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RESUMO	  
O processo de decisão está presente na hu-
manidade desde o início de sua existência, e 
o acompanha em toda a vida. Decisões em-
presariais também são parte do dia a dia das or-
ganizações, e sua complexidade as acompanha, 
já que em âmbito empresarial as consequências 
se estendem a governo e sociedade, afetando 
a vida de várias pessoas. As decisões acerca da 
contratação de mão de obra também podem in-
fluenciar os resultados da organização, já que o 
capital humano, em muitos casos, é responsável 
por grande parcela do sucesso das empresas. 
Sempre que surge uma vaga, em um processo 
ótimo de seleção, existe também uma gama de 
candidatos, com características diferentes, e exis-
tem exigências do cargo, que nem sempre são 
preenchidas em sua totalidade por um único 
candidato. As organizações então se veem em 
si-tuações em que, através de critérios definidos 
em cada situação, optam pelo que pode levá-las a  
uma escolha inadequada.  Em razão das dificul-
dades inerentes ao processo seletivo, este traba-
lho propõe a utilização do modelo multicritério 
de auxílio à tomada de decisão AHP (Analytic 
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Hierarchy Process), desenvolvido pelo americano 
Thomas L Saaty na década de 70. Trata-se de uma 
técnica de programação multicritérios que tem 
tido boa aceitação acadêmica, por envolver em 
sua modelagem tanto aspectos quantitativos, 
quanto qualitativos. Em um caso hipotético, com 
5 candidatos, e critérios de contratação comuns 
em estudos existentes, a metodologia foi testada, 
com o auxílio do software SuperDecision, atra- 
vés do qual chegou-se a um ranking dos candida-
tos – do mais adequado, dentro das especifica-
ções da organização, ao menos adequado – pos-
sibilitando nortear a decisão de escolha, uma vez 
que os índices de consistência dos jul-gamentos 
apresentaram-se dentro do limite aceitável des-
crito na metodologia.			 

INTRODUÇÃO	 

	 O processo decisório faz parte das ações 
humanas e isso se reflete em suas relações so-
ciais, inclusive nas organizações. Em qualquer 
organização, o processo de tomada de deci-
são é algo contínuo e rotineiro nas atividades 
de seus integrantes, não importando sua posi-
ção hierárquica (FREITAS; KLADIS, 1995).	  
	 O processo decisório está arraiga-
do em qualquer meio produtivo, pela sim-
ples explicação de que os recursos produti-
vos são escassos e as possibilidades de aplica-
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ções destes são ilimitadas.			    
	 Assim, não se pode retirar desse meio 
as decisões que envolvam escolher, dentre um 
número de candidatos, quais devem ser esco-
lhidos ou preteridos na alocação de uma vaga. 
Essa escolha é a base para que exista uma deci-
são, pois alguns pressupostos devem ser respei-
tados. O principal deles é que cada uma deve 
possuir um conjunto de alternativas factíveis 
de serem implementadas. Assim, a inexistên-
cia de duas ou mais alternativas descaracteri-
za a existência de uma decisão (GOMES; GO-
MES, 2014).					      
	 Na concepção dos autores Gomes e Go-
mes (2014), o processo decisório pode ser defi-
nido como procedimento de coleta de informa-
ção, atribuição de importância às informações 
coletadas, busca de possíveis alternativas de so-
lução e, por fim, ato de dar solução, ou seja, deli-
berar e tomar decisão.			    
	 A escolha de um candidato para um car-
go vagante é uma decisão complexa e, de modo 
geral, uma das mais difíceis tarefas enfrentadas 
pelas organizações, já que vários são os critérios 
que precisam ser respeitados, e as alternativas 
devem atender aos objetivos do cargo (ALMEI-
DA, 2013; GOMES; GOMES, 2014; CHIAVENA-
TO, 2010).					      
	 A tomada de decisão, embora comple-
xa, não se apresenta como um problema sem 
ferramentas auxiliadoras dos decisores em suas 
escolhas. Destaca-se na literatura o método 
Analytic Hierarchy Process - AHP (em português, 
“processo de decisão hierárquica”) que foi de-
senvolvido por T. L. Saaty na década de 1970, e 
é amplamente utilizado para resolução de pro-
blemas de decisão multicritério, em que o deci-
sor realiza julgamentos acerca da importância 
relativa de cada critério e depois especifica a 
preferência por cada alternativa (ISHIZAKA, 2011; 
ANDRADE; ALBUQUERQUE, 2012; RODRIGUEZ; 
COSTA; CARMO, 2013).			    
	 Assim, surge a seguinte pergunta de pes-
quisa: o modelo de auxílio AHP pode auxiliar os 
decisores nas escolhas de candidatos para preen-
chimento de vagas em organizações, as quais, 
muito comumente, não possuem metodologia e 
critérios para essa decisão complexa?	  

