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“"The achievement of objectives is the sole reason for being
interested in any decision. And yet, unfortunately, objectives are
not adequately articulated for many important decisions. There are
several explanations for this state of affairs. First, decisionmakers
may think they understand their objectives well, although often
this is not the case. Second, decisionmakers are routinely under
pressure to “produce tangible results” so they don’t have the time
to carefully articulate their objectives. And third, there is a serious
lack of structured approaches to promote systematic and deep
thinking about objectives. (...) Identifying, structuring, analyzing,
and understanding objectives shouid be much deeper. If you really
care about a decision, objectives are worth deep and serious

thought”.
Keeney, (1992: 55)
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RESUMO

O gerenciamento dos Recursos Humanos (RH) na Secretaria de Administragdo
(SEA) do Estado de Santa Catarina, Brasil, tem sido uma tarefa dificil, devido a razGes
variadas, incluindo-se o funcionamento tipico do servigo publico no contexto brasileiro.
Para ajudar a minimizar esta dificuldade e considerando-se a importdncia crucial dos
recursos humanos em qualquer institui¢do, esta dissertagdo propde um novo Modelo de
Avaliagido de Desempenho (AD) dos servidores publicos na SEA. Tal modelo, informado
pelos juizos de valores daqueles responsaveis pelo gerenciamento dos recursos humanos
deste orgdo, objetiva identificar as limitagGes e potencialidades dos servidores, e,
consequentemente, da propria SEA. Tragou-se o desenvolvimento historico da nogido de
AD em instituigGes publicas no Brasil, visando a identificagdo das limitagdes dos
mecanismos tradicionais de avaliagdo de desempenho. Para a construgdo do modelo, a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (denominada, em inglés, Multicriteria
Decision Aid - MCDA) foi considerada a mais adequada, por sua capacidade de integrar
tanto elementos objetivos quanto elementos subjetivos, bem como por sua capacidade de
promover conhecimento através de um processo construtivista. A partir da aplicagdo do
Modelo, que gerou tanto o perfil de desempenho individual quanto o institucional — o que,
por si sO, j4 vem por contribuir para um melhor gerenciamento de RH na SEA - foi
possivel elaborar recomendacGes de novas politicas de ag@o, objetivando a melhoria nos

dois niveis mencionados.”
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ABSTRACT

The management of Human Resources (HR) at the Secretaria de Administragao
(SEA) of the State of Santa Catarina, Brazil has been a hard endeavor due to a number of
reasons, including the typical workings of public service in Brazil. To help minimize this
difficulty, and taking into account the crucial importance of human resources in any
organization, this study proposes a new model for performance assessment of the civil
servants at SEA. This model, informed by the value judgments of those responsible for
managing human resources of this institution, aims to identify the limitations and
potentialities of the civil servants and, consequently, of SEA itself. The historical
development of the notion of performance assessment in public institutions in Brazil is
traced with a view to identifying the limitations of traditional mechanisms of performance
assessment. For the construction of the model, the methodology known as Multicriteria
Decision Aid (MCDA) was found to be the most adequate, for its capability of integrating
both objective and subjective elements as well as for its capability of promoting knowledge
through a construtivist process. From the application of the model, generating both
individual and institutional performance profiles - which alone can contribute to a better
management of HR at SEA - it was possible to elaborate recommendations of new policies

of action aiming at improvement at both levels.



INTRODUCAO

A estrutura organizacional do Estado de Santa Catarina, Poder Executivo, consiste
de diversos orgdos, formados por varias secretarias, autarquias, fundagdes e empresas. A
Secretaria da Administragio (SEA), dentre as secretarias, € o Orgdo responsavel pela
administragdo dos Recursos Humanos (RH) do governo do Estado, no ambito, das
secretarias, autarquias e fundagdes. O trabalho da SEA, entre outros, € definir as politicas a
serem adotadas para todos servidores do Estado.

Historicamente, o gerenciamento dos recursos humanos das organizagGes publicas
no contexto brasileiro ndo tem sido uma tarefa facil, devido a varias razdes, incluindo-se
aqui, as caracteristicas proprias do servidor publico e as caracteristicas da sistematica de
funcionamento do servigo publico. Entre estas caracteristicas, algumas sobressaem-se: (i) a
descontinuidade de agGes administrativas, que sofrem altera¢Ges significativas em fungdo
das mudangas governamentais a cada quatro anos; (ii) a inexisténcia de uma politica bem
definida para os recursos humanos; (iii) a falta de motiva¢do e a estagnagdo tipica dos
servidores no contexto brasileiro; e, finalmente, (iv) a auséncia de perspectiva de
crescimento profissional oferecida aos servidores (Ensslin ez al., 1997). Uma das questGes
mais sérias do gerenciamento advém dos efeitos combinatorios dos itens (i) e (iii)
apresentados acima, o que acaba por resultar, entre outras coisas, em sub-utiliza¢io do
potencial humano da estrutura governamental (Ensslin ef al., 1997).

Sendo sensivel as dificuldades mencionadas acima, e considerando outros fatores
que afetam o funcionamento da SEA, os responsaveis pelo gerenciamento de RH deste

orgdo (incluindo-se aqui o autor desta dissertagio) perceberam esta situagdo como



problematica. Pode-se justificar esta constatagdo apoiando-se em duas reflexdes de Eden ef
al.(1983): (i) um problema é, sempre, um construto pessoal, que pertence a uma pessoa ou
a uma entidade, e, (ii) uma situagio problematica é aquela onde alguém deseja que algo seja
diferente de como é, mas n3o esta bastante seguro de como proceder para torna-lo
diferente.

Entretanto, embora percebendo tal situagio como problematica, os responsaveis
pelo gerenciamento do RH n3o conseguiam, neste momento, nem mesmo identificar as
variaveis percebidas como problematicas, de tal forma a ser possivel lidar com elas. Esta
impossibilidade se dava pela utilizagdo de construtos avaliatorios descontextualizados,
absolutamente distanciados da realidade em questdo. Pode-se afirmar que este
distanciamento se devia, particularmente, a desconsideragio do elemento subjetivo, ou seja,
0 ndo reconhecimento do juizo de valor de individuos, que vem por informar qualquer
decisdo tomada em quaisquer circunstancias.

Retomando a questdo do gerenciamento do RH, tem-se que a delineagdo do perfil
de desempenho dos servidores e, consequentemente, do perfil da propria organizagio, se
coloca como fator basico para identificagdo das potencialidades e limitagdes, que virdo por
gerar politicas de aperfeicoamento. Para esta delinea¢do, € necessario um modelo de
avaliacdo dos servidores que possibilite a emergéncia das caracteristicas basicas desejaveis,
segundo o juizo de valor dos responsaveis pelo gerenciamento. A partir dai, haveria a
possibilidade de identificagdo, em nivel individual, daqueles aspectos em que o desempenho
do servidor se constitui como uma vantagem competitiva e daqueles em que seu
desempenho deve merecer maior atengdo. E exatamente neste ponto que esta dissertagio
tem uma contribuigio teorica e pratica a oferecer, considerando-se as reflexdes e analises
concretas aqui desenvolvidas. Em ultima instincia, este trabalho viria, assim, por facilitar a
tarefa nem sempre facil de gerenciamento dos recursos humanos da SEA.

Todo este processo foi facilitado pela mediagdo do autor desta dissertagdo, que
acabou por assumir um duplo papel de servidor responsavel pelo gerenciamento da SEA e
de consultor habilitado a auxiliar esta instituigio a entender sua propria estrutura
organizacional.

Tradicionalmente (conforme detalhamento no Capitulo 3 desta dissertagdo), em
processos decisorios, os pesquisadores classicos da sociedade de Pesquisa Operacional

ofereciam modelos que, acreditava-se, seriam capazes de fornecer solu¢les Otimas e



comprovadas cientificamente, crenga esta fundamentada nos pressupostos dos modelos
matematicos. Estes modelos, a cada aplicag@o a situagGes especificas, sofriam adapta¢des
que, ainda assim, se colocavam distanciadas do contexto decisional individual, constituindo,
apenas, simplificacoes da realidade. Diante deste quadro, as solugdes geradas eram apenas
solugdes do modelo, nio reconhecendo a necessidade da inclusdo dos fatores subjetivos em
sua analise. Ou seja, tais solugdes ndo se configuravam como solugdes do problema que os
individuos envolvidos percebiam como sendo o sex problema e, consequentemente, ndo
representavam a realidade. O reconhecimento da necessidade da inclusio da dimensdo
subjetiva gerou, entretanto, uma enorme dificuldade para explicitar, representar e incorporar
aqueles fatores que ndo fossem apenas quantificaveis. Esta dificuldade € traduzida pelo
seguihte questionamento: Uma vez que o meio cientifico da PO tradicional ¢ dominado
pelos “postulados do decisor racional, do Optimo e, também, do quantitativos” (Bana e
Costa, 1993:11), como incorporar estes elementos subjetivos onipresentes em qualquer
decisdo?

Para a incorporagdo das variaveis subjetivas e para evitar adaptagdes de modelos
descontextualizados, surgiu, principalmente na Frang¢a, no final da década de 60, uma
abordagem que se diferenciava dos modelos tradicionais de PO por sua capacidade de
desenvolver um conjunto de condigdes € meios que servissem de base para as decisdes, em
fun¢do daquilo que os individuos acreditam ser o mais adequado, dentro de um dado
contexto (Roy, 1993:184-203).

Esta abordagem foi proposta pelas Metodologias Multicritérios, area de pesquisa
esta que se constitui como uma evolugio da PO, gerando, dentro de uma mesma
comunidade cientifica, duas principais correntes de pensamento multicritério: Multicriteria
Decision Making (MCDM) e Multicriteria Decision Aid (MCDA). Cumpre esclarecer que
a diferenca entre estas duas correntes de pensamento se traduz numa diferenga de atitudes:
enquanto DM procura desenvolver um modelo matematico, que permita descobrir aquela
solugdo Otima que, acredita-se preexistir, independentemente dos individuos envolvidos,
DA procura auxiliar a modelar o contexto decisional, a partir da consideragio das
convicgdes e valores dos individuos envolvidos, de tal forma a permitir a construgdo de um
modelo no qﬁal baseia-se as decisdes em favor do que se acredita ser o mais adequado

(Roy, 1990: 17-35). Constata-se, entdo, que o espirito no qual MCDA vem sendo realizada



contempia exatamente o ‘gap’ das abordagens tradicionais: recusa a colocar de lado os
limites da objetividade (Roy & Vanderpooten, 1996: 26).

Diante destes comentarios conclui-se que, no contexto do ambiente decisional da
SEA, conforme discutido acima, acredita-se que a Metodologia MCDA ¢é a mais adequada
para o tratamento das questdes de gerenciamento de RH, por conseguir trazer contribuigdes
valiosas & compreensdo da situagdo percebida como problematica. Em ambientes como este,
onde ha a participagdo de individuos diferentes, cada um possuindo valores, percepgdes e
objetivos diferentes e cada um interagindo segundo relagdes assimétricas de poder — ou
seja, envolvendo critérios multiplos e contraditérios (Beinat, 1995; Roy, 1990, Roy &
Vanderpooten, 1996) - a robustez da metodologia MCDA torna-se evidente. Em tais
situagdes — complexas por natureza - a MCDA surge como a metodologia que enfatiza a
idéia da construgdo do problema, ou seja, enfoca a modelagdo do contexto decisional,
através da consideragdo das convicgdes e valores dos individuos envolvidos no processo
decisorio (Roy, 1990; 1993).

Duas convicgdes bésicas informam a modelagdo de uma situagdo problematica, sob
a perspectiva da metodologia MCDA. Estas sdo: (i) a interpenetrabilidade e a
inseparabilidade dos elementos objetivos e subjetivos; e (ii) o construtivismo calcado na
nogdo de participagdo, conduzindo a um novo paradigma de aprendizagem (Bana e Costa,
1993; Bana e Costa & Pirlot, 1997a).

Uma vez que a MCDA € a metodologia adotada nesta dissertagio, cumpre
esclarecer as suas fases constitutivas. Neste contexto, o processo de ajuda a decisdo
consiste de trés fases basicas, diferenciadas, mas intrinsecamente correlacionadas: (i) a
estruturagdo do contexto decisorio; (ii) a construgdo de um modelo de avaliagio de agdes;
e, (iit) a formulagdo de recomendagdes para os cursos de agdes condizentes com o contexto
decisional especifico, informado pelo juizo de valor dos individuos envolvidos.

Nesta dissertagdo cada uma destas fases sera tratada como se segue.

Na Fase de Estruturagdo, o objetivo central é o estabelecimento de uma linguagem
de debate e aprendizagem, o que vem por promover o entendimento do contexto decisional
onde a situagdo que demande agdo esta inserida. A abordagem utilizada neste estudo sugere
uma divisio em trés estagios: (1) a construgdo de um Mapa Cognitivo (MC); (ii) a

construgdo de uma familia de pontos de vista fundamentais (PVF); e, (iii)) a construgdo de



descritores. E importante salientar que estes estagios seguem um padrdo recursivo, ndo se
encerrando, portanto, nos limites estabelecidos pela transi¢@o entre elas.

Na Fase de Avaliagdo das ages potenciais, ¢ objetivo € 2 constru¢io de um modelo
quantitativo multidimencional onde cada PVF ¢ ponderado de acordo com sua importincia
relativa para a avaliagdo da performance dos servidores, .consideragdo basica deste estudo.
A abordagem utilizada neste estudo sugere uma divisio da fase de avaliagdo em quatro
estagios: (i) a construgdo das fungdes de valor para cada PVF; (ii) a identificagdo das taxas
de compensagdo (pesos), (ii)) a identifica¢io e validagdo do perfil de impacto dos
servidores; e, (iv) a analise dos resultados.

Na Fase de Recomendag@o, o objetivo € a apresentagdo de sugestdes para cursos de
agOes futuras. Neste estudo, as recomendages se referem ao desenvolvimento de politicas
de agdo objetivando a melhoria da performance individual do servidor publico e a
conseqiiente minimizag¢do dos problemas de gerenciamento do RH da SEA.

As tarefas realizadas nas trés fases descritas acima sdo facilitadas pelo uso extensivo
de softwares, tais como o DECISION EXPLORER (Banxia, 1998), para o mapeamento
cognitivo, MACBETH (Bana e Costa & Vansnick, 1997b; 1995¢; 1995¢; 1995f, 1995g;
1995h), para construgdo das fungdes de valor e para a modelagdo de preferéncias inter-
critérios ou taxas de compensagio, ¢ HIVEW for Windows (Crysalis, 1997), para a

avalia¢@o e andlise de sensibilidade dos resultados.

Este estudo contém, além desta introdugio, mais seis capitulos, cuja organizagio e
sequéncia € indicado a seguir.

Apés esta introdugdo, de carater preliminar, discutem-se, no Capitulo 2, a
motivagdo para o estudo, a identificacdo da situagdo-problema, a relevéncia do estudo, os
objetivos a serem atingidos e, finalmente, os pressupostos informando a pesquisa, bem
como seu alcance e limitagdes.

Como a MCDA n3o é uma metodologia comumente utilizada no contexto brasileiro,
ndo existindo, na literatura aqui disponivel, material tedrico vinculado a nossa realidade -
por ser esta metodologia de origem estrangeira e por descrever aplicagdes a contextos
norte-americanos e europeus - e como a MCDA ndo foi, segundo o estado atual de nosso
conhecimento, aplicada em situagdes de avaliagio de desempenho, o Capitulo 3 desta

dissertagdo apresenta um tratamento desta metodologia. Estas reflexdes teoricas sdo



desenvolvidas no contexto maior de Processos Decisorios, inserindo-se na area conhecida
como Metodologias Multicritérios, a partir da qual € especificada a metodologia particular
MCDA, com uma descrigdo de seu campo proprio e de suas fases constitutivas. Este
agregado de conceitos constitui a fundamentagio teodrica informando o estudo aqui
desenvolvido.

Como um dos objetivos desta pesquisa € propor um modelo de avaliagio de
desempenho, nada mais natural que apresentar reflexdes sobre o estado-da-arte neste
campo de pesquisa, para identificagio das questdes chaves ja consideradas, bem como
sugestdo de pontos a serem desenvolvidos, para methor cobrir situagdes avaliatorias em
organizagdes. Assim, no Capitulo 4, desenvolve-se uma discussdo nestas linhas, como apoio
e alavancagem para o estudo de caso e a proposta feita no Capitulo 5. Assim, este Capitulo
4, também de cunho tedrico, se propde a discutir o estado da arte na area de Avaliagdo de
Desempenho (AD). Estas reflexdes teoricas sio desenvolvidas no contexto maior de uma
evolugdo historica do conceito de avaliagio de desempenho no espago da administragdo
publica brasileira, estabelecendo as limitagdes dos modelos de avaliagio tradicionais e
sugerindo um novo conceito de desempenho, sob o dngulo da identificagdo do potencial
humano dos servidores publicos.

No Capitulo 5, constréi-se um modelo para a avaliagdo, identificagdo de limitacGes,
potencialidades e oportunidades de aperfeigoamento dos recursos humanos da SEA, a partir
da fundamentagdo tedrica descrita, na segdo 3.3. Assim, seguindo-se este arcabougo
tedrico, € modelado, passo-a-passo, um sistema avaliatorio contextualizado e diretamente
vinculado a situagdo especifica da Secretaria de Administragio do Estado de Santa
Catarina, Brasil. Espera-se, assim, suprir uma lacuna no espago teérico e aplicado das
metodologias multicritério e, principalmente, atender ao objetivo central desta disserta¢do —
a minimiza¢do das dificuldades inerentes ao gerenciamento dos recursos humanos em
institui¢des publicas brasileiras.

No Capitulo 6, sdo feitas algumas recomendagdes referentes a possiveis cursos de
agdo, a partir dos resultados aferidos através do processo avaliatorio desenvolvido no
capitulo anterior. Estas recomenda¢bes, uma vez implantadas, viriam por minimizar as
dificuldades inerentes ao gerenciamento de recursos humanos na SEA. Cumpre ressaltar

que tal implementagdo ndo garante a erradica¢do de todos os problemas de funcionamento



do servigo publico, uma vez que, conforme discutido anteriormente tais problemas sio
oriundos da propria sistematica de funcionamento das organiza¢Ges publicas no Brasil.

No Capitulo 7, sdo apresentadas reflexdes conclusivas quanto as discussdes
desenvolvidas ao longo de todo trabalho. A partir da identificagdo de limitagdes da pesquisa
atual, s3o feitas recomendagdes para pesquisas futuras, que virdo por complementar esta
pesquisa, no sentido de acompanhar a implementagdo das propostas aqui desenvolvidas.

Ao final desta dissertagdo, encontram-se as referéncias bibliograficas que

informaram o presente trabalho, bem como os Anexos contendo informagdes adicionais.

As notagdes graficas utilizadas neste trabalho sdo convencionalizadas da seguinte

forma:

i) as siglas utilizadas ao longo da dissertagdo, sempre que aparecem pela primeira vez
sdo apresentadas ao lado da entidade a que se referem, sendo esta escrita por
extenso. Uma lista destas siglas é apresentada a seguir, em ordem alfabética, para

facilitar a leitura:

SIGLA ENTIDADE POR EXTENSO

AD Avaliacdo de Desempenho

CA Ciéncia da Administragdo

DA Decision Aid/Ciéncia de Ajuda a Decisdo

DM Decision Making/Ciéncia da Decisao

EPAC(s) Elemento(s) Primario(s) de Avaliagdo

ESIGMA Euro Special Interest Group on Muiticriteria
Analysis

FPVFs Familia de Pontos de Vista Fundamentais

JMCDA Journal of Multi-Criteria Decision-Analysis

MC Mapa Cognitivo

MCA Mapa Cognitivo Agregado

MCC Mapa Cognitivo Congregado

MCDA MultiCriteria Decision Aid

MCDM MultiCriteia Decision Making

MS Management Science

OR Operational Research

OR-DA Ciéncia da Decisao/Ciéncia de Ajuda a Decisio




i)

vi)

vii)

vii)

PO Pesquisa Operacional

PV Ponto de Vista

PVE Ponto de Vista Elementar

PVF Ponto de Vista Fundamental

RH Recursos Humanos

SEA Secretaria de Estado da Adminstragao

SODA Strategic Options Developmment and Analysis

a digitagdo sera feita em LETRAS MAIUSCULAS quando estiver indicando os
softwares utilizados bem como a metodologia utilizada durante a fase de avaliagdo.
Assim, tem-se: DECISION EXPLORER, HIVIEW (..), MACBETH (Measuring
Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique);

a digitagio em itdlico sera utilizada como recurso para salientar significados e
termos que julga-se importante tornar proeminentes;

a digitagdo com ‘aspas simples’ é usada para sinalizar uso ndo convencional do
termo em quest3o,

a digitacdo com ‘aspas simples’ também sera usada para designar (i) os significados
das escalas semanticas: ‘indiferente’, ‘muito fraca’, ‘fraca’, ‘moderada’, ‘forte’,
‘muito forte’, e ‘extrema’; (ii) as representages numéricas das categorias: ‘0°, ‘1°,
‘2, ‘3, ‘4, °5°, 67, (iii) os niveis ‘bom’ e ‘neutro’; e, ainda, (iv) a notagdo
representativa de cada servidor (‘servidor 6°, ‘servidor 9°, ‘servidor 13°, ‘servidor
337, ‘Serv 1’ e “Serv 2);

a digitacdo em negrito sera utilizada como recurso para indicar niveis de
detalhamento que, na organizagdo desta dissertagdo, ndo merecem status de
subsecdes;

a digitagdo com “aspas duplas™ tera por objetivo indicar que o item ou citagdo ¢ de
autoria de outrem;

referéncias bibliograficas sdo indicadas no texto (entre parénteses).

Esta dissertagdo podera ter como possivel audiéncia cinco grupos distintos, aqui

apresentados em simples listamento, sem preocupagdes com prioridades ou hierarquia.

Primeiramente, todo e qualquer individuo envolvido em uma situagdo que requer uma

decisio. Um segundo grupo consiste de pesquisadores da area da ciéncia da decisdo



engajados na atividade de apoio a decisdo, tanto em nivel tedrico como pratico. Terceiro,
alunos de pds-graduagio interessados em qualquer aspecto do processo de apoio a decisdo,
principalmente aqueles que ndo tém acesso a literatura veiculada na lingua inglesa. Em
quarto lugar, a propria SEA e aqueles diretamente responsaveis pelo gerenciamento dos
recursos humanos. Finalmente, este trabalho se dirige aqueles que tém como profissdo lidar
com individuos, na condi¢do especifica de recursos humanos de organiza¢des privadas ou

publicas.

Como comentario final, cumpre apontar, ainda, duas questdes ligadas,
respectivamente, a questdo da linguagem utilizada e a questdo da ferramenta utilizada.
Quanto ao primeiro ponto, ésclarece-se que foram utilizados empréstimos ~ uso de palavra
ou frase importada de uma outra lingua — pela auséncia de tradugdes consagradas no
contexto da lingua portuguesa, além disto, salienta-se que tais empréstimos sdo aceitos
pelos leitores da area no Brasil. Quanto ao segundo ponto, esclarece-se que a selegio de
metodologias e ferramentas utilizadas nesta dissertagdo foi feita a partir de um repertorio
mais amplo, ndo significando, portanto, que sejam elas as unicas disponiveis para este tipo

de trabalho.



MOTIVACAO, IDENTIFICACAO, RELEVANCIA, OBJETIVOS
E PRESSUPOSTOS INICIAIS

2.1 - Motivagido para o Estudo

Por trabalhar na SEA (Secretaria de Estado da Administragdo), pude constatar,
diariamente, a dificuldade desta Secretaria em lidar com problemas basicos de sua
organizagdo em termos do gerenciamento de seus recursos humanos (RH). Estes problemas
basicos se referiam, especificamente, a avaliagdo de seu pessoal, uma vez que a premissa
informando os métodos avaliatorios tradicionais ali utilizados abria espago para
procedimentos punitivos, 0 que acabava por gerar reagdes negativas dos servidores com
relagdo aos processos de avaliagdo como um todo. O temor da punig@o vinha por provocar
atitudes auto-protetoras que descaracterizavam o sentido proprio da avaliagao.

Neste cenario, o que se verificava era um descompasso real entre os objetivos da
avaliagdo - uma melhoria de atua¢do e, em ultima instdncia, uma melhor qualidade na
prestagdo de servigos ao publico em geral — e a forma de condug@o do processo avaliatorio
e dos resultados por ele gerados. Além disto, verificava-se, também, uma auséncia de
transparéncia nos critérios utilizados, bem como uma impossibilidade de identifica¢@o, por
parte de cada servidor, de suas potencialidades e limitagdes. Um 1ltimo aspecto marcando a

inadequacdo dos processos tradicionais de avaliagdio era um entendimento errébneo dos



11

objetivos da avaliagdo, que n3o era vista como uma possibilidade real de crescimento
individual e organizacional.

