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RESUMO

Em muitos aspectos a gestao de instituicdes de educacao € similar a gestdo de organizacdes de
negocios, ambas buscam a reducdo dos custos e a melhoria da qualidade dos servigos. Em
condigdes de turbuléncia, organiza¢des podem realizar mudancas internas para lidar com o
ambiente externo. A empregabilidade apresenta-se como um fator de analise em diversas
organizacOes inclusive instituicbes de educacdo. Este trabalho tem por objetivo propor uma
abordagem para analisar a empregabilidade dos instrutores de uma empresa de educacdo
profissional. O trabalho apresenta abordagem qualitativa, sendo um estudo de caso, sendo
realizada anélise de 10 funcionarios por meio dos critérios formacdo, tempo de empresa,
polivaléncia, salario, cursos estratégicos, indice de desempenho e experiéncia diversificada. Os
resultados serviram de base para gerar uma alternativa para o problema. Foi verificado que 0s
empregados E3, E8 e E5 devem tomar medidas para melhorar o desempenho. O trabalho

contempla uma anélise de ranque reverso entre as alternativas e uma analise de sensibilidade.

PALAVRAS-CHAVE: Analytic Hierarchy Process. Educacgéo Profissional. Empregabilidade.



ABSTRACT

In many aspects, the management of educational institutions is similar to business management.
Both of them look for costs savings and quality of service improvements. Employability is
currently a top subject of research in the education, especially in Professional Education. The
purpose of this study is to propose an approach to analyze the employability of the instructors
of a professional education company. This paper is a case study that analyzes the employability
of 10 employees through the criteria education, time in company, multiskilling, salary, key
courses, performance and experience. The results are that employees E3, E8 and E5 should take
measures to improve their performance, a rank reverse analysis was also performed among the

alternatives and a sensitivity analyses as well.

KEYWORDS: Analytic Hierarchy Process. Professional Education. Employability.
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1  INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o delineamento da pesquisa por meio dos seguintes temas
abordados: empregabilidade, educacdo profissional e analise decisoria. Contempla os objetivos,
as justificativas para a execucdo deste trabalho, as delimitacbes e por fim, a estrutura do
trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Em cenérios econdmicos desfavoraveis com recessdo econdmica, retracdo do mercado e
elevadas taxas de desemprego, a vida dos trabalhadores é afetada, bem como as suas relacdes
organizacionais. Nas condi¢Ges de turbuléncia, as organizacbes podem realizar mudancas
internas para lidar com um ambiente externo turbulento. Sendo assim, podem-se tornar
necessarias acdes de racionalizagdo, a fim de aumentar a acessibilidade do sistema buscando
fornecer um nivel de servico adequado. Para Brousseau et al. (1996), reorganizacdes frequentes,
reducdes, reestruturacdes, achatamento hierarquico em parceria com processo de terceirizacao,
faz com que muitas pessoas enfrentem grandes dificuldades para se adaptar as incertezas da
carreira.

Para Giuseppe et al. (2016), diante de altas taxas de desemprego as empresas devem
analisar os impactos causados nos negocios e estudar maneiras de tomar decisdes que
miniminizem o prejuizo das organizagdes. Esses cenarios produzem um estresse severo em
diversos segmentos desde a industria até os sistemas educacionais. Em muitos casos, é
necessario tomar decisdes que envolvem riscos e incertezas, como por exemplo, demissdes a
serem realizadas.

Em muitos aspectos, a gestdo de instituicdes de educacdo é similar a uma gestdo de
organizacao de negocios, onde ambas buscam a reducdo dos custos e a melhoria da qualidade
dos servicos. A empregabilidade se apresenta como um fator de andlise em diversas
organizac0es inclusive instituicdes de educacao.

O ensino profissional no Brasil esta ligado a diversos segmentos, como comeércio,
industrias, agricultura entre outros, sendo uma fonte extremamente importante de colocacéo de
profissionais qualificados no mercado. O investimento em infraestruturas, equipamentos e
ferramentas da maior empresa de educacédo profissional presente no Brasil provém da parceria
com 0s segmentos descritos, estes auxiliam na manutencdo das atividades por meio de impostos

que sdo repassados para a instituicdo. Esse repasse financeiro garante a sobrevivéncia das



15

instituicdes de ensino, auxiliando para a chegada de médo de obra qualificada necessaria nas
operaces. O titulo "Instituicdes de Importancia Nacional" atribuido aos Institutos Indianos de
tecnologia (11Ts) pode ser declarado para essas instituicdes de educacao profissional do Brasil

devido a importancia da aprendizagem e disseminacdo do conhecimento.

Segundo Polychroniou e Giannikos (2009), as organizacdes modernas podem adotar
varias praticas para atender as necessidades dos funcionarios e melhorar as habilidades destes.
Aspectos como reconhecer a necessidade de rever continuamente e atualizar os sistemas de
recursos humanos, bem como entender que os individuos possuem diferentes necessidades e
devem perceber o mundo de forma diferente sdo importantes para um adequado planejamento
de recursos humanos. Esses pontos auxiliam o gerente a antecipar e responder as novas

necessidades relacionadas ao posicionamento estratégico e a utilizacdo de funcionarios.

Este trabalho apresenta uma aborgadem multi-critério para apoiar os gestores na decisdo
de selecionar um empregado para demitir. O Analytic Hierarchy Process (AHP) seré aplicado
para resolver um problema de escolha. O AHP resulta em prioridades gerais que seréo valores
para o indice de empregabilidade. Uma baixa prioridade geral é uma justificativa para demitir
um empregado. As baixas prioridades locais apontam as melhorias necessarias para um

proximo emprego.

1.2 QUESTOES DA PESQUISA

As questbes deste trabalho e suas respectivas respostas devem conduzir a um método
adequado para definicdo de estratégias de gestdo de pessoas, auxiliando no planejamento
estratégico da instituicdo. Para a analise decisoria realizada, algumas questbes foram

levantadas, sdo elas:

v Que dimensbes da empregabilidade vém sendo utilizado na literatura em
decisbes que envolvam instituicdes de educacao?

v Qual é o perfil organizacional dos funcionarios selecionados para o estudo?

v Que método pode ser utilizado para estruturacdo do problema e para geracao de

resultados em andlises decisorias?

1.3 OBJETIVOS E RELEVANCIA DA PESQUISA
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Com base no questionamento efetuado, foi estabelecido o objetivo geral da pesquisa e 0s
objetivos especificos associados a esse.

Obijetivo geral:

Propor uma abordagem para analisar a empregabilidade dos instrutores de uma empresa

de educacéo profissional.

Obijetivos especificos:

v Listar que dimensdes vém sendo utilizada na literatura para analisar a
empregabilidade profissional.

v Caracterizar o perfil organizacional dos profissionais baseado em critérios
selecionados.

v Selecionar um método para estruturar o problema de deciséo.

v Ranquear os funcionarios de acordo com o método selecionado.

As justificativas para a realizacdo desta pesquisa estdo relacionadas as seguintes
consideracdes:

Com relacdo a relevancia do assunto aqui tratado, segundo Savickas (2005), o emprego
oferece aos individuos uma estratégia para participar e sustentar-se na sociedade, funcionando
como um mecanismo de integracdo social. No Brasil as consequéncias da crise no mercado de
trabalho tém sido muito frequentemente levantadas e os gestores tém buscado analisar 0s
aspectos profissionais dos funcionarios a fim de tomar decisdes eficientes. Para Signoretto
(2016) as demissdes, de maneira geral, sdo estratégias utilizadas pelas empresas para reduzir a
forca de trabalho, motivada primeiramente, por raz6es econdmicas.

Wright e McMahan (1992) verificaram que o constante desenvolvimento tedrico é
necessario dada a crescente importancia da gestao estratégica de recursos humanos na criacao
de vantagem competitiva. Segundo Rouyendegh e Erka (2012), a selecdo de pessoas € uma
atividade muito importante na Gestdo de Recursos Humanos, que exige critérios de selecdo
adequados.

Com respeito a relevancia do objeto de estudo, que sdo as decisbes nas escolas
profissionais do Brasil, tem-se:

- A educacdo profissional desempenha na sociedade um papel importante ao formar

profissionais com conhecimento técnico, atualizar profissionais auxiliando-0s no reingresso ao
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mercado de trabalho e assim transformar a vida dos cidad&os. Logo, as decis0es que envolvam
essas escolas devem ser tomadas de maneira cautelosa, a fim de ndo prejudicar a educagéo.

- O ensino profissional deve criar condi¢es para que os alunos sejam capazes de mostrar as
empresas seus conhecimentos, habilidade e atitudes. Para isso é necessario investimento, que
diante da crise estd minimizado. O crescimento da educacgdo profissional pode ser constatado
por meio da Tabela 1.

Tabela 1 — Matricula na educacgéo profissional por género - Brasil 2002/2012

Ano ‘ Total ‘ Feminino ‘ Masculino
2002 565.042 273.592 291.450
2012 1.063.655 568.590 495.065

Fonte: MEC/Inep/Deep.

- Segundo o Relatério de educagdo para todos no Brasil os dados mostrados na Tabela 1
constatam que, em ambos 0s sexos, as matriculas em escolas profissionais cresceram de forma
significativa nos Ultimos anos. Observa-se também a ocorréncia de mudancgas em relacdo a
participacdo por género. A participacdo das mulheres representava em 2002 apenas 48,4% das
matriculas, passando a representar 53,5% das matriculas em 2012.

No que diz respeito a contribuicdo académica, a Figura 1 apresenta o resultado de
consultas realizadas na base de dados Institute for Scientific Information Web of Knowledge
considerando os anos de 2000 a 2016. Com as palavras chaves empregabilidade
“Employability” e andlise decisoria “Decision analysis” pesquisadas em inglés selecionadas

pode-se verificar o crescimento do nimero de publica¢des ao longo dos anos.

Figura 1 — Evolucdo das publicacdes ano a ano
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18

Percebe-se que pesquisas que contemplam, em conjunto, os temas “empregabilidade” e
“analise decisoria” sdo poucas na literatura e vém crescendo ao longo dos anos. Nota-se que
ainda ha muita contribuicdo a ser feita com relacdo ao tema, apresentando-se como um
diferencial.

Neves (2013) ressaltou em sua tese a importancia da base ISI Web of Knowledge como
um conjunto de bases de dados de referéncias compiladas pelo Institute for Scientific
Information (ISI), que abrange dois bancos de dados principais: o Science Citation Index (SCI)
e o Social Science Citation Index (SSCI) e conta atualmente com mais de 9.000 periddicos
indexados.

Finalmente, com respeito a contribuicdo pratica desta dissertacao, por meio das analises
sera permitido que a instituicdo em estudo mapeie o nivel académico dos seus profissionais,
critério muito importante quando o assunto é educacao. Aspfors e Fransson (2015) argumentam
que a escolha de um educador é um processo complexo, este deve estar bem integrado no
contexto educacional, bem equilibrado com componentes tedricos e praticos, que incluem

interacdes e reflexdes além de se preparar para uma orientacdo com base em evidéncias.

Uma abordagem para geracdo de resultados no que diz respeito a decisbes estratégicas
em instituicGes de educacao serd validado e a proposta de trabalho podera auxiliar 0s gestores

educacionais, trazendo resultados efetivos e aplicaveis.

1.4 DELIMITACOES

As principais delimitagdes deste trabalho s&o:
- Universo de pesquisa: o objeto de estudo se restringe a uma unidade fluminense de uma
instituicdo de ensino profissional que atua em praticamente todo o territorio nacional. Contudo,
a abordagem multicritério e a analise dos resultados podem ser generalizados.
- Limitacg6es: ndo foi abordado o Group Decision Making.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO
Este trabalho € composto por mais quatro capitulos constituidos conforme sequéncia:

- Capitulo 2 - esta dividido em trés topicos, o primeiro contempla o tema empregabilidade, o

conceitua e analisa suas dimensdes, 0 segundo apresenta a educacao profissional, sua origem e
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seus aspectos na instituicdo em estudo e por ultimo séo apresentados os metodos multicritérios
de anélise decisoria.

- Capitulo 3 - apresenta a classificacdo da pesquisa, suas etapas e consideracdes referentes ao
método utilizado e fases de execucéo.

- Capitulo 4 - apresenta a coleta, processamento e analise dos dados.

- Capitulo 5 - esse capitulo apresenta basicamente as conclusdes gerais e sugestdes para

trabalhos futuros.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo estd dividido em trés tdpicos: o primeiro aborda conceitos de
empregabilidade e suas dimens@es; o segundo fundamenta a origem da educacao profissional,
como ela funciona em uma renomada institui¢do do Brasil, suas vantagens, além dos resultados
obtidos com sua utilizacdo; o terceiro e Gltimo topico aborda alguns tipos de métodos

multicritérios de decisdo mais encontrados na literatura.

2.1 EMPREGABILIDADE

A empregabilidade de maneira geral pode ser conceituada como uma forma ativa e
adaptavel do trabalhador de manter-se ou reinserir-se no mercado, podendo identificar e
aproveitar as oportunidades de carreira. Para Chen (2015), a empregabilidade inclui a
capacidade de procurar empregos, completar tarefas, utilizando do préprio potencial para se
sustentar no mercado de trabalho, tendo uma estreita correlagdo com a competéncia de trabalho
de um individuo.

A alta taxa de empregabilidade facilita a movimentagéo entre postos de trabalho, tanto
dentro como entre as organizagdes. Para Chan (2000), um individuo estd dentro de uma
organizacdo na medida em que aposta efetivamente em fatores pessoais para negociar demandas
externas. Franz (2008) associa a empregabilidade com "habilidades”. Segundo ele, as
"habilidades de empregabilidade™ sdo as "habilidades necessarias ndo s6 para ganhar emprego,
mas também para progredir dentro de uma empresa para alcancar o potencial de alguém e
contribuir com sucesso para as direcdes estratégicas da empresa”. No que se segue, outra
definicdo sugerida por Ishengoma e Vaaland (2016) é: "A empregabilidade é um conceito
associado a alguns desafios. Um deles é que as " habilidades" e "atributos pessoais™ requeridos
provavelmente variam em varios estagios da relacdo de trabalho. A Figura 2 apresenta alguns
conceitos de empregabilidade da literatura.

Figura 2 — Quadro com os conceitos de empregabilidade

Autores Conceitos
Harvey etal. | A empregabilidade ¢é a capacidade de um individuo assumir, permanecer e
(2002) se ocupar de uma ocupacao bem apds o processo de aprendizagem.