	 Este trabalho tem como objetivo apresen-
tar as teorias sobre o modelo AHP que compro-
vem a sua aplicabilidade no processo decisório 
de seleção de pessoal e demonstrar o modelo em 
um caso hipotético. 			   	  

REFERENCIAL TEÓRICO	  

	 Neste capítulo serão tratados aspectos re-
lativos à literatura sobre a tomada de decisão em-
presarial, o modelo AHP de auxílio à decisão e o 
processo de seleção de pessoas nas organizações. 

Tomada de decisão empresarial	  
	 O mundo hoje se tornou mais complexo, e 
vários sistemas se interagem, fazendo com que as 
decisões envolvam o ambiente onde as organiza-
ções estão inseridas, considerando vários outros 
sistemas que o tangem. Exemplo disso é que não 
se pode falar em decisões econômicas sem mensu-
rar seu impacto sobre famílias e empresas, assim 
como não se podem tomar decisões em setores 
como o de energia sem analisar o impacto sobre a 
economia. Assim, haverá sempre complexas equa-
ções em decisões, por menores que estas pare-
çam (SAATY, 2014; ALMEIDA, 2013).		   
	 Com a evolução do homem e das tecno-
logias usadas para facilitar seu contato com o 
mundo, é possível verificar o aprimoramento de 
sua capacidade de lidar com equações de deci-
são complexas, que envolvem várias alternativas 
e consequências. A evolução computacional e a 
gestão de informações, além do maior grau de 
evolução científica, simplificam as relações que 
antes se tinham como complexas. Porém, ainda 
há relações essenciais a entender, problemas im-
portantes a resolver e estudos a desvendar (SAA-
TY, 2014).					      
	 Diante de problemas a serem resolvidos 
ou ações a serem executadas, pode-se afirmar 
que aí estará uma decisão a ser tomada, uma 
vez que sempre se está diante de um problema 
com mais de uma alternativa para se buscar uma 
solução. Por mais que pareça haver apenas uma 
solução possível para um determinado problema, 
não se pode descartar a existência de uma deci-
são, pois há a possibilidade de executar ou não a 
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solução proposta (GOMES; GOMES, 2014).	  
	 Refletir e analisar cuidadosamente as al- 
ternativas possíveis para a resolução de proble-
mas deve ser proporcional ao impacto que elas 
podem causara. Decisões podem mudar os ru-
mos de projetos, empresas, mercados e gover-
nos. Assim, estar focado no problema certo é 
essencial para tomar as decisões corretas. Um 
gestor é capaz de direcionar corretamente uma 
organização se estiver concentrado de manei-
ra correta no problema certo (GOMES; GOMES, 
2014).						       
	 Administrar é essencialmente tomar de-
cisões, pois sem elas as organizações ficariam 
imóveis e inertes em um mercado que exige cada 
vez mais dinamismo. Porém, as decisões diárias 
de uma empresa não se restringem apenas às 
altas hierarquias, mas também às áreas táticas e 
operacionais (CHIAVENATO, 2003).		   
	 Uma vez que o processo decisório é da-
do como de extrema importância para as organi-
zações, o uso de metodologias que possam sis-
tematizar esse processo é de extrema utilidade 
para a organização (GOMES; GOMES, 2014).	 

Processo de Recrutamento e Seleção	  
	 O processo de recrutamento e seleção 
é uma das principais ações atribuídas à função 
administrativa de Recursos Humanos, pois, nas 
organizações, a seleção é um processo contínuo, 
visto que a rotatividade ocorre inevitavelmente, 
deixando vagas a serem preenchidas por candi-
datos das organizações e fora delas (BOHLAN-
DER; SNELL, 2009).				     
	 Bohlander e Snell (2009) afirmam que o 
processo de seleção de candidato ao preenchi-
mento de uma vaga tem extrema responsabilida-
de na eficiência organizacional, ou seja, um pro-
cesso impreciso é capaz de gerar baixo desempe-
nho do funcionário, além de ser nocivo à equipe 
onde foi inserido.

