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RESUMO

As metodologias tradicionais de Pesquisa Operacional tém considerado,
em geral, que o problema a ser resolvido ja esta devidamente estruturado e, portanto,
pronto para ser formulado matematicamente. Na pratica das organizagdes, os problemas
sio complexos: existem diversos atores no processo decisorio, cada um com uma
diferente perspectiva e interpretagdo sobre os eventos reais; existem relagcOes de poder
entre esses atores; cada um deles tem um sistema de valores diferente, que os fazem
definir objetivos diferenciados e muitas vezes conflitivos. A estruturagdo deste tipo de

problema a ndo ¢ de forma alguma trivial.

Para buscar ultrapassar essas deficiéncias surgiu a escola de Multicritérios
de Apoio a Decisio (MCDA). Ela ressalta a importdncia de levar-se em conta a
subjetividade dos atores — seus sistemas de valores. Ainda que as metodologias MCDA
salientem a fase de estruturagio do problema, na construgdo dos modelos multicritérios,
a defini¢do e estruturagio dos critérios ndo constituem um objeto de pesquisa da area.
Por outro lado, visando suprir algumas das deficiéncias da PO tradicionél surge uma

linha de pesquisa voltada as metodologias de estruturagdo de problemas.

Este trabalho pretende apresentar uma metodologia de auxilio a
estruturagdo de problemas — os mapas cognitivos — propondo uma nova forma de
construi-los. Na medida em que essa metodologia permite melhor definir o problema,
obtendo e relacionando os elementos percebidos e interpretados pelos diversos atores,
ela constitui-se uma ferramenta de auxilio a estruturagdo de modelos multicritérios. Além
disso os mapas funcionam como uma ferramenta reflexiva, na medida em que sua
construgdo permite uma geragdo de conhecimentos ao ator, sobre o problema em

questao.

O trabalho propdem uma metodologia para identificar, a partir do mapa,
os critérios fundamentais (na medida em que refletem os valores fundamentais dos atores
em um dado contexto decisério) a serem utilizados no modelo multicritério. Um caso
pratico do uso de tal ferramenta, visando a construgao de um modelo multicritério para a

avaliagdo da qualidade de vida nas organizagdes, € apresentado no trabalho.



ABSTRACT

The traditional Operational Research approach usually assumes, that the
problem to be solved is structured, so it is ready to be mathematically formulated. But in
the organizational practice, the problems are complex. There is a range of actors in the
decision-making process. These actors will have their own perspective and interpretation
about the environment. There are power relations among them. Each actor has a value
system, which will lead him to pursues different objectives so, there is a potential for

conflict. The structuring of complex problems is not trivial.

The School of Multicriteria Decision Aid (MCDA) round this difficulty,
recognizing the limits of objectivity. So the MCDA considers the actor’s subjective
factors — their value systems. Although the MCDA approach recognizes the importance
of the structuring phase, in the multicriteria model construction, this phase usually is not
a main field to MCDA’s researchers. On the other hand, there is a developing research

area in Problem Structuring Methods.

This dissertation presents the cognitive maps as a tool to aid in structuring
problems. It proposes a new way of cognitive map construction. With the cognitive maps
we can have a better problem definition, eliciting the elements that matter for the actors,
and the relations between these elements. So they can be a tool to aid the construction of
multicriteria models. They are also a reflexive tool, because its construction allows to

generate actor’s new knowledge.

This dissertation proposes also an approach to identify, through cognitive
map analyses, the fundamental criteria that will be used in the multicriteria model. (The
fundamental criteria are those fundamental to evaluate de actions available in the decision
context, according to the actor’s value system.) Finally, it presents present a case,
showing the map and the multicriteria model construction. The aim of the model is

evaluate the employee’s quality of life in organizations.



CONVENCOES USADAS NA DISSERTACAO

Conceitos chaves

Textos ressaltados

“Citagdes (comentarios) ”

“Citagdes ressaltadas”

“Palavras estrangeiras”

Os conceitos chaves no texto aparecem em negrito,
imediatamente antes de sua definigdo. Caso sejam
palavras estrangeiras, elas ndo aparecerdo entre

aspas ao longo do texto.

Aquelas palavras ou sentengas que ressaltadas ao

longo do texto aparecem em italico.
Citagdes de outros autores estdo no texto em italico
e entre aspas. Comentarios sobre as citagdes

encontram-se entre parénteses.

Textos ressaltados na dissertagdo, de citagdes,

aparece em italico e negrito.

Palavras em linguas estrangeiras aparecem entre

aspas.

Simbolos especiais aparecem entre apostrofes.



INTRODUGAO

A Pesquisa Operacional (PO) tradicional, tal como as abordagens de
programagdo linear, ndo-linear, inteira, dindmica, etc., surgiu apos a Segunda Guerra
Mundial tendo como principal objetivo fornecer uma maior racionalidade a tomada de
decisdo. Tiveram o apice em termos de aplicagdo pratica nos anos 50 e 60, quando o
mundo passava por uma fase de relativa estabilidade econdmica. Advindos das ciéncias
naturais, como a engenharia e a matematica, seus pesquisadores e praticantes adotam

uma posigéo de total obje’cividade1 com relagio ao problema que buscam resolver.

Para a PO tradicional existe um unico decisor, com objetivos claramente
definidos e estruturados (isto ¢, ele conhece as relagdes existentes entre seus objetivos).
Esse decisor Gnico representa a organizagdo, pois assume-se que existe um consenso
geral sobre as prioridades e objetivos a serem por ela alcangados. Considera ainda que
existe um problema objetivo a ser resolvido, que pertence a organizagdo, portanto um
Ginico problema “real” (ou “verdadeiro”) que € percebido da mesma forma\por todos os

nele envolvidos.

Dos pressupostos acima apontados e utilizados pela PO tradicional na
construgio de seus modelos matematicos, algumas conseqiiéncias relevantes surgem. A
primeira delas ¢ a busca de uma solugio “verdadeira” e a melhor de todas, incontestavel
porque foi fornecida cientificamente — a solugdo 6tima. A segunda ¢ a de uma
sobrevalorizagio das rotinas matematicas, complexas e incompreensiveis ao decisor —
uma “caixa preta” que fornece solugdes que devem ser adotas, pois sdo “cientificas”. A
terceira e, para este trabalho a mais relevante, € considerar que a formulagdo matematica
como o inicio do processo de resolugdo do problema, logo que ele ja estava devidamente

estruturado ou que o processo de estruturagio € relativamente simples.

' O objetivismo “é uma visdo que salienta que itens de conhecimento, de simples proposi¢bes a teorias
complexas, tém propriedades e caracteristicas que transcendem as crengas e estados de conhecimento

dos individuos que os inventam e os contemplam.” (Chalmers apud Roy (1993, p. 185)).



A partir dos anos 70, o aumento da instabilidade econdmica mundial,
aliado a um crescimento no numero de decisdes tomadas em grupo nas varias esferas
sociais (organizagdes privadas e piblicas), restringiu a PO tradicional praticamente
apenas a resolugio de problemas taticos: aqueles de grande interesse técnico mas de
importancia social limitada, em que os objetivos sdo claramente estabelecidos e

consensuais.

A maioria dos problemas importantes nas organizagdes, por outro lado,
sio complexos: existem diversos atores no processo decisorio, cada um deles com uma
diferente perspectiva e interpretagdo sobre os eventos reais; existem relagoes de poder
entre esses atores; cada um desses atores tem um sistema de valores diferente, que os
fazem definir objetivos diferenciados e muitas vezes conflitivos; as a¢des disponiveis ndo
sdo claramente definidas nem estdio claramente delimitadas. Os problemas complexos néo
sio facilmente estruturaveis. Nesse tipo de problemas os modelos de PO,
matematicamente sofisticados, fornecem solugdes Otimas e cientificas — porém sdo
apenas solugdes do modelo. Tais solugdes ndo sio, no entanto, sobre o problema que os

atores interpretam e encaram como sendo sex problema.

Para buscar ultrapassar essas deficiéncias surgem, basicamente na Franga,
no final dos anos 60, a proposigdo de Metodologias Multicritérios que visam Apoiar a
Decisio (MCDA - ver Roy e Vanderpooten (1996)). Sua diferenga mais marcante € a de
compreender que os processos decisorios sdo complexos: compostos por diferentes
atores, cada um com uma dada interpretagdo sobre os eventos que constituem o
problema e sistemas de valores diferentes. Elas ressaltam por isso mesmo os limites da
objetividade, na medida em que consideram a importancia de levar-se em conta a

subjetividade dos atores e a impossibilidade de encontrar a solug@o otima (“verdadeira™).

Ainda que as metodologias MCDA salientem a fase de estruturago do
problema na construgdo dos modelos multicritérios, a defini¢do e estruturagdo dos
critérios ndo constituem um objeto de pesquisa para a maioria dos autores da area. Por
outro lado, fruto do mesmo movimento critico a PO tradicional surge, basicamente na
Inglaterra no inicio dos anos 80, uma linha de pesquisa voltada as metodologias de

auxilio a estruturagdo de problemas (ver Rosenhead (1989) e Eden (1990)).



E nesse contexto que insere-se este trabalho, que pretende apresentar uma
metodologia de auxilio & estruturagdo de problemas — os mapas cognitivos. Na medida
em que essa metodologia permite melhor definir o problema, obtendo e relacionando os
elementos percebidos e interpretados pelos diversos atores, ela pode constituir-se em
uma ferramenta de auxilio a estruturagdo de modelos multicritérios. Além disso os mapas
funcionam como uma ferramenta reflexiva, pois sua constru¢do permite uma geracdo de

conhecimentos, aos atores sobre o problema em questéo.



Objetivos

Constitui-se como objetivo principal deste trabalho, apresentar uma

ferramenta de auxilio a estruturagdo de problemas — os mapas cognitivos — enquadrados

em uma abordagem de apoio a decisdo. Sio seus objetivos secunddrios:

Apresentar uma revisdo sobre a abordagem MCDA, visando delimitar a abordagem

aqui utilizada — a de estruturagdo de arvore de pontos de vista.

Apresentar duas formas basicas de construgdo de mapas cognitivos — em termos de
seus elementos, o relacionamento existente entre esses elementos e a forma de

construir tais mapas.

Propor uma forma alternativa de construgdo de mapas cognitivos — uma forma de
mapeamento advinda das duas formas basicas — orientada a estruturagdo de modelos

multicritérios.

Propor uma abordagem que, uma vez construido o mapa cognitivo, permita auxiliar a
identificar quais os critérios relevantes 4 construgdo de um modelo multicritério —
relevantes na medida em esses critérios projetam os valores importantes dos atores

envolvidos no processo decisorio.

Propor uma forma de avaliagdo da qualidade de um mapa cognitivo — qualidade aqui
entendida como sua capacidade de “bem” representar as diversas percepgdes e

interpretagdes dos atores sobre o problema .

Apresentar uma aplicagd6 da construgdo de um mapa cognitivo em um caso pratico —
utilizando o mapeamento proposto a ser apresentado neste trabalho — com o mapa
sendo uma ferramenta de auxilio & estruturagdo de um modelo multicritério para a

avaliagdo da qualidade de vida nas organizagdes.



Estrutura do Trabalho

O trabalho esta dividido em quatro capitulos. O Capitulo 1 visa apresentar
as Metodologias Multicritérios em Apoio a Decisdo, distinguindo-as das demais
abordagens da PO, bem como localizar o leitor na abordagem especifica aqui utilizada: a
estruturagdo de arvores de pontos de vista. O Capitulo 2 inicialmente discute a razédo
porque os atores percebem e interpretam o mesmo problema de forma diferente, e busca
conceituar os problemas complexos e 0s mapas cognitivos como ferramentas de auxilio a
representagdo de problemas. Aborda também os mapas cognitivos, apresentando duas
formas alternativas de construgio e propondo um mapeamento alternativo. Uma
metodologia de auxilio a identificagdo dos critérios relevantes a0 modelo multicritério, a
partir do mapa cognitivo € proposta. Finalmente discute a construgdo de mapas de

grupos e a analise dos mapas.

O Capitulo 3 apresenta um caso pratico da elaboragio de um mapa, no
qual busca-se a construgdo de um modelo multicritério para a avaliagdo da qualidade de
vida nas organizagdes. A formulagdo do modelo e avaliagio de departamentos de uma
organizagdo sio apresentadas, com énfase na construgio do mapa e na transi¢do do
mapa cognitivo para o modelo multicritério. Finalmente, o Capitulo 4 apresenta as

conclusdes do trabalho e sugestdes para sua continuidade.



1. METODOLOGIAS MULTICRITERIOS EM APOIO A DECISAO

Este capitulo pretende apresentar uma rapida revisio sobre as
Metodologias Multicritérios em Apoio a Decisio e, mais especificadamente, a
abordagem a ser utilizada ao longo deste trabalho. Nio ¢ objetivo aqui aprofundar esse
assunto e recomenda-se, ao leitor interessado em alguns dos pontos a serem abordados,
referenciar a bibliografia indicada ao longo do texto. A Seg¢do 1.1 busca distinguir as
diferengas existentes entre as Metodologias Multicritérios em Apoio a Decisdo com
relagio a Pesquisa Operacional tradicional e a Tomada de Decisdo Multicritério. A
conclusio mais importante da Segdo 1.1 sdo as limitagdes da objetividade, que norteara

todo este trabalho e o levara a seguir a via-do construtivismo (Se¢do 1.2).

A Secdo 1.3 apresenta as diversas problematicas existentes no processo
decisorio e de apoio a decisdo. Ja a Secdo 1.4 apresenta os elementos primarios de
avaliagio de um modelo multicritério em apoio a decisao, concluindo com a importante
nogdo de ponto de vista. A estruturagio e operacionaliza¢io de um modelo multicritério
de avaliagdo sdo discutidas na Segdo 1.5. Finalmente a Secdo 1.6 apresenta a fase de

avaliagdo das agdes potencialmente disponiveis no contexto decisorio.

1.1 PO, MCDM e MCDA

O objetivo da Pesquisa Operacional (PO) classica e das abordagens
multicritérios ¢ auxiliar os decisores a tomar melhores decisdes gerenciais, buscando
essencialmente dar fundamentagdo cientifica a elas (Roy, 1993). O sentido de “melhor” é
que torna-se diferente nas Metodologias Multicritério em Apoio a Decisio
(“Multicriteria Decision Aid” - MCDA) com relagio as abordagens de PO classica e da
Tomada de Decisio Multicritério (“Multicriteria Decision Making” — MCDM). Esta
secdo pretende, baseada em Roy (1990), apresentar resumidamente as principais

caracteristicas da abordagem monocritério tradicional (Se¢ao 1.1.1) e das metodologias



MCDM (Segdo 1.1.2), para entio compara-las as principais caracteristicas das

metodologias MCDA (Segdo 1.1.3).

1.1.1 As Abordagens Monocritério Tradicionais

Quatro sio as caracteristicas basicas das abordagens monocritérios

tradicionais, descritas resumidamente abaixo:

e Existe um conjunto 4, bem-definido, de alternativas viaveis a.

e E estabelecido um critério unico (fungdo) g em A refletindo precisamente as
preferéncias do decisor tnico e bem-definido D.

e A comparagio entre alternativas, é realizada através da comparagdo do valor da
fungdo para cada alternativa.

e O problema ¢é bem formulado matematicamente e 0 objetivo dos modelos € encontrar

a solugdo otima.

1.1.2 As Abordagens MCDM

As principais caracteristicas das abordagens MCDM sdo apresentadas

abaixo:

¢ Existe um conjunto 4, bem;deﬁnido, de alternativas viaveis a.

e Existe um modelo de preferéncias bem definido na mente do decisor D, estruturadas
racionalmente via um conjunto de descritores (ver Segdo 1.5.5).

o D refere-se a esses descritores (¢ apenas a eles) para fazer seus julgamentos com
relagdo as alternativas.

e Para comparar as alternativas, D considera apenas 0s casos de indiferenga (fung@o
binaria I) e preferéncia estrita (fungdo binaria P).

e Existe uma fungdo utilidade U definida em 4.



e O problema é bem-formulado matematicamente € o objetivo dos modelos € encontrar
a solugdo oOtima.

e Os pesquisadores esforgam-se para definir condigdes que garantam a existéncia de um
6timo.

e Os pesquisadores ajudam a definir a solugdo correta para o decisor, se a racionalidade
corresponde aos axiomas aceitos por D, entdo ele precisa concordar com a solugdo

obtida.

1.1.3 As Abordagens MCDA

Um dos fatores mais importantes nas abordagens MCDA ¢€ reconhecer os
limites da objetividade (Roy e Vanderpooten, 1996). As limitagdes da objetividade, na

perspectiva do apoio a decisdo levantam cinco aspectos cruciais:

1. A fronteira de A ¢ difusa. Assim a distingio de quais agdes sdo ou ndo factiveis €
muitas vezes vaga e envolve uma certa dose de arbitrariedade. Tal fronteira modifica-
se ao longo do processo decisorio.

2 Em varios casos reais D ndo existe realmente. Varios atores (ver Seg¢do 1.4.2) tomam
parte no processo decisorio, tanto como grupos de influéncia (“stakeholders”) como
quanto intervenientes.

3. As preferéncias de D raramente sdo bem definidas. Existem incertezas, crengas
parciais, conflitos e contradigdes em suas declaragdes de preferéncia.

4. Os dados — tais como valores numéricos de avaliagdo, as caracteristicas das
distribuigdes probabilisticas, as taxas de substitui¢io dos critérios, etc. — sdo muitas
vezes imprecisos, incertos, mal-definidos ou arbitrarios.

5. Em geral é impossivel definir se uma decisdo ¢ boa ou ruim apenas com base em um
modelo matematico. Fatores organizacionais, culturais e pedagogicos do processo

decisorio contribuem para a qualidade e o sucesso da deciséo.

Esses cinco pontos salientam como fatores de natureza mais objetiva (as

caracteristicas das agdes) interagem com fatores de natureza mais subjetiva (o sistema



de valores dos atores) no apoio a decisdo. E impossivel negar a importancia desses
fatores subjetivos, buscando a objetividade total muitas vezes defendida por aqueles que

utilizam as abordagens da PO tradicional e da MCDM.

As abordagens MCDA tém, levando em conta os pontos acima

levantados, as seguintes caracteristicas basica:

e Um conjunto A, ndo necessariamente estavel, de acdes potenciais a — elas, ao
contrario das alternativas, nio sio mutuamente exclusivas e ndo ha a imposigdo de
que sejam necessariamente factivelis.

e As comparagdes sio realizadas baseadas em uma familia 7 de critérios (ver Bouyssou
(1990)).

e A comparagio entre duas agdes potenciais € realizada via a comparagdo de dois
vetores de performance (ou indicadores de impacto, ver Se¢do 1.6.3).

e Cada critério precisa levar em conta um atributo preciso (ou descritor, ver Segdo
1.5.5).

e Para levar em conta a incerteza, imprecisio e inacuracidade, distribuigdes de
probabilidade podem ser utilizadas (ver indicadores de dispersdo na Segdo 1.6.3).

e O problema é mal-definido matematicamente. O objetivo dos modelbs ndo ¢ de
encontrar a solugdo Otima, mas sim de fornecer geragdo de conhecimento aos atores

(ver Segdo 1.2).

1.2 A CONVICCAO DO CONSTRUTIVISMO NO APOIO A DECISAO

A atividade de apoio a decisdo, neste trabalho, tem como convicgdo
basica o uso do construtivismo em todo o processo de estruturagdo e avaliagdo dos
modelos multicritérios que se visa construir. Uma breve discussdo sobre o sentido do
conhecimento produzido pela PO - Apoio a Decisdo sera feita preliminarmente, visando
situar o leitor na consideragdo de como a via construtivista encara conceitos, modelos,

procedimentos e resultados.
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A questdo basica que coloca-se aqui é qual o sentido do conhecimento e
quais sdo as areas onde ele ensina e informa aos atores. Tal conhecimento ensina-os a
conhecer e aproximar-se da melhor decisdo ou apenas faz com que os atores possam
obter as decisdes mais adequadas sob sua Otica? Para responder a esta pergunta serdo
abordadas trés vias, apresentados por Roy (1993), que fornecem o sentido do
conhecimento produzido na Pesquisa Operacional e no Apoio a Decisio: a via do
realismo (Segdo 1.2.1); a via axiomatica (Segdo 1.2.2); e a via construtivista (Segio

1.2.3).

Cada uma das trés vias tende naturalmente a influenciar, de certa forma, a
natureza da meta a ser atingida na construgdo dos modelos. As conceitualizagdes
normativa, descritiva, prescritiva e construtivista podem ser consideradas como a
utilizagdo de caracteristicas de uma ou mais de uma das trés vias acima apontadas. Esta
secdo ndo pretende discuti-las. O leitor podera obter em Roy (1993) a conexdo entre
essas conceitualizagdes e as trés vias propostas e em Bana e Costa (1992) uma discussdo

sobre elas.

1.2.1 A Via do Realismo

O realismo “fipicamente envolve a no¢do da verdade. Para o realista, a
ciéncia objetiva a verdadeira descrigdo de como o mundo realmente é. (...) O mundo
existe independentemente de nés como conhecedores, e dessa forma ele é independente
de nosso conhecimento tecrico sobre ele. Verdadeiras teorias corretamente descrevem
a realidade.” (Chalmers apud Roy (1993, p. 190)). Portanto essa via assume que a
realidade existe independentemente da pessoa que formula o problema (ver o conceito de

problema utilizado neste trabalho na Segdo 2.1.1).

Na PO, por exemplo, pesquisadores assumindo tal via consideram que um
certo numero de restrigdes que delimitam um dado conjunto de solugdes satisfatorias
existem objetivamente. Consideram-nas, portanto, independentes do tempo e dos
diferentes atores envolvidos no processo decisorio. As imperfeigdes de seu conhecimento

sio atribuidas unicamente & insuficiéncia das informagdes ou & restrigdes
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computacionais. Sua atitude “cientifica” € a de buscar descrever da melhor forma
possivel a realidade, descobrindo-a e aproximando-a com seus modelos, visando

encontrar a melhor decisdo simplesmente porque ela existe.

Porém, muitas vezes, a solugio adotada na pratica ndo pertence ao
conjunto de solugdes satisfatorias apontadas pelo modelo de PO. Além disso,
dependendo da técnica de questionamento utilizada para obter, junto aos atores,
determinados parametros do modelo, estes parametros terdo valores diferentes. (Por
exemplo, a obtengdo da fungdo utilidade ou das taxas de substituigio de um modelo
multicritério pode variar de acordo com a técnica utilizada para a obtengdo desses
dados). Diante de tais dificuldades, os realistas assumem que elas ocorrem porque o
problema foi mal formulado devido 4 falta de uma anlise inicial mais detalhada. Eles

consideram que ha apenas uma maneira correta de estabelecer um problema.

Neste trabalho considera-se que a definigdo e formulagdo do problema
dependem de como o ator percebe e interpreta o mesmo. Cada pessoa tem uma
interpretagio pessoal e unica da realidade objetiva: o problema é construido pelo ator
(ver Segdo 2.2.2 para detalhes). Nessas condi¢es, ndo se pode dizer que uma
formulagdo diferente levaria a uma mesma solugdo. Néo ha uma vmica forma correta

de formular o problema.

1.2.2 A Via Axiomatica

Na via axiomatica, a construgdo do modelo “consiste em transcrever, em
termos formais, aquelas demandas que refletem uma forma de racionalidade com a
finalidade de investigar suas conseqiéncias Iogicas. A finalidade desta via de
exploragdo formal é aprender alguma coisa concernente ao Jfato que tdo logo nos
aceitemos certos conceitos, principios ou regras como nosso ponto de partida, entdo
um dado modelo de representagdo surgird desses principios, um dado procedimento

terd de ser seguido e um dado resultado se tornard a verdade.” (Roy, 1993, p. 192) .

Os axiomas sdo considerados nessa via como “uma ndo demonstravel mas

auto-evidente verdade para qualquer um que entenda seu sentido” (Robert apud Roy
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(1993, p. 192)) e, portanto, associados com a busca de normas. Implicitamente fica
estabelecido que se um dado axioma, considerado isoladamente, parece ser natural o
suficiente para ser imposto como uma norma, entdo o modelo de representag@o tem de
ser aceito. Encarada desta forma, a via axiomatica, contribui em conferir sentido a certos
procedimentos, certos conceitos ou mesmo caracterizar uma solugdo como o6tima. Ainda,

¢ desenvolvido um sistema de axiomas que expressa a racionalidade de um dado sistema.

A via axiomatica leva, geralmente, a acreditar qhe com 0s axiomas
possuem-se os meios de atingir a verdade. Verdade essa claramente validada pelo que os
axiomas parecem transmiti. No entanto, os axiomas ndo necessariamente
correspondem a formulagdo incontestavel da realidade como parecem muitas vezes ser.
Trés pontos podem ser destacados confirmando essa ultima afirmagdo: nem sempre é
facil estabelecer uma ligagdo entre algo expresso em um contexto abstrato e a realidade
de um processo decisorio; mesmo que, individualmente, cada axioma seja inegavel
(portanto aceito como uma norma), nada garante que quando encarados coletivamente o
sistema tenha de ser aceito; para que um modelo de representagdo seja bem definido,
através de um sistema de axiomas, é muitas vezes necessario admitir que ele usa a via do

realismo.

1.2.3 A Via do Construtivismo

Para adotar a via construtivista deve-se assumir inicialmente que resolver
o problema é um processo, com alguns dados novos sendo incorporados e outros
desprezados ao longo do tempo, € que novas questdes podem aparecer e substituir as
originalmente propostas. Tudo isso pode ocorrer mesmo que O problema inicial ndo
tenha se modificado de forma profunda.

Assumir a via do construtivismo “consiste em considerar conceitos,
modelos, procedimentos e resultados como sendo chaves capazes (ou ndo) de abrir
certas fechaduras adequadas (ou ndo) a serem apropriadas para organizar a situagdo
ou causar seu desenvolvimento. Os conceitos, modelos, procedimentos e resultados sdo
aqui vistos como ferramentas adequadas para desenvolver convicgbes e permiti-las

evoluir, bem como para comunicar (tomando) com(o) referéncia as bases dessas
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convicgbes. A meta ndo é descobrir uma verdade existente, externa aos atores
envolvidos no processo, mas construir um ‘conjunto de chaves’ que abrirdo as portas
para os atores e permitirdo a eles atuar, progredindo de acordo com seus objetivos e

sistemas de valores.” (Roy, 1993, p. 194)

Da mesma forma que para abrir uma série de fechaduras sdo necessarios
diversos conjuntos de chaves, nio ha apenas um unico conjunto de ferramentas
adequadas para clarificar a decisdo nem existe uma unica “melhor” forma para fazer uso
delas. Os axiomas n3o s3o, aqui, considerados como representando verdades nZo
demonstraveis ou como regras ideais que devem de, forma racional, ser
compulsoriamente seguidas. Para a via construtivista os axiomas sdo quadros de
referéncia para hipoteses de trabalho. A selegdo e desenvolvimento das chaves devem

ser claramente conectados a uma ou varias hip6teses de trabalho.

Por exemplo, ao determinar as taxas de substitui¢do (ver Segdo 1.6.2) de
um modelo multicritério, a via realista considera que existem valores verdadeiros que
devem ser encontrados. A via construtivista, por outro lado, considera que tais taxas
podem ser encaradas como chaves e seus valores, sdo apenas aqueles com que os atores
desejam trabalhar. Um outro exemplo ¢ na determinagdo da forma de avaliar um
determinado critério. A via realista considera a existéncia de uma figura real (um
descritor, ver Se¢do 1.5.5) que permita medir um dado critério. Ela busca entdo
determinar com maior proximidade possivel tal figura. A via construtivista ndo busca tal
figura na realidade objetiva. Considera que existe um grau de complexidade tdo grande
que ndo ha um valor verdadeiro a ser encontrado. Esta figura, para o construtivismo, é
uma chave que foi construida e aceita pelos atores como base para argumentagio e

comparagao.

A busca por tais hipoteses de trabalho deve ser guiada pelo julgamento de
sua adequabilidade. Uma vez julgadas adequadas, elas sdo a base para permitir ao
facilitador fornecer o que denomina-se neste trabalho de recomendacdes aos atores
envolvidos no processo decisorio. Tais recomendagdes ndo podem ser encaradas como
a tinica solugdo possivel, mas apenas como uma especialmente bem fundamentada. As
recomendagdes desenvolvidas podem tomar a forma de um remédio para um

determinado sentimento de insatisfagdo dos atores, ou como uma base para discussdo e
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comunicagdo. Em ambos os casos seu impacto serd limitado pela dificuldade

encontrada em valida-las.

Assim “em um contexto decisional, a busca por hipoteses de trabalho
que sdo base para uma recomendagdo é orientada para a produgdo de conhecimento
com relagdo a como agir (contribuindo para o processo decisorio), tanto quanto para o
conteiido da recomendacdo, que ndo é baseada na requisicdo de descobrir a
realidade.” (Roy, 1993, p. 195) Pode-se falar, entdo, na ciéncia do Apoio a Decisdo,
cujo objetivo ndo é conhecer ou aproximar-se da melhor solugdo, mas sim desenvolver
um corpo de condigdes e meios que podem ser a base de decisSes melhores, segundo os
valores dos atores. O objetivo desta ciéncia é produzir conhecimento, em um processo

que privilegia a aprendizagem dos atores.

Tendo como objetivo a busca do conhecimento, ao invés de um 6timo, o

Apoio a Decisdo permite levar em conta dois pontos cruciais no processo:

e aqueles aspectos da realidade que ddo sentido, valor e ordem aos fatos;
e 2 influéncia exercida sobre essa realidade devido ao ato de observa-la, organiza-la e

modela-la.

Finalmente, a ciéncia do apoio a decisiio busca “desenvolver uma rede
de conceitos, modelos, procedimentos e resultados aptos a formar um corpo de
conhecimentos coerente e estruturado que pode atuar — em conjungdo com o corpo de
hipoteses — como chaves, consequentemente guiando a tomada de decisdo e para

comunicar ao seu sujeito (os atores) em conformidade com (seus) objetivos e valores.’

(Roy, 1993, p. 200)

1.3 AS PROBLEMATICAS

O processo de apoio a decisdo, ao longo de seu curso, envolve uma série
de problematicas como definiu Bana e Costa (1992; 1995a). Esta se¢do pretende
apresenta-las de forma resumida. Inicialmente, na Se¢io 1.3.1 serdo distinguidas e

relacionadas a problematica da decisdo e a problematica do apoio a decisdo. Segue-se a
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apresentagio da problematica da formulagdo e a problematica da estruturagdo (Sec¢@o
1.3.2); e a problematica de apoio a construgdo das a¢des (Segdo 1.3.3). Finalmente

apresentam-se as problematicas técnicas na Se¢do 1.3.4.

1.3.1 Problematica da Decisdo e Problematica do Apoio a Decisao

A problemitica da decisdo constitui-se nas questdes levantadas por um
ou mais atores envolvidos no processo decisional durante o seu desenrolar. Ela ndo tem
um sentido estatico e impessoal, pois evolui ao longo desse processo. Ndo pode,
portanto, ser dissociada do contexto que envolve o processo decisorio e do sistema de

valores de cada um de seus atores.

O Apoio a Decisdo ¢ (“Decision Aid” — DA) definido aqui como a
“atividade de um (o facilitador) que, de forma que nés chamamos cientifica, ajuda a
obter elementos de resposta a questbes perguntadas pelos atores envolvidos em um
processo decisorio, elementos que ajudam a clarificar esta decisdo com a finalidade de
fornecer aos atores com as mais favordveis condi¢bes possiveis para o tipo de
comportamento que aumentard a coeréncia entre a evolugdo do processo, de um lado, e
as metas e/ou sistemas de valores em (que) esses atores operam, por outro lado.” (Roy,

1993, p. 187)
P

O facilitador (ver também Segdo 1.4.2) ¢ aquele cujo papel € esclarecer e
modelizar o processo de avaliagdo e/ou negociagdo que conduzira a tomada de decisdo.
Sua intervengdo variara de caso a caso, podendo realizar desde estudos analiticos sobre
o probfemi em questdo (em que sua interagdo com os demais atores sera de tempos em

%,
tempos), até o ponto de realizar uma interagdo continua com 0s demais atores durante o
processo decisorio. A problematica do apoio a decisao constitui-se na “‘forma como o
facilitador pord o problema e orientara a sua atividade técnica em cada estado de
avango do processo.” (Bana e Costa, 1995a, p. 3) Ela torna-se fun¢do da problematica
decisional em questdo: os atores (cada um deles com seu sistema de valores), o problema

em questdo e o tipo de resultados esperados por esses mesmos atores.
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1.3.2 A Problematica da Formulagdo e a Problematica da Estruturagao

A problemitica da formulagio consiste em todo o processo de
exploragdo e analise que precede o momento da decisgo. Ela ¢ tudo o que estd em jogo
no processo decisorio. Sejam naqueles casos em que os atores participantes do processo
desejam saber como apresentar o problema e seus pontos de vista aos demais atores,
sejam em outros casos em que os atores querem descrever e justificar a seus superiores
as opgdes escolhidas. O termo “estruturagdo” na literatura da PO tradicional (Smith
(1988), por exemplo) geralmente é utilizado com o sentido que, neste trabalho, tem o
termo “formulagdo”. Aqui, seguindo Bana e Costa (1992), a problematica da

estruturagdo refere-se a operacionalizagdo da problematica da formulaggo.

A problematica da estruturaciio caracteriza-se pela definigdo da
situagdo em questdo, pela identificagdo e geragdo dos elementos primarios de avaliagdo
(ver Segio 1.4). Assim como pelo estabelecimento das relagdes estruturais desses
elementos e pela determinagdo de suas fungdes na avaliagdo das agGes. O facilitador
envolvido nesse processo deve ter o cuidado de descrevé-los (elementos e relagdes)

detalhadamente.

A atividade de estruturagio pode servir para: uma melhor compreensdo
do contexto decisional; o estabelecimento de uma estrutura e linguagem de comunicagao
comum entre os atores, a geragio de novas oportunidades de a¢do, uma base para
suporte a avaliagdo e comparagdo entre as agdes. Ela € muito mais uma arte do que uma
ciéncia, devido as dificuldades em formalizar o processo garantido sua unicidade e
validade (que seriam obtidos através de um encadeamento explicito e formalizado de

regras operacionais que a viabilizassem).

~ . ~ 2 iy
A estruturagdo visa a construgdo de um modelo”, com grau variavel de

formalizagdo. Esse modelo deve ser aceito pelos atores como um esquema que

2 Um modelo “designa um esquema que, para um dado campo de questdes, é aceito como a
representagdo de uma classe de fendmenos, mais ou menos habilmente isolado de seu contexto por um
observador (o facilitador), com a finalidade de servir como suporte a investigagdo e/ou comunicagdo.”

(Roy, 1993, p.194)
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representa os elementos primarios de avaliagio e que possa servir a aprendizagem, a
comunicag¢do, € a negociagio dos pontos de vista desses mesmos atores sobre o

problema.

Neste trabalho, considera-se que a formulagdo constitui-se basicamente
em trés etapas: a definigdo do problema (ver Segdo 2.1.4), a estruturagdo da arvore de
pontos de vista e sua operacionalizagdo (ver Segdo 1.5), e a defini¢do da problematica

técnica em questdo (ver Segdo 1.3.4).

Na primeira etapa, o facilitador busca obter uma defini¢do de como o
problema em questdo é percebido e interpretado pelos atores envolvidos no processo. Na
segunda etapa, ele procura construir um modelo multicritério que leve em questdo os
pontos de vista definidos pelo grupo de atores, operacionalizando tais pontos de vista
para que as agdes possam ser avaliadas. Na terceira etapa ele define, junto aos atores,
qual a forma de avaliagdo que eles desejam efetuar com relagdo as agGes potenciais.
Estas trés etapas ndo necessitam ocorrer necessariamente na ordem proposta, e
alteragdes em seu conteido podem (e devem) ocorrer ao longo do processo de apoio a
decisdo, fruto da continua geragdo de conhecimento proporcionada por esse mesmo

Processo.

1.3.3 A Problematica de Apoio a Construgédo das Agoes

Construir a¢des, neste trabalho como em Bana e Costa (1992), constitui-
- se em todas as atividades relacionadas com a criagdo, invengdo, desenvolvimento,
geragdo, especificagio ou identificagdo de oportunidades de agdo. A importancia da
construgio das agdes decorre do fato que elas sdo meios para atingir os fins
(objetivos/valores/crengas) desejados pelos atores. (Ver Se¢do 1.5.4 para uma discussio

mais detalhada sobre o quadro decisional).

A problematica de apoio & construgdo de agdes consiste em propor o
problema, em termos de apoiar a encontrar/descobrir/inventar as melhores a¢des de tal

forma que elas permitam atender aos valores fundamentais dos atores envolvidos no
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processo decisorio. As agdes, dessa forma, permitirdo fazer evoluir o processo de apoio

a decisdo.

1.3.4 As Problematicas Técnicas

Esta se¢io apresenta inicialmente a discussdo das problematicas da
avaliagio absoluta e da avaliagdo relativa (Segdo 1.3.4.1). Segue-se a apresentacio da
problematica de otimizagio (Segdo 1.3.4.2), com algumas criticas a essa abordagem.
Considerando que, reduzir todas as problematicas técnicas a problematica da otimizago
¢ uma simplificagio excessiva realizada por aqueles que advogam as abordagens
otimizantes, Roy (1981) propde a divisio em quatro formulagdes basicas (para Bana e
Costa (1992) e neste trabalho, chamadas de “problematicas técnicas”): Problematica da
escolha (P.o, Segdo 1.3.4.3), Problematica da Classificagdo (P.B, Secdo 1.3.4.4),
Problematica da Ordenacgdo (P.y, Segdo 1.3.4.5) e a Problematica da Descrigdo (P.5,
Secdo 1.3.4.6).

Finalmente, a Secdo 1.3.4.7 apresenta dois tipos de problematicas técnicas
anteriores a0 processo de avaliagio: a Problematica da Rejeigdo (ou Aceitagdo) Absoluta
e a Problematica da Rejei¢do Relativa. (Para uma visdo aprofundada das Problematicas

Técnicas ver Bana e Costa (1992), Bana e Costa ef al. (1996d) e Zanella (1996).)