Forrier e Sells | Oportunidade de um individuo encontrar interna ou externamente um
(2003) emprego.




21

Fugate etal. | Uma forma de adaptacdo especifica e ativa que permite os trabalhadores
(2004) realizar e identificar as oportunidades de carreira.
Heijde e Capacidade sistemética de obter ou de criar trabalho através da otimizacéo
Heijden (2006) | de suas competéncias.
Rothwell e Habilidade para manter o trabalho atual ou obter outro que se deseja.
Arnold (2007)
Chen (2015) | Se refere a capacidade de buscar, manter o trabalho e obter emprego, se
necessario, decorrendo da capacidade de aprender.
Fonte: Adaptado de Cesario et al. (2002).

Para Lindsay (2009): "A empregabilidade é como a posse de um individuo da capacidade
de conseguir emprego, sustentar-se e progredir, em termos de desenvolvimento pessoal e/ou
profissional, enquanto esta no emprego. A posse do individuo dessa capacidade esta relacionada
a uma série de fatores individuais interconectados, circunstancias pessoais e fatores externos".
De acordo com a Pool e Sewell (2007), a empregabilidade ¢ uma questdo para toda a vida e
ninguém é perfeitamente empregavel, entdo sempre havera aspectos da empregabilidade de uma
pessoa que se beneficiariam com a melhoria.

O Skills Outlook: Youth, Skills and Employability (OECD, 2015) identificou habilidades
profissionais exigidas pelos empregadores como um componente importante da gama de
habilidades que os jovens precisam ter para fazer uma transi¢do bem-sucedida da educacéo para
0 emprego. A aquisicéo e a aplicacdo de habilidades sdo importantes para gerar 0 progresso
socioecondmico, essas habilidades incluem habilidades cognitivas (interpretacéo e aplicacdo de
informacdes complexas), sociais e emocionais, sendo as Ultimas envolvidas no trabalho com os
outros, criatividade e pensamento critico e por fim habilidades técnicas. Para Huo et al. (2015)
o0 capital humano é valioso e raro para as empresas porque compreende um conjunto de
conhecimentos gerais e especificos, além de relagdes interpessoais. O capital humano € dificil
de imitar e/ou substituir, porque o desenvolvimento do capital humano envolve processos
unicos relacionados as estratégias organizacionais, cultura e experiéncias individuais.

Os estudos de McArdle et al. (2007) indicam que a empregabilidade pode afetar
significativamente o0 bem-estar mental durante o desemprego, como a auto-estima, mais
elevada nos individuos empregados do que nos desempregados. Isso pode ocorrer porque as
pessoas empregadas possuem uma abordagem mais positiva para o desemprego, vendo-0 como
uma oportunidade e ndo uma ameaca. Alem disso, individuos com elevado potencial de
emprego podem estar mais confortaveis com a incerteza e mais adaptados em situagdes novas,
sua identidade ndo esta ligada a um emprego ou organizacdo em particular e, portanto, a

auséncia de um emprego ndo conduz a auséncia da identidade.
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Para Hillage e Pollard (1998) empregabilidade ¢ uma constru¢do multidimensional que
inclui: a capacidade de garantir o primeiro emprego; de um individuo transferir-se entre
posicdes N0 mesmo emprego; de conseguir um emprego em uma nova organizagao. De acordo
com Finch et al. (2013) possuir habilidades funcionais especificas do trabalho € um importante
fator de empregabilidade, o resultado de seu artigo demonstra que habilidades técnicas
especificas do trabalho sdo importantes. Os empregadores podem garantir que sera facil para
seus funcionarios aprenderem essas habilidades funcionais especificas do trabalho através de
treinamento ou experiéncia no local de trabalho. Segundo Ramdass (2012) as mudangas na
economia global exigem flexibilidade, adaptabilidade e inovacéo, que levam a novas demandas
de educagéo e treinamento devido a competitividade.

As relacdes significativas entre a empregabilidade, a autoestima, procura de emprego e
reinsercdo no trabalho identificadas na pesquisa de McArdle et al. (2007) demonstraram a
aplicabilidade de uma construgdo psico-social da empregabilidade para pessoas
desempregadas. Estes resultados corroboram a alegagédo de Fugate et al. (2004) de que a
empregabilidade pode ser determinada por mais de um status de emprego, e que tem utilidade
em diferentes contextos carreira.

Fugate et al. (2004) propuseram que a empregabilidade de um individuo inclui uma série
de construcGes centradas que combinam sinergicamente para ajudar efetivamente nas
adaptacdes referentes as alteracBes relacionadas com o trabalho. A empregabilidade € um
constructo psicossocial que incorpora caracteristicas individuais que promovam a cognicao
adaptativa e melhoria da interface de trabalho individual, possuindo amplas implicacdes para
uma série de profissdes, industrias, conjuntos de habilidades, mercados de trabalho e assim por
diante. E importante notar que as dimensdes dos componentes podem ter uma influéncia

diferente ou um impacto para um determinado individuo.

2.1.1 As dimensdes da empregabilidade

Fugate et al. (2004) afirmam que a empregabilidade capta aspectos de trés dimensdes que
facilitam a identificacdo e concretizacdo de oportunidades de carreira dentro e entre
organizacles, € a combinacdo sinérgica das dimensdes que dao origem e valor para a
empregabilidade. Os autores consideram as dimensdes no construto psicossocial de
empregabilidade, como sendo identidade da carreira, adaptabilidade pessoal e capital social e

humano conforme apresentados na Figura 3.
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Figura 3 — Modelo heuristico da empregabilidade

Adaptabilidade

pessoal

Identidade de social e

carreira humano

Fonte: Fugate et al. (2004).

Identidade de carreira se assemelha a construcbes de identidade profissional e
organizacional que se referem a forma como as pessoas definem um contexto de trabalho
particular, esta ajuda a preencher o vazio através da substituicdo de estruturas de carreira
institucionalizadas com estruturas psicoldgicas individuais. A identidade de carreira fornece
uma bussola para o individuo, oferecendo assim um componente motivacional para a
empregabilidade, representacdes coerentes ou difusas das experiéncias vividas e aspiracdes
desejadas. Podem incluir objetivos, esperancas e medos; tracos de personalidade; valores,
crencas e normas; estilos de interagdo; horizontes de tempo; e assim por diante.

Para Fugate et al. (2004) dimensionar a adaptabilidade requer um conceito geral relevante
para no dominio de trabalho, coerente e que contribua para a identificacdo e concretizacdo de
oportunidades no trabalho. Algumas diferencas individuais se enquadram nos requisitos e
parecem particularmente pertinentes para a adaptabilidade pessoal como otimismo, propenséo
a aprender, abertura e auto eficacia generalizada. Para Chan (2000), pessoas adaptaveis estdo
dispostas e sdo capazes de mudar os fatores pessoais, comportamentos e assim por diante para
atender as exigéncias da situacdo. Esta dimensdo permite que as pessoas permanecam
produtivas e atraentes para 0os empregadores em constante mudanca dos dominios de trabalho.

Segundo Fugate et al. (2004), o capital social e 0 humano sdo incorporados nas
identidades de carreira, o capital social contribui como um elemento social e interpessoal para
a empregabilidade. O capital humano refere-se a uma série de fatores que influenciam uma
pessoa nas variaveis de avanco da carreira. Mais especificamente, a capacidade de identificar e
aproveitar oportunidades de carreira € muito influenciada por esses capitais. Esses fatores sao

frequentemente incluidos em conceptualiza¢cbes mais amplas dos KSAO (Conhecimento,
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Habilidades, Capacidades e Outras caracteristicas). Além disso, tanto o capital social como
humano sdo incorporados nas identidades de carreira do individuo, ainda mais na construcéo
da empregabilidade. Os beneficios do capital social e sua influéncia sobre a empregabilidade
sdo ilustrados nos comportamentos de busca de emprego dos individuos. Pessoas com o capital
social bem desenvolvido muitas vezes utilizam redes de procura de emprego informal, por
exemplo, "amigo de um amigo". Da mesma forma, a capacidade de um funcionario para
aproveitar oportunidades no mercado € muito influenciada pelo seu capital humano.

Para Hall (1996) o contrato psicolégico tradicional em que um empregado entra em uma
empresa, trabalha duro, apresenta um bom desempenho, é leal e comprometido, recebendo por
isso, maiores recompensas, esta sendo substituido por um novo contrato com base na
aprendizagem continua.

Além de promover a adaptabilidade ativa, Fugate et al. (2004) acreditam que a
empregabilidade alta também predispde o individuo a se adaptar de forma proativa. Os
individuos com alta empregabilidade dedicam-se ativamente a aprendizagem, influenciando as
possiveis situacdes para atender seus proprios interesses profissionais e cumprir as identidades
de carreira desejadas. Ao mesmo tempo, eles alteram seus préprios comportamentos para
otimizar os resultados, tais como a satisfacdo no trabalho e oportunidades de emprego.

Para McArdle et al. (2007) a relacdo significativa entre empregabilidade e a procura de
emprego sugere que os individuos empregados adotam uma abordagem proativa para se engajar
com o mercado de trabalho. Individuos empregados podem se ajustar bem ao desemprego,
devido a sua adaptabilidade associada fora dos limites organizacionais. A forte identidade de
carreira associada a empregabilidade também pode contribuir fornecendo orientacdo e direcao
em um periodo de estruturacao.

Jackson (2012) propbs testar um modelo de competéncias em habilidades de
empregabilidade, tendo a pesquisa o objetivo de clarear quais fatores impactam a competéncia
e identificar caminhos nos quais educadores e interesados podem melhor destrinchar aos alunos
de graduacdo a maestria dessas habilidades. Para a proposta ser atendida, a pesquisa utilizou
dados recolhidos a partir de uma pesquisa quantitativa com 1008 alunos de graduacdo em
negocios completando um programa de competéncias de empregabilidade em uma universidade
australiana. Os resultados sugeriram gque uma série de fatores influenciam competéncias em
habilidades de empregabilidade. Estes incluem a origem geografica, sexo, experiéncia de
trabalho, dedicacdo com a agenda de competéncias, nivel de estudo, o &mbito de relagdes e
atividades além da educacéo e do trabalho e da qualidade do desenvolvimento de competéncias

no programa de aprendizagem. O modelo fornece uma importante contribuicdo para o conceito
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multi-facetado da empregabilidade dos quais o desenvolvimento de competéncias constitui
uma parte importante.

Além disso, Fugate et al. (2000) explicam que a empregabilidade inclui um elemento
forte e importante cognitivo-afetivo, a identidade da carreira que dirige e energiza nossos
esforcos ativos e adaptaveis. Para Valitova et al. (2015) o tema é atualmente objeto de um
grande numero de investigagbes na &rea da educagcdo e orientacdo profissional. Os
investigadores centralizam-se em consultas individuais e do mercado de trabalho. A este
respeito, varios fatores externos e internos ligados a caracteristicas pessoais (por exemplo, a
satisfagdo, etc.) podem ser considerados. Segundo os autores hd uma certa conexao entre
empregabilidade e o crescimento do capital humano do pais determinado pelo desenvolvimento
pessoal do individuo durante toda a vida.

Para concluir, a empregabilidade foi proposta como uma forma de trabalho de
adaptabilidade proativa que desenvolve e se estende com disposicGes individuais ativas. Shugin
(2010) estudou vérios aspectos das competéncias necessarias no recrutamento universitario,
especialmente as caracteristicas profundas como o carater profissional e motivacdo trabalho.
Quatro dimensoes foram discutidas em seu estudo: a competéncia conhecimento, competéncia
habilidade, carater ocupacional e motivacao trabalho. O presente trabalho possui um contexto
diferente do abordado por Shugin, porém ha semelhancas quanto as dimensdes consideradas.
Foram definidos nesse trabalho 7 critérios de acordo com a necessidades da instituicdo em que

o estudo foi realizado e também 10 alternativas.

2.2 EDUCAGCAO PROFISSIONAL

O programa de carreira e educacao técnica se originou no inicio do século XX, mas, de
fato, o movimento de educagdo profissional ocorreu no século XIX com contribuicdo
significativa da Europa. Para Gordon (2014), durante a ultima parte do século XIX, a
necessidade de formacdo profissional conduziu a construcdo de uma série de escolas privadas
de comércio. Embora houvesse muitos tipos diferentes de escolas de comércio, como escolas
que ofereciam apenas treinamento comercial ou escolas que ofereciam uma combinacdo de
treinamento comercial e educacdo geral. Essas foram organizadas com muitos propositos
diferentes, um grande numero de escolas privadas de negocios forneceu preparagéo profissional
para 0 mundo dos negdcios.

Como Gordon (2014) explica em seu livro, um grande desenvolvimento antes do inicio

do século XX foi estabelecimento nas escolas publicas de programas conhecidos como
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treinamento manual, que melhoraram a percepcdo, a observacdo, o julgamento pratico, a
precisdo visual e ensinaram os estudantes a fazer efetivamente as atividades em vez de
simplesmente pensar, falar e escrever sobre elas. Depois disso, na virada do seculo XX, algumas
pessoas na area de treinamento manual observaram que muitos de seus estudantes estavam
usando as habilidades e conhecimentos adquiridos nas aulas de treinamento manual para fins
profissionais. Esses eventos incentivaram os lideres de treinamento manual a desenvolver um
sistema separado, posteriormente chamado de educacdo profissional alcancando metas
direcionadas a organizacao.

McCrone et al. (2015) identificaram algumas caracteristicas do ensino técnico e
profissional em seu estudo, para eles uma énfase na aprendizagem contextualizada e na
diversidade de alunos que estudam cursos profissionais podem explicar por que um numero de
autores observa a necessidade de abordagens diferentes para o ensino e a aprendizagem. Para
eles, independentemente do tipo de educacdo, técnica, profissional, académica ou educacao
geral, o objetivo é maximizar a aprendizagem, a colocacdo no mercado, o envolvimento dos
empregadores e abordar a diversidade do aluno (como status socioeconémico, género e
linguagem). Para Stevens et al. (2015), muita literatura sobre os efeitos dos programas de
treinamento de trabalhadores sugere que serd fundamental analisar o emprego e 0s ganhos antes
da inscricdo em um programa de educacdo profissional. Algumas das principais conclusoes
descritas no Work Experience Group (2002) para 0 ensino superior podem ser as mesmas na
educacdo técnica. Algumas delas sdo que as parcerias entre empresas e institui¢cbes de educacéo
sdo valiosas na promocao de aprendizagem relacionada com o trabalho e na melhoria da
qualidade e quantidade de tais experiéncias.

