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RESUMO

O presente trabalho apresenta um estudo de caso realizado em uma transportadora
brasileira de médio porte. A aplicacdo explora a utilizacdo do método FlTradeoff para
ordenacgéo na avaliacdo de candidatos para o cargo de Supervisor de Operagdes em uma
transportadora brasileira. Diante de um cenéario de elevada competitividade no setor de
transportes, a companhia reconhece que seu diferencial deve ser estabelecido por meio de
uma assertiva selecao e retencao de talentos, focando no mapeamento dos talentos de
todos os seus colaboradores com base nos 34 temas do CliftonStrengths®. Assim, o estudo
em questdo implementa um framework de construgédo de modelos de decisdo multicritério,
de forma a priorizar objetivos como alinhamento cultural, experiéncia profissional e
caracteristicas especificas de personalidades necessarias para 0 cargo de supervisor de
operagcbes com base no mapeamento dos talentos realizado. A metodologia aplicada visa
garantir decisbes mais assertivas, alinhadas as necessidades organizacionais e
estratégicas da empresa, contribuindo para maior eficiéncia e inovacdo no processo de
recrutamento. Ao final da aplicacdo, uma ordenacéo dos seis candidatos é obtida apds nove
perguntas respondidas durante a elicitacdo por decomposicao e uma na avaliacdo holistica,
com a analise de sensibilidade atestando a robustez do ranking obtido. A transportadora
demonstrou-se satisfeita com a utilizacdo do método FITradeoff e com os resultados
obtidos.

Palavras-chave: multicritério, analise de decisédo, FITradeoff, avaliacdo e selecao de
pessoal, CliftonStrengths®, transporte.



ABSTRACT

This work presents a case study conducted at a medium-sized brazilian
transportation company. The application explores the use of the FITradeoff method for
ranking candidates in the evaluation process for the position of an Operations Supervisor.
In a highly competitive transportation sector, the company acknowledges that its competitive
edge must be achieved through effective talent selection and retention, focusing on mapping
the talents of all its employees based on the 34 themes of CliftonStrengths®. Thus, this
study implements a framework for building multi-criteria decision models to prioritize
objectives such as cultural alignment, professional experience, and specific personality traits
required for the position of operations supervisor, using the talent mapping as a foundation.
The methodology aims to ensure more accurate decisions, aligned with the company’s
organizational and strategic needs, contributing to greater efficiency and innovation in the
recruitment process. At the end of the application, a ranking of six candidates was obtained
after nine questions answered during the flexible elicitation process and one during holistic
evaluation, with sensitivity analysis confirming the robustness of the resulting ranking. The
transportation company expressed satisfaction with the use of the FITradeoff method and

the outcomes achieved.

Keywords: multi-criteria, decision analysis, FITradeoff, personnel evaluation and
selection, CliftonStrengths®, transportation.
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1. INTRODUCAO

No Brasil, o setor de transporte e logistica desempenha um papel vital na economia
devido a extensao territorial do pais e a diversidade de indlstrias que dependem do
transporte de mercadorias. De acordo com dados da Secretaria Nacional de Transito
(SENATRAN, 2022), o Brasil possui mais de 1,7 milh&o de quildometros de rodovias, uma
das maiores malhas rodoviarias do mundo, impulsionando a atividade das transportadoras,
onde circulam cerca de 3,5 milhdes de caminhdes que carregam aproximadamente 75% de
todas as mercadorias movimentadas pelo territério nacional. Por isso, a competitividade
neste setor é intensa, com milhares de transportadoras operando em todo o pais, variando
em tamanho e especializacdo. O Brasil possui cerca de 285 mil empresas de transporte
rodoviario de carga cadastradas na Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT,
2024).

A competitividade no setor de transportes € impulsionada pela diversidade de setores
atendidos pelas transportadoras, que incluem agronegécio, industria, varejo, e-commerce,
entre outros. Nesse sentido, a demanda crescente por eficiéncia operacional tem sido uma
tendéncia necesséaria e marcante, especialmente com a globalizacdo e o aumento do
comércio eletrbnico, os quais resultam em uma demanda por entregas mais rapidas,
confiaveis e com custos competitivos. Além da intensa competitividade, o setor enfrenta
desafios logisticos significativos, como infraestrutura inadequada, burocracia e questdes de
seguranca rodoviaria, sendo a infraestrutura logistica deficiente um dos principais
responsaveis pela queda da produtividade no Brasil (AEB, 2024). Todos esses fatores
requerem que as transportadoras se diferenciem cada vez mais por meio do
desenvolvimento de estratégias eficazes para garantir a eficiéncia operacional e manter a
competitividade por meio da inovacao.

Diante desse cenario desafiador, uma estratégia encontrada pela transportadora,
abordada neste trabalho, foi a énfase em nichos especificos e no posicionamento de marca
como forma de agregar valor aos seus servi¢os. Essa abordagem visa ndo apenas competir
com eficacia no mercado, mas também garantir a satisfacéo e fidelizacdo dos clientes por
meio de solucbes personalizadas, alinhadas a altos padrbes de desempenho e
confiabilidade.

No entanto, a busca por profissionais qualificados para cargos estratégicos, que
sejam capazes de implementar tal estratégia, como o supervisor de operagdes, torna-se
uma tarefa complexa. Anteriormente, a transportadora baseava as suas contratacoes

guase que exclusivamente no background dos candidatos. No entanto, com a evolugéao do
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mercado e a compreensdo crescente da importancia de profissionais multifacetados, a
empresa percebeu a necessidade de um novo modelo de avaliagdo e selecao de pessoal.

Nesse contexto, o presente trabalho investiga a aplicacdo de um modelo estruturado
para o processo de recrutamento, integrando o método multicritério FlTradeoff (DE
ALMEIDA et al., 2016; DE ALMEIDA et al., 2021) com os principios do teste
CliftonStrengths® (CLIFTON; BUCKINGHAM, 2008), ferramenta de mapeamento de
talentos desenvolvida por Don Clifton juntamente com o Instituto Gallup. Assim, parte-se da
necessidade de uma transportadora brasileira de aprimorar a selecdo de seu pessoal, de
forma a alinhar suas escolhas aos valores organizacionais e ao mapa de talentos dos
colaboradores.

Para isso, este trabalho utiliza o Framework de constru¢cdo de modelos de decisao
multicritério de de Almeida (2013) como guia no processo de definicdo deste modelo de
apoio a decisao multicritério e aplicacado do FlTradeoff para ordenacéo (FREJ et al., 2019)
utilizando como base, além de critérios tradicionais, os 34 temas do reconhecido teste de
CliftonStrengths®, de forma a se adequar ao contexto da transportadora e permitir uma
avaliacdo acurada de seis candidatos concorrendo a vaga de supervisor de operacdes. Ao
utilizar o CliftonStrengths®, o qual ja é adotado pela empresa como guia para
desenvolvimento interno e alinhamento cultural, objetiva-se neste estudo definir um modelo
capaz de ir além da analise convencional de curriculos, incluindo critérios qualitativos e
guantitativos no processo decisorio a fim de que a companhia possa garantir que suas
equipes sejam compostas pelos melhores talentos e, com isso, continue oferecendo

servicos de alta qualidade e valor agregado aos seus clientes.

1.1Justificativa e Relevancia

Inicialmente, do ponto de vista pratico, a relevancia da pesquisa é notavel, devido
aos beneficios que trara a empresa em questdo. Afinal, como destacado, a empresa
reestruturou seu funcionamento e o programa de desenvolvimento de funcionarios com
base nas CliftonStrengths®. Por essa razao, a transportadora esta reorganizando também
0 seu processo de sele¢do visando seguir uma nova estratégia que combina a anélise dos
talentos (os 34 temas do CliftonStrengths®) e da experiéncia dos candidatos, fugindo dos
processos tradicionais de recrutamento, que eram focados apenas em experiéncias
passadas. Tal mudanca é crucial para garantir que o processo de recrutamento esteja
alinhado com a cultura da empresa, de forma que ndo sejam contratados funcionarios

apenas com experiéncia na area, mas também que possuam alinhamento cultural com a
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empresa e cujos talentos sejam complementares aos ja existentes nos funcionarios da
companhia.

Dessa forma, a adocéo do FITradeoff como ferramenta de apoio a decisdo permite
uma analise mais robusta e criteriosa dos candidatos, levando em considera¢cao uma ampla
gama de critérios relevantes, indo além da simples analise do background do candidato e
assegurando que a empresa contrate pessoas que realmente se enquadrem no perfil
almejado. Este enfoque sistematico e matematicamente embasado na selecao de pessoal
visa resultar em contratacdes mais acertadas, contribuindo diretamente para a melhoria da
eficiéncia operacional e a inovagao dentro da empresa. Ademais, a resposta a essa
problemética ndo so fortalece a posicao competitiva da empresa no mercado, mas também
pode contribuir para melhorias continuas em suas praticas de gestédo de recursos humanos,
levando a um ambiente de trabalho mais inovador, eficiente e marcado por maiores niveis
de satisfacéo de seus funcionarios.

Além disso, a metodologia proposta ndo so visa melhorar a qualidade das decisdes
de contratacdo, mas também busca ser adaptavel para outros processos decisorios dentro
da empresa, promovendo uma cultura de tomada de decisdo baseada em critérios bem
definidos e analise rigorosa. Este fator € de grande relevancia especialmente considerando
0 contexto da transportadora, que, atualmente, ainda n&o utiliza nenhum tipo de método ou
sistema de apoio a decisdo em nenhum de seus processos internos. Assim, a utilizacédo do
método FITradeoff permitirhA uma melhor compreensédo da importancia dos métodos de
Apoio a Decisado Multicritério (Multi-Criteria Decision Making/Aiding - MCDM/A) (KEENEY;
RAIFFA, 1976; BELTON; STEWART, 2002; FIGUEIRA; GRECO; EHRGOTT, 2005) para
garantir decisdes mais assertivas e estruturadas nos mais diversos contextos e problemas
empresariais.

Ja do ponto de vista tedrico, apesar de ja existir uma vasta gama de métodos de
apoio a deciséo no contexto de selecdo de pessoal, esta pesquisa enriquece o campo da
tomada de decisdo multicritério (MCDM/A) ao explorar a aplicacdo do método FITradeoff,
em um contexto ainda pouco estudado: a selecdo de pessoal no setor de transporte
brasileiro. Afinal, a literatura existente sobre MCDM/A abrange uma vasta gama de métodos
e aplicacbes, porém, a utilizacdo do método FITradeoff em processos de selecdo de
pessoal, especialmente no setor de transportes, € uma area que ainda carece de pesquisas
aprofundadas. Portanto, esta pesquisa preenche tal lacuna, contribuindo para o avancgo do
conhecimento na area de métodos de decisdo multicritério e suas aplicagbes praticas,

permitindo que o modelo seja inclusive adotado por outras empresas que enfrentam
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desafios semelhantes na selecéo de pessoal. Além disso, o0 estudo visa demonstrar como
as CliftonStrengths® podem ser combinadas a critérios como experiéncia na area,
alinhamento cultural com a empresa, entre outros requisitos técnicos e especificos para
garantir decisdes mais assertivas na selecao de pessoal.

Em resumo, a exploracdo do FITradeoff no contexto especifico da selecdo de
pessoal em uma transportadora brasileira oferece uma contribuicdo valiosa para a
transportadora, proporcionando soluc¢des praticas e inovadoras para os desafios existentes,

e, simultaneamente, contribui para o enriqguecimento da literatura académica.

1.20bjetivo do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver e aplicar um modelo de decisao
multicritério para selecédo de candidatos para o cargo de supervisor de operacdes em uma
transportadora brasileira, aplicando o método de apoio a decisdo multicritério FITradeoff,
para assegurar decisdes de recrutamento mais assertivas e alinhadas a nova organizacao

da empresa, baseada nas forcas dos colaboradores.

1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de atingir o propdsito geral definido, os seguintes objetivos especificos deverdo
ser alcancados:

1.2.1. Aplicar o framework para construcdo de modelo de deciséo proposto por de
Almeida (2013) para estruturar e resolver o problema de selecéo de candidatos.

1.2.2. Analisar o mapa da empresa que contém as principais forcas de cada um dos
colaboradores (dentre os 34 temas CliftonStrenghts®), organizados por areas
para, com base nele, mapear e priorizar 0s critérios essenciais para a selecao
do supervisor.

1.2.3. Auxiliar na utilizacdo do sistema de apoio a decisdo (SAD) do FlITradeoff
dentro da transportadora.

1.2.4. Promover o desenvolvimento de uma cultura organizacional de tomada de
decisdo multicritério estruturada, por meio de métodos e sistemas de apoio a
deciséo.

1.2.5. Aplicar o modelo de selecédo para identificar os candidatos mais qualificados

para o cargo de supervisor de operacdes a fim de validar a eficacia do modelo.
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1.3Metodologia

Com base nas classificagdes de Cauchick (2018), pode-se afirmar que o trabalho em
guestdo trata-se de uma pesquisa aplicada, visto que sua finalidade é determinar um
modelo adequado para definir um ranking com os melhores candidatos para ocupar cargos
de supervisdo em uma transportadora brasileira e seu objetivo é estabelecer como o
FITradeoff pode auxiliar na tomada de decisdo, destacando como as preferéncias do
decisor influenciam na escolha da alternativa 6tima — configurando-se, assim, como uma
pesquisa descritiva. Com relacdo a natureza, ainda com base nas definicdes de Cauchick
(2018), infere-se que a pesquisa utilizara uma abordagem de dados combinados,
integrando dados quantitativos, que mensuram o desempenho de cada alternativa nos
critérios estabelecidos, e dados qualitativos, que capturam as preferéncias e julgamentos
do decisor. Isso permitird uma analise mais abrangente e precisa do problema abordado.

Dada a natureza detalhada da analise da problematica e a subsequente aplicacéo do

meétodo multicritério para resolver a situacdo especifica, o estudo pode ser identificado
como uma modelagem associada a um estudo de caso (CAUCHICK, 2018). De maneira
especifica, trata-se de um estudo de caso Unico, ja que apenas uma empresa sera avaliada,
e o0 estudo de caso possui apenas uma unidade de analise, que é justamente 0 processo
de contratacdo de supervisores dentro da empresa estudada, ou seja, trata-se de um
estudo de caso Unico holistico (CAUCHICK, 2018). Ademais, o envolvimento direto do
pesquisador com a organizacdo € baixo. Outro ponto relevante é que, como o FITradeoff
(uma ferramenta ja conhecida) sera utilizado a fim de descrever sua aplicacdo e a
experiéncia de maneira direta de um fenémeno bastante especifico — processo contratacéo
de um funcionario em uma empresa, segundo Cauchick (2018), é possivel caracterizar o
meétodo cientifico utilizado como fenomenoldgico.

Por fim, novamente com base em Cauchick (2018), quanto as técnicas de pesquisa,

serdo aplicadas diferentes abordagens:

1. Documentacéo indireta: Esta técnica sera utilizada para coletar informacdes sobre
0s principais métodos de apoio a decisdo aplicados na selecdo de pessoal, 0s
critérios considerados em cada um deles, e o cenario do transporte no Brasil.

2. Documentacéo direta: Esta abordagem servira para obter informacdes detalhadas
sobre a transportadora, incluindo sua estrutura de negdcios, cultura organizacional
e posicionamento no mercado.

3. Observacdo direta intensiva: Serd aplicada para coletar dados sobre as

preferéncias dos decisores, incluindo a definicAo das competéncias necessarias
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para o candidato ideal, garantindo que as preferéncias dos decisores sejam

adequadamente incorporadas no processo de tomada de decisao.