1.3.4.1 As Problematicas da Avaliacdo Absoluta e da Avaliaggdo Relativa

A Psicologia Cognitiva refere-se a dois tipos distintos de julgamentos de
valor: os julgamentos absolutos, onde existe a identificagdo de um determinado estimulo;
os julgamentos relativos, onde existe a identificagdo de uma dada relagdo entre dois
estimulos percebidos pelo individuo (Blumenthal apud Bana e Costa (1995a)). Assim a
nogio de “melhor” e “pior” tem caréter relativo, enquanto a de “bom” e “mau” assume

carater absoluto.
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A problemitica de avaliaciio absoluta ¢ aquela em que o estudo €
orientado para obter informagdes sobre o valor intrinseco de cada agdo, com referéncia a
determinados padrdes ou normas. Cada agdo € comparada independentemente das outras
agdes a padrdes pré-estabelecidos. Ja a problemitica de avaliagio relativa consiste em
comparar as agdes entre si, levando em conta suas caracteristicas intrinsecas, em termos
de seus méritos relativos. As problematicas técnicas da ordenagdo (P.y), da escolha (P.a)
e da rejeigio relativa (P.0) sdo avaliagdes do #ipo relativo. Ja a problematica da
classificagdo (P.p) e da aceitagdo (ou rejeigdo) absoluta (P. B°) sio avaliagdes do tipo

absoluto.

1.3.4.2 A Problematica da Otimizagao

A PO tem preocupado-se, em quase sua totalidade, em encontrar solugdes
Otimas em seus modelos, visando prescrevé-las aos decisores. A problematica da
otimizac¢iio consiste em escolher a solugdo Otima seguindo o.axioma do- 6timo. Esse
pode ser estabelecido como segue: “em uma situagdo que necessariamente envolve uma
decisdo, existe pelo menos uma decisd@o que, com suficiente tempo e meios, pode ser
objetivamente provada como sendo otima enquanto permanece neutra (a solugdo) em
relagdo ao processo decisorio.” (Roy, 1981, p. 427) Portanto, a busca do 6timo segue a
via realista, cujas limitagdes encontram-se nos proprios limites existentes da objetividade,

conforme ja discutido neste trabalho.

Alguma outras criticas (Roy, 1981) merecem ser feitas com relagdo as
abordagens otimizantes em geral (e, portanto, elas se aplicam & maioria das metodologias
empregadas na PO). A primeira delas ¢ uma excessiva énfase nas variaveis objetivas,
ainda que sejam de pouca relevancia sob o juizo de valor dos atores. As varidveis
subjetivas sdo relegadas mesmo que sejam de grande importancia no processo decisorio,

s6 porque sdo de dificil mensurag@o.

A segunda ¢ a falta de participagdo dos atores no processo de construgdo
dos modelos e avaliagio das a¢des, uma vez terminada a coleta de dados que interessam

ao pesquisador. O pesquisador, aqui, desconsidera o fato de que a constru¢do e
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exploragdo do modelo gera conhecimento aos atores, e isso poderia modificar seus juizos

de valor, provocar o aparecimento de novas agdes, etc.

Terceiro, existe uma valorizagdo excessiva das técnicas de calculo
utilizadas no modelo. Os pesquisadores est3o mais interessados em desenvolver métodos
matematicos extremamente elaborados do que apoiar a decisdo dos atores que detém o
problema. A quarta critica é a de que, em geral, os modelos sdo t&o complexos que os
atores simplesmente ndo os entendem. Porém, para que eles confiem nos resultados
gerado pelos mesmos € necessario que os atores nao apenas entendam o modelo, como
também eles sejam convencidos de que ele representa sua problematica decisional. (Tal
convencimento, advoga-se aqui, deve ocorrer como fruto da via construtivista adotada

pelo facilitador.)

A quarta e (ltima critica € a de que, ao formular o problema em busca do
6timo, os pesquisadores restringem o processo de estruturagdo ao maximo, concentrados
que estdo em seus algoritmos matematicos. Isso acaba fazendo com que o modelo
resolvido esteja muito distante da problematica decisoria enfrentada pelos atores. As
solugdes encontradas, frutos do modelo sdo, pois, de um problema que ndo é aquele da

problemdtica decisoria.

1.3.4.3 Problematica Técnica da Escolha: P.a

A problematica de escolha consiste em auxiliar a escolher a melhor agdo
dentre o conjunto A4 de agdes potenciais via um procedimento de selegdo. Consiste
portanto em direcionar a pesquisa a um subconjunto de 4, tdo restrito quanto possivel,
utilizando os dados disponiveis para comparar as agdes entre si. A acdo desejada a é
aquela considerada melhor que todas as outras do conjunto A, portanto ¢ aquela
preferivel (estritamente) a todas as outras. (Matematicamente, a Pa coma e A.)Esse
tipo de problematica é a mais comum, sendo a utilizada pelos procedimentos de

otimizag3o.

Bana e Costa (1992) distingue dentro dessa problematica trés situagdes

’ . ~ * . -~ o .
possiveis: a escolha da melhor agdo a de um conjunto A de agdes potenciais; a escolha
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de k melhores agdes de um conjunto 4; e a escolha sucessiva k vezes da melhor agdo de
um conjunto 4. Cabe destacar a diferenga entre as duas ultimas situag:ées. No primeiro
caso sdo escolhidas as & melhores agdes de uma Unica vez. No ultimo caso, € escolhida a
melhor ag¢io do conjunto 4. Do conjunto restante ¢ escolhida a melhor agdo, e assim

sucessivamente até escolher-se a k-ésima agio.

1.3.4.4 Problematica Técnica da Classificagdo: P.8

A problemitica da classificagiio consiste em auxiliar a classificar as
agdes de acordo com seu valor intrinseco ou formular um procedimento de segmentag&o.
Ela consiste em alocar as a¢des em categorias, ou seja, estabelecer-se normas a. priori
que classifiquem a agio em uma dada categoria de acordo com o seu valor intrinseco.
Cada uma delas tem uma definigdo intrinseca, sem fazer referéncias as demais categorias
definidas. (Ver em Bana e Costa (1991) uma discussdo de como as categorias podem ser

construidas nas abordagens MCDA via o uso de robés.)

1.3.4.5 Problematica Técnica da Ordenagéo: P.y

A problemitica de ordenagio consiste em auxiliar a colocar em ordem as agdes
de acordo com uma ordem decrescente de preferéncia ou elaborar um procedimento de
posicionamento (“ranking”). Aqui o facilitador busca posicionar as a¢des de acordo com
ordem decrescente de preferéncia, portanto constitui-se em uma técnica de exame (ao

invés de uma técnica competitiva como € a de escolha).

O facilitador busca comparar as agdes entre si, € entdo a posteriori reagrupar em
categorias aquelas agdes consideradas equivalentes. Tais categorias, portanto, s6 tem

sentido relativo ji que dependem de sua posi¢do no “ranking”.
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1.3.4.6 Problematica Técnica da Descrigéo: P.5

A problematica da descrigiio busca auxiliar a descrever as ag¢Bes e/ou
suas conseqiiéncias de forma sistematica. Consiste, portanto, em estabelecer o problema
em termos da descri¢io das agdes. Tal descrigdo ¢ efetuada em fungdo dos pontos de

vistas julgados importantes pelos atores envolvidos no processo decisorio.

Portanto a pesquisa sobre as agdes € efetuada levantando-se em conta os
dados disponiveis de cada uma das agdes, permitindo auxiliar os atores a obté-los,
entendé-los e compara-los. Tal problematica deve sistematizar e formalizar a descrigao

das agdes tanto para os dados qualitativos quanto para os quantitativos.

1.3.4.7 A Problematica Técnica da Rejei¢ao

Bana e Costa (1992) propde duas problematicas que néo haviam sido
abordas por Roy (1981). A primeira delas ¢ a problematica da rejeicio (du aceitacio)
absoluta (P.p%), onde estabelecem-se categoria(s) em que, as agOes ali alocadas, sdo
descartadas antecipadamente (ou aceitas antecipadamente) do processo de avaliagdo.
Portanto elas sio excluidas do conjunto de agdes A a ser avaliado. Constitui-se um caso

particular de P.p.

A segunda é a problematica da rejeigdo relativa (P.6), que consiste em
rejeitar uma ou um grupo de agdes. O processo consiste em definir um subconjunto de
agdes pertencentes ao conjunto 4 que devem ser rejeitadas (ou abandonadas)
antecipadamente ao processo de avaliagdo. Tal subconjunto € obtido através da

comparagdo entre si das agdes de 4.



23

1.4 ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIAGAO

Nesta se¢do serdo apresentados os elementos primarios de avaliagdo
(Bana e Costa, 1992). Tais elementos sdo basicos no processo de estruturagdo de um
modelo de apoio a decisdo. Inicialmente sera descrito o sistema do processo de apoio a
decisdo (Se¢do 1.4.1). Serdo entdo abordados os dois subsistemas integrantes desse
sistema, e que ddo origem aos elementos primarios de avaliagdo: o subsistema de atores
(Segdo 1.4.2) e o subsistema de agdes (Segdo 1.4.3). Finalmente a Seg¢do 1.4.4 apresenta
a convicgdo da onipresenga da subjetividade nos processos decisérios, que servira como

base a abordagem multicritério a ser utilizada.

1.4.1 O Sistema do Processo de Apoio a Decisao

Considera-se neste trabalho que o processo de apoio a decisio € um
sistema (sob uma concepgdo “soft” como discute Checkland (1981; 1985).) Um sistema
pode ser definido como “uma entidade complexa tratada (com relagdo a certas
finalidades) como um todo organizado, formado de elementos e relagdes entre si, uns e
outros estando diferenciados em fungdo do lugar que ocupam nessa totalidade e isso de
tal sorte que sua identidade seja mantida em face a certas evolugdes.” (Jacquet-

Lagréze apud (Bana e Costa, 1992, p. 75))

Dois subsistemas compdem o sistema do processo de apoio a decisdo: o
subsistema de atores, com seus objetivos e valores; e o subsistema de a¢des, com suas
caracteristicas. A parte superior da Figura 1 apresenta uma representagdo dos dois

subsistemas, envolvidos pelo ambiente decisional.
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'AMBIENTE DECISIONAL

SUB-SISTEMA
ATORES

sistema
valores

representagoes

e = e

N\ OBJETIVOS — CARACTE-

RISTICAS
nuvem de elementos primarios

BASE DE ESTRUTURACAO

Figura 1. Sistema do processo de apoio a decisdo (Bana ¢ Costa, 19953, p. 2).

1.4.2 O Subsistema dos Atores

Ao contrario da PO tradicional, que considera geralmente um decisor
Unico, prefere-se aqui o termo ator para designar todo aquele que esta envolvido direta
ou indiretamente no processo decisério. Atores (ou na literatura inglesa “stakeholder™)
s30 os que representam aquelas pessoas, grupos e instituicdes que tém uma posigdo
(“stake™) no contexto decisional. Cada ator pode ser encarados como aquele grupo de

individuos (ou organizagdes) que tém interesses comuns nos resultados da decisdo.

Ou mais formalmente: “Um individuo ou um grupo de individuos é um
ator de um processo decisorio se, por seu sistema de valores (...) ele influencia

diretamente ou indiretamente na decisdo.” (Roy, 1985, p. 42) Ainda mais, para que um
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grupo de individuos seja identificado como sendo um mesmo ator, em relagdo ao
processo, ndo deve ser possivel diferenciar seus sistemas de valores, sistemas

informacionais e redes de relacionamentos.

Cada ator tem seu sistema de valores que representam e que defendem.
Os valores condicionam a formagio dos objetivos, interesses e aspiragdes dos atores. O
sistema de valor pode ser definido como “o sistema que sustenta em profundidade e de
forma mais implicita que explicita os julgamentos de valor de um individuo ou de um
grupo (...). Os sistemas de valor (dos atores) condicionam o emergir das preocupagdes
bem como a formagdo dos objetivos e normas que sdo freqiientemente propostos para
Justificar ou simplesmente hierarquizar esses julgamentos de valor (...). "(Roy, 1985, p.

42)

Os atores podem ser distinguidos em intervenientes e agidos (ver Figura
2). Os intervenientes sio aqueles atores que, por a¢des intencionais, participam
diretamente do processo decisorio com o objetivo de nele fazer prevalecer seus sistemas

de valores. Sdo aqueles atores que “sentam a mesa no processo decisorio.”

Ja os agidos sdo aqueles atores que sofrem de forma passiva as
conseqiiéncias (boas ou mas) da implementagdo da decisdo tomada. Apesar de ndo
envolverem-se diretamente no processo decisorio e sofrerem as conseqiiéncias das
decisdes, podem, no entanto, exercer pressdes sobre os intervenientes. Participam,

portanto, indiretamente do processo.

e Agidos

Atores ¢ Decisores
¢ Intervenientes } ¢ Demandeurs
¢ Facilitador

Figura 2. Classificagdo do subsistema de atores.

Dentre os intervenientes pode-se distinguir trés tipos de atores: os
decisores, os demandeurs e o facilitador. Os decisores sdo aqueles a quem foi

formalmente ou moralmente delegado o poder de decisdo. Ou ainda “decisor é a pessoa

.
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que assume a culpa se a decisdo gera um resultado desastroso.” (von Winterefeldt e

Edwards apud (Bana e Costa, 1992, p. 79))

O demandeur ¢é aquele ator incumbido pelo decisor para representa-lo no
processo de apoio a decisdo. Ainda que ele seja o representante do decisor, ndo deve ser
considerado como o decisor. Finalmente, o facilitador também € um ator do processo
decisorio, uma vez que ele nunca serd neutro no processo de apoio a decisdo, portanto o
influencia. (Defende-se aqui uma posigdo contraria ao que consideram muitos autores da
PO tradicional, que advogam uma neutralidade cientifica de seus modelos e de sua
atuagio como consultores.) Suas recomendagbes devem buscar ser isentas de seu
sistema de valores, porém este constitui-se mais um objetivo idealista do que a pratica do

apoio a decisdo.

Como j4 foi discutido, os sistemas de valores dos atores condicionam a
formagdo de seus objetivos. Portanto um objetivo tem uma natureza essencialmente
subjetiva, porque ele € relativo ao ator (ou atores). Um objetivo ¢ definido neste
trabalho como “a manifestagdo (a expressdo) por um ator de seu desejo de ver
acrescido (ou decrescido) o mais possivel qualquer coisa ou de vé-la atendida, em uma
situagdo decisional especifica, na seqiiéncia da execu¢do de uma decisdo.” (Bana e
Costa, 1992, p. 82) Distingue-se, portanto, dos objetivos estratégicos (aqueles objetivos
genéricos, subjacentes a todos os outros) do decisor, pois os objetivos como aqui
considerados sdo meios para atingir a esses objetivos estratégicos (Keeney (1992)

salienta bem tal diferenga, ver também Segdo 1.5.4).

1.4.3 O Subsistema das Agoes

Uma acdo pode ser definida como “uma representagdo de uma eventual
contribui¢do a decisdo global suscetivel, com relagdo ao estado de desenvolvimento do
processo de decisdo, de ser considerado de forma autonoma e de servir de ponto de
aplicagdo ao apoio a decisdo (...).” (Roy, 1985, p. 55) Assim o conceito de agéo ndo
incorpora necessariamente nenhuma idéia de realismo ou ato factivel. (Ver Roy (1985)

para uma classificagdo dos tipos de agdes).
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As caracteristicas das ag¢Ges sdo suas diversas propriedades, predicados,
atributos, e qualidades. Elas sdo informagdes disponiveis no ambiente organizacional. (Se
e como tais informag¢des serdo percebidas e interpretadas dependera dos esquemas
antecipatorios € do quadros de referéncia mental de cada ator — ver 2.2.1). Porém sua

disponibilidade confere-lhes uma natureza mais objetiva do que os valores dos decisores.

1.4.4 A Convicgao da Onipresenga da Subjetividade

Os subsistema de valores projetam seus objetivos no processo de
estruturagdo de um modelo multicritério. Por 'outro lado, o subsistema das agdes
projetam suas caracteristicas nesse mesmo processo de estruturagdo. A inseparabilidade

_dos elementos mais objetivos (caracteristicas das agdes) e mais subjetivos (objetivos dos
decisores) advém de sua interpenetragio. Ela ¢ fruto da fronteira vaga existente entre os
dois subsistemas e das relagdes existentes entre os elementos subjetivos € objetivos. O

sistema €, portanto, indivisivel.

Como conseqiiéncia dessa visdo integrada dos dois subsistemas, surge a
convic¢io da subjetividade no processo decisorio (Bana e Costa, 1995b). Ela leva em
conta a impossibilidade de se desconsiderar os valores dos atores envolvidos em tal
processo, como muitos pesquisadores da PO propdem. Uma segunda conseqiiéncia € a
de que existe uma nuvem de elementos primarios de avaliacdo, sendo constituida pelos
objetivos dos atores e pelas caracteristicas das agdes, que exercem uma fungio

complementar.

Portanto as abordagens que baseiam-se apenas sobre as caracteristicas das
a¢des (denominadas de “alternative focused thinking”, ver Keeney (1992, p. 42)), ou os
objetivos dos decisores (denominadas de “value focused thinking”, ver Keeney (1992, p.
42)), pois consideram que um ou outro elemento € mais relevante ao processo de
estruturagdo de um modelo, perdem sentido operacional. Para suprir essa lacuna Bana ¢
Costa (1992) propde o termo ponto de vista, como uma conceituagdo conciliatoria das

duas abordagens.
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Assim, na fung@o de elementos primarios de avaliagdo, os objetivos e as
caracteristicas se unem no que é, aqui, chamado ponto de vista. A identificagdo dos
objetivos e das caracteristicas ativas, assim como suas relagdo, auxilia a revelar os pontos
de vista. Portanto, um ponto de vista (PV) “representa todo aspecto da realidade
decisional que o facilitador entende como importante para a constru¢do de um modelo
de avaliagdo das agbes existentes ou que virdo a ser criadas. Esse aspecto, que decorre
do sistema de valores e/ou da estratégia de intervengdo de um ator no processo de
decisdio, agrupa elementos primdrios que interferem conjuntamente na formagdo das

preferéncias desse ator.” (Bana e Costa, 1992, p. 113)

1.5 ESTRUTURAGAO DE UM MODELO MULTICRITERIO

A fase de estruturacio da abordagem multicritério utilizada neste
trabalho sera apresentada nessa segdo (ver Corréa (1996) para detalhe). Nessa
abordagem o facilitador e os demais atores envolvidos no processo decisério buscam
estruturar uma arvore de pontos de vista constituida por areas de interesse, pontos de
vista fundamentais e pontos de vista elementares (Se¢do 1.5.1). Para que possam ser
utilizados em tal arvore, cada ponto de vista fundamental individualmente tém de
obedecer a certas propriedades (Se¢io 1.5.2) e o conjunto de pontos de vista
fundamentais deve constituir uma familia (Se¢do 1.5.3). A escolha de uma familia de
pontos de vista fundamentais estd inserida no quadro do processo decisorio (Segdo

1.5.4).

Uma vez definida uma familia de pontos de vista fundamentais €
necessario operacionaliza-los, para que se possa avaliar o impacto de cada ag¢do potencial
nos pontos de vistas fundamentais. Tal operacionalizagio ¢ realizada através da
construgdo de um descritor (Segdo 1.5.5) e uma escala de atratividade local para cada
ponto de vista fundamental, bem como a determinagdo de um indicador de impacto de
cada agio nos pontos de vista fundamentais. (Essas duas ultimas etapas da
operacionalizagdo dos PVFs inserem-se na fase de avaliagdo — ver Segdo 1.6.1 e Segdo

1.6.3, respectivamente).
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1.5.1 Arvore de Pontos de Vista

O trabalho de estruturag¢io visa a constru¢do de um modelo (mais ou
menos) formalizado, capaz de ser aceito pelos atores como uma estrutura de
representacio e organizagdo de todo um conjunto de elementos primarios de avaliagdo,
como sio as caracteristicas das agdes e 0s objetivos dos atores. Esse modelo deve ainda,
servir de base a comunicagdo e discussdo interativa com e entre os atores (processo de

negociagdo), e também a aprendizagem e pesquisa (Bana e Costa, 1992).

Busca-se na abordagem deste trabalho estruturar uma arvore de pontos
de vista (para Keeney (1992) uma hierarquia de objetivos). Nessa arvore o PV de nivel
mais baixo é parte do PV de nivel mais elevado. O PV de nivel mais elevado € definido
peld conjunto de PVs que estdo alocados diretamente abaixo de sua hierarquia. Os PVs
desse conjunto devem ser mutuamente exclusivos e seu conjunto deve permitir uma
caracterizagdo exaustiva do PV de nivel mais elevado. Ainda mais, devem haver pelo
menos dois PVs de nivel mais baixo conectados a cada PV de nivel mais elevado
(Keeney, 1992). O termo arvore salienta que a Subordinac;ﬁo hierarquica entre aqueles
PVs de nivel mais inferior com relagdo aquele de nivel mais superior se limﬁa apenas aos

PVs localizados no mesmo “cacho” da arvore (Bana e Costa, 1992).

A dificuldade do processo de estruturagio de tal arvore reside na
complexidade da tarefa de estabelecer quais sio os PVs que devem ser nela incluidos e,
qual a hierarquia existente entre tais PVs. A complexidade inerente aos problemas
decisorios é que torna bastante dificil essa tarefa. Uma ferramenta poderosa para auxiliar
o processo de estruturagdo da arvore de pontos de vista, na medida em que permitem
melhor definir o problema decisional em questdo, sio os mapas cognitivos que serdo

apresentados detalhadamente no Capitulo 2.

Sendo um ponto de vista (PV) a explicitagio de um valor a levar em

consideragdo na avaliagdo das agdes, ¢ importante distinguir entre:

e ponto de vista elementar (PVE) — O ponto de vista ¢ importante devido as suas
implicagdes em algum outro ponto de vista sendo, portanto, um meio para atingir um

dado fim;
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eponto de vista fundamental (PVF) — O ponto de vista é uma razdo essencial de

interesse na situagdo sendo, portanto, um fim em si mesmo.

Para a escolha de determinados PVFs deve existir uma vontade
consensual entre os intervenientes no processo de decisdo de submeter as agdes a uma
avaliagdo parcial, isto €, restrita a coalizdo de aspectos elementares que formam esse PV.
Ou seja, os atores intervenientes devem julgar que o valor representado por este PV ¢

importante, e que as a¢des devem ser avaliadas em relagdo a este valor isoladamente.

No decorrer do processo de estruturagdo, com ou sem 0 apoio dos mapas
cognitivos, sio definidos pelos atores pontos de vista candidatos a PVFs. Para que um
ponto de vista seja considerado como fundamental é necessario que, no desenrolar desse
processo, as propriedades necessarias a um PVF sejam por ele atendidas (ver Segdo

1.5.2).

A Figura 3 apresenta um exemplo de uma arvore de pontos de vista. O
ponto de vista global (PVG) representa a avaliagio que deseja-se realizar (o rétulo do
problema decisional). Trés areas de interesse (Al, Al,, Al;) separam os PVFs. Assim os
PVF,, PVF; e PVF; estdo subordinados a Al,, os PVF, e PVF; estdo subordinados a Al,
e PVFs e PVF; estdo subordinados a Al;. Finalmente, subordinados a PVF, estdo os
pontos de vista elementares PVEy; € PVE,;, e, subordinados a PVF;, estdo PVE7, e

PVE;,.

PVG

| | [ 1 PVFs PVE,

PVF PVF; PVF; PVF4 PVFs

r— l PVE71 PVE-2

PVEs PVE4.2

Figura 3. Um exemplo de uma arvore de pontos de vista. .
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1.5.2 Propriedades de um Ponto de Vista Fundamental

Uma vez determinados os candidatos a PVFs, para que cada um deles
seja efetivamente considerado como um PVF, uma série de propriedades devem ser

obedecidas para cada PVF. A Figura 4 apresenta um resumo de tais propriedades.

Inteligibilidade
Propriedades de cada PVF | ¢ Consensualidade
Operacionalidade
Isolabilidade

Figura 4. Propriedade de um PVF.

Uma descrigdo mais detalhada de cada propriedade (Bana e Costa, 1992) é

apresentada abaixo:

o Inteligibilidade: um PVF deve ser adequado tanto como ferramenta qhe permita a
modelizagdo de preferéncia dos atores, quanto como base de Comunicagio,
argumentagio e confrontagdo de valores e convicgdes entre eles (os atores).

e (Consensualidade: um PVF deve ser aceito por todos os atores como suficientemente
importante para influenciar a decisio e, portanto, que deva ser levado em conta no
modelo.

e Operacionalidade: para que um PVF seja. operacionalizavel, este deve permitir a
existéncia de uma escala de preferéncia local (ver Segdo 1.6.1) associada aos niveis de
impacto (ver Segdo 1.5.5) de tal PVF. Deve possibilitar também a construgdo de um
indicador de impacto (indicador este que projeta o impacto de uma dada agdo
potencial sobre o PVF — ver Segdo 1.6.3). A primeira condigdo € necessaria mas ndo
suficiente, uma vez que € indissociavel da segunda.

e [Isolabilidade: um PVF é isolavel se € possivel avalia-lo considerando todos os demais
PVFs como constantes (a abstragdo conhecida com ceferis paribus, onde considera-se
que n3o ha relagdes de dependéncia preferencial entre os PVFs). Esta propriedade,
portanto, define a possibilidade da independéncia de julgamentos locais, e € crucial no

processo de estruturag@o.
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1.5.3 Propriedades de uma Familia de Pontos de Vista Fundamentais

Definidos, dentre os candidatos a PVFs, aqueles que efetivamente podem
ser utilizados como PVFs (por atenderem as propriedades listadas na segdo anterior)
surge entdo um conjunto de PVFs. Para que esse conjunto seja considerado como uma
familia de PVFs (FPVFs), dois conjuntos de propriedades devem ser observadas, como
mostra a Figura 5. Tal familia sera mantida como uma estrutura final de base a
modelizagdo de preferéncias sobre um conjunto de agdes potenciais permitindo, assim,

um minimo de coeréncia nos julgamentos de valor local (Bana e Costa, 1993).

Da mesma forma que para um PVF individualmente, uma FPVFs deve ser
inteligivel e consensual aos atores. Essas duas propriedades requerem uma terceira: a
concisdo. Deve-se, pois, evitar a tentagdo de utilizar um nimero muito grande de PVFs,
devido aos limites cognitivos intrinsecos aos seres humanos. Por outro lado, o nimero
de PVFs n3o devem ser tdo pequeno que acabe por eliminar a consensualidade do
modelo (Bana e Costa, 1992).
¢ Consensualidade

Propriedades de base da FPVFs | e Inteligibilidade
e Conciséo

e Exaustividade
Propriedades [6gicas da FPVFs | e Nao-Redundancia ou Minimalidade
e Coesao e Monotonicidade

Figura 5. Propriedade para uma familia de PVFs.

As propriedades /dgicas (Bana e Costa, 1992), de natureza inter-PVF, de

uma FPVFs sdo apresentadas abaixo:

o Exaustividade: uma FPVFs ¢ exaustiva se todos os elementos primarios julgados
importantes a tomada de decisdo foram levados em conta no modelo. Sejam os perfis
de impacto das agbes a e b, nos n PVFs que constituem o conjunto de PVFs,

respectivamente (sobre indicadores de impacto, ver Se¢do 1.6.3):

(Li(a), Ix(a), ..., Ix(a)] e [L(b), Ib), ..., L(b)];
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e ainda, seja:

I(a) = (b) paraj = 1,2,....n.

O conjunto de PVFs ndo serd exaustivo se:
¢ em um contexto de problematica de avaliagdo relativa, a € b puderem ser vista,
pelos atores, como globalmente ndo indiferentes; e
¢ em um contexto de problematica de avaliagdo absoluta, a e b puderem ser vista,

pelos atores, como pertencendo a categorias diferentes.

Ambos os casos revelam a existéncia de um ou mais elementos primdrios
que ndio estdo sendo levados em conta no conjunto de PVFs, atestando assim a ndo

exaustividade do modelo.

Coesdo e Monotonicidade: uma FPVFs deve garantir a coesdo entre o papel de cada
um dos PVFs para a formagdo de julgamentos de valor local, € o papel que estes
exercem na elaboragdo de preferéncias globais. Assim, ndo pode-se dissociar a
formagdo de tais julgamentos, restritos a cada PVF, do todo que € o contexto

decisional.

A coesdo respeita, em particular, a hipotese de monotonicidade. Sejam os
perfis de impacto das agdes a e b, nos n PVFs que constituem o conjunto de PVFs

(com o k-ésimo PVF pertencendo ao conjunto), respectivamente:
[i(a), Ixa), ..., k@), ..., I(@)] e [Lb),Ixb), .., Ib), ..., L(b)];
e ainda, seja:
Ii(a) > Ii(b) paraj=1,2,...,n, comj#k e Ii(a) > Ik(bj.
Esse conjunto de PVFs ndo serd monoténico se b for considerada, pelos

atores, como globalmente melhor que a. Os casos de violagdo da monotonicidade s3o

bastante raros e patoldgicos, embora possam ser imaginados.

e Ndo-Redunddncia ou Minimalidade: uma FPVFs ndo deve ter PVFs redundantes,

quais sejam, aqueles que tém problemas de dependéncia (nos julgamentos de
preferéncia) entre si. Quando tal dependéncia ocorre, o conjunto de PVFs € ndo

minimo.
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O fendmeno da redundincia faz com que acabem sendo levado em conta
mais de uma vez (em mais de um PVF) elementos primarios julgados importantes
pelos atores, o que acaba provocando distorgdes no momento da agregagio das
diversas dimensdes. As situagdes de redundancia sdo, as vezes, associadas a
problemas de ligagdes estruturais, quando certas caracteristicas primarias sdo levadas

em conta em mais de um PVF.

1.5.4 O Enquadramento do Processo Decisdrio

O contexto decisional e a familia dos pontos de vista fundamentais
(PVFs), juntos, fornecem o quadro (“frame”) do processo decisorio (Keeney, 1992). O
contexto decisional define o conjunto de agdes potenciais apropriadas a serem
consideradas para uma situagdo decisional especifica. Os pontos de vista fundamentais
(PVFs) explicitam os valores que o ator considera importantes naquele contexto e, ao
mesmo tempo, define a classe de conseqiiéncias de interesse. E critico que o contexto
decisional e os pontos de vista fundamentais sejam compativeis, ja que sdo conceitos

interdependentes.

A Figura 6 mostra o quadro de uma decisdo. O contexto decisional
precisa ser muito maior do que os PVFs em questdo, porque existem ali um grande
nimero de a¢des, em comparagdo a familia de PVFs (composta por um numero nio
muito superior a dez PVFs). Elas se combinam porque a familia de PVFs ¢é suficiente
para avaliar todas as agdes consideradas, e as agdes sdo suficientes para descrever todas

as formas que aqueles PVFs podem ser atendidos.

Na Figura 7 observa-se, com maiores detalhes, o contexto decisional
apresentado na Figura 6. Este € formado por 3 conjuntos de agdes potenciais (A;, As,
A;), que podem ser mutuamente exclusivos, como A, e A;, por exemplo, ou

compartilhar agdes, como a area comum dos retangulos A, e A, simboliza.
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PV Fs
Contexto

Decisional

Figura 6. O quadro de um processo decisorio.

De uma forma mais ampla, conforme a Figura 8, os atores tém diante de si
um quadro do processo decisorio em um contexto estratégico: de um lado,
externamente, esta o contexto decisional estratégico, definido pelo conjunto de todas as
acdes disponiveis aos atores, e do outro seus objetivos estratégicos (definidos por seus

sistemas de valores).

\———i Conjunto Agdes A

Conjunto Ag¢des A,

Conjunto Agdes A,

PVFs
Contexto

Decisional

Figura 7. O quadro de um processo decisorio € os conjuntos de agdes.
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Internamente ao quadro observa-se a familia de PVFs, a que corresponde
um contexto decisional especifico. Tal familia é um meio para obter os objetivos
estratégicos do ator (logo, seus valores). Portanto, tais objetivos se “projetam” nos PVFs
que, por sua vez, delimitam o contexto decisional especifico, internamente ao contexto
decisional mais amplo (o estratégico). O contexto decisional especifico €, entdo, formado
por um subconjunto de agdes do contexto decisional estratégico, agdes estas que podem
influenciar efetivamente alguns dos objetivos estratégicos dos atores. Da mesma forma, o
retingulo simbolizando a familia de PVFs é menor que os objetivos estratégicos, uma
vez que ela ¢ um meio para atingi-los, para uma dada situagdo decisional (Keeney,

1992).

Cada organizagdo ou individuo tem seus objetivos estratégicos, e esses,
ainda que ndo sejam explicitados, servem como guia as suas decisdes. As decisdes,
tomadas ao longo do tempo, sio meios para se obter os objetivos estratégicos de mais
longo prazo. Eles sdo, se explicitados, usualmente estabelecidos de uma forma bastante
vaga, permitindo que todos os atores estejam com eles de acordo. Tais objetivos
estratégicos sdo, na verdade, estabelecimento de valores, que precisam ser interpretados

via 0s PVFs para serem proficuos.

A estruturagio de objetivos estratégicos, através de uma familia de PVFs,
fornece um grande auxilio 4 tomada de decisdo, pois estabelece uma base comum de
discussdo aos intervenientes em tal processo, além de fornecer um ponto de referéncia
estavel as situagdes decisionais. S3o os valores dos atores, expressos através de
julgamentos de valor, que irdo relacionar os PVF aos objetivos estratégicos. Portanto, os

valores dos atores se traduzem através dos PVFs (Bana e Costa, 1992).
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l Conjuntos de

Acgdes

\_{ PVFs
| Contexto

Decisional Objetivos
Especifico Estratégicos
dos Atores

Contexto
Decisional
E stratégico

Figura 8. O quadro de um processo decisorio € 0s objetivos estratégicos dos atores.

1.5.5 Os Descritores

Torna-se operacional o j-ésimo PVF através de um descritor associado a
ele, aqui denotado como N; (que sdo denominados de “attributes” por Keeney (1992)).
Os descritores podem ser definidos como um conjunto de niveis de impacto que servem
como base para descrever impactos plausiveis das agbes potenciais em termos de cada
PVF (Bana e Costa ef al., 1995a). A defini¢gdo ou constru¢do de descritores € uma das
mais interessantes e importantes atividades na construgdo de um modelo multicritério de

avaliagdo (Bana e Costa, 1992).

O facilitador, juntamente com os demais atores, busca a defini¢do de um
conjunto de niveis de impacto, com um significado bem entendido por todos, cada um
deles sendo definido de forma o mais “precisa” possivel (ndo sujeita a davidas). O nivel

de impacto k de um descritor N; sera aqui denotado como Ny;.
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Cada nivel de impacto pode ser visto como a representagdo de impacto de

~ . 3 ~ . s . . . N
uma agdo ideal” de tal sorte que, a comparagio de dois niveis quaisquer se diferenciem
claramente, aos olhos dos atores, nos termos limitados aos elementos primarios que
formam o ponto de vista em questdo. Os niveis de impacto devem estar, ainda, em um
dominio de plausibilidade, no contexto da situagdo decisional em questdo (Bana e Costa,

1992).

Entdo, uma condigdo para que um PVF; seja operacionalizavel é que
esteja associado a ele um conjunto de niveis de impacto bem definidos e que esse
conjunto seja dotado de uma estrutura de pré-ordenamento completa. Portanto os niveis

de impacto devem atender a condigdo de pré-ordenamento:

N‘j - Nk+1J - de' b Nk-l,j - ... >~N*j

Sera possivel apoOs esse pré-ordenamento dos niveis de impacto encontrar

uma fungdo de atratividade, de tal forma que os niveis do descritor N; estejam totalmente
, . . . . , * ,

ordenados entre um nivel de impacto de maior atratividade plausivel N j, € um nivel de

impacto de menor atratividade plausivel Nx;.

Os descritores podem ser classificados de acordo com seu tipo, conforme
apresenta a Se¢do 1.5.5.1. Eles devem obedecer a trés propriedades, apresentadas na
Secdo 1.5.5.2, que visam basicamente minimizar a possibilidade de ambigiiidade

existente entre niveis de impacto e entre os descritores da arvore de PVs.

3 Acdo ideal ¢ toda aquela agdo que corresponde rigorosamente a descrigdo e as consequéncias previstas

quando colocada em execugdo, conforme Roy (1985).
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1.5.5.1 Classificagéo dos Tipos de Descritores

A Figura 9 mostra um esquema de classificagdo dos descritores (entre
parénteses a classificagdo utilizada por (Keeney, 1992)). Em seguida € apresentada uma

breve defini¢do de cada tipo de descritor, seguida de um exemplo ilustrativo.

¢ Diretos (Naturais)

e Quantitativos
Descritores ¢ Indiretos (“Proxy”)

e Qualitativos
(Construidos)

Figura 9. Esquema de classificagdo dos descritores.

Os descritores quantitativos podem ser classificados como diretos e
indiretos. Os descritores diretos sio aqueles em que hd um conjunto de niveis
naturalmente associados a um ponto de vista (Bana e Costa, 1992), havendo uma

interpretagdo comum a cada uma das pessoas envolvidas no processo (Keeney, 1992).

Por exemplo, se um PVF; é “custo de uma obra”, sendo seu descritor
“custo medido em unidades monetarias” (em notagdo matematica, N; = {s. 1$ |seNe
* . , . N , .
s+ <s <s }, ouseja, s € medido em $, pertence ao conjunto dos niimeros naturais (N) e
,oge e ., * . .o, -
esta limitado, sendo s+ seu menor valor admissivel € s seu maior valor admissivel, entdo

este descritor é direto.

O descritor indireto ¢ aquele que ndo atua verdadeiramente com um
descritor direto do PVF mas, contudo, permite torna-lo operacional. Por exemplo, seja o
PVF; “acessibilidade de uma linha de metrd as regides urbanas de uma cidade”. Néo ha
nenhum descritor naturalmente disponivel de “nivel de acessibilidade” . Pode-se, para
tornar operacional tal PVF, optar por um descritor indireto, em que a acessibilidade seja
obtida pela distincia d (em centimetros) existente no mapa de referéncia entre o ponto

mais distante de cada regido urbana em questdo e a linha de metrd. Matematicamente
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N; = {d.1 cm | de Re0<d<d}, sendod a distincia maxima plausivel, com d

pertencendo ao conjunto dos numeros reais (R) (Bana e Costa, 1992).