O papel do professor é fundamental na educacéo e essencial na educacao profissional. De
acordo com Loera et al. (2013) professores que sdo percebidos pelos estudantes por conhecerem
a carreira na industria, podem combinar com sucesso a educacdo em sala de aula com a
experiéncia de trabalho e proporcionar experiéncia para a juventude, além de exposicdo ao
emprego real. Se os professores desenvolvem e expdem o0s alunos a um programa curricular
relacionado a carreira, € provavel que esses alunos continuem em sua educagdo e preparacao
profissional ap6s o ensino médio e se sintam mais bem preparados para o futuro.

Para Knight e Yorke (2003) dentro das quatro formas de aprimorar a empregabilidade
dos alunos, uma delas é a educacdo profissional, que ajuda no desenvolvimento, sendo a
“experiéncia de trabalho”. Os empregadores geralmente preferem contratar pessoas que tém
experiéncia no local de trabalho, especialmente aqueles que podem mostrar o que aprenderam

dele, de modo que uma maneira de aumentar a competitividade dos estudantes no mercado de
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trabalho é, por exemplo, algum curso profissional realizado. No entanto, Blackwell et al. (2001)
acreditam que ha variacdes na qualidade dos cursos e beneficios de aprendizagem.

2.2.1 Educacao profissional no Brasil

O Brasil possui politicas que envolvem acéo integrada de instituicdes governamentais e
ndo governamentais para desenvolver habilidades de jovens e adultos e assim a inser¢do na vida
social e produtiva. Diante disso, € necessaria uma formacéo de carater geral oferecida através
do ensino regular e também de especifico, preparando para um mercado de trabalho exigente,
globalizado, competitivo e em constante transformagdo marcada por inovagdo. Segundo o
Relatério de educacdo para todos no Brasil 2000-2015, a educacdo profissional configura-se
como modalidade de ensino, sendo regulamentada pela Lei n® 11.741/08, seus cursos podem
ser: de formacdo inicial e continuada ou qualificacdo profissional; de educacdo profissional
técnica de nivel médio; e de educacéo profissional tecnolégica de graduacédo e pds-graduacao.

A instituicdo de educacéo profissional abordada nesse trabalho € a mais representativa no
Brasil, sendo o certificado por ela emitido um diferencial no mercado de trabalho. Essa
instituicdo estd presente em todo territorio nacional, sendo 700 unidades em 26 estados
federativos e no distrito federal. Somente uma das unidades serd abordada neste trabalho, a
unidade regional de Barra do Pirai, localizada no interior do Rio de Janeiro.

De maneira especifica, essas instituicdes trazem inclusdo social para o pais ao
representarem uma porta de entrada do aluno no mercado de trabalho, sendo para muitos alunos
0 primeiro contato. Elas funcionam da seguinte maneira:

- Ocorrem sistematicamente simulacGes e aulas praticas que visam preparar 0s estudantes para
0 mercado de trabalho;

- Os alunos apresentam projetos e sdo estimulados a trabalhar em equipe, a utilizar a criatividade
e habilidades para executar as atividades propostas, sendo assim capacitados para enfrentar os
desafios profissionais;

- Os processos internos das organizacdes sdo considerados, visando familiarizar os alunos e
prepara-los para as experiéncias futuras. Tudo respaldado em objetivos como o foco na
aprendizagem e ensino, interdisciplinaridade e integracédo teoria e pratica.

Para a andlise da educacdo profissional da instituicdo abordada foram levados em
consideracdo 7 critérios considerados importantes pelo Gestor de Educacéo, sdo eles: formacéo,

experiéncia diversificada, tempo de empresa, cursos estratégicos, indice de desempenho, salario



28

e polivaléncia. Os critérios citados anteriormente foram considerados relevantes para a tomada

de deciséo do Gestor da instituicdo em estudo.

2.2.2 Critério formacao

Para Stevens et al. (2015), uma preocupagdo comum com as estimativas dos efeitos da
educacdo sobre os ganhos € que os individuos que escolhem se inscrever e completar a
graduacdo podem estar mais motivados, e consequentemente produtivos do que aqueles que se
mantém na zona de conforto. Para Baker et al. (1994), os funcionérios com maior nivel

educacional tém maior chance de serem promovidos, e assim, manter-se na organizacao.

2.2.3 Critério experiéncia diversificada

Segundo pesquisa de Albuquerque (2010) sobre as caracteristicas do professor eficaz,
tanto na perspectiva do aluno e como também do professor, o conhecimento especifico €
apontado como relevante, sendo que esta incorpora dimensdes como ‘“dominio de
conteudo/matéria” e ‘“conhecimentos tedrico-praticos”, que pode ser traduzido como
proveniente da experiéncia do docente. Para a instituicdo em andlise, a experiéncia é
proveniente da atuagdo no mercado de trabalho, comprovando dominio do conteudo por meio
de conhecimentos préaticos.

De acordo com o Work Experience Group (2002), os empregadores valorizam as pessoas
com experiéncias de trabalho, pois esses individuos conseguem refletir sobre essas experiéncias

e, em seguida, avancar para articular e aplicar o que aprenderam.

2.2.4 Critério tempo de empresa

Seidman e Aalberts (1993) considerou um modelo de rescisdo de emprego como forma
de gerenciar conflitos entre os diversos interesses dos empregadores e dos empregados. Um
grupo estudado pelos autores analisou que os funcionarios que estiveram com seu empregador
por um periodo significativo de tempo e que desenvolveram expectativas de emprego continuo,

consideraram o tempo na empresa como um fator importante a ser analisado.

2.2.5 Critério cursos estratégicos



29

Para McCrone et al. (2015) é fundamentalmente importante que professores/ formadores
e/ou instituigdes tenham tempo para construir e manter relages continuas com os empregadores
e 0s Orgdos do setor.

No caso da instituicdo em estudo, alguns cursos sdo estratégicos para 0s seus negocios,
sendo disponibilizada pela instituicdo treinamento para qualificagdo dos instrutores que seréo
docentes nesses cursos. Alguns cursos séo ligados, por exemplo, ao Programa Nacional de
Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC). De acordo com o Relatério de educacéo
para todos no Brasil 2000-2015, o PRONATEC tem o objetivo de expandir, interiorizar, e
democratizar a oferta de cursos de educacdo profissional contribuindo para a melhoria da
qualidade da educacao béasica e ampliando as oportunidades educacionais dos trabalhadores.

2.2.6 Critério indice de desempenho

Alguns autores relacionam o desempenho com a idade, por exemplo, em Verheyen et al.
(2016) a idade é frequentemente associada ao desempenho, sendo que a produtividade diminui
com a idade. No presente estudo, o gestor concorda que o desempenho esta associado ao
engajamento.

De acordo com Anitha (2014), o envolvimento dos funcionarios foi um conceito popular
na industria durante o periodo 1999-2005, onde foi amplamente discutido entre gerentes,
consultores e formuladores de politicas. Para ela, o envolvimento dos funcionarios é definido
em geral como o nivel de compromisso e envolvimento que um funcionario tem para com a
organizacao e seus valores. Quando um funcionario esta envolvido, ele esta ciente de sua
responsabilidade nos objetivos de negdcios e motiva seus colegas em prol do sucesso e dos
objetivos organizacionais. O desempenho dos funcionarios é basicamente proveniente dos
resultados alcancados e das realizacBes obtidas no trabalho. O desempenho refere-se a
manuteng&o dos planos, visando os resultados.

Dane e Brummel (2013) sugerem que, dentro de um determinado trabalho, organizacéo
ou ocupacao, a forca do vinculo entre o envolvimento no trabalho e o desempenho no trabalho
pode depender de qudo estreitamente o envolvimento nas atividades esteja vinculado ao
desempenho no trabalho.

Devido a preocupacdo com o desempenho no trabalho, Dane e Brummel (2013)
argumentaram gue os efeitos do engajamento no trabalho podem ser entendidos através de uma
observacgdo bésica: o empenho motiva. Para Anitha (2014), a atitude positiva do empregado

com seu local de trabalho e seu sistema de valores é chamado de conexdo emocional positiva.
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Os funcionarios envolvidos vao além do chamado “dever” para desempenhar seu papel com
exceléncia. Para Halbesleben e Wheeler (2008), se os individuos sdo revigorados, dedicados e
absorvidos pelo seu trabalho, sdo susceptiveis a alcancar alto desempenho devido aos altos
niveis de esforco. Para Anitha (2014), as consequéncias do engajamento foram a satisfacdo no
trabalho, o compromisso organizacional, o0 comportamento de cidadania organizacional e a
intencdo de nédo desistir.

Para Christian et al. (2011), os pesquisadores ligaram o envolvimento do trabalho e suas
dimensGes a uma série de resultados de trabalho, incluindo o desempenho no trabalho. Para
Anitha (2014), o envolvimento dos funcionérios ¢ uma boa ferramenta para ajudar cada
organizacéo a se esforcar para ganhar vantagem competitiva sobre as outras. Ela concorda que
existem varios fatores que definem um funcionario como um empregado comprometido e ela
descreve em seu artigo alguns desses fatores, tais como ambiente de trabalho (foi considerado
um dos fatores significativos que determinam o nivel de engajamento de um funcionario), o
relacionamento com a equipe e os colegas de trabalho (é um aspecto que enfatiza explicitamente
0 aspecto de harmonia interpessoal dos funcionarios, se o funcionario tiver bons
relacionamentos com seus colegas de trabalho, espera-se um alto engajamento) e o bem-estar
no trabalho (sendo uma medida holistica, 0 bem-estar torna-se importante para medir a
influéncia da organizacdo sobre os funcionarios).

Outros fatores que ela estudou sao diretamente relacionados as diretrizes organizacionais,
tais como a lideranca (foi identificado como um fator fundamental para informacdo, porque 0s
lideres sdo responsaveis por comunicar os esforcos dos funcionarios, representando um papel
importante no sucesso global do negdcio), treinamento e desenvolvimento de carreira (ajuda 0s
funcionarios a se concentrar em um objetivo) e remuneracdo (motiva o empregado, envolve
recompensas financeiras e ndo financeiras, de modo que uma compensacao atrativa compreende
uma combinacdo de salarios, bénus e beneficios). Depois que ela identificou os principais
determinantes do envolvimento dos funcionarios, realizou-se uma analise de regresséo para
estudar o impacto das relagdes e péde-se notar que o ambiente de trabalho e a relacdo com a
equipe e os colegas de trabalho tém impacto significativo quando se trata de envolvimento dos

funcionaérios.

2.2.7 Critério salario

Segundo Silva et al. (2014), os especialistas acreditam que o salario dos trabalhadores

deveria ser decidido com base em suas entregas, sendo assim 0s subsidios seriam baseados no



31

empenho e consequentemente incluidos nos salarios. Para Verheyen et al. (2016), as teorias do
capital humano expressam que os salarios sdo determinados pelas habilidades.

2.2.8 Critério polivaléncia

Em geral, a polivaléncia é definida como a posse de habilidades multifuncionais que
tornam o empregado qualificado para varias tarefas. Um dos aspectos mais importantes do
capital humano na literatura sdo as habilidades. Dentro da particularidade da instituicdo
analisada, a polivaléncia esta relacionada ao capital humano. Desta forma, o capital humano
envolve conhecimentos especificos incorporados aos processos e atividades ligados a empresa.

Para Huo et al. (2015), polivaléncia refere-se a capacidade da equipe de trabalhar em mais
de uma especialidade ocupacional. Para eles, os funcionarios com multiplas habilidades tém
mais conhecimento sobre os processos, por exemplo, habilidades de atuar em diferentes
segmentos e operar uma série de processos complexos ou ensinar diferentes assuntos, nesse
caso o "know-how" ¢ dificil de imitar ou substituir. Essas habilidades sdo adquiridas de
experiéncias em processos e atividades e, portanto, sdo incorporadas e dificilmente transferidas.

Para Henao et al. (2015), treinamento e qualificacdo dos funcionarios ajudam a aumentar
suas habilidades e consequentemente elevam o poder de venda das organizacdes. O resultado é
0 aumento dos niveis de atendimento ao cliente e a fidelizacdo destes. De acordo com Huo et
al. (2015) funcionarios com multiplas habilidades podem estar efetivamente envolvidos em

trabalhos em equipe e resolucdo conjunta de problemas.

2.3 METODOS DE DECISAO MULTICRITERIOS

Nas Ultimas décadas, as técnicas e abordagens da tomada de decisdo com maultiplos
critérios conhecidos em inglés por Multiple Criteria Decision Making (MCDM) receberam uma
grande atencdo dos profissionais. De acordo com Mousavi-Nasab e Sotoudeh-Anvai (2017), a
MCDM é uma disciplina que permite a consideracédo de atributos diferentes e conflitantes para
priorizar ou escolher varias alternativas de tomada de decisdo, sendo aplicados em situagdes
nas quais ha subjetividade de julgamento. Mardani et al. (2015) apresentam os elementos de
um modelo MCDM:

- Critérios (conhecidos como atributos ou fatores de decisao)

- Alternativas (conhecidas como opc¢des ou escolhas)
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- Peso do atributo (conhecido como significado comparativo do critério)
- Classificagdo de desempenho das op¢des em relacdo aos critérios

A matriz de decisdo, conforme especificado no Modelo (1), apresenta opcdes (A;,
Ay, ..., Ap), atributos (Cy, Cy, ..., Cy), pesos de atributos (Wy, W, ..., Wy,) onde Y7, W;=1e

as classificagOes de desempenho das escolhas, sendo x;; (for i =1,.., m; j =1,.., n).

G G .. G
w, W, .. W,
Ay [X11 X2 oo Xin
D=[X;] = Ay | X21 Xp2 o Xop (1)
Ap X1 X2 o X

A tarefa da tomada de decisao é obter as melhores opc@es ou classificar as alternativas
usando uma técnica MCDM baseada na matriz de decisdo. Devido a varios atributos, a
normalizac&o é indispensavel para comparacédo direta. Varias técnicas MCDM utilizam varios
métodos de normalizacéo, existindo assim uma abrangécia de métodos e meios de resolucao de
uma decisao.