Ainda para Bohlander e Snell (2009), um 
dos desafios do gestor de Recursos Humanos é 
obter critérios de seleção que fujam da subje-
tividade e busquem informações estatísticas e/
ou de conteúdo validadas anteriormente. Mes-
mo com o auxílio de testes de objetivos vari- 
ados (comportamental, situacional ou prático), 
ainda pode haver subjetividade na es-colha dos 
candidatos mais bem avaliados.		   
	 Uma vez que a função de recrutamento 
e seleção é de extrema importância para a 
organização, surge então a necessidade de se 
analisar a aplicação de modelos de tomadas de 
decisão para definição de qual funcionário se 
admitir em um processo seletivo (FREITAS, 2013).

	 O uso de modelos que auxiliem no pro-
cesso decisório foi disseminado em várias áreas 
do conhecimento: gestão, saúde, engenharia, 
etc. Essa disseminação deve-se à eficácia dos  
modelos como ferramenta para auxílio no pro-
cesso decisório.				  

A construção de modelos que simplifi- 
quem contextos do dia a dia do mundo dos 
negócios é comum e salutar para que as decisões 
empresariais possam ser mais ágeis e precisas. 
Assim, vários modelos trabalham com dados 
objetivos como números e índices, porém é sabi-
do que a prática empresarial está intimamente 
ligada às figuras de seus executores e gestores, 
ou seja, carregam consigo o comportamento hu- 
mano. Aspectos como cultura, experiências pes-
soais, know how, aprendiza-gem organizacional 
nada mais são do que as-pectos subjetivos 
incorporados no processo de decisão e condução 
de tarefas nas organizações (MORENO-JIMÉNEZ, 

A melhor maneira de conceituar seleção é 
representá-la como uma comparação entre 
duas variáveis: de um lado os requisitos 
do cargo a ser preenchido (requisitos que 
o cargo exige de seu ocupante) e, de outro 
lado, o perfil das características dos can-
didatos que se apresentam para disputá-lo. 
(CHIAVENATO, 2010, p. 134).

Modelos de auxílio a tomada de decisão	  

Um modelo corresponde a uma representação 
formal e simplificada da realidade. O mode- 
lo representa um sistema ou uma situação re-
al e permite a sua análise para que conclusões 
possam ser tiradas sobre seu funcionamento 
e desempenho. [...] Um modelo não pode ser 
tão simples de forma que leve erros na análise 
da situação estudada, também não pode ser 
tão complexo de modo a se tornar intratável. 
A tratabilidade é um dos pontos principais 
a nortear os limites de simplificação versus 
precisão do modelo. (ALMEIDA, 2013, p. 18).
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2012; ALMEIDA, 2013).			    
	 Gomes e Gomes (2014) defendem o uso de 
modelos por acreditarem que o ser humano tem 
capacidade cognitiva limitada para compreender 
o sistema onde está inserido e para processar 
as inúmeras informações que recebe.	  
	 Para os autores, são fontes de restrição 
da capacidade cognitiva a capacidade humana 
limitada, o desconhecimento das diversas alter-
nativas existentes em uma escolha e, ainda, as-
pectos emocionais e afetivos do decisor.	  
	 Dentre os métodos mais abordados na li- 
teratura e mais difundidos em trabalhos de cu- 
nho científico, pode-se destacar o Analytic 
Hierarchy Process, que possui ampla aplicação  
no auxílio à solução de diferentes problemas. 
Assim, este trabalho utilizará a metodologia  
AHP, pelo fato de ela ser amplamente estudada  
e utilizada nos meios acadêmico e organizacio-
nal, possuindo ampla base de referências e 
aplicabilidade em diferentes casos (GOMES; 
COSTA, 2013; ANDRADE; ALBUQUERQUE, 2012; 
MÉXAS; COSTA; QUELHAS, 2013; COSTA et al., 
2014; MORENO-JIMÉNEZ, 2012).		