Os dois tipos de descritores citados acima sdo de tipo quantitativo. No
entanto, em inumeras situagdes os PVFs necessitam ser operacionalizados via
descritores qualitativos, notadamente quando os elementos primarios sio de carater
qualitativo e estdo fortemente imbricados. Nesses casos, a operacionaliza¢do do descritor
consiste na constru¢do, com ajuda de especialistas da area em questdo, de um nimero
pouco elevado de niveis de impacto, definidos pela combinagio de estados de referéncia
segundo os diversos pontos de vista elementares (PVEs) estruturalmente dependentes
(Bana e Costa, 1992). Exemplos de descritores qualitativos podem ser encontrados no

Capitulo 3 deste trabalho.

E importante observar que, seguindo a via do construtivismo, ndo hi um
descritor tnico para operacionalizar um PVF. A complexidade dos problemas decisionais
faz com que ndo busque-se aqui seguir a via do realismo, de buscar encontrar um
descritor que fornega um “valor verdadeiro” para mensurar o PVF. Um descritor, na
abordagem deste trabalho, sera utilizado desde que ele tenha sido construido e aceito

pelos atores como base de argumentagdo e de comparagdo (Roy, 1993).

1.5.5.2 Propriedades dos Descritores

Uma exigéncia basica que deve ser feita a um descritor para que ele
operacionalize adequadamente um PVF ¢ a de nio ambigiidade. E considerado ndo
ambiguo aquele descritor em que cada um de seus niveis de impacto tém um significado
claro e, ainda, aquele que seja suficientemente distinto dos descritores dos outros PVFs,
de tal forma que ndo provoque confusdo na fase de estruturagdo e/ou avaliagio das
acOes (Bana e Costa, 1992). Trés sdo as propriedades desejaveis aos descritores, todas

elas criticamente afetadas pelo problema da ambigiiidade (Keeney, 1992):

o Mensurabilidade: um descritor que ¢ mensuravel define o PVF de uma forma mais
detalhada do que o préprio PVF. O uso frequente, para descritores qualitativos, dos

niveis de impacto do tipo “bom”, “fraco”, “muito bom”, etc., colaboram para a
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diminuicio da mensurabilidade do descritor, ja que aumentam o grau de ambigilidade
envolvido na definigdo dos niveis de impacto. Também para descritores indiretos,
quando ndo escolhidos adequadamente em fungdo do PVF a eles associados, podem
haver problemas de mensurabilidade.

e Operacionalidade: um descritor é operacional quando € razoavel tanto para o
proposito de descrever uma possivel conseqiiéncia da agdo potencial com respeito ao
PVF, quanto para o proposito de fornecer uma base de discussdo para o julgamento
de valores sobre o PVF.

o Compreensibilidade: para que seja compreensivel, cada descritor deve permitir
descrever e interpretar as conseqiiéncias da agdo potencial, de forma ndo ambigua.
Nio deve haver, portanto, perda de informagdes quando uma pessoa associa um

determinado nivel de impacto a uma ag¢do potencial e outra pessoa o interpreta.

1.6 AVALIAGAO DAS AGOES POTENCIAIS

A fase de avaliacdo da abordagem multicritério utilizada neste trabalho
sera apresentada nesta segdo. Para que seja possivel avaliar as agOes potenciais
globalmente é necessario determinar as escalas de atratividade locais (Segdo 1.6.1) e as
taxas de substituigio dos pontos de vista fundamentais (Seg¢do 1.6.2), bem como definir
o impacto que cada agdo nos PVFs (Seg¢do 1.6.3). Neste trabalho foi utilizada a
Metodologia Macbeth para encontra-las, cujo uso sera descrito sucintamente nessas duas
secdes. Finalmente, a Segdo 1.6.4 apresenta o modelo de agregaco utilizado, fazendo-se
um breve comentario sobre a importincia da analise de sensibilidade na etapa de

avaliagdo de um modelo multicritério.
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1.6.1 Escalas Locais de Atratividade

Definido um descritor N; para o PVF;, com seus niveis de impacto pré-
ordenados, deseja-se definir uma fung¢fio de atratividade (uma escala de intervalos, ver
Goodwin e Wright (1991)) de acordo com os sistemas de valores dos atores.
(Usualmente chamada de valor, caso ndo haja risco e incerteza envolvidos, ou de
utilidade se ha a presenga de risco e incerteza.) Tal fungdo permitira uma avaliagio
local de cada agdo em cada um dos PVFs. Sendo assim deseja-se uma escala e(Ny;), de

tal forma que:

eN') > .. >e(Nij) > ... >e(Ny); comeMN;)=100 e eNs)=0.

As formas mais comuns da determina¢do dessa escala sdo as técnicas da
pontuagdo direta (“direct rating”) e a da bisse¢do. (Sua utilizagdo é apresentada em
Goodwin e Wright (1991).) Entretanto, nesses métodos, o processo interrogatorio
apresenta sérios problemas de operacionalidade, uma vez que obriga o avaliador a
responder questdes muito dificeis onde deve ser feita a comparagdo entre é’iferengas de

preferéncia de atratividade entre dois pares de agdes.

Para procurar ultrapassar estas dificuldades, a metodologia Macbeth
(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Technique) apresenta uma outra
abordagem ao problema da construgdo de um critério de valor cardinal sobre 4 a partir
de juizos absolutos de diferenca de atratividade entre duas agdes. Apenas as relagdes
binarias de preferéncia estrita (P) e indiferenga (I) entre as a¢des sdo aceitas pelo método
— portanto ele exige a completa comparabilidade transitiva (Bana e Costa, 1995¢c) —
sendo tal restrigdo tomadas aqui como hipotese de trabalho a ser confirmada quando da
aplicagio do método. (Para uma visdo geral da metodologia ver Bana e Costa e
Vansnick (1995b) e Bana e Costa ef al. (1996h; 1996i); uma descrigdo aprofundada

encontra-se em Bana e Costa e Vansnick (1995d; 1995e).)
A questdo fundamental proposta aos atores na metodologia Macbeth é:

“Dados os impactos i; (a) e i; (b) de duas agdes potenciais a e b de A

segundo um ponto de vista fundamental PVF; (e, eventualmente os indicadores
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de dispersdo o;(a) e &; (b)), sendo a julgada mais atrativa (localmente) que b, a

(1

diferenca de atratividade entre ae b é “fraca”, “forte”, ...?” (Bana e Costa e

Vansnick, 1995a, p.5)

Para facilitar a interagdo entre o facilitador e os atores, é introduzida uma
escala semdntica formada por algumas categorias de diferenca de atratividade. Desta
forma, a abordagem Macbeth propde aos atores que exprimam seus juizos de valor
segundo uma escala semdntica formada por seis categorias de dimensdo ndo

necessariamente igual, listadas abaixo:

¢ - diferenga de atratividade muito fraca;
C; - diferenca de atratividade fraca;

G - diferenca de atratividade moderada;
Ci > diferenca de atratividade forte;

C — diferenga de atratividade muito forte;
Cs — diferenga de atratividade extrema.

Visando facilitar a expressdo dos julgamentos de avaliagdo absoluta entre
os pares de niveis de impacto s3o construidas matrizes de juizos de valor para cada um
dos descritores, conforme a Figura 10. Sendo o descritor Nj (com m niveis de impacto
pré-ordenados) do PVF;, entdo para cada ponto de vista fundamental é construida uma
matriz triangular superior, que permitira obter uma escala Macbeth de atratividade. Na
matriz de juizos de valor ¥V i>j e {1, 2, ..., n}, x;; assume o valor ¥ € {1, 2, 3, 4, 5,
6} se o avaliador julgar que a diferénga de atratividade do par (a;, a; ) pertence &
categoria Cy. (Esses nimeros sdo apenas um indexador para indicar a categoria escolhida
pelos atores e portanto, ndo tém nenhum significado matemdtico para a abordagem

Macbeth.)

Uma vez construidas as matrizes de juizos de valor, uma para cada
descritor de seu respectivo PVF, os programas da abordagem Macbeth gerario uma
escala cardinal de atratividade. Nessa escala, o pior nivel de impacto (N+) do descritor
recebera o valor zero e o melhor nivel (N') o valor 100. Os niveis intermediarios
receberdo os valores na escala de acordo com os juizos de valor qualitativos dos atores,

definidos na matriz de juizos de valor. Em uma abordagem construtivista, a escala deve
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ser confirmada com os atores, verificando se os intervalos de atratividade obtidos entre
dois pares de niveis de impacto estdio de acordo com seus sistemas de valores. Tal
comparagdo deve ser feita para todos os niveis de impacto do descritor. (Por exemplo, o
facilitador poderia questionar aos atores: “vocés confirmam que a diferenca de

atratividade entre N; e N, é aproximadamente a mesma que entre N; e N,?”)

e At

Figura 10. Matriz de juizos de valor — Escala de atratividade local.

1.6.2 Taxas de Substituigéo

Uma vez operacionalizados todos os ponto de vista fundamentais é
necessario, para a evolugdo do processo de apoio a decisdo, a obtengdo de informagdes
de natureza inter-PVF. Essas informagGes permitirio fazer uso de uma regra de
agregacdo de tal maneira que se obtenha uma avalia¢do global das agdes potenciais. Em
abordagens compensatorias (ver Segdo 1.6.4), como a utilizada neste trabalho,
compensagdes ou taxas de substitui¢iio® sio necessarias para que possa-se calcular a
fun¢do de valor global de cada a¢do. Esses parametros sio na realidade constantes de
escala necessarias para que as fungdes-critérios cardinais sejam consideradas de uma

mesma forma.

“ As taxas de substituigdo sdo chamadas, em linguagem comum, de “pesos™ — ver Bana ¢ Costa (1995¢c)

para maiores detalhes.



45

Assim, nas abordagens compensatorias, tais constantes de escala nio
possuem nenhum significado intrinseco ou absoluto, e ndo existe nenhuma base tedrica
para tentar determina-los sem o conhecimento da extensdo das escalas de impactos.
(Criticas a pratica comum de determinar taxas de substitui¢do sem referéncia as escalas
de impactos séo discutidas por Keeney (1992, pp. 147-148).) Portanto, na determinago
das taxas de substitui¢do, essas devem ser obtida utilizando-se como referéncia os

niveis de impactos dos PVFs.

Os procedimentos de ponderagdo corretos, como por exemplo o0 “swing
weighting” (ver (Goodwin e Wright, 1991)), baseiam o calculo das taxas de substituigio
nas respostas dos atores a questdes que requerem da parte destes a comparagdo de
alternativas de referéncia. Tradicionalmente, estas alternativas de referéncia sio

definidas com base nos melhores e piores niveis de impacto segundo os vdrios critérios.

Bana e Costa et al. (1995b) propdem a defini¢gdo de um nivel de impacto
bom e de um nivel de impacto neutro (isto é, nem atrativo nem repulsivo) segundo cada
PVF. Esta recomendagdo decorre do fato que, para determinados problemas, a utiliza¢do
dos niveis melhor e pior pode gerar um sentimento de repulsividade muito forte dos
atores com relago ao pior nivel de impacto (ou atratividade muito forte com relagio ao
melhor nivel de impacto), fazendo com que as fungdes de valor ndo representem

adequadamente os seus sistemas de valores.

Para determinagdo das taxas de substituigdo utilizando a metodologia
Macbeth sdo definidas alternativas de referéncias (Bana e Costa et al., 1995b). Para
uma familia de » pontos de vista fundamentais, em cada descritor sio identificados um
nivel de impacto “bom” (B) e um nivel de impacto “neutro” (V). ( Ou, alternativamente,
um nivel de impacto “melhor” e um “pior”.) As seguintes alternativas de referéncia sdo
entio definidas como um vetor em que cada PVF assume um nivel de impacto B ou N de
cada vez (ver Figura 11 e Figura 12 representando graficamente a, e a,

respectivamente):
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Q= (N: N’ N) EER ] N)a
a; = (B, N) Na ARRE) N)>
2;,=(N,B,N, .., N);

&=, N,N, .., B),

Inicialmente € solicitado aos atores que exprimam julgamentos holisticos
sobre os pontos de vista fundamentais, respondendo a pergunta (relativa as alternativas
de referéncia a; € a)):

Tendo os pontos de vista fundamentais PVF; e PVF; ambos no nivel

neutro, seria mais atrativo passar para o nivel bom no ponto de vista

Sundamental PVF; ou no PVF, , mantendo um nivel constante em todos os

demais PVFs?

Comparando todos os PVFs entre si com a questdo apresentada acima, é possivel sua

ordenagdio em ordem decrescente de atratividade.

PVFI PVF2 PVF;j PVFn
B @ B —— B T B T~

vl o -l

Figura 11. Alternativa de referéncia a,: PVF, nivel “bom”, PVF, nivel “neutro”,
demais PVFs mantidos no nivel neutro.

PVF1 PVF2 PVFj PVFn

N_._ N N_‘_ N_._

Figura 12. Alternativa de referéncia a,: PVF,; nivel “bom”, PVF, nivel “neutro”,
demais PVFs mantidos no nivel neutro.
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Agora constroi-se uma matriz de juizos de valor, semelhante aquela
utilizada na determinacdo das escalas de atratividade local, onde os PVF estardo
ordenados em uma seqiiéncia decrescente de importéncia (em linha ¢ em coluna). A
grande vantagem da utilizagdo de uma matriz ordenada é que facilmente pode-se fazer o
teste de inconsisténcia semantica (ver (Bana e Costa (1996h; 1996i)), ou seja, os
julgamentos de diferenga de atratividade ndo podem decrescer em linha da esquerda para
a direita, € em coluna ndo podem aumentar de cima para baixo. Para que ndo sejam
perdidas informagdes a respeito do ponto de vista fundamental considerado como menos
importante, introduz-se na matriz de juizos de valor uma alternativa de referéncia ao que

possui nivel neutro em todos os pontos de vista.

O principio de preenchimento da matriz de juizos de valor para
determinag@o dos coeficientes de ponderagdo ¢ similar aquele descrito na Segdo 1.6.1
(quando da construg@o das escalas de valor cardinais para os niveis de impacto de cada
ponto de vista fundamental). Ou seja, é baseado em julgamentos absolutos de diferenca
de atratividade. Deve-se questionar aos atores (relativo as alternativas de referéncia a; e
a):

Uma vez que passar do nivel neutro para o nivel bom no PVF; foi
considerado mais atrativo do que no PVF;, mantendo todos os demais PVFs
constantes, esta diferenga de atratividade é fraca, forte, ....?

Para responder a essas perguntas os atores devem utilizar as 6 categorias semanticas ja

apresentadas.

A matriz de juizos de valor para as informagdo inter-PVF fornecida aos
programas da abordagem Macbeth geram uma escala de atratividade, que depois de
normalizada fornece os valores das taxas de substituigdo para todos os PVFs (Goodwin e
Wright (1991) apresentam a forma de efetuar a normalizagdo). Em caso de
inconsisténcias cardinais dos julgamentos absolutos de diferenga de atratividade, surgidas
devido a impossibilidade de geragdo de uma escala numérica a partir de determinados
juizos de valor qualitativos, a abordagem Macbeth sugere alteragdes na matriz de
julgamentos de valor para que os programas possam convergir (ver (Bana e Costa

(1996h; 1996i)).
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1.6.3 Indicadores de Impacto

O indicador de impacto permite a “proje¢do” de uma agdo a sobre o
descritor N; do PVF,, de tal forma que seja permitido selecionar um ou varios niveis
considerados como representativos do impacto real de cada agdo caso ela seja colocada

em execugdo (Bana e Costa, 1992).

O indicador de impacto (Bana e Costa, 1992) I; do PVF; pode ser
definido como o procedimento operatdrio que permite associar a cada agdo potencial a
pertencente ao conjunto de agdes possiveis 4 um subconjunto ©(Nj) de niveis de
impacto do descritor N; , ndo-vazio € o mais restrito possivel. Esses niveis devem
representar com toda a verosimilhanga o impacto real de cada agdo caso elas sejam
colocadas em execugdo. Esse subconjunto de niveis de impacto sera denotado por Ii(a) e

¢ denominado o impacto da ag@o a segundo j. Formalmente tem-se:

[[:A> pN)H\D 1a—>1;(a)

Conforme a Figura 13, seja o conjunto de ag¢des possiveis A (contendo
uma agdo potencial a) e o PVF; com um descritor N; (definido por um conjunto de
niveis de impacto ordenados N; = {N';, ... \Ni;, ..., Ny}, com um limite superior N'; e
um limite inferior Nx). Entéo, existe um indicador de impacto pontual I;, se o impacto
da agdo a segundo J, Ij(a) € constituido de apenas um nivel de impacto Ni; do descritor
N;, ou seja, Ij(a) = {N;}. Neste caso ndo existe indeterminag¢@o dos atores na defini¢do
de um, e somente um, nivel de impacto Ny, portanto este € um indicador de impacto

deterministico.

A Figura 14 apresenta, a mesma agdo a, sendo “projetada” sobre o PVF;.
Este PVF tem o descritor N; = {N", ..., N, ..., Ni, ..., N1, ..., Ns;}. Aqui observa-
se um indicador de impacto‘niio-pontual I'; , cujo o impacto da agio a segundo i é
I'i(a) = {N"i, ..., Nii, ..., N3}, portanto um subconjunto de niveis de impacto do

descritor N;. Este € um indicador de impacto de natureza ndo-deterministica.
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_‘ (@) = {Ni}

Figura 14. Descritor de impacto ndo-pontual (adaptado de (Bana e Costa, 1993, p.151)).

De uma forma mais genérica, para o PVF; , pode-se definir o indicador de

impacto ndo-pontual I';, com o impacto da agdo a segundo /, I'i(a) como:
I'i(a) = {vi(a), Yi(a)}
onde yi(a) é o indicador de impacto pontual auxiliar atuando como aproximagdo por

falta (vi(a) = {N7i}), e y'i(a) é indicador de impacto pontual auxiliar atuando como
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aproximagdo por excesso (y'i(a) = {N";}). Esses dois indicadores pontuais limitam o

subconjunto I'i(a) de niveis de impacto do descritor N; (Roy, 1985).

Os indicadores de impacto nio pontuais ocorrem, muitas vezes, devido a
hesitagdo por parte dos atores na determinagdo do nivel de impacto que melhor descreva
o impacto de uma dada ag@o, hesitagdo esta proveniente da indeterminagdo associada a
natureza subjetiva do descritor. Acabam, por isso, muitas vezes determinando dois niveis

de impacto consecutivos como os mais provaveis (Bana e Costa, 1992).

A proje¢do de uma agio a sobre o descritor Nj de um PVF; | que permite
a avaliagdo das agdes através da operacionalizagdo dos PVFs, é cercada por multiplos
fendmenos de indeterminagdo, associados basicamente aos problemas de percepgdo
imperfeita ou néé-conﬁabilidade das informagdes disponiveis aos atores (Tversky apud
(Bana e Costa, 1993)). Para modelar as imprecisdes, incertezas e/ou indeterminagdes sio
utilizados, além dos indicadores de impacto ndo pontuais, os indicadores de dispersio
associados aos indicadores de impacto. (Ver Roy (1985; 1989) e Bouyssou (1989) para

uma abordagem detalhada do assunto.)

1.6.4 Func¢ao de Agregacgao

Trés sdo os tipos basicos de abordagens de sintese utilizados pelas
metodologias multicritérios: julgamento local interativo, critério Unico de sintese;
subordinagdo de sintese (Bana e Costa, 1995c). Neste trabalho opta-se pelo critério
unico de sintese. Nele, a modelagio de preferéncia ¢ realizada através da construgio de

uma fungdo de agregacio.

A fungdo de agregag@o aqui utilizada € a o da soma ponderada, um caso
particular da modelo aditivo geral (Roy, 1990). Seja a agdo potencial a; € 4, com uma
familia de » PVFs, onde w; é a taxa de substituigdo de PVFj. O indicador de impacto
Ii(ai)) contém o valor da avaliagdo local da agdo a; realizada no PVF;. Entdo pode-se

calcular a pontuagdo P(a;) de cada agio a; através de:
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=]

P(a;) = ) w;I;(a;),

com

A maior dificuldade desta abordagem reside na determinag@o das taxas de
substituicdo do modelo, porque qualquer alteragdo em seus valores pode modificar
significativamente a pontuagio de cada uma das a¢des avaliadas. Assim, uma analise de
sensibilidade deve sempre ser realizada, visando determinar o grau de robustez do

modelo a varia¢des nos valores das taxas de substituigao.



2. OS MAPAS COGNITIVOS

Este capitulo objetiva apresentar uma ferramenta de apoio a estruturagdo
da arvore de PVs, ferramenta esta que permita melhor definir o problema, ou seja,
representar como ele é percebido e interpretado por cada um dos atores: os mapas
cognitivos. A Secio 2.1 introduz os conceitos de identificagdo e definigdo do problema
na forma como eles sdo compreendidos neste trabalho. Busca também conceituar o tipo
de problema que mais se beneficia do uso de mapas, os chamados problemas complexos.
A Secdo 2.2 discorre sobre porque cada ator percebe e interpreta e, portanto, constroi o
problema de forma diferente. Na Secdo 2.3 o leitor € situado sobre quais mapas
cognitivos serdo abordados neste capitulo, via uma classificagdo. Nela também os mapas
sio conceituados teoricamente como uma representagdo, o que traz consequéncias

significativas a sua interpretagéo.

As Secdes 2.4 e 2.5 apresentam dois modelos alternativos de construgéo
dos mapas, o bipolar e o monopolar, respectivamente. Um modelo alternativo, com
algumas modificagdes relevantes com relagdo a ambos os modelos e que aproveita as
melhores caracteristicas de cada um deles é proposto na Segdo 2.6. Finalmente, a
construgdo de mapas em grupo é apresentada na Segdo 2.7 e sua analise discutida na

Secdo 2.8.

2.1 PROBLEMA: COMPLEXIDADE, IDENTIFICAGAO E DEFINICAO

Os mapas cognitivos servem como uma ferramenta de apoio a defini¢do
do problema, visando a estruturagdo da arvore de pontos de vista. Esta se¢do procura
discutir alguns conceitos basicos nesse processo, iniciando com a forma com que este
trabalho define o que é um problema (Se¢do 2.1.1). Os problemas de mais dificil
estruturacdo e, portanto, aqueles que mais se beneficiam dos mapas cognitivos como

ferramenta 4 sua definicdo sdo aqueles definidos como problemas complexos (Segdo
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2.1.2). A existéncia de tais problemas precisa ser identificada pelo(s) ator(es), conforme

apresenta a Segdo 2.1.3, para entdo serem definidos, conforme apresenta a Se¢do 2.1.4.

2.1.1 O Problema

Um problema’ ¢ usualmente definido como a distancia (“gap”) existente
entre o estado desejado e o estado atual. Duas consideragdes podem ser incorporadas a
essa definigdo: que tal distancia precisa ser dificil de ser eliminada e que ela precisa ser
importante segundo o juizo de valor dos atores envolvidos (Smith, 1989a). Buscando tal
incorporagio Agre apud Smith (1989a) considera que um problema € uma situagdo
indesejavel que é significativa e pode ser resolvida por algum agente, ainda que
provavelmente com dificuldade. Um problema seria, entdo, um relacionamento de

desarmonia entre a realidade e as preferéncias de um ator.

Prefere-se aqui descaracterizar a conotagdo negativa da palavra
“problema”, que tal defini¢do acarreta, ao mesmo tempo desconsiderando a necessidade
de que ele seja resolvido. Um problema sera definido, neste trabalho, como uma
situagdo onde alguém deseja que alguma coisa seja diferente de como ela é, e ndo esta

muito seguro de como obté-la (Eden et al., 1983).

Sob tal definigdo, um problema pertence a uma pessoa — ele € sempre uma
construgio pessoal que o individuo faz sobre os eventos. (Ainda que algumas partes de
tal construcio possam ser compartilhadas por outros membros do grupo.) A relevéncia
do problema, ao grupo de atores, estd implicita no fato deste problema estar

contextualizado de tal forma que ele pode ser considerado como complexo.

5 Problema a partir deste ponto do trabalho serve como sindnimo da problematica decisional.
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2.1.2 Problemas Complexos

Os problemas que necessitam de grande esfor¢o de estruturagao e que,
portanto, mais beneficios podem colher em sua definigo da ferramenta dos mapas
cognitivos 530 aqui definidos como problemas complexos. So esses problemas que, na
maioria dos casos, serio encontrados pelo facilitador quando atua na pratica do apoio a
decisdo. Algumas caracteristicas comuns podem ser associadas a eles, como as listadas

abaixo:

o “Sdo caracterizados pela intratabilidade da andlise devido as informagdes
incompletas; perda de definigdo de, ou acordo sobre, pardmetros quantitativos;
objetivos multiplos e conflitantes; participantes em conflitos.

e Sdo caracterizados por uma esmagadora quantidade de informagdes qualitativas e
quantitativas.

o Envolvem membros de uma equipe que tém valores, visbes e objetivos concorrentes
no que diz respeito a situagdo.

o Refletem interagdes importantes entre diferentes jogadores externos (agidos) a
equipe gerencial.

e Resolvé-los envolverd complexidade nas interagdes entre os membros da equipe,
com eles negociando seus meios através da dindmica de atingir o consenso (na
verdade, compromisso).

e O processo de resolugdo serd influenciado, significativamente, por diferengas de
poder entre os membros da equipe e consequentemente o gerenciamento do processo
serd particularmente importante.

o Resolvé-los demanda criatividade em descobrir portfolios de opgbes (agdes

potenciais). ” (Churchill, 1990)

Conclui-se entdo que um problema complexo envolve diversos atores,
com diferentes relacdes de poder, cada um deles com diferentes valores, percepgdes e
objetivos. Esses fatores fazem com que uma questdo crucial do facilitador, na prdtica
do apoio & decisdo, seja a de buscar definir a compreensdo e interpretagdo que cada

um dos atores tem do problema.
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2.1.3 Identificagdao do Problema

O passo inicial para o inicio de um processo de apoio a decisdo € o de
identificagdo de que existe um problema. Um problema “é identificado quando um
individuo afirma, ou apos uma reflexdo, afirmaria que o problema existe na situagdo
que estd sendo considerada.” (Smith, 1989a, p. 28) Assim sendo, o processo €

subjetivo, uma vez que envolve crengas individuais, valores e preferéncias do ator.

Sob o ponto de vista tedrico, existem quatro abordagens basicas visando
explicar porque um determinado problema foi ou ndo identificado (Ensslin et al., 1995).
Tais abordagens, ndo sendo mutuamente exclusivas, sdo de que um individuo identifica o
problema: devido a processos cognitivos, onde as atividades de aprendizagem e
conhecimento levam-no a identificar o problema; devido as regras e procedimentos da
organizagdo, quando a identificagdo ocorre devido a avaliagdo da performance,
avaliagdo que é realizada através do uso de modelos ou padrdes de comparagao; através
da motivagdo individual, em que identificar o problema torna-se um meio do individuo
atingir determinados fins; devido & natureza e manifestagdes resultantes intrinsecas ao

problema, este pode ser identificado.

Neste trabalho adota-se a abordagem cognitiva para a identificagdo do
problema, que busca explicar esse processo em termos das atividades cognitivas do
»individuo (Smith, 1989a). As informagdes disponiveis no ambiente sdo percebidas de
forma diferente por cada ator porque cada individuo tem esquemas antecipatorios de
percepgdo que o faz explorar tais informagdes de forma diferente (ver Segdo 2.2.1 ).
Além disto, cada ator tem um quadro de referéncia mental proprio (ver Sec¢do 2.2.2) que
o faz interpretar o ambiente de forma diferente. Assim, um evento que para um ator pode
ser considerado como um problema sério, um outro pode considerar como um problema

menor, e um terceiro pode nem mesmo considerar sua existéncia.

Quando o facilitador faz sua primeira reunido com o grupo de atores
envolvidos no processo decisorio, ele geralmente nio sabe quais razdes levaram o grupo
a demonstrar interesse no problema e, portanto, chamai-lo a participar no processo.
Comumente, varios membros do grupo compartilham um sentimento de que ha um

problema. Isso, porém, ndo quer dizer que eles possam sumariza-lo o suficiente para o -
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facilitador. Eles, normalmente, consideram que ndo sabem suficiente sobre o problema
para lidar com ele. Geralmente pensam que ndo poderiam concordar sobre qual € o
problema. Ainda mais, consideram o problema complexo o suficiente que necessita ser

discutido e contextualizado por varios individuos com ele envolvidos (Eden ez al., 1983).

2.1.4 A Definigao do Problema

Um problema nio é uma entidade fisica, nenhuma situagdo €
inerentemente ou “objetivamente” um problema (Eden ef al, 1983). Portanto, ele ndo
pode ser apenas apresentado visando comunicar sua existéncia. Ele precisa ser expresso
verbalmente, logo definido. “A defini¢do de um problema é uma representacdo. Ela
representa uma condi¢do problemdtica, comumente em lermos lingiiisticos, mas

potencialmente através de outro meio de representagdo. ” (Smith, 1989b, p. 966)

A questdo chave do processo de definigdo € como 0s problemas devem
ser representados: quais elementos devem ser incluidos e quais os relacionamentos
existentes entre esses elementos. Deseja-se incluir todos € apenas os elementos e
relacionamentos importantes, excluindo detalhes desnecessarios sem perder informagdes
relevantes (Smith, 1989b). A grande dificuldade nesse processo ¢ avaliar concretamente
a qualidade de uma dada defini¢do. Volkema apud Smith (1989b) aponta que a sintaxe e
a semintica da definigio do problema ndo evidencia sua qualidade. (Ver Segdo 2.7.1.2

para uma proposta de avaliagdo da qualidade da defini¢do de um problema.)

Uma suposigdo basica deste trabalho ¢ a de que é possivel definir um
problema complexo (suposi¢do  essa contestada por Checkland (1981)),
consequentemente ¢ valido o esforgo despendido para tal. Supde-se ainda, que algumas
defini¢des sio melhores que outras, de acordo com a eficiéncia do processo grupal que a
gera. No entanto, tal definicdo € relativa aos atores que participam do processo. Os
problemas sdo entidades conceituais, construidas ao invés de descobertas (ver Segdo
2.2.2), portanto ndo existe um problema objetivo que possa ser comparado a defini¢do

proposta (Eden e Sims, 1979) (Sims, 1979).
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Existem varias conceitua¢des alternativas para a definigdo do problema na
literatura (Smith, 1989b), sendo elas: especificacdo de distdncia (“gap”), em que
compara-se o estado atual em relagdo ao desejado; dificuldades e restrigbes, onde
identificam-se fatores que inibem o atingimento de metas; valores fins e preferéncias,
estabelecem os valores fins requeridos a solugdo; meios e estratégias, especificam como
uma solug@o pode ser atingida; diagnostico causal, identifica a(s) causa(s) do problema;
especificagdo de conhecimento, estabelece fatos e crengas pertinentes ao problema;

perspectiva, adota um ponto de vista apropriado sobre a situagao.

A conceituagio adotada neste trabalho é a de défini¢do de problema
como uma perspectiva. Considera-se que ela pode ser explicada pela forma com que
cada individuo desenvolve um quadro de referéncia mental (ver Segdo 2.2.1) para
interpretar os eventos do ambiente (que sio objetivos). A percepgdo e interpretagdo e,
portanto, a defini¢do do problema, ¢ definida pelo conteudo de tal quadro de referéncia -
que inclui o sistema de valores e crengas do ator, logo ela é unica a cada individuo. No
caso de um grupo de atores, a defini¢do do problema envolve negociagdo entre
individuos (ver Se¢do 2.2.3), cada um deles tendo uma interpretagdo diferente dos

eventos presentes no ambiente (Eden e Sims, 1979).

22 PROBLEMAS: PERCEPGOES, CONSTRUGOES E NEGOCIAGAO

Cada ator define e interpreta o problema de forma diferente. Esta secdo
pretende apresentar uma base tedrica de porque isso ocorre. Inicialmente, conforme
apresenta a Segdo 2.2.1, cada ator percebera de forma diferente as informagdes sobre o
problema disponiveis no ambiente. Além disso, ndo so cada ator percebe o problema de
forma diferente, como também o interpreta seguindo seu proprio quadro de referéncia
mental (Segdo 2.2.2). O problema, entdo, € uma construgio propria a cada individuo €, o
problema que o facilitador propde-se a apoiar na resolugdo sera uma construgdo do

problema que ele e o ator terdo de negociar (Segdo 2.2.3).



58

2.2.1 A Percepgao do Problema

A forma como um ator percebe um problema ¢é de fundamental
importancia & construgdo dos mapas cognitivos. Na verdade, sua construgdo tem como
um dos objetivos primordiais permitir ao facilitador entender como o ator percebe o
problema em questdo. A percep¢do € a base da atividade cognitiva, € constitui-se¢ em
uma processo que se desenvolve ao longo do tempo. Ela depende da habilidade e
experiéncia do ator, ou seja, do que ele sabe e acredita antecipadamente. Portanto, €
interessante entender como tal atividade se realiza diante do problema enfrentado pelo

ator.

O modelo aqui apresentado, chamado de ciclo perceptivo (Neisser,
1976), busca explicar a percepgio humana e € esquematizado na Figura 15. A estrutura
cognitiva crucial a percepgdo sao oS esquemas antecipatorios. Tais esquemas
direcionam a exploragdo da informagdo e, portanto fazem com que o ator capte certas
informagdes sobre 0 problema6 e ignore outras. As informagdes captadas modificam o
esquema inicial e esse, por sua vez, muda a diregdo da exploragdo, o que alterara a
amostra da informagdo colhida, e assim sucessivamente. O ciclo € continuo, interativo e

desenvolve-se ao longo do tempo.

A parte superior do ciclo apresenta o problema real (eventos), e todas as
informacdes sobre ele estdo disponiveis ao ator. O ambiente decisional, tanto intra-
organizacional quanto extra-organizacional envolve esse dado problema. Assim, para
todos os atores o problema apresenta as mesmas informagdes que s30, no entanto, em
quantidade infinita. A informagdo ndo se modifica devido a mudangas nas percepgdes

dos atores. Isso ocorre apenas se esses realizarem alguma ag3o neste sentido.

O esquema ¢ aquela parte do ciclo perceptivo que ¢ mterno ao ator,
modificavel por experiéncia, e de alguma forma especifica ao que ¢ percebido. Como
analogia, ele pode ser considerado simultineamente: como um formato de entrada de

dados em uma linguagem de programagcio de computadores, uma vez que ele especifica

6 Na verdade, existe uma série de eventos no ambiente decisional, que podem ou ndo ser considerados
como um problema pelo(s) ator(es), de acordo com sua percepgdo. Por simplificagdo considera-se aqui

que esses eventos ja foram antecipadamente percebidos como um problema por ele(s).
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qual tipo de informagdo sera coerentemente interpretada, e qual tipo sera ignorada ou
levara a resultados sem sentido; como um plano para encontrar objetos e eventos e

também para obter mais informagdes que atendam ao formato estabelecido.

Tal analogia nio descreve completamente o esquema. Nele, duas novas
consideracdes devem ser feitas: uma informagdo que atende ao formato em um ciclo do
processo torna-se parte do formato no préximo ciclo; o esquema ndo ¢ apenas o plano

mas, também o executor do plano, entdo é tanto um padrdo de agdo quanto um padrio

para a agao.
ambiente
decisional
problema
(informagdes
disponiveis)
modifica amostra
esquema . exploracao
q direciona P ¢
quadro
de
referéncia
mental

Figura 15. Ciclo perceptivo (adaptado de Neisser (1976)).

Os atores tém varios esquemas relacionados entre si de forma complexa.
Um esquema maior determina ou motiva a atividade daqueles que incorpora, ele ¢ um

esquema mais geral que aceita informago e direciona a a¢éo em larga escala. O quadro
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A . 7 I3
de referéncia mental’ (Eden et al.,, 1983) de cada ator € o esquema que envolve todos
0s OUtros esquemas, € é composto por suas crencas pessoais, hipoteses, preconceitos,
valores e objetivos. Concluindo, a explanagdo sobre o ciclo, a exploragdo para a

amostragem da informag@o ¢ feita através de atividades como ouvir, tocar, sentir e olhar.

Como o ator s pode captar o que ele sabe como procurar, sdo os
esquemas junto com a informagdo realmente disponivel que determina o que sera
percebido (logo, € um processo seletivo). Portanto, a percep¢do € um processo
construido em que, a cada instante, o ator esta construindo antecipagdes de certos tipos
de informacdes. Tais antecipagdes habilitam-no a aceitar aquelas informagdes a medida

em que elas tornam-se disponiveis..

O ator, tornou-se o que é, em virtude do que ele percebeu e fez no
passado, e ele modifica-se e cria em fungéo do que percebe e faz no presente. Cada
possibilidade do ator de perceber e atuar ¢ inteiramente #nica, porque ninguém mais
ocupa exatamente sua posicdo no mundo, ou teve exatamente sua historia. Portanto,
fica claro que atores diferentes percebem as mesmas situagdes de formas diferentes, ja

que tém esquemas antecipatorios diferentes.

2.2.2 Construgédo do Problema e Intersubjetividade

Além de perceberem um mesmo problema de diferentes formas, os atores
tém diferentes quadros de referéncia mental, diferentes relagdes sociais nas organizagdes,
e participam de diferentes jogos de politica interna. Tais fatores os fazem inferpretar o
problema de forma diferente. Logo, um problema pertence a uma pessoa, pois € uma
constru¢io que o individuo faz dos eventos (Eden et al., 1983). Cada ator, portanto,

tem sua propria visdo subjetiva do problema real (Eden, 1989).

Considerar, porém, que cada ator est4 isolado e vivendo sozinho em sua

propria realidade subjetiva ¢ pouco util e bastante discutivel. Assume-se neste trabalho,

7 Considera-se que o quadro de referéncia mental engloba o sistema de valores dos ator sendo, portanto,

mais amplo que ele.



61

uma posigio de intersubjetividade (Eden ef al., 1981): “o que nds sabemos e
percebemos é basicamente de natureza subjetiva, mas para a maioria de nos, na maior
parte do tempo, existe uma grande drea de entendimento sobre esse conhecimento e
essa percepgdo; existe uma grande drea de intersubjetividade, que praticamente para
todos os efeitos comporta-se como um mundo objetivo” (Eden et al., 1983, p. 65).
Partindo-se desse pressuposto, é possivel considerar que existe suficiente entendimento
sobre o sentido das palavras e a natureza dos objetos, de tal forma que os individuos

sabem o que estdo falando entre si.