De acordo com Yazdani et al. (2017); Oliveira e Salomon (2017); Saaty e Ergu (2015)
numerosos métodos de decisdo multicritério tém sido propostos nas Ultimas décadas
considerando informagdes sobre a medicao de prioridades dos critérios tangiveis ou intangiveis
conflitantes e também com objetivo de permitir a avaliacdo das melhores alternativas para uma
decisdo. Segundo Junior e Carpinetti (2015), os métodos MCDM podem modelar problemas
em que as alternativas sdo predeterminadas e descritas por meio de seus multiplos atributos
relacionados ou multiobjectivo, que delimitam um espago continuo de solugdes possiveis e
geralmente sdo usados na etapa final de escolha. A Figura 4 apresenta as siglas de alguns dos

métodos.



Figura 4 — Siglas de alguns métodos multicritério

METODOS MULTICRITERIOS
AHP DRSA |MACBETH OWA
ANP ELECTRE| MAGIQ |PROMETHEE
ARAS ER MAUT SAW
COPRAS GP MAVT TOPSIS
CP GRA NATA UTA
DEMATEL | GUESS NSFDSS VIKOR
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Fonte: Baseado em Oliveira e Salomon (2017).

Em ordem alfabética, alguns métodos de decisdo multicritério e suas descricoes:

o Analytic Hierarchy Process (AHP) realiza comparacdes de pares para medir a
importancia relativa de elementos em cada nivel da hierarquia e avalia alternativas no nivel
mais baixo da hierarquia, a fim de tomar a melhor decisdo entre varias alternativas, detalhes
expressos em Saaty (2013).

o Analytic Network Process (ANP), segundo Yang e Tzeng (2011), o método foi proposto
para superar o problema de dependéncia entre critérios ou alternativas do AHP.

o Additive Ratio Assessment (ARAS) é um método onde o valor da fungdo de utilidade
que determina a eficiéncia relativa de uma alternativa viavel é diretamente proporcional ao
efeito relativo de valores e pesos dos principais critérios considerados, detalhes em Zavadskas
e Turskis (2010).

o Complex Proportional Assessment (COPRAS), para Yazdani et. al. (2017), o método
leva em consideracdo o desempenho das alternativas em relacdo a diferentes critérios e 0s pesos
correspondentes usando um procedimento de classificacdo e avaliacdo gradual das alternativas
em termos de significancia e grau de utilidade para selecionar a melhor deciséo.

o Compromise programming (CP) € a identificacdo de uma solugéo ideal como um ponto
em que cada critério considerado oferece seu 6timo valor. Para Cabrini e Calcaterra (2016), o
ponto ideal geralmente néo é vidvel e é usado como um ponto de referéncia; as alternativas séo
classificadas de acordo com a distancia entre elas.

o Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) cria a estrutura do
mapa de relacionamento para esclarecer as inter-relagdes entre subcritérios de um critério, bem
como para visualizar a relacdo causal dos subsistemas através de um diagrama causal. Para
Yang e Tzeng (2011), o método DEMATEL baseia-se na teoria do grafico, permitindo planejar
e resolver problemas visualmente, para que se possa dividir multiplos critérios em um grupo de

causa e efeito e assim entender melhor as rela¢Ges causais para tragar uma relagéo de rede mapa.
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o Dominance Based Rough Set Approach (DRSA) come¢a com uma tabela de
informacdes e objetos que podem ser colocados em linhas com atributos em colunas. Shen e
Tzeng (2015) considera a avaliagdo ordinal de objetos e atributos.

o Elimination and Choice Translating (ELECTRE) tem por finalidade escolher as
alternativas que sdo preferidas pela maioria dos critérios e ndo causam qualquer nivel de
descontentamento para nenhum dos critérios analisados. De acordo com Mary e Suganya
(2016), o metodo requer a avaliagdo de dois indices: o indice de concordancia e o indice de
discordancia, definidos para cada par de alternativas.

o Evidential Reasoning (ER), na versédo anterior, emprega a regra de Dempster para a
agregacdo de critérios com a introdugdo de pesos de critérios na atribuicdo de massa de
probabilidade, enquanto a versdo posterior estabelece uma nova regra de combinacdo de
evidéncias ao revisar a regra de Dempster com um processo inovador de normalizacao de peso.
Para Du e Wang (2017), a compensacdo limitada entre os critérios nessa abordagem foi
modificada em dois aspectos: no primeiro, as compensa¢des adequadas (entre os critérios) séo
consideradas no processo de raciocinio, estabelecendo uma nova regra de combinacdo de
evidéncias. Em segundo lugar, diferentes tipos de dados podem ser tratados por um conjunto
de técnicas de transformacéo de informacg6es baseadas em utilidade.

o Goal programming (GP), para Ozcan et al. (2017), é uma extensdo ou generalizagdo da
programacdo linear para lidar com medidas objetivas multiplas e conflitantes. Na programacao
linear apenas um Unico objetivo € minimizado ou maximizado, e sujeito a alguma restricdo. Os
diferentes tipos de modelos de GP incluem os néo lineares e os lineares utilizados para analisar
0s problemas de decisdo multicritérios.

o Grey relational analysis (GRA) segundo Zhu et al. (2017), realiza uma avaliacao
medindo a correlacdo de cada alternativa com uma solugéo ideal. Representando assim o grau
de correlacdo entre a sequéncia comparada e a sequéncia de referéncia. Portanto, o ranking
prioritario de alternativas pode ser obtido com base no GRA.

o GUESS method, que funciona com a disponibilidade do vetor objetivo ideal e do vetor
objetivo nadir. De acordo com Miettinen (2001), o decisor especifica um ponto de referéncia
(ou uma suposi¢édo) abaixo do vetor objetivo nadir e o desvio minimo ponderado do vetor
objetivo “nadir” é maximizado. Assim, o decisor especifica um novo ponto de referéncia e a
iteracdo continua até que a solucao seja satisfeita.

o Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique (MACBETH),
para Kundakci e Isik (2016), € usado para estabelecer um modelo quantitativo de valores. Evita
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que os tomadores de decisdo produzam representacdes numéricas diretas de suas preferéncias
e ajuda a determinar a classificacdo das alternativas com base no valor agregado da atratividade
relativa ponderada das alternativas em relacao aos critérios de decisao.

o Multi-attribute global inference of quality (MAGIQ), de acordo com Yahlali e
Chouarfia (2015) o método possui uma classificacdo de multiplos atributos explorando técnicas
de ranqueamento. MAGIQ, provou ser altamente Util na pratica. Ele usa o conceito de ordem
de classificacdo de centroides, que € uma maneira de converter linhas em notas ou pesos que
sdo valores numeéricos.

o Multi-Attribute Utility Theory (MAUT), para Majumdar et al. (2017), o nivel de
satisfacdo de cada atributo é caracterizado pela funcéo de utilidade Gnica. A funcédo de utilidade
Unica é determinada caracterizando os melhores e piores circunstancias de cada atributo. A
forma funcional da funcdo de utilidade é descrita por formas lineares e exponenciais que sdo
obtidas através da realizacdo de entrevistas, pesquisas ou desenho.

o Multi-Attribute Value Theory (MAVT), para Ferretti (2016), pode ser usado para
resolver problemas envolvendo um conjunto de alternativas que devem ser avaliadas com base
em objetivos conflitantes. Ao ser capaz de lidar com dados quantitativos e qualitativos, MAVT
desempenha um papel crucial no campo da tomada de decisdo ambiental e do design de
politicas, onde muitos aspectos sao muitas vezes intangiveis.

o New Approach to Appraisal (NATA), de acordo com SAYERS et al. (2003), classifica
como op¢des com base nas escolhas dos tomadores de decisdo que aplicam juizos de valor na
negociacao dos varios dados de saida. Um aspecto chave da NATA é o uso de planilhas padréo
para coletar a grande quantidade de analise de custo-beneficio e dados de avaliacdo de impacto
ambiental e, em seguida, apresenta-la de forma mais concisa, consistente e equilibrada.

o Non-structural Fuzzy Decision Support System (NSFDSS) é um método MCDM, de
acordo com Saha et al. (2017), € usado para determinar o0 peso comparativo dos critérios e
alternativas em um modelo de tomada de decisdo usando logica Fuzzy. O procedimento de
trabalno do NSFDSS é como o procedimento do AHP. Ambos os métodos envolvem
decomposicdo, julgamento comparativo e sintese de prioridades.

o Ordered Weighted Averaging (OWA), para Cheng et al. (2013), o autor Yager
introduziu em 1988 importantes medidas de caracterizacdo em relagdo ao vetor de ponderagédo
de um OWA. Uma medida importante é a da agregacdo. OWA tem a capacidade de obter pesos
Otimos dos atributos com base na classificacdo desses vetores de ponderagdo apos o

processamento da agregacéo.
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o The Preference Ranking Organization METHod for Enrichment of Evaluations
(PROMETHEE) é um método de superacdo que primeiramente compara pares de alternativas
em cada critério. Para Zhaox e Min (2010), o método induz a funcéo preferencial para descrever
a diferenca de preferéncia entre pares de alternativas em cada critério.

o Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) foi criado
para selecionar a melhor escolha com a distancia euclidiana mais curta e a distancia euclidiana
mais distante. Segundo Wang et al. (2016) o método trabalha com ordem de preferéncia onde
0 ponto positivo ideal é aquele que maximiza os atributos de maximizagdo e minimiza os
atributos de minimizacdo, enquanto o ponto negativo ideal maximiza os critérios de
minimizagao e minimiza os critérios de maximizagao.

o Simple Additive Weighting (SAW), para Srisawat e Payakpate (2016), 0 método SAW
é referido como uma combinacao linear ponderada ou método de pontuacdo ou método de soma
ponderada uma pontuacdo de avaliacdo € calculada para cada alternativa, multiplicando o valor
escalado dado a alternativa desse atributo com os pesos de importancia relativa diretamente
atribuidos pelo tomador de deciséo, seguido da soma dos produtos para todos os critérios. Todos
os elementos da tabela de decisdo séo normalizados, e entdo SAW pode ser usado para qualquer
tipo e qualquer guantidade de atributos.

o UTA methods visam inferir uma ou mais fungdes de valor aditivo a partir de uma
determinada classificacdo em uma referéncia. O método usa técnicas de programacao linear
especial para avaliar as fun¢des de modo que o (s) ranking (s) obtido através da funcédo seja o
mais consistente possivel com o dado. N&do € apenas adotado os principios de agregacao-
desagregacdo, mas eles também podem ser considerados como as principais iniciativas e 0s
exemplos mais representativos da teoria da desagregacao de preferéncias.

o VliseKriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje (VIKOR) de acordo com
Ghorabaee (2015), o método resolve os problemas multicritérios discretos com critérios
incompativeis e conflitantes. Este método determina uma solucdo em relagdo a solugdo ideal e

a solucdo nadir e pode ser considerado como um método MCDM comprometido.

2.3.1 Analytic Hierarchy Process

O AHP foi desenvolvido na década de 1970 pelo professor Saaty e fornece aos tomadores

de decisdo uma maneira de transformar julgamentos subjetivos em medidas objetivas. Devido
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a sua flexibilidade matematica o AHP tem sido uma ferramenta de decisao Util para a pesquisa
em muitos campos, tais como engenharia, educacao e negocios.

Saaty (1977) explica que, para desenvolver o AHP, baseou-se em conceitos de Algebra
Linear, Pesquisa Operacional e Psicologia. O meétodo ¢ estudado por pesquisadores de diversas
areas, incluindo Engenharia e Administracdo. Tramarico et al. (2015) observou que a partir de
1993 o AHP tem sido o método mais utilizado em publicagdes, sendo que de 2011 a 2014, a
AHP alcancou 1.872 publicacdes.

Para Saaty (2013), uma abordagem de tomada de decisdo deve ter as seguintes
caracteristicas satisfeitas pelo AHP: ser simples em construcao; ser adaptavel aambos os grupos
e individuos; ser natural para a intuicdo e para o pensamento geral; incentivar compromisso e
construcao de consenso e nao requerer excessiva comunicagao.

A Figura 5 apresenta algumas vantagens da utilizacdo do AHP, sendo as duas principais
explicadas em Saaty (2013) como sendo:

1.Uma maneira pratica de lidar quantitativamente com diferentes tipos de relacGes
funcionais em uma rede complexa;
2.Uma ferramenta eficaz para a integracdo projetada e desejada, um planejamento de

forma interativa que reflete as decisdes de todas as pessoas relevantes de gestao.

Figura 5 — Vantagens da utilizacdo do AHP
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Fonte: Baseado em Saaty (2013).
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3 MATERIAIS E METODOS

Esse capitulo comtempla a abordagem metodoldgica, nela a classificacdo da pesquisa e
as etapas. Também contempla informacBes sobre o método AHP como aplicacéo, fases de
execucao, ranque reverso e analise de sensibilidade.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

A abordagem da pesquisa esta dividida em duas partes, a primeira aborda a classificacao
do trabalho e a segunda parte mostra as etapas da pesquisa.

3.1.1 Classificacéo do trabalho

Esse trabalho é uma aplicacdo do AHP. De acordo com Salomon (2010) a pesquisa

envolvendo somente um objeto seria classificada como estudo de caso, conforme Figura 6.

Figura 6 — Classificacdo de alguns métodos de pesquisa

Abordagem Abordagem Abordagem Abordagem quantitativa
qualitativa guanti-qualitativa quali-guantitativa pura
pura
Estudo de Estudo de multiplos Levantamento Modelagem matemaética
caso casos (survey)

Fonte: Salomon (2010).

Sendo este um estudo de caso, a pesquisa € classificada como empirica, segundo Gupta
et al. (2006). Segundo Nakano (2012), a comparando-se os resultados do Encontro Nacional da
Engenharia de Producdo (ENEGEP) de 1999-2004, a pesquisa empirica encontrou-se em 51,7%
das classificacOes, sendo representativa como método de pesquisa.

Quanto a sua natureza, esta pesquisa é aplicada devido ao interesse pratico sobre o tema
no que diz respeito a contribuicdo para solucéo de problemas que envolvam anélise decisoria.

Quanto aos objetivos, ela € normativa, pois prescreve uma decisdo para o problema,

visando acOes voltadas para o aperfeicoamento de resultados existentes.
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3.1.2 Etapas da pesquisa bibliografica

Segundo Lakatos e Marconi (2017), método é o conjunto de atividades sistematicas e
racionais que, com maior seguranca e economia, permitem alcancar os objetivos, definindo o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisbes do pesquisador. No
planejamento do presente trabalho, foi utilizado o processo de pesquisa baseado em Cooper e

Schindler (2003), dividido nas seguintes etapas:

A. Definigéo do problema.

B. Revisédo bibliografica.

C. Planejamento da pesquisa.

D. Coleta de dados e Preparacéao.

E. Andlise e Interpretacao de Dados.

F. Relatérios e Conclusoes.

O processo de elaboracdo deste trabalho teve inicio ap6s a definicdo dos problemas
apresentados. Sendo assim, sera levantado o referencial tedrico pesquisado na base Web of
Science nos anos de 2000 a 2016. Utilizando as palavras-chave “Employability” e “Decision
Analysis”, foram localizados 51 artigos. A seguinte sequéncia apresentada na Figura 7 mostra

as etapas do levantamento tedrico.