O método AHP foi desenvolvido na déca- 
da de 70 e aperfeiçoado ao longo de suas aplica-
ções. Trata-se de uma técnica de programação 
multicritério estruturada para uso em ambien-
tes complexos em que vários são os critérios e 
variáveis para a priorização e seleção de alter- 
nativas (GRANEMANN; GARTNER, 1998; GOMES; 
COSTA, 2013).				     
	 O AHP tem tido importante aceitação tan-
to na academia quanto na prática empresarial, 
por se apresentar como uma ferramenta eficaz 
para o auxílio à tomada de decisão, pois conse-
gue envolver em sua modelagem tanto aspectos 
quantitativos como qualitativos, apresentando, 
em uma estrutura em forma de árvore (hierarquia), 
aquilo que é uma decisão complexa (SOUZA et 
al., 2010 citados por GOMES; COSTA, 2013).	 
	 O método é atualmente aplicado para a 
tomada de decisão em diversos cenários em que 
possa haver percepções humanas, julgamentos 
subjetivos e critérios objetivos. Resume-se em 
estruturar uma hierarquia, começando pelo obje- 
tivo principal ou meta, passando pelos critérios 

de avaliação e seus subcritérios e, por fim, esta- 
belecer as prioridades (VARGAS, 1990; GOMES; 
COSTA, 2013).				     
	 Pode-se afirmar que a AHP se baseia no 
método newtoniano e cartesiano4 de pensar, 
pois busca tratar a complexidade do problema 
através de um modelo que decompõe o pro-
blema em fatores, os quais são decompostos em 
novos fatores, facilitando o entendimento do 
problema e redimensionando sua complexidade 
(MARINS; SOUZA; BARROS, 2009).		   
	 O método é atualmente aplicado para a 
tomada de decisão em diversos cenários em que 
haja percepções humanas, julgamentos subjeti-
vos e critérios objetivos (VARGAS, 1990).	   
	 A AHP tem por definição uma função que 
busca agregar os valores de cada alternativa sujei- 
ta em cada critério. Isso representa que a im-
portância relativa de cada critério advém do 
conceito de taxa de substituição (trade-off). A 
metodologia é capaz de definir uma medida de 
mérito para as alternativas e de dar um ordena-
mento final para se estabelecer uma hierarquia de 
escolhas (GOMES; GOMES, 2002).	  
	 A aplicação da AHP é caracterizada por 
fases distintas: a construção da hierarquia, a cons-
trução de prioridades ou a avaliação e análise de 
consistência. A primeira consiste na definição e 
estruturação do problema, enquanto a segunda 
é a fase do julgamento das alternativas face os 
critérios; por fim, a análise de consistência é a 
fase em que se avalia a coerência dos julgamen- 
tos apresentados (VARGAS, 1990; MARINS; SOU-
ZA; BARROS, 2009).				     
	 A Figura 1 apresenta a estrutura hierárqui-
ca básica do método AHP.

Figura 1 – Estrutura hierárquica genérica  
de problema de decisão 

4 Que provém de Isaac Newton e René Decartes, pensa-
dores e pesquisadores que propagaram a forma racional e 
matemática de pensar.

Analytic Hierarchy Process (AHP)

Fonte: adaptado de Saaty (2014).
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Para esse julgamento são utilizados os se-
guintes pesos e seus significados, conforme esca-
la de julgamento apresentada no Quadro 1.	  
	 Para julgar par a par os elementos de 
um nível da hierarquia à luz de cada elemento 
em conexão em um nível superior, compõem-
se as matrizes de julgamento A, com o uso das 
escalas apresentadas no Quadro 1 (TREVIZANO; 
FREITAS, 2005).			    
	 A quantidade de julgamentos necessári- 
os para a construção de uma matriz de jul-
gamentos genérica A é n (n-1) /2, onde n é o nú-
mero de elementos pertencentes a essa matriz. 
Os elementos de A são definidos pelas condições:

O resultado da matriz resulta no auto ve-
tor de prioridades, o qual expressa as importânci-
as relativas de cada critério, ou peso.	 
	 Para calcular a consistência dos resulta-

dos, sua integridade é testada através do Índice 
de Consistência, que é recomendável apresen-
tar resultado menor que 0,10. “Consistência de 
uma hierarquia: Podemos generalizar a medida 
de consistência de uma hierarquia inteira [...] a 
razão resultante deverá ficar nas proximidades 
de 0,10, a fim de não causar necessidades de 
aprimoramentos com a operação real e seus 
julgamentos...” (SAATY, 1991, p. 105).