1.40rganizacgéo do Trabalho

Este Trabalho de Conclusdo de Curso de Graduacdo esta estruturado em cinco
capitulos centrais:

Capitulo 1: Introducéo ao problema estudado e explicacdo da justificativa e relevancia
da pesquisa proposta.

Capitulo 2: Fundamentacao Teorica e Revisdo da literatura, onde séo discutidos 0s
conceitos e metodologias essenciais utilizados no desenvolvimento da presente pesquisa.
Também sdo apresentados exemplos praticos presentes na literatura que demonstram os
resultados alcancados e as vantagens dos métodos escolhidos.

Capitulo 3: Utilizacao do Framework de de Almeida (2013) para desenvolver o modelo
e a selecdo do método, por meio de um vasto estudo do contexto do problema e da
consideracao das preferéncias do decisor.

Capitulo 4: Aplicacdo do método FITradeoff para ordenacdo (FREJ et al., 2019),
discusséo sobre os resultados e a recomendacéao do método implementado, demonstrando
sua efetiva aplicacéo e a solucdo encontrada. Além disso, a fim de determinar a robustez
da solucéo encontrada, uma analise de sensibilidade € conduzida ao final da resolucéo do
problema.

Capitulo 5: Concluséo, onde uma sintese da pesquisa realizada é feita, discorrendo-
se sobre as limitac@es identificadas ao longo do desenvolvimento do estudo, bem como as
potenciais aplicagcdes em novos estudos e processos de selecdo de pessoal dentro da

empresa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

2.1Fundamentacdo Tedrica

A fundamentacdo tedrica deste trabalho abrange as principais definicoes
relacionadas aos modelos de apoio a decisdo multicritério, incluindo a Teoria de Valor
Multiatributo (Multi-Attribute Value Theory — MAVT) proposta por Keeney e Raiffa (1976), o
modelo de agregacéo aditivo, 0o método FITradeoff (DE ALMEIDA et al., 2016; DE ALMEIDA
et al., 2021), o framework de de Almeida (2013) e ainda o programa CliftonStrengths®.

2.1.1 Modelos de Apoio a Decisdo Multricritério

A necessidade de tomar decisfes que definam qual alternativa, dentre um conjunto
disponivel, melhor satisfaz determinados objetivos distintos € cada vez mais evidente nas
organizagOes atuais, que buscam manter-se competitivas. Em outras palavras, é possivel
afirmar que as empresas enfrentam inimeros problemas de decisdo multicritério, definidos
por de Almeida (2013) como situagbes em que se tem, pelo menos, duas alternativas de
acao para escolher, e essa escolha é conduzida pelo desejo de atender a multiplos
objetivos, muitas vezes conflitantes entre si.

Nesse sentido, Keeney R, Raiffa H (1976), Belton V, Stewart T (2002) e Figueira J,
Greco S, Ehrgott M (2005) enfatizam como o MCDM/A (Multi-Criteria Decision
Making/Analysis - Tomada/Analise de Decisdo Multicritério) € um grande aliado, para
garantir que essas instituicbes aprimorem seus resultados. De Almeida (2013) embasa tal
argumento ao defender que esses métodos possibilitam que a tomada de decisdo seja um
processo marcado por analises e embasamentos matematicos, e ndo apenas baseado em
experiéncias pessoais precedentes dos executivos e gerentes, assegurando,
consequentemente, resultados mais consistentes e melhores as instituicbes. Mais
especificamente, de Almeida et al. (2015) reitera que isso é possivel por meio da definicao
precisa da tomada de decisdo como um processo caracterizado por varias andlises e
fundamentos matematicos e ndo apenas em experiéncias pessoais anteriores de
executivos e gerentes.

A literatura corrobora essa ideia, apresentando uma vasta gama de exemplos de
problemas de decisdo multicritério resolvidos com o auxilio de métodos de apoio a deciséao
em diversos ambitos da sociedade. Por essa razéo, inimeros artigos cientificos trazem

situacdes concretas em que estes sdo solucionados por meio da utilizacdo de métodos de
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apoio a decisao, tal como em Ho et al. (2010), no qual é feita a revisdo das abordagens
MCDM/A em problemas desta categoria entre 2000 e 2008.

2.1.1.1 MAVT e Método de agregacdao aditivo deterministico

Conforme pode-se observar em Roy (1996) e Pardalos et al. (1995), os métodos
desenvolvidos no final do século XX foram classificados em 3 grandes categorias: os de
sobreclassificacdo, os de critério Unico de sintese e os interativos. Dentro da categoria de
critério Unico de sintese, a Teoria da Utilidade Multiatributo (Multi-Attribute Utility Value -
MAUT) ganhou bastante forca. Como evidenciado por Keeney (1969), nesta abordagem,
0s objetivos sao representados por atributos especificos, e a analise da decisdo associada
a essa teoria lida com situagdes em que ha incerteza no processo decisorio. Ja a Teoria do
Valor Multiatributo (MAVT) distingue-se da Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT)
principalmente por adotar uma abordagem deterministica. Enquanto a MAUT considera a
incerteza associada aos parametros avaliados e avalia as consequéncias em um contexto
probabilistico, a MAVT trabalha com a suposicao de certeza na obtencéo das informacdes
e parametros.

A MAVT possui uma estrutura axiomatica robusta que inclui propriedades essenciais,
como a Ordenabilidade, que ndo permite a incomparabilidade entre alternativas, e a
Transitividade, que assegura que se uma alternativa A é preferida a B, e B € preferida a C,
entdo A deve ser preferida a C (KEENEY; RAIFFA, 1976). Essas propriedades nem sempre
sdo atendidas por outros métodos de decisdo multicritério, destacando a rigidez e a
consisténcia da MAVT em contextos em que a certeza dos parametros é garantida.

Ademais, é importante destacar que, entre os métodos existentes para auxiliar no
processo de tomada de decisdo, o mais utilizado no contexto do MAVT, especialmente para
um conjunto discreto de alternativas, é o modelo de agregacéo aditivo (KEENEY; RAIFFA,
1976; BELTON; STEWART, 2002). Este método multicritério de critério Unico de sintese
visa determinar a funcao valor global de cada alternativa com base em seu desempenho
em cada critério e nas constantes de escala associadas a esses critérios, as quais
representam n&o apenas o0 peso ou importancia relativa dos critérios, mas também o valor
marginal de uma unidade de melhoria em suas respectivas escalas (KEENEY; RAIFFA,
1976). O processo consiste em calcular os valores globais das alternativas e compara-los
para identificar a melhor delas, no caso de uma problematica de selecdo. Alternativamente,

0 processo pode resultar em um ranking das alternativas, de acordo com os valores
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calculados, quando se trata de uma problematica de ordenacdo (DE ALMEIDA, 2013).
Embora existam outros tipos de probleméticas, como a selecéo de portfélios, elas ndo serdo

abordadas aqui, pois ndo sao o foco desta pesquisa.

2.1.2 Método FITradeoff

O FITradeoff (Flexible and Interactive Tradeoff) € um método de apoio a decisdo
multicritério que utiliza informacdes parciais e um processo de elicitacdo flexivel a fim de
assegurar uma melhor assertividade no processo de tomada de deciséo (DE ALMEIDA et
al., 2016; DE ALMEIDA et al., 2021). Um dos desafios mais relevantes ao utilizar modelos
de decisdo multicritério é a avaliacdo das constantes de escala no procedimento de
agregacao (DE ALMEIDA et al., 2016), especialmente nos modelos de agregacao aditivos.
Este método foi criado com base no classico procedimento de elicitagéo Tradeoff (KEENEY,
1992; KEENEY; RAIFFA, 1976), com o intuito de minimizar as inconsisténcias observadas
em estudos experimentais (WEBER e BORCHERDING, 1993).

Dessa maneira, o FITradeoff se destaca como um método de elicitacéo flexivel que
trabalha com informacdes parciais obtidas através de perguntas feitas ao decisor, sem ser
necessario determinar de forma exata as constantes de escala para que a avaliacdo das
alternativas seja realizada, diferentemente do que ocorre no Tradeoff tradicional (KEENEY,
1992; KEENEY; RAIFFA, 1976).

Além disso, € importante destacar que o procedimento de Tradeoff classico funciona
com base na comparacédo de consequéncias, onde o decisor precisa estabelecer pontos de
indiferenca entre elas, considerando tradeoffs entre os critérios. Contudo, esse tipo de
informacéo exige a definicdo de pontos de indiferenca, o que demanda um maior esforco
cognitivo do decisor, quando comparado com o FITradeoff, ja que o segundo trabalha com
relacbes de preferéncia estrita e utiliza informacao parcial (DE ALMEIDA et al., 2021).
Assim, o FITradeoff torna sua aplicagdo mais acessivel para o decisor por meio de
guestionamentos mais simples, um numero reduzido de perguntas, menor esforco cognitivo
exigido, reducéo na taxa de inconsisténcias e maior flexibilidade decorrente da visualizacao
grafica disponivel e da possibilidade de interrupcdo do processo a qualquer momento pelo
decisor (DE ALMEIDA et al., 2016).

Ressalta-se ainda que o primeiro passo no processo de elicitagdo de preferéncias
do FITradeoff é a avaliagéo intracritério, que assegura que seja feita a elicitagdo da fungéo

valor para todos os critérios e, assim, estes sejam convertidos em uma unica escala (se
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normalizada, de 0 a 1), a fim de realizar a agregacgao aditiva e obter a funcao global de cada
alternativa, de acordo com a equacao (1) indicada por Belton e Stewart (2002) e Keeney e
Raiffa (1976).

v(a) = Z?ﬂ kjv;(a) (1)

ApOs essa fase inicial da avaliagcéo intracritério, que é realizada internamente pelo
préprio sistema de apoio a decisdo (SAD) desenvolvido para a implementacdo do método
FITradeoff, segue-se para a avaliacdo intercritério, onde sdo obtidas as informactes
necessarias para efetuar a combinacao quantitativa dos critérios, para, entdo, poder ser
efetuado o processo de agregacao de forma a possibilitar a avaliacdo das alternativas.
Destaca-se que, ao longo do processo de elicitacao, inumeras ferramentas e analises estéo
disponiveis, comprovando a flexibilidade do SAD e, em especial, sua capacidade de
fornecer resultados parciais, com base nos quais o decisor é capaz de tomar sua decisao,
se assim desejar. Apés todo esse processo, também é possivel realizar uma analise de
sensibilidade para entender a confiabilidade do resultado fornecido.

Além de todas as funcionalidades destacadas do SAD do FITradeoff, sua
flexibilidade permite a integracdo dos paradigmas de avaliagbes holisticas (BELTON;
STEWART, 2002) com a elicitacdo por decomposicdo (KEENEY; RAIFFA, 1976) no
processo de modelagem de preferéncias (DE ALMEIDA et al., 2021). Tal combinacéo é de
grande relevancia, pois, dentro do contexto de MAVT (Teoria de Valor Multiatributo), esses
dois paradigmas séo tradicionalmente abordados de maneira oposta e excludente. Assim,
de maneira geral, cada método baseia-se em apenas uma dessas abordagens (DE
ALMEIDA et al., 2021).

Em sintese, a avaliacéo holistica considera a comparacao de alternativas com base
em visualizacOes gréaficas (grafico de barras, de bolhas ou radar) e em dados numéricos
explicitos em uma tabela fornecida pelo FITradeoff (DE ALMEIDA et al., 2021). Essa analise
varia conforme a problematica em consideracdo. Como a problematica do estudo é de
ordenacéo, € importante destacar que a avaliacao holistica, nesse caso, é realizada para
pares de alternativas que se encontram no mesmo nivel do ranking até entdo encontrado
pelo FITradeoff, ou seja, alternativas que sdo consideradas incomparaveis até aquele
momento (DE ALMEIDA et al., 2021). Dessa forma, o decisor pode definir relacdes de
dominéncia entre esses pares de alternativas durante o processo de elicitacdo, ja que o
FITradeoff permite que o usuario alterne entre os procedimentos de elicitagdo por

decomposicédo e avaliagéo holistica ao longo do uso do SAD.
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Por outro lado, a elicitacdo por decomposicéo € feita com base na comparacéo de
consequéncias, levando em consideragdo o espa¢o de consequéncias. Esse processo é
realizado através de perguntas consecutivas feitas ao decisor, questionando, dentre duas
consequéncias possiveis, qual ele prefere, a fim de obter os intervalos de definicdo das
constantes de escala (DE ALMEIDA, 2013).

A integracdo desses dois paradigmas fornecida pela flexibilidade do FITradeoff
representa um avanco significativo nos métodos de apoio a decisdo, possibilitando uma
visdo mais abrangente e aprofundada dos problemas, avaliando dois pontos de vista
distintos: um relacionado ao espaco de consequéncias e outro ao espaco de alternativas
(DE ALMEIDA et al., 2021). No contexto do problema em estudo, essa abordagem n&o s6
proporciona solu¢des mais assertivas, mas também garante uma economia de tempo para
os decisores, tornando o processo de decisdo mais eficiente e menos oneroso
cognitivamente, permitindo que ele seja utilizado em diferentes cenarios de selecdo de

pessoal, ndo apenas na escolha do gerente de produtividade e inovacgao.

2.1.2.1 Método FITradeoff para problematica de Ordenacéo

No contexto da problematica de ordenacéo, a qual sera aplicada neste estudo, Frej
et al. (2019) desenvolveram um modelo dentro do método FlTradeoff que verifica as
relagcbes de dominancia entre pares de alternativas. Este modelo de programacéao linear
aplicado para todos os pares de alternativas a; e ax, calculando a diferenca maxima entre
seus valores globais, conforme o espaco de pesos atual, tal qual indicado na equacéo 2
(DE ALMEIDA et al., 2023):

Max Y7y k; vy (x;;) — Ty by vy (2k;) (2)

O objetivo desta aplicacdo, conforme de Almeida et al. (2023), € maximizar a
diferenca entre os valores globais das alternativas, sujeita a um conjunto de desigualdades
e a uma equacao de normalizacdo dos pesos. A relacdo de dominancia é estabelecida se
o valor global de uma alternativa ndo puder ser superado pelo valor global da outra
alternativa para qualquer vetor de pesos dentro do espaco de pesos atual. Assim, a cada
interacdo, o modelo de programacéo linear é executado para todos os pares de alternativas,
testando as relagbes de dominancia. Uma vez estabelecida a dominancia, essa relacéo

permanece fixa e ndo precisa ser reavaliada. (DE ALMEIDA et al., 2023). Ademais, o
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FITradeoff oferece visualiza¢des graficas das ordenacgdes parciais ou completas, utilizando
diagramas de Hasse para ilustrar as relacdes de dominancia.

De Almeida et al. (2021) destaca ainda que, quando duas alternativas sé&o
consideradas incomparaveis com base nas informagfes fornecidas, o método permite
avaliacOes holisticas para resolver rapidamente essas incomparabilidades. Cada resposta
do decisor a uma pergunta de elicitacdo atualiza o espaco de pesos e o modelo de
programacao linear é reexecutado, refinando a ordenacdo das alternativas. O processo
continua até que se obtenha uma ordenagédo completa ou até que a ordenacao parcial seja
suficiente para o decisor.

Por fim, Frej et al. (2019) demonstram que esta abordagem permite uma ordenacao
mais precisa e eficiente das alternativas, especialmente em contextos complexos onde as

preferéncias do decisor podem ser parcialmente conhecidas e ajustadas interativamente.

