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RESUMO

O Agente de Controle Interno € o responsavel pela andlise e assessoramento ao
Dirigente Maximo da Organizacdo Militar (OM) em observancia as legislacbes e
orientacdes vigentes. Cabe a Assessoria de Controle Interno (ACI) aferir e comprovar
a formalidade, a legalidade, a legitimidade, a correcdo contabil e a veracidade dos
controles existentes na OM de maneira a assessorar diretamente a alta administracao
da Unidade, por meio da validacdo dos controles internos da gestdo, de forma a
sustentar e melhorar o desempenho organizacional. Nesse diapasao, defende-se que
a adocao da analise de decisdao multicritério (MCDA), por meio do método TOPSIS
(em inglés, Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution),
proporciona maior racionalidade na selecdo de pessoas para atuar na ACI. Para
sustentar essa defesa, argumenta-se que o método TOPSIS permite escolher a
alternativa mais proxima da solucéo positiva ideal e mais distante da solu¢ao negativa
ideal. Adicionalmente, alega-se que tal método reduz o carater subjetivo da tomada
de decisdo ao sistematizar o processo de selecédo. Assim, permite refinar a escolha, a
fim de triar criteriosamente os recursos humanos adequando 0s processos de
recrutamento e selecdo ao publico-alvo e as competéncias esperadas em termos de
conhecimento, habilidade e atitude. Pode ser aplicado como ferramenta deciséria em
diferentes processos de recrutamento e selecdo da Forca Aérea Brasileira (FAB) e
conferir congruéncia e objetividade as decisGes importantes para a alta administracéo,
bem como contribuir para uma performance organizacional mais eficiente e eficaz da
Forca.

Palavras-chave: Assessoria de Controle Interno. Selecdo de pessoas. Método de
Decisdo Multicritério. Método de Decisdo TOPSIS.



1 INTRODUCAO

O Agente de Controle Interno € o responsavel por assessorar o Dirigente
Méximo da Organizacdo Militar (OM), por meio da analise e avaliagdo dos controles
internos da organizacdo de acordo com as legislacdes e orientagdes vigentes
(BRASIL, 2021). Os controles internos da gestdo praticados por todos os agentes
administrativos auxiliam a Unidade Gestora (UG) a alcancar objetivos importantes,
bem como a sustentar e melhorar seu desempenho.

Nesse contexto, cabe a Assessoria de Controle Interno (ACI) assistir
diretamente a alta administracdo da Unidade, no sentido de aferir e comprovar a
formalidade, a legalidade, a legitimidade, a correcdo contébil e a veracidade dos
controles existentes na OM. Entretanto, no geral, o que se percebe nas UG é a
subjetividade na definicdo de critérios para a selecao de candidatos para a Assessoria
gue visem maximizar a eficiéncia do setor. Além disso, observa-se uma oportunidade
melhoria em termos de entendimento de como esses critérios funcionam em conjunto.

Sendo assim, verifica-se a importancia de selecionar criteriosamente 0s
recursos humanos para o adequado desempenho de todas as incumbéncias da ACI
em concordancia com uma das diretrizes para 0s macroprocessos de gestao e suporte
do Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER) de adequar os processos de
recrutamento e selec&o ao publico-alvo e as competéncias esperadas (conhecimento,
habilidade e atitude) (BRASIL, 2018).

Diante desse cenério, a tomada de decisdo relacionada a sele¢édo de pessoas
pode valer-se da analise de decisdo multicritério (MCDA, do inglés Multiple-Criteria
Decision Analysis). Essa analise consiste em um conjunto de métodos e abordagens,
guantitativas e qualitativas, que permite abordar multiplos critérios relevantes para a
escolha, de forma sistematica e explicita, impactando no processo decisorio.

Isto posto, defende-se que a adocdo da andlise de decisdo multicritério
(MCDA), por meio do método TOPSIS (em inglés, Technique for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution), proporciona maior racionalidade na selecdo de pessoas
para atuar na ACI.

Para sustentar essa defesa, argumenta-se que o meétodo TOPSIS permite
escolher a alternativa mais proxima da solugdo positiva ideal e mais distante da
solucdo negativa ideal. Adicionalmente, alega-se que tal método reduz o carater

subjetivo da tomada de deciséo ao sistematizar o processo de sele¢éo.



