
dificuldade torna-se clara. Considerando essa finalidade dos
métodos PDA exposta por Doumpos et Zopounidis (2002) e
a quantidade menor de avaliagdes necessarias a serem rea-
lizadas pelos decisores, 366 (61 alternativas por seis crité-
rios), foi escolhido o método de Desagregagdo de preferén-
cia UTADIS para realizagdo da classificagao.

4. ESTUDO DE CASO

4.1 Critérios

Os critérios de avaliagao das alternativas foram definidos
a partir dos conceitos basicos das teorias do comprometi-
mento organizacional e seus constructos.



O comprometimento no trabalho e especialmente o
comprometimento organizacional sdo dos constructos mais
investigados na area do comportamento organizacional (Si-
queira et al., 2008).

Entre as teorias mais difundidas sobre a natureza do
comprometimento organizacional esta o modelo de trés
componentes de Meyer et Allen (1991). Segundo Medei-
ros et al. (2003), a maior contribuicdo de Meyer et Allen
foi a operacionalizagdo das teorias existentes, desenvol-
vendo uma série de instrumentos para o estudo do com-
prometimento organizacional. Os trés componentes pro-
postos por Meyer et Allen sdo: Afetivo, Normativo e de
Continuidade.

Para defini¢do dos critérios, foram analisados os ques-
tiondrios mais utilizados, segundo Siqueira et al. (2008),
para medir o comprometimento organizacional: EBACO,
proposto por Medeiros (2003); ECOA (Escala do COmpro-
metimento Afetivo), proposto por Siqueira et al. (2008) a
partir da adaptacdo do questionario proposto por Meyer
et Allen (1997); ECON (Escala do COmprometimento Nor-
mativo), proposto por Siqueira e colaboradores (2008) a
partir da adaptacdo do questionario proposto por Meyer
et Allen (1997); ECOC (Escala do COmprometimento de
Continuidade), proposto por Siqueira e colaboradores
(2008) a partir da adaptagdo do questionario proposto
por Meyer et Allen (1997).

Verificou-se que os critérios relativos ao comprometimen-
to de continuidade estavam redundantes com perguntas da
pesquisa de ambiéncia, que avalia a satisfacdo do emprega-
do em relagdo a beneficios financeiros e profissionais. Ndo
fazia sentido utilizar esses critérios na avaliagdao dos outros
itens da pesquisa.

Pelo nimero elevado de questbes nesses questionarios,
nao seria possivel ter um critério para cada questdo. Seguin-
do a recomendagdo de ndo se utilizar mais de nove crité-
rios em problemas que utilizam fun¢ées de utilidade aditiva,
tendo assim um numero tratavel de critérios, (Gomes et al.,
1992). Foi realizada uma andlise sobre as questdes e foram
propostos trés critérios para as bases Afetiva e Normativa,
chegando a um total de seis critérios.

A realizagdo desta pesquisa contou com a participagdo de
funciondrios de uma geréncia da Petrobras para a coleta de
dados. E as importancias dos critérios foram definidas em
consenso com um grupo de decisores.

Para o objetivo de classificagdo proposto, foi decidido dar
pesos iguais para os critérios, considerando apenas as fun-
¢cOes de utilidade marginal de cada critério como um predi-
tor da preferéncia do decisor na classificagdao das alternati-
vas em relagdo aos critérios.
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4.2 Alternativas

O ISE na pesquisa de ambiéncia é composto por 76 itens,
distribuidos em 11 grupos, tais como Lideranga (15 itens),
Beneficios (cinco itens) e Espirito de equipe (seis itens), por
exemplo.

As alternativas a serem classificadas sdo os itens da pes-
quisa de ambiéncia, sendo avaliados sob os seis critérios
definidos no item anterior. No entanto alguns itens estdo
muito relacionados ou, em alguns casos, sdo muito genéri-
cos em relagdo aos outros para poderem ser utilizados como
referéncia para um plano de agdo.

Para tratar essa questao, foi realizada uma analise heuris-
tica das alternativas, baseado no método apresentado por
Gomes et al. (1992) para minimizagdo heuristica da interde-
pendéncia entre critérios.

Ap0s a analise foram excluidos 15 itens, restando 61, que
formaram as alternativas a serem classificadas por meio do
método UTADIS.