Figura 7 — Sequéncia do levantamento tedrico

Levantamento Critérios de Analise dos Agrupamento - -
[ bibliogréafico ] [ selecdo ] [ artigos ] [em categorias] [Anahse graﬁca]

Fonte: Autoria propria.

Na base Web of Science, foi utilizado o recurso da lista marcada para selecionar os
artigos com maior numero de citagdes para o trabalho, sendo 37 inicialmente considerados. A
Figura 8 foi elaborada com o auxilio das andlises graficas geradas pela propria base de pesquisa,

enquanto a Figura 9 apresenta os artigos mais citados.
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Figura 8 — Quadro com os resultados das analises graficas

Métrica

Resultado

Anos com maiores publicacdes

2011 e 2013

Periddico que mais publica

Journal of Knowledge Management

Paises que mais publicam sobre o tema

Inglaterra e EUA

Numero de citagdes

1652

Fonte: Baseado na Web of Science (2016).

Figura 9 — Numero de citagfes por artigo
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Fonte: Baseado na Web of Science (2016).

Utilizando as palavras chaves tomada de decisdo multicritério “Multicriteria Decision

Making” e educagdo profissional “Professional Education”, em inglés, o levantamento

bibliogréfico de bases com publicacdes vinculadas aos temas apresenta-se na Figura 10.
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Figura 10 — Quantidade de publicacgdes nas principais bases de pesquisa
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Fonte: Autoria propria.

Apos este levantamento bibliogréafico, a pesquisa foi planejada. Os empregados
analisados estdo inseridos em uma instituicdo de ensino profissional local. Foram realizadas
reunides com o Gestor de educacdo responsavel pela unidade, sendo apresentados 0s objetivos
do projeto e a garantia da confidencialidade do processo. Diante disso, foi autorizada a coleta
das informagGes organizacionais e analise de documentos que permitiram definir os critérios a

serem utilizados para a tomada de decis&o.
3.2 METODO ANALYTIC HIERARCHY PROCESS

Varios autores utilizaram o método AHP em estudos relacionados a selecdo de pessoas,
Zolfani et al. (2012) perceberam que selecionar empregados ou um grupo deles seria um
problema a se priorizar na area de recursos humanos. Albayrak e Arsenal (2004) utilizaram o
AHP e determinaram os pesos das prioridades globais para diferentes alternativas de gestéo,
para melhorar os resultados de desempenho dos recursos humanos. Para Sipahi e Timor (2010),
o método AHP se torna cada vez mais importante em diferentes situac6es de tomada de decisdo
na educacdo. Ele tem sido usado para a medicdo dos objetivos da universidade, como por
exemplo, na selecdo de reitor, avaliagdo de desempenho da biblioteca eletronica, selecdo de
materiais educativos e projetos da universidade.

Qualquer metodologia sistematica para ranquear pessoas deve atender a varios critérios

dando aos decisores a oportunidade de expressar sua propria subjetividade. Segundo
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Polychroniou e Giannikos (2009), uma classe de abordagens que lida com a subjetividade inclui
técnicas baseadas no AHP que reduz decisdes complexas a uma série de comparacgdes de pares
e sintetiza os resultados. O AHP e suas extensdes tém sido utilizados intensivamente na selecédo

e ranqueamento de pessoas.

3.2.1 Etapas da aplicacdo do método

Para Badri et al. (2016), a maioria das aplicac6es de AHP na educacgéo se concentraram
no ensino superior e poucas centradas na tomada de decisfes relacionadas a escola. Supde-se
que o AHP continuara a ser utilizado como um método de deciséo eficaz no setor da educacéo.
Neste trabalho o método de tomada de decisdo aplicado foi o AHP. Sendo assim, 0 passo a

passo da aplicacdo baseou-se em Saaty (2008) conforme a sequéncia ilustrada na Figura 11.



Figura 11 — Fluxograma do processo de aplicacdo do método
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N
Definir o « Definir a questdo proposta em que se busca uma solucéo.
problema
J
N
Estruturar a || ¢ Coletar os dados referentes aos critérios.
hierarquia J| * Estabelecer as alternativas, bem como informacdes.
/ Y,
N
Definir o * Analisar situacdo de ranque reverso.
método « Definir o méetodo, a medicéo e sintese.
\ / Y,
N
Construir + Construir uma matriz de comparacao par a par do impacto de cada
matriz elemento em cada critério.
\ / Y,
: - T A
+ Obter julgamentos necessarios para comparagao pairwise € as
~ Obter prioridades.
Julgam? « Testar a consisténcia do julgamento. )
N
Identificar || © !dentificar as prioridades gerais.
prioridades J| ¢ Classificar as alternativas.
\ / Y,
N
Rga_llzar « Analisar os dados de entrada modificando-os ligeiramente para
analise de observar o impacto nos resultados.
ensibilidad )

Fonte: Autoria propria.

3.2.2 Fases de execucao

Salomon (2000) aborda as fases de execucdo do AHP, considerando trés fases:

estruturacdo, julgamentos e sintese dos resultados.

A estruturacao consiste na obtencdo do modelo de decisdo que no AHP possui a forma

de hierarquia ou rede. Para estruturar um problema, faz-se necessario que decisdes complexas
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sejam organizadas em pensamentos criativos. A Figura 12 traz um exemplo de estrutura de

hierarquia em trés niveis.

Figura 12 — Estrutura de decisdo com trés niveis hierarquicos

Obijetivo da
decisdo

Critério 1 Critério 2 Critério 3

Alternativa 1 Alternativa 2

Fonte: Autoria propria.

Em julgamentos, os elementos de um nivel hierarquico devem ser comparados entre si,
uma vez que todas as alternativas deverdo ser analisadas (comparadas) duas a duas. Saaty
(2013) observou que, em geral, as comparacdes de dominancia de um objeto em relagéo a outro
se enquadram em trés categorias: importancia, preferéncia ou probabilidade.

- Importancia ou significancia: inclui todos os tipos de posicdo dominante na ciéncia fisica,
engenharia e economia;

- Preferéncia: inclui a conveniéncia de escolher um elemento em relacdo a outro com uma
determinada propriedade;

- Probabilidade: inclui as propriedades e conceitos encontrados na utilizag&o de probabilidades.

Se houver um conhecimento adequado no uso dessas trés categorias, pode-se comparar
qualquer coisa com qualquer outra coisa que compartilha um atributo comum ou critério.
Salomon (2000) também comenta um tipo til de estruturacdo: a top-down. A estruturacao top-
down é adequada em decisdes de natureza estratégica onde os objetivos sdo mais bem
compreendidos que as alternativas, 0os passos dessa estruturagdo sdo: identificacdo do (S)
objetivo (s) principal (is) da decisao; identificacdo dos subjetivos, critérios, subcritérios, etc. e
agrupamento das alternativas no ultimo nivel hierarquico.

Saaty e Zhang (2011) notaram que, em problemas complexos, os diferentes niveis de
ordem de grandeza podem ser desenvolvidos apropriadamente combinados em uma unica

escala de prioridades. Saaty (2013) argumenta que 0S processos que conduzem a tomada de
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decisdo devem ser faceis de avaliar. Uma escala absoluta de valores numéricos foi derivada
matematicamente de acordo com a teoria de estimulo-resposta e validados na pratica por meio
de exemplos. Basicamente, 0s seguintes numeros foram atribuidos para fazer comparacdes
pareadas: igual a (valor 1), moderada (valor 3), forte (valor 5), muito forte (valor 7) e extrema

(valor 9). A escala de niUmeros absolutos utilizada nesse trabalho esta detalhada no Figura 13.

Figura 13 — Quadro com a Escala Fundamental de Saaty

Intensidade da importancia Definicéo
1 Importancia igual
3 Importancia moderada de um sobre outro
5 Forte importancia de um sobre outro
7 Importancia muito forte de um sobre o outro
9 Extrema importancia de um sobre o outro
2,4,6,8 Valores intermediérios

Fonte: Adaptado de Saaty (2013).

Para sintese dos resultados é necessario elaborar a matriz dos julgamentos, que sera

apresentada na se¢do 3, sendo uma matriz reciproca (equacéao 1) e positiva (equacéo 2).

1.
a;=— i+
Pt M
1 [=j

al-j>0,Vi,j (2)

O especialista ndo necessitara realizar julgamentos para todos os elementos da matriz: os
valores situados abaixo da diagonal principal da matriz sdo reciprocos em relacdo aos
correspondentes situados acima da diagonal, sendo assim os valores na diagonal principal séo
todos iguais a 1. Logo, serdo necessarios somente os julgamentos acima da diagonal principal.
O numero de julgamentos necessarios para obtencdo de uma matriz A, por exemplo, de ordem
7, sera 21. A equacdo 3 traz a férmula para o calculo do nimero de julgamentos necessarios,

onde n é a ordem da matriz de julgamentos.

n(n-1)

j=r= 3)
O objetivo pode ser obtido pelo autovetor P da matriz A que satisfaca a equacao 4, onde

AMAX € 0 maximo autovalor.
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AXP ES AMAXXP (4)

Devido as propriedades apresentadas nas equacgdes 1 e 2, ha como se estimar o autovetor
da equacéo 4, por meio de calculos simples, a partir da média geométrica dos elementos da
correspondente linha de A. Nesse trabalho, serd utilizado como ferramenta de auxilio nos
calculos 0 MS Excel 2010. O autovetor pode ser normalizado para que a soma de seus elementos

seja igual a 1. Assim, P’ pode ser obtido através da equacgéo 5, parai=1, 2, 3, ..., n.

1o Pi
p 1 — 2?=1pi (5)

O AHP permite também a verificacdo da coeréncia dos julgamentos. Uma matriz de

julgamentos coerentes devera satisfazer a equacéo 6, paratodosi,j=1, 2, 3, ..., n.

Se a equacdo 6 for satisfeita, A serd igual a n. O autovalor Amax pode ser estimado

pela equacdo 7 que utiliza o autovetor normalizado P’ e S, vetor auxiliar, obtido por (8):

Amax=SxP (7)

Sj= Ni=1 Qij (8)

A medida da consisténcia dos julgamentos foi proposta por Saaty (1977), sendo o indice

de consisténcia, C;, que mede o afastamento entre A,,,, € n, dado de acordo com a equacao 9:

_ Amax—n
(; = Imaxm ©)
Outra medida € a razdo de consisténcia, cg, que considera também um “erro aleatério”

associado a ordem da matriz de julgamentos, apresentado na equacéo 10.

Cp =L (10)

Ca
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Onde ¢4 é o indice de consisténcia que varia conforme a ordem da matriz obtida pela
Tabela 2.

Tabela 2 — Indices da consisténcia de acordo com a ordem da matriz

n 3456 |78 [9 |10
¢, 052 089 1,11 125 1,35 140 145 149
Fonte: Adaptado de Salomon (2004).

Para valores de cgz menores ou iguais a 0,10, o autovetor P poderé ser aceito. Acima destes

valores os julgamentos do especialista sdo considerados incoerentes, logo sao revistos.

3.2.3 Considerac6es quanto ao ranque reverso

Analisando originalmente Saaty (1980), verifica-se que a aplicacdo AHP consiste na
estruturacdo hierarquica (organizacdo de objetivos de decisao, critérios e alternativas em niveis
hierarquicos), medicdo relativa (comparacdo de alternativas) e sintese distributiva
(normalizagéo de prioridades para somar 100%). Salomon (2016) acredita que mais do que
qualquer outro Método de Decisdo Multicritério (MCDM), o AHP evoluiu na teoria e na
pratica, com diferentes maneiras de realizar as fases de deciséo.

Em Saaty (1986), verifica-se que um grande avanco na pratica do AHP é a "medida
absoluta”, também conhecida como "rating”. Em medicfes absolutas, as alternativas sdo
comparadas a um padrédo. A medicéo relativa tem sido mais aplicada do que rating, mesmo com
pacotes de software incluindo rating como Super Decisions. Como em medicéo relativa as
alternativas devem ser comparadas por pares, seu humero deve ser menor ou igual a nove. Na
medicdo absoluta ndo ha limite para o conjunto de alternativas. Outra vantagem de usar rating
é a oportunidade de evitar viés. Com alternativas sendo comparadas entre si, duas a duas
(medida relativa), algumas tendéncias histéricas poderiam ser mantidas. Segundo Salomon et
al. (2016), comparando alternativas com uma medida padrdo absoluta parece fornecer uma
medida imparcial.

Millet e Saaty (2000) abordam um outro avan¢o do AHP com a "sintese ideal”. Em vez
de sintese distributiva, com sintese ideal, as prioridades ndo sdo normalmente distribuidas. Ou
seja, a soma dos componentes dos vetores de prioridade ndo sera igual a um. Neste modo, a
maior prioridade em relacdo a cada critério sera igual a um. A normalizacdo das prioridades

cria uma dependéncia entre as prioridades. No entanto, se uma alternativa antiga € excluida, ou
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se uma nova € inserida, as prioridades normalizadas podem levar a mudangas ilegitimas na
classificag@o de alternativas, conhecido em inglés como “rank reversal” (RR). Belton ¢ Gear
(1983) associaram RR primeiramente com AHP. No entanto, para Triantaphyllou (2000) a
aplicacdo de outros métodos MCDM, como ELECTRE e PROMETHEE, também pode levar a
RR.

Segundo Saaty et al. (2009), a combinacdo de avaliacbes com sintese ideal sempre
preservard fileiras. No entanto, em primeiro lugar, a discussdo sera sobre a legitimidade do RR.
Ou seja, RR ja aconteceu em decisdes do mundo real. Para citar algumas situacfes, vamos
considerar a eleicdo para o Presidente dos Estados Unidos da América (EUA) em 2000 e a
selecdo da cidade sede para 0s Jogos Olimpicos de 2016.