2 DESENVOLVIMENTO

A complexidade crescente das organizacfes, bem como as exigéncias por
gualidade, produtividade e inovagdo constante tém requerido dos gestores o
desenvolvimento de competéncias que lhes permitam diagnosticar e enfrentar os
problemas de cunho técnico e administrativo de forma eficaz (FAIAD et al., 2012).

Considerando que o desenvolvimento organizacional  depende,

primordialmente, do capital humano cita-se que:

O recrutamento e a selecdo de profissionais capazes, com perfil esperado
para 0 desempenho das fungbes, tornam-se, entdo, as estratégias de
recursos humanos mais importantes para as organizacbes, visto que
agregam individuos com potencial para contribuir com o alcance da missao e
dos objetivos organizacionais (FAIAD et al., 2012, p.390).

Como o processo de tomada de decisdes se da pela reunido de informacoes e
avaliacdo de alternativas para fazer uma escolha final, buscando o melhor resultado
possivel, no ambito da Administracdo Publica, trata-se de um processo de
compreensao da interacdo de escolhas e seu impacto sobre a organizacdo. Assim, a
fim de obter uma decisdo mais acertada ao selecionar seus recursos humanos é
interessante que a OM adote um procedimento légico e sistematizado.

Percebe-se entédo, a relevancia da utilizacdo da analise multicritério de apoio a
decisdo para auxiliar pessoas e organizacdes a deliberar assuntos importantes,
considerando um conjunto de métodos e técnicas em situagbes nas quais ha a

necessidade de identificac&o de prioridades. Sendo que:

A escolha do método multicritério mais apropriado depende de diversos
fatores considerados durante a fase de estruturacdo do problema. Dentre
estes fatores tém-se: as caracteristicas do problema analisado, o contexto
considerado, o tipo de informacgéo disponivel, o seu grau de preciséo e a
estrutura de preferéncia do decisor (CAMPOS, 2013, p.8).

Nesse contexto, a sele¢céo de pessoas para compor a Assessoria de Controle
Interno é uma atividade critica em qualquer UG, uma vez que a proficiéncia dessa
area pode afetar diretamente a integridade e a eficiéncia dos processos
organizacionais, além de afetar a eficacia do assessoramento direto a alta
administracd@o. Inclusive, o Agente de Controle Interno é especialmente designado
pelo Comandante, Chefe ou Diretor para verificagdo, avaliagéo e certificacdo dos atos
e fatos administrativos, observando os principios constitucionais basilares que

norteiam a Administracao Publica.



2.1 O método TOPSIS na proposi¢cdo de uma solucéo ideal

Diante da variedade de métodos multicritério de apoio a tomada de deciséo
relacionada a selecdo de recursos humanos para atuar na ACI, defende-se a
utilizacdo do método TOPSIS como ferramenta de auxilio ao processo decisorio
especialmente por permitir escolher a alternativa mais préxima da solucédo positiva
ideal e mais distante da solucé&o negativa ideal.

A utilizacdo desse tipo de metodologia € bastante interessante em problemas
complexos onde existem diversos tipos de decisores, com varios pontos de vista
fundamentais no processo decisorio, e possuindo muitas vezes objetivos conflitantes
e de dificil mensuracdo. A selecédo de pessoas para compor a equipe da Assessoria
enquadra-se nesta situagéo, considerando os diversos decisores envolvidos e o papel
crucial do Agente de Controle Interno na avaliacdo dos controles internos da gestao.

Os controles internos da gestdo estabelecem tramites e conferéncias de
documentos e informacfes, operacionalizados de forma integrada pela alta
administracédo e pelo corpo de servidores publicos, destinados a fornecer seguranca
razoavel na consecucdo da misséo e alcance dos objetivos (BRASIL, 2016). E, para
analisar esses controles de maneira confiavel é fundamental que os membros da ACI
apresentem habilidades e competéncias especificas, e por isso precisam ser
criteriosamente selecionados por meio de ferramentas, como o TOPSIS.