Vi, entdo, despertado meu interesse pelo desenvolvimento de um mecanismo que
permitisse desenvolver um modelo transparente, dando conta da especificidade da situagdo
da SEA e, a0 mesmo tempo, propiciando uma avaliagdo real de seus RH. Para tanto, seria
necessario um modelo que fosse capaz de captar o fato de que tratava-se de um conjunto de
seres humanos, com valores diferentes e percepgdes individuais da realidade interna e
externa, o que os modelos tradicionais ndo eram capazes de fazer.

Assim, o meu curso de Mestrado e esta dissertagdo foram duplamente motivadas
pela: (i) busca de uma metodologia contemplando uma aplicagdo especifica - um estudo de
caso real; e, (i1) busca por um arcabougo tedrico que integrasse as variaveis objetivas e
subjetivas da situagdo e que gerasse uma aprendizagem ao longo do processo. Neste
contexto, estaria inserida uma atividade de apoio a decisdo organizacional. Esta trajetoria

conduziu, necessariamente, as Metodologias Multicritérios de Apoio a Decisio — MCDA.

Esta dissertacdo pretende, portanto, vir a contribuir ndo s6 para a resolugéo das
questdes que motivaram meu Mestrado, bem como para propiciar um mecanismo viavel de

avaliagio de RH em organizagdes publicas, além de oferecer mais um campo de aplicagio

de MCDA.

2.2 - Identificacdo da Situa¢io-Problema

No contexto desta dissertagdo, a situagdo-problema pode ser definida com base em
dois eixos fundamentais. O primeiro se refere as caracteristicas da sistematica de
funcionamento do servigo publico. O segundo se refere as caracteristicas dos mecanismos
avaliatorios tradicionalmente utilizados em organizagdes publicas.

Em relagio ao primeiro eixo, identificam-se os seguintes aspectos: (i) a
descontinuidade de agdes administrativas, que sofrem alteragGes significativas em fungdo

das mudangas governamentais a cada quatro anos; (ii) o conseqiiente carater transitorio das
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chefias em organiza¢Ges publicas; (iii) a inexisténcia de uma politica bem-definida para os
recursos humanos; (iv) a falta de motiva¢do e a estagnacﬁo tipica dos servidores no
contexto brasileiro; e, finalmente, (v) a auséncia de perspectiva de crescimento profissional
oferecida aos servidores.

Em relagdo ao segundo eixo, identificam-se os seguintes aspectos: (i) a auséncia de
registro sistematico de experiéncias da administragdo pablica brasileira com a avaliagdo de
desempenho; (ii) a associagdo automatica de promogdes com a avaliagdo de desempenho
positivo, bem como de puni¢des quando do desempenho negativo, no servigo publico; (iii) o
despreparo dos proprios avaliadores de desempenho, em fungdo de seu ndo
comprometimento com o processo; (iv) a natureza dos métodos avaliatorios, consistindo
basicamente de formularios a serem preenchidos; (v) a pouca flexibilidade do avaliador,
aprisionado em um instrumento que classifica o avaliado de acordo com padrdes pré-
definidos, muitas vezes fora da realidade institucional; (vi) a possibilidade de distor¢Ges que
tais métodos permitem, na medida em que abrem espago para discriminagdes por parte do
avaliador; (vii) a ndo transparéncia do processo avaliatorio, gerando uma situagdo em que o
servidor ndo tem acesso aos reais objetivos do processo, nem acesso ao seu perfil de
desempenho; e, finalmente, (viit) o simples fato de que o processo avaliatorio é, geralmente,
alavancado por atos normativos, e ndo por necessidade intrinseca de auto-conhecimento da
organizagdo.

Contudo, a questdo parece ser bem mais abrangente. O sucesso ou insucesso dos
modelos avaliativos ndo podem ser vinculados, unicamente, 2 questdo da qualidade do
modelo ou a questdo das caracteristicas da sistematica de funcionamento do servigo

publico. Surgem, entdo, alguns questionamentos com rela¢do a causa desta inoperancia:

e nio deveria o processo de constru¢io de tais modelos avaliatoérios  incluir,
necessariamente, uma etapa que se€ preocupasse em abarcar todas as variaveis relevantes

no processo avaliatorio?

¢ no deveria esta etapa ser capaz de identificar estas variaveis relevantes a partir do juizo

de valor dos envolvidos, e ndo com base em padrdes preestabelecidos ?
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® nio deveria um modelo assim construido ser capaz de articular os
objetivos/valores/percépg:ﬁes dos envolvidos neste processo, em termos de negociagio ?
e n3o deveria tal modelo garantir didlogo e participagdo de todos os envolvidos, de tal

forma a gerar comprometimento com o processo ?

e ndo deveria a constru¢do de um modelo ser capaz de orientar o processo de geragdo de

alternativas para o gerenciamento do processo avaliatorio ?

e ndo deveria este processo global propiciar conhecimento alcangado ao longo da propria

constru¢do do modelo ?

e nio deveria tal modelo ser capaz de identificar oportunidades de crescimento individual e

organizacional ?

Como acredita-se que estas questdes sio fundamentais para o sucesso de um
processo avaliatorio, esta dissertagdo se propde a construir um modelo que permita a
incorporagdo destes questionamentos. A consideragio de todos estes itens demonstra a
natureza complexa da situagdo avaliatoria, que so6 pode ser tratada, a nosso ver, a luz de

metodologias capazes de dar conta de tal complexidade - MCDA.

2.3 - Relevincia do Estudo

A investigagdo do problema da SEA através das Metodologias Multicritério de
Apoio a Decisdo - MCDA se constitui como uma quest3o fundamental para um tratamento
robusto, rigoroso, abrangente e que, a0 mesmo tempo, leve em conta a natureza subjetiva
de todo o processo avaliatorio. Neste sentido, sera possivel, pela aplicagdo do modelo

proposto nesta dissertagdo, adquirir um conhecimento da propria situagdo que € percebida
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como problema, dos valores informando as percep¢des dos envolvidos, bem como dos
critérios na base da avaliagio per se, ao longo do trabalho.

Para tanto, a trajetOria que se sugere seria a captura e analise de todas aquelas
varidveis que se constituem como relevantes, segundo o juizo de valor dos atores
envolvidos, permeando todas as fases do processo. Neste, etapas bem explicitadas permitem
a conscientiza¢do dos atores envolvidos com referéncia a sua participagdo no desenrolar de
cada parte do processo. Um modelo assim construido, tem como preocupagio central
incluir tanto elementos subjetivos, definitivamente inerentes a todo e qualquer processo
avaliatorio, bem como os elementos objetivos, tipicamente presentes em uma avaliag@o feita
em bases tradicionais, estes Ultimos aqui definidos conforme 2.2.

Nio se tem, na literatura vigente, um levantamento mais completo do sistema de
avaliagdo em institui¢Ges publicas no Brasil, a ponto de torna-lo uma ferramenta eficiente
para abranger a complexidade da situagdo avaliatoria. Ndo existe, nem mesmo, um
levantamento mais sistematico do processo avaliatorio, incluindo uma evolugéo historica da
Avaliagio de Desempenho (AD), bem como suas contribui¢Ges para o gerenciamento de um
RH em organizagdes publicas no contexto brasileiro. Assim, este estudo pretende
contribuir para este cenario desenvolvendo no Capitulo 4 um histérico da AD, identificando
suas potencialidades e problemas. Neste sentido o presente estudo se propde como
referéncia para futuras pesquisas, minimizando, assim, uma dificuldade basica como aquela
aqui sentida no inicio da pesquisa.

E finalmente, em termos de contribuigio da MCDA, esta dissertagdo é relevante no
sentido de demonstrar mais uma area de aplicabilidade desta metodologia, que, por sua
natureza abrangente e global, proporciona um melhor entendimento de uma situagio,
através de um processo construtivista que, permitindo a participagio de todos os
envolvidos, ¢ capaz de gerar critérios avaliatorios condizentes com a situagdo real,

segundo o juizo de valor dos avaliadores, e nio impostos de forma normativa e dogmatica.

2.4 — Objetivos a Atingir
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O objetivo geral deste estudo € propor um instrumento para auxiliar o
gerenciamento dos Recursos Humanos (RH) da SEA, de tal forma a ser capaz de identificar
o perfil de desempenho dos servidores e da organizagio, através de um modelo de avaliagdo

a ser construido a luz da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo.

Esta proposta basica comporta objetivos especificos, que aqui se agrupam com a

finalidade de alcangar o objetivo geral:

e focalizar como objetivo principal da avaliagdo de desempenho a geragdo de

oportunidades de aperfeigoamento dos recursos humanos da SEA (Capitulo 5),

e caracterizar a sistematica tipica do funcionamento do servigo publico (Capitulo 5);

e apresentar, de forma sistematizada a evolugdo histérica da Avaliagio de Desempenho

(AD) no servigo publico brasileiro (Capitulo 4),

o identificar as limitagdes dos modelos de avaliagdo de desempenho tradicionais, que focam

o aspecto econdmico-financeiro em detrimento das variaveis qualitativas (Capitulo 4),

e caracterizar a relevancia de se estabelecer uma AD que realmente capture os fatores
contextuais, tais como a natureza da organizagdio - SEA, a natureza dos individuos
envolvidos, a propria missio da organizagdo e os departamentos administrativos
responsavel por uma adogdo de novas politicas objetivando a melhoria do atendimento

prestado pelo servigo publico (Capitulo 5);,

e apresentar um arcabougo tedrico robusto - MCDA, que -estabelega a interconecgdo e

inseparabilidade dos elementos objetivos e subjetivos de um contexto decisorio (Capitulo

3),

e demonstrar, no interior deste arcabougo tedrico, a convicgdo do construtivismo em sua
relagdo com a aprendizagem, suprindo limitagdes de modelos normativos € dogmaticos

que acabam por distanciar solugdes do ambiente cultural do problema real (Capitulo 3);
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e demonstrar, no interior deste arcabougo tedrico, a adogio de uma nova postura no
sentido de auxiliar o processo de tomada de decisdo, propiciando aos envolvidos a busca
por uma solugdo de compromisso, em oposi¢do a abordagens que buscam por uma solugio

6tima (Capitulo 3);

e demonstrar a validagdo operacional de MCDA, cuja forga se torna evidente, justamente,
na presenga de problemas complexos, nos quais o inter-relacionamento de variaveis diversas

demandam um tratamento que, no minimo, as leve em considerago (Capitulo 3);

e articular uma situa¢do de vida real — Gerenciamento de Recursos Humanos - com a
MCDA, propondo um modelo para a Elaboragdo de um Sistema de Avaliagio de
Desempenho dos Recursos Humanos da SEA, com base nas premissas apresentadas acima

(Capitulo 5).

2.5 - Pressupostos Iniciais, Alcance e Limitacées do Estudo

Alguns pressupostos iniciais foram considerados na investigagdo desenvolvida nesta
dissertagdo e informaram a constru¢do do modelo proposto. Tais pressupostos podem ser

assim detathados:

¢ A ndo caracterizagdo do funcionamento tipico do servigo publico no contexto brasileiro
comprometeria qualquer processo de avaliagdo de desempenho (AD) dos recursos humanos

(RH) desta estrutura organizacional,

e O desconhecimento da evolugdo historica da AD no servigo publico brasileiro
impossibilitaria uma identificagdo de limitagdes do processo avaliatdrio tipico, bem como
um movimento no sentido de methoria desta situagio e no sentido de evitar incorréncias em

equivocos j& cometidos;
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e O desconhecimento dos fatores contextuais especificos, tais como a natureza da
organizacdo - SEA, a natureza dos individuos envolvidos, a propria missdo da organizagio,
acaba por gerar a¢des inadequadas a realidade organizacional, ndo promovendo condi¢Ges

para auxiliar o gerenciamento do RH,

e O fato de se levar em conta as percepgdes e os juizo de valor dos responsaveis por agdes
futuras constitui-se como a base para a modelagio de situagdes existentes, bem como para

quaisquer consideragdes decisorias;

e A delimitagdo do problema real'na avaliagio de desempenho e a defini¢io de objetivos de
uma ag¢do futura, considerando os fatores contextuais mencionados acima, s@o de crucial

importincia para um eficaz tratamento do gerenciamento do RH;

e A apresentacdo de um arcabougo teodrico robusto, que seja capaz de capturar todas as
variaveis relevantes, bem como de dar conta da interconecgdo e inseparabilidade das
variaveis objetivas e subjetivas de uma situagio demandando uma agfo, ¢ fundamental para
sequer se pensar na modelacdo de um instrumento para avaliagdo de desempenho dos

servidores da SEA;

e Levando-se em conta que decisdes sdo processos complexos devido a diversidade
de variaveis contextuais, e levando-se em conta que a situagdo da SEA — pela
participagdo de diferentes atores com diferentes valores, percep¢des e objetivos, em
interagdes assimétricas de poder - € caracterizada como uma situagio complexa, a MCDA
emerge como a metodologia mais adequada a modelagdo da situagdo avaliatoria que gerou

este estudo;

e A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo € calcada na convicgdo construtivista,
que adota uma atitude permanente de discussdo critica durante a evolugdo do processo
interativo, sendo, portanto, mais apropriada para a atividade de apoio a deciséo, a luz de um

novo paradigma de aprendizagem.
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A partir destes pressupostos, foi delineada esta pesquisa, que pretende, assim,
investigar aspectos teoricos ligados as Metodologias Multicritérios, bem como a sua
potencial contribuicdo para o estudo de caso vinculado a Avaliagdo de Desempenho na
SEA. A ilustragdo que se propde aqui tem por objetivo a constru¢do de um modelo para
avaliar, identificar limita¢Ges, potencialidades e oportunidades de aperfeicoamento dos

recursos humanos da SEA.

Tem-se aqui, por conseguinte, a delimitagdo do que constitui o objeto de analise
desta dissertagdo. Como fator reducionista ao processo de aprendizado gerado pela
pesquisa realizada, aponta-se a impossibilidade de acompanhamento da implementagdo do
modelo aqui proposto. Estima-se que, até a data da defesa deste trabalho, a Secretaria de
Administra¢do do Estado de Santa Catarina ndo tera tido ainda, condi¢des de implementar
as a¢des aqui propostas. Entretanto, fica, desde ja registrado, o interesse em se desenvolver
novos trabalhos de pesquisa a nivel de doutoramento, investigando exatamente o que
acontece quando um arcabougo teodrico assim construido tem o embate com as

circunstincias contextuais e humanas do ambiente organizacional onde devera ser aplicado.



REFERENCIAL TEORICO:
METODOLOGIAS MULTICRITERIOS

Conforme mencionado rapidamente na Introdugdo, faz-se necessario discutir a
fundamentagio teorica do estudo feito nesta dissertagdo, de tal forma a fornecer uma visdo
geral das abordagens metodologicas subjazendo o estudo e a facilitar o manuseio dos
conceitos na discussdo a ser realizada.

Para esta pesquisa, desenvolvida no contexto maior de Processos Decisorios, segue-
se a metodologia geral da area conhecida como Multicritério, desenvolvida numa
perspectiva construtivista. Esta metodologia geral se traduz em uma metodologia particular,
especificando seu proprio campo e suas modalidades de aplicagdo - MCDA (Ajuda a
Decisio Multicritério). Para viabilizagdo da aplicabilidade desta metodologia a um tipo
especifico de situagdo decisional, s3o utilizados métodos envolvendo procedimentos
formais.

Assim, este capitulo, de natureza mais tedrica, se propde a explanar as trés
orientagdes fundamentais gerais culminando no arcabougo tedrico que subjaz a dissertagio:
(1) Processos Decisériosé (i) Metodologias Multicritérios; e, (iii) MCDA. Cumpre observar
que cada uma destas orientagdes sera detalhada com o proposito de salientar aqueles

conceitos relevantes para a situagdo decisional em questio, a ser apresentada no Capitulo 5.
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3.1 - Processos Decisorios

O conjunto de topicos a seguir - relacionados ao conhecimento geral dos processos
decisorios - foi introduzido nesta disserfag:ﬁo com o propdsito de repassar as origens €
informagdes basicas qué subjazem a metodologia utilizada neste trabalho. Isto ndo que dizer
que a questdo exaustivamente serd totalmente abordada, visto ndo ser este o proposito
desta dissertagdo. Ao contrario, apenas tentar-se-a repassar as informagdes necessarias para
o entendimento da metodologia. Neste sentido, optou-se por apresentar os topicos de
forma seqiiencial, de tal forma que, com o transcorrer da leitura, as informag¢des contidas
tenham apenas natureza complementar. Assim, serdo apresentadas as se¢des referentes aos
conceitos preliminares, o enfoque da Pesquisa Operacional (PO) e o esquema basico dos

processos decisorios, baseados na visdo da PO.

3.1.1 — Consideragdes Preliminares

Ve

A atitude de DECIDIR' pode ser considerada -como uma atitude das mais
quotidianas (Bana e Costa, 1988:118). Ou seja, no dia-a-dia, praticamente em todos os
instantes, as pessoas confrontam-se com as mais variadas situagdes decisionais que podem
envolver diferentes niveis de responsabilidade. Em outras palavras, as situagdes decisionais
no ambito familiar podem afetar apenas, a pessoa que decidiu ou aos seus; no ambito
profissional, podem afetar toda uma organiza¢io; e, ja no dmbito social, podem afetar a
toda uma sociedade. Neste sentido, constata-se que as situagdes decisionais sdo parte
integrante da vida de tddas as pessoas (Ensslin, S., 1995:19).

Por ser uma atitude tdo quotidiana, supde-se que o‘ procedimento de tomar uma

decisdo seja algo tdo ‘simples’ e ‘natural’ que as pessoas o fagam de maneira totalmente

! Conforme o Dicionario Aurélio Bésico da Lingua Portuguesa (Folha de Sdo Paulo, 1995), decidir
significa: dar solugdo a, resolver, solucionar, dar decisdo a, julgar, fazer tomar decisdo ou resolugfo, emitir
juizo, opinar.



A\
consciente. Entretanto, isto ndo acontece. %einat (1995:01) argumenta que muitas decisdes
acontecem de forma aparentemente natural, em fungdo de sia ocorréncia rotineira, podendo
ser, entdo, atribuidas a uma reagdio bem treinada, em que as pessoas aplicam respostas
habituais.)Além disto, este pesquisador também argumenta que algumas decisGes, por ndo
serem rotineiras € desencadearem consequéncias importantes, sio bem mais dificeis.

Neste contexto ’a(llgumas questdes necessitam ser detalhadas: e
(1) quando € que se esta realmente diante de uma situagdo (processo) decisoria?;

(2) qual a natureza das situagdes decisionais que podem se apresentar? e,
(3) de que maneira as situagdes entendidas como problemas podem ser classificadas?

A seguir, sdo apresentadas tentativas de resposta a estas perguntas, conforme a
ordem em que foram colocadas, pois, acredita-se, a seqiiéncia da discussio a ser
apresentada ira oferecer subsidios suficientes para a compreensio.

Entende-se que uma situagio que demande uma agio (ou seja, uma situac;ﬁo’
deciséria) se apresenta quando seja constatada a existéncia de um diferencial de

\

desempenho, em outras palavras, seja reconhecido e diagnosticado um problema.
Diferencial de desempenhé (ou problema), para fins da argumentagdo desenvolvida nesta‘
dissertagdo, € entendido como um espago entre a realidade e o desejo de uma pessoa com
relagdo a alguma situagdo. Assim, esta disparidade, conforme apresentado por Basadur et al
(1994:629), pode ser identificada por trés manifesta¢cdes de necessidade de agdo distintas, a

saber:

() positiva — quando ¢ identificado uma oportunidade de agdo que venha por melhorar

o desempenho atual;

(i)  negativa - quando a situagiio de desempenho atual é considerada indesejavel e,

portanto, existe a necessidade de mudanga a fim de melhora-la; ou,

(i)  desconhecida - quando a situagdo de desempenho atual é considerada satisfatoria,
porém a organiza¢do sabe que sera eliminada pelas mudangas ambientais, as quais

estdo além do seu controle.
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Cumpre observar que, até algumas décadas atras, os decisores apenas devotavam
esforcos quando da constatagdo da existéncia do diferencial negativo. Uma justificativa
pode ser o fato de que as pessoas, em geral, esperam que os problemas se apresentem como
tal para depois, entdo, tentar soluciona-lo. Atualmente, porém, tem-se privilegiado o
diferencial desconhecido. Ensslin, S., (1995:34) explica esta tendéncia através de dois
aspectos: (i) “pela exacerbada competitividade existente ho mercado atual e a necessidade
cada vez mais acelerada de inovagdes” e, (ii) pelo fato de que “se a iniciativa de antever os
problemas for tomada, muitas situagdes de desempenho indesejavel podem ser
freqiientemente evitadas™. | . ~ ‘

Tendo respondido a primeira das questéés, passa-se a afgumentagﬁo quanto a
segunda pergunta: qual a natureza das situagdes decisionais que podem se apresentar?
Pode-se dizer que ;s situa¢des decisionais manifestar-se-d0 de duas maneiras distintas: (1)
simples ou, (ii) complexa.\ Antes de prosseguir, vale esclarecer o que se entende por
situagdo decisional compler{a, uma vez que situagdes ‘simples’ sdo Obvias e ndo requerem
maiores explicagdes. Complexa € aquela situa¢do que envolve diversos decisores (grupo)
com diferentes relagdes de poder, diferentes valores e visdes € multiplos interesses afetados.
Quando ocorrem as situagdes decisionais simples, que sdo raras, uma alternativa viavel
pode ser facilmente identificada. Entretanto, quando ocorrem situa¢des decisionais
complexas, as mais freqilentemente encontradas, uma alternativa viavel ndo pode ser
facilmente identificada. Corroborando este pensamento, Beinat (1995:02) afirma que “few
decisions have a unique objective. The idea of making decisions suggests the need for

considering multiple aspects and achieving a successful blend of performances. Decisions

with multiple objectives are common in almost every private or public decision context

( )7,2 -
Com o propdsito de esclarecer melhor os dois tipos de naturezas decisionais, sera
apresentado um exemplo, de forma bem simplificada, para as duas situagdes. Para a
primeira situagfo, considere: avaliar a melhor alternativa de compra de um carro. O decisor,
nesta situagdo decisoria, caracteriza-se como um Unico individuo, cuja unica preocupagao

se reduz a minimiza¢do do custo. Este decisor ndo possui familia, em conseqiiéncia os

° Tradugo: poucas decisdes tém objetivo unico. A propria idéia de tomada de decisdes sugere a necessidade
de considerar multiplos aspectos e realizar uma combinagio bem sucedida de desempenhos. Decisées com
muiltiplos objetivos sdo comuns em quase todos os contextos de decisdo piiblico ou privado (...).
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unicos interesses e valores a serem considerados sdo os seus. Assim, este decisor considera

que a melhor alternativa de compra do carro ¢ aquela que, a vista, oferece o menor prego.
Para a segunda situagdo considere: avaliar a qualidade de um curso de graduagdo. Os
decisores, nesta situa¢do decisoria, entre outros, poderiam ser. alunos, professores,
sociedade, e a institui¢io de ensino. Estes decisores pertencem a grupos com diferentes
valores, perspectivas e interesses. Ou seja, a sociedade pode considerar como curso de
qualidade aquele em que o aluno, durante a sua graduagdo, seja exposto apenas a
conhecimentos através de atividades orientadas para a pratica. J& os professores podem
considerar como curso de qualidade aquele em que o aluno, durante a sua graduagio,
receba os conhecimentos através da fundamentagio tedrica necessaria. Percebe-se, entdo,
que considerando-se apenas a forma como serd transmitido o conhecimento, estes dois
grupos de decisores possuem diferentes valores e visGes. Cumpre observar que uma
situagdo decisional deve ser analisada em seu contexto total, ou seja, ndo apenas como
colocado neste exemplo a titulo de ilustragdo — a questdo de como serdo transmitidos os
conhecimentos.

Estes dois exemplos ilustram, de maneira bem simplificada, a natureza simples e
complexa de uma situagdo deciséria. Conforme j4 mencionado acima, normalmente,
situagdes decisionais de natureza simples ndo ocorrem. Corroborando esta afirmagdo, Bana
e Costa (1988:118) diz que a tomada de decisdo é “uma actividade intrinsecamente
complexa e potencialmente das mais controversas, em que temos naturalmente de escolher
ndo apenas entre possiveis alternativas de ac¢fio, mas também entre pontos de vista e
formas de avaliar essas ac¢Ges, enfim, de considerar toda uma multiplicidade de factores
directa e indirectamente relacionados com a deciso a tomar”.

A partir das consideragGes feitas acima, passa-se a terceira questdo: de que maneira
as situagdes entendidas como problemas podem ser classificadas? Para responder a esta
pergunta, a discussdo que se segue sera calcada nas reflexdes de Simon, citado em Basadur
et al (1994) e Ensslin, S. (1995), por terem elas sido apresentadas de forma muito clara,
proporcionando facil entendimento.