2.1.3 Framework de de Almeida (2013)

Ao identificar um problema de decisao, inicia-se a constru¢cdo de um modelo que
simplifique a realidade, direcionando para uma acao que atenda as expectativas do decisor.
Slack et al. (1995) ilustram esse processo com a metafora do "Funil de Obtencédo do
Modelo", que mostra a existéncia de diversos modelos aplicaveis, relacionados a diferentes
hipéteses ou formas de definir o espaco de acdes e a escolha dos atributos. Conforme as
hipoteses sdo estabelecidas, filtros eliminam modelos menos adequados, resultando em
uma unica opcao viavel. Além disso, destaca-se que muitos modelos ndo sdo nem sequer
considerados pelo analista, uma vez que sdo eliminados ainda durante a fase de definicao
de hipoteses.

Nesse sentido, existem inUmeros procedimentos distintos para a construcao de um
modelo de decisdo multicritério. Dentre eles, € possivel destacar o modelo de Roy (1996),
o qual prop6e um procedimento para a constru¢cdo de um modelo de decisdo multicritério,
gue inclui as seguintes fases:

1. Estabelecimento do objeto da decisdo e forma da recomendacéao;

2. Andlise de consequéncias e desenvolvimento de critérios;

3. Modelagem de preferéncia global com a agregacéo operacional das performances;
4

Investigagao e recomendacao.
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Para este trabalho, sera utilizado o framework de constru¢do de modelos de decisédo

multicritério proposto por de Almeida (2013), que se divide em trés fases principais: fase

preliminar, modelagem de preferéncias e escolha do método, e finalizagéo.

Figura 1 — Procedimento para resolucdo de um problema de decisao

I Fase preliminar
I

1. Caracterizar
Decisor(es) e Outros
Autores

l

2. Identificar
Objetivos

l

3. Estabelecer
Critérios

l

4. Estabelecer
Espaco de Agdes e
Problematica

l

| 5. Identificar Fatores

Néo controlados

__________

fmmmmmmmm e
I Modelagem de Preferéncias e

: Escolha do Método

6. Realizar
Modelagem de
Preferéncias

4

v

Intracritério

7. Efetuar Avaliagdo »

A 4

Intercritério

8. Efetuar Avaliagdo |

-

—

9. Avaliar
Alternativas

A4

10. Efetuar Analise
de Sensibilidade

11. Analisar
Resultados e Elaborar
Recomendagao

A 4

12. Implementar
Decisao

Fonte: Adaptada de Almeida (2013).

Finalizagdo

__________

Conforme evidenciado na Figura 1, a fase preliminar € composta por cinco etapas

centrais, que envolvem a estruturacao dos elementos basicos do problema de deciséo:

1. Caracterizacdo dos decisores e autores — esclarecer o envolvimento do decisor

(direto ou indireto), definir se a decisdo é individual ou em grupo, estabelecer o

envolvimento ou ndo de outros autores.

Identificacdo dos objetivos — definir os objetivos estratégicos do decisor, dos

objetivos fundamentais (razdo de interesse) e objetivos-meio (influencia no grau de

atingimento de outros objetivos).

critérios para o representarem na modelagem quantitativa.

espaco de acdes, determinar a problematica e gerar as alternativas.

Estabelecimento dos critérios — para cada objetivo definido, devem ser construidos

Estabelecimento do espaco de acdes e problemética — estabelecer a estrutura do
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5. ldentificagdo dos fatores ndo controlados — avaliar e identificar fatores relevantes
gue estao fora do controle do decisor.

Na segunda fase, realiza-se a modelagem de preferéncias e a escolha do método
de deciséo, essenciais para estruturar os fatores mais influentes na escolha do método e
chegar-se a um modelo consolidado. Assim, de maneira especifica, essa fase engloba:

6. Efetuacdo da modelagem de preferéncias — avaliar qual a estrutura de preferéncias
mais adequada para o decisor, por exemplo, a estrutura (P, 1), Preferéncia ou
Indiferenca.

7. Execucao da avaliacao intracritério — depende do método a ser utilizado. No contexto
de modelos de agregacao aditiva, assegura que todos os critérios sdo convertidos
em apenas uma escala, a fim de realizar a agregacao aditiva e obter a funcao global
de cada alternativa.

8. Execucéo da avaliagdo intercritério — com base no método definido, efetua-se a sua
parametrizacdo, por meio da obtencdo das informacdes que possibilitam a
combinacao quantitativa dos critérios.

Por fim, a fase de finalizacdo abrange as Ultimas etapas de resolu¢céo do problema
e implementacédo da solucdo recomendada:

9. Avaliacdo das alternativas — avaliar as alternativas globalmente, dependendo da
problematica estabelecida.

10.Efetuacdo da Analise de sensibilidade — necessaria para definir a robustez da
solucéo obtida na etapa anterior, jA que avalia o impacto na saida do modelo, ao
realizar variagbes em sua entrada.

11.Analise dos resultados e elaboracéo da recomendacao — explicar ao decisor o quéo
confiavel é a solucao e definir uma boa recomendacéo de acéo a ele.

12.Implementacéo da decisdo — implementar a acdo ou o conjunto de acfes indicados

— dependendo da problematica - a fim de que o problema seja resolvido na pratica.

2.1.4 CliftonStrengths®

Como sera descrito no capitulo 3, durante a fase de aplicacdo do framework para a
resolucdo do problema, a transportadora em estudo reestruturou seu programa de
desenvolvimento interno, bem como a sua estrutura de funcionamento. Essa reestruturagao
envolveu o mapeamento dos principais talentos - entre os 34 temas do CliftonStrengths® -

existentes em cada um dos funcionarios e, consequentemente, nas diferentes areas da
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empresa, com o0 objetivo de aumentar a satisfacdo dos funcionarios e melhorar os
resultados da organizagdo. Por essa razdo, o processo seletivo da companhia também esta
sendo revisado a fim de incorporar esses talentos como critérios no processo decisorio.
Portanto, ja que os temas do CliftonStrengths® fardo parte dos critérios do modelo de apoio
a decisao multicritério que sera aplicado neste estudo, esta secao se dedicard a explicar
em detalhes o que séo esses 34 temas, sua origem e como funcionam.

O Dr. Donald Clifton, pai da psicologia dos pontos fortes e criador do programa
CliftonStrengths®, juntamente com Marcus Buckingham (2008) argumenta que o caminho
mais curto para o sucesso esta em focar no aprimoramento das melhores qualidades dos
individuos, ao invés do tradicional foco nas fraquezas pessoais. A fim de respaldar sua
teoria, Donald Clifton baseou-se em pesquisas do Instituto Gallup, com mais de 2 milhdes
de pessoas e criou o teste CliftonStrengths® (CLIFTON; BUCKINGHAM, 2008).

O CliftonStrengths®, anteriormente conhecido como StrengthsFinder, trata-se de um
instrumento de avaliacdo baseado na psicologia positiva e foca em identificar e desenvolver
os talentos naturais dos individuos, transformando-os em pontos fortes. A primeira versao
do CliftonStrengths® foi lancada pela Gallup em 1999 e vem sendo aprimorada desde
entdo, sendo atualmente amplamente utilizado em contextos organizacionais e
educacionais para aumentar o engajamento e a produtividade dos individuos, com mais de
32 milhdes de pessoas no mundo inteiro tendo realizado a avaliagdo (GALLUP, 2024).
Destaca-se ainda que, de acordo com o proéprio Instituto Gallup (2024), a ferramenta evoluiu
significativamente ao longo dos anos, tendo incorporado avancos tecnolégicos e insights
adicionais da psicologia positiva.

De acordo com a Gallup (2024), a avaliacdo CliftonStrengths®, com base em 177
pares de afirmacdes, identifica 34 temas de talentos que refletem padrées naturais de
pensamento, sentimento e comportamento, 0s quais sdo agrupados em 4 categorias
centrais: Pensamento Estratégico, Construcao de Relacionamento, Influéncia e Execucdo,
conforme indicado na Figura 2.

O Instituto explica ainda que a formula "Talento x Investimento = Ponto Forte" é
central para essa abordagem, onde "talento" representa os padrdes naturais do individuo,
e "investimento" envolve a dedicacdo a pratica e ao desenvolvimento de habilidades. Ao
combinar esses elementos, os individuos podem transformar seus talentos em pontos fortes
(ou seja, a habilidade de consistentemente fornecer uma quase perfeita performance em

uma tarefa especifica), resultando em um desempenho superior (RATH, 2019).
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Ademais, pesquisas realizadas pelo Instituto Gallup (2024) indicam que pessoas que
utilizam seus pontos fortes diariamente sdo seis vezes mais propensas a estarem
engajadas em seus trabalhos e trés vezes mais propensas a relatarem uma excelente
gualidade de vida. Outras conclusdes advindas de tais pesquisas sdo: equipes que aplicam
os principios do CliftonStrengths® tém 12% mais produtividade e 8% maior lucratividade.
Esses numeros devem-se, entre outros, ao fato de empresas que adotam o
CliftonStrengths® observarem uma reducdo significativa no turnover associado a um

aumento na retencgéo de talentos, devido ao ambiente de trabalho mais positivo e produtivo.

Figura 2 — 34 temas do CliftonStrengths®

PENSAMENTO ESTRATEGICO CONSTRUCAO DE RELACIONAMENTO
Analitico > Adaptabilidade >

Contexto > Conexao »

Futurista > Desenvolvimento >

Ideativo > Empatia >

Input > Harmonia >

Intelecgdo > Incluséo >

Estudioso > Individualizagdo >

Estratégico > Positivo >

Relacionamento >

INFLUENCIA EXECUCAOD
Ativagao > Realizagdo >
Comando > Organizagéo »
Comunicagéo > Crenga >
Competicdo > Imparcialidade >
Exceléncia > Prudéncia >
Autoafirmagdo > Disciplina >
Significancia > Foco >

Carisma > Responsabilidade >

Restauragéo >

Fonte: Gallup (2024)

2.2Revisdo da Literatura

Observa-se em de Almeida et al. (2015) que had uma grande variedade de métodos
capazes de auxiliar no processo de tomada de decisdo, cada um apropriado para uma
circunstancia diferente. Dentre eles, modelos de agregacéo aditiva tém se apresentado
como uma opcao eficaz no processo de apoio a tomada de decisdo, em especial, 0 método
FITradeoff explicado por de Almeida et al. (2016), o qual apresenta inimeras flexibilidades

ao decisor, dentre elas a combinacdo da avaliagdo holistica com a elicitagdo por
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decomposicéao, permitindo um ganho de tempo e de assertividade nos resultados, conforme
evidenciado por de Almeida et al. (2021). Por essa razao, o FITradeoff tem sido escolhido
como sistema de apoio a decisdo para solucionar uma grande variedade de problemas:
desde questBes no ambito da salde até uma variedade de exemplos de situacdes no
contexto empresarial.

No contexto dos processos de recrutamento, tema central do presente estudo, a
literatura evidencia uma vasta utilizacdo de metodologias de decisdo multicritério na
selecdo de candidatos em diversas empresas, reiterando sempre a importancia de uma
selecao eficaz para garantir o sucesso organizacional. Nesse cenario, Andrade et al. (2019)
utilizam o FITradeoff para auxiliar na decisdo de selecao de pessoal na Policia Federal do
Brasil, demonstrando como essa ferramenta é Util na tomada de decisdes cruciais que
podem contribuir para a reducao de riscos e ameacas organizacionais decorrentes de uma
selecdo inadequada de pessoal. De maneira geral, Andrade et al. (2019) utilizam o
FITradeoff para elicitar as preferéncias dos tomadores de decisdo de forma flexivel e
interativa, evidenciando a eficacia do sistema de apoio a decisdo na definicdo de
prioridades e na selecdo de alternativas, independentemente do contexto considerado.
Além disso, 0 estudo destaca como a modelagem de preferéncias com informacdes
parciais, baseada em valores institucionais, facilitou a escolha da alternativa mais atraente
sem a necessidade de especificar precisamente os pesos dos critérios, uma vantagem
proporcionada pelo FITradeoff.

Outro exemplo de aplicacdo do FITradeoff & apresentado por Dell’Ovo et al. (2017),
mas no setor de saude, em que a aplicacdo do método FITradeoff &€ explorada para auxiliar
na escolha de locais para instalacbes de saude, utilizando como estudo de caso a
localizacéo de "La Citta della Salute” na Regido da Lombardia, Italia. Foi desenvolvido um
framework de avaliacdo multidimensional com quatro areas principais: qualidade funcional,
gualidade da localizacdo, qualidade ambiental e aspectos econdmicos, cada uma com
critérios especificos. O FITradeoff facilitou a elicitacdo de pesos dos critérios por meio de
perguntas interativas e visualizacdes gréaficas, encontrando uma solucdo com apenas seis
perguntas, reduzindo o esforco cognitivo. Trés alternativas ndo dominadas foram
inicialmente identificadas, e apds andlises, Perrucchetti foi escolhida como a melhor opcéo.
O método destacou-se pela flexibilidade e interatividade, demonstrando sua eficacia nos
mais variados contextos.

Também é possivel destacar o estudo de Oliveira et al. (2023), no qual sao

abordados os desafios de mobilidade urbana em Olinda, Pernambuco, e um modelo de
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apoio a decisdo que integra o Value-Focused Thinking (VFT) e o método FITradeoff &
proposto. A pesquisa identificou e estruturou objetivos estratégicos, fundamentais e meios,
gerando 69 alternativas de rotas, posteriormente consolidadas em 48 e categorizadas em
guatro grupos. A avaliagdo das alternativas do grupo 3 foi feita com base no FITradeoff,
permitindo uma elicitacéo flexivel das preferéncias do tomador de decisdo. Concluiu-se que
melhorias urgentes na mobilidade podem ser alcancadas ajustando rotas existentes, sendo
uma das rotas recomendada para implementacao inicial devido a sua relevancia e menor
custo. Novamente, o estudo destaca a viabilidade e a importéncia do FITradeoff para
solucionar problemas complexos, independentemente do contexto considerado.

Outros métodos de apoio a decisdao multicritério também estdo presentes na
literatura como alternativas para a solucao de problemas de recrutamento. A exemplo disso,
Afshari et al. (2010), demonstra novamente a complexidade da selecdo de pessoal e a
necessidade de métodos de apoio a decisdo multicritério (MCDM) para lidar com tal
guestao. A metodologia proposta utiliza o método PROMETHEE (BRANS et al., 1984) para
avaliar e classificar critérios de selecédo, sendo validada por um estudo de caso em uma
empresa iraniana, no qual o método € utilizado para selecionar um gerente de projeto —
tarefa critica que envolve multiplos decisores em diferentes departamentos. Ao final, a
experiéncia e a idade foram identificadas como os critérios mais importantes, enquanto
género, turno de trabalho e ser ndo fumante foram considerados os menos relevantes.
Assim, os resultados demostraram a eficacia do método em melhorar o processo de
selecao de gestores de projetos, destacando inclusive um feedback positivo da organizacéo
participante.

Além disso, Nalbant (2024) apresenta um método inovador para selecdo de pessoal
em desenvolvimento de negodcios, utilizando uma abordagem multicritério baseada em
l6gica fuzzy. A abordagem avalia candidatos para promocdo a engenheiro chefe,
considerando 5 critérios centrais: caracteristicas pessoais, caracteristicas de trabalho,
competéncia, satisfacdo no trabalho e educacao, subdivididos em 22 subcritérios ao todo.
Ao final do estudo, a andlise de sensibilidade confirmou a robustez dos pesos atribuidos
aos critérios e subcritérios, demonstrando a eficacia da metodologia proposta na selecéo
de pessoal. Ademais, concluiu-se que os subcritérios mais importantes na escolha foram
seguranca no trabalho, salario, promocéao e experiéncia ocupacional, ou seja, 3 subcritérios
pertencentes ao grupo “satisfagao no trabalho” e um ao critério “educagao”.