De uma forma mais pratica, o facilitador deve estar atento a forma como
o problema ¢ proposto pelos atores. Algumas causas do problema serdo destacadas e
outras serdo ignoradas por um ator, enquanto as primeiras podem ser ignoradas e as
Gltimas consideradas por outro ator. Surgirdo diversos pontos de vista sobre o problema,
pois, os atores terdo diferentes formas de entendimento, interesses, responsabilidades,
obrigagdes e relacionamentos. O problema, publicamente proposto, observa os valores
organizacionais, ¢ ndo os valores pessoais (ou os objetivos) dos atores, mesmo que
tenham sido esses ultimos que os levaram a perceber uma dada situagdo como

problematica.

2.2.3 Negociando a Construgdo do Problema

Roy apud Bana e Costa (1992) salienta que o facilitador nunca € neutro
quando envolvido na problematica do apoio a decisdo dos outros atores. Para Roy, o
papel do facilitador ¢ de intervir explicando, justificando e prescrevendo (recomendando
para Bana e Costa (1992) e Roy (1993)), independentemente de seu sistema de valores.
Como o facilitador, obviamente, também é um individuo, ele constroi os eventos que
compdem o problema e portanto tem sua propria visio subjetiva do problema real. (Ver

também Sims et al. (1981).)
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Sob uma abordagem de apoio a decisio em um enfoque construtivista, e
levando-se em conta que o facilitador e os demais atores’ tém, cada um deles, uma
diferente construgdo subjetiva do problema real, duas podem ser as formas com que o
facilitador aborda a fase de definigio do problema: a abordagem empatica e o abordagem

negociativa (Eden e Sims, 1979) (Eden et al., 1983).

Na abordagem empatica o facilitador busca compreender completamente o
problema como foi definido pelo ator, atuando segundo a forma como o ator entende as
coisas e age. O facilitador busca ndo interferir no que o ator diz, pois as recomendagdes
e sugestdes pertenceriam aquele e ndo a este. Tal abordagem busca uma neutralidade
cientifica por parte do facilitador de dificil (para ndo dizer impossivel) execugdo na

pratica.

Uma dificuldade inicial da abordagem empatica € a de, lidando com grupos,
ter-se que escolher quem € e quem ndo € o cliente, para definir qual construgo subjetiva
do problema deve-se escolher como o problema a ser atacado. Mais dificil ainda, ¢é a
necessidade, que demanda tal abordagem, do alto grau de entendimento por parte do
facilitador da definigdo que ¢é feita pelo ator. Como o facilitador tém diferentes esquemas
antecipatorios de percep¢do e, de uma forma mais ampla, um quadro de referéncia
mental (e, portanto, valores) diferente do ator, ele sO poderia entender, completamente,
o problema do ator caso se tornasse o ator. Se isso ocorresse, ele ndo apenas entenderia

o problema como também o teria.

Na abordagem negociativa o facilitador busca negociar uma redefini¢do
do problema com o(s) ator(es) de tal forma que este faca sentido a ele (o facilitador). Tal
abordagem inicia-se com um periodo em que 0 facilitador escuta o ator de forma
empatica, com o objetivo de ouvir o que ele tem a dizer sobre o problema. Segue-se
entdo, uma negociagio de um problema em que ambos tornam-se interessados sobre ele
e comprometidos para com ele, ¢ ele (o problema) atendera aos anseios das duas partes.
Esse problema ndo sera aquele inicialmente sentido pelo ator, nem aquele que o
facilitador pensava que seria “bom para resolver” antes de iniciar o processo. Portanto,

facilitador e ator(es), irdo construir a definigdo de um problema a ser resolvido,

8 A partir deste ponto do trabalho, ao referir-se aos atores esta subentendido que sdo os infervenientes no

processo decisdrio.
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valendo-se para tanto, de uma grande area de intersubjetividade existente entre eles, que
lhes permite suficiente entendimento sobre o sentido das palavras e a natureza dos

objetos a serem considerados.

2.3 MAPAS COGNITIVOS: CLASSIFICAGAO E CONCEITUALIZAGAO

Esta se¢do pretende situar o leitor em relagdo ao tipo de mapa cognitivo’
que o trabalho ira abordar, e como ele € aqui conceituado teoricamente. Aésim, a Secdo
2.3.1 propde uma classificagdo dos tipos de mapas existentes, buscando enquadrar em
cada categoria o tipo de mapa que sera apresentado no decorrer deste capitulo. A Seg@o
732 busca conceitualizar os mapas cognitivos como representagdes. Tal forma de
encarar os mapas leva a importante conclusdo, apés a leitura desta segdo, de que ndo

pode-se encarar 0 mapa como aquilo que esta “na cabega do ator.”

2.3.1 Uma Classificagao

Existem diversos tipos de mapas cognitivos como apresenta Fiol e Huff
(1992). Os diversos mapas cognitivos podem ser classificados quanto ao tipo de mapa,
tipo de uso, tipos de componentes, tipo de intervencdo e ao tipo de analise realizada. Tal
classificagdo ndo busca de forma alguma ser exaustiva, apenas visa localizar o leitor em

relagdo aos tipos de mapas que serdo apresentados ao longo deste capitulo.

Inicialmente, um mapa cognitivo pode ser classificado em termos de tipo
de mapa (Fiol e Huff, 1992). Os mapas assim classificados estdo muito mais ligados ao
conceito de mapas cognitivos como esquemas antecipatorios amplos de percepgdo. (Ver
Neisser (1976) para uma abordagem detalhada dos mapas cognitivos encarados dessa

forma.) Nesse sentido, existem os mapas de pontos (“strip maps”) e os mapas de

® Cognigdo ¢ “um conceito geral que abarca todas as formas de conhecimento. Inclui a (...) percepgao,

raciocinio e julgamento.” (Chaplin, 1985, p. 85)
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contexto. O primeiro define uma sequéncia de pontos de escolha claros. Fazendo uma
analogia com um mapa cartografico de uma cidade, ele seria daquele tipo “saindo de um
ponto X, virar a direita, caminhar duas quadras, virar a esquerda e caminhar trés quadras
encontrando o ponto Y desejado”. Ele pode assumir uma forma grafica, mas ¢ facilmente
memorizavel e transferivel de um individuo para o outro, verbalmente. Os pontos de
escolha s3o claros e, se ndo ha incertezas sobre a rota ou problemas de obstaculos, ele

evita distragdes favorecendo a eficiéncia comportamental.

Os mapas de contexto contém ndo apenas pontos especificos de escolha
como também informagdo sobre o contexto envolvendo tais pontos. Tais mapas
fornecem um senso de ambiente em que as decisdes sdo tomadas. Retornando a analogia
cartografica, eles fornecem detalhes sobre as caracteristicas do terreno e sobre as formas
com que tais caracteristicas podem -ser ligadas. Caso existam incertezas em uma
seqiiéncia de passos, os mapas de contextos permitem exercer o julgamento se for
impedida uma dada sequiéncia ao longo do caminho. Por outro lado, a excessiva riqueza
de detalhes pode distrair a agdo do individuo que utiliza o mapa. Devido a sua

complexidade ele requer uma representagio grafica além da oral.

Os mapas cognitivos podem ser classificados quanto a seu uso (Fiol e
Huff, 1992). Eles podem ser utilizados como produtos, sendo tragados para permanecer
relativamente estaveis ao longo do tempo. Ou, podem ser ferramentas que os atores
podem -modiﬁcar e, mesmo, abandonar ao longo do tempo. Claramente a segunda forma
de utilizagio ¢é superior, pois fornece aos atores uma ferramenta para que a
complexidade possa fazer sentido. Um mapa como produto da cognigdo passada € tao

pouco util quanto um plano estratégico sendo considerado como um fim.

A Figura 16 apresenta uma justaposigdo das caracteristicas #ipo e uso dos
mapas cognitivos, buscando uma classificagdo que as integre. Os mapas de pontos,
encarados como produto, sio por um lado mais explicitos e, por outro so utilizados
repetitivamente (quadrante superior esquerdo da figura). Os mapas de contexto,
utilizados como ferramentas, sio muitas vezes mais implicitos e, ha a necessidade de
remapeamentos (quadrante inferior direito da figura). Isso ocorre em fungdo de
modificagdes na percepgdo do problema por parte dos atores, ou mudanga no ambiente
que os envolve, e portanto alteragdo das informagdes a eles disponiveis, ou ainda

aumento da incerteza.
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Os mapas cognitivos, apresentados neste trabalho, situam-se no
quadrante inferior direito da Figura 16. Por um lado, os problemas complexos que
busca-se estruturar tém como caracteristica basica um elevado grau de incerteza, € o
mapa fornece formas de examinar e melhorar o julgamento dos atores frente a elas. Por
outro, o objetivo de seu uso é a de que o mapa funcione como uma ferramenta
negociativa, um modelo construido pelos atores e 0 facilitador que auxilie o grupo a
negociar suas visdes do problema, e tornando mais efetiva a negociagdo e o

comprometimento para a agao entre 0s atores (Eden, 1988).

uso
Produto Ferramenta
Mais
explicito
Portos Uso repetitivo
do mesmo
mapa
TIPO .
Muitas vwezes
implicito
Contexto
Remapeament
necessario

~\

Aumento da
incerteza

Figura 16. Justaposicdo das classificagdes fipo € uso dos mapas cognitivos

(Fiol e Huff, 1992, p. 274).

Os mapas cognitivos também podem ser classificados quanto aos seus
componentes (Fiol e Huff, 1992). Eles podem ser mapas de identidade, mapas de

categorizagdo e mapas causais e de argumentagdo, € s3o descritos brevemente abaixo:

e mapas de identidade — estabelecem uma forma de designar as marcas fisicas chaves do
problemas (atores, eventos € processos);
o mapas de categorizagio — desenvolvem escala e convengdes de contorno que

oferecem informagdes sobre o relacionamento entre as entidades do problema;
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e mapas causais e de argumentagdo — incluem marcas para rotas, ou vias alternativas
para mover-se de uma posi¢do do mapa a outra, dado o terreno fisico (ligagdes

potenciais entre as entidades de importéncia para a organizagdo, ao longo do tempo).

Este trabalho apresentard apenas mapas cognitivos causais, onde as
ligagbes relacionais capturam o julgamento dos atores de que certas agdes levardo a
determinados resultados. Servem como base a tais julgamentos o posicionamento de
auto-referéncia e comparagio categorica por eles realizados. Esse tipo de mapa
cognitivo esta interessado em tragar as ligagSes causais (ou de influéncia) entre meios e

fins, refletindo o pensamento mais racional dos atores envolvidos.

Quanto ao tipo de intervencio, pode-se classificar os mapas cognitivos
como organizacional ou individual (Cossette ¢ Audet, 1992). No primeiro caso, o
facilitador busca construir um mapa coletivo, encarando tal mapa como um instrumento
para a agdo na organizagdo, seja como ferramenta de apoio a tomada de decis@o seja
para uma analise da organizagio. No segundo caso, ele apenas constroi mapas
individuais, sendo que o processo ndo contribui diretamente para a a¢do organizacional
na forma de tomada de decis@do ou resolugdo de problemas. Neste trabalho, serdo
considerados apenas os mapas cognitivos organizacionais, ainda que durante sua

construgio possam ser construidos mapas individuais.

Finalmente, os mapas cognitivos podem ser classificados quanto ao tipo
de analise (Bougon, 1992). A primeira forma de analise € a hierdrquica. Sua €nfase € na
hierarquia de seus componentes (dados, a¢des, meios e fins), sob forma de uma
racionalidade estratégica. Os mapas desse tipo ndo tém lagos (ou sdo eliminados pelo
facilitador, ver Se¢do 2.8.2.3) e, geralmente, contém um nimero bastante elevado de
componentes. A segunda forma de analise ¢ a cibernética. Nesta, a €nfase ¢ dada tanto
as caracteristicas hierarquicas dos mapas, quanto aos lagos existentes entre os nos, que
sio considerados como responsaveis pelas mudangas estratégicas e, o crescimento
estratégico. Dada as caracteristicas hierarquicas das arvores dos pontos de vista que
deseja-se estruturar com a ajuda dos mapas cognitivos, a opgo pela analise hierarquica

fica clara no presente trabalho.
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Portanto, os mapas que ‘serﬁo abordados neste trabalho sdo do tipo
contextual e serdo usados como ferramenta (para a definigdo do problema e de apoio a
estruturagio da arvore de PVs). S3o mapas causais devido as relagdes causais (ou de
influéncia) existentes entre seus componentes. O tipo de intervengdo realizada € ao nivel

organizacional e a analise enfatizada ¢ a de natureza hierarquica.

2.3.2 Mapa Cognitivo como uma Representagao

Uma defini¢do formal de um mapa cognitivo € de “uma representagdo
grdfica de um conjunto de representagdes discursivas feita por um sujeito (o ator) com
vistas a um objeto (o problema) em um contexto de uma intera¢do particillar. ”
(Cossette e Audet, 1992, p. 327) O trabalho do facilitador é, entdo, construir tal

representagio grafica de um discurso pronunciado pelo ator.

Diversas sio as caracteristicas e conseqiiéncias ao ser adotada esta
definigio de mapa cognitivo (Cossette e Audet, 1992). Inicialmente, ela supSe a agdo de
pelo menos duas pessoas: o facilitador e o ator, suposi¢do esta que sera utilizada durante
toda a parte inicial deste capitulo. (Os mapas podem ser construidos, no entanto, com
mais de um ator, conforme apresenta a Se¢do 2.7.) Nessa ag¢do, o ator se expressa
através de uma “linguagem natural” (do seu dia-a-dia) e utiliza uma logica “natural”. A
l6gica natural ¢ assim chamada porque ndo leva em conta apenas a forma do pensamento

(como ocorre com a logica formal), mas também o seu conteudo.

A nogio de esquematizagio é central na logica natural. Ela € a atividade
realizada pelo ator, visando produzir o material utilizado pelo facilitador para a
construcdo do mapa cognitivo. Permite, portanto, ao facilitador, conceitualizar uma dada
situagio em que o ator se encontra e a natureza do material que esse produz. A

esquematizagdo é caracterizada por cinco aspectos:
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“a) E um processo discursivo onde

B) o ‘locutor’ (ator) A expressa o ponto de vista que ele

c) tem — ou ja teve —de uma certa realidade R.

d) Esse processo discursivo é conduzido por um ‘interlocutor’ (facilitador) B

e) dentro de uma dada situagéo interlocutoria.” (Cossette € Audet, 1992, p. 328)

Portanto, o material utilizado no mapa é um discurso contextual, que
contém fendmenos de linguagem como pressuposi¢des ou preconceitos, € € baseado em
mecanismos logicos-discursivos as vezes dificeis de identificar. Tais elementos, por um
lado, dificultam a decodificagdo do discurso e, portanto, a construgio do mapa. Por
outro, salientam que o processo de esquematizagdo € um produto semiotico'®, e ndo a
expressdo de uma realidade objetiva. A contextualizagio do mapa cognitivo deve ser
levada em conta pelo facilitador, pois o contexto que envolve a situagdo afeta tanto a

coleta do material quanto o discurso pronunciado

O discurso proferido pelo ator ¢, a0 mesmo tempo, parcial e tendencioso.
Parcial porque seu autor s6 mostra aquilo que julga util a seus fins, baseado no efeito
que ele deseja produzir. Tendencioso uma vez que o autor arranja-o de tal forma que o
facilitador receba-o. A esquematizagio também é parcial e tendenciosa. Parcial, ja que o
ator é cognitivamente limitado, o que leva-o a simplificar a realidade. Tendenciosa
porque os aspectos da realidade que lhe sdo desconhecidos ndo sao independentes, nem
de suas caracteristicas individuais, nem dos esquemas de interpretagdo e expressdo que

ele ja possui.

O discurso do ator é um conjunto de representagdes discursivas

organizadas de acordo com as regras da logica natural. Enquanto atividade cognitiva, a

representagio é uma construgdo que o ator realiza em interagdo com o objeto em i'

questdio (o problema). A representagdo social, por outro lado, € o quadro de referéncia

{
que permite a construgdo de uma realidade comum para um grupo social (Jodelet apud |

Cossette e Audet, 1992). (Levando em conta, aqui, a posi¢do de existéncia de uma

intersubjetividade entre eles.) Assim, as representagdes que O ator realiza em seu

discurso estdo repletas de representagdes sociais do grupo a que ele pertence. Quanto a/'

10 Gemidtica. “A Ciéncia dos signos e linguagem dos signos.” (Chaplin, 1985, p. 416)

sivas
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grande importancia na dimens&o causal no discurso do ator (dimens@o esta captada pelos
mapas cognitivos conforme as Segdes 2.4, 2.5 e 2.6), esta é resultado da unifio entre a

logica natural, a representagdo social e a esquematizagdo que ocorrem no processo.

Portanto, o facilitador “construindo o mapa baseado no material
fornecido pela esquematizagdo realizada com o sujeito (ator), dedica-se em um
exercicio de represeﬁtar graficamente o esquema'’ , obtido pelo discurso do sujeito
(ator), observando um objeto (o problema) em um contexto de uma situagdo particular
que é ela mesma parte de um contexto mais amplo. O mapa é a representagdo grdfica
de um discurso, destinado a convencer, e ndo a representagdo de uma realidade a qual
ele corresponde se lida com o objeto do sujeito ou pensamento. ” (Cossette e Audet,

1992, p. 331)

Ou ainda, “o mapa é uma representagdo grdfica de uma representagdo
mental que o pesquisador (facilitador) faz aparecer de uma representacdo discursiva
formulada pelo sujeito (ator) sobre um objeto (o problema) e obtido de sua reserva de
representagio mental.” (Cossette e Audet, 1992, p. 331) Portanto, tal operacio
cognitiva quadrupla (ver Figura 17) salienta a diferenga existente entre o que esta no
mapa cognitivo e o que esta na “cabega do ator”. Ou seja, ao contrario de diversos
autores, ndo encara-se aqui o mapa como um modelo de cognigdo que permiia a
descricdo e a predigdo do pensamento do ator (ver Swan (1995) para uma boa
discussdo sobre esse ponto). Logo, ndo deve-se fazer qualquer correspondéncia direta

entre 0 mapa e os pensamentos do ator ou o objeto de seu discurso.

1 N0 confundir o esquema (de representagio) com esquema antecipatorio de percepgao.
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KFACILITADOB K ATOR

(representagées) _ discurso nepresentagéesJ

mentais discursivas

Wk

representagoes representacdes
gréaficas mentais
a
v
mapa cognitivo] r problema

Figura 17. Mapa cognitivo como uma representacao.

Ainda mais, “nds ndo sabemos o que pensamos até ouvirmos o que
dizemos” (Weick apud (Eden, 1992, p. 262)), portanto 0 processo de articulagdo e
pensamento tem uma importante influéncia na cognigdo presente € futura. Se a
articulagio e o pensamento interagem, entdo a operagdo cognitiva quadrupla que
constréi 0 mapa cognitivo apresentard um descompasso (“atraso™) entre o que estd

sendo representado no mapa com relagdo as representagoes mentais do ator.

As representagdes mentais do ator sobre um problema no momento t, 1Irdo
gerar representagdes discursivas no momento tz (que irdo influenciar seu pensamento,
conforme representado pela linha L, da Figura 18). Tais representagdes discursivas,
através do discurso do ator, propiciam ao facilitador a constru¢do do mapa no momento
t;. Tal construgdo ira influenciar o pensamento do ator e, portanto, suas representagoes
mentais sobre o problema no momento t; (representada pela linha L, da Figura 18).
Portanto, 0 que aparece no mapa so as representagdes mentais do ator no momento t, e

ndo suas representagdes mentais no momento t, (que foram influenciadas através de L, e

L,), o momento atual de término de construgao do mapa. Este processo € um dos

beneficios do uso dos mapas cognitivos, que € sua caracteristica reflexiva (Eden, 1988,

1v992), permitindo ao(s) ator(es) aprender sobre o problema com que se defrontam.

.
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/FAC|L|TADOR\ / ATOR \
representagdes | o discurso nepresentagées
mentais L discursivas (1) |

a f

Lyt

representagoes (representagoes
I

( gréficas J . mentais (t1) I
/ L2 e 4
mapa cognitivo ( problema
(ta)

Figura 18. Articulagdo ¢ pensamento.

Finalmente, cabe lembrar que sendo uma representagdo, um modelo, o
mapa cognitivo ndo elimina a atividade de pensar. Serve apenas como uma ferramenta
explicita, manipulavel, e pratica. Tal ferramenta auxilia a pensar sobre problemas de tal
forma complexos que o ator dificilmente conseguiria um nivel tdo sofisticado de
definigdo sobre eles sem seu uso. Ela serve como uma apoio a comunicagdo entre o
grupo que estd envolvido com esse problema (Eden et al., 1983). E, também, uma
ferramenta negociativa, na medida em que ajuda os atores a negociar sua percepgao €
interpretagdo sobre o problema, permitindo ainda que eles negociem um cOmMpromisso a

agdo (Eden, 1988).

2.4 MAPAS COGNITIVOS: O MODELO BIPOLAR

Esta secdo pretende abordar a metodologia de construgdo de mapas
cognitivos apresentada em Eden ez al. (1983) e Eden (1988), aqui denominada de Mapa

Cognitivo Bipolar. Inicialmente sera descrita brevemente a Teoria de Construtos
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Pessoais, que embasa tal metodologia, bem como 0s Grides de Repertorio, precursores
dos mapas (Segdo 2.4.1). A técnica de codificagdo ¢ apresentada, detalhadamente, na

Secdo 2.4.2.

2.4.1 A Teoria de Construtos Pessoais e os Grides de Repertorio

A Teoria de Construtos'> Pessoais desenvolvida por Kelly apud Eden
(1988) fornece uma forma de entender a resolugdo de problemas (“problem-solving”)
tanto do ponto de vista individual, quanto organizacional. Ela estd embasada em um
postulado fundamental: uma pessoa testa continuamente o senso que ela faz de seu
mundo, usando tal senso para antecipar o futuro. Para apreender o sentido (fazer uma
interpretagdo sobre) do mundo, o individuo se vale da detec¢do de temas repetitivos,
com sua construgdo sendo feita através de um sistema de construtos’’ . Tal sistema tem
como caracteristicas o namero finito de construtos, com cada um deles sendo formado

por um poélo de afirmagédo e um polo de negagéo.

Os trés corolarios chaves da Teoria de Kelly, a serem considerados

quando se trabalha com grupos e individuos na organizagdo, sdo descritos abaixo:

e Individualidade — “pessoas diferem umas das outras em sua construgdo de eventos.”
(Eden, 1988, p. 2) Isso ocorre por duas razoes: uma dado ator 4 vé/percebe coisas
diferentes do que uma ator B, para uma mesma situagao; € 0 que ¢ mais importante, A
constréi um modelo diferente (um sistema de construtos diferentes) de B para explicar
a ocorréncia dos eventos.

e Sociabilidade — “dependendo da extensdo com que uma pessoa constroi o processo
construtivo de outra, ela pode atuar em um processo social envolvendo a outra

pessoa.” (Eden, 1988, p. 2) Portanto a interagao efetiva entre A e B, atores de um

12 De uma forma geral um construto pode ser considerado como “aquilo que é elaborado ou sintetizado
em bases simples, especialmente um conceito” (Ferreira, 1986, p. 461). Em particular, para Kelly, um
construto ¢ “a percepgdo pessoal da interpretagdo de um evento” (Chaplin, 1985, p.102).

13 Um sistema de construtos para Kelly ¢ “a hierarquia ou organizagdo total dos construtos

individuais” (Chaplin, 1985, p.102).
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processo decisorio, depende da extensdo com que cada um entende como o outro
interpreta a situagao.

e Comunidade (“Commonality”) — “a extensdo com que uma pessoa emprega uma
construgdo de experiéncia que é similar aquela de outra pessoa. ” (Eden, 1988, p. 2)
Portanto, na tentativa de criar consenso € comprometimento, 4 € B necessitardo

desenvolver uma forma comum de construir os eventos futuros.

Os Grids de Repertorio foram propostos por Kelly apud Eden (1988)
para auxiliar a obtengdo do sistema de construtos que uma pessoa usa para fazer sentido
de um repertorio de elementos (agdes potenciais). Os construtos sdo obtidos através da
identificagio de similaridades e contrastes entre 0s elementos. Os elementos,
previamente estabelecidos pelo ator, sdo sorteados aleatoriamente, trés de cada vez, e
pede-se a este uma dimensdo descritiva que permita compara-los. A descrigdo de
similaridade, entre dois elementos, fornecerd um polo do construto, € a descrigdo de
diferenciacio entre aqueles dois e o terceiro elemento, o outro p6lo. O processo
continua até que o ator sinta-se habilitado a seguir com a descrigdo do problema sem a
ajuda desta técnica, ou entdo, que o nimero de construtos seja 0 mesmo que o de
elementos. Pode-se, entdo, gerar um grid de construtos posicionados nas colunas e de
clementos nas linhas. Tal grid permitira a avaliagdo subjetiva de, em que extensdo, os
elementos sio descritos por um polo ou outro de cada construto. (Eden et al. (1983)

fornecem uma descrigdo detalhada desta técnica, acompanhada de um exemplo.)

A técnica de Grids de Repertério apresenta diversas deficiéncias,
apontadas na literatura. Eden (1988) considera-a desajeitada em sua aplicagdo, devido ao
tipo de entrevista estruturada que ela exige. Segundo Brown (1992), ela provoca tédio
aos atores, devido ao numero limitado de combinagGes com que se ¢ obrigado a
trabalhar exaustivamente. Também aponta uma certa antipatia dos atores a técnica, que
parece simplificar excessivamente o problema por eles enfrentado. Os resultados, obtidos
através de ferramentas estatisticas mostram-se, segundo Eden (1988), pouco uteis ao
facilitador. A analise ¢ dificultada para grids com grande numero de elementos e

construtos, como €é o caso de problemas reais.

Para suprir as deficiéncias dos Grids de Repertorio, Eden ef al. (1983)

propdem os mapas cognitivos segundo a perspectiva de Kelly, aqui definida como o
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modelo bipolar. Tais mapas se utilizam néo apenas de construtos, mas também contam

com um sistema de ligagdo entre tais construtos.

2.4.2 A Construgido de Mapas Cognitivos

Os mapas cognitivos segundo a perspectiva de Kelly foram construidos

sob trés assertivas de sua teoria (Eden, 1988), quais sejam:

1. o homem apreender o sentido do mundo através de contrastes e similaridades -
portanto o sentido dos conceitos € relativo;

2. 0 homem busca explicar o mundo ~ porque o mundo € como é, € 0 que o faz assim;

3 o homem busca entender a significagio do mundo, organizando conceitos

hierarquicamente — de tal forma que existam construtos subordinados e superiores.

A ultima assertiva argumenta, dentro de um contexto de um processo
decisorio, que o ator valoriza alguns resultados sobre outros, vé alguns resultados como
contribuindo a outros, e encara alguns valores/crengas sobre a situagdo como meios para

atingir um determinado fim.

Serdo descritos, a seguir, os elementos que compdem 0s mapas cognitivos
propostos por Eden — construtos (Segao 2.4.2.1), ligagdes causais (Segdo 2.4.2.2) e
ligagdes conotativas (Segdo 2.4.2.4). Também serdo apresentadas as técnicas que, via
tais mapas, tanto permitirdio o modelamento das idéias, crengas, valores e atitudes dos
atores, quanto possibilitario estabelecer os relacionamentos existentes entre 0s

construtos (Segdo 2.4.2.4).

2.4.2.1 Construtos

Cada bloco de texto representa um construto (Eden, 1988), com um poélo

presente (isto €, um rétulo definido pelo ator para a situagdo atual) e um pélo contraste
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(isto é, um rétulo para a situagdo que é 0 oposto psicoldgico a situagdo atual). Os dois
rotulos sdo separados por “...° (lido como “ao invés de”). A Figura 19 apresenta um
exemplo de construto onde, para um dado ator, 0 polo presente € “reduzir nivel de
vendas” e o polo contraste é “manter nivel de vendas™. A obtengdo do polo contraste €
feita perguntando-se ao ator (e, portanto, fazendo-o pensar sobre) qual seria a alternativa
satisfatéria ao polo presente. (Na Figura 19, perguntaria-se qual a alternativa a “reduzir

nivel de vendas”, cuja resposta foi “manter nivel de vendas”.)

O texto de cada construto nio deve ser muito longo (maximo de
aproximadamente 12 palavras), o mais abreviado possivel e buscando-se manter as
palavras e frases utilizadas pelos atores. O mapa deve ter uma perspectiva orientada a
agdo. O sentido do construto esta baseado em parte na agdio que ele éugere. Tal
dinamismo pode ser obtido colocando o verbo no inicio do construto (por exemplo,

“assegurar”, “fornecer”, “incrementar”, etc.) (Ackerman et al., 1995).

reduzir nivel de vendas

manter nivel de vendas

Figura 19. Exemplo de um construto — oposto psicologico.

O conceito de oposto psicologico é uma distingdo fundamental no
mapeamento proposto por Eden. Esta baseado na primeira assertiva por ele definida
(Secdo 2.4.2), em que um construto, cuja descri¢do inicia-se definindo o polo presente,
so tera semtido a luz de seu oposto psicologico (polo contraste). O construto
apresentado, na Figura 19, apresenta um sentido diferente que, por exemplo, aquele
formado pelo mesmo poélo presente, mas tendo como polo contraste seu oposto 16gico:
“aumentar nivel de vendas” (ver Figura 20). Por esta razdo, Eden propde que, na
construgdo dos mapas, o ator seja levado a explicitar seu oposto psicologico a cada um
dos polos presentes por ele levantado. O sentido dos construtos é obtido através do

contraste entre os dois polos (Ackerman et al., 1995).



76

Sio dois os perigos que o facilitador assume ao ndo adotar tal pratica,
preenchendo no mapa apenas com 0s polos presentes e assumindo seus respectivos
opostos légicos (ou ainda, preenchendo os polos contrastes com a descrigdo do oposto
logico, por ele assumida): acabar trabalhando/analisando construtos diferentes daqueles
que estdo sendo pensados pelo ator (representados no mapa através da operagdo
cognitiva quadrupla); perder importantes € diferentes interpretagdes do ator sobre o

problema.

reduzir nivel de vendas

aumentar nivel de vendas

Figura 20. Exemplo de um construto — oposto logico.

Algumas vezes ¢ dificil para o ator fornecer o oposto psicologico de um
polo presente. Nestes casos, a melhor estratégia do facilitador é a de prosseguir na
construgdo do mapa, retornando posteriormente a tal defini¢do apenas quando o rotulo

do polo aparega mais naturalmente ao ator.

Na construgdo de mapas cognitivos, o polo presente pode ter significado
diferente, de acordo com a regra de codificagdo seguida pelo facilitador. As regras

alternativas sdo descritas abaixo:

1. O primeiro pélo representa a descrigdo feita pelo decisor da situagdo atual, e o
segundo polo a descrigdo de um possivel futuro — a facilidade de leitura do mapa € a
maior vantagem dessa regra.

2. O primeiro pélo representa a primeira descrigdo pronunciada pelo ator — a vantagem
dessa regra é que o mapa, através de seus polos presentes, pode fornecer uma
indicacdo da personalidade, atitudes, e proposi¢oes gerais do ator, bem como de
aspectos culturais da organizag@o.

3. O primeiro polo representa a descri¢do que 0 facilitador acredita ser a circunstincia
mais, positiva na situagdo (a “melhor”, mais desejavel ou a preferida) — essa regra tem

a vantagem de permitir a leitura, nos primeiros polos de cada construto, de um
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“futuro melhor”. Por outro lado, se o mapa representa a visdo de um grupo de
pessoas ou de um ator “confuso”, pode tornar impossivel o trabalho de codificagéo.

4. Nio é necessario existir nenhuma regra para o primeiro poélo.

Cabe salientar, ainda, que a definigdio dos construtos pode acabar
atendendo mais aos valores estabelecidos oficialmente na organizagdo do que,
propriamente, ao pensamento do ator. (Por exemplo, ele pode ser levado a definir um
construto com o polo contraste “aumentar nivel de vendas” quando, na verdade, para
ele, o polo contraste seria “manter nivel de vendas”.) Ainda que ciente deste fato, o
facilitador pouco se beneficiara em forgar o ator a perceber que ele ndo esta
comprometido psicologicamente com o oposto légico. Dentro de uma abordagem
construtivista, o proprio processo de aprendizagem levara o ator a compreender como as

componentes politicas influem no modelo que estd sendo construido.

2.4.2.2 Causalidade

A ligagdo entre os construtos ¢ feita através de relagdes de causalidade,
simbolizadas através de flechas (‘—’). A cada flecha é associado um sinal positivo ou
negativo, que indica a dire¢@o do relacionamento. Um sinal positivo (‘+’) na extremidade
da flecha indica que o primeiro pélo de um construto C, leva ao primeiro pélo do
construto C, (ver Figura 21). Ja um sinal negativo (‘-’) na extremidade da flecha indica
que o primeiro polo de um construto C; leva ao segundo pélo do construto C; (ver
Figura 22). Estas associagdes devem ser obtidas sempre comparando-se os

relacionamentos par-a-par.
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Ci C:
polo ‘presente’ A 4 polo ‘presente’
polo ‘contraste’ polo ‘contraste’

Figura 21. Relagio de causalidade — sinal positivo.

)

C1 C2
polo ‘presente’ 4 polo ‘presente’
polo ‘contraste’ pélo ‘contraste’

Figura 22. Relagdo de causalidade — sinal negativo.

2.4.2.3 Expanséo do Mapa

O mapa cognitivo tem uma forma hierarquica de meios/fins. Na Figura 21,
por exemplo, o construto C; € um meio para atingir o construto C,, um fim. Logo, a
_expansdo de um mapa cognitivo em diregdo a seus fins, fara o ator explicitar seu sistema
de valores através de construtos superiores na hierarquia. Uma expansdo em diregio a
seus meios podera fornecera um conjunto de a¢des potenciais, através dos construtos

subordinados na hierarquia.

Dado um construto Co, pode-se obter um construto C', superior na
hierarquia, questionando-se o ator: “por que C, interessa a voc€?” ou “por que C,
preocupa vocé?”. A resposta seria: “Cy me interessa por causa de C". Seguindo o
processo, pergunta-se: “e por que C' interessa a vocé?”. Obtém-se que: “C' me interessa

or causa de C*’. Continua-se o processo (ver parte superior da Figura 23) até que os
p p p p q
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fins, valores, metas, resultados ou objetivos importantes do ator tenham sido explicitados

(na Figura 23 representados por C").

Dado um construto Cy, pode-se obter um construto C;, subordinado na
hierarquia, questionando-se o ator: “qual razdo vém a sua mente como explicagdo para
Co?”. A resposta seria: “Co pode ser explicado por C,”. Seguindo o processo, pergunta-
se: “qual razdo vém a sua mente como explicagdo para C,?”. Obtém-se que: “C, pode ser
explicado por C,”. Continua-se o processo (ver parte inferior da Figura 23) até que os
meios/agdes que viabilizem os fins tenham sido explicitadas (na Figura 23 representadas

por C»).

T “Por que o construto interessa ?”

“Por que vocé esta preocupado

1
com o construto ?”

“Quais as razdes vém a mente

como explicagdo do construto ?”

Figura 23. Expansdo do mapa cognitivo a partir de Co.

O ponto de partida a construgdo do mapa, o construto Cy, ¢ definido por

Eden como o rétulo do problema. Esse rotulo € negociado entre o facilitador e o ator,
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ap6s o primeiro ter ouvido, de forma emptica, a descrigdo do problema efetuada pelo
ator (ver detalhes da definigdo do rétulo em (Eden ef al., 1983)). Aquele construto de
onde s6 saem setas (mais meio, na Figura 23 representado por C.) sdo chamados de
rabo. J4 aquele construto onde s6 chegam setas (mais fim, na Figura 23 representado por

C") sdo chamados de cabega.

As expansdes, que na Figura 23 foram feitas a partir de Co podem,
utilizando-se a mesma técnica de questionamento, ser realizadas para qualquer outro
construto. Uma questdo importante aparece aqui: Quanto deve ser incluido no mapa
cognitivo? A resposta, ainda que Obvia, é de que apenas aqueles conceitos, crengas,
objetivos e valores considerados relevantes devem aparecer. Assim, o facilitador precisa
buscar entender as caracteristicas centrais do problema, e assegurar-se de que aqueles
construtos que os exprimem estejam presentes no mapa. A Figura 24 apresenta um mapa

cognitivo genérico, seguindo a metodologia de Eden.

polo ‘presente’
n
polo ‘contraste’

polo ‘presente’ polo ‘presente’

polo ‘contraste’ polo ‘contraste’
polo ‘presente’ pélo ‘presente’ polo ‘presente’
polo ‘contraste’ polo ‘contraste’ polo ‘contraste’

Figura 24. Um exemplo de um mapa cognitivo - metodologia de Eden.
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2.4.2.4 ligagbes Conotativas

Na construcio de um mapa, algumas vezes surgem ligagOes entre
construtos em que nio ha clara relago causal. No entanto, existe uma ligagdo entre eles,
e ela é importante no entendimento do problema. Para esses casos, existe a ligagéo
conotativa (uma barra ‘— ) entre construtos (ver Figura 25). Tais ligagGes sdo
particularmente tteis quando constréi-se um mapa com mais de um ator, e estes tém
diferentes sentidos para um mesmo rétulo verbal, ou entdo tém rotulos verbais diferentes
porém com o mesmo sentido. Como exemplo do segundo caso, o conceito “problema
nas vendas” (rotulo verbal) poderia, para um ator, ser definido como o construto da
esquerda da Figura 25 e, para o outro ator, como o construto da direita da Figura 25,

embora para ambos “problema nas vendas” tivesse sentido similar.

reduzr nivel de vendas ] ( reduzr nivel de vendas
manter nivel de vendas ) k aumentar nivel de vendas

Figura 25. Exemplo de uma ligagdo conotativa.