METODOLOGIA	  

Classificação da pesquisa	  
	 Para a classificação desta pesquisa, usar-
se-á a classificação proposta por Gil (2002), que 
apresenta um modelo válido para pesquisas 
em ciências sociais aplicadas, classificando-as 
quanto aos seus objetivos e quanto aos proce- 
dimentos.				     
	 Com base nos objetivos, é possível clas-

Quadro 1 – Escala de julgamento de importância da AHP

Avaliação Definição Explicação

1 Importância igual As duas alternativas avaliadas contribuem 
igualmente para o objetivo.

3 Importância fraca de uma sobre a outra A experiência e o julgamento favorecem 
levemente uma alternativa em relação a outra.

5 Importância forte A experiência e o julgamento favorecem 
fortemente uma alternativa em relação a outra.

7 Importância muito forte A experiência e o julgamento favorecem muito 
fortemente uma alternativa em relação a outra.

9 Importância absoluta
A experiência e o julgamento favorecem com 
absoluto grau de certeza uma alternativa em 
relação a outra.

2,4,6,8 Valores intermediários entre dois 
julgamentos Quando necessária uma condição intermediária.

Recíprocos Se a atividade i tem uma das intensidades de importância ou de preferência de 1 a 9 quando 
comparada com a atividade j, então j tem o valor recíproco quando comparado com i.

 Fonte: Adaptado de Saaty (1991).
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sificar esta pesquisa como exploratória, pois 
tem como objetivo proporcionar maior familia-
ridade com o problema, a fim de construir hi-
póteses.					      
	 Já quanto ao procedimento técnico uti-
lizado, esta pesquisa se classifica como biblio-
gráfica e estudo de caso.			 
					     	  

	 
	 Para o alcance dos objetivos desta pes-
quisa e a demonstração do modelo AHP apli-
cado ao processo de seleção de pessoas, foram 
considerados casos hipotéticos em que cinco 
candidatos disputam uma vaga em uma orga-
nização.						       
	 Para a escolha desses candidatos, ado-
taram-se critérios de seleção comuns em orga- 
nizações para os processos de seleção (CHIA-
VENATO, 2010).				     
	 Como modelo de auxílio para a to-mada 
de decisão, foi aplicado o modelo AHP, o qual 
atende todos os requisitos de escolha para um 
processo de seleção (critérios objetivos e critérios 
subjetivos).						       
	 O problema foi modelado e a matriz de 
escolha foi lançada no software SuperDecision, 
programa de licença livre criado a partir da 
metodologia AHP Clássica (SAATY, 1991), desen-
volvido por Creative Decisions Foundation (Pitts-
burgh, PA, EUA).

	  
	 O primeiro passo para a realização da 
aplicação do método para o alcance da pro-
posta foi a modelagem do problema. Uma vez 
que se trata de um estudo de caso hipotético, 
que tem como objetivo a escolha de um candi-
dato para preenchimento de uma vaga, foram 
usados critérios adequados para esse fim, cita-
dos na literatura (CHIAVENATO, 2010).	  
	 Assim, conforme a Figura 2, a modelagem 
do problema apresenta critérios e alternativas 
para o alcance da meta, que é a escolha entre os 
candidatos do mais adequado a um determinado 
cargo vacante.

Figura 2 – Modelagem do problema no  
software SuperDecision

 

Fonte: dados da pesquisa.