Gottwald et al. (2024) também apresenta uma abordagem diferente de auxilio na

tomada de decisdo multicritério para a selecdo de pessoal usada para avaliar quatro
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candidatos a um cargo de doutorado, baseando-se em NUmeros-Z. A pesquisa aborda a
importancia da selecdo adequada de pessoal em ambientes empresariais modernos,
destacando como isso pode contribuir para maiores lucros, melhor cultura organizacional,
melhor reputacgéo e ainda redugé&o de custos. Os candidatos foram avaliados com base em
critérios como tempo necessario para concluir niveis anteriores de estudo, habilidade para
resolver problemas de transporte, proficiéncia em idiomas estrangeiros, habilidades em
informética e de comunicacdo e apresentacdo, com avaliacbes realizadas por trés
especialistas em suas respectivas areas. Por fim, a andlise de sensibilidade realizada
demonstrou a robustez do método, explicitando sua eficacia como ferramenta valiosa para
tomada de decisdes multicritério em processos de selecdo de pessoal.

Corroborando com a importancia da selecdo adequada de pessoal, Sternad (2019)
defende que a gestdo de custos € crucial para as empresas de transporte rodoviario de
cargas devido a crescente concorréncia, ilustrando a estrutura de custos no transporte
rodoviario e analisando as variagdes nos custos fixos e variaveis em relacao aos diferentes
quildmetros anuais percorridos. Utilizando a contabilidade tradicional, foram calculados os
custos totais e médios, revelando que os maiores custos sdo com combustivel, mao de
obra e pedagios, evidenciando-se a importancia de se escolher a méo de obra adequada,
em especial, no caso de cargos estratégicos.

Em relacdo as CliftonStrengths®, Sarsenbay et al. (2024) explora a integracéo de
sistemas de recomendacao de empregos com a avaliacao CliftonStrengths® da Gallup para
melhorar a correspondéncia entre candidatos e posicdes. Através da utilizacao de técnicas
de similaridade semantica para comparar habilidades requeridas nas descricbes de
empregos com as habilidades dos candidatos, incluindo aquelas identificadas pelos testes
CliftonStrengths®, o sistema visa proporcionar recomendacfes mais precisas e
personalizadas. Os resultados mostraram que a combinacdo de algoritmos de
recomendacdo com avaliacdes de personalidade pode aprimorar significativamente o
processo de selecdo, facilitando a identificacdo de candidatos cujas competéncias e
caracteristicas pessoais sdo mais adequadas para as vagas disponiveis.

Ainda nesse contexto, Pace (2024) aborda a aplicacdo das avaliacbes
CliftonStrengths® para promover a inclusdo no local de trabalho em corporacoes
multinacionais. Utilizando uma abordagem qualitativa e fundamentada na teoria
construtivista, a pesquisa identificou que a conscientizacdo e valorizagao da diversidade
em nivel profundo, que inclui atributos psicolégicos e cognitivos, pode melhorar

significativamente a colaboracgéo e a interacdo entre os funcionarios. A pesquisa destaca a
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importancia dos lideres em modelar comportamentos inclusivos e em desenvolver
estratégias intencionais que alinhem as praticas de inclusdo com as forgas individuais
identificadas pelo CliftonStrengths®.

Portanto, observa-se que a literatura revisada destaca a importancia de considerar
uma ampla gama de critérios no momento da selecdo de pessoal, incluindo além de
aspectos técnicos, as principais forcas dos candidatos (dentre os 34 temas de
CliftonStrengths®), para garantir que a empresa mantenha sua competitividade no setor de
transporte rodoviario no Brasil. Além disso, é evidente que, para isso, 0 uso de métodos de
apoio a decisdo multicritério € extremamente valioso, demonstrando-se eficaz em suas
diferentes formas e variagOes, em especial, o FITradeoff apresenta-se como uma solucéo
apropriada para o auxilio de decisores em problemas complexos, sendo efetivo nos mais
diversos contextos em que ja foi aplicado. Dessa maneira, a aplicacdo do FITradeoff na
selecdo de um supervisor para a transportadora brasileira visa facilitar a identificacdo dos
melhores candidatos e, consequentemente, contribuir para o desenvolvimento de
estratégias eficazes que podem diferenciar a empresa em um mercado altamente

competitivo.

2.3Sintese do Estado da Arte e posicionamento deste trabalho

Conforme discutido na Revisdo da Literatura - topico 2.2, ha uma grande variedade
de aplicacbes de métodos de apoio a decisdo multicritério para auxiliar na resolucdo de
problemas complexos de selecdo de pessoal. De maneira especifica, o FlTradeoff
apresenta-se como um meétodo extremamente flexivel e eficaz nos mais diversos contextos,
abrangendo aplicacdes efetivas no setor de salde, em processos empresariais e ainda em
decisbes de reestruturacdo da mobilidade urbana, dentre inUmeros outros exemplos
presentes na literatura. Além disso, foram identificadas demonstracfes da aplicacéo e da
importancia da consideracdo das CliftonStrengths® para garantir a avaliacdo e 0
desenvolvimento assertivos dos individuos.

Dessa forma, com base no que foi identificado na literatura, este estudo se propde a
utilizar o Framework de construcdo de modelos de decisdo multicritério proposto por de
Almeida (2013) e, dentre outros critérios especificos, os 34 temas das CliftonStrengths®
para a estruturacdo de um modelo de selecao de candidatos para o cargo de supervisor de
operagOes de uma transportadora brasileira, e, por fim, aplicar o FITradeoff de ordenacéo

para determinar o ranking com os melhores candidatos para a vaga em questao.
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Destaca-se que, com base no estado da arte apresentado anteriormente, € possivel
concluir que o potencial de inovacéo do estudo é relativamente alto. Embora j& existam na
literatura muitos problemas de selecédo de pessoal utilizando diferentes métodos de apoio
a decisdo, pouco se aborda sobre o uso do FITradeoff nesse contexto. Ademais, o principal
potencial de inovacdo deste trabalho reside na aplicacdo do FITradeoff em uma
transportadora que atualmente néo utiliza nenhum método de decisédo multicritério em suas
operacdes ou decisbes estratégicas. Além disso, a empresa estd passando por um
processo de reestruturacdo do recrutamento para garantir uma maior efetividade na
consideracao de multiplos critérios, envolvendo os 34 temas das CliftonStrengths®, que
sdo a base do processo de desenvolvimento dos funcionarios na organizagdo. Assim, a
introducdo do FITradeoff proporcionard a empresa uma ferramenta robusta para tomar

decisdes mais informadas e criteriosas, considerando uma gama ampla de critérios.
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3. CONSTRUCAO DO MODELO DE DECISAO MULTICRITERIO: ELEMENTOS INICIAIS

Com base nos conceitos anteriormente descritos, o estudo de caso foi realizado em
uma transportadora brasileira de médio porte. Neste capitulo, o modelo de apoio a decisdo
multicritério sera desenvolvido com base nas preferéncias da organizacao, visando resolver
um problema de selecdo de pessoal no setor de transportes. Para isso, sera utilizado o
Framework de de Almeida (2013), conforme descrito no capitulo 2.

3.1Contexto do Problema

A transportadora, fundada em 2009, passou por grandes desafios em sua trajetoria.
Tendo se tornado, em 2021, uma holding com um faturamento na ordem das centenas de
milhdes, 25 vezes maior do que o seu faturamento no inicio da sua trajetéria de sucesso —
em 2012.

Porém, ainda em 2021, o seu principal cliente, responsavel por mais de 90% do
faturamento da empresa, iniciou um processo de reducdo de parceiros. Assim, a
transportadora que mantinha uma relacdo forte com um dos parceiros de seu cliente,
decidiu vender todas as suas operacdes a esse parceiro e recomecar, trazendo uma maior
diversificacdo ao seu portfolio de clientes. Contudo, nesse recomeco, apesar de ter se
voltado ao pequeno porte, diferentemente de 2009, contava com toda a bagagem e
expertise de quem havia comecado pequena e se tornado gigante em pouco mais de uma
década. Para isso, a transportadora entendeu que parte fundamental dessa estratégia seria
ter times excepcionais. Tal visdo foi fundamentada em muito estudo e em autores
renomados como Hastings e Meyer (2020), os quais demonstraram que ter pessoas ruins
no time pode ser mais prejudicial do que né&o as ter, através do exemplo da Netflix, que,
apos a reducédo de 1/3 do time, obteve uma significativa melhora em sua performance e
rendimento.

Nesse mesmo contexto, em 2022 se depararam com o CliftonStrengths® e
passaram a incorporar os principios defendidos por Rath (2019), reestruturando a
organizacdo da empresa e 0 seu processo de recrutamento com base nos pontos fortes de
cada um dos colaboradores. Na época, a empresa contava com apenas 6 funcionarios no
setor administrativo e decidiu que todos deveriam fazer o teste CliftonStrengths®. Agora,
todo colaborador novo que chega ganha o livro de Rath (2019) e deve fazer o teste também,
permitindo que a organizacao tenha desenvolvido um mapa dos principais pontos fortes de

cada um de seus funcionarios, permitindo que eles possuam um Plano de Desenvolvimento
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Individual mais assertivo e que sejam identificadas as principais “deficiéncias” de talentos
gue a companhia possui em suas diferentes areas.

Em 2024, a companhia aumentou em mais de 4 vezes o seu faturamento em relagéo
a 2022 e sua equipe total (administrativo + operacional) mais do que duplicou, totalizando
guase 100 funcionarios. Assim, entendendo que a logistica atualmente funciona quase
como uma commodity, onde a competitividade é extremamente alta, as margens baixas e
a padronizacao elevada, o diretor da transportadora afirma com certeza que a raz&o do seu
sucesso estd nas pessoas. Nesse sentido, alguns valores centrais foram definidos e sao
vistos como indispensaveis como norteadores das decisdes da companhia: primeiro, a
premissa basica de funcionamento da transportadora € a Seguranca, além dela, 6 valores
fundamentais devem ser abracados por todos, Integridade, Exceléncia, Trabalho em
Equipe, Foco em Resultado, Atitude de Dono e Inovacgéao.

Nesse sentido, o diretor da companhia afirma que o Unico diferencial competitivo da
empresa séo pessoas alinhadas a cultura que nunca param de se desenvolver. Com base
nessa visdo, a empresa agora deseja garantir uma maior assertividade em seu processo
de recrutamento, para que continue contratando pessoas boas e que possuam pontos
fortes complementares aos presentes no time.

Para atingir seus objetivos, a empresa pretende utilizar o mapa de pontos fortes dos
colaboradores, de forma a assegurar que, nas futuras contratacdes, além dos critérios
fundamentais que devem sempre ser considerados na escolha de qualquer profissional,
sejam também utilizados os pontos fortes que ainda faltam na area em questdo como
critérios na selecdo do candidato ideal. Outro ponto que a empresa deseja abordar € a
padronizacdo dos processos e a gestdo do conhecimento. Devido ao seu crescimento
acelerado, muitos processos permanecem despadronizados e sao conhecidos apenas
pelas pessoas que 0s executam, sem uma gestao eficiente do conhecimento. Portanto, a
implementacéo de um sistema de apoio a decisdo multicritério, capaz de auxiliar o processo
decisério e permitir uma maior transparéncia e gestao das informacdes, sera extremamente
benéfica e eficaz para a transportadora.

Assim, o problema a ser estudado € justamente o processo de recrutamento de um
supervisor de operacdes considerando critérios variados, dentre eles, os temas
CliftonStrengths® que sao importantes para a area, mas que nao estdo presentes nos
colaboradores que atualmente fazem parte dela. Para tal, a primeira fase do processo de
recrutamento atual da empresa € iniciada pela avaliacdo dos curriculos dos candidatos e

por parte da analista de recrutamento. Apés isso, os melhores candidatos passam por uma
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nova avaliagdo da Gestora da area de Gente & Gestao e, aqueles que forem selecionados
para a proxima fase, devem ser entrevistados pelo lider imediato do cargo a ser preenchido.
Por fim, os 3 finalistas sdo entrevistados pelos diretores da empresa. Todo esse esquema
pode ser visualizado e melhor compreendido através da Figura 2.

Figura 3 — Funil de Seleg¢ao dos Candidatos
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Fonte: A autora (2025)

De maneira especifica, 0 método FITradeoff sera utilizado para a primeira fase de
selecéo dos candidatos, realizada pela Analista de Recrutamento, ja que é o momento em
gue ha uma maior quantidade de candidatos e quando é possivel definir um processo mais
estruturado de escolha, por meio de um modelo de apoio a decisdo multicritério. Como o
objetivo da fase inicial do processo de recrutamento € a definicdo dos melhores candidatos
para a vaga, € necessario utilizar o FITradeoff para a problematica de ordenacéo, de forma
gue seja obtido um ranking final com os melhores candidatos e a analista possa selecionar
os melhores para que eles sigam para a proxima fase do processo.

Assim, conforme descrito acima, tendo clareza da relevancia que o processo de
selecdo e retencéo de talentos possui a transportadora, os tépicos a seguir abordam as

etapas do framework de de Almeida (2013), apresentado no Capitulo 2.
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3.2Etapa n° 1: Caracterizagao dos decisores e outros autores

Conforme explicado no topico 3.1, apesar de o processo seletivo da transportadora
possuir quatro fases, o método FITradeoff sera utilizado apenas para a primeira fase de
selecéo dos candidatos, realizada pela Analista de Recrutamento.

Assim, apesar de os decisores finais do candidato serem os diretores, como o
FITradeoff sera utilizado na primeira fase de selecdo, a decisora do problema em questéo
sera a Analista de Recrutamento. Contudo, vale ressaltar que ela contard com o apoio
também dos insights da Gestora de Gente & Gestao, que podera auxiliar tanto na avaliagdo
dos candidatos para construir a Matriz de Consequéncias que sera imputada no SAD do
FITradeoff, como também na andlise final do ranking obtido antes de seguir para a fase
seguinte, em que a gestora fara novas entrevistas com os candidatos aprovados na primeira

etapa.