Dois casos extremos tornardo mais claro o que pode provocar um
entendimento diverso de um dado conceito. A Figura 26 apresenta o construto 4, com
mesmo rotulo verbal, tendo um sentido a esquerda da figura (tendo ligagSes conotativas
com os construtos B, C e D) e outro sentido a direita da figura (tendo ligaces
conotativas com os construtos R, P e (). Ja a Figura 27 apresenta diferentes rotulos
verbais (os construtos X e ¥) com o mesmo sentido, que tém ligagdes conotativas com

os construtos J, K e L.
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D B R P
A A
C Q

Figura 26. Mesmo rotulo verbal (A) com sentidos diferentes (Eden et al., 1983, p. 46).

L ] L J
X % '
K K

Figura 27. Rétulos verbais diferentes (X e Y) usados com 0 mesmo sentido
" (Eden et al., 1983, p. 46).

2.5 MAPAS COGNITIVOS: O MODELO MONOPOLAR

O mapa cognitivo monopolar ¢ um modelo proposto de uma forma
genérica por Bana e Costa'* e cujos detalhes foram obtidos em Keeney (1992) e
Shachter (1986). Esta segdo pretende apresentar os elementos que o constituem. Estes
mapas sdo0 constituidos por pontos de vista (Segdo 2.5.1), relacionédos por ligagdes de
causalidade (Segdo 2.5.2). A Segdo 2.5.3 apresenta como ¢ feita a expansdo do mapa, a

partir de um dado PV.

4 Durante o Curso de Metodologias Multicriterios de Apoio a Decisdo por ele ministrado, no Depto. de

Engenharia de Produg?o ¢ Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina, em Agosto de 1995.
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2.5.1 Pontos de Vista

No mapa cognitivo monopolar, cada né (conforme definido na Segéo 2.8)
é um ponto de vista. O facilitador deve, através de seg¢des iniciais de “brainstorming”,
levantar um panorama dos elementos primarios de avaliagdo considerados relevantes
pelo ator. A partir deles sdo construidos os mapas de pontos de vista, onde os PVs
podem ser fins em si mesmos ou meios para atingir determinados fins. A estruturagéo

desses PVs, ligados por relagdes causais, constituem o mapa monopolar.

As fungdes a serem exercidas por tais elementos primarios de avaliagdo
aparecem, inicialmente, dé forma caotica, desconexa e mal-definida. O facilitador deve,
entdo, clarifica-los, torna-los operacionais, encontrar suas interconexdes e
incompatibilidades, enfim, estrutura-los. O processo consiste em identificar de forma
progressiva e interativa os pontos de vista, onde todos os elementos primarios,
inicialmente dispersos, se ligardo, se reagrupardo e se categorizardo (Bana e Costa,

1992).

2.5.2 Causalidade

A relagdo entre os pontos de vista no mapa cognitivo monopolar € causal,
simbolizada através de uma flecha (‘—=’). A cada flecha é associado um sinal positivo,
negativo ou de interrogagdo, segundo a dire¢do de preferéncia do ator, com a seguinte
logica:

e um sinal positivo (+) significa que um aumento/crescimento em PV, (meio) provocara
um aumento/crescimento no PV, (fim) (ver Figura 28.a);

e um sinal negativo (-) significa que um aumento/crescimento em um PV, (meio)
provocara uma diminuigdo/decrescimento no PV (fim) (ver Figura 28.b);

e um sinal de interrogagdo (?) significa que ndo existe uma clara diregdo de preferéncia

entre um PV, (meio) e um PV, (fim) (por exemplo, dado um aumento/crescimento do
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PV, ndo é possivel definir se o PV, ird aumentar/crescer ou diminuir/decrescer — ver

Figura 28.c).

- + ?
) b) )

a C

Figura 28. Relagdes de causalidade do mapa cognitivo monopolar.

Esta implicitamente suposto no modelo monopolar (e em suas relagdes de
causalidade) o conceito do oposto logico, ao invés do oposto psicologico encontrado
nos mapas cognitivos bipolares. Esta ¢ uma diferenca relevante entre os dois modelos,

que sera explorada posteriormente (Segdo 2.6).

2.5.3 Expansao do Mapa

O mapa cognitivo tem uma forma hierarquica de meios/fins. Logo, a
expansio de um mapa cognitivo em diregdo a seus fins, fard o ator explicitar seu sistema
de valores através de PVs superiores na hierarquia. Uma expansdo em dire¢do a seus
meios podera fornecer um conjunto de agdes potenciais, através dos PVs subordinados

na hierarquia.

Dado um ponto de vista PV,, pode-se obter um ponto de vista PV,
superior na hierarquia, questionando-se o ator: “por que PV, € importante?”. A resposta
seria: “PV, é importante por causa de PV'. Seguindo o processo, pergunta-se: “e por
que PV' ¢ importante?”. Obtém-se que: “PV' é importante por causa de PV?”. Continua-
se 0 até que, ao responder sobre a importancia de um dado PV, o ator afirme que “ele ¢
importante porque é importante!” (representado na Figura 29 por PV"). Portanto pode-

se distinguir dois tipos de pontos de vista no mapa:
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e O PV ¢ uma razio essencial de interesse na situagio (“E importante porque ¢é
importante!”). Nestes casos tal elemento ¢ um candidato a um ponto de vista
fundamental (PVF).

e O PV é importante devido a suas implicagdes em algum outro elemento (sendo ele um
meio para atender um outro PV). Nestes casos, o elemento meio € dito um ponto de

vista elementar (PVE).

O facilitador deve saber o0 momento de parar com o questionamento “Por
que isto ¢ importante?”, pois esta logica meios-fins pode acabar levando o ator a
pronunciar seus objetivos estratégicos (aqueles que indicam ndo apenas a razdo essencial
dos atores estarem interessados em uma situagio decisional especifica, mas também a
razio porque eles estdo interessados em qualquer situagdo decisional) (Keeney, 1992).
Tais objetivos estratégicos ndo sdo operacionalizaveis, por serem excessivamente

genéricos.

Dado um ponto de vista PV, pode-se obter um ponto de vista PV,
subordinado na hierarquia, questionando o ator: “como pode-se obter o PV,?”. A
resposta seria: “PV, pode ser obtido por PV,”. Seguindo o processo, pergunfa—se: “como
pode-se obter o PV,?”. A resposta é de que: “PV; pode ser obtido por PV;”. Pode-se
continuar o processo (ver parte inferior da Figura 29) até que agdes potenciais que

viabilizem os fins tenham sido explicitadas (na Figura 29 representadas por PV.).

Na constru¢io do mapa, pode-se realizar um “brainstorming” com o ator
para a identificagio dos elementos primarios de avaliagdo, que permitirdo o inicio da
construgdo do mapa (representado na Figura 29 por PVj). O procedimento tradicional
consiste em encorajar a criatividade estabelecendo que: todos os pontos de vista que vém
a mente devem ser expressos, deseja-se quantidade, portanto quanto mais pontos de
vista aparecerem, melhor; evitam-se criticas as idéias pronunciadas; pode-se melhorar e

combinar idéias ja apresentadas (Camacho e Paulus, 1995).

Por
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------- PV} “E importante porque é importante”

I “Por que o ponto de vista €

importante 7

I “Como pode-se obter este ponto

de vista 77

Figura 29. Expansdo do mapa cognitivo monopolar.

Bana e Costa propde um conjunto de perguntas visando estabelecer o

ponto de partida a construgio do mapa. Sio elas:

“Quais sdo os principais objetivos e preocupagdes dos atores?
Quais as caracteristicas (que) diferenciam as agdes potenciais?
Quais caracteristicas sdo ativas?
Quais sdo as relagdes existentes entre as caracteristicas e os objetivos?

Quais os pontos de vista (que) devem ser levados em conta?” (Bana e Costa,

1992, p. 120)

A identificagdo dos pontos de vistas iniciais requer criatividade e exige
uma grande dose de reflexdo por parte do ator. Como ela € base a construgao do mapa,

sua importancia deve levar o facilitador a deter-se demoradamente nessa etapa do
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processo. O Capitulo 3 de Keeney (1992) e Keeney (1994) fazem uma abordagem
extensa e relevante de como auxiliar o ator a definir seus pontos de vista (para Keeney,

seus objetivos).

A Figura 30 apresenta um mapa cognitivo genérico. Note que os pontos
de vista de onde nio chegam flechas (por exemplo, o PV, e o PVis) sdo aqueles mais
meios. J4 aquele onde nio saem flechas pode ser considerado como mais fim (na figura,
o PVys). Esse tltimo sera um candidato a PVF desde que o facilitador néo tenha
“subido” tanto na hierarquia que o ator tenha acabado pronunciando seus objetivos
estratégicos. Caso isso ocorra, o facilitador pode descer na hierarquia até encontrar
meio(s) de atingir os objetivos estratégicos. Esse(s) meio(s) pode(m) se constituir

candidato(s) a PVF(s).

PVi

Figura 30. Um exemplo de um mapa cognitivo — modelo monopolar.

2.6 MAPAS COGNITIVOS: O MODELO PROPOSTO

O objetivo desta segdo é apontar alguns problemas na construgdo dos
mapas coghnitivos bipolares e monopolares, propondo um modelo alternativo entre esses

dois, buscando aproveitar as melhores caracteristicas de cada um, incorporando outras.
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No modelo proposto, o mapa € constituido de conceitos (Se¢do 2.6.1), que sdo
relacionados através de ligagdes de influéncia (Segdo 2.6.2). O esquema de perguntas
proposto, que permite a construgdo do mapa, também € um pouco diferente dos modelos
apresentados anteriormente (Segdo 2.6.3). Essa ultima se¢do também propde uma forma

alternativa a0 modelo monopolar de determinagdo dos candidatos a PVFs.

2.6.1 Conceitos

Como apresentado anteriormente, a Teoria dos Construtos Pessoais
considera que o individuo interpreta o mundo através de um sistema de construtos.
Apesar desse ser um modelo de cogni¢do humana adequado a proposi¢do dos mapas
cognitivos, a relativa falta de nitidez (“fuzziness”) e contornos pouco claros das
representagdes mentais que aparecem no mapa (via uma operagdo cognitiva quadrupla),

criam varias dificuldades na determinagio dos construtos do ator.

Tais dificuldades devem ficar claras ao faciltador (Cossette e Audet,
1992). Primeiro, a de que o individuo ni3o pensa apenas em termos de construtos,
embora possa-se assumir todos os seus conceitos como construtos. Segundo, as palavras
do ator contém conceitos cujos niveis de abstragdo ndo sdo necessariamente 0s mesmos.
Terceiro, com o discurso efetuado pelo ator pode ndo ser possivel diretamente ao
facilitador construir o0 mapa; nesses casos esse ultimo deve fazer inferéncias, uma tarefa
algumas vezes complexa. Quarto, o ator nio utiliza sempre 0s mesmos construtos para
expressar sua realidade, pois a passagem de um esquema de representagdo para outro se
faz naturalmente, o que dificulta o trabalho de constru¢do do mapa visando a

representa¢do de como o individuo interpreta o problema.

O uso do mapa cognitivo bipolar tem como maior vantagem o fato de.
estar embasado em uma teoria cognitiva solida. A agregacdo dos mapas também parece
ser facilitada pelo uso de construtos (bipolares), uma vez que tal representacdo torna
mais claro o sentido do conceito ao qual o ator esta se referindo. (Essa suposigdo
necessita, no entanto, de pesquisas cientificas que a comprovem.) Por outro lado,

Cossette e Audet (1992) apontam o fato de que, muitas vezes, o oposto encontrado nos
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contrutos ¢ do tipo logico (e portanto seria dispensavel). Outro ponto contrario ao uso
de construtos € a dificuldade, por vezes encontrada pelo facilitador, em obter o polo
contraste (Eden et al., 1983). No modelo aqui proposto, opta-se pelos contrutos ao
invés dos pontos de vistas, uma vez que 0s pontos contrarios aos primeiros ndo parecem

invalidar suas aparentes vantagens.

Os construtos serdo aqui denominados de conceitos. Tal denominagdo ¢
utilizada por Eden como sindnimo aos construtos em (Eden ez al., 1983) e (Eden, 1988).
Ela elimina o problema, ja apresentado nesta segdo, de que o individuo ndo expressa
todos os seus conceitos em termos de construtos. Além disto, ela parece ser um termo
de mais facil assimilagdo aos atores. Os conceitos terdo rotulos que indicam a orientagdo
a agdo e, ainda, o primeiro polo de cada conceito conterd a primeira descrigdo

pronunciada pelo ator.

2.6.2 Ligagoes de Influéncia

As ligagBes existentes nos mapas cognitivos, tanto nos mapas
monopolares quanto nos bipolares, foram consideradas como ligagdes de causalidade.
No entanto, a nogdo de causalidade ndo € definida explicitamente em nenhum dos dois
modelos. (Eden (1988) fala em uma ligagio que ndo deve ser assumida como causal no
sentido preciso do termo, e Keeney (1992) fala algumas vezes em relacionamentos de
influéncia ao citar as ligagdes causais.) Neste trabalho, considera-se que as ligagdes entre
conceitos simplesmente apontam a influéncia de um conceito em outro (Cossette e
Audet, 1992). Assim, parece preferivel falar em relacionamentos de influéncia entre

conceitos, sendo tal ligagdo a proposta no modelo.

Outro ponto relevante, que causa dificuldades na interpretagdo e analise
dos mapas, é de que uma ligagdo de influéncia pode referir-se a varias realidades do ator.
Devido a isso, dois pontos serdo discutidos aqui, brevemente, sobre as ligagbes de
influéncia: o tipo de ligagio entre conceitos e o sentido do relacionamento de influéncia

adotado.
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Dois tipos de ligagdes de influéncia entre duas variaveis (polos de dois
conceitos, conforme a Figura 31) podem ser distinguidos (Cossette ¢ Audet, 1992),

sendo eles:

e Influéncia — uma variagdo no nivel de uma variavel inicial 4 € uma condi¢do
necessaria mas n3o suficiente péra mudar o nivel de uma variavel final B.

e Possivel influéncia — uma variagdo no nivel de uma variavel inicial 4 n3o € uma
condigio necessaria nem suficiente para mudar o nivel de uma variavel final B. 4 tem
maiores ou menores chances de explicar B de acordo com uma determinada

probabilidade ou condigdo estabelecida.

C1 . C2

A—) A

polo ‘contraste’ poélo ‘contraste’

Figura 31. Relacionamento de influéncia entre duas variaveis (polos dos conceitos).

Existem dois sentidos diferentes para o rela%ionamento de influéncia entre
dois conceitos C (flecha saindo dele) e C, (flecha entrando nele) de um mapa cognitivo

(Cossette e Audet, 1992), sdo eles:

e Meio-fim — nestes casos C; é considerado como um meio para atingir um resultado
C,. Aqui a resposta a pergunta “por que C; ¢ importante?” seria do tipo “C; €
importante a fim de atingir C;”. Assim, € o conceito final C; que determina o inicial
C,, pois nesse tipo de relacionamento a explicagdo para um evento € encontrada nas
suas consequéncias. ‘

e Causa-efeito — nestes casos C; é considerado como uma causa, alguma coisa que
causa um efeito C,. Aqui a resposta a pergunta “por que C; € importante?” seria do
tipo “C, ¢ importante por causa de Cy". Logo, é o conceito inicial C; que controla o
conceito final C,, ja que nesse tipo de relacionamento a explicagdo de um evento €

encontrada em seus antecedentes.



91

A relagdo de influéncia mais comum entre os conceitos de um mapa
cognitivo é aquela de possivel influéncia, sendo os conceitos considerados como meio-
fim. No entanto, a situagdo torna-se extremamente complexa se uma pessoa considera
que uma dada ligagdo de influéncia como causa-efeito e outra considera-a como uma
ligagdo de meio-fim. Ou ainda, uma mesma pessoa pode considerar uma relagdo de
influéncia como meio-fim ou causa-efeito, dependendo das circunstancias. Por exemplo,
no relacionamento entre lucratividade e crescimento de uma organizagdo, um ator pode
considerar a lucratividade como um objetivo a ser atingido e que o crescimento € apenas
um resultado decorrente da lucratividade — portanto a lucratividade seria (uma das)
causa(s) do crescimento (efeito). Outro ator pode orientar-se para o crescimento e
considerar a lucratividade como uma forma de atingi-lo — logo a lucratividade seria um

meio para atingir o crescimento (fim) (Cossette e Audet, 1992).

2.6.3 Expansao do Mapa

A forma de expansio do mapa a partir de um dado conceito dos mapas
cognitivos monopolares, seja em diregdo aos fins, seja em diregdo aos meios, parece ser
de mais facil uso do que aquela proposta nos mapas cognitivos bipolares. Assim, neste
modelo proposto utilizar-se-4 o esquema de perguntas dos mapas monopolares
(conforme a Figura 29), tendo como ponto de partida os elementos primarios de
avaliagio. No entanto, a forma proposta nesse esquema de determinagdo dos candidatos
a pontos de vista fundamentais (quando o ator responde que um dado conceito “é
importante porque é importante™) parece ser de dificil utilizagdo na pratica’® . No modelo
proposto, portanto, ndo se espera que o ator tenha esse tipo de resposta ainda que,

eventualmente, possa pronuncia-la.

Uma forma alternativa de determinagio de candidatos a PVFs, o
enquadramento do mapa, serd agora proposta. A Figura 32.a apresenta o quadro do

processo decisorio (anteriormente discutido, ver Figura 8), visto de uma perspectiva

15 Pois, como lembra Ackoff (1979), meios e fins sdo sempre relativos.
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lateral. Entdo, cada reta da Figura 32.a mostra um plano do quadro da Figura 8: P;
representa os objetivos estratégicos dos atores; P, os PVFs; e P; o conjunto de ag¢des (do
contexto decisional). Na Figura 32.b é mostrado um mapa cognitivo — quanto mais a
direita esta o conceito, mais fim ele é. Cada linha pontilhada mostra um nivel hierarquico
do mapa. (Entdo os conceitos em H; sdo meios para atingir os conceitos localizados em
H;, os conceitos em H; sdo meios para atingir os conceitos em H, e assim

sucessivamente.)

O enquadramento do mapa consiste em determinar em que H-ésimo nivel
hierdrquico do mapa estdo localizados cada um dos planos do quadro do processo
decisorio. Assim, o facilitador busca determinar: em que nivel hierarquico do mapa esta
o plano P; dos objetivos estratégicos; descendo na hierarquia, em que nivel hierarquico
do mapa esta o plano P, dos (candidatos a) PVFs; e assim sucessivamente, até definir em

que nivel hierarquico do mapa estdo as agdes.

Muitas vezes, porém, o mapa construido ndo se alinha totalmente
com o quadro do processo decisorio. Assim, por exemplo, o mapa pode ndo apresentar
os objetivos estratégicos (seria, por exemplo, um mapa construido utilizando o esquema
de perguntas do mapa monopolar). Ou, ainda, pode nem apresentar os objetivos
estratégicos nem as agdes. Em ambos 0s casos, no entanto, € possivel definir um
conjunto de candidatos a PVFs, & medida em que o facilitador enquadre os conceitos
cabega localizados no nivel H; (ou seja, determinando qual “a distancia” deles aos planos
P; e P,) e os conceitos rabo localizados no nivel H, (ou seja, determinando qual “a
distancia” deles aos planos P, e P;). Fazendo isso ele podera ter condigdes de determinar
em que nivel hierdrquico do mapa localiza-se o plano P, (ou seja, 0s conceitos

candidatos a PVFs).
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P, - PVFs ] T P, - Objetivos
Estratégicos
\— P; - Conjunto dos Atores
de Acdes
a) quadro de um processo decisorio

Hn H4 H3 Hz Hl

b) mapa cognitivo e sua hierarquia

v

&
<

meios fins
Figura 32. Enquadramento do mapa cognitivo.
i

Ainda que o enquadramento do mapa continue dependendo, para a
determinagdo do conjunto de candidatos a PVFs, da intuigdo do facilitador, advoga-se
aqui que ele pode facilitar o processo de determinag@o. Isto porque, a determinagdo do

conjunto é feita tendo como base o contexto em que estdo inseridos os conceitos que

fornecerdo os candidatos a PVFs. Tal caracteristica se mostra relevante a medida em

que a contextualidade ¢ uma caracteristica marcante de um mapa cognitivo.

QN
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A Tabela 1 apresenta um resumo comparativo entre as principais
caracteristicas dos trés tipos de mapas cognitivos apresentados neste capitulo,
considerando-os como redes (ver Segdo 2.8 para detalhes). Nota-se claramente que o
modelo proposto utiliza-se, para uma dada caracteristica, do modelo monopolar ou

bipolar. A excegdo € o tipo de ligagfo existente, em que propde-se um relacionamento de

influéncia entre os conceitos e a forma de determinagdo dos candidatos a PVFs.

Caracteristica do | Mapa Cognitivo | Mapa Cognitivo Mapa Cognitivo
Mapa Bipolar Monopolar Proposto
Denominacio dos | Construto — bipolar | Ponto de Vista — Conceito — bipolar
Nés monopolar
Roétulos dos Nés | Orientados a agdo Como Orientados a agdo
' ' pronunciados
pelo ator

Primeiro Polo .

Nio definido

Nio considera

A primeira descrigdo
do conceito
pronunciada pelo ator

Tipo de Ligacio causal causal influéncia
entre Nos
Ponto de Partida | Rétulo do Problema Elementos Elementos Primarios de
da Construcio do Primarios de Avaliacdo
Mapa Avaliagio
Esquema de “Por que o “Por que 0 PV é | “Por que o conceito €
Perguntas - construto importante?” importante?”
Buscando Fins interessa?”’

Esquema de
Perguntas -
Buscando Meios

“Quais as razdes sao
explicagdes do
construto?”

“Como pode-se
obter este PV?”

“Como pode-se obter
este conceito?”

Determinacio dos
Candidatos a PV
Fundamentais

Niao considera

“PV é importante
porque €
importante!”

Enquadramento do
Mapa Cognitivo

Tabela 1. Comparagéo entre os trés modelos de mapas cognitivos apresentados.




95

2.7 MAPAS COGNITIVOS E GRUPOS

A Pesquisa Operacional tradicional, bem como as metodologias MCDM,
tém geralmente considerado em suas formulagdes o decisor unico (Rosenhead, 1994).
Tal decisor representa a organizagdo e sdo 0s seus objetivos que devem ser otimizados
por uma dada fungio objetivo (considerar a organizagdo como cliente como aponta Eden
(1989)). A formulagio do problema parte do pressuposto que as metas organizacionais
sdo claramente definidas e, porténto, que ndo ha conflitos de interesses entre os diversos
atores envolvidos no processo decisério. Porém, uma organizagdo ndo é um individuo.
Ela ndo tem objetivos, metas e valores proprios. Eles sdo frutos da interagdo e

negociagio existente entre os diversos atores que a compdem (Rosenhead, 1989).

Portanto, decisdes e agdes emergem das inferagdes existentes entre os
atores da organizagdo (Rosenhead, 1989). Cada ator tem diferentes objetivos e valores,
com uma interpretagio (ou construgdo) diferente do problema. Ainda mais, eles
compartilham o poder mas tém interesses conflitantes (Eden ez al., 1983). Neste sentido,
a construgdo dos mapas cognitivos deve envolver os atores intervenientes envolvidos no
processo decisorio. Tal processo é muito mais complexo do que a de um mapa cognitivo
individual. O facilitador tem de lidar com a dindmica social de um grupo em que ha
diferentes personalidades, estilos de interagdo, poder, preocupagdes sobre a politica

interna da organizagdo, valores, etc.

Esta segdo pretende apresentar os aspectos relevantes da construgéo de
um mapa cognitivo desse grupo de atores: um mapa cognitivo congregado. A Segdo
2.7.1 inicialmente aborda a distingdo entre pensamento de grupo e pensamento de
equipe, e propde que a qualidade do mapa cognitivo esta associada ao processo de sua
construgio. Discute-se na Segdo 2.7.2 a dindmica social desse processo € 0 conceito de
mapa cognitivo congregado. Apresentam-se, entdo, as abordagens de um mapa
construido diretamente com o grupo (Segdo 2.7.3) e da agregagio de mapas construidos
individualmente (Segio 2.7.4), ambos os caminhos possiveis em busca de um mapa

congregado.
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2.7.1 Pensamento de Grupo e Pensamento de Equipe

O trabalho em grupo tem sido geralmente valorizado pela literatura da
administragio, muitas vezes de forma exagerada, considerando que qualquer resultado
do trabalho em grupo € bom. (Em contraste com o dito popular que “um camelo é um

PRl

cavalo projetado por um comité” (Eden et al., 1983, p. 61).) Enquanto o processo de
resolugdo de problemas em grupo se beneficia das diferentes interpretagdes dos atores,
terminando o processo com uma compreensdo mais abrangente sobre o problema (do
que se houvesse apenas um decisor Unico), esse mesmo grupo pode ser vitima do

pensamento de grupo (“groupthink”, Segdo 2.7.1.1).

O pensamento de grupo pode levar a perdas no processo, ou seja perdas
na efetividade resultante do processo grupal. Por outro lado, o pensamento de equipe
(“teamthink”, Segdo 2.7.1.2) favorece os gamhos no processo, aqueles ganhos em
efetividade que resultam do processo grupal (Huber apud (Neck e Manz, 1994)).
Sustenta-se, aqui, que a qualidade do mapa cognitivo congregado (ou seja, 0 qudo bem
ele representa as diferentes perspectivas dos atores envolvidos sobre o problema) esta
ligada a efetividade do processo grupal. A construgdo do mapa do grupo, como aponta
Bougon (1992), ¢ um processo social pois a organizagdo € um sistema social (Katz e

Kahn, 1987).

2.7.1.1 Pensamento de Grupo

O pensamento de grupo (Janis apud (Neck e Manz, 1994)) pode ser
definido como “um modo de pensar que as pessoas (atores) se engajam quando elas
estdo profundamente envolvidas em um grupo coeso (...) a busca dos membros por
unanimidade sobrepdem-se & motivagdo de cada membro do grupo em avaliar
realisticamente cursos de agdes alternativas (...) uma deterioragdo da eficiéncia
mental, teste da realidade e julgamento moral que resulta da pressdo do grupo.” (Janis

apud Neck e Manz, 1994, p. 931).
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O ponto central dessa abordagem ¢ de que, quando um grupo €
excessivamente coeso, a presenga de determinadas condi¢des antecedentes de natureza
destrutiva, influenciario um padrdo de pensamento destrutivo, aumentando a
probabilidade que o grupo exiba sintomas de pensamento de grupo (ver Figura 33). Os
sintomas do pensamento de grupo s3o: pressio social direta do grupo contra um membro
que argumente contrariamente aos valores e crengas compartilhados pelo grupo; auto-
censura dos membros cujos pensamentos ou preocupagdes desviam-se do consenso do
grupo; ilusdo do grupo de invulnerabilidade a falha; uma ilusdo compartilhada de
unanimidade; a auto-criacio de mentes vigiadas (“mind guards”) que desconsideram
informagdes adversas advindas de fora do grupo; esforgos coletivos para a
racionalizagdo; visdes estereotipadas dos lideres inimigos de outras organizagdes como
fracos ou incompetentes; uma crenga inquestionavel sobre a moralidade inerente ao

grupo. Tais sintomas levam o grupo a uma perda de efetividade em seu processo grupal.

O grupo, quando vitimado do pensamento de grupo, perde sua
capacidade de fazer uso da habilidade cognitiva de seus membros, pois busca
complacéncia e concordéncia total. A énfase excessiva na coesdo e conformidade do
grupo acaba por interferir no processo de pensar dos atores envolvidos, sendo tal

processo dominado pelas liderangas. Isso gera interferéncias na contribui¢do dos

membros ao grupo, em sua criatividade e inovagao.

Sintomas de Pensamento
de Grupo:
e Pressao direta

e Auto Censura
¢ llusdo de inwuinerabilidade

Padrbes
Destrutivos

CondigGes Perda de

Antecedentes

de « llusdo de unanimidade
0Ccesso
de Naturfaza Pensamento « Mente vigiada Pr
Destrutiva de Grupo 9 grupal

« Racionalizagao coletiva
+ Estereotipos compartilhados
o llusdo de moralidade

Figura 33. Pensamento de grupo (adaptado de (Neck € Manz, 1994, p. 932)).

A perda de qualidade do mapa cognitivo do grupo vitimado de

pensamento de grupo se di nos seguintes aspectos: levantamento incompleto de

efetividade no
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objetivos/metas/valores ¢ também de alternativas/agdes; falha em avaliar os riscos de
uma determinada escolha; falha em reconsiderar alternativas/agdes inicialmente
descartadas; pobre pesquisa de informagdes sobre o problema; excessiva tendenciosidade

em processar as informagdes disponiveis.

2.7.1.2 Pensamento de Equipe

Dado um determinado conjunto de condi¢bes antecedentes de natureza
construtiva, esses influenciardo padrdes de pensamento construtivo do grupo. Sendo tais
padrdes majoritariamente construtivos, o grupo apresentara sintomas de pensamento de
equipe (Neck e Manz, 1994) (ver Figura 34), sdo eles: encorajamento de visGes
divergentes; abertura para expressar inquietagdes e idéias; preocupagdo sobre
limitagdes/ameagas; reconhecimento das singularidades de seus membros; discussdo de
davidas coletivas. Tais padrdes, que podem ser vistos como oposigdes construtivas
aqueles sintomas do pensamento de grupo, irdo levar a um ganho na efetividade do
processo grupal. (E portanto a um aumento da qualidade do mapa cognitivo enquanto
representativo das interpretagdes pessoais sobre o problema dos atores envolvidos nesse

processo).

Sintomas de Pensamento
de Equipe:

e encorajamento de visdes
divergentes

o abertura na expressio de

Padrbes
Construtivos

Ganho de
efetividade no

Condicdes

Antecedentes de inquietagdes/idéias
de Natureza Pensamento o preocupagdes sobre processo
Construtiva de Grupo limitag6es/ameagas grupal

o reconhecimento das
singularidades dos membros

« discusséio de dividas
coletivas

Figura 34. Pensamento de equipe (adaptado de (Neck e Manz, 1994, p. 936)).
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As condi¢des antecedentes favorecem o pensamento de grupo ou o
pensamento de equipe, de acordo com a sua natureza destrutiva ou construtiva,

respectivamente. Elas s30 compostas por trés varidveis, que interagem entre si:

e Crencas e pressupostos do grupo — se eles (crengas e valores) fazem com que um
grupo de atores considere o problema em questio como uma oportunidade de superar
desafios, terdo caracteristicas construtivas. Caso as crengas e pressupostos do grupo
fagam-no considerar o problema como um obstaculo que o levard ao fracasso, eles
terdo caracteristicas destrutivas.

e Auto-verbalizagdo — é definida como o que o grupo fala abertamente a si proprio. Se
os membros do grupo exercem pressio social sobre qualquer outro membro cuja
verbalizagio desvia-se da forma dominante de didlogo no grupo, prevenindo assim a
ruptura do consenso grupal, tal varidvel terd caracteristicas destrutivas. Caso
contrario a auto-verbaliza¢@o tera caracteristicas construtivas.

e Imagindrio mental do grupo — é definido como o processo em que O grupo cria e
experimenta simbolicamente resultados imaginarios de seu comportamento antes de
realizar a agdo. Um grupo que compartilha uma visdo comum apresenta um
comportamento construtivo a essa variavel. Caso contrario €la assumira

caracteristicas negativas.

Os padrdes de pensamento sdo aqueles padrdes de pensar que tendem a se
repetir quando acionados por eventos. Os grupos podem assumir padrdes construtivos
de pensamento quando consideram o problema como uma oportunidade (“opportunity
thinking”), avaliando realisticamente a dificuldade da situagdo, e encarando-o como um
desafio a ser superado. Os grupos assumirdo padrdes destrutivos de pensamento quando
centram o foco nos aspectos negativos do problema, seus obstaculos (“obstacle

thinking”), considerando-os como razdes para abandona-lo.

Portanto, a natureza € a interagdo das condigbes antecedentes
influenciario os padrdes de pensamento. Dependendo do tipo desses padrdes
(construtivo ou destrutivo), o grupo tera sintomas de pensamento de equipe ou
pensamento de grupo (respectivamente). Tais sintomas o levar@o a ser efetivo, ou néo,

em seu processo grupal, o que determinara a qualidade do mapa cognitivo congregado
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em termos de representar as percepgdes de cada ator envolvido no problema (ver Figura

35).

Se o processo grupal for efetivo, 0 mapa representa “bem” as perspectivas
dos atores, caso contrario nio as representara. Existe, porém, uma dificuldade pratica em
avaliar a efetividade do processo grupal e, portanto, a qualidade do mapa. Portanto,
parece melhor avaliar indiretamente a qualidade do processo (e do mapa) através da
observagdo dos sintomas associados a0 pensamento de grupo ou ao pensamento de
equipe. Existe uma hipotese basica aqui proposta: a de que quanto mais eficiente € o
processo grupal, melhor sera a qhalidade do mapa em definir o problema. Tal hipotese

deve ser testada em futuras pesquisas, para verificar sua veracidade.

Auto-verbalizagao €———————F Imaginario Coletivo

do Grupo do Grupo

Crengase
Pressupostos do
Grupo

Padrdes Padrées
Construtivos de . Destrutivos de
Pensamento . Pensamento
Sintomas de : Sintomas de
Pensamento de _ Pensamento de
Equipe Grupo
Processo Grupal Processo Grupal
Efetivo Inefetivo

Qualidade do
Mapa Cognitivo
Congregado

Figura 35. Processo grupal e qualidade do mapa cognitivo congregado.
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2.7.2 Dinamica Social e Mapas Cognitivos Grupais

A construgdo de um mapa cognitivo de todo o grupo € uma representagéo
de como esse grupo entende o problema com que se depara. Enquanto € possivel
construcdes de diferentes mapas a partir do mesmo grupo (por exemplo, se a analise se
concentra nos aspectos hierrquicos ou cibernéticos), existe apenas uma estrutura
cognitiva coletiva basica. Esta é uma estrutura cognitiva dindmica que a0 mesmo tempo
vigora e é negociada pelos atores. Tal estrutura coletiva pode ser representada em um
dado instante do tempo por um mapa cognitivo congregado, fruto do processo social

de construgdo do mapa (Bougon, 1992).

Ao longo desse processo social, o facilitador deve continuamente
determinar o quanto deve desmantelar ou desordenar a dinimica social usual do grupo
(principalmente nas relagdes de poder nele existentes). Quanto mais ele intervir nessa
dindmica, menos os membros poderosos sentirio que o grupo estd atingindo alguma
coisa durante o encontro. Por outro lado, intervindo na dindmica do grupo, o facilitador

pode leva-lo a ver novas possibilidades de abordar o problema (Eden et al., 1983).

O facilitador pode fornecer ao grupo trés formas de beneficio (Eden et al.,
1983), por questionar os procedimentos utilizados pelo grupo e recomendar a diregdo
em que as discussdes grupais podem evoluir, sdo eles: estimular os membros a pensar em
pontos que de outra forma ndo seriam pensados, facilitando assim o pensamento lateral
(de Bono, 1995) e a criatividade; fazer com que os membros do grupo ougam pontos
que ndo sio usualmente ouvidos ou levados a sério, o que pode leva-los a perceber tais
pontos; permitir aos membros dizer coisas que de outra forma eles teriam pensado mas

nao diriam.

Na construgdo de um mapa cognitivo de um grupo, existe uma grande
quantidade de conceitos diferentes e/ou conflitantes entre seus membros. Mas, também,
existe uma grande quantidade de conceitos comuns ou similares, em nimero suficiente
para que seja permitida alguma forma de agregagdo, considerando a existéncia de uma
intersubjetividade entre os atores. Apesar de atores diferentes perceberem (e
interpretarem) o mesmo problema de forma diferente, para realizar alguma coisa, eles

tém de atuar levando em conta os outros atores do grupo. Consequentemente, eles tém
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de levar em conta de alguma forma como os outros individuos percebem e interpretam o

problema (Eden et al., 1983).

2.7.3 Mapas Cognitivos Congregados: Iniciando com o Grupo

A primeira forma de construir-se um mapa cognitivo congregado € iniciar
sua construgdo diretamente com o grupo (Eden ef al., 1983). Essa forma pode ser mais
empolgante para o grupo do que iniciar o mapa com os individuos. Ela também toma
menos tempo, o que pode representar uma forma menos onerosa de apoio a decisdo. Por
outro lado, corre-se o risco de ocorrer o pensamento de grupo, fazendo com que o mapa
perca grande parte de seu potencial como ferramenta de auxilio a estruturagéo da arvore

de PVs.

O facilitador deve, inicialmente, buscar garantir que o grupo (e o
facilitador) aprenda alguma coisa sobre a interpretagio que cada membro faz do
problema, e evitar que a discuss3o fique concentrada apenas entre os membros mais
poderosos. (Problemas na realizagdo de “brainstroming” em grupo sdo detalhadamente
discutidos por Camacho e Paulus (1995)). Para fazer isto ele pode pedir para que cada
um dos atores escreva em um papel aquelas coisas que eles consideram como relevantes.
(As perguntas do “brainstorming” apresentado na Se¢do 2.5.3 podem ser utilizadas com
essa finalidade.) Terminado o “brainstorming”, o facilitador comega a anotar efn um
quadro os pontos levantados por cada um dos individuos, perguntando por seus opostos
psicologicos. Ele deve escrever os conceitos como eles estdo sendo articulados, ndo
buscando “ir a fundo” em cada conceito, devido a complexidade inerente ao processo de

articulagdo.

Cada membro deve ter um tempo para desenvolver seus conceitos (em
torno de 10 minutos). Assim, por exemplo, o ator 4 definiu como importante naquele
problema o conceito Ca;. Questionado “por que Ca; € importante?”, respondeu “porque
influencia Ca, € este, por sua vez, influencia Cas € Cas.” O facilitador entdo representa os
conceitos como na Figura 36.a. Agora o ator B discorda. Ele considera que “o conceito

Ca, influencia Cg; que, por sua vez, influencia o polo psicologico de Cas.” Quando este
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tipo de conflito aparece, neste estagio de construgdo do mapa, € importante que sejam
expressas no mapa, como na Figura 36.b. Deve-se nesse momento desencorajar a

negociagio entre os atores de qual a “teoria correta”.

Cas @ @ Cas4 Cas @ @ Cas
+ + + + -
Ca2 Ca2
+ + \
+ Ce1
Ca1 Ca1
(a) ®

Figura 36. Construgdo de um mapa cognitivo dos atores A ¢ B.