A modelagem do problema utilizou os 
seguintes critérios para a escolha do novo cola-
borador:					      
	

Procedimentos metodológicos

RESULTADOS E DISCUSSÃO

• Pretensão Salarial (DespPratico): salário 
que o candidato alegou querer receber para o 
cargo pretendido;

• Disponibilidade (Disponibilidade): dis-
ponibilidade do candidato em viajar por períod-
os longos, mudar de posto de trabalho, mudar 
o horário da jornada de trabalho, ou até mesmo 
trabalhar em outra cidade;			    

• Desempenho em Entrevista (Desp-
Entrevista): desempenho do candidato durante 
 a entrevista de emprego, segundo a percepção 
 do recrutador;			    

• Desempenho em Prova prática (Desp- 
Prático): desempenho do candidato em prova 
 ou tarefa prática e/ou situacional;	  

• Desempenho em teste psicológico 
(DesTestePsc): desempenho do candidato em 
teste psicológico aplicado pelo recrutador;	  

	• Desempenho em Dinâmica de Grupo 
(DespDinamicaGru): desempenho do candidato 
na dinâmica de grupo.	

Após a modelagem do problema, foram 
definidos pesos de importância de cada critério, 
conforme a metodologia de julgamento par a par 
definida pelo método AHP (Figura 3).
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Figura 3 – Matriz de julgamento 
para os pesos dos critérios

Fonte: dados da pesquisa.

As notas apresentadas nas escalas são da-
das por um julgador, ou seja, conforme apresen-
tado pelo método AHP, o decisor tem seus crité- 
rios de julgamento respeitados, e sua subjetivi- 
dade e experiência são consideradas para a 
construção do modelo (SAATY, 1991).		
	 Após o julgamento par a par, foi gerada a 
seguinte matriz de resultado contendo os pesos 
de cada critério (Figura 4).			    

Figura 4 – Pesos de cada critério	

Fonte: dados da pesquisa.

Os critérios passam a apresentar pesos 
aos quais serão submetidos os julgamentos dos 
candidatos. Sem esses pesos se entenderia que 
todos os critérios possuem pesos iguais.	  
	 Outro ponto a observar na Figura 4 é que, 
no cálculo dos pesos, o índice de Inconsistência 
apresentou resultado 0,08454, ou seja, abaixo 
de 0,10, limite para aceitação dos resultados. 
	 Realizados os pesos de cada critério, 
passa-se ao julgamento de cada candidato, tam-
bém par a par, conforme pode ser observado na 
Figura 5.		

 

Fonte: dados da pesquisa.

Por fim, a matriz de decisão retorna a uma ma-
triz de resultado com o ranqueamento de cada 
candidato, como apresentado na Figura 6.	  

Figura 6 – Ranqueamento dos candidatos

Fonte: dados da pesquisa.

Figura 5 – Decisão par a par dos candidatos
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Os resultados apresentados apresentam-
se válidos, segundo a metodologia escolhida, 
uma vez que retornou índice de consistência de 
0,053, abaixo de 0,10 (aceitável). 	  
	 Dessa forma, de acordo com os resultados 
obtidos pela matriz de julgamento, o candidato 
A seria o mais indicado para a vaga, seguido 
dos candidatos E, C, D e B. Observa-se o caráter 
de ranking do resultado, sendo que nenhum 
candidato é descartado; todos são ranqueados, 
do melhor para o menor desempenho, conforma 
a metodologia de Saaty (1991).

Respondendo à questão que norteou a 
presente pesquisa – se o modelo de auxílio a 
decisão AHP pode auxiliar os decisores nas es- 
colhas de candidatos para preenchimento de 
vagas em organizações – através de um caso hi-
potético, chega-se à conclusão de que ela pode 
sim ser uma eficiente ferramenta, já que leva 
em conta critérios quantitativos levantados du- 
rante o processo seletivo, assim como aspectos 
quantitativos, já que os pesos de cada um dos 
critérios, bem como esses próprios critérios, são 
definidos pelos gestores e decisores da organi-
zação. Assim, além dos aspectos quantitativos, 
também os aspectos ligados ao gestor e suas 
percepções e subjetividade são levados em con- 
ta, através desses pesos e escolhas de critérios. 
Podem-se definir diversos critérios e a análise 
pode ser realizada com vários candidatos, atra- 
vés de ajustes pequenos e fáceis de serem 
realizados. Vale ressaltar que o programa apre-
senta um ranking com os candidatos, e que a 
decisão pode ou não ser acatada. O método AHP 
é uma ferramenta para auxílio da tomada de 
decisão que não tem um caráter de exclusão, mas 
complementar, para o decisor. Portanto, a decisão 
final cabe ao decisor, que se responsabilizará pe-
las consequências futuras de sua decisão. 	
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