Assim, Basadur et al (1994:628), inspirados em Simon (1960), apresentam os

diferentes tipos de problema, os quais podem apresentar-se de trés formas diferentes e
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mutuamente excludenies, a saber: (i) bem estruturado, (ii) semi-estruturado, e, (iii) mal
estruturado. Quanto ao que se entende por cada um destes tipos de problema, sera feito uso

da apresentacdo sugerida por Ensslin, S., (1995:35). Neste contexto, um problema:

) bem estruturado ¢ entendido como “aquele em que o decisor consegue faciimente

identificar uma estratégia de agdo”;

(i) semi-estruturado € entendido como “aquele onde existe uma estratégia de agdo e

esta pode ser encontrada”; e

(i) mal estruturado € entendido como “aquele em que, embora haja uma percepg¢ao
difusa de que algo esta errado, ndo se consegue, num primeiro momento, identificar
e definir a natureza deste diferencial. A estratégia de agdo s sera encontrada apos
trabalho de identificagio, defini¢do e percepgio da inter-relagdo entre os fatores que

possam vir a influenciar o problema”.

Conclui-se, entdo, que a forma de abordagem de cada problema e o esforgo a ser
devotado variardo para cada situagio, de acordo com o tipo de estruturagdo em que se
encontra o problema em quest3o.

Espera-se que estas reflexdes expliquem questGes que, acredita-se, merecem melhor
detathamento por informarem os processos decisorios e as discussdes subseqiientes desta
dissertacdo.

A préxima seqdo sera devotada aos processos decisorios sob o enfoque da Pesquisa
Operacional Tradicional (PO ou OR, quando a abreviatura remeter ao termo em inglés -
Operacional Research), que se constitui como o suporte basico em que sdo calcadas as
abordagens multicritérios devotadas a ajuda ao processo decisorio — questdo central do

referencial tedrico.

3.1.2 - O Enfoque da Pesquisa Operacional (PO)
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*( A Pesquisa Operacional tradicional, que tem como finalidade central encontrar a
solugdo Otima para um problema ‘real’, mereceu maiores esfor¢os, por parte da sociedade
pesquisadora, apds a Segunda Guerra Mundial, em resposta a um desejo generalizado de
tomar decisGes ‘racionais’. Neste contexto, a PO se firmou com o termo geral de Ciéncia da
Administracio (CA ou MS, quando a abreviatura remeter ao termo em inglés -
Management Science) (Roy, 1993:185). Cumpre observar que esta ndo era a unica
sociedade que tratava das questdes a qual ela se devota, sendo, entretanto, aquela que mais
referéncias explicitas fez a processos decisorios € que mais direcionada estava aos aspectos
da racionalidade.

¥ | A Sociedade de Pesquisa Operacional, como qualquer outra sociedade, sofreu um
processo evolutivo. Durante as décadas de 50 e 60 foi a sociedade que mais se engajou,
tanto na busca de melhores alternativas para solucionar problemas, quanto em termos de
aplicagio pratica (Ensslin, S., 1995:37). Nesta época, o mundo encontrava-se em uma fase
de estabilidade economica, o que talvez justificasse o sucesso, na pratica, de algumas
abordagens tais como: Programacdo Linear, Teoria das Filas, Programagio Dinimica,
Simulagdo, Analise de Risco, Teoria dos Jogos, dentre outras. /%

" Para um melhor entendimento da visdo e dos pressupostos que norteavam a
Pesquisa Operacional desta época, faz-se necessario apresentar algumas de suas premissas

basicas, a saber:
& devena existir um conjunto 4, bem definido, de alternativas viaveis a (Roy, 1990:18);
< um problema sé seria declarado, corretamente, se fosse definido por um tnico critério
(fungdo de valor unica g) definida em A4, que deveria representar, perfeitamente, as
preferéncias do decisor D (Roy, 1990:19 ; Roy & Vanderpooten, 1996:22); e,
< um problema matematico deveria ser bem formulado (Roy, 1990:19).
Com base nestas premissas, trés conseqiiéncias importantes afloram. Para

apresentagdo destas conseqiiéncias, sera utilizada a visio de Montibeller (1996:01), o qual,

apresentou uma formulagdo ‘feliz’. Assim:
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“A primeira delas é a busca de uma solugéo “verdadeira” e a melhor de
todas, incontestavel porque foi fornecida cientificamente - a solugdo
Otima. A segunda € a de uma sobrevaloriza¢do das rotinas matematicas,
complexas e incompreensiveis ao decisor - uma ‘“caixa preta” que
fornece solugdes que devem ser adotadas, pois sdo “cientificas”. A
terceira e, para este trabalho a mais relevante, é considerar que a
formula¢io 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”.

Outra formulagdo ‘feliz’ € encontrada em Ensslin, S. (1995:37): “a preocupagdo da
Pesquisa Operacional até a década de oitenta centrava-se basicamente em encontrar
modelos matematicos que direcionassem os tomadores de decisdo para um determinado
curso de ag@o e o implementasse, com a finalidade de solucionar o problema, partindo do
pressuposto que estes problemas estavam bem definidos e bem estruturados”. Ainda
corroborando a posi¢do de Montibeller, pode-se apresentar o testemunho de um renomado
pesquisador, Colin Eden (1988). Assim, Eden (1988:01) em seu artigo, apresenta um relato
de sua vida profissional, onde comenta ter iniciado sua carreira como um pesquisador
operacional em uma empresa de engenharia, da qual tormou-se gerente em OR. Durante o
tempo em que desempenhou esta atividade, ele enfatiza: “I struggled to use the Body of
mathematical techniques that seemed the very essence of OR text books of the day — books
such as Ackoff and Sasieni (1968)™. A questdio frustrante era ter de admitir que, para os
empreendimentos bem sucedidos em que os clientes alcangavam seus objetivos, as técnicas
matematicas utilizadas raramente pareciam ter tido um papel importante.

: Porém, na década de 70, varios fatores ocorreram, modificando a configuragdo dos
apelos da sociedade em geral, os quais passaram a solicitar que os estudiosos de PO se
tornassem mais reflexivos quanto a natureza e estilo de seus estudos (Ensslin,S., 1995:37).
Dentre estes fatores, dois deles parecem ser fundamentais: (i) o aumento da instabilidade
econdmica mundial, (ii) e a tendéncia dos processos decisorios a se tornarem problemas de
decisdes tomadas em grupo (Montibeller, 1996:02). Em outras palavras, os processos
decisorios ja ndo mais se apresentavam de maneira simples, mas, ao contrario, a maioria

dos problemas importantes nas organizagdes, apresentavam-se de maneira complexa.

? Tradugdo: Eu lutei para usar técnicas matematicas que pareciam a propria esséncia dos livros textos em
OR da €poca — livros tais como Ackoff e Sasieni (1968).
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Neste contexto — processos decisorios complexos — os problemas, normalmente,
passaram a recair na segunda ou terceira das classificagdes de Simon (1960) (apresentadas
na segdo 3.1.1), ou seja, ou s3o problemas semi-estruturados ou, - € na grande maioria das
vezes - sdo problemas mal estruturados.

R '- As consequéncias da PO tradicional, nesta nova configuragdo, sio entdo invalidadas,
basicamente por dois fatos: (i) os “tipos de modelos de PO, matematicamente sofisticados,
fornecem solugdes otimas’ e cientificas - porém sio apenas solugdes do -modelo”
(Montibeller, 1996:02); e, (i) os tipos de modelo de PO ndo sdo suficientes para abordar
problemas agora diferentemente definidos, “devido ao reconhecimento e conscientizagio de
que a estruturag@o € a questdo bdsica e fundamental para encontrar a solugio adequada de
forma consciente e segura ”(Ensslin, S.; 1995:37).

Face ao discutido acima, conclui-se que, mesmo que a solugdo 6tima de um modelo
matematico fosse idealmente encontrada, ela, provavelmente, nio seria a mais adequada
para a solugdo de um problema analisado pois, a insisténcia na busca da solugdo 6tima para
um determinado modelo acabava por levar os pesquisadores a perder o foco da situagdo em
estudo. Com a consequiente frustragdo e insucesso nos resultados, os pesquisadores
passaram a reconhecer que a questdo resumia-se na falta de entendimento do problema e de
todo o contexto onde este esta inserido. Assim, Eden (1988:02) conclui que se os modelos
da PO tradicional quiserem ser ferramentas integrantes nos processos decisorios de casos
reais - promovendo o sucesso nos resultados, eles necessitam encontrar uma maneira de
representar 0 mundo da forma como o decisor o vé. Por exemplo, baseando-se no caso
hipotético de uma pessoa que esteja doente, o simples fato de ela ser medicada ndo
garantira sua cura. Muito pelo contrario, caso a identificagio da enfermidade tenha sido
equivocada, as conseqiiéncias do uso da medicagdo indicada poderdo ser catastroficas.
Fundamentalmente, a identificagio da solu¢io oOtima de um modelo construido para
representar o estado de saude das pessoas normais com este tipo de doenga pode estar
longe da solugdo mais conveniente para uma pessoa especifica. Thomas & Thomas (1928),
corroboram esta idéia afirmando que os modelos representam o contexto decisional

segundo a percep¢do do decisor, ndo existindo um problema real, conforme pode ser
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verificado em seu comentario, citado por Eden (1988:02): “if men define situations as real,
they are real in their consequences™.

Pode-se traduzir todos estes pensamentos como: a falta de e/ou a ma estruturagdo
dos problemas, certamente, conduzirdo a outros caminhos que ndo aqueles que
potencialmente levariam a uma solugdo adequada. AsSim, na PO tradicional, a questdo da
estruturagdo do problema, que até entdo ndo recebia um estudo mais aprofundado, passa a
ser 0 primeiro passo € o mais crucial para qualquer estudo.

Diante das explanagbes feitas nesta se¢do, pode-se afirmar que os processos
decisorios consistem de, basicamente, trés fases distintas, a saber: (1) a estruturag:do do
problema, (ii) a avaliacdo das ag¢bes potenciais, e, (iil) as recomendagoes, conforme Figura

001.

Figura 001: Fases constituintes de um Processo Decisorio

x

Dando seqﬁén/(:ia a discussio da relevincia da fase de estruturagdo, faz-se
importante citar que,, para alguns cientistas esta preocupagio ja havia sido manifestada

anteriormente. Como exemplo, pode-se citar o primeiro paragrafo do artigo de Basadur ez

al (1994:627) que dizz “ALBERT EINSTEIN was once asked if he had one hour to save

the world, how would he spend the hour? He is reputed to have said, ‘I would spend 55

* Tradugdo: se os homens definem situagdes como reais, elas sdo reais em suas conseqiiéncias.
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minutes defining the problem and then only five minutes solving it”*. Outras manifestagdes
também ocorreram. Como exemplos desta manifestagdo, pode-se citar a palestra de
Ackoff (citado em Woolley & Pidd, 1981:198) na Conferéncia da Sociedade de Pesquisa
. Operacional em 1961, entitulada “Some Unsolved Problems in Problem Solving >, cujo
topico abordado foi: “How should we go‘ about determining what a sponsor’s problem
really is?”’. Manifestagdes a respeifo destas questdes foram repetidas em outros eventos,
tais como na declaragio do Comité de Pesquisa ¢ Educagdo da Sociedade de Pesquisa
Operacional em 1973, e na declaragdo de outros tedricos como Tomlinson em 1974,
Simpson em 1978, entre outros participantes desta area.

Woolley & Pidd (1981:197) definem o termo estruturagdo, como sendo um
“process by which the initially presented set of conditions is translated into a set of
problems, issues and questions sufficiently well defined to allow specific research action.”

Ensslin, S. (1995:39) afirma:

“que a estruturagio pode ser vista como parte da formulagio do
processo decisorio que busca a exploragdo dos dados para confirmar a
existéncia do problema inicialmente declarado, a medida em que o
decisor luta para compreender a complexidade, a diversificagdo e a
competitividade intema e extema do ambiente e considera
cuidadosamente como administrar todos estes fatores.”

Na tentativa de esclarecer o que tem sido escrito quanto a estruturagdo de
problemas, Woolley & Pidd (1980:1064) identificam quatro correntes de pensamento que
estes autores acreditam representar o que os membros da comunidade de Pesquisa
Operacional consideram como importantes na literatura (até a data dos artigos).

As quatro linhas de pensamento denominam-se: (i) a corrente de checagem de listas;

(it) a corrente da defini¢do; (iii) a corrente da pesquisa cientifica, e, (iv) a corrente das

* Tradugfio: Uma vez foi perguntado a ALBERT EINSTEN se ele tivesse uma hora para salvar o mundo,
como ele usaria esta hora? Ele respondeu, “Eu gastaria 55 minutos definindo o problema e entio apenas
cinco minutos para resolvé-lo”.

® Tradugdo: Alguns Problemas Nio Solucionados na Solugio de Problemas.

" Tradugdo: Como nés devemos fazer para determinar qual o problema real de um patrocinador?

® Tradugdio: processo pelo qual o conjunto de condigdes apresentadas inicialmente ¢ traduzido em um
conjunto de problemas, assuntos ¢ questdes suficientemente bem definidas para permitir uma acgdo de
pesquisa especifica.
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pessoas. Com base nas exposigdes destes autores, serdo explicadas, de forma resumida,

estas correntes.

)

(it)

(iii)

@)

A corrente de checagem de listas — a estruturagdo € vista como uma receita,
devendo as etapas serem seguidas passo-a-passo, ou seja, o problema deve ser
examinado em termos de uma estrutura pré-ordenada. Em outras palavras, existe
uma lista que oferece as informagdes que o decisor necessita para modelar o
problema. O ponto central desta corrente de pensamento € que a ‘solugdo do
problema’ consiste em encontrar a sua causa € elimina-la e, a partir dai, solucionar

o problema.

A corrente da definigdo — a estrutura¢do € vista como um conceito subjacente a
teoria da decisdo, ou seja, o processo consiste na identificagdo dos elementos do
problema, tais como: os tomadores da decisdo, os objetivos, as alternativas, etc.. Em
outras palavras, € um procedimento utilizado para se obter um conjunto de variaveis
a partir das quais um modelo devera ser construido. O ponto central desta corrente
de pensamento € a interpretagio do contexto decisional em que o problema esta

inserido.

A corrente da pesquisa cientifica - a estruturagdo € vista como o estudo da realidade
fisica, principalmente através de dados quantitativos, sendo o problema examinado
seguindo a dire¢do exterioridade-interioridade. Em outras palavras, ha uma
consciéncia da necessidade de descobrir o que esta acontecendo objetivamente
através de uma metodologia cientifica. O ponto central desta corrente de

pensamento € o estudo do sistema decisional como objeto.

A corrente das pessoas — a estruturagdo € vista como uma fungdo das percepgdes
das pessoas, as quais devem ser a linha norteadora, ou seja, o problema ‘ndo’ deve
ser examinado como uma entidade concreta existente no mundo real, pois o que
existem sdo percepgdes diferentes de uma mesma situag@o, ou realidades diferentes
construidas por um ou varios individuos. Em outras palavras, situagdes podem ser

vistas como problematicas ou ndo, dependendo de quem as percebe. Assim, a



31

estruturagio passa a ser um processo de negociagdo de sua definicdo entre os
intervenientes, até ser aceita por todos. O ponto central desta corrente de

pensamento é a percepgdo das pessoas quanto a situagdo decisional.

Analisando estas quatro correntes de pensamento, observa-se que a diferencga entre
elas, estd no deslocamento do objeto de estudo. Assim na corrente (i) tem-se a busca da
causa; na corrente (ii) tem-se a interpretagio do contexto decisional; na corrente (iii) tem-se
a investigagdo do sistema decisional como objeto; e, finalmente, na corrente (iv) tem-se a
consideragdo da subjetividade como motor da estruturagdo.

Na verdade, contrariando o pensamento tradicional que tende a considerar estas
correntes como mutuamente excludentes, esta dissertagdo se baseia na aceitagdo do fato de
tais correntes devem ser mutuamente incidentes. Neste sentido, conclui-se que o ideal seria,
de alguma forma, agregar os aspectos teoricos e praticos ‘robustos’ de cada uma delas,
objetivando uma representacgio real da situagdo decisoria.

Antes de prosseguir com a evolugio historica da Pesquisa Operacional Tradicional,
apresentar-se-a, muito resumidamente, um esquema geral dos processos decisorios na

subse¢do 3.1.2.1.

3.1.2.1 - Um esquema geral dos Processos Decisorios

Conforme ja mencionado na se¢do 3.1.1, “The decision process is initiated by the
problem recognition and diagnosis™ (Beinat, 1995:05). Este problema se apresenta,
inicialmente, de forma muito vaga, obscura e, normalmente, mal definida aos olhos dos
decisores. Nesta perspectiva, Mintzberg et al (1976:250) faz um alerta no sentido de que,
na pressa de resolver os problemas a tendéncia das pessoas envolvidas em um processo
decisorio € dispender mais tempo na etapa da resolugdo dos problemas do que na etapa de
defini¢io do problema. Neste ponto convida-se o leitor a contrastar esta postura tradicional

com a perspectiva atribuida a Einstein, mencionada na se¢do 3.1.2.

® Tradugdo: O processo de decisio ¢ iniciado pelo reconhecimento e diagnéstico do problema.
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Mintzberg (1976), mais voltado para a visdo da Ciéncia da Administragdo (um ramo
da PO), centraliza, como se pode perceber pelo paragrafo anterior, na preocupag¢do com a
analise dos processos decisorios como um todo, ndo s6 na aplicagdo de uma modelo
matematico.

Por ser Mintzberg um tedrico consensualmente aceito na pesquisa da area, optou-se
por apresentar na Figura 002, a estrutura do processos decisorios por ele proposta [extraida

do livro de Beinat (1995:06)]: -

e Desenvolvimento/ Avaliacic/
dentificagdo Andlise Negociagao
»l [ »l
P diagnistico procus/ P atarizacio [~ Implementacio
Fecorhecimentol s %
—» 4o ok yy P delineamento TP avaliagio | negociagio
Figura 1.1. Estrutura do processo de tomada de deciséo (adaptado de Mintzberg et al. 1976)

Figura 002: Estrutura de um Processo Decisorio

A partir da figura, acima, apresentada, pode-se constatar que as fases do processo
decisorio, bem como as etapas de cada fase, estdo intimamente ligadas, ou seja, cada etapa
necessita de retroalimentagdo de outra etapa como uma corrente continua, conforme pode
ser constatado no comentario abaixo.

A fase de estruturagdo tem por incumbéncia analisar, interpretar e incorporar todas
as variaveis - quer sejam objetivas ou subjetivas - que venham por influenciar este processo.
Em outras palavras, a realidade do contexto decisorio onde o problema esta inserido devera
ser retratada de forma o mais completa e especifica possivel, pois o uso ineficiente da
informagio podera comprometer os resultados das etapas do processo. Desta forma, os

intervenientes encontrar-se-30 em condi¢Ges de analisar as alternativas existentes ou de
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desenvolver novas alternativas. A fase de avaliagdo, por sua vez, tentara encontrar a
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e

alternativa mais adequada, através da identificagdo dos pros e contras de cada alternativa,
com base no julgamento de valor dos intervenientes. Em outras palavras, pode-se dizer, por
exemplo, que o delineamento das solugdes depende dos objetivos dos decisores (Beinat,
1995:05).

Uma vez que foi apresentada a questdo da incorporagdo de todos os elementos

integrantes do contexto decisorio, um problema, de maior vulto, surge:

Uma vez que o meio cientifico da PO tradicional, é dominado pelos
“postulados do decisor racional, do optimo e, também, do
quantitativo” (Bana e Costa, 1993:11), como incorporar esses
elementos subjetivos onipresentes em qualquer decis3o?

Com o propdsito de contribuir para superar as limitagdes da PO tradicional
conforme discutido aqui, e, em hipdtese alguma com o proposito de substituir as
metodologias monocritérios, surgem, as proposi¢des de Metodologias Multicritérios. A
secﬁo seguinte tem por objetivo apresentar o surgimento das Metodologias Multicritérios,

bem como sua evolug@o, ou seja, os dois eixos centrais destas metodologias.

3.2 - Metodologias Multicritérios

Este conjunto de topicos, relacionado ao conhecimento das metodologias
multicritérios, foi introduzido por se constituir no arcabougo tedrico que subjaz a
metodologia utilizada neste trabalho. Nas subse¢des existentes tentar-se-a apresentar a
partir da origem das Metodologias Multicritério (que ja foram justificadas na se¢do anterior
a esta) sua evolugdo que veio por se desenvolver em diversas correntes de pensamentos
distintos, tendo se sobressaido, basicamente, duas delas, a saber: (i) a Escola Americana; e
(i) a Escola Européia. Além de apresentar este desmembramento, apresentar-se-a, também,

0 que caracteriza cada uma destas correntes de pensamento, ou seja, qual a afifude em
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relagdo a um processo decisorio, que coincidentemente € o que caracteriza a distingdo entre
elas. Neste sentido, optou-se por apresentar os topicos de forma seqtiencial de tal forma
que com o transcorrer da leitura as informagdes contidas soem como complementares.

No entanto, achou-se conveniente, neste momento, apresentar de forma resumida,
porque as metodologias multicritérios sdo tio uteis nos processos decisorios. Acredita-se
que com trés comentarios esta afirmagdo € validada. Primeiramente porque elas conseguem
abordar diferentes tipos de informagdes, tais como: quantitativas, qualitativas e verbais e
probabilisticas. Segundo porque auxiliam a estruturar o problema, melhorando assim, a
compreensio das questdes envolvidas. E, finalmente, elas fazem com que os atores reflitam

sobre seus objetivos, prioridades e preferéncias (sistemas de valores).

3.2.1 - Origem da comunidade cientifica voltada as Metodologias Multicritérios

Com o proposito de demonstrar a presenca de alguns conceitos importantes das
Metodologias Multicritério, séculos antes ao desenvolvimento/reconhecimento destas
metodologias, Bana e Costa et a/ (1995b:261) e Bana e Costa (1993:10) apresentam
citagdes feitas por Dawes e Corrigan e por Zeleny. Estas citagdes dizem respeito a carta de
um amigo para outro (Benjamin Franklin para Joseph Priestly), datada de 19 de setembro de
1772, cujo objetivo era a resposta a um pedido de conselho. Quanto a esta carta, Bana e
Costa et al (1995b:262) comenta: “Surprisingly or not, many important concepts of MCDA
are present in the letter: conflicting criteria, uncertainty, pairwise comparisons, value
judgments, compensation, weights, aggregation, etc”".

Diante da apari¢do destes conceitos, evidencia-se a presenga e a consideragido de
elementos multicritérios em processos de tomada de decisdes, muito anteriores a existéncia

de uma comunidade cientifica voltada a pesquisa e a incorporacdo destes elementos. A

questdo a ser salientada € a de que, nesta época, os pesquisadores ndo devotavam esforgos

'° Tradugdo: Surpreendentemente ou ndo, muitos conceitos importantes do MCDA estiio presentes na carta:
critérios conflitantes, incerteza, comparagdes par-a-par, julgamentos de valor, compensaco, pesos,
agregacdo etc.
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para esta area, ou seja, a area de multicritérios. Isto justifica-se pelo fato de que acreditava-
se que as decisdes baseavam-se em situagdes envolvendo um unico critério (como-ja
-mencionade-na-se¢do 3.1.2), cujo término do processo decisorio culminava com o encontro
da solugdo 6tima (Zeleny, citado em Bana e Costa, 1988:119).  Com o passar do tempo,
houve o reconhecimento de que as decisGes baseavam-se em situagdes envolvendo
multiplos critérios, conforme pode ser verificado na declaragio de Peter Druker , citado por
Bana e Costa (1988:119): “To manage a business is to balance a variety of needs and goals.

»!! " Devido a este reconhecimento os pesquisadores

And this requires multiple objectives
passaram, mesmo que de forma dispersa, a concentrar seus esforgos de pesquisa na area de
multicritério.

Apesar da ja existente preocupagdo com o campo de multicritério, Bana e Costa ef
al (1995b:262) comenta que, de acordo com seu conhecimento, apenas em 1969 no 7°
Simposio de Programagdo Matematica, em Hague, na sessio sobre Fungdes de Objetivos
Multiplos=é que a pesquisa devotada as metodologlas multicritérios se pronunciou, pela
primeira vez, em um congresso 01ent1ﬁco Pode-se dizer que, a partir deste encontro, uma
comunidade c1ent1ﬁca comegou a se organizar, interessada pela area de muiticritério (Bana e
Costa, 1993:10). x

Entretanto, a consolidagdo desta comunidade cientifica ocorreu em 1972 (dois—
séculos apos a manifestag@e- explicita da preocupagdo com aspectos que;-posteriormente,
~vieram a ser. reconhecidos.como conceitos basicos das metodologias multicritérios - a carta
de-Franklin), quando da realizagdo do First International Conference on Multiple Criteria
Decision Making (MCDM) na Universidade de Carolina do Sul. Atribuir a este congresso a
qualidade de ter sido a alavancagem para que um novo “independent body of knowledge”"?
se desenvolvesse. Como conseqiiéncia deste impulso inicial, varios outros eventos surgiram
comprovando, assim, a necessidade de investigagdo e desenvolvimento das metodologias
multicritérios, objetivando atender aos anseios que, agora, manifestam-se continuada e

consensualmente. Vincke (1992:xv) argumenta o desenvolvimento desta area devido a

constatagio de duas situagdes: (i) o crescente numero de artigos publicados em periddicos;

" Tradugdo: Gerenciar um negocio ¢ equilibrar uma variedade de necessidades € metas. E isto requer
objetivos mmiltiplos.