3.3Etapa n® 2: Determinacado dos Objetivos

Conforme discutido por de Almeida (2013), a definicdo dos objetivos € uma etapa
fundamental para a escolha final do modelo, ja que € o momento em que os primeiros filtros
séo feitos nesse processo de definicdo do modelo final. Destaca-se ainda que, dentro do
contexto de problemas de decisdo multicritério, um objetivo trata-se de um determinado
resultado que € desejavel e que estad diretamente relacionado com a direcdo das
preferéncias do(s) decisor(es). Assim, a definicdo prévia dos objetivos € crucial para que a
deciséo final seja condizente com os objetivos estabelecidos. Nesse sentido, com base em
discussfes com o0s agentes envolvidos no processo decisorio, € possivel inferir que o
objetivo central do modelo em questdo é justamente a definicho de um ranking dos
candidatos que melhor se enquadrem na descricdo da vaga de supervisor de operacfes a
fim de que uma andlise final possa ser feita e o candidato ideal possa ser escolhido. Assim,
esse objetivo pode ser desdobrado em objetivos especificos, ou seja, em caracteristicas
necessarias ou desejaveis ao candidato em questao. Dessa forma, tem-se que 0s objetivos
especificos desse modelo sao:

e Estar intimamente alinhado com a cultura organizacional da transportadora;

e Possuir uma solicitacdo de salario anual baixa, que esteja condizente a

capacidade financeira da empresa;

e Ter alta Adaptabilidade, um dos 34 temas do CliftonStrengths® que a empresa

busca em todos os seus colaboradores;
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e Ser Estudioso, outro tema dos CliftonStrengths® almejado pela empresa em
todos os colaboradores, o qual estd muito atrelado também a capacidade do

candidato de se autodesenvolver e buscar o aprendizado continuo;

e Serum Lider Servidor nato, com a capacidade de demonstrar empatia e interesse

genuino pelo crescimento da equipe;

e Possuir elevada Gratiddo, aspecto altamente valorizado pela empresa, pois

reflete a perspectiva do colaborador diante da vida;

e Possuir elevada experiéncia na area;
e Por fim, para a selecdo especifica deste supervisor de operacdes, objetiva-se
que:
o Ele seja mais velho, uma vez que a area seja marcada, em sua maioria,
por colaboradores mais jovens, mais especificamente, que possua entre
35 e 45 anos;
o Ele possua os talentos que estejam faltando na area onde sera alocado.
No caso em questdo, como explicado anteriormente, a empresa mapeou
0s principais talentos de todos os funcionarios e, para a area em questao,
observou-se um “déficit” de colaboradores com os talentos Organizacéao,
Analitico, Prudéncia, Pensamento estratégico e Futurista (dos 34 temas
do CliftonStrengths®). Porém, avaliando-os minuciosamente, a empresa
concluiu que apenas 2 destes eram, de fato, imprescindiveis para a vaga
de Supervisor de Operacbes e, portanto, deveriam ser avaliados nos
candidatos disponiveis. Assim, pode-se desdobrar esse objetivo nos 2
pontos fortes definidos como cruciais para o supervisor de operacdes:
= QOrganizacao

= Analitico

3.4Etapa n° 3: Estabelecimento dos Critérios

De acordo com cada um dos objetivos estabelecidos, tendo-se garantido que estes
sdo bem definidos, essenciais, mensuraveis, completos, controlaveis, concisos e que
podem ser decompostos nos critérios do modelo, definem-se tais critérios. Estas
caracteristicas sdo necessarias nos objetivos, para que possam ser analisados
precisamente e a definicdo dos critérios seja realizada de forma assertiva. Portanto, tem-
se que o0s objetivos podem ser descritos em caracteristicas de diferentes naturezas dos

candidatos a serem avaliados, ou seja, podem ser medidos pelos critérios abaixo:
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Alinhamento com a Cultura Organizacional: Refere-se a capacidade do
candidato de se identificar e integrar-se com o0s valores, crencas, e
comportamentos predominantes na transportadora. Conforme descrito
anteriormente, essa questao envolve o alinhamento do candidato com os 6
valores (Integridade, Exceléncia, Trabalho em Equipe, Foco em Resultado,
Atitude de Dono e Inovacédo) e a premissa (Seguranca) que regem a empresa.
Portanto, o critério possui sete niveis, onde cada nivel representa o alinhamento
com um ou mais dos 7 aspectos centrais da cultura da empresa.

Solicitacdo de Salario Mensal: Envolve a remuneracdo financeira que o
candidato espera receber pela sua funcdo na empresa. Assim, candidatos que
solicitam um salario compativel com o orcamento da empresa sao preferidos,
pois permitem uma gestéo financeira sustentavel.

Adaptabilidade: Trata-se de wuma caracteristica fundamental que a
transportadora busca em todos os seus colaboradores. Este critério, parte dos 34
temas do CliftonStrengths®, pode ser identificado e associado, por exemplo, a
grande variedade de habilidades que o candidato possui. Individuos com alta
adaptabilidade sdo capazes de se ajustar rapidamente as mudancas e novas
circunstancias, demonstrando flexibilidade e prontiddo para enfrentar diferentes
desafios e situacfes imprevistas.

Estudioso: Trata-se de outro tema do CliftonStrengths® valorizado pela
empresa em todos os contextos e areas. Ele esta diretamente relacionado a
capacidade do candidato de se autodesenvolver e de buscar constantemente
novos conhecimentos. Colaboradores que estdo sempre em busca de
aprendizado continuo, aprimorando suas habilidades e contribuindo para a
inovacao e crescimento da organizacgao.

Gratiddo: Trata-se de um aspecto altamente valorizado pela empresa, pois pode
indicar a perspectiva do colaborador diante da vida. Individuos com elevada
gratiddo tendem a ser mais positivos, reconhecendo e apreciando 0s aspectos
bons em suas vidas e em seu ambiente de trabalho. Este critério, pode refletir a
capacidade do candidato de manter boas relacdes interpessoais e contribuir para
um ambiente de trabalho harmonioso e colaborativo. Apesar de bastante
subjetivo, a transportadora defendeu a inclusao deste critério como parametro de
avaliagdo. Segundo a empresa, sua mensuragao é realizada por meio de uma

série de perguntas descritivas direcionadas ao candidato, permitindo que ele



37

discorra sobre sua percepgéo de eventos e situacdes em sua vida. Por exemplo,
guestiona-se sobre acontecimentos e pessoas que contribuiram para sua
trajetoria pessoal e profissional e, com base no nivel de detalhamento das
respostas e na quantidade de pessoas reconhecidas, é possivel identificar se o
candidato possui ou ndo uma postura mais positiva e grata em relacdo a vida.

6. Lider Servidor: Avalia a capacidade do candidato de colocar as necessidades
de sua equipe em primeiro lugar, promovendo um ambiente colaborativo e
inclusivo. Um lider servidor, na visdo da transportadora, demonstra humildade,
escuta ativa, empatia e um compromisso genuino com o desenvolvimento
pessoal e profissional de cada membro da equipe. Além disso, ele deve inspirar
e motivar a equipe, articulando uma visdo clara e ética que alinha os esfor¢os
individuais com os objetivos da organizacéo.

7. Experiéncia na Area: E medida pelo nimero de anos que o candidato trabalhou
no setor especifico da vaga. Para a transportadora, € desejavel que o candidato
possua experiéncia na area, demonstrando um conhecimento profundo e
habilidades comprovadas na execucédo das fungdes pertinentes ao cargo, 0s
guais serao verificados durante a conducao das entrevistas.

8. ldade: Também tratando-se de um critério variavel. No contexto estudado, busca-
se uma pessoa na faixa etaria entre 35 e 45 anos para complementar a equipe.

9. Analitico: Trata-se de um dos 34 temas dos CliftonStrengths®, que a
transportadora identificou como deficitario na area de atuacdo do candidato e
essencial para a vaga. Este ponto forte envolve a capacidade de pensar
criticamente e analisar dados para tomar decisdes informadas. Um supervisor
analitico pode identificar tendéncias, resolver problemas complexos e melhorar
continuamente 0s processos operacionais com base em dados concretos.

10.0rganizacao: Refere-se a um dos 34 temas dos CliftonStrengths®, também
mapeado como necessario pela transportadora. Esse ponto forte é crucial porque
se refere a capacidade de planejar, estruturar e executar tarefas de maneira
eficiente e eficaz. Um supervisor com forte senso de organizacdo pode criar
sistemas que otimizam processos logisticos, garantindo que as operacdes diarias
ocorram sem contratempos. Além disso, a habilidade de manter tudo em ordem
permite uma gestao de recursos mais precisa, resultando em economia de tempo

€ custos para a empresa.



38

Destaca-se ainda que, para os critérios que representam algum dos temas dos
CliftonStrengths® (Adaptabilidade, Analitico, Estudioso e Organiza¢ao), uma escala Likert
de 5 pontos foi estabelecida com base nas seguintes defini¢des:

1. Inexistente: Nao ha sinais claros de aptidao natural para o talento.

2. Inicial: A aptidao natural para o talento é fraca ou pouco perceptivel.

3. Moderadamente evidente: Ha uma aptiddo natural para o talento, mas de forma

discreta ou em situacdes limitadas.

4. Proeminente: A aptiddo natural para o talento é perceptivel e frequentemente

reconhecida, mesmo que ainda nao esteja plenamente desenvolvida.

5. Excepcional: A aptiddo natural para o talento é marcante e constantemente

observada, indicando um forte potencial inato.

Os critérios descritos acima, obtidos com base nos objetivos almejados pela

decisora, podem ser classificados conforme sintetizado em ordem alfabética pela Tabela 1.

Tabela 1 — Caracterizacéo dos Critérios

Critério Tipo Escala Maximizar /
Minimizar
Adaptabilidade Construido | Verbal: (1) Inexistente, (2) Maximizar

Inicial, (3) Moderadamente
evidente, (4) Proeminente,
(5) Excepcional

Alinhamento com a Construido | Verbal: (1) Alinhamento com Maximizar
Cultura Organizacional 1 aspecto, (2) Alinhamento
com 2 aspectos, (3)
Alinhamento com 3
aspectos, (4) Alinhamento
com 4 aspectos, (5)
Alinhamento com 5
aspectos, (6) Alinhamento
com 6 aspectos, (7)
Alinhamento com 7 aspectos

Lider Servidor Construido | Verbal: (1) Lider Iniciante, Maximizar
(2) Lider Desenvolvido, (3)
Lider Exemplar

Estudioso Construido | Verbal: (1) Inexistente, (2) Maximizar
Inicial, (3) Moderadamente
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evidente, (4) Proeminente,
(5) Excepcional

Inicial, (3) Moderadamente
evidente, (4) Proeminente,
(5) Excepcional

Experiéncia na Area Natural Numeérica (inteira): Anos Maximizar
Gratidao Construido | Verbal: (1) Gratidado Baixa, Maximizar
(2) Gratidao Moderada, (3)
Gratiddo Elevada
ldade Construido | Numérica: (1) — Abaixo do Maximizar
ideal: Menos de 35 anos, (2)
— Acima do ideal: Mais de 45
anos, (3) — ldeal: Entre 35 e
45 anos
Solicitacao de Saléario Natural Numérica: Reais Minimizar
Mensal
Organizacao Construido | Verbal: (1) Inexistente, (2) Maximizar
Inicial, (3) Moderadamente
evidente, (4) Proeminente,
(5) Excepcional
Analitico Construido | Verbal: (1) Inexistente, (2) Maximizar

3.5Etapa n° 4. Estabelecimento do Espaco de Acdes e da Problematica

Fonte: A autora (2025)

Segundo de Almeida (2013), essa etapa possui 3 grandes objetivos: definir a

estrutura do espaco de acgdes, estabelecer a problematica e ainda gerar as alternativas do

problema. Inicialmente, ao considerar a estrutura do espaco de a¢des, onde as alternativas

do problema séo os candidatos a serem avaliados, € possivel afirmar que se trata de um

espaco A, um conjunto discreto com um numero n de alternativas. Assim, os métodos

associados a espacos discretos podem ser avaliados e, caso apropriados, utilizados na

resolucdo do problema.

Além disso, é importante definir se o conjunto de alternativas A é estavel ou evolutivo,

sendo o primeiro imutavel do inicio ao fim do processo decisdério e o segundo marcado pela

alteracao do conjunto A ao longo do processo (DE ALMEIDA, 2013). No contexto deste
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estudo, o espaco A é imutavel, visto que os candidatos sdo definidos até uma data limite e
ndo h4 alteracdes nesse conjunto ao longo do processo decisoério. Outra classificacdo
relevante é se o conjunto de alternativas € globalizado, onde cada elemento de A exclui o
outro elemento, ou fragmentado, em que a deciséo € feita com a combinacéo de diferentes
elementos de A (DE ALMEIDA, 2013). Como o problema trata de um conjunto de candidatos
distintos, todos avaliados para uma Unica vaga, € possivel inferir que o conjunto A é
globalizado, de forma que a escolha de um candidato exclui a de outro.

Apo6s a definicdo de todas as caracteristicas desse espaco de acbes A, deve-se
estabelecer a problemética a ser considerada. Conforme discutido, o objetivo central do
problema é definir um ranking com os melhores candidatos a fim de se determinar quais
deles passaréo para a proxima etapa de avaliacdo. Assim, € possivel afirmar que se trata
de uma problematica de ordenac&o. E importante ter-se em mente que essa definicdo da
problematica também tera influéncia sobre a escolha final do método (DE ALMEIDA, 2013).

Por fim, tendo respondido as questdes anteriores, é possivel determinar quais as
alternativas do problema. No processo de selecéo da transportadora estudada, a definicao
dos candidatos para a vaga de Supervisor de Operacdes inicia-se com 0 anuncio da vaga
em diversas plataformas e, se necessario, através da prospeccdo ativa de candidatos
adequados ao perfil desejado. Este processo ocorre por um tempo limitado e, ao final do
prazo definido, o conjunto de candidatos a serem avaliados € finalizado, sem alteracfes
subsequentes. Assim, tendo-se feito tal processo, a transportadora obteve o seguinte
conjunto final de alternativas — candidatos — para o cargo de supervisor de operacgoes:

e Candidato 1: Homem, 51 anos, casado, residente de Belém, com 3 anos de
experiéncia na area, solicitacéo de salario mensal de R$ 5500,00 e cujo ponto
forte € ser estudioso — critério bastante valorizado pela empresa,
independentemente do cargo avaliado.

e Candidato 2: Mulher, 47 anos, casada, residente de Belém, com 2 anos de
experiéncia na area, solicitacdo de salario mensal de R$ 5500,00 e com
destaque para sua elevada gratiddo — outro critério visto como de grande
relevancia para a empresa como um todo.

e Candidato 3: Homem, 45 anos, casado, residente de Belém, com 2 anos de
experiéncia na area, solicitacdo de salario de R$ 3000,00 e elevada

adaptabilidade — novamente, um critério essencial para a transportadora.
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Candidato 4: Homem, 44 anos, casado, residente de Belém, com 4 anos de

experiéncia na area, solicitacdo de salario de R$ 5000,00 e com forte visédo

analitica, um grande diferencial para o cargo em questao.

Candidato 5: Mulher, 55 anos, casada, sem experiéncia anterior na area,

solicitacdo de salario de R$ 4500,00 e com destaque para seu perfil estudioso.

Candidato 6: Homem, 32 anos, solteiro, sem experiéncia na area, solicitacao

de salario de R$ 4000,00 e com grande capacidade de se adaptar as diversas

situacoes.

E vélido enfatizar que os nomes dos candidatos foram ocultados neste estudo a fim

de garantir a protecdo de suas informacgdes pessoais, em conformidade com as diretrizes

da Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD). Por essa razéo, todos os candidatos foram

descritos apenas por suas caracteristicas gerais e foram nomeados “Candidato i”, sendo

ie{l,2, ..6}. Assim, com base na descricdo dos candidatos e nos critérios a serem

avaliados a matriz de consequéncias do problema for elaborada, conforme indicado na

Tabela 2. Além disso, a fim de simplificar a visualiza¢cdo na matriz de consequéncias abaixo,

considera-se que:

e Cr. 1: Analitico

e Cr. 2: Estudioso

e Cr. 3: Adaptabilidade

e Cr. 4: Organizacao

e Cr. 5: Gratidao

e Cr. 6: Experiéncia na area

e Cr. 7: Alinhamento com a cultura organizacional

e Cr. 8: Solicitacédo de salario mensal

e Cr. 9: Lider Servidor

e Cr. 10: Idade

Tabela 2 — Matriz de Consequéncias

Alt./Cr.| Cr.l1 | Cr.2 | Cr.3 | Cr.4 Cr.5 Cr.6 Cr.7 Cr.8 Cr9 | Cr.10
Alt. 1 4 5 3 4 2 3 4 5500 2 2
Alt. 2 4 3 4 4 3 2 5 5500 3 2
Alt. 3 3 4 4 3 3 2 4 3000 3 3
Alt. 4 5 5 5 5 3 4 7 5000 3 3
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Alt. 5 3 4 3 3 3 0 4 4500 3 2

Alt. 6 4 4 3 3 3 0 4 4000 2 1

Fonte: A autora (2025)

3.6Etapa n°5: Determinac¢é&o dos Fatores N&o Controlados

Nessa etapa, de Almeida (2013) destaca a importancia de avaliar e identificar fatores
relevantes que ndo estédo sob o controle do decisor. Assim, € importante notar que a matriz
de consequéncias foi preenchida a partir das entrevistas realizadas com cada candidato,
através da andlise minuciosa das alternativas do problema. No entanto, € necessario
reconhecer que todos os critérios discretos sdo subjetivos, o que pode gerar variabilidade
nos valores, indicando, entdo que existem fatores fora do controle da empresa. Contudo, a
organizacdo baseia suas entrevistas e testes de recrutamento em inumeros estudos e
asseguram que possuem uma confianca elevada nos resultados obtidos. Vale destacar
também que todo processo seletivo, por envolver a avaliagéo limitada de seres humanos,
possui seu nivel de incerteza e fatores incontrolaveis inerentes a sua natureza. Assim, a
titulo de simplificacdo do modelo, € possivel considerar que os fatores ndo controlados
associados aos critérios discretos sejam desconsiderados na resolucdo do problema.