4.3 Levantamento dos dados

Conforme descrito anteriormente, na aplicagdo do méto-
do UTADIS é necessario que os decisores (neste caso, os fun-
cionarios da geréncia) realizem a avaliagdo das alternativas
pelos critérios e classifiguem um subconjunto das alterna-
tivas que serd utilizado como conjunto de referéncias para
desagregacao das suas preferéncias.

Para isso, foi criado um questionario dividido em duas
partes. A primeira serviu para avaliar as alternativas pelos
critérios. Cada critério foi construido na forma de uma afir-
mativa que deveria ser avaliada pelo funcionario, informan-
do o quanto ele concordaria com o periodo considerando o
impacto de uma melhoria na sua satisfacdo em cada alter-
nativa. Para medir o grau de concordancia foi utilizada uma
escala Likert com cinco valores, variando de “1 — discordo
totalmente” a “5 — concordo totalmente” (Gongalves, 2011).

Na segunda parte do questionario, para a formagdo do
conjunto de referéncia classificado pelos decisores foi soli-
citado que cada um classificasse de trés a cinco alternativas
em cada grupo de classificagdo de prioridade: alta, média
ou baixa.

As alternativas classificadas com alta prioridade seriam
aquelas que, na opinido do funcionario, deveriam estar no
plano de ac¢do por considerar alto o impacto dela no seu
comprometimento organizacional. As classificadas como
média prioridade poderiam entrar no plano de a¢do, mas
nao teriam tanto impacto. Finalmente, as de baixa priorida-
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de ndo deveriam entrar no plano de agdo por ndo possuirem 28 2,833 2,667 2,833 2,000 1,667 1,611
qualquer vinculo com seu comprometimento organizacio- 29 2,778 2,556 2,667 1,833 1,556 1,611
nal, segundo seu préprio julgamento. 30 4,278 4,000 3,778 2,778 2,278 2,389
31 4,667 4,500 4,167 3,278 3,444 2,833

Os questionarios foram apresentados e enviados a todos 32 3,944 3,667 4,056 2,556 2,389 2,056
0s 48 funciondrios da geréncia. Apenas 18 foram respondidos, 33 4333 4,056 4,056 3,556 2,889 2,722
representando 38% do total. Por questdes de prazo o método 34 4,833 4,167 3,833 3,167 2,889 2,611
foi executado apenas com a participagao desses funcionarios. 35 4,500 3,722 3,722 3,056 2,944 2,722

36 4222 4167 3,889 2,778 3278 2,944
37 4278 3944 3611 3,667 3,000 2,889
4.4 Aplicacdo do método 38 4278 3,833 3556 3,611 2,889 2,667
39 3278 3,000 3000 10944 1,667 1,500

A matriz final de avaliagdo das alternativas pelos critérios, 40 2444 2167 2556 1667 1389 1,389

apresentada na Tabela 1, foi calculada a partir da média sim-

Critérios
1 2 3 4 5 6
41 3,000 2,222 3,000 1,500 1,611 1,444
42 3,111 2,611 2,833 2,111 1,611 1,611
43 3,889 3,167 3,444 3,556 2,444 2,500
44 2,944 2,333 3,389 1,889 1,889 1,833

ples das avaliagdes dos decisores. Os valores de g . e g; Alt.
) ~ 1
para cara critério estdo na Tabela 2.

Tabela 1. Valores médios das avaliagdes
das alternativas para cada critério.