> Tradugfo: corpo independente de conhecimento. Denominagio dada por Zeleny (1984:X) citado por
Bana e Costa (1993:11).
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e, (it) o grande nimero de comunicagdes feitas sobre assuntos voltados a este tema em
encontros cientificos. Para confirmar esta afirmagdo, pode-se apresentar, em quantidade
numérica, o resultado do levantamento bibliografico das atividades voltadas as
metodologias multicritérios, entre 1987 até o término de 1992, apresentados por Steuer et
al (1995:01-54). O levantamento bibliografico, feito por estes autores, evidenciou a
existéncia de 1.216 artigos de periédicos com conselho editorial, 208 livros, 31 edi¢des
especiais de periodicos e a realizagdo de 143 congressos (deste o estabelecimento desta area
até a data do referido artigo, incluindo workshops e escolas de verdo). Uma questdo
importante a ser mencionada € o fato de que estas contribui¢des para a area sdo de natureza
altamente internacional, o que pode ser visualizado na Tabela 01, abaixo, adaptada da
Tabela 2 de Steuer ef al (1995:06), que apresenta a internacionalidade através das

publicagdes de periddicos, referente ao periodo de 1987-1992.

PAISES Niimero de PAISES Niimero de
publicac¢des publicacdes

1 | Estados Unidos 1.087| 27|Hungria 9
2 | india 127 28| Vietnd 9
3 | Canada 93 29 | Tailandia 8
4| Japdo 761 30 [ Africa do Sul 7
5 | Polonia 66 31| Nova Zelandia 7
6 | Finlandia 63 32 { Noruega 6
7 | Alemanha 61 33§ Egito 6
8 | Franca 49 34 | Roménia 5
9 | Bélgica 45 35 | Desconhecidos 5
10 | Reino Unido 45 36 | Singapura 4
11 | Checoslovaquia 43 37 | Republica da Gedrgia 4
12 | Israel 43 38 | Algeria 3
13 | China 41 39 | Suécia 3
14 | Austrilia 404 40| Lituidnia 3
15 | Holanda 37} 41 |Hong Kong 2
16 | Russia 36[| 42 ]Suica 2
17 | Grécia 32 43 | Indonésia 2
18 | Espanha 26|l 44 ] Ardbia Saudita 2
19 | Portugal : 26 45 | Dinamarca 2
20 | Taiwan 24 46 | Argentina 2
21| Itdlia 20§ 47 |Masasia 2
22 | Brasil 18 48 | Kuaiti 1
23 | Turquia 18 49 | Nigéria 1
24 | Yugusldvia 18]l 50 |Libia 1
25 | Corea do Sul 16 51 [ Venezuela 1
26 | Austria . 12} 52| Chile 1
53 | Emirados Arabes 1

Tabela 01: A natureza internacional dos periodicos (de 1987-1992), com conselho
editorial publicados referente as metodologias multicritérios.
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Para os recém iniciados na area, talvez seja interessante informar que o periodico
que mais publicou artigos, durante o periodo acima analisado, na area multicritério, foi o
European Journal of Operational Research no montante de 186. Sendo que os outros 1.030
artigos estdo distribuidos em outros 152 periddicos. Para maiores esclarecimentos ver
Steuer et al (1995:07). Quanto os 208 livros e volumes de anais, estes sdo de autoria de 30
paises estando, os Estados Unidos, no topo da lista: 110 (Steuer et al., 1995:09). Nas 31
edigdes especiais de periodicos, 14 paises tiveram seus trabalhos convidados e, novamente,
os Estados Unidos despontaram com o nimero de 22 (Steuer et al, 1995:10). E, finalmente
quanto aos 143 congressos tem-se 32 paises envolvidos, sendo que foi a Alemanha que mais
os promoveu: 23 (Steuer et al., 1995:11).

Apbs a comprovagdo da necessidade de investigagio e desenvolvimento das
metodologias multicritérios, através da manifestagdo internacional apresentada acima,
acredita-se ser importante discutir um pouco a respeito das sociedades (comunidades
cientificas) criadas, devotadas a esta area. Neste sentido, primeiramente sera apresentado
um relato dos eventos que despontaram a partir de 1972 (quanto do marco da consolidagdo
desta comunidade cientifica no First International Conference on Multiple Criteria Decision
Making), pois foram, justamente, estes eventos que se transformaram em sociedades. Bana

e Costa (1995b:262) fez um relato destes eventos, a saber:

@ em 1975 ocorreram dois encontros - (i) o primeiro encontro do Euro Working Group
on Multicriteria Decisions Aid, o qual até 1995 (data do referido artigo de Bana e
Costa) ja havia se repetido quarenta e uma vezes e, (ii) {ohencd;ltro que em 1979
consolidou-se como International Society on Multiple Criteria Decision Making,/ o qual
até 1995 (data do referido artigo de Bana e Costa) ja havia se repetido na realizagdo de

‘doze congressos;

@ em 1983, ocorreu o primeiro International Summer School on MCDA, o qual até 1997

ja havia ocorrido em numero de seis;

* em 1985, ocorreram dois eventos - (i) a primeira Euro Summer Institute on
Multicriteria Analysis, que, desde esta data, vem se realizando todos os anos e, (ii) a

Euro Special Interest Group on Multicriteria Analysis (ESIGMA), que teve sua origem
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na Euro Summer Institute on Multicriteria Analysis, e, consequentemente, também, vem

se realizando, desde esta data, em base anual.

Com base nestas informagdes, conclui-se que existem trés sociedades internacionais
devotada a area de multicritério, a saber: (i) International Society on Multiple Criteria
Decision Making; (i) Euro Working Group on Multicriteria Decisions Aid; e, (iit) Euro
Special Interest Group on Multlcntena Analysis (ESIGMA). Para um melhor
esclarecimento de cada uma destas socxedades o artigo de Steuer et al (1995 01-02) servira

de suporte. Assim,

@) A International Society on Multiple Criteria Decision Making tem por objetivo
facilitar a comunicagdo (internacional) entre todas as pessoas interessadas nas
metodologias multicritérios. Para atingir este proposito ela publica um boletim
denominado MCDM WorltScan. Além deste boletim, também se compromete com

" o patrocinio de, pelo menos, um congresso internacional a cada dois anos. Até

1995, 1.200 membros, de 80 paises, compunham esta sociedade.

(i) O Euro Working Group on Multicriteria Decisions Aid tem por objetivo atender
mais diretamente as necessidades da comunidade européia interessada nas
metodologias multicritérios. Para atingir este proposito ela se compromete com o

,
patrocinio de dois encontros de um dia € meio, um na primavera € outro no outono,

anualmente. Até 1995, 200 membros compunham esta sociedade.

(iii) O Euro Special Interest Group on Multicriteria Analysis (ESIGMA) tem por
objetivo oferecer um foérum orientado para a discussdo, ou seja, para a troca de
idéias, naquele momento consideradas relevantes, sobre algum topico das
metodologias multicritérios. Para atingir este propésito ela se encontra por um dia,
ou um dia antes ou um dia depois do congresso anual da EURO. Até 1995, 200

membros compunham esta sociedade.

Apesar de nio se constituir como uma sociedade, € importante mencionar a

International Summer School on MCDA, que é uma organizagdo que patrocina, durante
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duas semanas, a chamada escola de verdo, para alunos de pos-graduagdo, professores e
interessados na 4rea de multicritério, semindrios com o propésito de divulgar alguns topicos
relevantes.

| Além destes eventos, em 1992, ¢ publicado um periédico devotado, unicamente, as
metodologias multicritérios, denominado Journal of Multi-Criteria Decision-Analysis
(JMCDA), o qual perdura até esta data. O objetivo central deste periddico reside na
apresentagdo dos -trabalhos de pesquisadores que seguem as diversas correntes de
pensamentos das metodologias multicritérios. Sendo assim, em ultima instancia, o proposito
central do periodico JIMCDA ¢ oferecer condi¢des para que, em fungdo de ser o JMCDA
um forum de debate, os pesquisadores analisem e discutam outras correntes de pensamento,
0 que vira por resultar em aprendizagem e, consequentemente, muitas vezes, na
identificagdo do valor de novas idéias, a despeito das diferentes abordagens e perspectiva.

Com o surgimento desta nova area de pesquisa - metodologias multicritérios -,
conforme mencionado acima, gerou, dentro de uma mesma comunidade cientifica, duas
escolas distintas, a saber: (i) a Escola Americana; e, (ii) a Escola Européia, que formam
influenciadas por diferentes ambientes culturais, as quais serdo tratadas na se¢do seguinte.

Antes porérﬁ, vale frisar dois aspectos que Vincke (1992:xv) aponta como
caracteristica centrais e eacorajadoras das metodologias multicritérios: (i) o fato de que
nesta-nova-area-de pesquisareu—melhor~dizendo—-nésta evolugdo da Pesquisa Operacional
tradicional, todos os praticantes, nela—engajades, independentemente da corrente de
pensamento que os norteiam, concordam que nos problemas decisorios, quer sejam teoricos
ou reais(praticos), existem multiplos critérios; e, (ii) o enfoque dado ao termo melhor
solugdo. Enquanto que a Pesquisa Operacional tradicional anseia pela otimizagdo de uma
alternativa, as metodologias multicritérios buscam encontrar uma solugdo que melhor se

adeque as necessidades do decisor.

3.2.1.1 - As principais correntes de pensamento multicritério: a Escola Americana
(MCDM) e a Escola Européia (MCDA)

Bana e Costa (1993:11) caracteriza estas diversas correntes de pensamentos, que se
desenvolveram, como uma “hidra de varias cabegas, (...) a consolidarem-se de forma

relativamente independente”. Uma confirmagdo deste ponto € o fato de que, atualmente, a
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literatura oferece diversas metodologias multicritérios, que se calcam em escolas distintas
que, por sua vez, desencadearam diferentes métodos. Historicamente, esta diferenca entre
correntes de pesquisa que se desenvolveram nos “dois lados do Atlantico com pouca
interagdo direta” (Bana e Costa & Pirlot, 1997a:01) pode ser parciaimente explicada pela
diferenca dos ambientes culturais: na Ameérica, o ambiente cientifico era, entdo, dominado
por paradigmas mais racionais, no qual o tomador de decisdo ia em busca da solugdo 6tima
e da informagdo objetiva quantitativa;, na Europa, diferentemente, a atitude que caracteriza
o pensamento multicritério, desde entdo, nio era dominada pelo paradigma racional:
reconhecia os limites de uma abordagem puramente objetiva, reconhecendo que qualquer
tomada de decisdo €, sobretudo, uma atitude humana informada pela nogdo de valor.

O 8 encontro do ESIGMA, realizado em Lisboa (1993), discutiu esta
multiplicidade de abordagens, que foi eventualmente justificada por dois aspectos basicos,
ligados a diversidade de origens cientificas e das necessidades especificas de cada caso, a
saber: “(1) the great diversity of scientific origins of the multicriteria pioneers, and (ii) the
fact that the contex of any particular case needs to be taken into consideration when
selecting a particular method for use”"® (Bana e Costa ef al, 1995b:264).

Diante da exposicdo da existéncia de varias metodologias multicritérios, faz-se
necessario retomar e discutir mais detalhadamente os dois-eixos basicos deste campo de
pesquisa, o americano € o europeu. O primeiro enfatiza a ‘tomada de decisdo’ per se,
objetivando a busca de uma solugdo 6tima;, o segundo enfoca o aspecto de ‘ajuda’ aos
atores envolvidos, objetivando a compreensdo e a aprendizagem de seu problema. Estes
dois eixos se traduzem nas duas correntes basicas, a saber: (i) Multicriteria Decision Making
(MCDM); e, (i1) Multicriteria Decision Aid (MCDA). Cumpre observar q.ue, especialmente
na Escola Européia, alguns tedricos se referem aos pressupostos, métodos, conceitos e
atitudes implicitas em (i) Multicritéria Decision Making como MCDA, sendo que a letra /A
final, neste caso se refere a Analysis. Apesar da aparente confusdo terminologica, é
importante deixar claro que o MCDA, neste contexto, esta dentro do espirito de

desenvolvimentos de modelos buscando uma solugdo 6tima.'Como ilustragdo deste ponto,
/

'3 Tradugdo: (i) a grande diversidade de origens cientificas dos pioneiros na pesquisa multicritério, e (ii) o
fato de que o contexto de qualquer caso particular precisa ser levado em consideragfo ao se selecionar um
método particular para uso.
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cita-se o artigo de Bana e Costa ef al (1995b:263) onde MCDA  aparece referindo-se a
esta modalidade, ou seja, Multi-Critéria Decision Analysis.

Antes de prosseguir considera-se conveniente apresentar as caracteristicas das
correntes - Multicritéria Decision Making (MCDM), e Multicritéria Decision Aid (MCDA)

que serdo apresentadas nas subsegdes abaixo.
3.2.1.1.1 - As principais caracteristicas da MCDM

Inserindo-se no arcabougo tedrico da PO tradicional onde s3o apresentadas suas trés
caracteristicas basica (apresentadas na se¢do 3.1.2), ou seja: (i) existe um conjunto 4, bem
definido, de alternativas viaveis a (Roy, 1990:18); (ii) um problema sé seria declarado
corretamente se fosse definido por um unico critério (fungdo de valor tnica g) definido em
A, que deveria representar perfeitamente as preferéncias do decisor D (Roy, 1990:19 ; Roy
& Vanderpooten, 1996:22), e, (iii) um problema matematico bem formulado (Roy,
1990:19) pode-se proceder as seguintes analises e consequentemente identificar as

caracteristicas do MCDM.

S Quanto a primeira das caracteristicas (existe um conjunto 4, bem definido, de

alternativas viaveis a ) nada muda em comparagio ao modelo tradicional de PO.

< Quanto a segunda das caracteristicas (um problema so seria declarado corretamente se
fosse definido por um unico critério (fungdo de valor unica g) definido em A, que
deveria representar perfeitamente as preferéncias do decisor D) esta, por sua vez, sofre
complementagdo. Estas complementagdes podem ser traduzidas como sendo as
seguintes:
S existe um modelo de preferéncias bem definido na mente do decisor D as quais
devem possuir as seguintes propriedades:.
- para a relag#io binaria P (definida em A) as propriedades de assimétrica e
transitiva, e;
- para a relagdo binaria I (definida em A) as propriedades de reflexiva,

simétrica e transitiva.



42

9 decisor D fundamentara seu julgamento com respeito a comparagido de duas

alternativas @’ e a com base em um conjunto de descritores,

< ao comparar duas alternativas a’ € a o decisor D deve escolher, sem qualquer
ambigiiidade, uma e apenas uma delas segundo uma relagio binaria

I(indiferenga) ou P(preferéncia estrita) entre as possibilidades,

9 consequentemente, existe uma fungdo de valor V (ou fungdo de utilidade),
definida em A, de tal forma que :
a’Pa se V(a’)> V(a),
a’l a se V(a’) = V(a).

2 Quanto a terceira das caracteristicas (um problema matematico bem formulado) como
no modelo tradicional, existe a busca por uma solugdo 6tima, ou seja, consiste na
descoberta de uma alternativa 6tima a’ em 4, onde a’ deve verificar:

V@)=V@) Vae A
O dado novo que ocorre em MCDM ¢ o fato do critério V ndo ser, a priori, um

dado explicitamente conhecido.

Diante da apresentagdo destas seis caracteristica apontadas acima, percebe-se

claramente a presenca da objetividade. E, justamente este, um dos fatores basicos que

caracterizam a diferenca entre os eixos (ou correntes de pensamento) MCDM e MCDA.
Tendo em mente, neste contexto a premissa da objetividade, a subsegdo seguinte,
que trata das caracteristicas da MCDA, mostrara porque a nogio ‘pura’ da objetividade nado

¢ verificada nesta corrente.
3.2.1.1.2 - As principais caracteristicas da MCDA

Antes de examinar-mos as caracteristicas, propriamente ditas, ¢ fundamental frisar o

“spirit™'* (Roy & Vanderpooten, 1996:26) no qual a Ajuda a Decisio Multicritério tem sido

' Tradugdo: espirito
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realizada - recusa a colocar de lado osv limites da objetividade (ao contrario da corrente dl'é’
pensamento do MCDM).

Por que reconhecer os limites da objetividade? Esta questdo pode ser facilmente
explicada ao se analisar as caracteristicas do MCDM e confrontd-las com o que os
praticantes dé MCDA tem comprovado na pratica. A explanagdo que vem por comprovar
estas limitagdes foi baseada nas reflexdes de Roy (1990:27) e Roy & Vanderpooten
(1996:26). Assim, )

& enquanto a/ abordagem MCDM prega a existéncia de um conjunto 4 bem definido, a
abordagem MCDA coloca que a fronteira de 4 € difusa e podera ser modificada ao
longo do processo decisorio. Neste sentido a determinagdo de quais sdo as alternativas

viaveis a envolve uma certa arbitrariedade;

< enquanto a abordagem MCDM prega a existéncia de um decisor D, a abordagem
MCDA coloca que, em problemas reais D ndo existe. O que ocorre usualmente s&o que
quem toma parte nos processos decisorios s3o todos ‘os envolvidos, ou seja os atores,
podendo ser representado por varios decisores, por grupos de influéncia (também

chamados de stakeholders), ou, também, por grupos de intervenientes;

& enquanto a abordagem MCDM prega a existéncia de um modelo de preferéncias bem
definido na mente de um decisor D, a abordagem MCDA coloca que, as preferéncias

raramente s3o bem definidas uma vez que existe incerteza, conhecimento parcial da

situagdo, conflito e contradi¢des em suas preferéncias;

& enquanto a abordagem MCDM prega a nio ambigiidade dos dados, a abordagem
MCDA coloca que os dados (por exemplo, valores numéricos da performance de gi(a),
as taxas de substitui¢do dos critérios) sdo, em muitos casos, imprecisos e/ou definidos

de uma maneira arbitraria;

& enquanto a abordagem MCDM prega a existéncia de uma solu¢do Otima para um
problema matematico bem formulado, a abordagem MCDA coloca que, em geral, €

impossivel determinar se uma decisdo € boa ou ruim, baseando-se apenas em um
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modelo matematico, uma vez que aspectos culturais, pedagogicos e situacionats afetam

a qualidade e o sucesso da decisdo.

Uma vez justificado o reconhecimento dos limites da objetividade, devesse, com

base nos pontos salientados acima, também, reconhecer a presenca da subjetividadey‘;&ssim,

neste contexto, pode-se identificar trés caracteristicas principais que traduzem muito a

abordagem MCDA.

=)

=)

Existe um conjunto 4, porém como sua fronteira ¢ difusa, ndo existe, necessariamente,
~ . .. , . . . ~ . . ~

acdes potenciais a estaveis. Neste contexto passam a existir agdes potenciais € nio
alternativas, uma vez que as alternativas sdo mutuamente exclusivas, o que ndo ocorre

com.as agdes potenciais.

A comparagdo entre duas ac¢Oes potenciais € feita com base nos indicadores de
impactos (destas agdes) que por sua vez foram construidos com base em uma familia F

de critérios.

O problema € mal definido matematicamente, uma vez que varios aspectos qualitativos,
tais como sociais e pedagdgicos, interferem na decisio. Assim, os modelos, nesta
abordagem desenvolvidos, tem por objetivo gerar conhecimento aos atores, para que a
decisdo futuramente tomada esteja em conformidade com a meta do decisor, ou seja,

construir a solugdo que methor se adeque ao ‘seu problema’.

De forma sintetizada a Tabela 02, abaixo, apresenta as diferengas mais marcantes

(basicas) entre MCDM e MCDA.



Escola Européia

Escola Americana

reconhecimento da presenga e
necessidade de integragdo, tanto dos
elementos de natureza objetiva como
os de natureza subjetiva;

Reconhecimento apenas dos
elementos de natureza objetiva;

o principal objetivo é construir ou
criar algo (atores e facilitadores em
conjunto) que, por definicdo, nio
preexista completamente;

o principal objetivo é descobrir ou

descrever algo que, por definicdo, ;

preexiste completamente;

busca entender um  axioma
particular, no sentido de saber qual o
seu significado e o seu papel na
elaboragdo de ‘recomendagdes’;

busca analisar um axioma particular,
no sentido de ele nos levara a uma
verdade através de ° normas para
prescrever’;

ajudar a entender o comportamento
do tomador de decisdo, trazendo para
ele argumentos capazes de fortalecer
ou enfraquecer suas proprias
convicgoes.

ndo existe a preocupagdo de fazer
com que o tomador de decisdo
compreenda o ‘seu problema’,
apenas que explicite as suas
preferéncias.
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Tabela 02: Diferencas basicas entre as Escolas Européia e Americana

Apo6s devidamente apresentadas as caracteristicas basicas, é conveniente, devotar
uma pouco mais de esfor¢o neste dois eixos. Desta forma, faz-se necessario distinguir as
siglas geralmente usadas pelos pesquisadores da area para se referir a estes eixos,
respectivamente:. MCDM e MCDA. | Para explicar a distingdo e, consequentemente, a
direcdo que cada um dos eixos segt/xem, optou-se por reproduzir as idéias de alguns
tedricos, que fornece subsidios suficientes para os recém-iniciados na area. Citam-se, ent3o,
os seguintes artigos: Roy (1990:17-35), Roy (1993:184-203) e Bana e Costa (1993:09-20).

- Roy (1990:17-35) tem como preocupagio central distinguir Tomada de
DecisGo(DM) de Ajuda a Decisdo(DA), enfatizando a diferenca de atitudes, entre as duas,
perante uma situagio decisoria. Enquanto DM procura desenvolver um modelo matematico,
independentemente dos atores envolvidos, que permita descobrir aquela solugdo 6tima que,
acredita-se neste contexto, preexistir;, DA, por sua vez, procura auxiliar a modelar o
contexto decisional, a partir da considera¢do das convicgdes e valores dos atores envolvidos
no processo decisorio, de tal forma a permitir a constru¢do de um modelo no qual basear as
decisdes em favor do que se acredita ser o mais adequado. Neste sentido, Roy salienta o
fato de que a pesquisa em DA aponta para a impossibilidade de se fornecer uma

fundamentacdo verdadeiramente cientifica e objetiva para uma decisdo Otima. Esta
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impossibilidade é justificada pelas proprias limitagGes da objetividade (ver Roy, 1990:27-28)
e pela necessidade de incorporagdo de fatores subjetivos nos processos decisorios, o que €
desconsiderado em DM.

Roy, em seu artigo de 1993 (184-203), enfatiza a distingdo, opondo Ciéncia da

-4

Decisdo a Ciéncia de Ajuda a Decisdo, apontando esta oposi¢do no proprio titulo:
“Decision science or Decision-aid science?” Neste artigo, Roy utiliza a sigla OR-DA, no
contexto das metodologias multicritérios vinculando OR a Ciéncia da Decisdo ¢ DA a
Ciéncia de Ajuda a Decisdo. A primeira, ele atribui o propoésito de busca por verdades
objetivas em situagdes de tomada de decisdo, e, especialmente, a busca da melhor deciséo,
através do uso dos modelos apresentados como simplificacdes da realidade. Quanto a
segunda, Ciéncia de Ajuda a Decisdo, Roy entende outro tipo de ciéncia cujo objeto ndo é
buscar a melhor decisdo mas desenvolver um conjunto de condi¢bes e meios que sirvam de
base para as decisdes, em fungdo daquilo que o decisor acredita ser o mais adequado,
dentro de um dado contexto. E interessante notar que nos dois artigos de Roy discutidos
acima, as mesmas distingdes e defini¢gdes sdo apontadas, embora haja uma certa variagdo na
forma de se referir a elas. Observe-se que, o que € referido em 1990 como MCDM eqiiivale
ao que € descrito em 1993 como Ciéncia da Decisdo, vinculada a sigla OR. Por outro lado,
o que é referido em 1990 como MCDA eqiiivale ao que € descrito em 1993 como Ciéncia
de Ajuda a Decisdo, vinculada a sigla DA.

Bana e Costa, em seu artigo de 1993 (17) ja se instala no contexto de MCDA,
mencionando a sua “tomada de decisdo em favor de uma concepgéo sistémica soft de um
processo de apoio a decisdo, no seio do qual os actores intervenientes € os seus valores,
objectivos € normas e as acgdes e suas caracteristicas sio componentes estruturantes”.
Neste artigo Bana e Costa define, com clareza, a atividade que ele chama de apoio a
decisdo. Como ndo poderia explicar esta atividade de uma maneira tdo clara como Bana e
Costa o fez, e como concordo com suas colocagbes, baseio minha discussdo sobre ajuda a
decisdo em seu pensamento. Primeiramente, é importante salientar que a atividade de ajuda
a decisdo ndo busca descrever uma realidade exterior preexistente. Ao contrario, busca a
construgdo de uma estrutura partilhada pelos intervenientes no processo decisorio, “para a
elaboragdo de um modelo de avaliagdo, seguindo uma abordagem interactiva, construtiva e
de aprendizagem, e ndo assumindo um posicionamento optimizante e normativo” (Bana e

Costa, 1993:18). Em segundo lugar, cumpre deixar claro que a ajuda a decisdo ndo se reduz

\
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“a um processo de debate permanente com os intervenientes”, mas sim, em uma série de
etapas interativas e sucessivas (ibid). Bana e Costa (1993) alerta quanto ao risco’de se
querer reduzir a nogdo de participagdo ao dialogo e ao debate constante. Na verdade, ajuda
a decisdo é um proéesso interativo também em um outro sentido: a uma\ fase de confronto
com o sistema de valores dos atores, segue-se uma fase de andlise e interpretagdo das
conclusdes do debate anterior, preparando as recomendagdes para seguir um novo dialogo,
e assim até a constru¢do de um modelo de negociagéo.