Além disso, os demais critérios — um continuo e um inteiro — apesar de também
possuirem uma certa variabilidade atrelada a fatores n&o controlados, podem ser
simplificados e considerados deterministicos. Afinal, a experiéncia na area € determinada
pela quantidade de anos que o candidato atuou naquela area, o que apesar de limitar a
definicdo do quéo eficaz foi tal experiéncia, permite que o critério seja considerado com
maior precisdo e possa ser verificado por meio do curriculo do candidato e, se necessario,
com gerentes ou colegas de trabalho anteriores. Por essa razéo, a suposicdo de que este
critério também é deterministico é razoavel. Além disso, a solicitacdo de salario anual é
uma preferéncia do candidato, claramente expressa nas entrevistas, apresentando pouca
variabilidade.

Portanto, conclui-se que, para este problema, é razoavel considerar todos os critérios
como deterministicos. Apesar das possiveis variacbes nos critérios discretos, a
padronizacdo e sistematizacdo das entrevistas minimizam essa variabilidade. Ademais, a
solicitacdo de salério anual, sendo uma preferéncia clara do candidato, apresenta pouca
variabilidade. Por fim, a experiéncia na &rea, determinada pelos anos de atuagdo e
verificavel através do curriculo e referéncias, permite uma consideragdo precisa e

deterministica.
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3.7Etapa n° 6: Realizagcdo da Modelagem de Preferéncias

Ao definir o método multicritério apropriado para a resolugdo de um problema, é
necessario inicialmente verificar tanto a racionalidade, quanto a estrutura de preferéncia do
decisor. Inicialmente, para se avaliar a racionalidade envolvida no problema em questéo,
0s agentes de deciséo (a Analista de Recrutamento e a Gestora de Gente & Gestao) foram
guestionados se eles estariam dispostos a ter um supervisor com uma idade inferior ao
range considerado ideal para o cargo (35 a 45 anos) caso o candidato tivesse um maior
alinhamento cultural com a organizagédo. Todos concordaram que estariam dispostos,
concluindo-se assim, que se tem uma racionalidade compensatéria, visto que o melhor
desempenho em um critério pode compensar um pior desempenho em outro.

Ademais, é importante avaliar-se a estrutura de preferéncia do decisor a fim de
estabelecer se € uma estrutura (P,I) ou (P,Q,R,l) e essa etapa deve ser conduzida
juntamente com as avaliagdes intra e intercritério. Porém, como passo inicial, a fim de
verificar se a estrutura de preferéncia (P,l) poderia ser utilizada, ou seja, se o decisor pode
expressar suas preferéncias através apenas de comparacdes de preferéncia estrita (P) ou
de indiferenca (I), deve-se assegurar que duas propriedades estdo sendo respeitadas:
Ordenabilidade e Transitividade. Afinal, os métodos de critério Unico de sintese s6 podem
ser utilizados com a estrutura de preferéncias (P,l) (DE ALMEIDA, 2013). Para tal, um
conjunto de pares de consequéncias foram criados com base nos valores ja definidos na

matriz de consequéncias para as alternativas (Ai) e avaliados pelo decisor:

Tabela 3 — Modelagem de Preferéncias do Decisor

Critério 1 Consequéncia A | Critério 2 Consequéncia B | Preferéncia do
Decisor

Alinhamento 5 (A2) Lider 3 (A3) I

com a Cultura Servidor

Organizacional

Organizacao 5 (A5) Idade 3 (A3) aPb
Solicitacdo de 4000 (A6) Experiéncia | 4 (A4) bPA
Salario Mensal na Area

Fonte: A autora (2025)

Ao final, com base nas respostas do decisor, indicadas na coluna “Preferéncia do

decisor”’ na Tabela 2, é possivel verificar que ambas as propriedades sao respeitadas:
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1. Ordenabilidade: como o decisor p6éde comparar todas as alternativas por meio de
relacbes de preferéncia estrita ou indiferenca, podemos afirmar que essa
propriedade é atendida;

2. Transitividade: de fato, ha transitividade, ja& que, segundo o decisor, se uma
alternativa A é preferivel a B e B é preferivel a C, entdo, podemos assegurar que A
é preferivel a C - o mesmo ocorre em relacdo a indiferenca.

Com isso, é possivel inicialmente considerar o uso de métodos de critério Unico de
sintese, como 0 modelo de agregacéo aditivo. Assim, tendo-se optado pelo modelo aditivo,
€ possivel utilizar o FITradeoff da problemética de ordenacédo. Contudo, é importante
destacar que apenas apos a realizacdo das avaliagdes intra e intercritério — realizadas por
meio do FITradeoff — podera ter-se certeza de que, de fato, o modelo escolhido foi 0 mais
adequado para o problema.

Ademais, nesse problema, conforme detalhado no topico 3.6, foi considerada a
existéncia de certeza em relacdo a probabilidade de ocorréncia das consequéncias.
Portanto, pode-se afirmar que o problema é caracterizado como deterministico. Por essa
razao, € possivel utilizar métodos como o aditivo e o multiplicativo. Porém, como ja
explicado, o modelo de agregacéao aditivo foi escolhido pelos agentes de decisdo. Por fim,
um ultimo ponto relevante € que se deve garantir que exista independéncia preferencial
entre os critérios, do contrario, poderiam surgir inconsisténcias na resolucao do problema.
Tal independéncia foi assumida no problema em questdo, concluindo-se que a utilizacéo
do método escolhido é adequada.

Ao finalizar a modelagem de preferéncias, seguindo o Framework de Almeida (2013),
deve-se realizar as etapas sete, oito e nove: a avaliacao intracritério, a avaliacao intercritério
e a avaliacao das alternativas. Porém, como, no sistema de apoio a decisdo do FITradeoff,
essas etapas sao feitas em conjunto sem uma separacao clara, elas serdo discorridas de

forma detalhada no capitulo 4 deste trabalho.
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4. APLICACAO DO FITRADEOFF PARA ORDENACAO DE CANDIDATOS

Neste capitulo, serd descrito 0 passo a passo necessario para o uso do sistema de
apoio a decisdo do FlTradeoff: o input dos dados no SAD, a aplicacdo do problema e as
respostas fornecidas pelo decisor em cada uma das etapas, os resultados obtidos e, por
fim, a andlise de sensibilidade com o objetivo de verificar a robustez dos resultados
fornecidos pelo SAD. Destaca-se que o sistema esta disponivel e pode ser acessado por

meio do site: www.fitradeoff.org.

4.1Input de dados

Para utilizar o SAD do FITradeoff na resolucédo da problemética de ordenacao, os
agentes de decisao primeiro precisam criar uma planilha conforme o modelo requerido pelo
programa. Nessa planilha, devem ser incluidos os dados da matriz de consequéncia, assim
como outras informacdes necessarias, como os tipos de cada critério (discretos, continuos
e inteiros) e sua classificacdo como de minimizagdo ou maximizacéo, conforme explicado
anteriormente na se¢ao sobre 0s critérios.

A fim de facilitar o processo de criacao da planilha e permitir que o FITradeoff possa
ser utilizado para outros problemas de selecao de pessoal na transportadora, a autora deste
trabalho elaborou uma planilha padrdao com 4 abas centrais:

1. Instrucbes Gerais: a primeira aba (Figura 4) contém as instrucfes gerais de uso e
aplicacao do problema, bem como o botdo disponivel para a criacdo automatica de
uma nova planilha no formato .xls ja preenchida com todas as informacdes, apenas
para ser imputada no sistema FlTradeoff.

2. Planilha Modelo: a segunda aba (Figura 5) contém o formato padréo fornecido pelo
proprio Manual do Usuario do sistema FITradeoff, mas cujos critérios séo
automaticamente preenchidos com base nas escolhas dos critérios na aba “Criteria”.
O anico trabalho do usuario é definir os nomes das alternativas e os desempenhos
de cada uma delas em relacdo a cada critério. As demais informacfes séao
preenchidas automaticamente com base nas definicbes da aba “Criteria”.

3. Criteria: a terceira aba (Figura 6) contém todos os critérios, até entdo, considerados
pela empresa — tanto os fundamentais quanto os 34 temas dos CliftonStrengths® e
suas respectivas classificagdes quanto a escala, niveis e diregéo.

4. Anotacdes e Definicbes: a quarta aba (Figura 7) contém definicbes gerais sobre
cada um dos critérios fundamentais a fim de esclarecer eventuais duvidas dos

usuarios e permitir o preenchimento adequado da matriz de consequéncias.
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Figura 4 — Primeira aba da planilha padréo: Instru¢cdes Gerais

Instrugoes Gerais

1. Escrever "Sim" na coluna "Incluir” da aba "Criteria” para os critérios que deseja incluir & "N&o" para os que deseja desconsiderar
Atengdo: Clicar no botdo
apenas guando tiver
completado os passoas 1
a4 indicados ao lado

2. Caso tenha alguma divida em relagdo a definicdo de um critério, verificar a aba "Anotacies e DefinigBes”

3. Na "Planilha Modelo", preencher os nomes das alternativas na coluna A (células pintadas)

4. Na "Planilha Modelo", preencher o desempenho de cada alternativa (candidato) em relagdo a cada critério ( )
Para isso, utilize suas respostas do formuldrio de avaliagio dos candidatos

0B3: As células pinfadas na "Planilha Modelo" s3o apenas uma indicagdo, ndo é necessario se limitar apenas 4s que esfio pintadas

5. Selecionar o botdio "Criagdo planilha FITradeoff" para criar a nova planilha

6. Abrir o FITradeoff (software onling)

7. Fazer login no sistema FlTradeoff, selecionar a problemética escolhida (em geral, utilizar "Ranking problematic”)

8. Fazer o input da planilha criada com o botdo. Ela serd salva na mesma pasta desta planilha e terd o nome com o seguinte formato:
"Aplicacio_FITradeoff_dd.mm.yyyy", onde a data & a data do dia em que vocé gerar a planilha

9. Rodar o software para resolver o problema

OBS: Caso tenha alguma duvida em relagio ao uso do sistema, utilizar 0 Manual do Sistema (User Guide)

Fonte: A autora (2025)

Nessa primeira aba, também é possivel verificar um botdo denominado “Criacéo
Planilha FITradeoff”, o qual esta vinculado a uma Macro criada pela propria autora utilizando
linguagem de programacao VBA — cadigo disponivel no Apéndice A. Ao selecionar o botéo,
uma nova planilha é criada com a matriz de consequéncias preenchida e salva no formato
XIs — Unico aceito pelo sistema FITradeoff. Com isso, 0 usuario apenas precisa fazer o

upload desta nova planilha criada no sistema FITradeoff.

Figura 5 - Segunda aba da planilha padrdo: Modelo

Criteria: Analitico Estudioso Adaptabilidade Organizagdo Localidade Gratiddo Experiéncia na drea (anos) Alinhamento com a cultura organizacional _ Solicitagdo de saldrio anual Lider Servidor Sexo Idade

Criterion type (FiTradeoff) 3 3 3 3 3 3 5 3 0 3 3 3

FITradeoff: Number of levels of discrete criteria 5 5 5 5 2 3 5 3 2 3

Alternatives: Consequence Matrix:
Candidato 1 3

Candidato 2
Candidato 3
Candidato 4

Fonte: A autora (2025)

A fim de que a Planilha Modelo esteja preenchida com as principais informacdes:
Critérios e suas respectivas caracteristicas — tipo do critério e nimero de niveis para
critérios discretos, a aba “Criteria” foi criada e utilizada como base, conforme ja explicado e

indicado na Figura 5.
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Figura 6 — Terceira aba da planilha padrao: Criteria

Critérios para selegao de pessoal
-]

N Critério Fundament g Descrig B Tipo da Escal  N° de 3 Criterion Tyl Incluirlg
1 Pensamento Estratégico Analitico ( 2) Limi 5) Excelente Discreio 5 3 Sim
2 Pensamento Estratégico Contexto 2) Limitado, (3 (5] Excelente Discreto 5 Mex 3 i
3 Pensamento Estratégico Futuri (2) Limi (5) Excelente Discreto 3 Max 3
4 Pensamento Estratégico deativo ente limitzdo, (2) Limitado, (3 0, (5) Excelente Discreto 5 Max 3
5 Pensamento Estratégico Input ente limitado, (2) Limitado, (3 0, (5) Exeelente Discreto 5 M 3
6 Pensamento Esiratégico Intelecgio ) ente limitado, (2) Limitado, (3) ) Avangado, (5) Excelente Discreto 5 Max 3
(1) Extremamente limitado, (2) Limilado, (3) Adequado, (4) Avangado, (5)
7 Sim Pensamento é Estudioso Excelente Discreto 5 Max
8 Nio Pensamento Esiratégico Esiratégico (1) Extremamente limitado, (2) Limitzdo, (3) Adequado, (4] Avangado, (5) Excelente Discreto 5 N 3
(1) Extremamente limitado, (2) Limilado, (3) Adequado, (4) Avangado, (5)
9 de Excelente Discreto 5 Max 3
10 de Relzcionamento ente limitado, (2) Limitado, (3) Adequado, (4) Avancado, (5) Excelente Discreto 5 Max 3
i ente limitado, (5] Excelente Discreto 5 Mex 3
12 (3) Excelente Discreto 3 Ilax 3
13 0, (5) Excelente Discreto 5 M 3
14 0, (5) Exeelente Discreto 5 M 3
15 ) ) . (5) Excelente Discreto 5 Max 3
16 Conslrugio de Relacionamenio Positivo (2) Limitado, (3) (5] Exeelents Discreto 5 Max 3
17 Construgio de Relacionamenio Relacionamento ente limitado, (2) Limitado, (3 (5] Excelente Discreto 5 Max 3
18 Influén ente limitado, (2) Limitado, (3 (5] Excelente Discreio 5 Maxc 3
19 Influén ente limitado, (5] Excelente Discreto 5 Mex 3
20 Influén ente limi (5) Excelente Discreto 5 [ 3
21 Influén ente limi 0, (5) Excelente Discreto 5 M 3
2 ente limil 0, (5) Excelente Discreto 3 Max 3
3 Autoalirms ente limitado, (2) (5) Exeelents Discreto 5 Max 3
2 Significa ente limitado, (2) Limitedo, (3 5] Excelente Discreto 5 M 3
2 ente limitado, (2) Limitado, (3 (5) Excelente Discreto 5 Max 3
% ente limitado, (2) Limitado, (3 (5] Excelente Discreto 5 Max 3
i ente limitado, (2) Limi 5] Excelente Discreto 5 M 3
£ ente limitado, (2) Limi 0, (5) Excelente Discreto 5 M 3
£ ente limitado, (2) Limi 0, (5) Excelente Discreto 5 M 3
0 ente limitado, (2) Limi . (5) Excelente Discreto 5 Max 3
3 ente limitzdo, (2) Limitago, (5) Exeelents Discreto 5 Max 3
2 ente limitado, (2) Limitado, (3) (5) Excelente Discreto 5 Max 3
3 Responsebilidede ente limitado, (2) Limitado, (3 (5) Excelente Discreto 5 Max 3
3 Restauragio (1) Extremamente limitado, (2) Limitado, (3 cado, (5) Bxcelente Discreto 5 Mex 3
A Outros Localidade (0) Nao mora na sede, (1) Mora na sede Discreto 2 Max 3 Sim

Fonte: A autora (2025)

Observa-se que algumas linhas na tabela da aba “Criteria” estdo destacadas em
amarelo, indicando todos os critérios considerados fundamentais pela empresa, ou seja,
todos os critérios que devem ser considerados, independentemente do cargo a ser
preenchido e avaliado.