Alt. Critérios 45 4,556 4,000 3,889 4,167 3,333 3,056
1 2 3 4 5 6 46 3,500 3,722 3,500 3,056 2,500 2,556
1 2,333 2,500 2,333 1,611 1,056 1,111 47 3,778 3,500 3,833 3,278 2,667 2,611
2 4,111 3,222 3,278 2,667 1,278 1,611 48 4,167 3,556 3,722 3,389 2,833 2,500
3 3,444 2,611 2,667 2,889 1,556 1,889 49 3,111 2,389 3,333 1,667 1,667 1,500
4 3,444 2,833 2,778 2,667 1,611 1,944 50 3,889 3,444 3,611 3,000 2,167 2,000
5 3,000 3,167 2,833 1,500 1,278 1,278 51 3,222 3,444 3,389 2,333 2,389 2,222
6 2,778 2,778 2,667 1,667 1,500 1,500 52 2,389 2,167 2,778 1,444 1,278 1,278
7 3,056 2,778 3,000 1,333 1,278 1,167 53 3,444 2,889 3,556 1,833 1,889 2,000
8 3,222 3,278 2,889 1,556 1,444 1,389 54 2,444 2,667 2,444 1,556 1,389 1,500
9 3,667 4,222 3,056 1,944 2,111 2,778 55 3,389 3,722 3,556 2,111 2,389 1,889
10 3,833 4,167 3,167 2,333 2,111 2,500 56 3,222 2,833 2,833 2,111 1,722 1,667
11 3,889 4,222 3,667 1,889 1,889 2,611 57 3,278 2,944 3,167 2,333 1,611 1,500
12 4,056 4,333 3,444 2,000 1,778 2,389 58 2,333 2,056 2,722 1,167 1,111 1,111
13 3,167 3,889 2,667 1,444 1,278 1,444 59 3,500 3,056 3,333 1,722 1,722 1,611
14 3,667 3,833 2,944 1,556 1,500 2,000 60 2,889 2,944 2,889 1,667 1,722 1,556
15 4,278 4,611 3,944 2,444 2,556 2,333 61 4,444 4,444 4,389 2,111 2,167 2,056
16 3,444 4,000 3,222 2,611 1,889 2,056 Fonte: autoria propria
17 4167 4,167 3500 2,889 2,500 2,167 Tabela 2. Valores minimo e maximo das avaliagbes
18 3667 3,667 3,167 2,389 2,000 2111 das alternativas dos critérios.
19 3,889 4,222 3,444 2,667 2333 2,611 Critério g g
20 3,778 3,389 3,611 2,222 2,000 2,556 1 2333 4,833
2 2,056 4,611
Alt Critérios 3 2,333 4,389
) 1 2 3 4 5 6 4 1,167 4,167
21 3,778 3,722 3,611 1,944 2,056 2,111 5 1,056 3,444
22 3,333 3,444 3,167 2,222 1,889 2,000 6 1,111 3,056
23 3,333 3,444 3,111 2,056 1,833 2,000 Fonte: autoria prépria
24 3,889 3,667 3,222 2,333 2,111 2,444
25 3,722 4,000 3,278 2,500 2,056 2,333 Para formacdo do conjunto de referéncia foram escolhi-

26 3,000 2,333 3,278 1,833 1,500 1,611 das as cinco alternativas mais indicadas pelos decisores em
27 4,000 4,222 3,611 2,611 2,667 2,722 cada grupo de prioridade. Caso houvesse empate ultrapas-
sando o limite de cinco alternativas por grupo, a escolha se-



ria realizada de forma aleatdria entre as mais indicadas. Na
escolha para o conjunto de referéncia, também se verificou
a existéncia de alternativas dominadas por outras que esti-
vessem classificadas em um grupo inferior, evitando incon-
sisténcias. Apenas uma teve que ser substituida na analise
de dominancia. O conjunto de referéncia final pode ser visto
na Tabela 3.

Depois de tudo, foi aplicado o algoritmo HEUR 2 proposto
por Doumpos et Zopounidis (2002) para estabelecer os limi-
tes dos subintervalos para aproximagdo da fungdo marginal.
Os valores estdo na Tabela 4.

Uma vez determinados os parametros, o problema de
programacao linear ja pode ser descrito no formato apre-
sentado nas equacgdes de 5 a 14. Foi adicionada mais uma
restricdo (Equagdo 15), para forgar a igualdade de pesos en-
tre os critérios:

a-1
z;w,.p: 16,‘v’i:1,2,...,6 (15)
=

Para resolu¢do do problema de programacao linear utili-
zou-se a versdo livre do software GAMS. A versdo livre limita
o numero de varidveis e outros parametros que podem exis-
tir no problema; neste caso o problema estava dentro dos
limites da versdo. Os parametros O e S receberam os valores
0,01 e 0,1 respectivamente.

Tabela 3. Alternativas do conjunto de referéncia.

Prioridade Alta  Prioridade Média Prioridade Baixa
(C) () (c)
X31 XIZ XZG
X33 XZO X41
X34 X33 X44
X3G X39 X49
X X X

61 45 52

Fonte: autoria prépria

Tabela 4. Intervalos e valores de limite entre eles

Critério a-1 g g’ g g’
1 3 2,333 3,000 4,222 4,833
2 3 2,056 2,389 4,056 4,611
3 3 2,333 3,333 3,833 4,389
4 3 1167 1,833 2222 4167
5 3 1,056 1,667 2,167 3,444
6 3 1,111 1,611 2,611 3,056

Fonte: autoria prépria

Os resultados para as varidveis u, e u, foram respectiva-
mente 0,682 e 0,220. Os valores encontrados para as varia-
veis W e O, assim como a classificagcdo gerada, sdo exibidos
nas tabelas 5 e 6.