A partir desta discussdo inicial dos dois eixos basicos em metodologias multicritérios
e as terminologias consensualmente usadas nesta area de pesquisa, algumas perguntas
surgem: O que é que explica estas diferentes atitudes face a situagdes decisionais? Que tipo
de caminho leva & obteng¢do do conhecimento gerado em cada um destes eixos? Quais as
possiveis abordagens de sintese? Qual a diferenga entre as abordagens, e desta forma, quais
as noc¢des que orientam cada uma delas? Para tentar responder as duas primeiras perguntas,
as discussdes que se seguem serdo calcadas nas reflexdes de Roy (1993) sobre estas
questGes, pois acredita-se, que elas oferecem subsidios suficientes para uma compreensdo
mais global destas diferentes atitudes. A proxima sessdo, 3.2.2 apresentara um detalhamento
destas idéias, sugerindo os trés caminhos pn'ncipais'ls. No entanto, para tentar responder as
duas ultimas perguntas, as discussGes serdo orientadas pelas reflexdes de alguns
pesquisadores (Roy citado em Bana e Costa, 1988; Stewart, 1992 e Vincke, 1992)

apresefltadas na se¢do 3.2.3.

’

3.2.2 - Caminhos seguidos pelos pesquisadores para conferir significado aos
resultados produzidos nas metodologias multicritérios

Para um entendimento das oposi¢des salientadas na sessdo anterior, é fundamental

tentar uma compreensio mais profunda dos caminhos usualmente tomados pelos

'* Bana e Costa reconhece a existéncia de quatro caminho diferenciados, a saber, 0 modelo descritivista , o
modelo normativista, o modelo prescritivista ¢ 0 modelo construtivista. Entretanto, esta dissertagdo opta
pelos caminhos sugeridos por Roy, uma vez que entende-se o modelo normativista € o modelo prescritivista

como duas vertentes do caminho axiomatico. '
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pesquisadores para conferir significado ao conhecimento produzido nas metodologias
multicritérios. {Roy (1993:189) sugere trés caminhos, mostrando que a escolha de cada um
deles tende a influenciar o objeto da busca por conhecimento e a afetar o resultado que cada
uma destas buscas produz. Estes caminhos s3o por ele assim denominados: (i) o caminho do
realismo; (ii) o caminho axiomatico, e, finalmente, (iii) o caminho construtivista. Cada um
destes caminhos sera discutido separadamente a seguir, com o proposito de esclarecer que
tipo de caminho leva ao tipo de conhecimento produzido e as atitudes basicas informando

os dois eixos principais das metodologias multicritérios.

(i) . O caminho do realismo pressupde a nogdo de verdade. Para o realista, o mundo € da
maneira que € independente de nosso conhecimento teodrico dele (Chalmers, 1982,
citado em Roy, 1993:189). Conforme Roy, seguir o caminho do realismo consiste
em admitir que um certo numero de objetos, sobre os quais podemos raciocinar
objetivamente, preexistem no mundo. Consequentemente, a busca de conhecimento
neste paradigma consiste em uma busca por uma descri¢do da realidade para o
descobrimento da verdade unica. As implicagdes desta postura tedrica para a area
de Tomada de Decisdo se traduzem em uma aceitagdo da nogdo de que existe a
melhor solugdo, de forma absoluta. Roy (1993:190) define esta atitude cientifica da
seguinte maneira: “Under these conditions, the °‘scientific’ attitude consists of
seeking to describe this reality, of attempting to discover or to approximate _ to the
extent to which that might be possible _ the (...) best decision simply because it

exists™®.

(i) O caminho axiomatico pressupde a nogdo de axioma. Este térmo ¢ definido por Roy
(1993:192), apoiado no French Robert Dictionary, em dois sentidos diferentes: i)
como ‘uma verdade indemonstravel mas auto-evidente para qualquer um que
entenda seu significado (concep¢do mais forte de axioma); i) como ‘uma afirmagéo
intelectualmente auto-evidente, uma hipotese a partir da qual extraimos

conseqiiéncias logicas a fim de construir um sistema axiomatico (concep¢do  mais

16 Tradugdo: Nestas condicdes, a atitude ‘cientifica’ consiste em buscar descrever esta realidade, em tentar
descobrir ou aproximar — na medida em que isto seja possivel — a (...) melhor decisdo simplesmente porque
ela existe.
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fraca de axioma). Para o tedrico do caminho axiomatico que se pauta pela primeira

defini¢do, uma verdade indemonstravel ou uma regra ideal € aceita como norma a
ser racionalmente seguida, de maneira compulséria. Conforme Roy, seguir o
caminho axiomatico, nesta concep¢do (i), consiste em aceitar esta verdade
indemonstravel e auto-evidente. Consequentemente, a busca de conhecimento neste
paradigma consiste em uma busca por normas para prescrigdo (neste contexto, o
substantivo normas se refere aquelas regras e critérios dominantes em uma dada
sociedade e o verbo prescrever é usado em seu sentido mais forte, significando ditar
uma regra, com autoridade, para ajustamento aos critérios preestabelecidos). As
implicagdes desta postura teorica para a area de Tomada de Decisdo se traduzem em
uma aceita¢do da nogdo de que normas existem, de forma absoluta, e que devem ser
seguidas. Seguir o caminho axiomatico, na concepg¢do (ii), consiste em entender
axiomas como um quadro de referéncias. Consequentemente, a busca de
conhecimento neste paradigma consiste em uma busca por hipoteses de trabalho
aceitaveis. As implicagdes desta postura tedrica para a area de Ajuda a Decisdo se
traduzem em uma aceitagdo da nogio de que as prescrigdes obtidas sdo um ideal do
qual apenas se busca aproximar. Roy (1993:192) define esta atitude cientifica em
termos de: “ to prescribe or {...) to recommend decisions (...)""” dependendo da
natureza do axioma: a versdo mais forte ou a versio mais fraca. E importante
observar que o caminho axiomatico pode ser combinado tanto com o caminho do
realismo como com o caminho do construtivismo. No primeiro caso, ha uma

produgio de prescri¢des; no segundo caso, ha uma geragido de recomendagées.

O caminho do construtivismo pressupde a nogdo de produgdo de conhecimento.
Para o construtivista, n3o ha uma verdade preexistente a ser descoberta, mas o
conhecimento serd construido a partir dos sistemas de valores, convicgdes e
objetivos dos envolvidos. Conforme Roy (1993:194), seguir o caminho do
construtivismo consiste em admitir que “ndo existe apenas um conjunto de
ferramentas adequado para esclarecer uma decisio nem existe uma unica melhor

maneira de fazer uso delas”. Consequentemente, a busca de conhecimento neste

'7 Tradugdo: ou prescrever (...) ou recomendar (....).
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paradigma consiste na busca por hipéoteses de trabalho para fazer recomendagdes
As implicagSes desta postura teorica para a area de Ajuda a Decisio se traduzem e

uma aceitagdo da no¢do de que as recomendagdes feitas ndo podem ser vistas como
a unica solugdo possivel mas como uma solugio bem fundamentada. Roy
(1993:194) define esta atitude cientifica da seguinte maneira: “within a decision-
making context, the quest for working hypotheses upon which to base a
recommendation is oriented towards the production of knowledge concerning how
to act (contributing to a decision-making process), as much as towards the content

of the recommendation, which is not based on the claim of discovering a reality”'*.

Finalmente apds estas consideragdes, resta retomar as questdes propostas no inicio
desta sessdo: O que € que explica estas diferentes atitudes face a situagSes decisionais? Que
tipo de caminho leva a obten¢@o do conhecimento gerado em cada um destes eixos?

Conforme a discussdo desenvolvida, constata-se que o que distingue os principais
eixos das metodologias multicritérios ¢ o que Roy chama de “shifting the object of the

quest for knowledge™"”

(1993:184): conforme explicado acima cada um dos caminhos €
associado a uma busca por conhecimento especifico. Assim, o caminho do realismo, que
busca por descri¢des para o descobrimento, informa as atitudes encontradas no MCDM
face a situagdes decisionais; ainda no contexto do MCDM, insere-se o caminho axiomatico
(em sua versdo mais forte), que busca por norma para a prescrigio. Por outro lado o
caminho axiomatico (em sua versio mais fraca) em combinagdo com o caminho
construtivista, que buscam por hipoteses de trabalho para recomendagdo, informam as
\

atitudes encontradas no MCDA face a situagdes decisionais.

Estas reflexdes explicam, portanto, as duvidas que geraram esta investigagdo, em
termos dos pressupostos subjazendo os dois eixos principais das metodologias

multicritérios.

'® Tradugdo: Dentro de um contexto de tomada de decisdo, a busca por hipoteses de trabalho nas quais
basear uma recomendacdo € orientada para a producdo de conhecimento referente a como agir (contribuindo
para um processo decisério), bem como para o conteudo da recomendagdo. o que ndo € baseado no
afirmacdo de descobrimento de uma realidade.

' Tradugdo: troca do objeto de busca por conhecimento.
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A subsegdo subsequente a esta, apresentara trés diferentes perspectivas de

abordagem das metodologias multicritérios que podero ser utilizadas na Fase de Avaliagdo.

3.2.3 - Diferentes perspectivas das abordagens multicritérios

Conforme mencionado acima, esta se¢do tratara das trés possiveis perspectivahde
abordagens de sintese. Ao ler este titulo o leitor poderia pergunta-se porque da inclusdo
deste topico e ndo apenas a apresentagio da abordagem, que serd utilizada nesta
dissertagdo. Ou ainda poderia-se perguntar o porque de aparecer abordagens que poderdo
ser utilizadas na Fase de Avaliagdo quando as etapas ainda, nem se quer foram discutidas.
A resposta mais plausivel, da primeira questdo, seria a de que assim procedendo seria
mantida a coeréncia com a se¢do 3.2.2 (Caminhos seguidos pelos pesquisadores para
conferir significado aos resultados produzidos nas metodologias multicritérios). Contudo,
além deste fato, outro fato que parece mais importante, € o fato de que, desta forma, os
leitores recém iniciados na area passariam a ter uma compreensdo do todo (todas as
possiveis abordagens, ndo se limitando a uma nogdo especifica) e maior facilidade de
entendimento e visualizagdo do ‘funil” que se esta projetando. Vale salientar, contudo, que
esta secdo ndo detalhara todas as abordagens, mas fornecera informagdes suficientes a fim
de possibilitar um conhecimento geral. Quanto a resposta da segunda questao, a resposta €
simples: quando o leitor chegar na leitura referente ao topico Fase de Avaliagdo ele sabera
qual a idéia que a subjaz. -Tendo dado as devidas justificativas para a inclusdo deste topico
passa-se a sua discussdo.

Vincke (1992:xvi) divide estes métodos em trés grandes familias, salientando o fato
de que a fronteira entre elas ndo sdo claras. Estas trés grande familias sdo por ele assim
denominadas: (i) Teoria de Utilidade Multi Atributo; (ii) Métodos de Hierarquizagdo
(outranking); e, finalmente, (iii) Métodos Interativos. Por sua vez, Bana e Costa
(1988:125), baseado em Roy, os denominou, respectivamente: (i) Abordagem do critério
tinico de sintese (recusa a incomparabilidade); (ii) Abordagem da subordinagdo de sintese

(aceita a incomparabilidade); e, finalmente, (iii)) Abordagem do julgamento local interativo.
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Cada uma destas abordagens sera discutida separadamente a seguir, com o proposito de
esclarecer quanto as diferentes perspectivas que subjaz os métodos, de avaliagdo, que
poderdo ser encontrados na literatura. Para a apresentagdo destas abordagens optou-se por
reproduzir a nomenclatura de Roy (1985), também utilizada por Bana e Costa (1988).

Antes porém, duas questdes fazem-se necessarias. A primeira € que o termo —
sintese - nada mais € do que uma outra terminologia usada para fazer referéncia a Fase de
Avaliacdo. A segunda questdo ¢ a importincia de ressaltar que o que subjaz as diferentes
abordagens € o reconhecimento de que cada ator € portador de um sistema de valores
proprio (também chamado de sistema de preferéncias) que devem ser modeladas. Sendo
assim, seja qual for a perspectiva escolhida, o fundamental é a explicitagdo, por parte dos

atores, de seus valores e a conseqiiente modela¢do (Bana e Costa, 1988:125).

(1) Na Abordagem do critério Gnico de sintese, “em que se insere fundamentalmente a
chamada “Escola Americana”, a modelizagio das preferéncias é feita através da
construgdo de uma func¢@o de agregagdo”(Bana e Costa, 1988:126) U(gy,..., g, --.

gn)- A fungdo de valor U(g), nada mais é do que um critério unico, que agrega os m

critérios g; (j = 1, ..., m). Vale salientar que esta fun¢do de valor, definida em 4,

promovera uma estrutura de pré-ordem completa entre os critérios. A propriedade

que subjaz esta abordagem ¢é a relagdo binaria transitiva completa, ou seja, sO €
admitido duas situagdes, mutuamente exclusivas, de preferéncia global entre as
alternativas, a saber: preferéncia estrita (P) ou indiferenga (I). Conclui-se entdo, que

a situagdo de incomparabilidade é excluida. Nesta abordagem diversos métodos

multicritérios estdo inseridos, como exemplo, citam-se, os métodos na Teoria das

Escolhas Sociais (ver Arrow, 1963) e os métodos baseados na Teoria da Utilidade

Multiatributo (ver Fishburn, 1970; Keeney e Raiffa, 1976), todos baseados nos

principios axiomaticos de Von Neumann e Morgenstern (Von Neumann e

Morgenstern, 1947). Nesta abordagem, o conceito mais importante, se traduz no

valor ou taxa de compensagdo (w;) (nogdo de trade-off). Compensar, neste

contexto, significa que, por exemplo, a alternativa a, de 4 €, para o decisor,
indiferente a uma alternativa real ou ficticia. Assim, pode-se dizer que dados dois
critérios, g; € g, , a taxa de compensagdo € aquela que represente o acréscimo que €

necessario dar a g; para compensar a perda de uma unidade de g, . Na pratica, o
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perigo desta abordagem reside na determinag¢do das taxas de compensagdo, uma vez
que sdo elas as representagdes dos preferéncias dos decisdes frente a cada critério,
que, em ultima analise, construirdo a fungdo de valor global (critério Unico de
sintese). O termo perigo refere-se a dificuldade de determinagdo das taxas, ou seja,
de representa-las da melhor forma. Obs.: Esta € a perspectiva que orienta o método
de agregacio utilizado nesta dissertagdo. Por este motivo, apos a discussdo das trés
abordagens sera dedicado um subitem, para tratar da Fungdo de Valor que se
caracteriza como o método utilizado, conforme podera ser verificado no Capitulo 5.

[14

Na Abordagem da subordina¢do de sintese, “ introduzida pela chamada “Escola
Francesa”, a modelizagdo das preferéncias é feita através da construgdo de uma
relagdo binaria em A4, chamada relagio de subordinagio (S) (Bana e Costa,
1988:128). A propriedade due subjaz esta abordagem € o axioma da
comparabilidade parcial, podendo as relagdes binarias serem ndo transitivas nem
completa. Assim, pode-se admitir quatro situagdes de preferéncia global entre as
alternativas, a saber: incomparabilidade (R), preferéncia estrita (P), indiferenca (I) e
preferéncia fraca (Q). Nesta abordagem, diversos método multicritérios estdo
inseridos, como exemplo, citam-se: para as relagdes bindrias de subordina¢do ndo
vaga, os métodos ELECTRE 1 e IS, ELECTRE II, Q-Analisis; para as rela¢des
binarias de subordina¢do vaga, os métodos ELECTRE III ¢ PROMETHEE I e II.
Para maiores esclarecimentos ver Roy (1977) e Brans et al (1984). Nesta
abordagem, o conceito mais importante, se traduz na subordinag@o. Subordinagio,
neste contexto, significa que, por exemplo, dadas duas alternativas a,, € a, , a,
subordina a, (a, S a, ), se para o decisor, a, € pelo menos tdo boa quanto a, . Assim,
an pode ser indiferente (I) ou estritamente preferivel (P) a a, . Porém se o decisor
nio concorda que a, € pelo menos tdo boa quanto a, , a, ndo subordina a,. Assim,
am pode ser preferivel (Q) ou incomparavel (R) a a, . Na pratica, o perigo desta
abordagem reside na questdo que apenas parte das preferéncias dos decisores sdo
modelos — a parte segura, ou seja, a que pode ser estabelecida com razdes

suficientes, devido as informagdes disponiveis.
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(i) Na Abordagem do julgamento local interativo, diferentemente das duas abordagens
acima, esta abordagem ndo procura identificar, a priori, um método de sintese para a
agregacdo dos critérios. A modelagio das preferéncias consiste em uma seqiiéncia
de intera¢Ges entre o facilitador e o decisor. De acordo com as respostas fornecidas
pelo decisor, o facilitador calculara uma alternativa que, na proxima segio,
submetera ao decisor. Os métodos interativos sdo, fundamentalmente, desenvolvidos
no ambito da programac¢do matematica multiobjetivo. A interagio entre facilitador e
decisor so sera concluida quando o decisor se dé por satisfeito com a alternativa
proposta pelo facilitador. Nesta abordagem, a fase de didlogo e calculo, ocorrem de
forma sucessiva, centrada de cada vez em um pequeno nimero de alternativas e suas
consequéncias. Nesta abordagem, diversos métodos multicritérios estdo inseridos,
como exemplo, citam-se: 0 método STEM (Benayoun et al, 1971), os métodos de
Geoftrion et al (1972) e o modelo PREFCAL"C (Jacquet-Lagréze e Shakun, 1984).
Para maiores esclarecimentos ver Goicoechea et al (1982), Vincke (1982) e Steuer
(1986). Na pratica, o perigo desta abordagem reside na questdo de, a maioria dos

métodos, convergirem para uma decisdo independentemente ao decisor.

A}

3.2.3.1 — Fun¢io de Valor

Segundo Beinat (1995:08) “Valué functions are mathematical representation of
human judgements. They offer an analytical description of the value system of the
individuals involved in the decision and aim capturing the parts of human judgement
involved in the evaluation of altematives”.”’A Figura 003 abaixo, mostra quatro tipos de
fungdes de wvalor, cada uma. representando diferentes situagdes decisionais,
consequentemente diferentes tipos de julgamentos. Esta figura foi adaptada da figura 1.2 de

Beinat (1995:09).

%0 Tradugio: Funcdes de valor sdo representaces matematicas de julgamentos humanos. Elas fornecem uma
descrigdo analitica do sistema de valores individuais envolvidos na decisdo e tem por objetivo captar as
partes do julgamento humano envolvidos na avaliacdo das alternativas.
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Figura 1.2. Exemplos de fungées de valor

Figura 003: Exemplos de fungées de valor

Pela figura acima percebe-se que, no eixo das ordenadas, o valor minimo ¢
representado pelo nimero O e o valor maximo é representado pelo numero 1. Vale salientar
que estes numeros ndo tem valia dimensional e sim representam um escore.de valor onde o
numero 1 indica o melhor desempenho e, consequentemente, o alcance do critério
analisado, enquanto o nimero O indica o pior desempenho. Sendo assim, uma func@o de
valor traduz o desempenho das alternativas em um escore de valor que representa o grau

com que um objetivo de decisdo (ou objetivos multiplos) é alcangado.

Neste contexto, as variaveis de um processo decisorio, sio analisadas pelo
significado das consequiéncias de seus valores, segundo os objetivos do(s) decisor(es), € ndo

pelos valores propriamente ditos.

Vale salientar que, € obvio que uma fungio matematica ndo pode capturar e
incorporar todas as variaveis intervenientes de forma completa, no entanto, a fungdo de
valor apresenta de forma explicita, logica e sistematica, o sistema de valores dos decisores,

possibilitando assim a sua analise (Beinat, 1995:11).
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Baseando-se no fato de que, para a maioria das pessoas é mais facil identificar, entre
as 'alternativas, qual é a que atende melhor seus objetivo em termos de uma associag@o
numérica a cada alternativa é muito comum a procura pela fun¢do de valor aditiva. A
fungdo aditiva nada mais € do que a simples soma dos “scores” representando a pontuagio

total de uma dada alternativa.

V(@)= 2 wj(VpvE, (2)
=

Stewart (1992:572) argumenta que as fung¢Ges de valor devem, basicamente, possuir
a propriedade de ordenagdo de preferéncias, denominada por Keeney e Raiffa (1976) de
independéncia preferencial ordinal. A independéncia preferencial ordinal esta relacionada
com o fato de que, a preferéncia por algum nivel de um descritor, n3o depende do nivel em

que se encontra a a¢do em outro descritor.

A partir deste ponto, esta dissertagio se concentrara em buscar um maior
entendimento da MCDA, que se constitui como referencial teérico basico informando a
pesquisa aplicada apresentada no Capitulo 5.

# \A pratica da MCDA tem como suporte algumas convicgdes metodoldgicas
fundamentais, que se constituem como pilares da abordagem) aqui adotada merecendo

estudo detalhado. A préxima sessdo sera devotada a este detalhamento.

3.2.4 - As Convicgdes fundamentais na pratica de MCDA

* ng qualquer situagio decisional, dois aspectos se fazem presente. Primeiro, sempre
existira um individuo ou alguns individuos a tomar a decisdo. Segundo, existem aqueles
fatores inerentes a situagdio a se constituir como alternativas disponiveis. Em outras
palavras, em qualquer processo decisorio, ha que se considerar os aspectos subjetivos

(presentes no primeiro aspecto mencionado) e os objetivos (presentes no segundo aspecto).
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Consequentementé, segue-se a inseparabilidade e a interconec¢@o dos elementos subjetivos
e objetivos. Enquanto os elementos objetivos podem ser medidos quantitativamente, os
subjetivos sdo de natureza qualitativa e estdo intimamente ligados aos sistemas de valores
dos atores em questdo. .

Além destab consideracdo sobre os dois aspectos num processo decisorio, duas
outras consideragdes complementares se fazem necessarias. Primeiramente, de uma forma
geral, verifica-se a dificuldade de uma pessoa que se sinta insatisfeita éom algo, em
identificar a origem desta insatisfacdo e em definir aquilo que para ela se coloca como um
problema. Diante da natureza vaga e pouco clara deste contexto, faz-se necessario torna-lo
operacional, ou seja proceder a sua compreensio. Consequentemente, segue-se a
necessidade de construir um mapeamento do problema, ou seja, estrutura-lo.

A'segunda consideragdo se refere a maneira de aprender sobre o problema. Ou seja,
através da participacdo interativa dos individuos uma ‘identidade’ para o problema em
questdo ¢ construida. Assim, esta identidade foi informada pela aprendizagem, que os
individuos obtiveram, a repeito do problema, gerado a ;;artir deste processo de participagdo.

Com base nestas premissas, a pesquisa desenvolvida em MCDA € calcada em
algumas convicgdes, de natureza metodologica, que informam a maneira de conceber esta
nogio de ajuda a decisdo. Estas convicgdes serdo discutidas a seguir, inspirando-se em dois
artigos de Bana e Costa, a saber, Bana e Costa (1993) e Bana e Costa & Pirlot (1997a).

Nestes dois artigos, a questio das convicgdes € tratada em linhas similares. A
diferenca existente entre os dois se faz sentir na forma do agrupamento destas convicgdes.
Em 1993, Bana e Costa estabelece trés itens, a saber: (i) Convicgdo da interpenetragdo de
elementos objetivos das caracteristicas das alternativas e os elementos subjetivos inerente
aos juizos de valor do decisor (ou seja, a inseparabilidade deste dois elementos); (ii)
Convicg@o do construtivismo; e , (iii) a Convicgdo da participagdo. Ja em 1997a, Bana e
Costa & Pirlot procedem a um agrupamento diferente, distinguindo entre: (1) Convicgdo da
interconecgdo e inseparabilidade dos objetivos e subjetivos em um contexto decisional; e,
(i) Convicgdo do construtivismo e da aprendizagem.

Para efeitos da discussdo desenvolvida aqui, optou-se por um terceiro agrupamento,
a partir dos dois mencionados acima: (i) Convicgdo da interpenetragdo e da inseparabilidade

de elementos objetivos e subjetivos; e, (ii) Convicgdo do construtivismo calcada na nogédo
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de participagdo conduzindo a um novo paradigma de aprendizagem. Segue-se uma

discussdo destas convicgdes assim agrupadas.