Por fim, na Figura 6 tem-se a aba com as Anotacdes e Definicdes referentes aos

critérios fundamentais, os quais ja foram explicados neste estudo.

Figura 7 — Quarta aba da planilha padréo: Anotacdes e Definicoes
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werif

diante ndividu
Gratidio as e em seu ambiente de trabal
m ambiente de t
Idade

Lider Servidor

Sexn Esse critério &

pativel

Fonte: A autora (2025)
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Assim, utilizando todos os mecanismos facilitadores desenvolvidos pela autora, a
decisora em questédo, a Analista de Recrutamento, com o apoio da Gestora de Gente e
Gestao, pbde realizar o preenchimento da planilha padrdo e a geragdo do arquivo no
formato .xls com a matriz de consequéncias. Em seguida, apés a elaboracao da planilha no

formato apropriado, ela foi inserida no programa como input, iniciando o processamento.

4.2 Utilizagdo do FITradeoff e descrigdo dos resultados

Ap6s a insercao da planilha no FITradeoff, todo o processo de elicitacdo das
preferéncias foi realizado com o acompanhamento do decisor, de forma cautelosa, sempre
confirmando que tudo estava prosseguindo conforme suas preferéncias. Isso foi feito para
evitar respostas ou resultados inconsistentes, considerando que a decisdo sobre a

indiferenca € uma tarefa complexa para o decisor.

4.2.1 Etapa n°7: Realizacdo da Avaliacao Intracritério

No primeiro momento, apos o input da planilha com a matriz de consequéncias, deve
ser realizada a avaliacdo intracritério juntamente com o decisor. Considerando as
caracteristicas mencionadas do problema e utilizando, portanto, 0 modelo de agregacéo
aditivo, sabe-se que, para realizar a avaliacdo intracritério, € necessario encontrar uma

funcao valor v;(a) para cada critério j. E preciso, para isso, avaliar o tipo de cada funcéo

valor que representa a forma de avaliagdo das consequéncias em cada critério, podendo
ser linear ou ndo-linear.

O FITradeoff é capaz de realizar essa avaliacdo de forma automatica, sendo possivel
realizar uma elicitacdo para a definicdo da funcéo valor de cada critério caso estes sejam
considerados nao-lineares ou simplesmente declarar todos os critérios como funcdes
lineares. Neste problema, tem-se que todas as preferéncias foram tomadas como funcdes
lineares para o decisor, ou seja, a relacdo entre a variacao dos valores de entrada (0s niveis
do critério) e o impacto na preferéncia ou valor do decisor é proporcional. Em outras
palavras, um incremento constante no nivel do critério resulta em um incremento constante
no valor ou preferéncia ao decisor.

Tendo-se considerado todas as funcdes lineares, deve-se em seguida utilizar
procedimentos de normalizagdo. Existem 3 principais tipos de procedimentos de

normalizacdo e a utilizacdo desses depende do processo de elicitacdo que sera utilizado
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para a obtencdo das constantes de escala. Na massiva maioria dos métodos de critério
Unico de sintese, utiliza-se o procedimento 1. Assim, nessa situacéo, conforme explicado
anteriormente, o FITradeoff realiza automaticamente esse processo de normalizagao
seguindo procedimento 1, o qual é valido tanto para fun¢des valor lineares como nao-
lineares e parte do principio de que o valor menos desejavel de uma consequéncia sera
igual a 0 e o mais desejavel igual a 1. O procedimento de normalizagcdo, portanto, €
realizado internamente pelo préprio sistema de apoio a decisao.

ApoOs a definicdo da fungdo valor de cada critério, o SAD indica a matriz de
consequéncias que foi imputada no inicio do processo, em que sdo indicadas as
caracteristicas dos critérios — maximizacdo ou minimizacao e continuos ou discretos — e 0
desempenho de cada alternativa por meio dos valores das consequéncias, conforme

observado na Figura 7.

Figura 8 — Importagéo da Matriz de Consequéncias no FITradeoff

Input Data:

Criteria: Analitico Estudioso ladaptabilidade Organizacio Gratidéo
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Fonte: FITradeoff para ordenacéo (2025)

4.2.2 Etapas n°8 e 9: Avaliacao Intercritério e Avaliacado das Alternativas

Na avaliacdo intercritério, sdo obtidas as informac¢des necessarias para combinar
guantitativamente os critérios e realizar o processo de agregacdao, possibilitando a avaliagéo
das alternativas, por meio da determina¢éo dos ranges das constantes de escala de cada
um dos critérios. Destaca-se, contudo, que, no caso do FITradeoff, ndo é necessario
determinar com exatidao as constantes de escala para realizar a avaliacéo das alternativas.
O SAD determina faixas das constantes de escala que sejam capazes de maximizar o

desempenho das alternativas e definir uma ordenacao ao final.
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J& a etapa de avaliacdo das alternativas, como o nome indica, envolve a avaliagdo
global das opg¢des disponiveis. Nessa fase, inicia-se a terceira etapa do processo de
decisdo, onde o modelo ja esta consolidado e pronto para uso. Nesse ponto, aplica-se o
método multicritério utilizando as preferéncias do decisor. Para este problema, o método de
elicitacéo utilizado foi o FITradeoff, que ao final gera um ranking das alternativas, tratando-
se de uma problematica de ordenacéo.

Como explicado, o FITradeoff € um método de elicitacdo baseado no procedimento
de tradeoff tradicional, mas aprimorado para facilitar a aplicagdo. Ele utiliza perguntas mais
simples, requer menos esforgo cognitivo, reduz inconsisténcias e oferece maior flexibilidade
gracas a visualizacdo grafica e a possibilidade de interromper o processo a qualquer
momento. O método também trabalha com informacdes parciais das preferéncias do
decisor, utilizando inequacdes obtidas por declaracdes de preferéncia estrita, que séo
cognitivamente mais faceis de fornecer (DE ALMEIDA, 2013).

No problema em questéo, apos ter realizado a avaliagao intracritério, o decisor deve
definir a ordenacao das constantes de escala associadas aos critérios. O decisor optou por
realizar essa ordenacao por meio de uma Avaliacado Geral, ja que os critérios haviam sido
previamente discutidos com os diretores da empresa e ja havia uma clareza em relacao a

ordenacéo ideal, tendo iniciado com a tela indicada na Figura 8.

Figura 9 — Ordenacao das constantes de escala associadas aos critérios no FITradeoff
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Fonte: FITradeoff para ordenacgéo (2025)
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Assim, como a transportadora considera crucial que toda a equipe esteja alinhada
no mesmo proposito, em especial, suas liderancas que servirdo de guia e exemplo para 0s
demais funciondrios, o critério com maior constante de escala associada foi “Alinhamento
com a cultura organizacional”’. Em seguida, tratando-se de um cargo de lideranca com uma
evidente necessidade de um candidato com perfil para tal, o critério com segunda maior
constante de escala associada foi “Lider Servidor”.

Outro ponto considerado crucial pela empresa é que todos os seus funcionarios
tenham um forte perfil estudioso, que busquem sempre aprender e se desenvolver. Dessa
forma, novamente considerando a importancia que um lider tem para inspirar e motivar um
comportamento positivo entre seus funcionarios, a terceira maior constante de escala
associada foi a do critério “Estudioso”. Ademais, por se tratar de um cargo de geréncia, a
experiéncia na area também exerce um papel importante na avaliacdo dos candidatos,
sendo essa definida na quarta posicdo. Seguindo esse mesmo racional para avaliar cada

um dos critérios a seguinte ordenacao final foi obtida:

Alinhamento com a cultura organizacional
Lider Servidor

Estudioso

Experiéncia na area

Adaptabilidade

Analitico

Organizacao

Gratiddo

© 0 N o Ok~ 0w Dd P

Solicitacdo de salario mensal
10.1dade

Com base na ordenacao acima, ja foi possivel definir que o Candidato 4 seria a
melhor opcao para a vaga, mas sem uma defini¢cdo clara do posicionamento dos 5 demais
candidatos, conforme indicado no diagrama de Hasse da Figura 10. Como o objetivo do
problema é obter uma ordenacdo inicial dos candidatos para que eles sejam posteriormente

avaliados pelos diretores da empresa, seguiu-se com o processo de elicitacao flexivel.
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Figura 10 — Diagrama de Hasse obtido ap0s a ordenacao dos critérios

Hasse Diagram

Position 1

Position2

Position3

Fonte: FITradeoff para ordenacéo (2025)

Na elicitacdo flexivel, sdo feitas perguntas comparando duas consequéncias
possiveis (A e B) e pedindo ao decisor que escolha a preferivel. Na primeira pergunta feita
nessa etapa, sdo comparadas as seguintes consequéncias:

o Consequéncia A, em que se tem um desempenho mediano do critério
preterido e o pior desempenho no ultimo critério da ordenacdo — cujo valor representa o
desempenho minimo das alternativas para aquele atributo

o Consequéncia B, em que se tem o pior desempenho do critério preferido e o
melhor desempenho do ultimo critério da ordenacao.

Diante desse cenario, o decisor considerou preferivel ter um alinhamento cultural
mediano com a empresa, mesmo que o candidato tenha uma idade abaixo de 35 anos a
escolher um candidato com o pior alinhamento cultural possivel, mesmo que este tenha a
idade considerada ideal para o cargo (entre 35 e 45 anos), conforme indicado na Figura 11.

Em seguida, continuou-se com o processo de elicitacdo flexivel descrito acima,
realizando-se a comparacéo entre dois pares de consequéncias, de forma a estabelecer
uma predominancia estrita ou algum ponto de indiferenca. Apés ter respondido apenas a
trés perguntas, um novo nivel do ranking foi definido, obtendo o diagrama de Hasse

indicado na Figura 12.
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Figura 11 — Primeira Pergunta da Elicitagdo Flexivel
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Fonte: FITradeoff para ordenagéo (2025)

Figura 12 — Diagrama de Hasse com quatro niveis do ranking

Hasse Diagram

4

Position 1

Fonte: FITradeoff para ordenacéo (2025)

Voltando a elicitacdo por decomposicdo, mais seis perguntas foram respondidas, ou
seja, 9 perguntas desde o inicio da elicitacéo, e obteve-se mais um nivel do ranking, com
apenas uma indefinicdo, ou seja, ndo ha uma relacéo clara de dominancia definida ainda,
entre os candidatos 1 e 5 na posicéo 4, conforme pode ser observado na tabela da Figura
13.
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Figura 13 — Tabela com ordenacgéo das alternativas apds nove perguntas respondidas

Results
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Ranking Position \Alternatives
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Note:
*The brackets separate the alternatives in each position; alternatives within the same bracket are equivalent.
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Fonte: FITradeoff para ordenacéo (2025)

Nesse momento, o decisor opta pela realizacdo de uma Avaliacdo Holistica a fim de

definir qual a melhor alternativa ao comparar os candidatos 1 e 5. Para realizar essa

avaliacdo, o software FITradeoff permite quatro visualizacbes possiveis para as

alternativas: grafico de barras, visualizacéo tabular, grafico radar ou grafico de bolhas. Os

graficos radar e de bolhas podem ser observados respectivamente nas Figuras 14 e 15.

Figura 14 — Grafico radar - Avaliacéo Holistica entre os candidatos 1 e 5
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Fonte: FITradeoff para ordenacgéo (2025)



Figura 15 - Grafico de bolhas - Avaliagédo Holistica entre os candidatos 1 e 5
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Fonte: FITradeoff para ordenagéo (2025)
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Por fim, o decisor, analisando os candidatos por meio das diferentes visualizagdes,

conclui que o candidato 1 possui um desempenho melhor do que o candidato 5. Com isso,

obtém-se uma ordenacéo final para todos os candidatos, tal qual indicado pela Figura 16.

Figura 16 — Diagrama de Hasse ao final da elicitacao flexivel
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Fonte: FITradeoff para ordenacgéo (2025)
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Vale destacar que a seta representando a relacdo de dominancia do candidato 1
sobre 0 5 € vermelha para indicar que esta relacao foi definida pelo decisor por meio da
Avaliagdo Holistica.

4.2.3 Etapan®10: Andlise de Sensibilidade

ApoGs serem realizadas todas as etapas descritas anteriormente, € necessario que
seja feita a analise de sensibilidade, que tem como objetivo avaliar a robustez do ranking
encontrado. Esta analise envolve alteracdes na matriz de consequéncias, verificando se
essas mudancas impactam os resultados originais.

Como a problematica definida para esse problema é de ordenacdo, a andlise de
sensibilidade devera verificar em que grau ocorrem mudancas na ordem em que todas as
alternativas foram definidas anteriormente. A analise de sensibilidade pode evidenciar em
gue pontos o modelo € mais sensivel a mudancas de valores e, a partir disso, € possivel
encontrar formas de se fortalecer mais aquele determinado parametro ou dado de entrada.
Ademais, € valido ressaltar que a avaliagcdo pode ser feita de forma individual ou em
conjunto, nesse segundo caso, a variacao é feita considerando mais de um critério. N&o
h& um numero exato de repeticbes necessarias para essas alteracbes, mas geralmente,
sdo muitas, frequentemente na ordem de milhares, exigindo o uso de programas
computacionais. Um exemplo é o software que aplica o Método de Monte Carlo, capaz de
verificar a consisténcia dos dados quantas vezes for necessario. Em geral, esse
procedimento é repetido milhares de vezes e o0s resultados sdo comparados com o0s
originais. Em se tratando de uma problematica de ordenacéo, deve-se avaliar o nimero de
vezes em que a ordem ¢é alterada.

Outra abordagem para a andlise de sensibilidade nesse problema seria por meio da
avaliacdo da mudanca, verificando se ela é estatisticamente significativa ou ndo, por meio
da aplicacdo de um procedimento estatistico que esteja de acordo com a problemética
analisada. Nesse problema, por exemplo, ja que se trata de uma problematica de
ordenacéo, poderia ser utilizado o coeficiente de Kendall (o tau) para avaliar a existéncia
de alguma mudanca estatisticamente significativa no ordenamento.

Ambos os procedimentos, tanto o de Monte Carlo quanto o de Kendall foram
realizados a fim de verificar a robustez do ranking final dos candidatos. Para isso, o préprio
FITradeoff permite que essas analises sejam feitas. Na analise, foram variados os 3

primeiros critérios da ordenacao, conforme indicado na Figura 17 e na descrigdo a seguir:
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1. Alinhamento com a cultura organizacional: -/+ 2 niveis nos limites minimo e
maximo
Lider servidor: -/+ 1 nivel nos limites minimo e maximo

Estudioso: -/+ 1 nivel nos limites minimo e maximo

Ressalta-se que o critério 'Solicitacdo de Salario Mensal' ndo foi incluido na Anélise
de Sensibilidade, pois, por se tratar de um valor sugerido pelo proprio candidato, ndo se
espera uma grande variacdo em seu montante. Além disso, como a constante de escala
associada a esse critério foi posicionada na penultima colocacdo, seu impacto no ranking

final tende a ser reduzido.