Lima Junior e Carpinetti (2015) dizem que o método TOPSIS vem sendo
bastante utilizado para ranquear alternativas por ordem de preferéncia. Para isso, ele
utiliza uma medida de distancia para determinar a similaridade de cada alternativa
com as solucdes ideal e anti-ideal. Essa medida de distancia é calculada com base
nas notas atribuidas para cada critério avaliado. Quanto mais proxima a alternativa
estiver da solugdo ideal e mais distante da solu¢do anti-ideal, melhor sera sua
pontuacao.

Arese et al. (2018) descreve as etapas sucessivas para a aplicacdo do método
TOPSIS. A primeira etapa consiste na montagem da matriz de deciséo considerando
as alternativas e os critérios. A segunda etapa consiste na normalizacao da matriz de
decisao, que pode ser realizada de diversos modos. A terceira consiste em calcular a
matriz com pesos, multiplicando a matriz normalizada pelos respectivos pesos dos
critérios. A etapa seguinte € a identificacdo da solucéo ideal e da solucao anti-ideal,

guando se determina os melhores niveis, que representam a solucéo ideal para cada



um dos critérios analisados. Procede-se do mesmo modo para o0s piores niveis, que
representam a solucdo anti-ideal. Posteriormente sdo calculadas as distancias entre
a situacao ideal positiva e cada alternativa e a situacdo ideal negativa e cada
alternativa. Calcula-se entdo a medida de separacéo para cada alternativa em relacéo
a solucao ideal e anti-ideal. Por fim, calcula-se a similaridade para a posicdo ideal
positiva, chegando ao coeficiente ou resultado da aproximacao da situacéo ideal e a
definicdo da ordenacao das alternativas.

De acordo com Da Silva, Salles-Neto e Santos (2022, p.5) “o TOPSIS é um
método de decisdo multicritério compensatorio, ou seja, 0 mau desempenho de uma
alternativa em determinado critério pode ser compensado pelo seu bom desempenho
em outro”. Dai a necessidade de especificacdo anterior, dos objetivos pretendidos
pelo decisor, guando da comparacéao de alternativas e defini¢cdo prévia de limiares que
representam os valores minimos aceitaveis para cada critério considerado na tomada
de decisdo. Dessa forma, a operacionalizacdo do método se da pela atribuicdo de um
valor em relacdo a cada critério para cada alternativa avaliada, e entdo é verificado se
essa alternativa atende ou n&o aos limites definidos.

Ao comparar cada alternativa de acordo com os critérios avaliados, a solugéo
ideal é aquela que maximiza os critérios, enquanto a solucdo anti-ideal € aquela que
minimiza tais critérios. Portanto, verifica-se que o método TOPSIS permite escolher a
alternativa mais proxima da solucéo positiva ideal e mais distante da solu¢ao negativa
ideal, 0 que proporciona a racionalizacdo do processo de selecdo de pessoas para
compor a ACI a partir da constatacdo do quéo proximo ou afastado cada candidato

estara da solucao ideal considerada para a selecéo.

2.2 O método TOPSIS e a sistematizacdo do processo de selecao

A distincdo entre a metodologia multicritério e as metodologias tradicionais de
avaliacdo é o grau de incorporacéo dos valores subjetivos dos decisores nos modelos
de avaliacao, permitindo que uma mesma alternativa seja analisada de forma diversa
de acordo com os critérios de valor individuais de cada especialista.

Segundo Lima Junior e Carpinetti (2015, p.20) os métodos de decisdo
multicritério sdo: “um importante conjunto de ferramentas para abordar dificeis
decisbes em organiza¢cdes porque auxiliam os gestores em situacdes de incerteza,

complexidade e objetivos conflitantes”.



Nesse cenario, o TOPSIS destaca-se como uma ferramenta simples de
ordenacéo de alternativas, com a possibilidade de utilizar peso linear na analise. Lima
Junior e Carpinetti (2015) apontam trés vantagens de uso, quais sejam: o método é
adequado para modelar valores de critérios quantitativos precisamente conhecidos; o
processo de coleta de dados é mais simples e requer menor quantidade de
julgamentos; e o método requer menor complexidade computacional.

Por isso, pode ser facilmente aplicado, pela alta administracao, para definir com
seguranca, de forma objetiva e sistematizada, uma seleta equipe para compor a ACl,
a qual serd responséavel pela verificagdo diaria da implementacdo e conducdo da
conformidade da gestao.