629
Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo

Volume 10, Nimero 4, 2015, pp. 623-632
DOI: 10.20985/1980-5160.2015.v10n4.638

Tabela 5. Valores das variaveis w.

Critério W w, Wy
1 0 0,146 0,021
2 0 0 0,167
3 0 0 0,167
4 0 0,167 0
5 0,149 0 0,017
6 0 0,167 0

Fonte: autoria prépria

Ap0s a classificagdo de todas as alternativas pelo modelo
gerado, as selecionadas para o grupo de alta prioridade po-
dem ser vistas na Tabela 7.

Tabela 6. Classificagao das alternativas do conjunto
de referéncia e valores do erro.

Classificagdo

X; Classiﬁc':agéo Propostapelo U(g,) o¢* o
dos decisores
modelo
X12 Média Média 0,559 0 0
X20 Média Média 0,566 0 0
X26 Baixa Baixa 0,108 0 0
X31 Alta Alta 0,894 0 0
X33 Alta Alta 0,708 0 0
X34 Alta Alta 0,692 0 0
X36 Alta Alta 0,693 0 0
X38 Média Média 0,640 0 0
X39 Média Média 0,230 0 0
X41 Baixa Baixa 0,135 0 0
X44 Baixa Baixa 0,210 0 0
X45 Média Média 0,672 0 0
X49 Baixa Baixa 0,162 0 0
X52 Baixa Baixa 0,054 0 0
X61 Alta Alta 0,779 0 0

Fonte: autoria prépria

Tabela 7. Alternativas classificadas no grupo C1.

Alternativa U(Xj)
X15 0,789
X31 0,894
X33 0,708
X34 0,692
X36 0,693
X61 0,779

Fonte: autoria prépria

4.5 Analise Pdés-otimizagao

Para a andlise pds-otimizagdo foram testados os resulta-
dos obtidos alterando o pardmetro § para os valores 0,001,
0,005, 0,05 e 0,1; reduzindo e aumentando a diferenga entre
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os valores das fung¢des globais das alternativas e os limiares
de forma a variar a separag¢do dos conjuntos.

Para os resultados obtidos com os valores de § reduzidos
(0,001 e 0,005) houve apenas uma diferenga na classifica-
¢do relativa a alternativa 28, que mudou do grupo de média
prioridade para o de baixa prioridade.

Como resultados para $=0,05 obteve-se apenas trés dife-
rengas em relagdo a classificagdo gerada com §=0,01, e uma
alternativa classificada de forma errada, a X .. Ja os resulta-
dos para $=0,1 apresentaram mudangas na classificagdo de
10 alternativas; duas alternativas do conjunto de referéncia
foram classificadas de forma errada: X, e X..

Em todos os casos, as alternativas classificadas inicialmen-
te como de alta prioridade permaneceram no mesmo grupo.

Aalternativa X, apesar de ter sido a com mais indicacdes
de média prioridade (sete indicagdes, ou 39% do total de in-
dicagdes possiveis), também recebeu cinco indicagGes (28%)
de alta prioridade e avaliagBes altas. Isto fez com que o valor
de corte para diferenciar as alternativas do grupo de alta e
média prioridade ficasse muito alto.

Além do pardmetro (, variou-se também o numero de
intervalos das fungdes de utilidade marginal, aumentando o
numero de varidveis w de cada critério para quatro e cinco.
O maior numero de intervalos melhora a aproximagdo da
fungcdo marginal, aumentando a capacidade do modelo de se
adequar ao conjunto de referéncia. Por outro lado, ha um au-
mento no grau de liberdade do modelo, trazendo uma insta-
bilidade maior para o mesmo (Doumpos et Zopounidis, 2002).

Comparado com o primeiro resultado, a classificagdo com
quatro varidveis w para cada critério teve diferenga em sete
alternativas, incluindo variagdes no grupo de alta priorida-
de. Com cinco variadveis w, houve apenas quatro variagdes,
mas também com mudangas na classificacdo do grupo de
alta prioridade.

Para auxiliar na analise pds-otimizagdao e considerando
a simplicidade do problema, desenvolveu-se um programa
que testa o erro obtido em todas as combinac¢des de valores
para as varidveis w a partir de incrementos fixos.