A eleicdo presidencial dos EUA em 2000 foi uma das maiores controversas. Os principais

candidatos foram Al Gore, G. W. Bush e Ralph Nader, conforme apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — VVotos para presidente dos EUA em 2000

Candidatos | Votos populares | Votos eleitorais

Al Gore 50.999.897 266
G. W. Bush 50.456.002 271
Ralph Nader 2.882.955 0
Outros 1.066.246 0

Fonte: Autoria propria.

Nesse exemplo de Saaty et al. (2009), o candidato Bush ganhou a elei¢do presidencial
dos EUA com mais votos eleitorais que o candidato Gore. Neste caso, 0 vencedor dos votos
populares ndo ganhou nos votos eleitorais. No entanto, esta ndo € uma situacdo RR, porque o
conjunto de alternativas € 0 mesmo. Uma situacdo de RR poderia ter ocorrido com o candidato
Nader desistindo. Ou seja, os eleitores de Nader devem votar em Gore ao invés de Bush. Entéo,
sem o candidato Nader, e ganhando em estados chaves como Florida, o candidato Gore deve
ter ganhado também em votos eleitorais.

Durante sua 1212 Sessdo, o Comité Olimpico Internacional selecionou o Rio de Janeiro
como cidade anfitria dos Jogos Olimpicos de 2016. Chicago, Madrid e Toquio foram as outras

cidades candidatas de acordo com a Tabela 4.
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Tabela 4 — VVotos para a cidade anfitria dos Jogos Olimpicos de Verdo de 2016

Candidatos | Turno1| Turno2 | Turno3

Chicago 19.2% Eliminado Eliminado
Madrid 29.9%  30.5% 32.6%
Rio de Janeiro 27.7%  48.4% 67.4%
Tokyo 23.4%  21.1% Eliminado

Fonte: Autoria propria.

Madrid obteve mais votos na primeira rodada, mas nao obteve a maioria. Rio, em segundo
lugar, e Téquio, em terceiro lugar, foram mantidos para a proxima rodada; Chicago, com o
minimo de votos, foi eliminada. A partir da Rodada 2, o Rio obteve mais votos, ou seja, ocorreu
um RR.

Com a aplicacdo AHP, uma situacdo de RR pode ser permitida ou evitada. A primeira
preocupacao é sobre a legitimidade do RR para a decisdo. Por exemplo, RR deve ser evitado
para uma selecdo de fornecedores, porque, soa estranho preferir o Fornecedor A entre 0s
Fornecedores A, B e C ou preferir o Fornecedor B entre os Fornecedores A e C. Considerando
os fornecedores como empresas, suas prioridades podem variar adicionando ou excluindo uma
nova alternativa. Portanto, nesse caso, deve-se aplicar AHP com “rating” e sintese ideal,
evitando RR.

De acordo com Salomon; Salomon et al. (2016), RR pode ser permitido na gestdo de RH.
Agora, as alternativas sdo individuos, ou seja, pessoas. Entdo, ndo pode soar estranho preferir
o empregado A entre empregados A, B e C, ou preferir o empregado B entre A e B. Pode
acontecer, por exemplo, do empregado B ter alguma habilidade que o empregado C ou A nao
tém. Entdo, a perda do empregado C e do A torna o empregado B mais atraente. Portanto, nesse
caso, deve-se aplicar AHP com medicdo relativa e comparag6es por pares e sintese distributiva,
permitindo RR.

Para Salomon (2016), a maneira como um tomador de decisdo aplica AHP ainda é uma
questdo de opinido. Surpreendentemente, comparac@es por pares e sintese distributiva estdo na
maioria macica de aplicacdes de AHP. Parece que os tomadores de decisdo ndo consideraram
problemas de RR antes, durante ou mesmo depois da aplicacdo de AHP. Entdo, a principal
contribuicdo deste trabalho ndo € apenas para resolver um problema do mundo real. Em vez
disso, este estudo analisa como um tipo de problema de decisdo deve ser resolvido com AHP.
Mu (2016) esta de acordo com a necessidade de mais estudos do AHP num mundo onde 0s
problemas de decisdo se tornam mais complexos ao longo do tempo", preenchendo a lacuna

entre teoria e pratica”.
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3.2.4 Analise de sensibilidade

O ultimo passo do processo de decisdo é a analise de sensibilidade, em que os dados de
entrada sao ligeiramente modificadas, a fim de observar o impacto sobre os resultados. A
andlise de sensibilidade pode ser um importante elemento do processo de construcdo de
modelos. Ela permite analisar o impacto de diferentes fatores e ajuda a elucidar o impacto de
diferentes estruturas de modelo, mecanismos ou cenarios sobre as respostas. O exemplo dos
indicadores ambientais apresentado no trabalho de Saltelli et al. (2000) mostram que a analise
de sensibilidade é particularmente Gtil no tratamento de incerteza estrutural e orientacdo para a
identificacdo dos pontos fracos de uma cadeia avaliacéo cientifica.

Para Ishizaka e Labib (2011), modelos de decisdo complexos podem ser instaveis, o que
permite a geracdo de diferentes cenarios, podendo ser utilizados rankings e até mais discussoes
para chegar a um consenso. Se a classificagdo ndo muda, os resultados séo referidos como sendo
robustos caso contrario, sensiveis. Em AHP, a analise de sensibilidade pode ser feita em trés
niveis: pesos, prioridades locais e comparacfes, devendo ser ressaltado que a andlise de
sensibilidade é uma ferramenta disponivel para a validacdo do modelo adotado (estrutura

hierarquica) e dos resultados (ordenacgdo das alternativas).
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4 APLICACAO DO AHP A UMA UNIDADE FLUMINENSE DE UMA
INSTITUICAO DE ENSINO PROFISSIONAL

Inicialmente, este capitulo apresenta a coleta de dados da instituicdo em estudo,
sequenciamento os dados s&o processados com 0 AHP. No final do capitulo, os resultados sdo
analisados.

41 COLETA DE DADOS

O auxilio a decisdo é aplicado nesse estudo no nivel hierarquico tatico, pois foi proposto
um problema relacionado a educacéo, auxiliando na escolha dos empregados que devem ser
mantidos na organizacdo e aqueles que devem ser desligados. Na realizacéo de julgamentos por
especialistas (pessoas que realmente entendem do assunto em questéo), foi considerado como
especialista somente o Gestor de educacao, sendo ele o Unico a avaliar os critérios. Os critérios
foram sugeridos pelo gestor local, porém alguns critérios poderiam se alocados dentro de
outros, para evitar a repeticdo de ideias, apds uma reunido os critérios foram revistos e validados
pela autora do trabalho. Sendo assim, filtrando as informacgdes foi possivel os critérios
separadamente, sem influéncia entre eles. Foram definidos assim, 7 critérios apresentados no

Figura 14.

Figura 14 — Quadro com os critérios para analise da empregabilidade

Critérios Tipo Definicao Objetivo
Experiéncia diversificada | Maximizacdo | Experiéncia anterior em diferentes empresas Quantitativo
C1

Tempo na empresa C2 Maximizacdo | Quanto tempo o funcionario esta na empresa Quantitativo
Salério C3 Minimizacdo | Valor monetario Quantitativo

indice de Desempenho C4 | Maximizagéo | Indice de desempenho do funcionario em suas | Quantitativo

atribuicées
Polivaléncia C5 Maximizacdo | Habilidade de atuar no segmento. Quantitativo
Cursos estratégicos C6 Maximizagdo !Empregado ligado a cursos estrategicamente | Qualitativo
importantes
Formacéo C7 Maximizagdo | Nivel de educacdo formal Qualitativo

Fonte: Autoria propria.
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Na preparacdo dos dados para verificagdo de qual método de andlise decisoria mais se
adequa, foi necessario analisar cada critério de maneira separada por meio de escalas onde cada
funcionario seria avaliado, sendo assim:

- Em Experiéncia diversificada, foi proposta uma escala onde: “1” significa que o
instrutor atuou em uma tinica empresa ao longo de sua carreira; “2” em duas empresas; “3” em
trés empresas e assim por diante;

- O Indice de Desempenho calculado levou em consideracdo os Gltimos 5 anos dos
empregados na organizacao, tendo como base o célculo da média de desempenho de cada um
nesses 5 anos;

- Na Polivaléncia, foi proposta uma escala onde: “1” significa que o instrutor possui
habilidade e capacidade para ensinar em um unico segmento; “2” em dois segmentos; “3” em
trés segmentos e “4” em quatro segmentos ou mais. Ensinar em segmentos diferentes pode ser,
por exemplo, o caso de um instrutor que tem duas graduacGes, uma em engenharia mecéanica e
outra em elétrica, podendo atuar nos dois segmentos;

- Em Cursos estratégicos, foi proposta uma escala onde: “1” significa cursos ligados ao
PRONATEC; “2” cursos relacionados ao Educa Mais; “3” cursos de Qualificacao Setorial; “4”
cursos de Aprendizagem e por ultimo, “5” cursos relacionados a Negocios Pessoa Fisica Pessoa
Juridica (PFPJ);

- Em Formagéo foi proposta uma escala onde: “1” significa que o instrutor possui nivel
técnico; “2” nivel de graduacdo; “3” nivel de especializagdo; “4” nivel de mestrado e “5” nivel
de doutorado.

Os dados foram interpretados levando-se em consideracdo o peso de cada critério de
acordo com dois pontos de vista, 0 primeiro aborda somente a analise do Gestor de educacéo,
enguanto o segundo aborda a analise do Gestor em conjunto com o0s técnicos especializados,
pedagoga e assistente. Os diferentes resultados gerados com a mudanca nos pesos dos critérios
possibilitardo resultados diferentes, que devem ser devidamente ponderados na conclusao.

Na matriz de decisdo apresentada na Figura 15, pode-se verificar a posicdo na qual os
critérios sdo apresentados, sendo adequado posiciona-los nas colunas, enquanto as alternativas,

que sao os funcionarios, ficam posicionados nas linhas.
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Figura 15 — Matriz de deciséo

Alternativa | Critério 1 | Critério2 | ... | Critérion
1 diy dip din
2 dy1 daz dzn
m dml dm2 dmn

Fonte: Autoria prépria

4.2 PROCESSAMENTO E ANALISE DOS DADOS

De acordo com o capitulo 3, uma situacdo de RR pode ser permitida ou evitada, devendo
ser analisada para definir como os dados serdo processados. Levando em consideracdo a
legitimidade do RR para a deciséo que envolve a area de gestdo de RH onde as alternativas sdo
os funcionarios, o RR torna-se legitimo, e nessa situacdo deve-se aplicar AHP com medicéo
relativa e sintese distributiva, permitindo RR conforme Salomon (2016); Salomon et al. (2016).
Informagdes sobre o processamento utilizando medicéo relativa estdo detalhados em Millet e
Saaty (2000); Saaty (1986) e Saaty e Rogers (1976).

Na estruturacdo, identificaram-se os critérios de acordo com a ponderacao apresentada na
Figura 16 e em seguida as alternativas, que sdo os empregados. Foram consideradas 10

alternativas, sendo representado por C, onde i = 1...10.



54

Figura 16 — Hierarquia de deciséo
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Fonte: Autoria propria.

Em seguida, compararam-se os critérios, dois a dois, de acordo com o apresentado na
Tabela 5.
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Tabela 5 — Julgamento do grau de importancia dos critérios

CRITERIOS | c2 | c2 |c3| ca| c5 | c6 | c7 | AUTOVETOR | PESO
Experiéncia diversificada C1 1 3 5 1/5 1/3 1/5 1/5 0,63 0,06
Tempo de empresa C2 1/3 1 3 19 1/7 19 1/9 0,29 0,03
Salario C3 1/5 1/3 1 1/7 1/5 ur v 0,23 0,02
indice de desempenho C4 5 9 7 1 3 12 12 2,18 0,21
Polivaléncia C5 3 7 5 1/3 1 13 1/3 1,21 0,12
Cursos estratégicos C6 5 9 7 2 3 1 1 2,94 0,28
Formagéo C7 5 9 7 2 3 1 1 2,94 0,28

SOMA 19,53 38,33 35 5,78 10,67 3,28 3,28 10,43

Fonte: Autoria prépria.

Por meio do vetor soma S e do autovetor normalizado P’, temos o autovalor A,,x que €

calculado de acordo com a matriz de multiplicacdo apresentada abaixo:

10,067
0,03
0,02

A =1[19,53; 38,33; 35; 5,79; 10,68; 3,29; 3,291 x 10,21|=7,36

0,12

0,28

10,28

O indice de consisténcia, C;, que calcula a medida de coeréncia dos julgamentos, é

calculado por meio da equacao 9:

_7,36—7
=7

= 0,059

De acordo com a equacdo 10 e a Tabela 2, pode-se calcular a relacdo de consisténcia, cg:

cp = 2222 20,045

1,35

Como o valor de cg encontrado € menor do que 0,10, o autovetor P poderé ser aceito, ndo
havendo necessidade de julgamentos serem revistos. Os critérios Formacdo e Cursos
Estratégicos foram considerados muito importantes para o decisor.

O passo seguinte foi a realizagdo de julgamentos comparativos para 0s critérios
guantitativos, os critérios positivos foram idealizados, enquanto o0s negativos foram
harmonizados, as Tabelas de 6 a 8 mostram o grau de satisfagdo que cada alternativa

proporciona em relacéo aos critérios.



Tabela 6 — Priorizacao dos critérios experiéncia diversificada e tempo de empresa

EMPREGADOS O'IE.Xper."?”C'a ldealizacio C1 | 1eMPOde |y ealizacio C2
iversificada empresa
E1 2 0,22 11 0,58
E2 5 0,56 6 0,31
E3 4 0,44 19 1,00
E4 1 0,11 4 0,21
E5 3 0,33 11 0,58
E6 6 0,67 3 0,16
E7 4 0,44 11 0,58
ES 4 0,44 4 0,21
E9 9 1,00 1 0,05
E10 4 0,44 4 0,21

Tabela 7 — Priorizacdo dos critérios indice de desempenho e polivaléncia

Fonte: Autoria propria.

EMPREGADOS | indice de desempenho | Idealizacdo C4 | Polivaléncia | Idealizacdo C5

El
E2
E3
E4
E5
E6
E7
ES8
E9
E10

71,15
75,68
73,05
75,33
66,90
77,97
72,72
73,48
69,10
73,73

0,91
0,97
0,94
0,97
0,86
1,00
0,93
0,94
0,89
0,95

NFPFEPNMNNEPENRERE PRW

0,75
1,00
0,25
0,50
0,25
0,50
0,50
0,25
0,25
0,50

Fonte: Autoria propria.