Ainda que este primeiro mapa (chamado de mapa cognitivo agregado),
com tal estrutura de conexdo, perca um pouco a unidade, uma maior elaboragio das
idéias de cada ator pode ser realizada nos proximos encontros. Nestes, através de um
processo de negociagdo e “enxertos” no mapa agregado, € possivel chegar-se a um mapa

cognitivo congregado (ver Se¢do 2.7.4.2).

2.7.4 Mapas Cognitivos Congregados: Iniciando com os Membros

A segunda forma de construir-se um mapa cognitivo congregado € iniciar
construindo mapas individuais de cada membro do grupo e depois agrega-los em um
Unico mapa agregado. Sendo a individualidade explorada antecipadamente, existe aqui
um menor risco de ocorrer o pensamento de grupo (Eden, 1988) e aumentam as chances
de ocorrer o pensamento de equipe. Também é uma forma de se obter um maior

interesse por parte de cada ator na atividade de definigdio do problema e, a0 mesmo
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tempo, permitir que aparegam pontos que ndo interessam ou, mesmo, desagradam os

membros mais poderosos do grupo.

Nio apenas a agregagdo de mapas individuais realiza uma equalizagdo de
poder mas, muito mais importante, permite reduzir a seletividade perceptiva de cada
membro do grupo, a medida em que o processo de escutar se torna menos seletivo.
Quanto ao relacionamento facilitador-atores, os mapas individuais indicam a esses
ultimos o interesse do facilitador em levar em conta a visdo de cada ator sobre o
problema. Também permitira ao facilitador aprender sobre a personalidade, valores,
crencas, preocupagdes € interesses de cada um daqueles atores (Eden et al., 1983).
Reduz-se, ainda, os problemas de tolhimento da criatividade encontrados no

“brainstorming” realizado em grupo (Camacho e Paulus, 1995).

Conclui-se, entdo que, sempre que houver tempo disponivel, € melhor
iniciar a constru¢do de um mapa congregado partindo-se de mapas individuais, que
sdo entdo agregados iinico mapa cognitivo (chamado de um mapa cognitivo agregado,
Secdo 2.7.4.1). Na Figura 37, sio construidos mapas individuais para cada um dos n
atores envolvidos na definicdo do problema. Um mapa agregado €, entdo, construido
com os »n mapas individuais. O objetivo deste mapa é assegurar um entendimento
suficiente sobre a natureza do problema, de tal forma que os membros do grupo sintam-
se comprometidos a despender esfor¢os a definigio do problema (Eden, 1989). Através
de um processo de negociagdo entre os atores ¢ possivel chegar-se a um mapa cognitivo

congregado (Se¢do 2.7.4.2).

2.7.4.1 Construgédo do Mapa Cognitivo Agregado

A constru¢do dos mapas individuais segue a logica apresentada na Segdo
2.6, em uma interagio do facilitador com cada ator separadamente (cada um deles
levando em torno de uma hora para ser construido). A agregagdo dos mapas individuais,
realizada apenas pelo facilitador (Belton ef al., 1995), ¢ construida da seguinte forma

(Eden et al., 1983) (Bougon, 1992):
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e unindo conceitos — dois conceitos que tém rétulos similares (e portanto denotam
conceitos similares) sdo unificados por aquele de sentido mais amplo (ou mais rico
(Eden, 1989)),

e relacionando conceitos — conceitos que claramente se relacionam devem ser ligados

através de ligagdes de influéncia ou conotativas.

Mapa
Cognitivo
Ator, Mapa

' "n Cognitivo
Mapa \ AtOI’n

Cognitivo
Ator, \ Mapa
Cognitivo

Agregado e ¥

negociagao

Mapa
Cognitivo
Congregado

Figura 37. Dos mapas cognitivos individuais a0 mapa cognitivo congregado.

Quando unificam-se conceitos esta se assumindo que existe um certo grau
de comunidade (terceiro corolario da Teoria dos Construtos Pessoais) entre os conceitos
de diferentes atores, de tal forma que pessoas diferentes querem dizer alguma coisa
parecida através de palavras similares. No entanto, o facilitador deve assegurar-se que,
ao unificar um conceito de doiis atores, eles realmente tenham um sentido semelhante
para os mesmos. Ele deve ndo apenas observar o roétulo do conceito bipolar, mas

também o contexto que cerca tal conceito no mapa cognitivo (Eden e al., 1983).

A agregagdo dos mapas cognitivos individuais deve observar a dinamica
antecipada de negociagdes, uma vez que o mapa agregado sera utilizado como uma
ferramenta negociativa. Portanto, quando dois conceitos sdo unificados, ¢ importante
que o facilitador leve em conta o individuo que apontou o conceito a ser sobreposto € o

individuo que apontou o conceito que se sobrepds. Também o facilitador deve estar
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atento para balancear a representagdo no mapa agregado dos membros chaves do grupo.
Da mesma forma, quando realiza suas ligagdes entre conceitos, incorporando ao modelo )
sua forma propria de interpretar o problema, ele deve manter a estrutura hierarquica do

mapa (Eden, 1989).

A Figura 38 apresenta um exemplo de dois mapas construidos com o
facilitador individualmenté com os atores A e B (os sinais positivos e negativos foram
retirados por simplificagio). Terminada sua construcdo, o facilitador deve agora agrega-
los. Ele nota que os conceitos do ator 4, Cas, € do ator B, Cgs sio similares (portanto
podem ser agregados), tendo C,7 um sentido mais amplo. Da mesma forma nota que Caq

e Cps sdo conceitos similares com esse Gltimo sendo mais rico.

Como .regra pratica, é importante notar que os conceitos considerados
como similares (Ca7 € Cgs, Cas € Cgs), em cada um dos mapas da Figura 38, foram
localizados no mesmo ponto geométrico do mapa. Considerando-se cada um dos mapas
como um plano, ¢ possivel agora sobrepd-los de tal forma que os conceitos similares
sobreponham-se. A Figura 39 apresenta tal sobreposicdo, em que os conceitos mais
amplos (Ca7 € Cgs, na figura, em negrito) ocupam seu devido local no mapa. A partir
dele, o facilitador pode tragar as ligagdes relacionais que ele considera exisitir entre os
conceitos, como na Figura 40 (flechas pontilhadas) entre Cgy € Cas € entre Cp; € Car.

Esta pronto, entdo, o mapa cognitivo agregado dos dois atores.

(_ AtorA ) (__AtorB )

Ca1o.
Css

o § e o °“¥
N s

Figura 38. Mapas cognitivos individuais dos atores A e B.

Che o ® Chs
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\ CAZ CB4 A3

Figura 39. Mapa cognitivo agregado dos atores A e B — Unifio de conceitos.

(' Mapa Agregado ]

Cro @ Cgsmo. xcss ® Cas

Figura 40. Mapa cognitivo agregado dos atores A ¢ B — Relacionamento de conceitos.

O processo de agrega¢do de mapas individuais permite que as diferentes
perspectivas (a construgdo particular do problema), de cada um dos membros do grupo,

sejam levadas em conta na definigdo do problema como um todo. Facilita-se com isto a
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negociagio e, a0 mesmo tempo, permite-se alargar a definigdo inicial do problema. Isso ¢
obtido aumentando deliberadamente sua complexidade, ao invés de diminui-la. Assim, o
facilitador deve ter meios para lidar com tal complexidade, sem perda das sutilezas e
riquezas do problema, caso contrario acabara por piorar a situagdo em que se encontra o
grupo de atores. Dai a importancia do processo de analise dos mapas cognitivos (Segdo

2.8) e do planejamento dos encontros entre facilitador e atores.

2.7.4.2 Construcdo do Mapa Cognitivo Congregado

Terminado o processo de agregagdo, realizada pelo facilitador, este
apresenta o mapa agregado ao grupo, em um encontro onde todos os seus membros
estardo presentes. O primeiro procedimento ¢ apresentar o mapa ao grupo, mostrando
que ele é uma agregag¢do dos mapas cognitivos individuais (e, portanto, os conceitos de
cada um deles estdo ali representados). Isso fornece uma sensagdo de posse do modelo a
cada um dos atores (Eden, 1989). Segue-se, entdo, uma apresentagdo das unides entre
conceitos realizadas e dos conceitos relacionados, com o facilitador veriﬁxc':ando, junto
aos atores, se eles realmente podem ser efetuados.

Terminada a apresentagio do mapa, ela provavelmente iniciara uma
negociagio por parte do grupo sobre os conceitos do mapa e os relacionamentos
existentes entre tais conceitos. Aparecerdo enxertos (Bougon, 1992): novos conceitos
sdo inseridos no mapa agregado e novas relagdes de influéncia aparecem entre os
conceitos. (Relagdes entre aqueles conceitos ja existentes, relagdes entre aqueles
conceitos ja existentes e os conceitos enxertados; relagdes entre aqueles conceitos
enxertados.) Uma série de encontros, em que os atores negociardo sobre o mapa
(realizando enxertos), findara com um mapa cognitivo congregado.

Enquanto, do ponto de vista operacional, as modificagdes que o processo
de negociagdo geram no mapa foram descritas acima, ¢ importante compreendé-las a luz
do sistema de valores dos atores. Cada ator usou, como base, seu sistema de valores na
construgdo de seu mapa cognitivo individual. Assim, na Figura 41, observam-se os
sistemas de valores de quatro atores 4, B, C e D. Quando agregados, os mapas

individuais, alguns valores sdo comuns entre individuos (areas hachuradas da Figura 41)
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e outros nio. Esses valores comuns sdo a base sobre a qual a estrutura cognitiva
coletiva é negociada (Langfield-Smith, 1992) e, também, sdo a base em que encontram-
se os conceitos similares nos mapas individuais (aqueles a serem unificados pelo

facilitador no mapa agregado).

A

/|

valores comuns

valores comuns aos
aos atoresBe D

atores A, BeC

Figura 41. Sistemas de valores de quatro atores A, B, Ce D
(adaptado de (Langfield-Smith, 1992, p. 362)).

A Figura 42 apresenta um esquema que relaciona os sistemas de valores
dos atores & construgdo do mapa. Inicialmente, 0 mapa agregado € construido a partir do
sistema de valores de cada ator. Os valores em comum entre os atores (area hachurada —
Sistema de Valores - Mapa Cognitivo Agregado) servirdo de base para que o facilitador
realize as unides de conceitos e aponte relagdes de influéncia entre conceitos (agregagéo
dos mapas individuais). A cada encontro sucessivo, valores comuns sdo desenvolvidos,
tanto através da negociagdo, argumentagdo e interagdo entre os membros do grupo,
quanto devido & influéncia de eventos externos. Isso se refletira, no mapa, como um
conjunto de enxertos construidos sobre ele em cada encontro. Ao final do n-ésimo
encontro (e portanto da inclusio do conjunto de enxertos E.), o sistema de valores
comuns entre os atores (area hachurada Sistema de Valores - Mapa Cognitivo
Congregado) sera maior que ao inicio do processo. Tal sistema de valores serve como

base ao mapa cognitivo congregado.
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Ehcontms entre Facilitador
e o Grupo

R
-

Mapa Cognitivo Enxertos Mapa Cognitivo

Agregado ® @ Congregado

\ Pt
/ <@

I+ +D >

Valores Comuns Desenvalvi-
dos ao Longo do Tempo

Sistema de Valores * * f ‘ Sistema de Valores
Mapa Cog. Agregado Eventos Externos Mapa Cog. Congregado
ao Grupo

Figura 42. Construgdo do mapa cognitivo congregado ¢ o sistema de valores dos atores
(adaptado de (Langfield-Smith, 1992, p. 361)).

A cada encontro entre facilitador e atores vai-se estabelecendo uma
estrutura cognitiva coletiva, produto da negociagdo, argumentagdo e interagdo entre os
membros do grupo. Valores comuns aos membros do grupo sdo transformados ou
desenvolvidos ao longo do tempo, via o processo social de construgdo do mapa
cognitivo. No longo prazo, depois de uma série de encontros associados com
negociagSes “bem sucedidas”, os valores dos membros dos grupos podem mudar, com
os valores ja existentes sendo reafirmados e novos valores sendo criados (Langfield-

Smith, 1992).

A estrutura cognitiva coletiva tem, como apontado anteriormente, uma |
natureza dinidmica. Portanto, o mapa cognitivo congregado representa-a em um dado
instante de tempo, através da operagdo cognitiva quadrupla. Assim, o mapa congregado
ndo pode ser considerado como “o que esta na cabega do grupo”. E apenas o resultado
da negociagdo da interpretagio que cada ator faz do problema, negociagdo esta que
gerou uma nova construgao do problema compartilhada pelos atores e o facilitador.
Sobre esta definigdo do problema (o mapa congregado) é que a drvore de PVs serd ]

construida.
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2.8 ANALISE DOS MAPAS COGNITIVOS

Os mapas cognitivos s3o grafos onde cada conceito € considerado um no
e uma relagio de influéncia é uma ligagdo. Eles tém uma estrutura hierarquica na forma
de meios/fins que pode, por vezes, ser quebrada devido a lagos fechados formados entre
os nos. Quando os mapas sio formados por um numero elevado de nds e, portanto,
tornam-se relativamente complexos, surge a necessidade da identificagio de
caracteristicas estruturais que permitam sua analise. Suas propriedades devem ser
preferencialmente descobertas analiticamente, ao invés de intuitivamente. A analise
proposta (Eden et al., 1992) leva em conta, sob esse enfoque, a complexidade cognitiva
(Segdo 2.8.1) e suas caracteristicas emergentes (Se¢o 2.8.2). Eden (1989) apresenta o

software COPE que auxilia a analise de varios destes aspectos dos mapas cognitivos.

2.8.1 Complexidade Cognitiva

Duas formas sdo as mais utilizadas para avaliar a complexidade cognitiva
em um mapa. A primeira delas considera a complexidade como fungao do namero de nds
e ligagdes do mapa, preocupando-se com a complexidade global do mapa cognitivo
(Segdo 2.8.1.1). Ja a segunda, preocupa-se com a centralidade cognitiva de nods

especificos e, portanto, com a complexidade local de nos em particular (2.8.1.2).

2.8.1.1 Complexidade Global

Alguns autores (por exemplo Hackner apud Eden er al. (1992))
argumentam que quanto maior o nimero de nds de um mapa maior sua complexidade
cognitiva. No entanto, o numero de nés € fungdo do tipo de entrevista (estruturada ou

nio-estruturada, com tempo cronometrado para cada resposta ou néo, etc.), da duragdo
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desta, da colaboragio do ator e das habilidades do facilitador. Portanto, essa ndo ¢ uma

boa medida da complexidade cognitiva.

Uma abordagem alternativa a anterior é considerar a razio entre o
niimero de ligagdes e o nimero de conceitos como um indicador de densidade do mapa.
Quanto maior a densidade do mapa maior a complexidade cognitiva. A robustez dessa
analise depende da habilidade de codificagio do facilitador, uma vez que os facilitadores
inexperientes tendem a gerar mapas com menor numero de nos e maior numero de

ligagdes que aqueles experientes.

2.8.1.2 Complexidade Local

Sob a dtica local, é possivel realizar uma andlise de dominio em cada no.
Quanto maior o dominio, maior a complexidade daquele n6 e maior a centralidade
cognitiva. A analise de dominio pode ser usada para selecionar os conceitos centrais (ou
conceitos criticos para Bougon (1992) — aqueles com um profundo significado aos
atores) que podem ser usados para uma visio sumarizada do mapa (ver segdo 2.8.2.1).
Pode-se optar, também, por uma abordagem qualitativa da importancia dada ao nd

(conceito) pelo ator.

Ha duas formas de calculo de domindncia. O dominio imediato di €
calculado como o niimero total de setas saindo e setas entrando no né. Na Figura 43, por
exemplo, os noés A, De Ftémdi=1,0on6 Etemdi =2 e 0 no C tem di = 3. Portanto,
nesse caso, C é considerado mais complexo cognitivamente, do que os outros nos. A
deficiéncia de tal analise ¢ que ela ignora o contexto mais amplo do no enquanto

participante do mapa. Para supera-la ¢ proposto o dominio em camadas.
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®

B®¢« ® A

Figura 43. Um mapa cognitivo representado como grafo.

O dominio em camadas busca analisar a significAncia estrutural (ou
centralidade) de um tinico nd considerando as multiplas camadas de nos, cada um deles
com seu dominio imediato. Considerando-se a taxa de substitui¢do w; de cada i-ésima
camada e o dominio imediato di; de cada j-ésimo n6 pertencente a camada 7, 0 dominio
em camadas de cada n6 ¢ calculado por:

de = DD wdi, M
J

i

Para as taxas de substitui¢do, com w; = 1 (n6 em que se esta calculando o
dominio em camadas), Eden et al. (1992) propde uma fun¢do de decaimento com a
distancia, tal que w, = 1/2, ws = 1/3 e assim sucessivamente. Tal fun¢@o é considerada

“intuitiva” por ele, portanto carece de comprovagdo experimental ou teorica.

A Figura 44 apresenta um exemplo do calculo do ‘dominio em camadas’
para o n6 4. Segundo a Equagdo (1), tem-se dca:
dCA = WldiA + Wz(diB + dlc + dlD + dlE + le) + Wz(diG + le + dlx + dl] + di](+
dip+ din)

dea= 1) +12Q+242+3+2)+13(1+2+2+2+2+2+1)=125

Procedendo da mesma forma, o calculo de dcg fornece 9,43. Portanto,
apesar de os mesmos terem o mesmo dominio imediato (dia = dig = 3) , 0 n6 4 tem uma

posi¢do no mapa mais central que o né £ (dcs > dcg).
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diK =2 dl] =2
diL =2 le =2
diM =1 le =

Figura 44. Um exemplo para o célculo do dominio em camadas.

Uma outra abordagem de avaliagdo da complexidade local € a qualitativa
(Weick apud Cossette e Audet (1992)). Nesse caso, a importincia de cada no ¢ avaliada
com base na importéncia que o ator atribui ao conceito. A metodologia proposta por
Eden e? al. (1992) detém a vantagem de eliminar as parcialidades de percepgdo do ator,
presentes na avaliagdo qualitativa (a tendéncia do individuo em ignorar, deformar ou
mesmo negar informagdes que podem ser percebidas como culturalmente inaceitaveis ou

ameacadoras a ele (Cossette e Audet, 1992)).

De qualquer forma, a utilizagdo de um critério puramente quantitativo,
ainda que elimine as parcialidades de percepgdo do ator, parece ser por demais simplista
(Cossette e Audet, 1992). Considerar a complexidade (ou importéncié) de um nd como
sendo unicamente fungdo do nimero de ligagdes que ele tem, acaba por desprezar, por
exemplo, nos que podem ser considerados importantes pelo ator porque influenciam
outros (por exemplo aqueles que influenciam nds cabega, ou fins, portanto constituem-se

em meios para atingi-los).
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2.8.1.3 Complexidade — Cabecas e Rabos

Uma outra forma de analise da complexidade cognitiva global do mapa €
o calculo da razio entre cabecas (nos de que no saem flechas) e rabos (nos de que ndo
entram flechas), nele existentes. Um mapa com relativamente poucas cabegas indica que
o ator consegue pensar sobre a situagdo utilizando um sistema simples de valores
hierarquizados, com um pequeno (idealmente um Gnico no) nimero de nos superiores,
que revelam os objetivos/fins/resultados/valores mais fundamentais (e portanto, mais
estratégicos). Por outro lado, um mapa com um nimero relativamente grande de cabegas
indica o reconhecimento e a preocupagdo em atender multiplos e possivelmente

conflitantes objetivos/fins/resultados/valores.

No caso de existirem relativamente poucas cabegas, pode-se considerar
que o mapa ¢ cognitivamente simples, enquanto quando existem relativamente muitas -
cabegas 0 mapa pode ser considerado como complexo do ponto de vista cognitivo.
Portanto, quanto maior a razio entre cabegas e rabos maior a complexidade do mapa. A
analise da razio entre o numero de rabos com relagio ao numero total de nos € mais
problematica. A unica coisa que pode-se afirmar € que um numero relativamente alto de

rabos indica a existéncia de uma maior quantidade de opgdes de agdes a serem seguidas.

2.8.2 Analise das Caracteristicas Emergentes

Duas sdo as propriedades estruturais basicas dos mapas cognitivos: a
propriedade da hierarquia e a propriedade da ligagdo. Cada uma delas fornece
oportunidades a analise da estrutura dos mapas. Tais analises 5o feitas em termos de

clusters (Segdo 2.8.2.1), forma (Segdo 2.8.2.2) e lagos (Segdo 2.8.2.3).
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2.8.2.1 Analise de Clusters

A logica da analise de clusters é a de que em varios sistemas complexos e
hierarquicos, as liga¢des intra-componentes s3o mais fortes que aquelas ligagdes inter-
componentes. Desta forma, a descoberta de onde estdo as ligagdes mais fracas, € uma
base a andlise de complexidade. Assim, um cluster é um conjunto de nds que sio
relacionados por ligagdes intra-componentes, € um mapa cognitivo é um conjunto de

clusters relacionados por ligagdes inter-componentes.

A detecgdo de clusters permite uma visdo macroscopica do mapa sendo,
portanto, de grande relevancia a analise deste. Por outro lado, a divisdo do mapa global
em mapas menores relativamente ndo-relacionados (apenas com ligagdes inter-
componentes) representa, pois, uma diminuigio da complexidade cognitiva do mapa
global. A detecgdo de cluster, no entanto, necessita de um softiware adequado tal como o
COPE. (Uma breve explanagdo sobre o algoritmo que possibilita tal detec¢io é

apresentado por Eden ef al. (1992).)

Para maior compreensio, pode-se considerar um caso extremo (Figura
45), em que o mapa compdem-se de quatro clusters (4, B, C e D) e ndo tem ligagdes
inter-componentes. Nesse caso, os clusters s3o “ilhas” dentro do mapa e a consideragio
de cada um deles, separadamente, (como se fossem mapas cognitivos separados) permite
a analise de seu conteado. O caso extremo oposto seria aquele em que os nods sdo

altamente inter-conectados, tornando impossivel a separa¢do em clusters.

A Figura 46 apresenta uma mapa cognitivo onde foram detectados quatro
clusters (4, B, C e D). A primeira analise possivel com a deteccdo de clusters é
considera-los como “ilhas” dentro do mapa cognitivo global, portanto, como mapas
dentro do mapa. Neste caso, os clusters da Figura 46 seriam analisados como aqueles
que a Figura 45 exemplifica: os nos ‘cabega’ (simbolizados por ‘01’) seriam fins para um
dado cluster e os nés rabos seriam meios para atingir aquele fim. Todas as formas de

analise propostas poderiam, entdo, ser utilizadas em cada um dos clusters. O conjunto de
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nos delimitado pelo cluster (regides delimitadas por tracejados na Figura 46) ¢

denominado por “reas de interesse’"®.

.4 i )

\

N

Figura 46. Mapa cognitivo e seus clusters (Eden et al., 1983, p. 52).

16 Que tem aqui um sentido diverso daquele utilizado nas arvores de pontos de vista.



118

A outra forma de anilise de ‘clusters’ € aquela mostrada na Figura 47.
Neste caso, os clusters foram considerados como uma estrutura hierarquica (hierarquia
de clusters), com os relacionamentos inter-compontentes indicados por flechas (‘>).
Nota-se que os clusters 4 e B sdo superiores e ndo relacionados entre si, enquanto C e D
sdo subordinados. Existe ainda uma ligagdo conotativa entre C e D. O nd cabega de cada
cluster (‘0°) ¢ denominado conceito-chave. (O rotulo da area de interesse pode ser o
rotulo do conceito chave ou, alternativamente, o rétulo daquele né com maior
dominancia dentro do cluster.) Aqueles nos pertencentes a mais de um cluster (‘A’ na
Figura 46) sdo chamados nés-potentes. O no-potente é assim denominado porque tem
influéncia em mais de uma area de interesse. Ele pode, portanto, ser encarado da mesma

forma que um conceito central na analise de dominancia.

O———-0

Figura 47. Um mapa de clusters hierarquicos (Eden et al., 1983).

Quando um mapa cognitivo ¢ sumarizado em uma hierarquia de clusters,
como na Figura 47, seus clusters-cabega sdo fins e os nos-potentes s3o meios potentes
para atingi-los. Assim, a razdo entre o nimero de nés-potentes € o nimero de cabecgas
fornece uma medida (diretamente proporcional) da complexidade cognitiva do mapa
pois, quanto maior tal razio, de mais formas poderio ser atingidos os
objetivos/valores/resultados do ator. Os nos-potentes podem revelar dilemas (nos-
dilemas), quando influenciam positivamente certas areas e negativamente outras,
apresentando uma situagdo problematica que exige um “trade-off” entre os valores do
ator. Nesse caso, quanto maior o nimero de nos-dilemas (ver exemplo na Figura 48,

representados por ‘A’) maior a complexidade cognitiva do mapa.
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D) «— a—

Figura 48. Exemplo de nds-dilema.

2.8.2.2 Analise de Forma

A forma do mapa se refere a consideragio do numero de nés em cada
nivel hierarquico de um mapa cognitivo, com relagdio aos niveis superiores e
subordinados. Assim, seguindo a hierarquia do mapa de cima para baixo, teria-se o
nimero de cabegas como o nivel superior, seguido do niimero de nés ligados as cabegas
e assim sucessivamente até o nimero de rabos (o nivel mais subordinado). Ainda que
seja dificil associar tal forma de analise & complexidade cognitiva ¢ possivel algumas

consideragdes quando classificam-se os mapas como achatado (“flat”) e fino (“thin™).

Um mapa cognitivo achatado, como o exemplo da Figura 49.a, apresenta
muitas ligag3es curtas entre rabos e cabegas. Ele pode indicar um pensamento superficial
do ator ou, inversamente, um grande nimero de meios alternativos para atingir os fins.
Um mapa fino, como aquele exemplificado na Figura 49.b, apresenta um pequeno
numero de ligag3es longas entre cabegas e rabos. Ele pode indicar uma argumentagio
detalhada do ator sem, no entanto, a consideragdes de meios adequados para atingir os

fins.

A forma do mapa cognitivo dependera se sua construgio foi feita
iniciando dos fins e chegando aos meios (“top-down”) ou vice-versa (“bottom-up™). A
maioria dos pesquisadores utiliza uma abordagem “top-down”, em que se parte das
cabegas (objetivos/valores/resultados desejados) para se detectar os rabos, pois estdo
procurando uma descrigdo detathada dos meios (ag3es) para atingir seus fins. Dentro da

abordagem proposta neste trabalho, utilizando os mapas cognitivos como ferramenta de
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apoio & estruturagdo de uma arvore de ponto de vistas, a abordagem “bottom-up” é mais
adequada. Isto ocorre porque os mapas servem a detecgdo dos PVFs (fins que
interessam ao ator) e eventualmente dos PVEs que permitam sua operacionalizagdo. De
qualquer forma, as duas formas de estruturago sdo complementares, auxiliando o ator a
pensar sobre a situagdo e determinar os valores relevantes. O mais importante é que o
resultado do processo capture os pontos de vista considerados relevantes a um

determinado problema (Belton ef al., 1995).

. a) ‘achatado’ b) “fino’

Figura 49. Forma dos mapa cognitivo.

2.8.2.3 Circularidade

Os mapas cognitivos tém, em geral, uma estrutura hierarquica, como foi
apontado anteriormente. No entanto, tal estrutura pode ser destruida pela circularidade,
criada por uma cadeia de nos ligados circularmente entre si, em forma de um “loop”
(lago) fechado (gerando uma realimentagdo). A circularidade é encarada como uma
caracteristica estrutural fundamental do mapa, sendo o estudo de circularidade, central

no trabalho de alguns autores (por exemplo Bougon (1992)).

Todos os nds presentes em uma estrutura circular tém o mesmo nivel

hierdrquico dentro do mapa e podem, portanto, ser substituidos por um unico n6 que
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descreva o lago. Codificando desta forma tais situagdes, o facilitador consegue manter a
estrutura hierarquica do mapa cognitivo. No entanto, a analise de lagos fechados
existentes no mapa € de interesse por duas razdes: a existéncia de realimentagdes pode
indicar erros de codificagdo que devem corrigidos; ou a presenga dos lagos implica a
possibilidade de consideragdes dindmicas na cogni¢dio, ou seja a cogni¢do reconheceu

processos de controle via realimentagao.

Sdo comuns os erros de codificagdo com os mapas, em particular devido
ao problema que enfrenta o facilitador de identificar a visdo do ator do que é uma causa
e 0 que € um efeito (ou ainda, o que € meio e o que ¢ fim). A existéncia de lagos gera
impactos significativos nos resultados de todas as anélises anteriormente apresentadas e
pode levar a resultados incorretos, pois os nds que os compdem serdo encarados como
tendo as mesmas caracteristicas analiticas (pois sdo considerados como um mesmo no).
Assim, a analise de existéncia de circularidade deve preceder todas as outras analises,

sendo cada um dos lagos corrigidos e checados antes de se prosseguir com o processo.

Quando a analise de circularidade indica que realmente existem lagos, o
proximo passo serd a de estabelecer a natureza da realimentagdo. Se o lago contém um
numero par de relagdes de influéncia com sinais negativos (ou todas as félag:ées com
sinais positivos) a circularidade forma uma realimentagdo positiva, desestabilizadora do
sistema. Nestes casos, o lago provoca uma dindmica degenerativa ou regenerativa, em
que uma perturbagdo em um né provocara, respectivamente, um declinio continuado ou

um crescimento continuado até o nivel de saturagio.

Na Figura 50.a, por exemplo, um pequeno aumento de 4 levaria a um
aumento de B e assim sucessivamente ao aumento de L que levaria a um aumento de A.
Continuando tal ciclo infinitamente chegaria-se a um ponto de saturagéo de A (dindmica
regenerativa). O caso inverso seria aquele em que um pequeno decréscimo de 4 levaria a
uma diminui¢do de B e assim sucessivamente, levaria a um decréscimo de 4. Repetindo-
se infinitamente, tal circularidade provocaria um declinio de 4 até um nivel minimo

(dindmica degenerativa).

Se o lago contém um numero impar de relagdes de influéncia com sinais
negativos, a circularidade forma uma realimentagio negativa e o lago é auto-controlado.
Neste caso, seguindo a Figura 50.b, um pequeno acréscimo de A provocaria um aumento

em B e C. Este ultimo, por sua vez, provocaria uma diminui¢do em D que diminuiria
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sucessivamente os proximos nds até chegar a L. Uma diminuig¢do de L provocaria uma
diminui¢do de A. A circularidade estabilizaria o sistema. (Para uma discussdo detalhada
sobre realimentagdo e estabilidade de sistemas, sob o ponto de vista da teoria de

controle, ver os Capitulos 4 e 5 de Lathi (1974).)

N L
/ v 3
i 3

S S

+
F F

a) realimentagio b) realimentagdo
positiva negativa

Figura 50. Circularidade.

A existéncia de lagos ¢ uma medida da complexidade do mapa. No
entanto, ndo é necessariamente uma medida da complexidade cognitiva na medida em
que, se o ator ndo estava consciente dos lagos existentes em seu sistema de valores,
entdo ele ndo estara lidando com tal complexidade cognitiva até que os lagos surjam
como frutos da analise externa. Assim, a existéncia de lagos so reflete a complexidade

cognitiva a medida em que o ator esteja consciente sobre eles em seu sistema de valores.



3. UMA APLICAGAO: AVALIAGAO DA QUALIDADE DE VIDA

Este capitulo pretende apresentar um caso pratico da aplicagdo dos mapas
cognitivos como uma ferramenta a estruturagio de uma arvore de PVs. A Secdo 3.1
apresenta uma breve descri¢io do problema — a construgdo de um modelo multicritério
para a avaliagdo da qualidade de vida nas organizagdes. A Segdo 3.2 apresenta a fase de

formulagio do problema e a Segdo 3.3 sua avaliagdo.

Outros relatos de casos praticos de construgdo de mapas cognitivos sdo
encontrados em Eden (1985), Eden e Simpson (1989) e Bana e Costa ef al. (1996¢).
Aplicagbes da abordagem de arvores de pontos de vistas sdo apresentados em Bana e

Costa (1995c¢) e Bana e Costa et al. (1996a; 1996b; 1996d; 1996e; 1996f; 1996g).

3.1 O PROBLEMA E A ESCOLHA DO MODELO

O ator atuava como consultor na area de Ergonomia, mais
especificadamente na avaliagio ergondmica do trabalho. Ele desejava um Modelo de
Avaliagdo da Qualidade de Vida nas Organiza¢des (MQVO). Sua intengdo era de realizar
uma avaliagio ampla preliminar sobre as condigSes de trabalho fornecidas pela empresa
em questdo, e que esse modelo permitisse detectar os pontos deficientes. Nesses pontos
o ator iria, ent3o, propor uma avaliagdo ergondmica aprofundada que permitisse nortear

uma posterior agdo visando melhora-los.

Uma proposta anterior havia sido feita pelo ator para a avaliagdo da
qualidade de vida nas empresas (Nahas ef al,, 1996). A preferéncia seria declarada
através de entrevistas com os membros de cada departamento, que ordenariam 17
cartilhas (segundo suas preferéncias), cada uma delas contendo a descrigdo de um
aspecto julgado importante pelos autores. Problemas surgiram na proposi¢do da

agregacio das informagdes. A forma de determinagdo das taxas de substitui¢do nio era



124

cientifica, optando-se por atribuir “o mesmo ‘peso’ para cada variavel.” O ator acabou
b

concluindo que existiam “variaveis em excesso no modelo.”

No primeiro encontro entre o facilitador e o ator, com o primeiro
utilizando uma abordagem empatica (buscando ouvir e colocar-se na posigdo do ator),
alguns aspectos importantes foram definidos: que a avaliagdo deveria ser holistica, isto
€, deveria encarar a qualidade de vida na organizagdo como uma fungdo nio apenas do
ambiente de trabalho; que o modelo de avaliagio deveria ser genérico, ou seja, que
permitisse sua aplicagio em qualquer tipo de organizagdo; desejava-se uma avaliagdo
absoluta, com o desempenho da organiza¢do em cada ponto de vista sendo comparado a
determinados padrdes preestabelecidos pelo ator; que a avaliagdo seria feita com os
diversos departamentos (ou segdes) da organizagio permitindo, assim, definir com maior
precisdo onde deveria-se atuar em fungdo dos resultados do MQVO. Um modelo
multicritério pareceu atender a todos os requisitos do problema, e foi escolhido pelo ator

e o facilitador como a forma de apoio a decisdo.

Uma discussao inicial relevante entre o facilitador e o ator foi a forma da
coleta de dados. O ator desejava realiza-la via questionarios a serem preenchidos pelo
colaboradores de cada departamento. O facilitador ponderou que podériam haver
problemas no preenchimento do questionario, principalmente com relagio aos
colaboradores de menor nivel de instrugdo. Também que, caso houvesse um reduzido
numero de colaboradores em cada segdo, a amostra poderia ser ndo-significativa.
Recomendou, entio, que o ator conversasse com os colaboradores de cada
departamento, fazendo uma avaliagdo final (em forma de auditoria) segundo sua (do
ator) percepgdo. Isso proporcionaria ao ator um maior conhecimento dos individuos e
condi¢des de trabalho oferecida pela organizagdo, portanto gerando conhecimento, além
de facilitar um posterior trabalho de consultoria. A recomendagio do facilitador, 4 luz

dessa argumentagdo, foi bem aceita pelo ator.

Portanto, desejava-se construir um modelo multicritério de apoio a
decisdo para a avaliagdo da qualidade de vida na organizagio. Esse modelo deveria
encarar a qualidade de vida holisticamente e ser genérico. Os departamentos sofreriam
uma avaliagdo absoluta entre seus departamentos, com os dados sendo coletados via um

questionario, preenchido pelo ator em fun¢do de sua percepgdo sobre as caracteristicas
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de cada departamento. O principal objetivo do modelo ¢ a geragdo de conhecimento ao

ator dos niveis de qualidade de vida fornecidos aos colaboradores pela empresa.

3.2 FORMULAGAO E ESTRUTURAGAO DO MODELO

Nesta se¢do apresenta-se a fase de formulagdo do problema, que consiste
na construgdo e analise do mapa cognitivo (Se¢do 3.2.1) e estruturagio de um modelo
multicritério (Segdo 3.2.2). O inicio da operacionalizagdo dos PVFs & apresentado

também, com a construgdo de descritores (Segdo 3.2.3).

3.2.1 Construgdo e Analise do Mapa Cognitivo

Para iniciar a construgio dos mapas cognitivos foi feita, através de um
“brainstorming” do ator, uma lista dos elementos primarios de avaliagio (EPA, ver
Tabela 2). A partir dos EPAs € possivel construir o mapa cognitivo do ator, através de
um esquema de perguntas e respostas. A constru¢do e analise do mapa foram auxiliadas

pelo software COPE (Eden, 1989).

e participagio e aperfeigoamento e valorizagdo

e treinamento e remuneragdo e orientagdo alimentar

¢ suplemento alimentar e transporte e saude

e bem-estar da familia e saude preventiva ¢ saude mental

e respeito atividade e acompanhamento ¢ relacionamento
religiosa religioso funcionarios

e equipamentos adequados e mobilia adequada e creche

e integragdo familia- e ombudsman interno

empresa

Tabela 2. Elementos primarios de avaliagio.
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Assim, na Figura 51, a partir do EPA “participa¢do” foi construido um
conceito Cys (cada conceito recebe um nimero para referéncia no software COPE) do
ator “incentivar a participa¢do ... ndo incentivar” (note a orientagdo a acdo e o oposto
psicologico). O facilitador entdo perguntou “por que € importante incentivar a
participagdo?” E a resposta do ator foi que “é importante incentivar a participagdo para
que o colaborador tenha motivagdo” (uma ligagdo de influéncia ao conceito C;). O
esquema de perguntas e respostas permitiu chegar-se ao objetivo estratégico do gerente
da organizagdo ao proporcionar qualidade de vida: a geragdo de lucro (C; — o conceito
cabega da Figura 51). E interessante notar que nesse ponto da constru¢do do mapa, o
conhecimento gerado pelo processo, permitiu ao ator identificar que o enfoque do
modelo seria sob o ponto de vista do empregador, o que ndo estava claro até entdo.
Assim, propiciar qualidade de vida aos colaboradores seria um meio utilizado pelo

empregador para aumentar sua lucratividade.