Dessa forma, considerando o incremento de 0,06 foram
descobertas solugdes étimas com erro zero no modelo de
trés varidveis w em cada critério. Uma delas idéntica a ob-
tida pela programacado linear e a outra com uma unica dife-
renga: a alternativa X, passando do grupo de baixa para o
de média prioridade.

Ja para o modelo com cinco varidveis w encontraram-se 304
solugdes com erro zero na classificagdo do conjunto de referén-

cia. Destas, o numero de alternativas classificadas no grupo de
alta prioridade variou de cinco a 12, o que ilustra o aumento da
instabilidade do modelo com o aumento do nimero de interva-
los descrita por Doumpos et Zopounidis (2002).

Apenas as cinco alternativas do conjunto de referéncia
classificadas como alta prioridade permaneceram no mes-
mo grupo em todas as 304 solugdes. A alternativa X, esteve
no grupo C, em 84% das 304 solugdes.

Como o objetivo principal do trabalho é indicar quais itens
da pesquisa de ambiéncia sdo prioritarios na preferéncia dos
funcionarios, o modelo proposto com os parametros iniciais
ja apresenta uma resposta satisfatoria para levar a equipe de
RH com a finalidade de discutir atividades para melhoria da
ambiéncia, aumentando o foco nas seis questdes classifica-
das como prioritarias na solugdo inicial.

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A classificagdo das alternativas atendeu ao objetivo do
trabalho, indicando a preferéncia dos decisores que par-
ticiparam da pesquisa em relagdo aos itens considerados
prioritdrios para melhoria do comprometimento organi-
zacional. Como resultado para os funciondrios, obteve-se
uma forma transparente de explicitar as suas necessida-
des sem precisar expor alguém. Outro beneficio é que o
método prové um entendimento mais facil em relagdo a
utilizacao de entrevistas na forma como suas preferéncias
foram consolidadas.

Para a empresa, alinhado com processo de gestao da am-
biéncia, a metodologia proposta abre a possibilidade de ter
um tipo de metodologia padronizada para priorizar o pla-
no de agdo que poderia ser aplicada em outras geréncias,
mostrando as preferéncias dos funcionarios de cada uma.
Os resultados obtidos também podem ser consolidados,
apresentando um modelo de preferéncias em vdrios niveis
de geréncia e permitindo a priorizagdo de questdes relevan-
tes a um escopo mais amplo. Todavia, deve ficar claro que a
utilizagdo do método é apenas um insumo para a definigcdo
do plano de a¢do de melhoria da ambiéncia, que busca en-
riquecer e complementar os resultados obtidos com o outro
método ja utilizado no levantamento das necessidades dos
funcionarios. Com isto, o objetivo secundario exposto no ini-
cio do trabalho também foi alcangado.

Uma dificuldade identificada na aplicagdo do método
UTADIS foi a forte subjetividade na avaliagdo dos critérios,
que é uma caracteristica inerente a metodologia MCDA, em
que a situagdo ndo se ajusta a um perfeito formalismo (Go-
mes et al., 2004). Outro problema foi a grande quantidade
de alternativas que, somadas, acarretaram uma comple-
xidade maior na explicagdo e aplicagdo do questionadrio e,



consequentemente, um aumento no tempo de dedicagdo
necessaria dos decisores na constru¢do do modelo. Desta
forma nao foi possivel, dentro do prazo disponivel para con-
clusdo deste trabalho, a obtencdo das respostas de todos os
funciondrios da geréncia.

Verificou-se que ndo ha na empresa estudos que empre-
gam métodos de apoio multicritério a decisdo na construcdo
do plano de agGes de melhoria de ambiéncia para a geréncia
em questdo. Para pesquisas futuras, sugere-se o emprego de
outros métodos de apoio a decisdo multicritério de classifi-
cagdo, como o método ELECTRE TRI (Yu, 1992), e a compara-
¢do de resultados. Outra proposta é analisar novos métodos
para formar o conjunto de referéncia do modelo.

A partir de um modelo empregado neste processo é im-
portante medir periodicamente o comprometimento dos
funciondrios por meio dos questionarios ja validados nas
pesquisas sobre comprometimento organizacional, de for-
ma a acompanhar o resultado da implementacdo das a¢des
de melhoria derivadas do estudo realizado. Com base nos
resultados das medidas de comprometimento organizacio-
nal reavaliar os critérios utilizados no modelo para aplica-lo
novamente a cada periodo buscando a constante melhoria
dos indices da geréncia.
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