()

Convicgdo da interpenetragdo e da inseparabilidade de elementos objetivos e
subjetivos. ‘
Um estudo de ajuda a decisio ndo pode negligenciar a coexisténcia e a

interpenetrabilidade dos elementos objetivos e subjetivos. Como afirma Bana e
Costa (1993:12), “Se € verdade que a procura da objectividade é uma preocupagdo
importante, € crucial ndo esquecer que a tomada de decisdo ¢ antes de tudo uma
atividade humana, sustentada na nogdo de valor, e que, portanto, a subjetividade
estd omnipresente € é o motor da decisdo”. Por elementos de natureza objetiva,
entende-se aqueles originando-se das caracteristicas das agdes (alternativas).
Conforme Robert (1990) citado em Bana e Costa (1993:12), o termo ‘objetivo’,
enquanto um adjetivo, significa “relativo ao objeto” ou se refere a uma descrigdo da
realidade independente dos interesses, juizos e valores de quem a faz. Adotar apenas
o caminho da objetividade, herdado das ciéncias exatas, implica em considerar que a
tomada de decisdes deve excluir qualquer atitude subjetiva, o que, sabe-se, ndo
passa de uma ilusdo. Por elementos de natureza subjetiva, entende-se aqueles
originados do sistema de valores dos atores envolvidos. Conforme Robert (1990)
citado em Bana e Costa (1993:12), o termo ‘subjetivo’, enquanto um adjetivo,
significa “relativo ao sujeito” ou se refere a uma modelagdo da realidade dependente
dos interesses, juizos e valores de quem a faz. Adotar apenas o caminho da
subjetividade, implica em desconsiderar as caracteristicas das ag¢des que sdo
inerentes ao processo decisorio, o que, sabe-se, ¢ uma abstragdo sem base concreta
Na realidade, as caracteristicas das a¢Ges e juizos de valores holisticos dos atores se
complementam “no processo de construgdo do edificio das preferéncia dos actores,
sem que se possa a priori afirmar que um tipo de elemento € mais fundamental que o
outro” (Bana e Costa, 1993:14). Corroborando esta convic¢do, Beinat (1995:02)
argumenta que:

“Human judgement and scientific knowledge play complementary roles
in decisionmaking, the same as the roles played by the string and the
pearls in a necklace. Scientific knowledes provides the understanding of
problems, but often limited to sections of the complete issues. Several
sector analyses may be necessary to tackle a complex problem. Each
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one, like the pearls in the necklace, offers only a piece of the complete
picture. Human judgement can offer the perception of the whole, but
without the same detail, precision and accuracy concerning the single

issues. Like the string, it may be used to link, but takes on its value from

the pearls™'.

Beinat (1995:02) conclui sua exposigdo através de duas afirmativas: (i) que estes

“ingredients™*

importantes devem ser combinados; e, (ii) as pessoas que assim 0
fizerem deverdo tomar decisGes de melhor qualidade, uma vez que, estardo

explorando o seu préprio potencial.

Convicgdo do construtivismo calcada na nogdo de participagdo conduzindo a um
novo paradigma de aprendizagem.
Tipicamente, em um contexto de ajuda a decisdo, depara-se, no inicio do processo,

com um panorama de elementos objetivos (caracteristicas das agdes) e de elementos
subjetivos (fins a serem atingidos) de forma desorganizada, que € preciso clarificar.
Esta cfan'ﬁcag:ﬁo sera feita via um processo de interagdo, entre os atores.e o
facilitador, através do qual os atores passam a aprender sobre o problema, com o
proposito final de construir um modelo de preferéncia, informado pelo conjunto de
juizos de valor explicitados. Assim, durante a evolugdo do processo interativo de
aprendizagem e através de uma atitude permanente de discussdo critica, atores e
facilitador, em conjunto, chegario a selecionar “hipoteses de trabalho para
recomendacio” Bana e Costa & Pirlot (1997a:06). O conjunto destas hipoOteses
levardo, eventualmente, a estruturagdo do problema, ou seja, a construgdo de uma
estrutura partilhada pelos interveniéntes no processo, através de interagdo
conduzida, pelo facilitador, da forma mais simples possivel. Corroborando esta
reflexdo, (Bana e Costa & Pirlot, 1997a:05) nos lembram que “ a direct implication

of the adaption of a constructivist attitude in decision-aid is that simplicity and

! Tradugdo: O julgamento humano e o conhecimento cientifico desempenham papéis complementares na
tomada de decisfo, igual ao papel desempenhado pelo fio e as pedras em um colar. O conhecimento
cientifico fornece entendimento dos problemas, mas fregilentemente limitado para partes do estudo
completo. Cada qual, como as pedras no colar, oferece somente uma parte da descri¢io completa. O
julgamento humano pode oferecer a percepcio do todo, mas sem o mesmo detalhamento, precisdo e acuricia
relativo aos estudos individuais. Como o fio, este pode ser usado para unir, mas recebe o seu valor por causa
das pedras.

2 Tradugdo: ingredientes.
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interaction are fundamental tools for effective participation”>. Esta atitude perante
um contexto decisorio, € considerada a mais apropriada para o processo de ajuda a

decisdo, constituindo-se na atitude metodologica construtivista.

Como pode ser observado acima, as reflexdes sobre as convicgdes fundamentais na
pratica de ajuda a decisdo desenvolvidas aqui, seguem linhas similares aquelas feitas por
Bana e Costa (1993) e Bana e Costa & Pirlot (1997a). A diferenga, novamente, se faz sentir
na forma de agrupamento. Justifica-se a opgdo aqui apresentada em fungdo da crenga de
que a abordagem construtivista implica, necessariamente, na nogio de participagdo gerando

uma nova forma de aprendizagem: o processo de interagio.

3.3 - Metodologias Multicritérios de Apoio a Decisdao (MCDA)

Com base nas nogdes das metodologias multicritérios e nas duas principais correntes
de pensamento, detalhadas na sec¢do 3.2, sera, agora, discutida a seguinte questdo: O que se
quer dizer com Apoio & Decisio Multicritério (MCDA)? Responder esta pergunta esta
longe de ser uma tarefa facil. Para este fim, esta primeira se¢do tem o objetivo de apresentar
idéias de alguns pesquisadores, que mais se engajam nesta perspectiva, e que acredita-se,
podem esclarecer esta atitude de apoio a decisdo. Apos, a secdo subsequente a esta
apresentara as problematicas que subjazem os processos decisorios e a atividade de apoio a
decisdo. De posse das nogdes que informam a atividade de apoio a decisdo, pode-se entdo
passar ao detalhamento das trés fases basicas dos Processos Decisorios, tendo por base a
nogdo de apoio a decisio: Fase de Estruturagdo, Fase de Avaliagdio ¢ a Fase de
Recomendagio (a Fase de Recomendagdo sera tratada apenas no estudo de caso, proposto
no Capitulo 5, por se constituir como especifica para cada caso), bem como as respectivas

ferramentas utilizadas.

* Tradugdo: Uma implicagio direta da adogdo de uma atitude construtivista em ajuda 4 decisdo é que
simplicidade ¢ interagdo sdo ferramentas fundamentais para uma participagio efetiva.
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3.3.1 - Atividade de Apoio a Decisio (MCDA)

Partindo-se da aceitagdo da limitagdo da objetividade, no contexto de apoio a
decisio, como xi.sto/%subge\gﬁo/?a}lﬂé,\«uma questdo Obvia se apresenta: a
impossibilidade de se fornecer uma fundamentagio verdadeiramente cientifica. Ou seja,
tanto as metodologias voltadas para MCDM como para MCDA reconhecem os limites da
objetividade. Face a este reconhecimento, as metodologias de MCDM baseiam seus
arcabougos tedricos desconsiderando estas limitagdes, para legitimarem seus “claims”. No
entanto, as metodologias informadas pelo MCDA devem ser vistas a partir de uma
perspectiva diferente, conforme pode ser verificado nas defini¢Ges de alguns pesquisadores,
apresentadas abaixo.

Bana e Costa (1995a:01) afirma que:

“um processo de apoio a decisio é um sistema aberto (“soft”, cf
[Tomlinson e Kiss, 1984]) de que sdo componentes os actores € 0s seus
valores e objectivos, e as ac¢les € as suas caracteristicas. A actividade
de apoio a decisdo pode entdo ser vista como um processo de interac¢do
com uma situagdo problematica “mal estruturada” onde os elementos e
as suas relagdes emergem de forma mais ou menos cadtica e a partida
mal definidos nas suas fun¢ées”.

Ja para Roy (1993), a atividade de apoio a decisdo é definida como a:

“atividade de um (o facilitador) que, de forma que nds chamamos
cientifica, ajuda a obter elementos de resposta a questdes perguntadas
pelos atores envolvidos em um processo decisorio, elementos que
ajudam a clarificar esta decisGo com a finalidade de fornecer aos
atores com as mais favoraveis condi¢bes possiveis para o tipo de
comportamento que aumentard a coeréncia entre a evolucio do
processo, de um lado, e as metas e/ou sistemas de valores em (que)
esses atores operam, por outro lado” (citado em Montibeller, 1996:15).

Denis Bouyssou sintetiza seus pensamentos a respeito da atividade de apoio a

decisdo da seguinte forma: “decision-aid consists in trying to provide answers to questions
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raised by actors involved in a decision process using a clearly specified model™®* (citado em
Bana e Costa & Vincke, 1990:03). % |

Diante das definicSes apresentadas acima,\trés questdes ‘basicas’ merecem atengio,
pelo fato de se diferenciarem de qualquer outra metodologia: (i) seu objetivo central ¢
possibilitar, aos individuos envolvidos em um processo decisorio, aumentar seu grau de
coriformidade e entendimento entre a evolugdo de um processo de tomada de decisdo, na
presenca dos sistemas de valor e dos objetivos dos proprios (pontos de vista); (i) a
metodologia inclui o papel do facilitador no processo de ajuda a decisdo; e, (iii) sua
preocupagio central é encontrar a solugdo de melhor compromisso segundo a sua
percepgdo e valores.

Uma outra questdo a ser salientada é o fato de que a atividade de apoio a decis@o
ndo vem por substituir a tomada de decisio em si; ambas s3o atitudes diferentes e
Jfundamentais neste contexto. O apoio a decisio, desempenhado pela pessoa do facilitador,
ndo pode ser visto como uma atitude restrita ao favorecimento do entendimento de um
problema. Muito pelo contrario, para conseguir possibilitar o entendimento do problema,
esta atitude necessita identificar alguns aspectos, freqiientemente caracterizados por
dificuldade de evidenciamento, a saber: (i) a identificagdo do conjunto de a¢des potenciais
(e da indefini¢do de suas fronteiras); (ii) a construgdo dos critérios; e, (iii) a modelagdo das
preferéncias. Em outras palavras, a atividade de apoio a decisdo tem como objetivo fornecer
as informagdes sobre as questdes que vdo surgindo, dentre estas questdes orientar o
decisor com relag@o aquelas que mais atendem as suas expectativas e apoia-lo, para que
este tome decisdes mais informadas, fundamentadas e claras, em um determinado problema.
Quanto a tomada de decisdo propriamente dita, cumpre enfatizar que €, exclusivamente ao
decisor, que compete escolher e decidir. Assim, a tomada de decisdo se reveste de uma
enorme subjetividade, por ser basicamente avaliado segundo os juizos de valor do decisor.

Neste contexto, conclui-se que a atividade de apoio a decisio se faz
fundamentalmente presente em todas as etapas do processo decisorio. Na fase de
estruturagio, esta atividade se insere no processo visando a ‘constru¢do’ de uma estrutura
consensualmente aceita pelos atores. Verifica-se, entdo, que ela ndo procura modelar uma

realidade preexistente, muito pelo contrario. Na fase de avaliagio, a atividade de apoio,

* Tradugdo: apoio 4 decisdo consiste em tentar fornecer respostas a perguntas levantadas por atores
envolvidos em um processo decisorio usando um modelo claramente especificado.
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seguindo uma conduta de interagio e aprendizagem, sendo, consequentemente, construtiva,
desenvolve um modelo na qual as agSes potenciais serdo avaliadas. Verifica-se, entdo, que a
atividade de apoio ndo procura seguir um caminho normativo nem buscar pela solugdo
otima. Na fase de recomendagdo, esta atividade procura fornecer subsidios, aos decisores,
através de algumas ferramentas, para que estes tenham condigdes de analisar qual a

estratégia mais adequada a ser adotada em cada cenario especifico.

3.3.2 - Problematicas

No contexto do que se entende por atividade de apoio a deciséo, o facilitador -deveré
identificar, em cada etapa do processo decisorio, qual a problematica que orientara o
encaminhamento a ser utilizado. Bana e Costa (1995d:01) salienta o fato de que a escolha
de uma problematica é uma decisdo crucial a ser feita pelo facilitador, para conduzir a
atividade de apoio a decisdo. Roy (1985:75) salienta o aspecto ndo-aleatorio da escolha,
argumentando que nio se escolhe uma problematica por escolher: cada problematica esta,
muito pelo contrario, intimamente associada a um determinado estado em que se encontra o
processo decisorio. Neste sentido, a problematica escolhida contribui para modelar a
proxima fase do processo decisorio. Diante desta argumentag@o, cabe, inicialmente,
apresentar a no¢ao que informa o termo problematica.

Na perspectiva aqui adotada, problematica é entendida como o conjunto das
questdes fundamentais de um determinado contexto (contexto decisorio no qual o problema
esta inserido). Estas questdes fundamentais vém por informar a postura de um individuo ao
encontrar-se diante de uma situagdo que ele deseja entender, ou na qual deseja, de alguma
forma, efetuar uma intervengao.

Neste sentido, existem as problematicas vinculadas a fase de estruturagdo bem como
aquelas vinculadas a fase de avaliagido. Estas problematicas serdo citadas abaixo e, a seguir,
cada uma delas merecera detatlhamento. Segundo Bana e Costa (1995d), as problematicas
vinculadas a fase de estruturagio sdo as seguintes:

(01) Problematica da Decisio,



64

(02) Problematica do Apoio a Decisgo;
(03) Problematica da Formulagdo / Estruturagdo do Processo de Deciséo; e,

(04) Problematica da Construgdo de Agdes.

Quanto a fase de avaliagdo, estdo associadas as seguintes problematicas:
(05) Problematica de Avaliagdo Absoluta e de Avaliagdo Relativa,
(06) Problematica Técnica da Triagem: P.3 ;
(07) Problematica Técnica da Escolha: P.«
(08) Problematica Técnica da Ordenagdo: P.y ; e,

(09) Problematica Técnica da Rejei¢do ou da Aceitagdo.

Conforme indicado acima, passa-se, agora, a apresentagdo de cada uma destas

Problematicas.

(01) Problemaitica da Decisao:

Esta problematica diz respeito ao reconhecimento de algum tipo de insatisfagdo que
vem por dar inicio e instalar um processo decisorio. Em outras palavras, a problematica da
decisdo refere-se a todas as questdes relacionadas com o problema, podendo ser traduzida
na investigacao e analise dos fatores desencadeantes da insatisfagdo resultando na existéncia
de um problema bem como, na conseqiiente analise e compreens3o das varidveis que fazem
parte do contexto decisional em questdo. Em suma o processo decisdrio como um todo.

Salienta-se, contudo, que esta problematica ndo pode ser considerada como estatica e
impessoal nem, muito menos, dissociada de seu contexto decisional. Apresenta-se, muito
pelo contrario, de forma oposta & postura estatica e impessoal, ou seja, em uma postura
dindmica e sob a influéncia dos valores subjetivos dos atores envolvidos. Neste sentido, diz-
se que seu comportamento € dindmico devido a propria evolugdo do processo, o que vem
por culminar no amadurecimento e compreensdo dos atores. Em oposi¢do a impessoalidade,
pode-se afirmar que €, justamente, o sistema de valores dos atores que vem por gerar o

‘problema’ e por impulsionar todo o processo decisorio. Nesta perspectiva, 0 contexto
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decisorio constitui-se como pega central, também, merecendo atengdo especial (Bana e
Costa, 1995a:03).

No contexto desta problematica, um elemento crucial emerge: os atores envolvidos.
Por que os atores? A resposta a esta questdo ¢é simples. Primeiro, por serem eles os agentes
que detectaram a situagdo caracterizada como insatisfatoria. Cabe mencionar que para
outros atores pode ser que nem exista situac@o insatisfatéria. Segundo, pela possibilidade da
participagdo, em um processo decisorio, de um ou varios atores. O que, certamente, vem
por aumentar a complexidade do processo, uma vez que varios pontos de vistas conflitantes
sdo englobados. Portanto, até mesmo a identificagio do problema torna-se uma tarefa
dificil. Assim, pelo menos um deste atores, o qual é denominado, neste trabalho, de
facilitador, devera incumbir-se desta tarefa, com o proposito primeiro, entre outros, de
conduzir o processo que se instala, de maneira a torna-lo o mais transparehte possivel aos
olhos de todos os atores, tendo como referencial as nogdes de valores informadas pelos

mesmos (Martins, 1996:25).

(02) Problemaitica do Apoio a Decisdo:

Conforme mencionado acima, cabe ao facilitador a dificil tarefa de esclarecer,
orientar e modelar o processo de negociagdo e/ou avaliagio, a fim de conduzir a tomada de
decisdo a escolha de melhor compromisso. Neste contexto, ‘melhor compromisso’ €
entendido como aquela solugdo que melhor se adeqiie a situagdo em questdo, tendo, para
isto, incorporado os valores de cada um dos intervenientes”. Assim, dois aspectos merecem
atengdo, independentemente do processo em que o facilitador esta envolvido:

a) A forma de intervengdo: (i) através de contatos discretos ao longo do processo; (ii)
através de contatos continuos durante o processo; e, (iii) através de inser¢do total no
processo (Bana e Costa, 1995a:03);

b) O sistema de suporte informando a elaboragdo das recomendagdes: (i) basear-se “em

modelos mais ou menos formalizados”, uma vez que o desenrolar do processo néo pode

¥ E interessante notar que o verbo compromise, em inglés, se refere a uma situagio em que diferentes
pessoas aceitam situagbes que ndo correspondem exatamente a suas convicgdes ¢ desejos, mas que sdo
acordadas, por virtude de se considerar os desejos e convicgdes das outras pessoas envolvidas (ver Collins
Coubuild English Language Dictionary, 1987, Londres:Collins).
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ser feito de maneira ndo estruturada (Bana e Costa, 1995a:03); e, (i) basear-se no
entendimento do contexto onde exercera sua atividade, uma vez que as questOes
levantadas pelos atores ndo podem ser vistas de maneira descontextualizada (Ramos,
1996:49-50).

Neste sentido, conclui-se que o facilitador devera: (i) definir como ele ira abordar a
situagdo decisional — a problematica de decisdo; e, (ii) definir como ele ird conduzir a sua
tarefa — a problematica de apoio a decisdo.

Diante das explanagdes feitas, pode-se dizer que a problematica do apoio a decisdo
diz respeito a “forma com que o facilitador ira colocar o problema e orientar a sua atividade
a cada etapa do processo decisorio — a saber a problematica do apoio a decis@o — deve ser,
por conseqiéncia, fun¢do da problematica da decisdo em causa” (Bana e Costa (1995d)
citado em Zanella, 1996:40-41). Em outras palavras, a problematica do apoio a decisio,
nada mais € do que a operacionalizagdo da problematica da decisdo.

Bana e Costa (1995d) enriquece e melhor esclarece estas reflexdes, através da
seguinte afirmacio:

. “A actividade de apoio a decisdo pode entdo ser vista cCOmo um processo
de interac¢do com uma situa¢do problematica “mal estruturada™ onde os
elementos e as suas relagdes emergem de forma mais ou menos cadtica
(...) e visa a construcdo de uma estrutura partilhada pelos intervenientes
nesse processo (fase de estruturacdio) partindo depois para a
elaboragio de um modelo de avaliagdo (fase de avalia¢iio), seguindo
uma abordagem interactiva, construtiva e de aprendizagem, e ndo
assumindo um posicionamento optimizante e normativo” (citado em
Ramos, 1996:50).

Diante desta exposi¢do, constata-se que a forma de intervengdo do facilitador, ndo
deve ser a de contatos discretos com os atores, uma vez que se assim o proceder,
certamente nio alcancara os objetivos de seguir uma abordagem interactiva, construtiva e
de aprendizagem, o que viria por descaracterizar a natureza da pessoa do facilitador,
conforme aqui entendido. Neste contexto, pode-se apresentar um pensamento de Martins
(1996:27), que caracteriza muito bem esta sifuaq:ﬁo de necessidade de intervengdo continua,
em oposi¢do a contatos discretos: “E esta € a esséncia do apoto & decisdo, promover 0
conhecimento e o dominio dos decisores a respeito do problema, o que ¢ fundamental para
a construgdo de um modelo de avaliagdo que represente a situa¢do problematica a luz de

seus julgamentos”.
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(03) Problematica da Formulag¢ao / Estruturacio do Processo de Decisiio:

Ha mais de trés décadas, Simon (1960, citado em Bana e Costa, 1995a:05), entre
outros pesquisadores, ja chamava atengdo para o fato de que os processos decisorios ndo
poderiam ser, apenas, limitados a0 momento da decisio (escolha). Muito pelo contrérto, os
processos decisorios envolviam muito mais. Ou seja, existe um longo trajeto a ser
percorrido, desde a captura de todas as variaveis, passando por sua analise, objetivando a
compreensdo do contexto decisional, até a eventual escolha da maneira pela qual o modelo
de avaliagdo devera ser construido. Em outras palavras, a problematica da formulagio do
processo de decisdo refere-se a tudo o que esta envolvido no processo decisorio, até o
momento final da decisio.

Diante dos comentarios feitos, pode-se dizer que a problematica da formulagdo do
processo de decisdo diz respeito, basicamente, a quatro etapas, a saber: (i) a defini¢do do
problema; (ii) a definigio da(s) problematica(s) técnica a ser(em) utilizada(s); (ii1) a
estruturagio da arvore de pontos de vista; e, (iv) a operacionalizagio da arvore de PVF.

Neste sentido, pode-se dizer que a problematica da formulagdo do processo de
decisdo €, nada mais nada menos, do que a evolugdo da problematica de decisdo. No
entanto, a operacionalizagdo desta problematica se dara através da problematica da
estruturagio.

A problemética da estruturagdo diz respeito a constru¢do de um ‘modelo’ (mais ou
menos formalizado) que represente a complexidade das preferéncias dos atores. Esta
estruturagdo sera o alicerce da constru¢do do modelo de avaliagio, a ser feito em fase
posterior a esta. Em outras palavras, a problematica da estruturagdo “consiste em organizar
os conhecimentos da problematica da decisdo aos quais o decisor € ou outros intervenientes
fazem frente (defini¢do do problema) e, em seguida, construir um processo orientado para a
aquisi¢io de informagdes preferenciais visando e, tornando mais féacil, a construgéo e a
reconstru¢io de um modelo de apoio a decisio (estruturagio do modelos) (Zanella,
1996:45). Neste sentido, pode-se afirmar que o modelo construido na estruturagdo se
constitui na propria operacionalizagdo da problematica da formulagdo do processo

decisorio.
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De maneira simplificada, a estruturagdo de um problema consiste de: (i)
identificacdo e diferenciacdo das fungdes dos atores envolvidos; (ii) a identificacdo e
geracdo dos elementos primarios de avaliagdo (EPAs); (iii) o estabelecimento das relagbes
estruturais entre os (EPAs); e, (iv) analise do contexto decisional.

Para cumprir a tarefa de representar a complexidade das preferéncias dos atores, a
problematica da estruturagio necessita da figura do facilitador, o elemento que ira capturar
e administrar todos estes dados, de tal forma a possibilitar uma linguagem comum ¢ a
compreensdo do contexto decisional, por todos os envolvidos. Para o sucesso de tal
empreendimento, o facilitador devera exercer a captura e a administragio dos dados de
forma interativa e participativa, garantindo, assim, a aprendizagem e negociagio dos atores.
A conseqiiéncia direta disto sera a compreensdo, por todos, da situagdo decisional. Neste
quadro consensual, havera a possibilidade de identificagdo, constru¢do ou gerac¢do de novas
oportunidades de agéo.

Duas observagdes se fazem necessarias: (i) os aspectos comentados acima ndo tem
uma pré-ordem estabelecida de ocorréncia; e, (ii) alteragdes no conteudo destes aspectos
podem e devem ocorrer ao longo do processo. Ambas as observagdes justificadas, uma vez
que a estruturagdo informada pela atividade de apoio & decisdo, ¢ fruto de uma continua
geragdo de conhecimento e participagdo, o que lhe confere uma natureza recursiva.

Em sintese, a problematica da estrutura¢do €, nada mais nada menos, do que o
ambito onde a problematica do apoio a decisdo, na pessoa do facilitador, concentrara uma
parte de seus esforgos (uma vez que a problematica do apoio a decis@o se fara presente nas
trés fases do processo - estruturagio, avaliagdo e recomendagdo). Esta questio pode ser
facilmente explicada, uma vez que cabe ao facilitador proporcionar a ocorréncia de todas os
aspectos apontados nos paragrafos anteriores: busca construir uma representagdo de como
o problema em questdo ¢ percebido e interpretado pelos atores, procura construir um
modelo multicritério que leve em consideragdo os pontos de visa, consensualmente aceitos,
dos atores; e, define, juntamente, com os atores, qual a forma de avaliacdo desejada com
relacdo as agGes potenciais (Montibeller, 1996:16).