Tomando-se como ponto de partida os EPAs, a constru¢do do mapa foi
realizada, totalizando 61 conceitos, relacionados entre si. (A Figura 52 apresenta uma
parte do mapa.) O unico conceito cabega foi “gerar lucro ... ter prejuizo” e constituia-se,
como ja foi dito, em um objetivo estratégico do ator. Os EPAs constituiram-se em
conceitos rabos no mapa denotando que eram meios para atingir a qualidade de vida e,

consequentemente, a lucratividade.
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Figura 31. Construgido do mapa a partir do EPA.
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Figura 52. Parte do mapa cognitivo do ator.

127



128

Terminada a constru¢do do mapa cognitivo passou-se a fase de analise
utilizando-se o COPE. A analise de lagos foi a primeira a ser realizada, para verificar
alguma circularidade na estrutura do mapa. A Figura 53 apresenta os dois lagos presente
no mapa. Pode-se notar que ambos os lagos sdo de realimentagdo positiva, portanto
desestabilizadores do sistema. Buscou-se confirmar com o ator se ndo haveria algum
problema de codificagdo. O ator confirmou a existéncia dos lagos que representam,
portanto, aspectos dindmicos de sua cognigdo. Estando o facilitador interessado na
caracteristica hierarquica do mapa, o0s conceitos pertencentes aos lagos foram

considerados como um unico nd do mapa cognitivo.

9 tretnar novos
empregados ... ndo
contratar novos

~

/ \\\ 10 gastar com
/ N doenqast‘;. ndo
/ AN 7 gastar
/ N - A
4 8 reduzic  — /
11 geragdo stress absenteismo ... /
... evitar aumentar /

18 existir faltas
por doenga ... ndo
exisitir

Figura 53. Lagos do mapa cognitivo.

Uma anélise de clusters, tendo como ponto de partida o conceito cabega,
forneceu os dois clusters apresentados nas Figura 54 (Cluster 1) e Figura 55 (Cluster 2).
A analise de dominéncia mostrou que o conceito C; “ter motivagdo ... sentir-se sugado”
¢ localmente o mais complexo do mapa cognitivo (di, = 8) e C;; — “geracdo de stress ...
evitar stress” — foi o terceiro mais complexo (di;; = 6). Assim os clusters Jforneceram
duas dreas de inferesse, nas quais o nome de cada uma foi definido a partir de seu

conceito localmente mais complexo.
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\
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negativa participagdo ... ndo
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Figura 54. Cluster I - “Motivagiio” do mapa cognitivo.
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30 racionalizar 7 \ > gastar v investir \
Processos ... ter /// /‘\/_ i \ \
desperdicio _ \\ S \ \
// "~ ~
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Figura 53. Cluster 2 — “Stress”.
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3.2.2 A Arvore de Pontos de Vista

A transi¢do de um mapa cognitivo para uma drvore de pontos de vista
ndo é uma tarefa nem simples nem facil. Os mapas tém estruturas diferentes das
drvores. (Ver Se¢do 1.5.1 sobre a estrutura das arvores e Segdes 2.6 2.8 sobre a
estrutura dos mapas cognitivos.) Ainda mais, o mapa € extremamente contextualizado, e
a definigdo de regras de transi¢do sdo muito dificeis. (Para alguns autores, como Bana ¢
Costa (1992) é impossivel definir regras para a estruturagdo.) Portanto, a transi¢do dos
mapas cognitivos para as drvores de pontos de vistas, bem como a propria estruturagdo
de tais drvores, constitui-se mais uma arte do que uma ciéncia. Nao se pode afirmar que

exista uma forma melhor ou pior de obter os PVFs (Ackermann e Belton, 1994).

O processo de transigdo deve ser feito, preferencialmente sem a presenga
do(s) ator(es) segundo Belton ef al. (1995). Ainda que o envolvimento do grupo em
todas as etapas no processo de apoio a decisio seja, sob uma abordagem construtivista,
importante e fundamental, é extremamente dificil ao facilitador explicar como ele obtém
a arvore de PVs a partir do mapa. Seja porque existe um grande numero de informagdes
que a construgdo do mapa forneceu ao facilitador de dificil explanagdo aa(s) ator(es),
seja porque as estruturas diferenciadas de mapas e arvores exijam que o facilitador utilize

sua percepg¢do e interpretagdo pessoal sobre o problema, nessa transi¢do.

Para a identificagio dos candidatos a PVFs, inicialmente foi utilizado a
abordagem de enquadramento do mapa. Assim o conceito C; (“gerar lucro ... ter
prejuizo”) foi estabelecido como correspondendo ao plano P; (objetivos estratégicos).
Descendo na hierarquia foram identificados as areas de interesse e os candidatos a PVFs
(plano P,). Os resultados (a arvore de candidatos a PVFs) foram muito similares aos
fornecidos pela analise de clusters, que sera descrita a seguir. Embora a semelhanga de
resultados ndo forne¢a uma comprovagio do método de enquadramento do mapa,

aponta para um caminho promissor para futuras pesquisas.

Na estruturagio do modelo em questdo, os dois clusters do mapa
cognitivo definiram duas areas de interesse da arvore. Os rabos (Cy, Ca, Cas, Cys, Cx)
do Cluster 1 (Figura 54) foram considerados como candidatos a PVFs (meios da area de

interesse). E importante notar que os conceitos Cio € Cy3 ndo foram considerados como
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candidatos a PVFs pelo facilitador. O primeiro porque foi considerado demasiadamente
fim para ser um candidato a PVF e o ultimo por ser considerado demasiadamente meio.
Na arvore de PVFs proposta ao ator (Figura 56), a area de interesse recebeu o nome de
“Motivagdo/Valorizagdo”. O termo “Valorizagdo”, proveniente do conceito C4 foi
adicionado para eliminar o problema de dependéncia existente entre os conceitos C; € Cy

devido ao conceito C,4 (ver Figura 54).

)

PVF1-Relacionamento Profissional

\

Motivagao/

L PVF2-Aperfeicoamento Profissional
Valorizagao

PVF3-Remuneragéo

PVF4-Participagao

Avaliagao da
Qualidade de
Vida na
Empresa

WAWIWAN

P'\/F5-Equipamentos

PVF6-Saude Preventivaj

PVF7-Satde Curativa j

4z N
PVF8-Carga de Trabalho
\ J

\
PVF9-Bem-estar da
Familia
_/
I
PVF10-Equilibrio
Emocional
_J

Figura 56. Arvore 1 de candidatos a PVFs — proposta do facilitador.
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Da mesma forma a area de interesse “Stress” (Figura 56) os candidatos a
PVFs foram obtidos dos rabos do Cluster 2 (Figura 55), conceitos Ciz, Cx, Cas, Cag, Casu.
Notar que os conceitos Cs e Cso ndo foram considerados candidatos a PVFs pelo
facilitador por serem considerados como excessivamente fins. O resultado do processo e
transigdo foi a arvore 1 de candidatos a PVFs mostra na Figura 56, construida pelo

facilitador a partir do mapa cognitivo do ator.

Apresentada a arvore de candidatos a PVFs ao ator, uma abordagem
negociativa entre facilitador e ator levou-os a algumas modificages na arvore. A arvore
2 de candidatos a PVFs que foi negociada pode ser vista na Figura 57. A grande
vantagem dos mapas cognitivos reside no fato de que, permitindo a definicdo do
problema de forma detalhada e servindo como ferramenta a estruturagdo da arvore, a
discussdo sobre os PVs a serem ou ndo utilizados no modelo se faz com base em uma
drvore sugestdo. O processo negociativo sobre quais PVs incluir ou excluir, torna-se
assim muito mais produtivo do que se o facilitador tentasse estruturar diretamente a

arvore a partir do rotulo do problema.
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No encontro seguinte, o ator trouxe algumas sugestdes de modifica¢io da
Arvore 2. E interessante notar que o ator, por ndo conhecer a fundo a estrutura de uma
arvore de PVFs, facilmente pode confundir-se, tanto na hierarquia de PVs, quanto nas
ligagdes entre eles. A nova negociagdo sobre a estrutura da arvore entre facilitador e ator
consistiu basicamente em realizar as modificagdes propostas pelo ator sem, no entanto,
quebrar a hierarquia entre PVs definida anteriormente no mapa cognitivo e, a0 mesmo

tempo, mantendo uma estrutura formal para a arvore.

Dessas negociagdes sobre a Arvore 2, facilitador e ator chegaram a
Arvore 3 de candidatos a PVFs, que pode ser vista na Figura 58. Os PVFs da Arvore 3
foram entdo submetidos a verificagdo de suas propriedades, que foram confirmadas. O
conjunto de PVFs confirmou ser uma familia de PVFs ao atender todas as propriedades
requeridas para tanto. Portanto a Arvore 3 é a drvore de pontos de vistas Sundamentais

do modelo.
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Figura 57. Arvore 2 de candidatos a PVFs — primeira negociagdo entre o facilitador ¢ o ator.
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Figura 58. Arvore 3 de candidatos a PVFs — resultado final das negociagdes facilitador-ator.
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3.2.3 A Construgao dos Descritores

A partir dos PVFs da Arvore 3 foram definidos os respectivos pontos de
vistas elementares para a construgdo de seus descritores. A Figura 59 apresenta os PVEs
de cada PVF negociados entre o ator e facilitador, que permitirdo avalia-lo. Aos PVF;s e
PVF; foram definidos pontos de vistas elementares isolaveis (Figura 60), permitindo

assim utilizar um modelo de agregagdo (ver Se¢do 3.2.3).

E importante notar que os PVEs foram definidos apos a construgdo da
drvore de pontos de vista. Este trabalho sustenta que € melhor defini-los nesse ponto do
processo de constru¢do do modelo do que utilizando o mapa cognitivo do(s) ator(es).
Consegue-se com isso maior eficiéncia no processo, na medida em que so € necessario ir
em diregdo aos meios (obter PVEs a partir de PVFs) quando a FPFV ja foi definida.
Assim os mapas sdo encarados aqui como uma ferramenta a definig¢do e estruturacio

de PVFs.
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Figura 59. Arvore de PVFs.
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Figura 60. Arvore de PVFs - PVEs isolaveis.

Para cada um dos PVEs da arvore de pontos de vista foram determinados
dois ou trés estados que ele pode poderia assumir, sob o julgamento do ator. Foram
definidos um estado representando uma situagdo “boa” (chamado de A), um estado
representando uma situag@o “ruim” (chamado de B) e, caso fosse possivel, um estado
representado uma situagdo intermediaria entre esses dois (chamado de M). O Anexo I
apresenta a descrigio de cada PV da Arvore 3 e dos estados de cada um dos PVEs.
(Detalhes sobre a construgdo de descritores qualitativos podem ser encontrados em

Corréa (1996).) O descritor do PVF, € apresentado na Tabela 3.
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PVF 1 — Relacionamento Profissional

Nivel de
Impacto

Descrigao

Nll

O trabalho em equipe ¢ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de informagGes
é eficiente e eficaz no sentido bottom-up; e € eficiente ¢ eficaz no sentido top-down da
organizagao.

N10

O trabalho em equipe ¢ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de informagdes
¢ eficiente e eficaz no sentido bottom-up; mas ndo ¢ eficiente nem eficaz no sentido top-
down da organizagdo.

N,

O trabalho em equipe ¢ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de informagdes
ndo ¢ eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; mas ¢ eficiente ¢ eficaz no sentido top-
down da organizagio.

Ns

O trabalho em equipe ¢ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de informagdes
nio ¢é eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; e ndo ¢ eficiente nem eficaz no sentido
top-down da organizagdo. -

N,

O trabalho em equipe ndo € eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de
informagdes ¢ eficiente ¢ eficaz no sentido bottom-up; ¢ ¢ eficiente e eficaz no sentido
top-down da organizago.

N

Nio existe trabalho em equipe na organizagdo; o fluxo de informagdes € eficiente e
eficaz no sentido bottom-up; ¢ ¢ eficiente e eficaz no sentido top-down da organizagéo.

Ns

O trabalho em equipe ndo € eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de
informagdes ¢ eficiente e eficaz no sentido bottom-up; mas néo ¢ eficiente nem eficaz no
sentido top-down da organizagio.

N,

O trabalho em equipe ndo ¢ eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de
informag6es néo ¢ eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; mas ¢ eficiente ¢ eficaz no
sentido top-down da organizagdo.

N

O trabalho em equipe nfo ¢ eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho na organizagio,
o fluxo de informagdes ndo & eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; e ndo € eficiente
nem eficaz no sentido top-down da organizagio.

ou

Nio existe trabalho em equipe na organizagdo; o fluxo de informagdes € eficiente ¢
eficaz no sentido bottom-up; mas ndo ¢ eficiente nem eficaz no sentido top-down da
organizagao.

\ P

Nio existe trabalho em equipe na organizagdo; o fluxo de informagdes ndo € eficiente
nem eficaz no sentido bottom-up; mas ¢ eficiente e eficaz no sentido top-down da
organizagdo.

N,

Nio existe trabalho em equipe na organizagio ; o fluxo de informagdes ndo € eficiente
nem eficaz no sentido bottom-up; € nio ¢ eficiente nem eficaz no sentido top-down da
organizacao.

Tabela 3. Descritor do PVF;.
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Terminada a construg¢do dos descritores foi determinado, junto ao ator, os
Niveis “Bom” e “Neutro” para cada descritor (ver Bana e Costa (1991)). Tais robds
permitirdio a definigdo de categorias absolutas, em que serdo alocadas as agdes
potenciais. A Tabela 4 apresenta o nivel de impacto que foi considerado “bom” e o nivel

de impacto que foi considerado “neutro” para cada PVF.

Nivel de Impacto
Pontos de Vista Nivel “Bom” Nivel “Neutro”
PVF1 Ny Ns
PVF2 Nio Ny
PVEF3 Ns N3
PVF4 Ny N2
PVES.1 Ng N,
PVES.2 Ne N,
PVES.3 N; N,
PVF6 Nyo N,
PVE7.1 Ny N,
PVE7.2 N, N;
PVE7.3 N N,
PVF8 Ns Ns
PVF9 N, ' N;

Tabela 4. Niveis “bom” e “neutro” de cada PVF.

3.3 AVALIAGAO DO MODELO

Uma vez estruturado o modelo multicritério, esta se¢do apresentara a fase
de avaliagio do mesmo. A Segdo 3.3.1 apresenta construgdo das matrizes de juizos de
valor que permitem, através da Metodologia Macbeth, a determinagdo das escalas locais
de atratividade e as taxas de substitui¢io dos PVFs no modelo. Determinadas essas

variaveis é possivel avaliar localmente as agdes potenciais (Segdo 3.3.2), e entdo analisar
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os resultados (Sec¢do 3.3.3). Finalmente apresenta-se uma analise de sensibilidade do

modelo na Se¢do 3.3.4.

3.3.1 Matrizes de Juizos de Valor

As matrizes de juizos de valor, utilizadas pela abordagem Macbeth,
permitiram ao ator construir as escalas de atratividade local (Segdo 3.3.1.1) associadas
aos niveis de impacto de cada descritor. Também através delas foi possivel determinar as

taxas de substitui¢do do modelo, conforme apresenta a Se¢do 3.3.1.2.

3.3.1.1 Escalas Locais de Atratividade

A Tabela 5 apresenta a matriz de juizos de valor do ator para o descritor
do PVF,. Fazendo-se comparagdes par-a-par entre os niveis de impacto, o ator
expressou um juizo qualitativo da diferenga de atratividade conforme as categorias
Macbeth. O numero na matriz ¢ um indexador das categorias. (Assim, por exemplo, ele
considerou que a diferenga de atratividade entre Nj; e Ny era “fraca” — categoria
Macbeth indexada com o numero 2.) A partir da matriz de juizos de valor do ator os
programas Macbeth forneceram a escala da coluna mais a direita da matriz. A Figura 61

apresenta a fung¢do de atratividade correspondente ao descritor de PVF.

O Anexo II apresenta as matrizes de juizos de valor de cada PVF (ou
PVE isolavel), com a respectiva escala de atratividade Macbeth e os graficos das fungdes
de atratividade, respectivas a cada PVF ou PVE isolavel. Em uma perspectiva
construtivista, a escala Macbeth de cada um dos descritores foi testada com o ator, para
verificar se os intervalos de atratividade entre os niveis de impacto por ela fornecidos
estavam de acordo com os juizos de valor do ator. Note-se ainda que as fungdes tém

formas diversas e raramente seguem a forma de uma fung&o linear.
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Nio| No | Ns [ N7 | Ng | Ns | Ns{ N3 | N3 | N; | Escala Macbeth
Nu 5|66 100,0
Nio 515/ 6 93,1
No 41515 89,6
Ns 31313 62,1
N, 31313 552
Ns 31313 483
- = _ 2122 276
N4 21212 20,7
N; 2| 2 10,3
N, 3,4
N, 0,0

Tabela 5. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVF,.

Funcao de Atratividade

100

Atratividade
o N8883883388

< n Lo} ~ 2]
P4 =z =z Z P

N9
N10 |
N11

Nivel de Impacto

Figura 61. Fungio de atratividade para o PVF,.

A Tabela 6 apresenta um resumo das escalas obtidas para cada PVF (ou
PVE isolavel). Em cada um deles, aparece hachurado o nivel de impacto definido como
“neutro” e o nivel de impacto definido como “bom” pelo ator. Note-se que os descritores

ndo tém necessariamente o mesmo numero de niveis de impacto.



Nivel de Impacto

PVF | N, | Ny | Ny | Ny | Ns | Ne | No | Ny | Ny | 1
PVF, | 00 | 34 | 103 | 207 | 276 | 483 | 552 | 62,1 | 896 | 9
PVF, | 00| 57 | 132 | 17,0 | 208 | 283 | 41,5 | 453 | 623 | 7
PVF, | 00 | 21,0 | 316 | 474 789 | 100,0

PVF, | 00 | 250 | 37,5 | 750

PVE;, | 00 | 63 | 187 | 219

PVEs, | 00 | 41,2 | 47,1 | 529

PVEss | 0,0 | 50,0 | 64,3 | 1000 [liifli L
PVFs | 00 | 42,1 | 46,1 | 500 | 592 9
PVE,, | 00 | 57,9 | 73,7 | 947 | 1000 [l |
PVE,, | 00 | 61 | 151 | 242 | 424 | 576

PVE,; | 00 | 222 | 444 | 667 | 889 | 1000 [if]

PVFy | 00 | 27,5 | 325 | 37,5 | 650 | 700 | 750 | 800

PVF, | 00 | 420 | 444 | 481 | 555 | 580 | 790 | 100,0

M RS

Tabela 1. Resumo das e\s_cﬂav(lgglgcais de %
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3.3.1.2 Taxas de Substituigéo

Uma vez ordenados os PVFs em ordem decrescente de atratividade, foi
possivel construir uma matriz de juizos de valor (Tabela 7), em que o ator era
questionado sobre a diferenca de atratividade com relagio as duas alternativas de
referéncia par-a-par. O facilitador julgou que os niveis de impacto extremos de cada
descritor ndo eram repulsivos o suficiente a ponto de exigerem o uso dos niveis “bom” e
“neutro” as alternativas de referéncia. Portanto foram utilizados os niveis “melhor”
“pior”de cada descritor. (Assim, o ator respondeu que manter o0 PVF; no nivel “melhor”
e 0 PVFs no nivel “pior” tinha para ele uma atratividade “moderada” — categoria 3
Macbeth — com relagdo a manter o PVF; no nivel “melhor” e o PVFs no nivel “pior”.)
Determinada a escala Macbeth, é possivel normalizar os valores encontrando, assim, as

taxas de substitui¢do do modelo, conforme apresenta a Figura 62.

- Tax.

PVF,; | PVFs; | PVF, PVF; | PVF; PVF, PVEF; | PVF, | PVF, Subs

PVF, | 18.81
PVF; 17,71
PVF, 15,13

12,55
9,96
8,49
7,38
6,27
3,69

PVF,
PVF;
PVE,
PVF;
PVF,
PVF,
Ao

R E N = I I I L

TN O PO O PO F O P SO KV V.

Tabela 7. Taxas de substitui¢do entre os PVFs.
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Figura 62. Taxas de substituigdo entre os PVFs do modelo.
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Para determinar as taxas de substituicio de PVEs isolaveis que

compunham os PVFs e PVF, o mesmo procedimento descrito acima foi utilizado. Pode-

se ver os valores obtidos na Tabela 8 (e Figura 63) para o PVFs e na Tabela 9 (e Figura

64) para o PVF,.

Taxas
PVESJ PVEs,z PVEs. 3 Ao
Subst.
PVEs; 64,29
PVEs, 28,57
PVEs; 7,14
ag —

Tabela 8. Taxas de substituigio entre os PVEs isolaveis do PVFs.



Taxa de
Substituicao [%]
co8888

Taxas de Substituicio do PVF5

PVES.1 PVES.2 PVES.3

Ponto de Vista Hementar

Figura 63. Taxas de substituigdo entre os PVEs isolaveis do PVFs.

Taxas
PVE7,3 PVE7_2 PVE7.1 ao
Subst.
PVE,;; 64,71
PVE,, 26,47
PVE-, 8,82

ag

Tabela 9. Taxas de substitui¢io entre os PVEs isolaveis do PVF;.

Taxa de
Substituigao [%)]
oB8888

Taxas de Substituicido do PVF7

PVE?7.3 PVE7 2 PVE7 1

Ponto de Vista Hementar

Figura 64. Taxas de substitui¢do entre os PVEs isolaveis do PVF;.
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3.3.2 Indicadores de Impacto

Para a coleta de dados o ator realizou uma auditoria em cada uma dos
departamentos da empresa avaliada. Nessa auditoria, através de dialogos com os
colaboradores e a geréncia, bem como inspe¢do das condi¢cdes de trabalho, o ator
preencheu para cada segdo avaliada uma ficha como a da Tabela 10. (Que representa os
resultados obtidos pelo Depto. 1 — por exemplo no PVF; o nivel de impacto que melhor
representa a situagdo do departamento é Nyo.) Em cada linha (ponto de vista) da matriz
assinalou-se um nivel de impacto (portanto foram utilizados apenas descritores de
impacto pontuais) — o que melhor representava a descri¢do da situagdo do departamento

que estava sendo avaliado, naquele ponto de vista.

Indicadores de Impacto

Nivel de Impacto

PVF | Ny | N [ N3 | Ny | Ns | Ng [ N7 | Ng | No [ Nio | Nuy | Nypg
PVF,
PVF,
PVF; v
PVF,
PVEs; |
PVEs, v
PVEs; v
- PVFs
PVE,, |
PVE;,
PVE;;
PVFg
PVF,

Tabela 10. Auditoria no Depto.1 — Indicadores de impacto.
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A Tabela 11 apresenta a matriz de indicadores de impacto, para cada um

dos sete departamentos avaliados. Em cada ponto de vista ¢ mostrado o nivel de impacto

definido pelo ator e seu respectivo valor na escala de atratividade local.

Matriz de Indicadores de Impacto

Nivel de Impacto
@ ()] 3 “@ ) ) () 3 ®
Bom Neutro | Deptol | Depto2 | Depto3 | Depto4 | DeptoS | Depto6 | Depto?

PVF, N N Nio Ni N; Ns Nio N; N;
89.6 483 93,1 | 1000 | 552 | 62,1 93,1 103 | 103

PVFZ Nl 0 N4 Nl 2 Nl 1 NS Nl 2 Nl 1 Nl 1 Nl 0
79,2 17,0 100,0 83,0 45,3 100,0 83,0 83,0 79,2

PVF; N N; N, Ny N; N; N; N; N3
68,4 31,6 210 | 474 | 320 | 320 | 320 | 320 32,0

PVF, Ny N; Ns Ns N; Ns Ns N, N;
75,0 25,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 75,0 100,0

PVE;, Ng N, N; N, N3 N, N, Ny N,

91,6 6,3 0,0 6,3 18,7 6,3 6,3 0,0 6,3

PVEs, Ns N, N; N; N, N, N, N, N,
97,1 41,2 41,2 41,2 41,2 41,2 41,2 41,2 41,2

PVE;; N, N, Ny N, N, N; N; Ns Ny

64,3 50,0 100,0 50,0 64,3 64,3 643 64,3 0,0

PVFs Nio N, Ny N; Nio Ny Nio Ni Nio
97,4 42,1 100 59,2 97.4 100 97,4 100 97,4

PVE,, N4 N> N, Ns N3 N, N, N, N,

94,7 57,9 0,0 100,0 73,7 57,9 57,9 0,0 0,0

PVE,, N, Ns Ng Ng Ns N; N6 N6 Ns
78,8 15,1 100,0 100,0 57,6 78,8 57,6 57,6 57,6

PVE,; Ns N, Ns N; N, N, Ny N; Ny
88,9 22,2 100,0 88,9 66,7 66,7 66,7 88,9 66,7

PVFg Ns Ns Ng Nsg Ng Ng Ng Ng N;s
800 | 650 70,0 80,0 | 70,0 80,0 700 | 700 | 650

PVF, N, N; Nsg Ng Ns Ng Ng Ns Ng
79,0 44 4 100,0 100,0 55,5 100,0 100,0 55,5 100,0

Tabela 11. Matriz de indicadores de impacto.



148

3.3.3 Resultados da Avaliagao

Definidas as taxas de substitui¢do e a matriz de indicadores de impacto, é
possivel obter os resultados do modelo de avaliagio da qualidade de vida na
organiza¢do. Foi utilizado o software HIVIEW (Barclay, 1984) para analise de
resultados e de sensibilidade. A pontuagdo final de cada departamento € vista na Figura
65. Nota-se que o Depto.1 foi o que maior pontuagdo obteve globalmente (81 pontos),
seguido do Depto.2 (79 pontos) e do Depto.5 (76 pontos). Nenhum departamento

conseguiu atingir o nivel “bom” (83 pontos).

The Root Node

neutro Depto? Deptod Deptob
BRANCH Wt bom Deptel  Deptod Depto5 Depto7 CumwWt
ANl 6769 | 78 30 90 92 76 84 89 57 70 50.9
Al2 4307 | 91 27 67 58 60 53 57 59 53 36.9
Al3 1623 | 80 57 82 88 65 88 82 65 79 12.2
TOTAL 83 32 @ 79 69 75 76 59 65 100.0

Figura 65. Resultados globais do modelo.

Uma comparagio entre cada departamento e os niveis “bom” e “neutro”
permite aos gerentes da organizagdo definir em que pontos devem ser intensificados os
esforgos, € em que pontos os esforgos devem apenas ser mantidos. Assim, para o
Depto.1, a Figura 66 apresenta a diferenga em cada PV existente entre ele e o nivel
“bom”, multiplicada pela taxa de substituigdo do respectivo PV. Nota-se que os esforgos
para melhoria da qualidade de vida devem ser investidos preferencialmente nos pontos de
vista PVEs;, PVF;, PVEs, e PVE;,, nessa ordem, para que o Depto.1 possa atingir o

nivel “bom”. A mesma informagao € fornecida para o Depto.2 na Figura 67.
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Deptol vs bom

O MDLORDER O CUMWT O DIFF @ WTD SUM
AN PVF4 27.6 25 6.90 6.90 e
ANl PVF2 6.4 21 1.34 8.24 =
PVF7 PVE7.3 9.2 11 1.01 9.24 =
Al3 PVF9 4.7 21 0.99 10.23 =
PVF7 PVE7.2 3.7 21 0.79 11.02 =
PVF5 PVEL.3 1.0 36 0.34 11.36 =
Al PVF1 114 3 0.34 11.70 =
Al2 PYF6 9.4 3 0.28 11.99 ®
Al3 PVF8 7.5 -10 -0.7% 11.24 =
PVF7 PVET7 1.2 -95 -1.19 10.05 =
PVF5 PVEb.2 3.8 -56 -2.13 7.92 e
All PVF3 5.5 -47 - 2.61 h.31 e
PVF5 PVES.1 8.6 -91 -1.79 -2.48  wem

100.0 -2.48
Figura 66. Avaliagdo Depto.1 versus nivel “bom”.
E . Display Sorts g
Depto2 vs bom

O MDLORDER ) CUMWT O DIFF @ WTD SUM
Al PVF4 27.6 25 6.90 6.90 s
Al PVF1 1.4 10 1.14 8.03 =
Al3 PVF9 4.7 21 0.99 9.02 =
PVF7 PVE7.2 3.7 21 0.79 9.81 -
All PVF2 6.4 4 0.26 10.07 =
PVF? PVETZ.1 1.2 5 0.06 10.13 .
Al3 PVF8 7.5 0 0.00 10.13 .
PVF7 PVE7.3 9.2 0 0.00 10.13 .
PVFS PVEL.3 1.0 -14 -0.13 10.00 =
Al PVF3 5.5 -21 -1.17 8.83 wa
PVF5 PVES.2 3.8 -56 -2.13 6.70 e
Al2 PVFb 9.4 -38 -3.59 n
PVF5 PVES.1 8.6 -85 -7.28 -4.16 -

100.0 -4.16

Figura 67. Avaliagdo Depto.2 versus nivel “bom™.
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A Figura 68 mostra a comparagdo do Depto.5 com o nivel “neutro”. Ela
ressalta que os investimentos de recursos da organiza¢do devem ser concentrados nos
PVF,, PVE;, e PVEs,, nessa ordem. Ela mostra que nesses pontos de vista o Depto.5
da organizagdo esta abaixo de um nivel minimo aceitavel e, portanto, a melhora nesses
aspectos deve ser realizada o mais breve possivel. A mesma informaggo € fornecida para

o Depto.7 na Figura 69.

== Display Sorts
Depto6 vs neutro
O MDLORDER O CUMWT O DIFF @& WTD SUM
Al PVF4 27.6 50 13.79 13.79 PR
PVF?7 PVEZ.3 9.2 67 6.13 19.93 e
Al2 PYF6 9.4 58 5.47 25.40 e
Al PVF2 6.4 66 4.21 29.61 s
PYF7? PVE7.2 3.7 413 1.61 31.22 o
Al3 PVF9 4.7 12 0.57 31.79
Al3 PVF8 7.5 5 0.37 32.16 =
PVF5 PVES.3 1.0 14 0.13 32.30 -
ANl PVF3 5.5 0 0.00 32.30 -
PVF5 PVES.2 3.8 0 0.00 3230 .
PVF5 PVES.1 8.6 -6 -0.51 31.78" =
PVF7? PVET.1 1.2 -58 -0.72 31.06 =
AN PVF1 11.4 -38 -4.32 26.74 =
100.0 26.74

Figura 68. Avaliagio Depto.6 versus nivel “neutro”.
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Display Sorts
Depto? vs neutro
O MDLORDER O CUMWT O DIFF @& WTD SUM
Al PVF4 27.6 75 20.69 20.69 RS
Al2 PVFb 9.4 55 5.19 25.88 e
PVF7 PVE7.3 9.2 45 412 30.00 e
Al PVF2 6.4 62 3.96 33.96 =
Al3 PVF9 4.7 56 2.64 36.60 =
PVF7 PVE7.2 3.7 13 1.61 38.21 =
PVF5 PVES.1 8.6 0 0.00 38.21 .
PVF5 PVED.2 3.8 0 0.00 38.21 .
Al3 PVF8 7.5 0 0.00 38.21 "
ANl PVE3 5.5 0 0.00 38.21 "
PVYF5 PVES.3 1.0 -50 - 0.48 37.73 =
PVF7 PVE7.1 1.2 -58 -0.72 37.01 =
Al PVF1 11.4 -38 -4.32 3269 ==
100.0 32.69

Figura 69. Avaliacdo Depto.7 versus nivel “neutro”.

Os resultados permitiram ao ator apresentar um relatorio a organizagio avaliada,
destacando os pontos criticos de deficiéncia em fornecer a qualidade de vida a seus
colaboradores — aqueles que estio abaixo do nivel “neutro” (aceitavel). Também
forneceram a possibilidade a organizagio de planejar sua priorizagdo de recursos visando
o atingimento do nivel “bom” em todos seus departamentos. A defini¢do precisa de quais
~ areas e quais pontos deve-se direcionar os esfor¢os, ¢ uma das maiores vantagens do uso

de um modelo multicritério como o apresentado.
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3.3.4 Anadlise de Sensibilidade

A analise de sensibilidade, para um contexto de avaliagdo absoluta como é
o da aplicagdo deste trabalho, visa avaliar se uma dada variagdo da taxa de substitui¢do
de um ponto de vista provocaria alteragdes na alocagdo das ag¢les potenciais (os
departamentos) as categorias existentes. Nas metodologias MCDA tal analise se reveste

de grande importancia na medida em que visa estabelecer o grau de robustez do modelo.

Com relagdo ao nivel “neutro”, em nenhum PV existe troca de categoria
em uma ampla faixa de variagdo em torno da respectiva taxa de substituigdo. (Por
exemplo, como apontado na Figura 70, o Depto. 6 s ficaria abaixo do nivel neutro se a
taxa de substitui¢do — atualmente de 11,4% — do PVF, fosse estabelecida acima de 48%.
Os numeros na figura indicam a a¢do potencial a que cada reta se refere e sdo os mesmos
que aparecem na 3° linha da Tabela 11.) Por essa razdo apenas a analise de sensibilidade

com relagdo ao nivel “bom” € apresentada a seguir.

The Root
100

90

0 T |1.v‘l. .¥ T T I. T T T T T L} T T Ll T T L] L
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100
Total weight on PVF1

Figura 70. Analise de sensibilidade do PVF; com relaco ao nivel “neutro”.
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Os PVs em que ha troca de categoria de agdes potenciais com relagdo ao
nivel “bom”, e essa troca situa-se mais proxima ao valor da taxa de substitui¢do atual,

sdo destacados a seguir:

e para o PVF; o Depto.]l entra na categoria “bom”, se a taxa de substituigdo
desse PV for estabelecida acima de 34% (Figura 71), sendo a taxa atual de
27,6%;

e para o PVEs; o Depto.] entra na categoria “bom”, se a taxa de substituigdo
desse PV for inferior a 5% (Figura 72), sendo a taxa atual de 8,6%;

e para o PVF, o Depto.1 entra da categoria “bom”, se a taxa de substitui¢do
desse PV for estabelecida acima de 15% (Figura 73), sendo a taxa de atual de
4,7%.

60 s ' . ’ o "' i "f‘:"' - L
18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 410
Total weight on PVF4

.I T T L]

Figura 71. Andlise de sensibilidade do PVF, com relagio ao nivel “bom™.
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Total weight on PVES.1
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The Root

100+

704—

Figura 72. Analise de sensibilidade do PVE;,.

0 5

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 0 65
Total weight on PVF3

Figura 73. Anéliée de sensibilidade do PVF,.
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Portanto, conclui-se que o modelo € bastante robusto, na medida em que,
pequenas variagdes em torno do valor atual de cada taxa de substitui¢do, ndo alterariam
a alocagdo de um dado departamento a uma categoria. Nos PVs mais suscetiveis a esse
tipo de ocorréncia, apresentados acima, pode-se concluir que uma varia¢do de + 20 %

em torno do valor atual ndo provocaria nenhuma alteragdo nos resultados.



4. CONCLUSOES

Esse trabalho apresentou uma ferramenta para auxiliar & estruturag@o de
modelos multicritérios (em particular a abordagem de estruturagdo de pontos de vista) —
os mapas cognitivos. Os mapas sdo particularmente uteis quando o facilitador, desejando
utilizar uma abordagem MCDA, esta diante de problemas complexos — aqueles que
envolvem diversos atores, cada um deles com seu quadro de referéncia mental (valores,

objetivos, normas, preconceitos, etc.) proprio.

Cada ator percebe e interpreta os mesmos eventos (o problema) de uma
forma diferente. Os mapas, através de uma operagdo cognitiva quadrupla, permitem que
se represente a forma como o ator constrdi o problema mentalmente. Além disso
funcionam como uma ferramenta reflexiva, na medida em que sua construgdo permite

uma geragdo de conhecimentos ao ator.

No modelo de mapeamento, proposto nesse trabalho, os mapas sdo grafos
onde os nos sdo chamados de conceitos e, os relacionamentos entre os.nés, sdo de
ligagdes de influéncia. Sua andlise, no contexto deste trabalho, leva em conta
basicamente a hierarquia dos conceitos, suas relagdes de meios e fins. A determinagio
dos candidatos a pontos de vista fundamentais pode ser realizada, a partir do mapa
cognitivo, com o apoio da metodologia de enquadramento do mapa, proposta nesse

trabalho, ou das técnicas de analise de mapas cognitivos apresentadas.

Recomendou-se que, havendo tempo suficiente, o facilitador construa
inicialmente um mapa cognitivo com cada ator interveniente (aquele que senta a mesa
no processo decisorio), visando manter sua individualidade. Unindo os mapas individuais
através dos conceitos comuns existentes entre eles, o facilitador constréi um mapa
agregado. Esse mapa ¢ entdo submetido ao grupo, sendo realizados enxertos (na medida
em que os sistemas de valores individuais comegam a compartilhar valores em comum),
até que chegue-se a um mapa cognitivo congregado. A partir do mapa congregado o
facilitador busca determinar os candidatos a pontos de vista fundamentais que compordo

a arvore de pontos de vista.
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Foi proposto também nesse trabalho uma forma de avaliagdo da qualidade
dos mapas cognitivos, relacionada ao grau em que eles representam as percepgdes e
interpretagdes dos atores sobre o problema. Se a hipdtese de que uma maior eficiéncia
do grupo, leva a um aumento da qualidade do mapa for confirmada, entio esta ultima
pode ser mensurada através dos sintomas de comportamento grupais (de pensamento de

grupo ou pensamento de equipe).

Um caso pratico foi apresentado, em que um mapa cognitivo foi utilizado
como uma ferramenta de apoio a estruturagio de uma arvore de pontos de vista, mais
especificadamente a determinagdo dos pontos de vista fundamentais. Tanto a fase de
formulag@o quanto a de avaliagdo do modelo multicritério foram apresentadas no caso. A

transi¢do do mapa para a arvore foi detalhadamente descrita.