Tabela 8 — Priorizacao do critério salério

EMPREGADOS Salério Harmonizagéo C3
El R$ 2.527,35 1,00
E2 R$ 5.401,20 0,47
E3 R$ 5.054,70 0,50
E4 R$ 5.649,00 0,45
E5 R$ 4.918,20 0,51
E6 R$ 4.758,60 0,53
E7 R$5.142,90 0,49
ES8 R$ 4.752,30 0,53
E9 R$ 4.332,30 0,58
E10 R$ 4.538,10 0,56

Fonte: Autoria propria.

56

Na sequéncia, devem-se realizar 0s julgamentos comparativos para 0S CcCritérios

gualitativos, onde além de critérios positivos serem idealizados e 0s negativos harmonizados

deve-se julgar o grau de satisfagdo que cada alternativa proporciona em relacao aos critérios. A
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Tabela 9 apresenta os julgamentos para o critério cursos estratégicos e a Tabela 10 apresenta o

mesmo critério idealizado conforme os pesos.

Tabela 9 — Julgamentos para o critério Cursos Estratégicos

EMPREGADOS | E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 |

E7 | E8 | E9 | E10 | AUTOVETOR

El
E2
E3
E4
E5
E6
E7
E8
E9
E10

1
5
5
5
1
9
9
5
5
5

15 15 15 1
1 1 1 5
1 1 1 5
1 1 1 5

15 15 15 1
7 7 7 9
7 7 7 9
1 1 1 5
1 1 1 5
1 1 1 5

1/9
17
17
17
1/9
1
1
17
17
17

1/9
17
17
17
1/9
1
1
17
17
7

15 1/5
1 1
1 1
1 1

15 1/5
7 7
7 7
1 1
1 1
1 1

1/5
1
1
1

1/5

PR RPN

0,25
0,93
0,93
0,93
0,25
4,99
4,99
0,93
0,93
0,93

Tabela 10 — Priorizagdo do critério Cursos Estratégicos

Fonte: Autoria propria.

EMPREGADOS | PESO | Idealizacdo C6

El
E2
E3
E4
E5
E6
E7
ES8
E9
E10

0,02
0,06
0,06
0,06
0,02
0,31
0,31
0,06
0,06
0,06

0,05
0,19
0,19
0,19
0,05
1,00
1,00
0,19
0,19
0,19

Fonte: Autoria propria.

Os julgamentos apresentados na Tabela 9 e os ajustes da Tabela 10 podem ser aceitos

pois geraram valores de A e cg, respectivamente iguais a 10,55 e 0,04. A Tabela 11 apresenta

os julgamentos para o critério formacdo e a Tabela 12 apresenta 0 mesmo, idealizado conforme

0S Pesos.



Tabela 11 — Julgamentos para o critério Formacao

EMPREGADOS | E1| E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | AUTOVETOR

El
E2
E3
E4
ES
E6
E7
E8
E9
E10

P NP N~NRP NP R

/7
1
17
1/5
/7
1/5
1/5
17
1/5
1/7

P NP NNRENRE e

17
5
17
1
17
1
1
17
1
17

NP NNRENRE e

1

17
5
17
1
17
1
1
17
1
17

17
5
17
1
17
1
1
17
1
17

P NP N~NPRFP NP R

17
5
17
1
17
1
1
17

17

1

B NP NNRE N RN

0,38
5,04
0,38
2,25
0,38
2,25
2,25
0,38
2,25
0,38

Tabela 12 — Priorizacgédo do critério Formacao

Fonte: Autoria prépria.

EMPREGADOS | PESO | Idealizacdo C7
El 0,02 0,08
E2 0,32 1,00
E3 0,02 0,08
E4 0,14 0,45
E5 0,02 0,08
E6 0,14 0,45
E7 0,14 0,45
E8 0,02 0,08
E9 0,14 0,45
E10 0,02 0,08

Fonte: Autoria propria.
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Os julgamentos apresentados na Tabela 11 e os ajustes da Tabela 12 podem ser aceitos

pois geraram valores de A e cy, respectivamente iguais a 11,03 e 0,07. Utilizando-se os valores

ajustados, seja por idealizagdo ou por harmonizacédo apresentados nas Tabelas 6, 7, 8, 10 e 12,

obtém-se a matriz de decisdo apresentada na Tabela 13.



Tabela 13 — Matriz de decisdo

ALTERNATIVAS CRITERIOS

EMPREGADOS C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
El 022 058 100 091 o075 005 0,08

E2 056 031 047 097 100 019 1,00

E3 044 100 050 094 025 019 0,08

E4 011 021 045 097 050 019 045

ES 033 058 051 08 025 005 0,08

E6 067 016 053 100 050 100 045

E7 044 058 049 093 050 100 045

ES8 044 021 053 094 025 019 0,08

E9 100 005 058 08 025 019 045

E10 044 021 056 09 050 019 0,08

PESO 006 058 002 021 012 028 0,28

Fonte: Autoria prépria.
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O vetor de decisdo apresentado na Tabela 14 foi obtido ponderando-se o desempenho

das alternativas para cada critério com relacdo aos pesos de cada critério. Observa-se que a

solug@o para a decisao “escolha dos empregados que devem ser mantidos na organizagdo e

aqueles que devem ser desligados” pode ser obtida por meio da ordenacao indo do primeiro,

que representa o que possui menos chances de ser desligado da organizacdo, ao Gltimo, que

representa 0 que possui mais chances de ser desligado, principalmente, em cenarios

desfavoraveis.

Tabela 14 — Vetor decisédo

EMPREGADOS | DESEMPENHO GLOBAL | EMPREGADOS | ORDENACAO
El 0,3655 E6 1
E2 0,7069 E7 2
E3 0,3654 E2 3
E4 0,4617 4
E5 0,2917 5
E6 0,7316 6
E7 0,7151 7
ES 0,3450 E3 8
E9 0,4683 E8 9

E10 0,3753 E5 10

Fonte: Autoria propria.

Apos a geragdo dos resultados apresentados na Tabela 14, optou-se por sugerir trés

empregados em posicao favoravel e trés em posicao critica. Pode-se analisar que os empregados

que devem tomar medidas para melhorar seu desempenho seriam E3, E8 e E5, pois possuem
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grandes chances de serem desligados, enquanto os empregados E6, E7 e E2 se destacam pelo
seu desempenho bastante favoravel, devendo estes cuidar para se manter em posicdo favoravel.

Pode-se verificar os graficos com os resultados das analises de sensibilidade para dois
critérios, sendo Cursos Estratégicos (C6) conforme a Figura 17 e Formacéo (C7) conforme a
Figura 18. Ambos os critérios foram escolhidos levando-se em considera¢do o peso, sendo
ambos, aproximadamente, 28%. Nos graficos, os empregados sdo indicados com cores verde,

amarelo e vermelho para facilitar o entendimento.

Figura 17 — Andlise de sensibilidade para o critério Curso estratégico

100% /

80%

=
o]
S
O 60%
[<5]
©
S
2 40%
S
S
o
20%
0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prioridade de C6
El =@=E2 —@=—E3 E4 «=@==E5 «==@==[E6 =@=—=[F7 —@=—E8 E9 E10
Fonte: Autoria propria.
Figura 18 — Andlise de sensibilidade para o critério Formacao
100%
80%
S
o]
k=)
O 60%
[<5]
S \
(18] =)
2 40%
S
1
[a

20%
0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prioridade de C7

El =@=—E2 —@=—E3 E4 =@=—E5 =@=—=E6 =@=—FE7 —@=—E8 E9 E10

Fonte: Autoria propria.
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Analisando o Figura 17, percebe-se que, por exemplo, com o aumento do peso do
critério Cursos Estratégicos as alternativas E7 e E6 passam a ser melhores do que a alternativa
E2. Ja na andlise da Figura 18, verifica-se que, com o0 aumento do peso do critério Formacéo, a
alternativa E2 passa a ser melhor do que as alternativas E7 e E6. Observando os resultados
pode-se também realizar uma anélise de sensibilidade de C2. Apesar de C2 ser um critério de
baixo peso, a prioridade geral é fortemente influenciada pela prioridade de C2 conforme Figura
19.

Figura 19 — Anélise de sensibilidade para o critério Tempo de Empresa

20%
18%
16%
14%
12%
10%
8% o —
6% 7( ~—
4%
2%
0%
0 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Prioridade de C2

Prioridade Global

El e E2 cmmm £ 3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10

Fonte: Autoria propria.

Pela Figura 19 verifica-se que, conforme a prioridade de C2 aumenta, as alternativas
sofrem alteracfes consideraveis como, por exemplo, observa-se com E2. No entanto, como o
Tempo na Empresa (C2) ndo é um atributo muito importante, o Gestor de educacao validou 0s
resultados da Tabela 14.

Supondo que um dos melhores instrutores, E7, deixou a escola. As novas prioridades
estdo presentes na Tabela 15, eliminando E7 de todas as etapas de calculo realizadas no
Software Excel, recalculando todos os indicadores pode-se verificar que tanto a comparacao
qualitativa quanto quantitativa se manteve com a relacdo de consisténcia dentro do esperado.

Sendo assim a Tabela 15 apresenta as novas prioridades dos empregados.



Tabela 15 — Nova prioridade para os empregados

PRIORIDADE

EMPREGADOS Cl Cc2 C3 C4 C5 C6 c7 GLOBAL ORDENACAO
E1l 022 058 1,00 091 075 006 011 0,38 7
E2 056 032 047 097 100 0,23 1,00 0,72 2
E3 044 100 050 094 0,25 0,23 0,11 0,39 6
E4 011 021 045 097 050 0,23 0,53 0,50 4
E5 033 058 051 086 025 0,06 011 0,30 9
E6 067 0,16 053 1,00 050 1,00 0,53 0,75 1
E8 0,44 021 0,53 0,94 0,25 0,23 0,11 0,37 8
E9 100 005 058 089 0,25 023 0,53 0,50 3
E10 044 0,21 056 095 050 0,23 0,11 0,40 5

Fonte: Autoria propria.
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Pode-se observar que, mesmo com a saida de E7, as prioridades alteradas foram dos

critérios C6 (Cursos estratégicos) e C7 (Formacgdo) onde foram realizadas matrizes de

comparagao par a par entre alternativas. Ocorreu uma leve alteragéo na posigao das alternativas,

sendo a posicao 6 passa a ser ocupada por E3 (antes ocupada por E1) enquanto a posicdo 7

passa a ser ocupada por E1. Pode-se verificar a ocorréncia de RR, porém E6 e E2 continuam

como instrutores de topo e apos a analise, E1, E8 e E5 ocupam a posi¢éo inferior.
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5  CONCLUSOES

Esse capitulo contém a verificacdo dos objetivos e respostas as questdes de pesquisa

estabelecidas, a producéo cientifica resultante do trabalho e as sugestdes para trabalhos futuros.

5.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS E RESPOSTAS AS QUESTOES DE PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo geral propor uma abordagem para analisar a
empregabilidade dos instrutores de uma empresa de educacao profissional. Destaca-se, dessa
forma, a estruturacdo da hierarquia a partir da analise do ambiente organizacional e da literatura,
contando com a avalia¢do do gestor da instituicdo estudada.

Pode-se obsevar que dimensbes como identidade pessoal, adaptabilidade e capital
humano e social podem ser utilizados para analisar a empregabilidade. Outros autores ja
consideram as dimensdes conhecimento, habilidade, carater ocupacional e motivacéo trabalho
como fatores de analise da empregabilidade.

O trabalho permitiu caracterizar o perfil organizacional dos colaboradores, uma vez que
a pesquisa em base de dados da empresa consolidou as informagdes dos empregados
selecionados para o trabalho, sem a coleta de dados do perfil organizacional o trabalho nao
poderia ser realizado.

Dos métodos multicritérios de andlise decisoria 0 mais utilizado de acordo com a
literatura e que corresponde a proposta do trabalho € o AHP, com o método foi possivel realizar
o0 ranque das alternativas e observar que a analise que levou em consideracdo somente a decisdo
individual do gestor de educacdo. Nela, dois critérios com pesos altos, aproximadamente iguais
a 28% foram considerados para a analise de sensibilidade Formacdo e Cursos estratégicos.
Diante disso foi estabelecido analisar 3 alternativas favoraveis e trés desfavoraveis, sendo
assim, os empregados E3, E8 e E5 precisam tomar medidas para melhorarem seus
desempenhos, enquanto os empregados E6, E7 e E2 se destacam pelo seu desempenho
favoravel. A analise de sensibilidade do critério Cursos Estratégicos demonstra que com o
aumento do peso do critério as alternativas E7 e E6 passam a ser melhores do que a alternativa
E2. Ja na analise de sensibilidade do critério Formacdo, verifica-se que com o0 aumento do peso
do critério a alternativa E2 passa a ser melhor do que as alternativas E7 e E®6.

Ocorreu uma leve alteracdo na posicdo das alternativas a saida de E7 sendo a posi¢éo 6

passa a ser ocupada por E3 engquanto a posi¢do 7 passa a ser ocupada por E1. Verificou-se a
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ocorréncia de RR, porém E6 e E2 continuam como instrutores de topo e ap0s a analise, E1, E8
e E5 ocupam a posicéo inferior.

Espera-se que a abordagem apresentada neste estudo possa contribuir para que os gestores
educacionais possam tomar decisGes com mais clareza, salientando que outras institui¢des
educacionais, por exemplo, de nivel médio, deverao reanalisar os critérios para definir os fatores
relevantes. Essa pesquisa serve como base para auxiliar os gestores a caracterizar o perfil
organizacional dos profissionais, sendo necessario pesquisas em bancos de dados de todos que

irdo participar.

5.2 PRODUCAO CIENTIFICA RESULTANTE DO TRABALHO

Com este trabalho de mestrado um abstract foi apresentado em um congresso
internacional: Silveira, C. A. M.; Salomon, V. A. P. “Employability Analysis in Professional

Education”. In: International Symposium of the Analytic Hierarchy Process, London, 2016.

Este abstract foi estendido originando um artigo em fase de submisséo para periddico
internacional: SILVEIRA, C. A. M.; SALOMON, V. A. P AND JOLAYEMI, J. “ANALYSIS
OF EMPLOYABILITY IN PROFESSIONAL EDUCATION”. EDUCATION
MANAGEMENT, 2017.

5.3 POSSIBILIDADES DE CONTINUACAO DO TRABALHO

Estruturar o problema por meio do método PSM.

Utilizar o Rating para realizar a andlise.