As reflexdes feitas a respeito desta problematica sdo corroboradas pela explanagdo
de Bana e Costa (1995a), quanto a necessidade de se proceder a estruturagdo. Explanagéo

esta reproduzida a seguir:
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“ - Em si mesma justificagdo para a encomenda de um estudo, com vista
a compreensdo de um ambiente complexo de decisdo;

- e ou, um processo de apoio a interac¢do entre actores, pelo
estabelecimento de uma estrutura e uma linguagem de comunicagio
comuns;

- € ou, um guia para a constru¢do de novas oportunidades de acgéo,
vistas como meios para satisfazer os pontos de vista dos actores, pontos
de visa que se vdo muitas vezes revelando e clarificando durante o
evoluir do processo de estruturagio;

- e ou, uma base de suporte para a avaliacdo e a comparagdo de
ac¢des preexistentes, ou criadas durante o processo para dissolver
conflitos entre acgdes preexistentes (cada uma destas capaz de satisfazer
somente uma parte dos pontos de vista dos actores)” Bana e Costa
(1995a:07-08).

Como ultimo comentario, pode-se dizer que, quando a problematica da decisdo
estiver ‘dentro do possivel’ estruturada (os atores estejam participando com base em um
consenso), a problematica do apoio a decisio deve direcionar sua aten¢do para outra

problematica: a problematica da construgio de agdes.

(04) Problematica da Construcio de Acdes:

Concordando com Bana e Costa, que as agdes, enquanto meios para concretizar os
valores do atores, sdo o “ponto de aplicagdo” (Bana e Costa, 1995d:14) da atividade de
apoio a decisdo, uma questdo importante deve ficar clara: ndo € preciso, necessariamente,
que preexista um conjunto de a¢des definidas ou conhecidas, para que o processo de apoio
a decisdo evolua. Em outras palavras, pode-se prosseguir a construgdo de uma modelo de
avaliag@o, tendo-se apenas uma concepgdo que possa ser traduzida em uma representacdo
(agdo-representacdo). Faz-se, neste momento, uma distingdo fundamental entre o que se
entende por “ag¢do-objeto” e “agdo-representacdo”, expressdes usadas por Bana e Costa
(1995d:17-18) para definir, respectivamente, agdes presentes no contexto decisional e
oportunidades de a§6es a serem construidas.

Nio havendo a necessidade da preexisténcia de agdes concretas, cabe ao facilitador,
em termos de apoiar esta etapa, encontrar / descobrir / inventar / construir “as melhores
agdes de tal forma que elas permitam atender aos valores fundamentais dos atores

envolvidos no processo decisorio” (Montibeller, 1996:17-18).
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Diante destes comentarios, pode-se dizer que a problematica da construgdo das
agdes diz respeito a “tarefa de identificar, imaginar, ou criar agdes passiveis de serem
implementadas e/ou servirem como hipdteses de trabalho que esclarecem ao(s) decisor(es)
o impacto de suas preferéncias que podem ser alteradas e reavaliadas” (Martins, 1996:30).

Embora comumente os facilitadores levem em consideragdo alternativas de agdes ja
existentes e que tal atitude se constitui como legitima, vale salientar que, dentro da
perspectiva do MCDA ¢é crucial que se considere a possibilidade irrestrita de construgéo de
novas agdes. Resta esclarecer que esta possibilidade passa a existir, apenas e somente, no
contexto de uma estruturagdo adequadamente realizada, ou seja, € apenas a partir de uma
compreensdo global do problema que os atores tém condi¢des de vislumbrar novas
oportunidades de agdo, de outra forma ndo reconheciveis.

Assim, pode-se dizer que levando-se em conta a problematica de construgdo das
acdes (visto sob a oOtica do apoio a decisdo), a MCDA tem uma vantagem significante
sobre as abordagens de decisdo tradicionais: a geragdo (construgio) de novas e ‘melhores’
agdes, bem como a identificagido de oportunidades de agGes, justificado pelo fato de néo se
satisfazer com a ‘simples’ identificagdo das agGes iniciais presentes. Ou seja, nesta
perspectiva o facilitador ndo se limita a identificagdo das agGes-objeto (agdes presentes no
contexto decisional), mas vai mais adiante no sentido de identificar acOes-representagdo

(agOes ou oportunidades de agdes construidas).

A atividade de apoio a decisdo pode, potencialmente, restringir-se a fase de
estruturagdo ou estender-se a fase de avaliagdo. Tipicamente, entretanto, em um ambiente
de MCDA, o apoio a decisdo transcende a fase de estruturagéo.

Bana e Costa (1995a:25) salienta o fato de que, se a atividade de apoio transcender
a fase de estruturagio, incluindo a fase de avaliagdo, o facilitador devera desempenhar
tarefas ndo tdo dificeis quanto na fase de estruturagdo, uma vez que Os intervenientes ja
devem estar utilizando uma linguagem comum. Dentre estas tarefas, a primeira recai na
questdo de que facilitador e decisores deverdo definir a problematica técnica a adotar. Para
esta defini¢do, o facilitador devera, necessariamente, ter um conhecimento aprofundado da
problematica da decisio em questdo. Uma observagdo se faz necessaria: o termo
problematica da decisdo, neste momento, refere-se a avaliagdo das agdes com base no

desejo dos decisores, levando-se em conta as caracteristicas das agdes. “Portanto, a
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operacionaliza¢do da problematica da decisdo, através da aplicagdo de algum procedimento
técnico para tornar possive! uma determinada forma de avaliar agdes, traduz-se na
problematica do apoio a avaliagio” (Zanella, 1996:50).

Para auxiliar neste conhecimento, por parte do facilitador, Bana e Costa (1995d:20)
sugere a reflexdo sobre as seguintes questdes: primeiramente, deve ser identificado e/ou
definido, em qual das duas problematicas basicas - avaliagio relativa ou avaliagdo absoluta -
da fase de avaliagdo, as agOes serdo avaliadas; a seguir, de posse desta informagéo, ou seja,
qual a problematica basica identificada para a situagdo, pode-se definir, de ‘forma correta’
qual a respectiva problematica técnica a ser considerada.

Seguindo esta linha de raciocinio, serdo apresentadas as problematicas de Avaliag@o
Absoluta e de Avaliagdo Relativa. A seguir, a respectiva problematica técnica da avaliagdo
absoluta a saber: a Problematica Técnica da Triagem (P.3). Subseqiientemente, serdo
apresentadas as problematicas técnicas da avaliagdo relativa, a saber: a Problematica
Técnica da Escolha (P.«<); e a Problematica Técnica da Ordenagdo (P.y). Por tultimo, sera
apresentada a Problematica Técnica da Rejeicdo, por se referir aos dois tipos de
problematicas basicas, denominadas por Roy (1985) de “Problematicas de Referéncia”.

A Figura 004, abaixo, apresenta um resumo das problematicas da fase da avaliagio,
numa tentativa de representar, visualmente, as possibilidades de caminhos a serem

percorridos pelo facilitador, para conduzir a atividade de apoio.
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Figura 004: Quadro resumo das Problematicas da fase de avaliagiio

ObserVa-se, na figura, que as ag3es podem ser avaliadas ora em termos absolutos,
ora em termos relativos. A diferenca entre estes dois tipos de avaliagdo se faz sentir,
sobretudo, nas premissas que informam tais procedimentos. Além disto, conforme mostrado
pela dire¢do das setas ha uma vinculagio de determinado tipo de problematica técnica a um
tipo de problematica de avaliagdo. Isto posto, cumpre lembrar que existe, ainda, a

possibilidade de uma avaliagio mista, respeitados os momentos e associa¢des adequadas.

(05) Problemaitica de Avaliacio Absoluta e de Avaliagiio Relativa:

A Psicologia Cognitiva afirma que os julgamentos de valores podem ser efetuados
em dois sentidos distintos - julgamentos absolutos e julgamentos relativos. Dai a
justificativa da origem das duas problematicas basicas.

Blumenthal (1977), apresenta a disting@o entre estes dois tipos de julgamentos da

seguinte maneira: “absolute judgement is the identification of the magnitude of some simple
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stimulus {...} whereas comparative judgement is the identification of some relation between

two stimuli both present to the observer”® (Blumenthal , citado em Bana e Costa,

1995a:25).

De posse desta distingdo, conclui-se, entdo, que:

= A Problematica de Avaliagdo Absoluta

Esta problematica consiste em orientar o estudo para a obten¢do do valor
intrinseco, percebido pelo decisor, de cada uma das a¢3es potenciais, sempre
com referéncia a determinados padrdes ou normas, previamente
estabelecidos. Nesta perspectiva, cada a¢do potencial € comparada a padroes
ou normas, independentemente das outras agldes potenciais, ou seja, uma
agdo ndo é comparada com outra a¢do, mas as caracteristicas de cada agdo
sdo comparadas com normas preestabelecidas, identificando assim, o valor
da ag@o. Por exemplo, caso se deseje identificar se um livro € bom ou ruim,
solicita-se aos atores que estes exprimam seus julgamentos com referéncia a
um padrdo neutro (preestabelecido). Caso o livro seja preferivel ao padrdo
neutro, conforme julgamento dos atores, pode-se dizer que este livro € bom,
caso o padrio neutro for preferivel, pode-se dizer que este livro € ruim.
Assim, caso uma agio seja incluida ou excluida, o resultado da comparagéo

das agdes ja existentes, nio sofre alteragdes. Assim, a Problematica de

Avaliacdo Absoluta necessita, também, da atividade de apoio, uma vez que

esta podera auxiliar no sentido de recomendar alguns procedimentos para a
alocagdo das agdes em categorias previamente estabelecidas. Estes
procedimentos caracterizam a Problematica Técnica da Triagem (P.), que

sera detalhada mais a frente.

= A Problematica de Avaliagdo Relativa

Esta problematica consiste em orientar o estudo para a comparagdo das

acOes potenciais, umas com as outras, com vistas a identificar as vantagens e

% Tradugdo: julgamento absoluto ¢ a identificaciio da magnitude de algum estimulo simples {...} ao passo
que julgamentos relativos € a identificacdo de alguma relagdo entre dois estimulos. ambos presentes para o

observador.
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desvantagens de cada uma das agdes, em relagdo as outras agdes. Segundo
Bana e Costa (1995d:24), a problematica da avaliagdo relativa, “consiste na
comparagdo das ag¢des do conjunto 4 diretamente umas com as outras em
termos de seus méritos relativos, de acordo com atributos comuns a todas as
acOes, com a finalidade de obter informag¢Ges do valor relativo de cada agdo
em relagdo a cada uma das outras a¢des, ou avaliar cada a¢do 4 em relagdo
ao conjunto de todas as outras agdes de A para se obter uma escolha ou uma
ordenagio” (citado em Zanella, 1996:64). Se o objetivo final for a escolha ou
a ordenagio das agdes potenciais, o procedimento consiste na agregagio das
informagdes obtidas para cada agdo, obtendo-se, assim, um valor final. A
escolha ou ordenacdo destas agdes tém, apenas, um valor relativo, uma vez
que este resultado foi obtido através da comparagdo com as outras agdes.
Assim, se uma agdo for incluida ou excluida, durante a analise no processo
de apoio, € provavel que o resultado se altere, uma vez que a comparagdo
entre as agdes ¢ feita segundo o julgamento de valor dos atores. Conclui-se,
entdo, que, se uma agio for considerada ‘melhor’ do que outra, em termos
relativos, isto ndo implica, necessariamente, em considerar esta a¢do ‘boa’

em termos absolutos.

Assim, com base nas Problematicas Basicas, pode-se concluir que as nogdes de
‘bom e ruim’ e as nog¢des de ‘melhor e pior’, sdo informadas por premissas distintas, ou

seja, as primeiras sdo informadas pelo carater absoluto e as segunda pelo carater relativo.

(06) Problematica Técnica da Triagem: P.f8

Conforme mencionado acima, a Problematica Técnica da Triagem (P.) é uma das
formas de operacionalizagdo da Problematica de Avaliagdo Absoluta. Na Problematica de
Avaliagdo Absoluta, as a¢des sdo comparadas com padrdes e/ou normas, a Problematica
Técnica da Triagem visando alocar estas agdes em categorias, também, previamente
estabelecidas. Ou seja, esta técnica consiste em classificar as agdes potenciais do conjunto 4

em categorias que sio, geralmente, subdivididas em quatro, a saber: (i) Triagem Nominal,
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(ii) Triagem Ordinal, (iii) Triagem Limite, e, (iv) Triagem por Elementos Tipicos. O termo
‘triagem’, neste trabalho, tem o sentido de indicar situagdes onde ocorre uma separagdo
das a¢des potenciais em categorias.

O procedimento da triagem pode ser feito sob duas perspectivas: (1) indicando uma
pré-qualificacdo das agGes para uma posterior aplicagdo das problematicas de avaliagdo
relativa; e, (it) determinando as a¢Bes que serdo aceitas e aquelas que serdo rejeitadas.

Uma observagdo importante deve ser feita: as categorias a serem definidas devem
ser relevantes ao processo decisério; da mesma forma, as caracteristicas devem estar,
necessariamente, de acordo com o valor intrinseco das agdes; e, finalmente, as normas
utilizadas para a alocagio das a¢des devem ser bem claras e consensuais.

Passa-se, agora, a apresentagdo das quatro categorias de triagem:

= Triagem Nominal:
E aquela feita, puramente, com base nominal, sem que haja qualquer
preocupagio de ordem entre elas. Por exemplo, a triagem feita em um grupo
de jovens que estariam se inscrevendo para prestar servico militar. Neste
exemplo, a triagem poderia ser por categoria funcional: alguns seriam
alocados ao exército, outros alocados & marinha e outros alocados a

aeronautica.

= Triagem Ordinal:
E aquela feita com base em uma estrutura de ordem. Por exemplo, a triagem
feita em um grupo de alunos que passaram de ano. Neste exemplo, a triagem
poderia ser em termos de alunos aprovados e de alunos reprovados.
Observa-se, no entanto, que esta triagem ndo se preocupa em saber quais,
dentre os aprovados, sd@o os melhores (em termos relativos), mas, tdo
somente, quem s3o os aprovados, em relagio aos padrdes existentes.
Contudo, se desejado, a atividade de apoio, pode até direcionar esforgos no
sentido de uma avaliagdo relativa, demonstrando assim, a caracteristica mista
que as problematicas técnicas podem assumir, de acordo com a atividade de

apoio desempenhada.
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= Triagem Limite:
E aquela feita com base em padrdes de referéncia das fronteiras de uma
categoria, partindo-se do pressuposto de que os atores sempre delimitam
seus escopos. Por exemplo, dadas cinco categorias distintas, a saber: 1 peso
variando de 31 4 40Kg, 2° peso variando de 41 a 50Kg, 3* peso variando de
51 a 60Kg e 4* peso variando de 61 a 70Kg, deseja-se proceder a
classificacdo de uma muther cujo peso é de 54Kg, através da triagem limite.

Neste exemplo, tal mulher se enquadraria na 3* categoria.

= Triagem por Elementos Tipicos:
E aquela feita, com base em padrdes de referéncia dos elementos mais
comuns (tipicos), ou seja, partindo-se do pressuposto de que as agdes devem
ser agrupadas em uma mesma categoria, sempre que possuirem
caracteristicas semelhantes. Por exemplo, “no caso de um paciente portador
de alguma doenga que esta sendo examinado por um meédico. O médico
tentara, inicialmente, definir qual é a doenga, associando os sintomas do
paciente aos sintomas tipicos de varias categorias de doengas conhecidas”

(Zanella, 1996:57).

(07) Problemaitica Técnica da Escolha: P.«c

Esta problematica, no contexto da atividade de apoio, consiste em ajudar: (i) a
escolher a melhor agdo; e/ou, (ii) elaborar um processo de selegdo. Tal problematica €
apontada, por alguns autores, entre eles, Roy (1985:85) e Bana e Costa (1995d:36), como
sendo a mais classicas das problematicas. Esta afirmacdo pode ser justificada pelo fato de
que, naturalmente, em um processo decisorio, o que se deseja € a decisdo por algo, ou seja,
uma escolha.

A problematica técnica da escolha esta inserida em uma problematica de avaliagdo
relativa e procura auxiliar, através da comparagio das a¢des potenciais do conjunto 4, a
escolher a ‘melhor a¢do’ ou um subconjunto de 4 (4°), o mais restrito possivel, das agdes

‘mais satisfatorias’(de acordo com os juizos dos intervenientes). Ou seja, nem sempre a
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escolha se reduz a uma Unica a¢do; em algumas situag¢les, faz-se necessario, através de um

processo de sele¢do, escolher, do conjunto 4 um subconjunto 4’ de agGes. Neste caso, as

agdes deste subconjunto, devem, no minimo, apresentar os seguintes fatores basicos, entre

outros: |

e as agdes escolhidas sdo consideradas equivalentes e melhores do que todas as outras do
conjunto 4;

e as agdes escolhidas sdo decorrentes de uma solugio de compromisso entre os
intervenientes; e,

e as agles escolhidas sdo, dificilmente, comparaveis entre si, devido a fatores de

imprecisdo e incerteza.

A figura abaixo apresenta uma visualizagio da problematica da escolha, onde um

conjunto 4’ das a¢Bes mais satisfatorias é escolhido, dentre as a¢des do conjunto A4.

Figura 005: Problemaitica Técnica da Escolha: P.«c (escolha da melhor acio ou das
acdes mais satisfatorias)

Conforme pode ser verificado na figura acima, uma vez que ndo foi possivel
escolher apenas uma tnica agfo, foi escolhido um conjunto de A4, ou seja, 4°, sendo este o
mais restrito possivel, de tal forma que todas as a¢des de A’ , conforme os julgamentos dos
intervenientes, sdo, estritamente, preferiveis a qualquer agio de 4.

Vale salientar que, caso seja o desejo dos intervenientes, é possivel transcender a

simples escolha da ‘melhor agdo’ ou das ‘ag¢des mais satisfatorias’. Bana e Costa (1995d:36-
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42) apresenta outros dois tipos de técnicas de escolha - a problematica técnica da escolha de
k - melhores a¢des de um conjunto A - e a problematica técnica da escolha sucessiva - k

vezes da methor agdo de um conjunto 4.

= A Problematica Técnica da Escolha de & melhores a¢bes de um conjunto 4: P.k/n
Em certas situagdes, surge a necessidade da escolha de mais de uma ag@o, ou
seja o decisor, previamente, define o numero & de a¢des que deverdo ser
escolhidas entre n (1<k<n). Por exemplo, caso um professor deseje premiar
os tré€s melhores alunos da classe. O professor faria uma triagem, em termos
dos alunos aprovados; apos esta triagem, os alunos aprovados, em nimero
de 15 (n=15) neste exemplo, passariam por um processo de avaliagdo
relativa, em termos da escolha dos trés (A=3) melhores alunos da classe

(Problematica Técnica da Escolha de k¥ melhores agdes de um conjunto A4).

= A Problematica Técnica da Escolha Sucessiva k vezes da melhor agdo de um conjunto
A:P.axk
Em certas situagdes os decisores podem manifestar o desejo de escolher ndo

apenas uma ‘melhor a¢do’, mas uma sucessdo de k& melhores agdes. Sendo
assim a problematica da escolha sucessiva “consiste em formular o problema
em termos de uma sequéncia de escolhas de somente uma melhor agdo por
vez, em que, cada etapa de escolha se insere em uma formulagio de P. a”
(Zanella, 1996:70). Por exemplo, caso uma empresa de turismo deseje
contratar uma secretaria, em uma situagdo em que existem outras duas
funcionarias que, por motivo de satde, deverdo demitir-se da empresa,
assim, esta deseja escolher, na verdade, uma sucessio de trés secretarias.
Como requisitos minimos, exige-se que sejam mulheres e que as candidatas
saibam, no minimo duas linguas estrangeiras, além do idioma nacional.
Constata-se, entdo, que, inicialmente, foi feita uma triagem tanto em termos
do sexo (feminino) como em termos de numero de idiomas (3) (= ao
conjunto A de candidatas). Assim, pode-se proceder a avaliagdo relativa em
termos da primeira escolha. Tendo a candidata a* sido escolhida, ou seja,

extraida do conjunto A de possiveis candidatas, refaz-se o processo de



79

escolha. Tendo a candidata a** sido escolhida, esta também é extraida do
conjunto A. E, novamente, procede-se a uma nova escolha. A questdo
fundamental é garaﬁtir que, a cada processo de escolha, a ‘melhor agdo’ seja
escolhida, reconhecendo que as escolhas anteriores modificaram a fungédo de

valor dos critérios.

(08) Problematica Técnica da Ordenacio: P.y

A problematica técnica da ordenac¢do, baseada em uma ordem de preferéncia dos
decisores, consiste em ajudar a : (i) ordenar as ac;()es/categorias em ordem decrescente, e,
(i) elaborar um procedimento de ordenagdo (“ranking™). Para isto, o facilitador devera
conduzir sua atividade de apoio, no sentido de, inicialmente, fazer com que os decisores
comparem as agOes entre si, €, apOs esta comparagdo, reagrupem as agdes em categorias
(ou seja, em cada categoria devem ficar aquelas a¢Ges equivalentes). E, finalmente, estas
acgdes/categorias devem ser ordenadas de forma decrescente.

Trés observagdes fazem-se necessarias: (i) esta problematica consiste em uma
técnica de exame da ordem de preferéncia dos decisores e ndo uma técnica competitiva
como € o caso da problematica da escolha; (ii) esta problematica s tem sentido, ou seja,
significado em termos de uma avaliagdo relativa, quando seu significado, em uma
ordenacdo, depende da comparagdo feita entre as agdes, ndo necessitando, como na
avaliac3o absoluta, de uma defini¢io prévia, nem de comparagdo com normas; e, (iii) a
ordenagdo decrescente das agdes deve, necessariamente, representar o grau de importéncia,
de atratividade ou de prioridade atribuida pelos decisores a cada ag@o.

A figura 006 apresenta uma visualizagdo da problematica técnica da ordenagio,
onde as a¢des de um conjunto 4 sdo classificadas, quando internamente equivalentes, em

categorias, dispostas em ordem decrescente, segundo o juizo de valor dos atores.
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Figura 006: Problemitica Técnica da Ordenacgao: P.y

Conforme pode ser verificado na figura acima, a problematica técnica da ordenagio
busca efetuar uma classificagdo do conjunto 4, através da definigio de subconjuntos, onde
serdo agrupados as agOes consideradas equivalentes. Neste sentido, conclui-se que todas as

acdes agrupadas no subconjunto ou categoria C, sfo equivalentes e sdo julgadas mais
satisfatorias do que as agGes agrupadas na categoria C, , que, por sua vez, sdo julgadas
mais satisfatorias do que as a¢des agrupadas na categoria C,, conforme as preferéncias

relativas dos decisores.

(09) Problemaitica Técnica da Rejeicio ou Aceitagio:

Independentemente do tipo de avaliagdo adotado - absoluta ou relativa - e da etapa
em que o processo de avaliagdo se encontra, a atividade de apoio pode defrontar-se com o
questionamento de uma ag¢do (ou agdes): ser rejeitada (excluida do processo) ou ser aceita
(incluida no processo). Neste momento, o facilitador deverd munir-se de argumentos
suficientemente convincentes para justificar ou argumentar tais recomendagdes. Bana e
Costa (1995d:43) argumenta que as problematicas técnicas de aceitagdo ou rejeigdo de
agOes podem surgir tanto nas avaliagdes em termos absolutas, como nas avaliagdes em

termos relativos. Estes dois tipos de técnicas serdo apresentados abaixo:
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=> A Problematica Técnica da Aceitagdo ou Rejeicdo em termos Absolutos.
Ao se apresentar a problematica do apoio a decisdo, foi mencionado o fato
de que o facilitador, a fim de conduzir sua tarefa de forma eficiente,
necessita, adotar a problematica técnica correta. Isto quer dizer, que no caso,
por exemplo, de um professor que deseja informar quais os alunos
aprovados, ele ndo necessitara da analise da problematica de ordenagdo, mas
simplesmente da problematica de triagem. Ou seja, os alunos reprovados sdo
rejeitados do conjunto 4 e os alunos aprovados sdo, automaticamente,
aceitos. Conclui-se, entdo, que em algumas situages, através do processo de
triagem, € possivel identificar categorias de agdes que sejam ou tdo atrativas
ou, por outro lado, ndo atendam a certas condigdes basicas, de tal forma que
possam ser aceitas ou rejeitadas, respectivamente, sem a necessidade de
serem submetidas a um modelo de avaliagdo. Para facilitar este processo,
Bana e Costa (1995d:45) introduz o conceito de “critére de rejet™, que,
partindo-se de uma performance padrdo, determinada pelos decisores,
aquelas agdes do conjunto 4 que ndo apresentarem performance acima deste
referencial sio automaticamente rejeitadas. No exemplo do professor citado
acima, o critério de rejei¢do associado a reprovagio poderia ser a nota final
6,9. Ou seja, todos os alunos com média final acima de 7,0 estaria aprovados

e aceitos em termos absolutos.