Do caso pratico, concluiram-se algumas vantagens aparentes (percebidas
de forma intuitiva pelo autor e portanto, ndo testadas cientificamente) de se utilizar os

mapas:

e A possibilidade de permitir ao facilitador construir antecipadamente uma arvore de
candidatos a pontos de vista fundamentais, fazendo com que a discussdo com o ator
sobre a inclusdo ou exclusio de um dado ponto de vista ocorra “sobre” a arvore,
tornando as reunides muito mais produtivas e o processo mais rapido.

e O conhecimento que o facilitador tem, antecipadamente, sobre o problema permitiu-
lhe recomendar a manutengdo de certas hierarquias entre pontos de vista-meios e
pontos de vista-fims que o ator por vezes confundia.

e O mapa, atuando como uma ferramenta negociativa, permitiu ao ator conhecer
melhor seu problema, & medida em que seus conceitos mais fins (objetivos
estratégicos) foram determinados;

e a transigio do mapa para a arvore mostrou-se uma tarefa relativamente facil,
utilizando-se a metodologia de enquadramento do mapa, embora dependa bastante da

intuig¢do do facilitador.
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Terminado o trabalho, certos caminhos mostram-se promissores para

novas pesquisas na area, sao eles:

= Um estudo detalhado das estruturas dos mapas cognitivos € das arvores de
pontos de vistas, bem como a realizagdo de estudos de caso, visando determinar
se € possivel ou ndo criar certos procedimentos-padrdes para a transi¢gdo do mapa
para a arvore. (O autor considera existir sérias dificuldades em cria-los,
principalmente devido a extrema contextualidade dos mapas, porém constitui-se

em um desfio cientificamente relevante.)

= Se por um lado parece dificil definir procedimentos-padrdes de transi¢do mapa-
arvore, um reconhecimento mais estruturado dos niveis hierarquicos dos mapas
parce ser viavel. Assim, uma linha de pesquisa interessante ¢ a de explorar a
metodologia de enquadramento de mapas, buscando definir procedimentos (mais
ou menos estruturados) de identificagdo dos planos do quadro decisério nas

hierarquias do mapa.

= Um estudo de caso buscando comparar as trés formas alternativas de construgio
dos mapas cognitivos (monopolar, bipolar e hibrida), visando determinar qual

delas melhor se adequa como ferrramenta de auxilio a estruturagio de critérios.

= Um aprofundamento no estudo do processo de negociagdo, a partir do mapa
agregado, até chegar-se ao mapa congregado. A énfase deve ser na tarefa do

facilitador e o papel do mapa na busca de solu¢des de compromisso negociadas.

= Do “brainstorming” inicial, para a determinagdo dos elementos primarios de
avalia¢do, depende extremamente a qualidade do mapa como uma representagio
das perspectivas e interpretagdes dos atores sobre o problema. Entdo, um estudo
aprofundado, com estudos de caso, de como estimular a criatividade na geragdo

de tais elementos seria interessante.

= A determinag@o, através de estudos de caso, visando comprovar se a hipotese de
que, um aumento da eficiéncia grupal leva a um aumento da qualidade do mapa
cognitivo — qualidade aqui entendida como o qudo “bem” ele representa as

perspectivas e interpretagdes dos atores sobre o problema.
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ANEXO | - DESCRITORES DO MODELO MULTICRITERIO

Ponto de Vista Global (PVG) - Qualidade de Vida na Organizégéo

Ele visa avaliar o grau com que a organizagdo proporciona qualidade de vida aos

seus colaboradores, sob o ponto de vista do empregador, levando em consideragdo que o

homem deve estar em harmonia e com saude.

PVF1-Relacionamento
Profissional

PVF2-Aperfeigcoamento
Profissional

Motivagao/
Valorizagio

PVF3-Remuneragao j

PVF4-Participagdo j

PVF5.Sadade
Preventiva
PVF6-Saude
Curativa

PVF7-Aspectos
Ambientais

Qualidade de
Vida na
Organizagio

Controle do
Stress

[

PVF8-Bem -estar
da Familia

(.

—
PVF9-Bem -estar
L Individual

Plano
Pessoale
Familiar

Figura I-1. Arvore de PVFs para avaliagdo da qualidade de vida na organizagdo.

Area de Interesse 1 (Al1) — Motivagdo / Valorizagdo

Avalia o grau de motivagdo do colaborador para com a organizagdo e a

valorizacdo que a organizagio fornece a ele. E composta pelos seguintes pontos de vista

fundamentais:
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PVF1 — Relacionamento Profissional

Avalia o grau de eficiéncia de informagdo existente entre os niveis hierarquicos da

organizagio € o espirito de equipe dos grupos de trabalho. E composto pelos

seguintes pontos de vista elementares (que permitiram a constru¢do do descritor

apresentado na Tabela I-1):

PVE1.1 - Informagéo Top-Down

Avalia a eficiéncia do fluxo de informagGes no sentido top-down da estrutura
organizacional. Pode assumir os estados:

e o fluxo de informagdes & eficiente e eficaz no sentido top-down da

organizagio (A);

e o fluxo de informagdes ndo € eficiente nem eficaz no sentido top-down

da organizagio (B).

PVE1.2 - Informac¢ao Bottom-Up

Avalia a eficiéncia do fluxo de informagdes no sentido bottom-up da
estrutura organizacional. Pode assumir os estados:

e o fluxo de informagdes ¢ eficiente e eficaz no sentido bottom-up da

organizagdo (A);

e o fluxo de informagdes ndo ¢é eficiente nem eficaz no sentido bottom-up

da organizagdo (B).
PVE1.3 - Trabalho em Equipe

Avalia o grau de eficiéncia do trabalho em equipe dos grupos de trabalho.

Pode assumir os estados:

e o trabalho em equipe ¢ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho da

organizagio (A);

e o trabalho em equipe ndo é eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho da

organizagdo (M),

e nio existe trabalho em equipe na organizagdo (B).
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PVF 1 — Relacionamento Profissional

Nivel de
Impacto

Descricao

O trabalho em equipe ¢€ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de
informagdes ¢ eficiente e eficaz no sentido bottom-up; e € eficiente e eficaz
no sentido top-down da organizagio.

Nio

O trabalho em equipe ¢ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de
informagdes € eficiente e eficaz no sentido bottom-up; mas ndo ¢ eficiente
nem eficaz no sentido top-down da organizagao.

No

O trabalho em equipe € eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de
informagdes ndo ¢ eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; mas €
eficiente e eficaz no sentido top-down da organizag@o.

Ns

O trabalho em equipe ¢ eficiente e eficaz nos grupos de trabalho; o fluxo de
informagdes ndo ¢é eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; e ndo ¢
eficiente nem eficaz no sentido top-down da organizagio.

N,

O trabalho em equipe ndo é eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho; o
fluxo de informagdes ¢ eficiente e eficaz no sentido bottom-up; e € eficiente
e eficaz no sentido top-down da organizagao.

N

Nio existe trabalho em equipe na organizagdo; o fluxo de informagdes ¢é
eficiente e eficaz no sentido bottom-up; e € eficiente e eficaz no sentido
top-down da organizagao.

Ns

O trabalho em equipe ndo é eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho; o
fluxo de informagdes ¢ eficiente e eficaz no sentido bottom-up; mas nfo é
eficiente nem eficaz no sentido top-down da organizag@o.

Ny

O trabalho em equipe ndo € eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho; o
fluxo de informag¢des_ndo € eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; mas
¢ eficiente e eficaz no sentido top-down da organizag@o.

N

O trabalho em equipe ndo € eficiente nem eficaz nos grupos de trabalho na
organizag¢io; o fluxo de informagGes ndo € eficiente nem eficaz no sentido
bottom-up; e ndo ¢é eficiente nem eficaz no sentido top-down da
organizagao.

ou

Nio existe trabalho em equipe na organizagdo; o fluxo de informagdes ¢
eficiente e eficaz no sentido bottom-up; mas ndo é eficiente nem eficaz no
sentido top-down da organizag3o.

N

Nio existe trabalho em equipe na organizagio, o fluxo de informagdes ndo
¢ eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; mas ¢ eficiente e eficaz no
sentido top-down da organizagdo.

Ny

Nio existe trabalho em equipe na organizagio ; o fluxo de informagdes ndo
¢ eficiente nem eficaz no sentido bottom-up; e ndo ¢ eficiente nem eficaz
no sentido top-down da organizagao.

Tabela I-1. Descritor do PVF,.
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PVF2 - Aperfeigoamento Profissional

Avalia o grau com que a organizag@o proporciona o aperfeicoamento profissional a
seus colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares (que

permitiram a construgdo do descritor apresentado na Tabela I-2):

PVE2.1 — Plano de carreira

Avalia a existéncia de plano de carreira na organizagdo. Pode assumir os
estados:
e existe plano de carreira na organizagio (A),

e ndo existe plano de carreira na organizagio (B).

PVE2.2 — Estimulo a Cursos

Avalia o apoio financeiro da organizagdo a participagdo de seus
colaboradores em cursos, congressos, seminarios, etc. Pode assumir os
estados:

e a organizagdo custeia totalmente a participag@o (A);

e a organizagio custeia parcialmente a participagdo (M),

e 0 a organizagdo ndo custeia a participagdo (B).

PVE2.3 - Frequéncia do Aperfeigoamento

Avalia a frequéncia com que a organizagdo propicia aperfeigoamento a seus
colaboradores. Pode assumir os estados:

e propicia aperfeicoamento continuado (A);

e propicia aperfeigoamento eventual (M);

e raramente propicia aperfeicoamento (B).
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PVF 2 — Aperfeicoamento Profissional

Nivel de Descricio
Impacto

Ny, Existe plano de carreira; a organizagdo propicia aperfeicoamento
continuado; ela custeia totalmente, parcialmente ou ndo custeia a
participagdo de seus colaboradores em cursos, congressos, seminarios, etc.

N Existe plano de carreira; a organizagdo propicia aperfeigoamento eventual;
ela custeia totalmente a participagdo em cursos, etc.

Nio Existe plano de carreira; a organizagdo propicia aperfeigoamento eventual;
ela custeia parcialmente a participag@o em cursos, etc.

No Existe plano de carreira; a organizagéo propicia aperfeigoamento eventual;
ela ndo custeia a participagdo em cursos, etc.

Nsg Existe plano de carreira; a organizagdo raramente propicia
aperfeigoamento; ela custeia totalmente, parcialmente ou ndo custeia a
participagdo de seus colaboradores em cursos, etc.

N+ Nio_existe plano de carreira; a organizagdo propicia aperfeigoamento
continuado; a organizagdo custeia totalmente a participagdo em cursos, etc.

Ng¢ Nido existe plano de carreira; a organizagdo propicia aperfeigoamento
continuado; ela custeia parcialmente a participagdo em cursos, etc.

Ns Nio existe plano de carreira; a organizagdo propicia aperfeigoamento
continuado; ela ndo custeia a participagdo em cursos, etc.

N, Nio existe plano de carreira; a organizagdo propicia aperfeigoamento
eventual; ela custeia totalmente a participagdo em cursos, etc.

Ns nio existe plano de carreira propicia aperfeigoamento eventual a
organizagdo custeia parcialmente a participagdo

N, Nio existe plano de carreira, a organizagdo propicia aperfeigoamento
eventual; ela ndo custeia a participagdo em cursos, etc.

N, Nio existe plano de carreira; a organizagdo raramente propicia

aperfeigoamento; ela custeia totalmente, parcialmente ou ndo custeia a
participac¢do de seus colaboradores em cursos, etc.

Tabela I-2. Descritor do PVF,.
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PVF3 - Remuneragéo

Avalia o grau com que a organizagdio remunera financeiramente seus
colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares (que

permitiram a construgdo do descritor apresentado na Tabela I-3):
PVE3.1 ~Salarios

Avalia os salarios diretos dos colaboradores pagos pela organizagio, em
relagdo ao mercado. Pode assumir os estados:

e salarios acima do mercado (A);

e salarios na média do mercado (M);

e salarios abaixo do mercado (B).

PVE3.2 — Estimulo a Produtividade

Auvalia os estimulos a produtividade (extra-salario) oferecidos pela empresa.
Pode assumir os estados:

e participagdo nos lucros (A);

e ganhos por produtividade (M);

e ndo oferece estimulos a produtividade (B).
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PVF 3 — Remuneracio

Nivel de Descri¢io
Impacto
N A organizagdo oferece salarios acima do mercado e participagdo nos
lucros.
N A organizagio oferece salarios acima do mercado e ganhos por
produtividade.
Ns A organizagdo oferece salarios na média do mercado e participagdo nos
lucros.
N, A organizagdo oferece salarios acima do mercado mas nd3o oferece
estimulos a produtividade.
ou
A organizagio oferece salarios na média do mercado e ganhos por
produtividade.
Ns A organizagio oferece salarios na média do mercado e ndo oferece
estimulos a produtividade. '
N, A organizagdo oferece salarios abaixo do mercado; e participagdo nos
lucros ou ganhos por produtividade.
N, A organizagio oferece salarios abaixo do mercado e ndo oferece

estimulos a produtividade.

Tabela I-3. Descritor do PVF;.
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PVF4 - Participacéo

Avalia as oportunidades de participagdo que a organizagdo propicia a seus
colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares (que

permitiram a constru¢do do descritor apresentado na Tabela I-4):

PVE4.1 —-Aproveitamento de Idéias

Avalia a frequéncia com que as liderangas da organizagdo aproveita as idéias
boas e uteis de seus colaboradores. Pode assumir os estados:

¢ idéias boas e tteis sempre sdo aproveitadas (A);

e idéias boas e uteis eventualmente sdo aproveitadas (M);

¢ idéias boas e Uteis raramente sio aproveitadas (B).

PVE4.2 -Tomada de Deciséo

Avalia a forma como as decisdes sdo tomadas na organizagdo. Pode assumir
os estados:
e tomada de decisdo € participativa (A);

e tomada de decisdo € autoritaria (B);
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PVF 4 — Participacdo

Nivel de
Impacto

Descricao

Ns

As idéias boas e uteis sempre sdo aproveitadas pelas liderancgas; sua
tomada de decisdo € participativa.

N4

As idéias boas e uteis sempre sio aproveitadas pelas liderangas; sua
tomada de decisdo é autoritaria.

Ns

As idéias boas e uteis eventualmente sdo aproveitadas pelas liderangas;
sua tomada de decisdo € participativa.

N,

As idéias boas e uteis eventualmente sdo aproveitadas pelas liderangas;
sua tomada de decisdo € autoritaria.

ou

As idéias boas e Uteis raramente sdo aproveitadas pelas liderangas; sua
tomada de decisdo € participativa.

Ni

As idéias boas e uteis raramente sio aproveitadas pelas liderangas; sua
tomada de decisdo € autoritaria.

Tabela I-4. Descritor do PVF..
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Area de Interesse 2 (Al2) - Controle do Stress

Esta area de interesse avalia o grau de comprometimento da organizagdo com o
controle de stress mental e fisico de seus colaboradores. E composto dos seguintes

PVFs:

PVF5 — Saude Preventiva

Avalia o grau de preocupagdo da organizagdo com a saide preventiva de seus

colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares isolaveis:

PVES.1 —Fisiologica

Avalia o grau de preocupagio da organizagdo com os aspectos fisiologicos
de seus colaboradores em seu trabalho. E composto pelos seguintes pontos
de vista elementares (que permitiram a construgio do descritor apresentado

na Tabela I-5):

PVES.1.1 —Fadiga

Avalia o grau de fadiga dos colaboradores da organizagio em seu
trabalho. Pode assumir os estados:

e ndo ha fadiga (A);

¢ nivel suportavel de fadiga (M),

e apresenta sinais de exaustdo (B).

PVE5.1.2 —Atividade Fisica

Avalia o estimulo da organizagdo a pratica de atividade fisica de seus
colaboradores. Pode assumir os estados:

e estimula a pratica do condicionamento fisico (A);

e promove projetos sem continuidade (M);

e ndo estimula a atividade fisica (B).
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PVE 5.1 — Saude Preventiva - Fisiolégica

Nivel de Descric¢io
Impacto
No A organizagdo estimula a pratica do condicionamento fisico; os
colaboradores ndo apresentam fadiga em seu trabalho.
Ns A organizagdo estimula a pratica do condicionamento fisico, os
colaboradores apresentam um nivel suportavel de fadiga em seu trabalho.
N, A organizagdo estimula a pratica do condicionamento fisico; os
colaboradores apresentam sinais de exaustdo.
N A organizagio promove projetos sem continuidade; os colaboradores néo
apresentam fadiga em seu trabalho.
Ns A organizagdo promove projetos sem continuidade; os colaboradores
apresentam um nivel suportavel de fadiga em seu trabalho.
N, A organizagdo promove projetos sem continuidade; os colaboradores
apresentam sinais de exaustio.
N; A organizagdo nd3o estimula a atividade fisica; os colaboradores ndo
apresentam fadiga em seu trabalho.
N, A organizagdo pdo estimula a atividade fisica; os colaboradores
apresentam um nivel suportavel de fadiga em seu trabalho.
N, A organizagio ndo estimula a atividade fisica; os colaboradores

apresentam sinais de exaustdo.

Tabela I-5. Descritor do PVEs ;.
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PVES5.2 - Nutricional

Avalia o grau de preocupagdo da organizagdo com 0s aspectos nutricionais
de seus colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista
elementares (que permitiram a construgdo do descritor apresentado na

Tabela I-6):

PVES5.2.1 — Qualidade

Avalia os aspectos qualitativos da nutrigdo oferecida pela organizagio.

Pode assumir os estados:
e dietas especiais (A),
¢ alimentagdo balanceada (M),

¢ ndo ha preocupagdo com os apectos nutricionais (B).
PVES5.2.2 - Frequéncia

Avalia a frequéncia com que a organizagdo oferece as refei¢des a seus
colaboradores. Pode assumir os estados:

e oferece café, almogo e lanche (A);

e oferece almogo (M);

¢ njo oferece refei¢cdes (B).
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PVE 5.2 — Saude Preventiva - Nutricional

Nivel de Descri¢do
Impacto
N A organizagio oferece café, almoco e lanche; com dietas especiais.
N A organizagdo oferece café, almogo e lanche; com alimentagdo balanceada
Ns A organizagio oferece café, almogo e lanche; ndo ha preocupacdo com os
apectos nutricionais.
N, A organizagio oferece almoco; com dietas especiais.
Ns A organizagio oferece almoco; com alimentagdo balanceada.
N, A organizagdo oferece almoco, ndo ha preocupagdo com os apectos
nutricionais.
N, A organizagdo ndo oferece refeigoes.

Tabela 1-6. Descritor do PVEs ,.
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PVES5.3 - Organizacional

Avalia o grau de engajamento da organizagdo nos programas de saude
preventiva. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares (que

permitiram a construgdo do descritor apresentado na Tabela I-7):

PVES5.3.1 - Programas Preventivos

Avalia o grau de engajamento da organizagdo nos programas de saude
preventiva (seguranga do trabalho, prevengdo a AIDS, drogas, etc.).
Pode assumir os estados:

e organizacdo esta engajada (A),

e organizagdo ndo estd engajada (B).

PVES5.3.2 — Programas Informativos

Avalia o grau de engajamento da organizagio nos programas de
educacdo para a saude (através de murais, folders, jornais internos,
etc.). Pode assumir os estados:

e organizagdo esta engajada (A);

e organizagdo ndo estd engajada (B).
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PVE 5.3 — Satide Preventiva - Organizacional

Nivel de Descricao
Impacto
N, A organizagdo estd engajada nos programas de saude preventiva

(seguranga do trabalho, prevengdio a AIDS, drogas, etc.); e esta engajada
nos programas de educagdo para a saude (através de murais, folders,
jornais internos, etc.).

N A organizagdo estd engajada nos programas de saude preventiva; mas ndo
esta_engajada nos programas de educagfo para a saude.

N, A organizagio_ndo estd engajada nos programas de saude preventiva, mas
esta engajada nos programas de educagdo para a satde.

N, A organizagio nio estd engajada nos programas de saiide preventiva, nem
esta engajada nos programas de educagfo para a saude.

Tabela I-7. Descritor do PVE5».
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PVF6 - Saude Curativa

Avalia o grau de comprometimento da organizagdo com a saude curativa de seus
colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares (que

permitiram a construgdo do descritor apresentado na Tabela I-8):

PVE6.1 — Plano de Saude

Avalia o alcance do plano de saide que a organizagdo oferece a seus
colaboradores. Pode assumir os estados:

e plano de saude extensivel a toda a familia (A),

e plano de saude so para colaboradores (M);

e n3o fornece plano de saude (B).

PVE6.2 - Plano Odontoldgico

Avalia o alcance do plano odontologico que a organizagdo oferece a seus
colaboradores. Pode assumir os estados:

e plano odontolédgico extensivel a toda a familia (A),

e plano odontoldgico so para colaboradores (M),

e ndo fornece plano odontologico (B).

PVES6.3 - Plano de Assisténcia Especial

Avalia se a organizagdo oferece plano especial de saude (AIDS, céncer, etc.)
a seus colaboradores. Pode assumir os estados:
e oferece plano especial de saude (A);

e ndo oferece plano especial de satde(B).
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PVF 6 — Saude Curativa

Nivel de Descricio
Impact ‘
0

Ni A organizagdo oferece plano de saude extensivel a toda a familia; plano
odontologico_extensivel a toda a familia; e plano especial de saude
(AIDS, cancer, etc.).

Nio A organizagio oferece plano de saude extensivel a toda a familia; plano
odontoldgico extensivel a toda a familia; e ndo oferece plano especial de
saude.

No A organizagio oferece plano de saude extensivel a toda a familia; plano
odontolégico s6 para colaboradores; e oferece plano especial de saude.

Ns A organizagio oferece plano de saude extensivel a toda a familia; plano
odontologico s6 para colaboradores; e ndo oferece plano especial de
saude.

N A organizagdo oferece plano de saude extensivel a toda a familia; ndo
fornece plano odontoldgico; e oferece plano especial de satude.

N A organizagdo oferece plano de saude extensivel a toda a familia, ndo
fornece plano odontoldgico; e ndo oferece plano especial de satide

Ns A organizagdo oferece plano de saide s6 para colaboradores; plano
odontologico s6 para colaboradores; e oferece plano especial-de saude.

N, A organizagdo oferece plano de saide sd para colaboradores; plano
odontologico sé para colaboradores; e ndo oferece plano especial de
saude

N A organizagio oferece plano de saude s6 para colaboradores; néo
fornece plano odontoldgico; e oferece plano especial de saude

N, A organizagio oferece plano de saide s6 para colaboradores; ndo
fornece plano odontoldgico; e ndo oferece plano especial de saude

N, A organizagio ndo oferece nenhum tipo de plano de saude.

Tabela I-8. Descritor do PVFs.
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PVF7 — Aspectos Ambientais do Trabalho

Avalia o grau de preocupagio da organizagdo quanto aos aspectos ambientais do
trabalho de seus colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista

elementares isolaveis:

PVE7.1 — Conforto Ambiental

Avalia as condi¢Ges térmicas, de lumindncia e de ruido do ambiente de
trabalho da organizagdo, levando em conta a fun¢do exercida por cada

colaborador. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares:

PVE7.1.1 — Climatizagao

Avalia a adequacidade térmica do ambiente de trabalho (levando em
conta temperatura, tempo de exposi¢do, equipamentos de prote¢do
individuais e complementos minerais). Pode assumir os estados:

e ambiente adequado termicamente (A);

e ambiente ndo adequado termicamente(B).

PVE7.1.2 — lluminag&o

Avalia a adequacidade de luminosidade do ambiente de trabalho. Pode
assumir os estados:
e ambiente apresenta niveis de luminosidade adeghados (A);

e ambiente apresenta niveis de luminosidade ndo adequados (B).

PVE7.1.3 — Ruido

Avalia a adequacidade dos niveis de ruido do ambiente de trabalho.
Pode assumir os estados:

e ambiente apresenta niveis de ruido adequados (A),

e ambiente apresenta niveis de ruido ndo adequados (B).
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A construgdo do descritor para o PVE;,; teve de ser feita de forma
diferenciada, porque a importincia dos fatores ambientais dependia do ambiente a ser
avaliado. Entdo definiu-se, junto ao ator, que essa importdncia dependia apenas do
ambiente (e ndo do tipo de fator). Assim, na avaliagio de um departamento, o avaliador
deve inicialmente ordenar em termos de importdncia decrescente os trés fatores
ambientais em questio (climatizagdo, iluminagdo e ruido). Uma vez ordenados os
fatores, pode-se enquadrar o departamento em um dos niveis de impacto do descritor da

Tabela 1-9.

PVE 7.1 — Aspectos Ambientais do Trabalho - Conforto Ambiental

Nivel de Descricio
Impacto

N O ambiente apresenta o primeiro fator ambiental adequado; o segundo
fator ambiental adequado; e o terceiro fator ambiental adequado.

N. O ambiente apresenta o primeiro fator ambiental adequado; o segundo
fator ambiental adequado; e o terceiro fator ambiental ndo adequado.

N; O ambiente apresenta o primeiro fator ambiental adequado; o segundo
fator ambiental ndo adequado; e o terceiro fator ambiental adequado.

N, O ambiente apresenta o primeiro fator ambiental adequado; o segundo
fator ambiental ndo adequado; e o terceiro fator ambiental ndo adequado.

N, O ambiente apresenta o primeiro fator ambiental ndo adequado.

Tabela I-9. Descritor do PVE; ;.
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PVE?7.2 — Aspectos Operacionais
Avalia o grau de preocupagio da organizagdo quanto ao grau de integragdo
homem-maquina. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares

(que permitiram a construg@o do descritor apresentado na Tabela I-10):

PVE7.2.1 — Treinamento

Avalia a frequéncia do treinamento operacional fornecido aos
colaboradores. Pode assumir os estados:

e treinamento continuado (A);

e treinamento eventual (M);

e treinamento raro (B).

PVE7.2.2 - Equipamentos

Avalia a adequacidade ergondmica dos equipamentos. Pode assumir os
estados:

¢ plenamente adequados (A);

e parcialmente adequados (M);

e ndo adequados (B).
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PVE 7.2 — Aspectos Ambientais do Trabalho - Aspectos Operacionais

Nivel de Descricio
Impacto '
Ns Os equipamentos s3o plenamente adequados; o treinamento fornecido ¢é
continuado.
N Os equipamentos sdo plenamente adequados; o treinamento fornecido ¢
eventual.
N Os equipamentos sio plenamente adequados; o treinamento fornecido ¢
raro.
ou
Os equipamentos sio parcialmente adequados; o treinamento fornecido ¢
continuado.
Ns Os equipamentos ndo sdo adequados; o treinamento fornecido ¢
continuado.
N, Os equipamentos sdo parcialmente adequados; o treinamento fornecido ¢é
eventual.
N; Os equipamentos s3o parcialmente adequados; o treinamento fornecido ¢é
raro.
N, Os equipamentos ndo sio adequados; o treinamento fornecido € eventual.
N, Os equipamentos ndo sio adequados; o treinamento fornecido € raro.

Tabela I-10. Descritor do PVE; 5.
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PVE?7.3 — Seguranga do Trabalho

Avalia o grau de preocupagio da organizagdo e o grau de consciéncia do
colaborador com relagdo a seguranga do trabalho. E composto pelos
seguintes pontos de vista elementares (que permitiram a construgdo do

descritor apresentado na Tabela I-11):

PVE7.3.1 — Normas

Avalia o grau de comprometimento da organizagdo no cumprimento
das normas de seguranga. Pode assumir os estados:

e extrapola as normas de seguranga (A),

e apenas obedece as normas de seguranga (M),

e ndo ha preocupagdo com seguranga (B).

PVE7.3.2 — Consciéncia

Avalia o grau de consciéncia dos colaboradores quanto aos aspectos de
seguranga. Pode assumir os estados:

e colaboradores conscientes e comprometidos (A);

e colaboradores apenas conscientes (M);

e colaboradores ndo conscientes (B).
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PVE 7.3 — Aspectos Ambientais do Trabalho - Seguranca do Trabalho

Nivel de Descrigao
Impacto

N A organizagdo extrapola as normas de seguranga; seus colaboradores sdo
conscientes e comprometidos quanto aos aspectos de seguranga.

Ns A organizagdo extrapola as normas de seguranga; seus colaboradores sio
apenas conscientes quanto aos aspectos de seguranga.

ou

A organizagdio apenas obedece as normas de seguranga; seus
colaboradores s3o conscientes e comprometidos quanto aos aspectos de
seguranga.

N, Nio h4 na organizagdo preocupagdo com seguranga; seus colaboradores
sdo conscientes e comprometidos quanto aos aspectos de seguranga.

ou

A organizagdo apenas obedece as normas de seguranga, seus
colaboradores sdo apenas conscientes quanto aos aspectos de seguranga.

N; Nio h4 na organizagdo preocupagdo com seguranga; colaboradores sio
apenas conscientes quanto aos aspectos de seguranga.

N, A organizagdo apenas obedece as normas de seguranga, seus
colaboradores nio sdo conscientes quanto aos aspectos de seguranga.

N, Nio h4 na organizagdo preocupagdo com seguranga; seus colaboradores

nio sd0 conscientes quanto aos aspectos de seguranga.

Tabela 1-11. Descritor do PVE; 3.
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Area de Interesse 3 (AIB) - Plano Pessoal e Familiar

Esta area de interesse avalia o grau de comprometimento da organizagdo com o
bem estar de seus colaboradores, seja no plano pessoal, seja no de suas familias. E

composto dos seguintes PVFs:

PVF8 — Bem-estar da Familia

Avalia o grau de preocupacdo da organizagdo com o bem estar da familia de seus
colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares (que

permitiram a constru¢do do descritor apresentado na Tabela 1-12):

PVES8.1 — Creche

Avalia a preocupagio da organizagdo em cuidar dos filhos dos colaboradores
durante o horario de trabalho. Pode assumir os estados:

e oferece creche para todos os filhos de colaboradores (A);

e oferece creche s6 para maes (M),

e ndo oferece creche pafa os filhos de seus colaboradores (B).

PVES8.2 —- Lazer

Avalia a preocupagido da organizagdo em propiciar lazer as familias de seus
colaboradores. Pode assumir os estados:

e propicia lazer as familias dos colaboradores(A);

e nio propicia lazer as familias dos colaboradores (B).

PVES8.3 — Eventos Integrativos

Avalia a preocupagio da organizagio em integrar as familias dos
colaboradores & organizagio, em termos de frequéncia de eventos
integrativos. Pode assumir os estados:

e realiza eventos de integragdo frequentemente (A);

e realiza eventos de integragdo eventualmente (M),

e nio realiza eventos de integragdo (B).



190

PVF 8 — Bem-estar da Familia

Nivel de
Impacto

Descri¢ao

Nio

A organizagio oferece creche para todos os filhos de colaboradores;
propicia lazer as familias dos colaboradores; e realiza eventos de integra¢do
frequentemente.

No

A organizagio oferece creche para todos os filhos de colaboradores;
propicia lazer as familias dos colaboradores; e realiza eventos de integrag¢do
eventualmente.

Ns

A organizagdo oferece creche s0 para mies; propicia lazer as familias dos
colaboradores; e realiza eventos de integragdo frequentemente.

Ny

A organizagio oferece creche para todos; propicia lazer as familias dos
colaboradores; e realiza eventos de integragdo raramente.

N

A organizagio oferece creche sO para mdes; propicia lazer as familias dos
colaboradores; e eventos de integragdo eventualmente.

Ns

A organizagdo oferece creche s0 para mdes; propicia lazer as familias dos
colaboradores; e ndo realiza eventos de integragdo.

N4

A organizagio nio oferece creche para os filhos de seus colaboradores;
propicia lazer as familias dos colaboradores; e realiza eventos de integra¢do
frequentemente.

Ns

A organizagio ndo oferece creche oferece creche para os filhos. de
colaboradores; propicia lazer as familias dos colaboradores; e eventos de
integracdo eventualmente.

N

A organizagdo ndo oferece creche para os filhos de seus colaboradores;
propicia lazer as familias dos colaboradores; e realiza eventos de integragéo
raramente.

Ny

A organizagio ndo oferece creche para os filhos de seus colaboradores;
ndo propicia lazer as familias dos colaboradores; € ndo realiza eventos de
integragao.

Tabela I-12. Descritor do PVFs.
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PVF9 - Bem-estar Individual

Avalia o grau de preocupagdo da organizagdo com o bem estar individual de seus
colaboradores. E composto pelos seguintes pontos de vista elementares (que

permitiram a constru¢do do descritor apresentado na Tabela I-13):

PVE9.1 - Transporte

Avalia a preocupagdo da organizagdo em fornecer a locomogdo de seus

colaboradores até o local de trabalho. Pode assumir os estados:

e oferece transporte (A);

¢ ndo oferece transporte (B).

PVES.2 - Horario Flexivel

Avalia a preocupagio da organizagdo com relagio a adaptagdo do horario de
trabalho aos aspectos particulares da vida de seus colaboradores. Pode
assumir os estados:

e oferece horario de trabalho flexivel (A);

e ndo oferece horario de trabalho flexivel (B).

PVE9.3 — Respeito aos Valores

Avalia a disposigdo da organizagdo em respeitar os valores culturais,
politicos e religiosos de seus colaboradores. Pode assumir os estados:
e respeita os valores dos colaboradores (A);

e ndo respeita os valores dos colaboradores(B).
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PVF 9 — Bem-estar Individual

Nivel de Descricio
Impacto
Ns A organizagio oferece transporte; oferece horario de trabalho flexivel; e
respeita os valores dos colaboradores.
N A organizagdo oferece transporte; oferece horario de trabalho flexivel, e
nio respeita os valores dos colaboradores.
N A organizagdo ndo oferece transporte; oferece horério de trabalho flexivel,
e respeita os valores dos colaboradores.
Ns A organizagio oferece transporte; ndo oferece horario de trabalho flexivel;
e respeita os valores dos colaboradores.
N, A organizagio ndo oferece transporte; oferece horario de trabalho flexivel,
e ndo respeita os valores dos colaboradores.
Ns A organizagio oferece transporte; ndo oferece horario de trabalho flexivel,
e ndo respeita os valores dos colaboradores.
N, A organizagio ndo_oferece transporte; ndo oferece horario de trabalho
flexivel; e respeita os valores dos colaboradores.
N, A organizagio ndo_oferece transporte; ndo oferece horario de trabalho

flexivel; e ndo respeita os valores dos colaboradores.
' Tabela I-13. Descritor do PVFo.



ANEXO Il - MATRIZES DE JUiZOS DE VALOR

PVF1 — Relacionamento Profissional
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Tabela I1-1. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVF;.
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Figura II-1. Fungdo de atratividade para o PVF;.



PVF2 - Aperfeigoamento Profissional
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Ni2 [ N1y |Nio| No | Ng [ N7 [ Ng | Ns | Ns| N3 | N2 | N; | Escala
Macbeth

N, S| 5|56 100,0
Ny 4 141415 83,0
Nio 4 14| 4] 4 79,2
Ny 414|414 62,3
Ns 3131414 453
N, 313]141] 4 41,5
Ns 2121313 28,3
Ns 2121213 20,8
N, 212 1|3 17,0
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Tabela II-2. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVF,.
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Figura II-2. Fungéo de atratividade para o PVF,.



195

PVF3 — Remuneragio

N7 [Ns | Ns [ Ns[N3s | N2 | Ny Escala
Macbeth

100,0
78,9
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0,0

Tabela II-3. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVFs;.
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Figura II-3. Fungdo de atratividade para o PVFs;.
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PVF4 — Participagao

N3 | N2 [ Ny | Escala Macbeth
100,0
75,0
37,5
25,0
0,0

Tabela II-4. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVF,.
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Figura II-4. Fungdo de atratividade para o PVF.,.



PVES.1 —Fisioldgica

N
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Tabela II-5. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVE; .
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Figura II-5. Fungdo de atratividade para o PVEs ;.
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PVES5.2 — Nutricional

N7 N6 N5 N4 N3 N2 N1 Escala
Macbeth

100,0

97,1
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Tabela I1-6. Matriz de juizos de valor ¢ escala de atratividade para o PVEs,.
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Figura II-6. Fungdo de atratividade para o PVE; .
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PVES5.3 — Organizacional

Ns | Ns | N» | Ny | Escala Macbeth
100,0
64,3
50,0
0,0

Tabela II-7. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVEs 5.

Funcao de Atratividade

100
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60
50
40
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20
10 -
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Figura II-7. Fungdo de atratividade para o PVEs 3.
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PVF6 — Saude Curativa
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Tabela 11-8. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVF.

Funcao de Atratividade
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Figura II-8. Fungio de atratividade para o PVFs.



PVE7.1 — Conforto Ambiental

Ns

N4

Escala Macbeth

100,0
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0,0

Tabela II-9. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVE, ;.

Atratividade
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N1
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Nivel de Impacto

Figura II-9. Funcgio de atratividade para o PVE; .
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PVE7.2 — Aspectos Operacionais

Ng{ N7 | Ng| Ns| Ny | Ns { N | N; | Escala Macbeth
100,0
78,8
57,6
42,4
242
15,1
6,1
0,0

Tabela II-10. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVE; ,.

Funcao de Atratividade

100
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10
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Nivel de Impacto

Figura II-10. Fungdo de atratividade para o PVE, ;.
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PVE7.3 - Seguranga do Trabalho

Ns | Ns| N3 | N, | Ni | Escala Macbeth
100,0
88,9
66,7
44 4
222
0,0

Tabela II-11. Matriz de juizos de valor ¢ escala de atratividade para o PVE; 3.

Funcdo de Atratividade

100
90 |
80 |
70 -
60
50 -
40 -
30 -
20
10

Atratividade

Nivel de Impacto

Figura II-11. Fungio de atratividade para o PVE; ;.



PVF8 — Bem-estar da Familia

204

Nio[ No | Ns [ N7 | N | Ns | Ng | N5 | N2 | N} Escala
Macbeth

Nio 5 6 100,0
Ny 4 5 85,0
Ns 4 5 80,0
N, 4 5 75,0
Ns 4 5 70,0
Ns 4 5 65,0
N, 2 | 4 37,5
N; 2 | 4 32,5
N, 27,5
N, 0,0

Tabela II-12. Matriz de juizos de valor e escala de atratividade para o PVF;.

Atratividade

Funcao de Atratividade

Nivel de Impacto

Figura II-12. Fungdo de atratividade para o PVFs.



A

PVF9 — Bem-estar individual

Escala Macbeth
Ns 100,0
N, 79,0
Ne¢ 58,0
Ns 55,5
N4 481
N 44,4
N, 42,0
N; 0,0

Tabela II-13. Matriz de juizos de valor ¢ escala de atratividade para o PVF,.

Atratividade

Funcio de Atratividade

N1

N3 N4 NS

- Nivel de Impacto

Figura II-13. Fungdo de atratividade para o PVFo.
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