Figura 17 — Definigdo dos paradmetros da Analise de Sensibilidade

<<Back Sensitivity Analysis

Please, select below which criteria you want to vary:

Criteria Type Preference Direction Lower Limit Upper Limit
Alinh Constructed Maximization - Levels + Levels
Lider Constructed Maximization - Levels + Levels
Estud Constructed Maximization - Levels + Levels
Exper Natural Maximization
dapt Constructed Maximization
Anali Constructed Maximization
Organ Constructed Maximization

<1< <]

Grati Constructed Maximization
Solic Natural Minimization
Idade Constructed Maximization
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Criteria Type:

Run Sensitivity Analysis

Constructed Criteria: Criteriz defined in

Note: The variation in levels for constructed criteria may result n significsnt changes in the simulstion results

Fonte: FITradeoff para ordenacéo (2025)

Ao rodar a analise de sensibilidade, observou-se que o menor indice de robustez foi
o do Candidato 1 na posicdo 4, o qual foi o candidato definido por meio da avaliacédo
holistica, mas, ainda assim, este valor apresenta um indice bastante elevado, indicando um
alto nivel de confianca no ranking obtido. Além disso, observa-se que o Candidato 4
apareceu na primeira posicdo do ranking em 95,16% das simulacdes, indicando uma alta
confianca no posicionamento do melhor candidato. Estes resultados da analise podem ser
visualizados na Figura 18.

Além disso, a analise realizada por meio do Teste de Kendall também indicou uma
elevada robustez dos resultados, com a hip6tese nula de que ndo ha correlacdo entre o
ranking real e os simulados considerando um nivel de significancia a = 0,05 sendo

rejeitada. Ou seja, o teste indicou que ha uma correlagdo entre o ranking original e os
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rankings obtidos por meio das simulagdes da analise de sensibilidade, conforme indicado

na Figura 19.

Figura 18 — Resultados da Andlise de Sensibilidade no FITradeoff
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Fonte: FITradeoff para ordenacéo (2025)

Figura 19 — Resultado da Andlise de Sensibilidade: Teste de Kendall

<< Back
ac Kendall Test
The Kendall correlation test aims to verify the similarity between the original ranking and the rankings obtained in the sensitivity analysis.
Hypothesis Test: (?)
» Null Hypothesis [Rejected]: "The results are robust to changes in the sensitivity analysis.”
Technically, that means:

» Null Hypothesis: " There is no correlation between the rankings (original and the simulated ones) under
analysis for the specified significance level.”

» Alternative Hypothesis: " There is correlation between the rankings (original and the simulated ones)
under analysis for the specified significance level.”

Select the significance Level (a): [0.05 v (2)

The Null Hyphotesis is: Rejected *

» This indicates that there is correlation between the original ranking and the rankings obtained
in the sensitivity analysis.

* Recomendation obtained for the majority of the simulation instances. View Details

Fonte: FITradeoff para ordenacéo (2025)
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4.3Etapas n° 11 e 12: Anélise dos Resultados e Implementacdo da Recomendacgéo

ApoOs a realizacao de toda a andlise e a obtencdo dos resultados, a escolha quanto
a seguir ou ndo a recomendacao obtida com base em todo o procedimento feito acima, é
de total responsabilidade do decisor. E possivel que o decisor, de fato, opte pela escolha
da contratacdo do Candidato 4, ou entdo, com base no relatério feito e nas analises
determinadas nas etapas seguintes do processo seletivo, inclusive com o envolvimento de
outros diretores, é possivel que seja decidido seguir uma outra linha de raciocinio e outro
candidato seja recrutado para ocupar a vaga de Supervisor de Operacdes.

Além disso, é importante destacar que a implementacdo da decisdo ndo ocorre
necessariamente logo apds a conclusdo da aplicacdo do método e da obtencdo dos
resultados. Na situacéo estudada, por exemplo, o decisor pode perceber que a contratacédo
de um Supervisor de Operacdes ndo € urgente e optar por posterga-la para minimizar os
custos administrativos atuais. Contudo, é fundamental uma decisdo coerente e estruturada
seja tomada, sem que se aja com precipitacdbes ou mesmo com postergacdes longas e
inadequadas, evitando-se uma eventual procrastinacao da area. Portanto, deve-se ter claro
gue cada organizacdo possui um contexto e necessidades unicos, de forma que cada

decisao deve ser ajustada a situacao especifica da empresa.

4 .4Discussao dos Resultados

Conforme detalhado no Capitulo 3, o processo de selecédo do candidato ideal ainda
contempla mais trés etapas de avaliacdo, sendo a ultima conduzida pelos diretores da
empresa. Assim, o ranking gerado ao final da utilizacdo do software corresponde apenas a
primeira fase do processo seletivo da transportadora. No entanto, destaca-se que 0s
agentes de decisdo — a Analista de Recrutamento, na posicdo de decisora, e a Gestora de
Gente & Gestao, no papel de consultora — demonstraram satisfacdo com a aplicacdo do
software e com os resultados obtidos. Entre os principais beneficios ressaltados estdo a
confiabilidade do teste, com a possibilidade de verificar a robustez dos resultados por meio
de andlises de sensibilidade; a facilidade de compreensédo e utilizagdo do software,
auxiliada por um manual do usuario para esclarecer davidas e por uma interface intuitiva;
e, por fim, a praticidade proporcionada pelo uso de uma planilha padr&o para criar a matriz
de consequéncias e integra-la ao sistema de forma eficiente.

Além disso, com base em sua vasta experiéncia, a Gestora de Gente & Gestao

destacou que o ranking final estava bem alinhado com suas expectativas iniciais ao avaliar
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as entrevistas dos candidatos. Ela enfatizou que o software foi um recurso crucial no
processo decisorio, especialmente para desempatar candidatos que, inicialmente,
aparentavam ser muito similares, mas que, quando avaliados de forma estruturada pelo
método FITradeoff, apresentaram diferengas claras.

Por fim, com base nos comentarios positivos da Analista de Recrutamento e da
Gestora de Gente & Gestéo, os diretores da transportadora manifestaram otimismo quanto
ao uso do software como uma ferramenta para garantir maior precisdo nos processos
seletivos. Eles afirmaram que pretendem adota-lo em futuras sele¢cdes para assegurar
processos mais imparciais e acurados, possibilitando o recrutamento de profissionais
alinhados a cultura organizacional e com talentos capazes de agregar valor e complementar

as competéncias do time existente na empresa.
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5. CONCLUSAO

Neste trabalho, foi abordado o problema de avaliacdo e selecdo de candidatos para
o cargo de supervisor de operacdes em uma transportadora brasileira de médio porte. As
alternativas consideradas eram os candidatos avaliados com base em critérios objetivos e
subjetivos, definidos, dentre outros, segundo os 34 temas do CliftonStrengths®, a
experiéncia profissional e o alinhamento cultural com os valores da organizagdo. Para
estruturar e resolver o problema, foi aplicado o método FITradeoff na problematica de
ordenacédo (FREJ et al.,, 2019), visando ranquear os candidatos e determinar os mais
adequados para o cargo.

A metodologia utilizada incluiu o framework de construgcdo de modelos de deciséo
multicritério proposto por de Almeida (2013), que guiou o0 processo de levantamento das
caracteristicas desejadas, definicdo de critérios e modelagem de preferéncias. Elementos
como o mapeamento de talentos existentes na empresa e os objetivos a modelagem,
permitindo uma visdo holistica do problema. Esse procedimento assegurou que as decisdes
tomadas estivessem alinhadas a estratégia da transportadora e as suas necessidades
especificas para o cargo a ser avaliado.

Com base na matriz de consequéncias elaborada, a resolucao do problema envolveu
a avaliacao intra e intercritério e a analise das alternativas disponiveis. O processo de
elicitacdo foi realizado utilizando o software FITradeoff, o que possibilitou a ordenacéo dos
candidatos de forma flexivel e interativa. Por meio de nove respostas da elicitagcdo por
decomposicédo e uma da avaliacdo holistica, o decisor obteve o ranqueamento final dos
candidatos, indicando aqueles com maior adequacdo ao perfil desejado. A solucéo
recomendada incluiu candidatos com forte alinhamento cultural, experiéncia na area e
talentos que complementam os existentes na equipe, garantindo maior assertividade na
selecéo.

Dentre os beneficios associados a aplicacdo do método, destaca-se o uso de
informacdes parciais do FITradeoff, que permitiu ao decisor analisar op¢cées com menor
esforco cognitivo e de maneira mais eficiente. Mesmo antes da concluséao total do processo,
ja era possivel obter um ranqueamento consistente, proximo ao resultado, indicando a
robustez e a eficiéncia do FITradeoff para problemas dessa natureza.

Além das vantagens metodologicas do FITradeoff, a aplicagdo do método na
transportadora demonstrou resultados praticos positivos. A Analista de Recrutamento e a
Gestora de Gente & Gestdo, principais agentes envolvidas no processo, relataram

satisfacdo com o uso da ferramenta, destacando sua confiabilidade, facilidade de utilizagéao



62

e a possibilidade de testar a robustez dos resultados por meio de andlises de sensibilidade.
Ademais, a Gestora de Gente & Gestao enfatizou que o ranking final estava bastante
alinhado com suas percepcdes prévias, auxiliando especialmente na diferenciacéo entre
candidatos que, inicialmente, pareciam equivalentes. Esse aspecto reforca a eficacia do
método na tomada de decisdo, proporcionando maior clareza e estruturagdo ao processo
seletivo. Adicionalmente, os diretores da transportadora manifestaram otimismo quanto a
adocdo do FITradeoff em futuras seleg¢des, reconhecendo sua contribuicdo para um

recrutamento mais preciso, imparcial e alinhado a cultura organizacional.

5.1Limitacdes do Trabalho

Embora o trabalho tenha cumprido seus objetivos e demonstrado a eficacia do
FITradeoff para a avaliacdo e selecdo de pessoal, algumas limitacbes foram identificadas
ao longo do desenvolvimento do estudo, as quais refletem desafios comuns a
implementacdo de metodologias estruturadas em processos de avaliacéo e selecéo.

Primeiro, destaca-se a dificuldade de generalizar os resultados obtidos, uma vez que
o estudo foi conduzido com base em um caso especifico, limitado a realidade de uma
transportadora brasileira. Embora os métodos empregados tenham se mostrado eficazes
nesse contexto, sua aplicabilidade em empresas de outros setores ou com diferentes
estruturas organizacionais requer investigacao adicional.

Outro aspecto importante refere-se a subjetividade envolvida em alguns critérios
gualitativos utilizados, como alinhamento cultural e os temas do CliftonStrengths®. Apesar
de avaliados por meio de um processo estruturado, tais critérios dependem de
interpretacbes que podem variar entre os avaliadores, afetando potencialmente a
consisténcia dos resultados. Além disso, a aplicacdo do FITradeoff demanda tempo e
recursos significativos, tanto para coletar e organizar as informacdes necessarias quanto
para capacitar os responsaveis pela andlise, o que pode representar uma barreira para
empresas que lidam com um grande volume de candidatos ou que possuem processos
menos estruturados.

Por fim, a auséncia de dados histéricos robustos foi também uma limitacao relevante.
Embora a transportadora tenha iniciado o mapeamento dos talentos de seus colaboradores,
a falta de um histérico consolidado dificultou analises mais profundas sobre a eficacia a

longo prazo do método aplicado.
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Essas limitagbes sugerem a necessidade de maior investigacéo e adaptacdes para
expandir a aplicabilidade do método a outros contextos e superar os desafios identificados
no presente estudo.

5.2Sugestdes para Estudos Futuros

Com base nas limitagcbes descritas no topico anterior, algumas sugestdes para
trabalhos futuros incluem a expansdo do estudo para outros setores além do transporte,
como saude, varejo ou tecnologia, a fim de verificar a adaptabilidade e a eficacia do método
FITradeoff na avaliacdo e selecdo de pessoal em diferentes realidades organizacionais.
Além disso, recomenda-se a realizacdo de andlises longitudinais para investigar o impacto
das decisdes tomadas com base no modelo no desempenho dos contratados e nos
resultados organizacionais ao longo do tempo.

Outra possibilidade é a incorporacdo de critérios adicionais, como aspectos de
diversidade e incluséo, tornando os processos seletivos mais abrangentes e alinhados as
demandas contemporaneas do mercado. Também € possivel considerar avancos mais
significativos como o desenvolvimento de sistemas automatizados que sejam capazes de
integrar o SAD do FITradeoff com bancos de dados de talentos e plataformas de
recrutamento, facilitando a coleta e analise de informacdes de forma agil e eficiente. Por
fim, & valido considerar-se ainda a implementacdo do método em empresas com alta
rotatividade ou grande volume de contratacdes, para que seja possivel avaliar a sua

viabilidade em cenarios de maior complexidade.
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APENDICE A — CODIGO VBA PLANILHA PADRAO FITRADEOFF

Sub Criacao_Planilha()
Dim ws As Worksheet
Dim nomeArquivo As String
Dim caminho As String
Dim dataHoje As String
Dim novaWB As Workbook
Dim wbPadrao As Workbook
Dim wsPadrao As Worksheet

" Criar uma nova planilha Excel
Set novaWB = Workbooks.Add

' Definir a planilha ativa como a criada no momento
Set ws = novaWB.ActiveSheet

" Definir o caminho onde a planilha sera salva
caminho = ThisWorkbook.Path

" Verificar se 0 caminho esta vazio e usar o diretorio padrédo do usuario
If caminho = """ Then

caminho = Application.DefaultFilePath
End If

' Definir a data de hoje no formato dd.mm.yyyy
dataHoje = Format(Date, "dd.mm.yyyy")

" Criar o nome do arquivo com a data de hoje
nomeArquivo = "Aplicacdo_FITradeoff " & dataHoje & ".xIs"

" Verificar se o arquivo ja existe e, caso sim, adicionar sufixo numérico

numsSufixo = 1

Do While Dir(caminho & "\" & nomeArquivo) <> ""
nomeArquivo = "Aplicacdo_FITradeoff " & dataHoje & "_" & Format(numSufixo, "00") & ".xIs"
numSufixo = numSufixo + 1

Loop

'Salvar a planilha com o0 nome gerado
novaWB.SaveAs Filename:=caminho & "\" & nomeArquivo, FileFormat:=xIExcel8
novaWB.Close

'Copiar os valores da planilha padrdo

Set wbhPadrao = Workbooks.Open(Filename:=caminho & "\" &
"Fitradeoff_PlanilhaPadrao_Operalog.xlsm")

Set wsPadrao = whPadrao.Sheets("Planilha Modelo™)

wsPadrao.Range("A1:A030").Copy

'Abrir a nova planilha salva e colar valores

Workbooks.Open Filename:=caminho & "\" & nomeArquivo

Windows(nomeArquivo).Activate

Range("Al1").Select

Selection.PasteSpecial Paste:=xIPasteValues, Operation:=xINone, SkipBlanks _
:=False, Transpose:=False

'Salvar a planilha com os dados copiados
ActiveWorkbook.Save

' Mensagem de confirmacéo
MsgBox "Planilha criada e dados copiados com sucesso"

End Sub
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