Dada a alta relevancia da assessoria prestada por essa equipe ao Dirigente
Méximo da OM, é imprescindivel que para a selecdo dos candidatos sejam definidos
e avaliados critérios (e respectivos pesos), tais como formagdo académica,
experiéncia profissional, habilidades técnicas, habilidades comportamentais e
conhecimento de normas e regulamentos.

Dessa forma, permite-se que a avaliacdo seja realizada de forma objetiva e
imparcial, sem a influéncia de fatores subjetivos ou emocionais dos avaliadores,
tornando o processo mais justo e transparente, além de garantir uma analise mais
completa, haja vista a avaliacdo de varios fatores simultaneamente. O que permite
eleger os candidatos mais qualificados para atuar no setor e aprimorar a eficiéncia e
eficacia das operacdes.

Logo, o TOPSIS leva em conta as diferengas de importancia entre os critérios
avaliados, permite que as avaliacOes sejam realizadas de forma mais precisa, garante
gue as decisdes sejam tomadas com base em informacdes mais confiaveis e a
selecdo seja feita de forma consistente, dado que os decisores sdo guiados por um
método estruturado e padronizado.

Consequentemente, ao sistematizar o processo de selecdo de pessoas 0
método reduz o carater subjetivo da tomada de decisdo proporcionando maior

racionalidade na selecao dos candidatos para atuar na ACI.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A selecdo de pessoas para a composicdo do setor responsavel pelo

assessoramento direto ao Dirigente Maximo da OM, no que tange a averiguacéo dos
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controles internos da gestdo, € encarada como ponto critico para o adequado
desempenho organizacional.

Enquanto ferramenta de andlise de decisdo multicritério, o método TOPSIS
permite escolher a alternativa mais proxima da solucao positiva ideal e mais distante
da solucao negativa ideal. Haja vista que ordena as alternativas para uma concluséo
mais assertiva no processo decisorio relacionado a selecdo de pessoas para atuar na
ACI, com a utilizacdo daquela alternativa que se encontra a uma minima distancia do
ponto ideal e uma méaxima distancia do ponto anti-ideal.

Além disso, o0 método reduz o carater subjetivo da tomada de decisdo ao
sistematizar o processo de selecdo, ao passo que envolve a avaliacdo de multiplos
fatores, a serem definidos pela alta administracéo, tais como formacdo académica,
experiéncia profissional, habilidades técnicas, habilidades comportamentais e
conhecimento de normas e regulamentos.

Percebe-se, entdo, que a adocdo da andlise de decisao multicritério (MCDA),
por meio do método TOPSIS (em inglés, Technique for Order Preference by Similarity
to Ideal Solution), proporciona maior racionalidade na sele¢céo de pessoas para atuar
na ACI.

Diante de todo o0 exposto entende-se que a utilizacdo desse método permite
refinar a escolha, a fim de triar criteriosamente os recursos humanos adequando os
processos de recrutamento e sele¢cdo ao publico-alvo e as competéncias esperadas
em termos de conhecimento, habilidade e atitude, atendendo diretriz do PEMAER.

Consequentemente, a ferramenta estudada também pode ser aplicada em
diferentes processos de recrutamento e selecdo da Forca Aérea Brasileira (FAB),
como na definicdo da alocacao dos oficiais intendentes subordinados ao Comando de
Preparo, por ocasido do plano anual de movimentag&o, definindo mdltiplos critérios e
pesos relacionados, para garantir a decisdo mais acertada, considerando fatores
como lacunas de efetivo das OM, competéncias e experiéncias desejadas para 0s
cargos disponiveis, cursos realizados, entre outros.

Dessa forma, percebe-se claramente que o TOPSIS, como método de analise
multicritério, pode ser aplicado para apoio a tomada de decisGes importantes, tanto
voltadas para a selecdo de pessoas, como voltadas para outros assuntos relevantes
para a alta administracdo das OM, conferindo congruéncia e objetividade a decisao.
E, finalmente implicacdes positivas que podem contribuir para uma performance

organizacional mais eficiente e eficaz da Forga.
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