Os critérios utilizados para escolha do método podem ser reavaliados em outras pesquisas
relacionadas a tomada de decisdo, como em casos de Group Decision Making (GDM), com um
namero maior de especialistas.

Verificar a adequacdo da abordagem em instituicGes pertencentes a educagdo no nivel

médio levando-se em conta os critérios a serem avaliados.
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GLOSSARIO

Sigla do inglés Analytic Hierarchy Process € um método de tomada de
decisdo multicritério que representa um problema em hierarquias, sendo
expressas em objetivos, critérios, subcritérios e alternativas de decisdo. O

conceito matematico esta expresso em Saaty (1977, 1980).

Sigla do inglés Analytic Network Process é a forma geral Analytic
Hierarchy Process (AHP) e foi proposto por Saaty em 1996. A ANP é um

MCDM usado para reduzir a restricdo da estrutura hierarquica do AHP.

Sigla do inglés Additive Ratio Assessment é uma metodologia MCDM
desenvolvida em 2010 por Zavadskas e Turskis. A abordagem ARAS usa
comparacgOes relativas simples para ajudar os tomadores de decisdo a

entender os fenébmenos do mundo complexo.

Sigla do inglés Complex Proportional Assessment é um MCDM que foi
desenvolvido por Zavadskas em 1994. Tém a proposta de assumir
dependéncias diretas e proporcionais ao grau de significancia e utilidade
das alternativas disponiveis sob a presenca de critérios contraditorios

mutuos.

Sigla do inglés Compromise Programming é uma abordagem conhecida do
MCDM inventada por Ballestero e Romero em 1991. CP permite reduzir o
conjunto de solucdes eficientes para um tamanho mais razodvel sem exigir

qualquer informag&o sobre uma func¢éo de utilidade do DM.

Sigla do inglés Decision Analysis auxilia na pratica profissional de qualquer
area ao abordar decisbes importantes de maneira formal. A anéalise de
decisdo inclui muitos procedimentos, métodos e ferramentas para
identificar, representar e avaliar formalmente aspectos importantes de uma

decisdo.
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Sigla do inglés Decision Making Trial and Evaluation Laboratory foi
introduzido por Fontela e Gabus no final de 1971 e foi usado para explicar
a maioria dos fendmenos fragmentados das sociedades mundiais, como

problemas globais em areas econémicas, cientificas e politicas.

Sigla do inglés Decision Making € um processo usual do ser humano e de
empresas em diferentes areas como competéncias pessoais, detalhes em
Zhang et al. (2009).

Sigla do inglés Dominance Based Rough Set Approach proposto por Greco
em 2001 considera a caracteristica preferencial dos atributos ao fazer a
classificacdo, o que é mais adequado para enfrentar os problemas do
MCDM. Assim, foi implementado em varias aplicacdes para lidar com

caracteristicas imprecisas e incertas dos conjuntos de dados.

Conhecido como Educa Mais, possui o significado Educa Mais Brasil e é 0
maior programa de Bolsas de Estudo do pais. O programa permite que
estudantes impossibilitados de pagar uma mensalidade integral tenham
acesso a instituicGes de ensino particulares através de bolsas de estudo
parciais. O programa tem parceria com a instituicdo presente no trabalho,
entre outras e disponibiliza bolsas de estudo de até 70% para cursos de
graduacao, pés-graduacdo, educacdo basica, cursos técnicos, cursos livres,
idiomas, preparatdrio para Concursos, Pré-Vestibular e EJA — Educacéo
Jovens e Adultos, mais informacdes em

https://www.educamaisbrasil.com.br/

Sigla do inglés Elimination and Choice Translating ¢ um método MCDM
que foi introduzido por Benayoun, Roy e Sussman em 1968. Segundo Maria
e Suganya (2016) o método foi desenvolvido e inclui extensdes como
ELECTRE I, I, 1l e IV. Todos os méetodos ELECTRE parecem ser
semelhantes ao descrever os conceitos, mas diferem no tipo de problema de

decisdo que esta sendo resolvido.
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Com asigla “Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo” é um evento
cientifico anual promovido pela Associacdo Brasileira de Engenharia de
Producdo (ABEPRO). Essa associacdo representa os docentes, discentes e

profissionais de engenharia de producéo no Brasil.

Sigla do inglés Evidential Reasoning é um MCDM desenvolvido com base

na Teoria Dempster-Shafer, a evidéncia em se encontra em Shafer (1996).

Sigla do inglés Group Decision Making é segundo Chiclana et al. (2013)
quando em prol de uma decisdo um grupo de especialistas se reune e

expressam suas opinides e preferéncias no meio da gama de alternativas.

Do inglés Goal programming desenvolveu-se no inicio da década de 1960
devido ao estudo de Charnes e Cooper (1961). GP é um dos primeiros
métodos expressamente criados para a otimizacdo multiobjetivo. Os
problemas de decisdo multicritérios, como o0s selecionados em diferentes

topicos e areas, constituem o principal campo de aplicacdo do GP.

Sigla do inglés Grey relational analysis é uma técnica de avaliacédo eficaz
desenvolvida por Deng em 1989 e é amplamente utilizada no MCDM,

especialmente em ambientes incertos.

E um MCDM desenvolvido por Buchanan em 1997, interativo e simples

esta relacionado ao método do ponto de referéncia.

Com o significado “Institutos Indianos de Tecnologia’ sdo considerados os
melhores institutos técnicos da India, no inglés o termo é chamado Indian
Institute of Technology. Segundo Das et al. (2012) o principal objetivo do
[T é transmitir educagéo de qualidade em engenharia e tecnologia, realizar
pesquisas de campo relevantes, e promover o avango da aprendizagem e

disseminacdo do conhecimento.


https://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Encontro_Nacional_de_Engenharia_de_Produ%C3%A7%C3%A3o&action=edit&redlink=1
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ISI Web of Sigla do inglés Institute for Scientific Information Web of Knowledge

Knowledge

Journal
Knowledge

Management

Know-how

KSAO

MACBETH

of

(anteriormente conhecida como Web of Knowledge é um servico de
indexacédo de citacdes cientificas baseada em assinatura que fornece uma
pesquisa abrangente por meio de termos, originalmente produzido pelo
Institute for Scientific Information (IS1) é mais conhecido atualmente como
Web of Science. D& acesso a multiplos bancos de dados que fazem
referéncia a pesquisa interdisciplinar, que permite a exploracdo
aprofundada de subcampos especializados dentro de uma disciplina

académica ou cientifica, mais informagdes em Drake (2004).

E um jornal internacional e interdisciplinar que publica pesquisas recentes,

estudos de caso e discuss@es técnicas na area de gestdo do conhecimento.

E o conhecimento das pessoas, segundo Anitha (2014) é um fator que ndo
pode ser duplicado ou imitado pelos concorrentes e é considerado o bem

mais valioso se gerenciado adequadamente.

Sigla do inglés “Knowledges, Skills, Abilities, and Other characteristics ”
com o significado Conhecimentos, Habilidades, Atitudes e Outras
caracteristicas € um meio de analise que o decisor pode utilizar em
descricOes de trabalho para processos de recrutamento e selecdo (onde sdo
selecionados candidatos de acordo com o perfil, obedecendo o KSAO),
analises a fim de manter o quadro de funcionarios e também em planos de
carreira. KSAO auxiliam o gestor a analisar se o trabalhador realiza as
atividades com desempenho esperado, para isso leva em consideracéo a
parte técnica (conhecimento e habilidades) e a parte comportamental

(atitude, engajamento e comunicacao, por exemplo).

Sigla do inglés Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique foi proposto por Bana e Costa nos anos noventa.

Apbs ser introduzido na XI" International Conference on MCDM este
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método foi aplicado em varios campos e permite a avaliacdo de opcbes em

varios critérios.

Sigla do inglés Multi-attribute Global Inference of Quality foi publicada
pela primeira vez por James D. McCaffrey, detalhes em McCaffrey (2005).
O método MAGIQ foi originalmente desenvolvido para validar os
resultados do AHP.

Sigla do inglés Multi-Attribute Utility Theory foi proposto por Li et al. em
2011. MAUT é uma ferramenta importante para obter 6timos resultados de

um problema que dependente de mais de um parametro.

Sigla do inglés Multi-Attribute Value Theory é uma metodologia bem
pesquisada e bem fundamentada, e um método MCDA relativamente
simples. E uma técnica particular de analise multicritério proposta por
Keeney e Raiffa (1976) e sugeriu o uso de abordagens simples,

compreensiveis e utilizveis para resolver problemas de tomada de deciséo.

Sigla do inglés Multiple Criteria Decision Making/ Multiple Criteria
Decision Analysis € uma disciplina que estuda a tomada de decisdo
fornecendo subsidios para o estabelecimento de critérios adequados tanto
qualitativa quanto quantitativamente visando a classificacao de alternativas

de acordo com critérios.

O Microsoft Excel € um editor de planilha desenvolvida pela Microsoft e
pode ser utilizado em varios sistemas operacionais como Windows. Possui
ferramentas de célculos, graficos, tabelas dindmicas e uma linguagem de
programacdo chamada Visual Basic for Applications. Devido a
programacao pode ser utilizada para automacéo e geracdos de relatérios via

macros.

Sigla do inglés New Approach to Appraisal foi introduzida pelo entdo

Departamento de Transportes, Meio Ambiente e Regides (Department for
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Transport, Environment and the Regions) como parte do Integrated
Transport White Paper de 1998 e usado pela primeira vez na reviséo de
1998 dos esquemas rodoviarios, mais informacdes em Price (1999). NATA
desenvolvida com base nas técnicas bem estabelecidas de analise custo-
beneficio e impacto ambiental para avaliacdo de projetos e propostas de
transporte.

Com o significado “Negocios Pessoa Fisica Pessoa Juridica” é um termo
utilizado para definir um tipo de modelo de negécio no qual a institui¢do
apresentada no trabalho esta envolvida. No caso de negdcios Pessoa Fisica
trata-se da venda de produtos no balcéo de vendas, onde qualquer individuo
pode se inscrever e realizar um curso pago. No caso do modelo de negécio
envolvendo Pessoa Juridica 0s empregados estdo envolvidos diretamente
com algumas organizacgdes externas, podendo por estas realizarem por
exemplo, treinamentos fora do pais. Em alguns casos os empregados podem
ser até exclusivos para treinar os colaboradores da empresa que comprou o
servico. Logo esses empregados respondem ndo s6 a instituicdo de
educacdo profissional como também a empresa que comprou o servigo de
treinamento. Em ambos os casos o excelente atendimento ao cliente é o

foco.

Sigla do inglés The Non-structural Fuzzy Decision Support System foi
introduzido por Chen em 1998 e visa melhorar as fraquezas do AHP,
fornecendo uma escala qualitativa para abordar dados qualitativos e

imprecisos. NSFDSS foi aplicado com sucesso em varios campos.

Sigla do inglés Ordered Weighted Averaging foi introduzida por Yager em
1988, atraiu muito interesse entre 0s pesquisadores. Muitos estudos

relacionados foram conduzidos nos Ultimos anos.

Sigla do inglés The Preference Ranking Organization METHod for
Enrichment of Evaluations foi proposto por Brans em 1982 e é um tipo de

método MCDM baseado na relacdo entre pares de alternativas.
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Com o significado “Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego” foi criado em 2011 pelo governo federal, o programa nasceu para
atender, por exemplo, aos estudantes do ensino médio da rede publica,
inclusive da educacédo de jovens e adultos e aos trabalhadores. No caso do
deste trabalho a presente instituicdo estd na lista do governo para
fornecimento de cursos, sendo assim alguns empregados receberam

treinamentos exclusivos ligados a cursos especificos para lecionar.

E um processamento de dados também conhecido por medig&o absoluta, em
que as medidas sdo comparadas com um padrdo, mais informagdes em
Salomon (2016) e Saaty (1986).

Com significado “Recursos Humanos”, no presente trabalho ndo esta so
relacionada a area com as funcdes de selecdo, recrutamento, contratacao,
demissdo, treinamento e desenvolvimento. No caso o gestor da empresa
representada no trabalho deve tomar decisbes relacionadas a area de
Recursos Humanos a fim de realizar a manutencdo do quadro de

funcionarios e participar dos processos que os envolve.

Sigla do inglés Rank Rreversal ocorre em situagdes que segundo Salomon
(2016) uma alternativa antiga é excluida ou uma nova é inserida. Nesse caso
as prioridades normalizadas podem levar a mudancas na classificacdo das

alternativas.

Sigla do inglés Simple Additive Weighting é baseada na média ponderada e
foi desenvolvida por Fishburn em 1967. E um método simples para aplicar

e é usado com mais frequéncia com a técnica de decisdao multi-atributo.

E um software de suporte a decis&o que implementa o AHP e a ANP, mais

informacdes no site https://www.superdecisions.com/



Survey

Top-down

TOPSIS

UTA

VIKOR

Web of Science

82

De acordo com Miguel e Ho (2012) também é chamado de pesquisa de
avaliacdo, sendo um tipo de abordagem metodoldgica de pesquisa, onde o
pesquisar geralmente avalia uma amostra significativa de um problema a

ser investigado a fim de extrair conclus@es a cerca dessa amostra.

A forma de estruturagdo abordada neste trabalho foi a "top-down", pois é o
executivo quem toma as decisdes, sendo ele a autoridade para os niveis mais

baixos da hierarquia, que sdo, em maior ou menor grau, vinculados a eles.

Sigla do inglés Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal
Solution foi introduzida por Hwang e Yoon (1981), € uma técnica

privilegiada no problema de selecdo em geral.

Sigla do termo UTilité Additive proposto por Jacquet-Lagréze e Siskos em
1982 traz uma abordagem baseada em regressdo que foi desenvolvida como

uma alternativa para teoria da utilidade multiatributo (MAUT).

Sigla do termo VlseKriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje de
acordo com Ghorabaee (2015) originalmente, o método VIKOR foi
desenvolvido para a tomada de decisdes em condi¢des deterministas. Uma
vez que a incerteza € uma caracteristica inevitavel da tomada de decisao,
uma forma estendida do método VIKOR pode ser usada para problemas de
decisdo em grupo em condicdes incertas onde tais incertezas sdo levadas

em consideracdo por meio de conjuntos de intervalos.

Base de pesquisa que oferece acesso a informacdo integrada e
multidisciplinar, de acordo com Neves (2013) conectada por meio de
métricas de citacdo de contetdo vinculado de vérias fontes em uma sé

interface.