= A Problematica Técnica da Rejei¢do em termos Relativos.
Normalmente, a problematica da técnica da rejeigdo relativa faz-se
necessaria, quando, o conjunto de agdes, resultantes do processo de
“critério de rejei¢do” absoluta, for um nimero superior ao desejo dos
decisores. Ou seja, quando o conjunto de ‘agles satisfatorias’ for maior do
que o numero preestabelecido pelo decisores. Diante desta situagdo, o
facilitador conduzird sua atividade de apoio no sentido de promover o
processo de rejeigdo relativa. Este consiste em escolher, através da

comparagdo par-a-par entre as agdes, aquelas que devem ser  rejeitadas, de

T Tradugo: critério de rejeigdo.
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tal forma que o conjunto restante (final) esteja em conformidade com as
determinagdes dos decisores, para que o processo de avaliagdo possa ter
continuidade. Neste contexto, a problematica técnica da escotha de k agdes
de um conjunto A (P.k/n) seria uma atitude sabia. Assim, a problematica
técnica de rejei¢do relativa pode ser a problematica centrada em um eixo
onde, na primeira extremidade, procede-se a problematica técnica da rejeigdo
absoluta e, na outra extremidade (terceira problematica a ser processada), a
problematica técnica da escolha relativa. Uma observagdo importante faz-se
necessaria: apesar de a problematica de rejei¢do relativa ser processada
através da problematica de escolha (P.k/n), ndo se pode dizer que significam
a mesma coisa, pois os julgamentos dos decisores expressos ao efetuar a
rejeigdo relativa nio necessariamente s3o os mesmos, quando do
procedimento de escolha (P.k/n). Para melhor entendimento, pode-se
recorrer ao exemplo apresentado por Bana e Costa (1995d:45) para ilustrar
esta afirmac@o. Diante de um processo de licitagdo publica, os decisores
estabeleceram que apenas quatro empresas poderiam ser integrantes do
processo de avaliagdo. No entanto, onze empresas manifestaram o interesse
de participar de tal licitagdo. Assim, inicialmente, um procedimento  de
rejeicdo absoluta, através do critério de rejeigdo, foi efetuado e quatro,
dentre as onze empresas, foram automaticamente excluidas do processo de
pré-analise. Mesmo apos o processo de rejeigdo absoluta ser efetuado, o
numero de empresas ainda era maior do que o definido pelos decisores, o
que veio por implicar em um processo de rejeigdo relativa, ou seja escolher 3

empresas do conjunto de 7 empresas a serem rejeitadas.

ApOs a apresentagdo que se entende por atividade de apoio ao processo decisorio,
bem como apOs a apresentacdo das problematicas que subjazem tanto a atividade de apoio
como o proprio processo decisorio, acredita-se que o préoximo passo, levando-se em conta
o sequenciamento natural deve se apresentar, no contexto de MCDA, as fases basicas que
compde os processos decisorios.

Assim, conforme demonstrado nos topicos da se¢do 3.1 os processos decisorios

consistem de, basicamente, trés fases: primeiramente, a estruturagio do problema,
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posteriormente, a avaliagdo das agdes potenciais e, finalmente, a elaboragdo das
recomendagoes.
Numa tentativa de demonstrar, visualmente, esta questfo, a figura 007, apresenta as

etapas centrais de um processo decisorio.

/;’4_» Abordagens soft —P E S
7 para estruturacdo 1 .
./'l a -\.‘
, .
: ’ b Fase de :
i Arvore de Y E i '
] struturacao i
Y < » Pontos de Vista < > r !
. /
N a 4
\. /‘
. ¢ 7
~ N . 5 '/'
> Construgdo dos ——D] o e
~+.._  Descritores et
PR S O I
’_,.—"'—' Construgio do modelo | R \\‘"-\
4 -Construgio da escala I
S de preferéncia local, e c ~
st -Determinagdo das o 0
/ taxas de compensacio m Fase de \
; \
'.‘ Identificagdo do perfil :31 Avaliagio :'
\, 4—| de Impacto das agdes ¢ | g——P d ,"'
\ iard
N Avaliagdo Global a e
\,\ - Q -’.’ )
€| Anilise dos Resultados {¢—p{ 3
1o — e .’___"—
. e et L i N
T Fase de ™ ~~..
” Elaboragdo das Recomendagdes Elaboracio de s
\ !
e Recomendacoes _.-

Figura 007: Processo Decisério sob a perspectiva da MCDA

Diante da visualizagdo permitida pela figura acima, e considerando-se o fato de que
a atividade de apoio ¢ feita de forma continua e interativa, apresentando-se, portanto, como

dindmica e recursiva, pode-se concluir que o processo de tomada de decisdo ndo pode ser
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linear e seqiiencial. Ou seja, a maneira de conduzir este processo deve ser ciclica e dindmica.
Estas caracteristicas de condugdo - ciclica e dinidmica - sdo indicadas pelas setas de todas as
etapas cruciais e pelas sobreposi¢des das elipses, entre as trés fases fundamentais.

Dois aspectos devem ser salientados: (i) o processo de tomada de decisdo se
caracteriza pela possibilidade de recursividade total, o que nio significa, porém, que se pode
inverter a ordem de realizagdo das etapas; (ii) a elaboragdo das recomendagdes, além de se
constituir como uma fase especifica, também se constitui, ao término do processo de
tomada de decisdo, como uma etapa interveniente (inserida) em todas as demais, uma vez
que o facilitador se faz presente em todos os momentos.

Face as reflexdes feitas, pode-se passar a subsecdio seguinte, que dard tratamento

especial a Fase de Estruturagdo de um modelo MCDA.

3.3.3 - A Fase de Estruturacio de um Modelo Multicritério

A fase de estruturagdo de um problema se constitui como o foco principal desta
subsegdo. Antes, porém, cumpre esclarecer que a pesquisa e seu embasamento teérico estdo
direcionados aos estudos de problemas ‘complexos’, terminologia esta utilizada para se
referir aqueles problemas onde diversos decisores estdo envolvidos, com diferentes relagdes
de poder, multiplos interesses afetados e diferentes valores e visdes. Quanto a complexidade
destes tipos de problemas, concorda-se com Churchill (1990), quando afirma que os
problemas complexos sdo os problemas que necessitam de maior concentragdo de esforgos
na fase de estruturacio.

Neste sentido, passa-se a um breve comentario sobre a fase de estruturagdo de um
problema. Esta fase € a questdo basica, fundamental e crucial do processo de tomada de
decisdo (ver Ensslin,S., 1995), uma vez que tem por objetivo central o entendimento do
problema e de todo o contexto onde este esta inserido. Para alcangar este entendimento, um
modelo, mais ou menos formalizado e aceito por todos ao atores, € construido. Este modelo

devera representar, de forma organizada, todos aqueles fatores que, para os atores, sdo
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relevantes no processo (estes fatores relevantes sio denominados elementos primarios de
avaliagio - EPA).

Segundo Bana e Costa & Vansnick (1995¢:16), a “estruturagdo de um problema de
decisdo pode ser um fim, em si mesma, que permite estabelecer uma linguagem de debate e
aprendizagem nos processos de decisio, descrevendo os impactos plausiveis segundo os
diversos pontos de vista que explicitam os sistemas de valores dos actores intervenientes no
processo”.

A fase de estruturagido se subdivide, basicamente, em trés etapas, sendo elas: i)
defini¢io do problema (que € a responsavel direta pela compreensdo do problema e de seu
contexto, através da utilizagdo dos Mapas Cognitivos - MC); ii) construgdo da familia de
pontos de vistas fundamentais - PVF (que, segundo Bana e Costa & Vansnick (1995c:16, €
o ponto culminante da fase de estruturagio); e, finalmente, iii) a operacionalizagdo dos
pontos de vista fundamentais (através da construgdo dos descritores), que evolui para a
representagdo do perfil de impacto das agdes (passando para a Fase de Avaliagdo
propriamente dita).

A fase de estrutura¢do como ja mencionado busca o entendimento do problema e de
todo o contexto onde este esta inserido. A busca por este entendimento € justificada pela
preocﬁpagéo de que, caso tal entendimento nido ocorra a consequéncia direta seria o
comprometimento de todo o processo decisorio, afetando diretamente a qualidade da
decisdo tomada.

No contexto da MCDA, de acordo com a literatura vigente, pode-se dizer que,
duas abordagens sdo as mais estabelecidas na literatura para orientar a fase de estruturagdo
- “alternative-focused thinking” e “value-focused thinking ”- **(para maiores informagdes,
ver Keeney, 1992:47-51). Resumidamente, o ponto central da primeira abordagem € que a
estruturagdo tem por base as caracteristicas das agdes, ji na segunda abordagem, a
estruturagio tem por base os valores dos decisores. Como Corréa (1996:14-16) esclarece
esta distingdo de maneira bem sistematizada, optou-se por transcrever abaixo suas reflexdes

sobre “alternative-focused thinking” ( que segue uma abordagem bottom-up) , €, a seguir,

% Tradugdo: pensamento centralizado nas alternativas e pensamento centralizado nos valores.
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optou-se por fazer uma adaptagdo de suas palavras para explicar “value-focused thinking

(que segue uma abordagem fop-down)”:

“Quem segue uma abordagem de estruturagdo com enfoque voltado as
caracteristicas das agdes, (alternative-focused thinking), segue uma
abordagem sintética ou por composi¢do (botfom-up approach para von
Winterfeld e Edwards, em Bana e Costa [1995]). Segundo Bana e Costa
[1992], o sistema MAUD - Multi-Attributi Utility Decomposition ¢ um
representante classico do enfoque de estruturagido por composigdo”.

Inspirando-se em Corréa (1996), conforme citado acima, pode-se dizer que:

Quem segue uma abordagem de estruturagdo com enfoque voltado aos
valores dos decisores, (value-focused thinking), segue uma abordagem
analitica ou por decomposi¢io (top-down approach para von Winterfeld
e Edwards, em Bana e Costa [1995]). Um representante classico do
enfoque de estruturagdo por decomposi¢do seria a Abordagem SODA.

Novamente, recorre-se a Corréa (ibid) para estabelecer um contraste nos tipos de

procedimentos seguidos pelo facilitador, ao adotar estas diferentes abordagens:

“Adotando uma metodologia de estruturagdo por composi¢ao, O
facilitador comega o trabalho levantando um conjunto de solugdes
potenciais para o problema, que sio denominadas alternativas ou agdes”.

“ Adotando esta abordagem [estruturagdo por decomposi¢do ou por
objetivos] o facilitador vai estar preocupado primeiramente com a
determinagd@o dos objetivos dos decisores, pois segundo Keeney [1992],
a determinag@o destes objetivos torna explicitos os seus valores”.

Diante desta distingdo, a questdo que se coloca € decidir qual das abordagens se
constitui como a mais completa. Bana e Costa (1992:77-113) alega que considerar o
elemento alfernativas ou o elemento valores como um mais relevante do que o outro so

vem por descaracterizar a operacionalidade da estruturagdo. Assim, propde que haja uma

~ Um contraste, em psicologia cognitiva, ¢ feito entre duas maneiras diferentes através das quais seres
humanos analisam situagfes, como parte do processo de compreensdo e aprendizagem. Uma maneira,
conhecida como abordagem fop-down, faz uso de conhecimento prévio (“conhecimento de nivel mais alto e
mais geral”) ao analisar € proceséar‘_as"informaqées. A outra maneira, a abordagem bottom-up, faz uso,
principalmente, de informagdo que ji ¢§ta. presente nos dados (“conhecimento de nivel mais baixo ¢ mais
particular”) (ver Dictionary of Language ﬁéz’z_ch’ing & Applied Linguistics, de Richards, J.C. et al, Longman,
1993:384). ‘ v
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interagdio destas duas abordagens, interagio esta sintetizada na expressdo Ponto de Vista
Fundamental (PVF) (conceito que merecera detalhamento especifico na subsegdo 3.3.3.4).
Antecipando esta discussdio pode-se dizer que os PVFs sO serdo revelados apos a
identificagdo e analise (suas relagdes) dos objetivos dos atores (valores) e das caracteristicas
das agGes (alternativas).

Neste sentido, sugere uma nova abordagem — “approche de structuration des points

de vue™?

(Bana e Costa, 1992:108) - exatamente a abordagem que informa esta
dissertagdo. Esta abordagem interativa foi, posteriormente, denominada uma “conceituagdo
conciliatoria das duas abordagens” (Montibeller, 1996:27).

Dentro desta nova perspectiva, Bana e Costa (1995a:01) argumenta que a fase de
estruturagdo de uma problema resulta do estudo de dois subsistemas interrelacionados, a
saber: O “subsistema dos atores” e o “subsistema das a¢des”. Desta inferacdo entre estes
dois subsistemas, emergirda o que este pesquisador denomina “nuvem” (Bana e¢ Costa,
1995a:02) de elementos primarios de avaliagio (EPAs). E €, a partir destes elementos
primarios de avaliagdo que o facilitador tentara construir um modelo, mais ou menos
formalizado, que seja aceito pelos atores como a representagdo do que estes entendem
como sendo o problema. Esta representagio servira de base comum para a comunicagdo e
discussdo entre os atores. Concluindo-se, cita-se Montibeller (1996:28): “Assim, na fung¢do
de elementos primarios de avaliagdo, os objetivos e as caracteristicas se unem no que é,
aqui, chamado ponto de vista”.

Para um melhor esclarecimento das possibilidades deste procedimento interativo e
combinatorio, optou-se pela apresentagio da Figura 008, extraido de Bana e Costa
(1995a:02, proposta por D.J. White, 1975:04), que fornece uma visualizagdo do que pode
se constituir como orientagdo basica para qualquer trabatho de estruturagdo de um processo

decisorio.

% Tradugdo: abordagem de estruturagio por pontos de vista.
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AMBIENTE DECISIONAL

SUB-SISTEMA
ATORES

sistemas de
valores

representagoes

nuvem de elementos primarios

BASE DE ESTRUTURACAO

Figura 008: Abordagem interativa como base para a Estruturacio

Com base na Figura 008, alguns fatos e principios basicos provam ser essenciais. No
entanto, o que se evidencia € a interagdo dos elementos primarios - objetivos e
caracteristicas, dispostos na nuvem de EPA. Considerando-se esta evidéncia, passa-se, a
seguir, a uma apresentacdo rapida e resumida do significado da Figura 008.
Subsequientemente, em uma subsegdo, sera detalhado o subsistema dos atores e das agdes.
Analisando-se, primeiramente, o subsistema dos atores, explicitam-se e definem-se os
sistemas de valores dos atores e, através da defini¢do destes sistemas de valores € que serdo
identificados os objetivos a atingir. Estes objetivos, por sua vez, serdo os elementos que
servirdo de base para o modelo de avaliagdo das agdes potenciais. Neste sentido, sendo os
objetivos informados pelo sistenia de valores dos atores, nada mais natural do que associar
a eles uma base de natureza subjetiva, conforme discutido na subsecdo 3.2.4.

O termo objetivo pode ser entendido como “la manifestation (I’expression) par un

acteur de son désir de voir accroitre (ou décroitre) le plus possible quelque chose ou de la
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voir atteinte, dans une situation décisionnelle spécifique, suite a la mise a execution d’une

3! (Bana e Costa, 1992:82). Vale salientar, contudo que os objetivos do decisor

décision
s30 meios para atingir os objetivos estratégicos (objetivos genéricos) da organizagdo.

Analisando o subsistema das agdes, verifica-se que sdo identificadas as diversas
qualidades e propriedades das agGes, ou seja, suas caracteristicas. O estudo das agdes ¢é
fundamental, pois, no momento em que uma acdo for implementada, esta devera
corresponder aos desejos (objetivos) do decisor. As a¢des constituems-se, assim como 0s
elementos que serdo avaliados no modelo. Diante do exposto, nada mais natural do que
associar a elas uma base de natureza objetiva, o que foi também discutido na subsec@o
324

Passa-se a seguir a um detalhamento do subsistema dos atores € do subsistema das

acoes.

3.3.2.1 — O subsistema dos atores

Neste contexto, entende-se por ator, todos aqueles que estdo, direta ou
indiretamente, envolvidos no processo decisério.”> Assim, os atores podem ser
representados quer seja por uma Unica pessoa, por um grupo de pessoas, por uma
organizagdo ou uma entidade, desde que este(s) elemento(s) esteja(m) envolvido(s) e
tenha(m) os mesmos interesses comuns, em relagio aos resultados do processo decisorio.

Os atores podem ser distinguidos em termos de suas fungdes (tipo e grau de
intervengdo) no processo decisorio: agidos e intervenientes. Esta distingdo pode ser melhor

visualizada na Figura 009:

3! Tradugfio: a manifestagio (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 situacio decisional especifica, na seqiiéncia da
execucdo de uma decisdo.

32 Na literatura inglesa, o termo usado para se referir aqueles, direta ou indiretamente, envolvidos no
processo decisorio € “stakeholder”; na literatura, em portugués, o termo ‘ator’ tem sido utilizado para esta
funcdo.
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Figura 009: Tipos de Atores

@ Agidos: sdo aqueles atores que ndo se envolvem diretamente no processo decisdrio,
porém, sofrem, juntamente com os outros atores, as consequiéncias da implantagdo da
decisdo tomada, ou seja, sdo aqueles que sofrem, passivamente, as consequéncias, sejam
elas boas ou ruins,> sem ter tido participagio na decisdo. No entanto, os agidos podem

exercer pressdes sobre os intervenientes.

<& Intervenientes: sio aqueles atores que atuam diretamente, através da explicitagdo de
seus valores. Assim, sua participagdo se configura como realmente efetiva, através da
manifestagdo de suas opinides e interesses, que v&o se concretizando na obtengdo de
um posicionamento. A partir dai, sio tomadas as decisdes. Estes podem, ainda,

distinguir-se em decisores, demandeurs e facilitador.

@ Decisor: sio aqueles atores que tém o poder de decidir, ou seja, os
responsaveis pela decisdo tomada. Este poder pode ter sido delegado tanto
formalmente quanto por critérios mais ‘naturais’, como, por exemplo,

autoridade.

& Demandeur: sio aqueles atores que representardo o decisor, tendo sido por
ele designado, no processo decisorio. Porém, o demandeur ndo deve ser
confundido com o decisor: ele apenas o representara, durante 0 processo

decisorio.
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& Facilitador: sdo aqueles atores que desempenham a tarefa de apoio ao
processo decisorio, principalmente através das recomendagdes sugeridas.
Recebem a denominagdo de atores pois, julgar que o facilitador conseguira
abstrair-se de seus juizos de valores durante sua manifestacdo no processo ¢
uma atitude utépica. O facilitador ndo pode ser considerado como ‘neutro’,
ao contrario, caracteriza-se como um ator (maior detalhamento a respeito do

facilitador, devido a sua relevancia, é fornecida ainda nesta subseg#o).

Na segdo 3.1.2, a Pesquisa Operacional tradicional é apresentada, caracterizando-se
pela presenca de um unico decisor. Situagdo diferente ocorre - nas metodologias
multicritérios, que, normalmente, sdo caracterizadas pela presen¢a de varios decisores.
Conforme apresentado acima, o subsistema dos atores é informado por seu sistema de
valores, e de acordo com as relagdes que os decisores estabelecem entre si. Ensslin, S,

(1995:23) esclarece esta situagio:

“Estas relagbes podem se dar ou sob forma de aliangas (quando seus
objetivos, interesses e aspiragdes sdo complementares ou idénticos) ou
sob forma de conflitos (quando o sistema de valores de uns se opde aos
valores defendidos pelos outros). Estas relagdes entre os decisores
possuem carater dindmico e instavel, as quais podem ser modificadas
durante o processo de decisdo devido ao enriquecimento do sistema de
informagGes, devido ao processo de aprendizagem de seus juizos de
valor a que se submetem os decisores durante o processo de
estruturagio do problema, e as influéncias dos valores e das estratégias
de outros decisores, bem como através da intervengdo do facilitador”.

Todos estes aspectos apresentados vém por aumentar a complexidade do processo
decisorio. No entanto, dois fatos centrais devem ser mencionados, com o objetivo de
justificar tal complexidade: (i) a dificuldade de conciliar os interesses dos diversos atores; ¢,
(i) a necessidade de, muitas vezes, descobrir quais sdo estes interesses, uma vez que,
tipicamente, os atores os expressam de forma imprecisa, ou através de idéias vagas e
indefinidas (Bana e Costa, 1995a:10). Neste momento, ou seja, na fase de estruturacdo, o

facilitador assume um papel crucial — conseguir perceber qual o fundamento e o que esta de
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fato em questdo no discurso dos atores, bem como a coriciliagdo dos interesses de todos os
atores.

Cabe, agora, detalhar um pouco mais a natureza e fungdo daquele ator que ¢
denominado facilitador. O facilitador é aquele ator a quem cabe a fungdo de apoio a
decisdo. O facilitador € um condutor experiente, com varias atribui¢des, de quem se espera

formas de atuag@o da seguinte natureza:

@ incentivar a participagdo de todos os decisores, em forma paritaria, considerando cada
um como Unico;

& evitar que decisores com mais capacidade de persuasdo imponham seus pontos de vista;

& desestimular assuntos que tendam a dispersar a discussio, mantendo os decisores
motivados na analise do problema;

& abster-se de conclusdes prematuras;

& periodicamente, resumir e apresentar aos decisores 0s avangos alcangados; e,

& destacar o aprendizado que o processo de estruturag@o propicia.

Portanto, para conseguir cumprir sua fungio, é absolutamente necessario que, durante
toda a sua atuag@o, o facilitador ndo se coloque numa posi¢do distanciada, uma vez que
apenas um envolvimento maior podera garantir a boa condugdo de sua tarefa. Ou seja, €
essencial que ele se coloque numa ‘posi¢do empatica’, a fim de conhecer a situagdo em que
agora esta envolvido, auxiliando o(s) decisor(es) no estudo em questdo. De acordo com o
exposto até o presente momento, percebe-se que o facilitador deve possuir algumas
caracteristicas particulares, dentre as quais se destacam: o espirito investigador, a
imaginagdo, o raciocinio, a criatividade e a originalidade. Em sintese, o facilitador deve ser
muito habilidoso, para “distinguir os intervenientes principais — todos aqueles cujos valores
condicionardo, no contexto particular em andlise, os objetivos a reter como elementos
primdrios de avaliagdo — e aqueles que intervirdo mais ou menos directamente nas fases de
avaliagio propriamente dita de ac¢Ges” (Bana e Costa, 1995a:13), conseguindo assim,

iniciar a fase de estruturagio do processo decisério™.

33 A questio do treinamento do facilitador, pelo que se sabe, nio foi, até o momento, tratado pela literatura
pertinente. Fica aqui a sugestdo desta investigacdo como proposta de pesquisa futura.
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Uma observagio faz-se importante: assume-se o dialogo entre os atores como
questdo imprescindivel.

Retomando a questio geral desta subsegio — o subsistema dos atores - a
preocupagdo, agora, direciona-se para os objetivos dos atores.

Conforme discutido na parte inicial da subseg¢do 3.3.3, os objetivos dos atores sdo
informados pelo sistema de valores de que cada ator € portador (ou que representa ou
defende) (Keeney, 1992:55). Nada mais natural, portanto, do que apresentar a definicio e
explicagdo do que, neste contexto, se entende por sistema de valores e objetivos.

Por sistema de valores, entende-se “le systéme qui sous-tend en profondeur et de
fagon plus implicite quéxplicite les jugements de valeurs dun individu ou gin groupe {...}.
Le systéme de valeurs conditionne lémergence des préoccupations ainsi que la formation
des objectifs et des normes {...}”** (Roy, 1985:41 citado em Bana e Costa, 19952:02).

Keeney por sua vez, define valores da seguinte forma: “Values are what we care
about. (...) Values are principles used for evaluation. We use them to evaluate the actual ou
potenctial consequences of action and inaction, of proposed alternatives, and of decisions.
They range from ethical principles that must be upheld to guidelines for preferences among
choice™ (Keeney, 1992:07).

Constata-se, entdo, que quando se fala em subsistema dos atores, obrigatoriamente,
esta se falando de seu sistema de valores. Quando a esta questdo, Keeney (1992) propde a
ébordagem discutida acima - “Value-Focused Thinking” - qué coloca os sistema de valores
dos decisores como o guia para a tomada de decisdes, uma vez que qualquer atitude de
decidir € informada pela nogdo de valor daquele decisor, o que vem por corroborar a base
de toda a atividade de apoio a decisdo.

Apesar de a maioria das abordagens convencionais focalizarem a escolha, no
contexto das alternativas, Keeney (1992:03) argumenta que sdo os valores os elementos
mais fundamentais do que as alternativas, em um processo decisorio. Para justificar sua

argumentacao, este pesquisador declara que o motivo pelo qual qualquer pessoa se envolve

*¥ Tradugdo: o sistema que sustenta em profundidade ¢ de forma mais implicita que explicita os julgamentos
de valor de um individuo ou de um grupo (...). Os sistemas de valor condicionam o emergir das
preocupagdes bem como a formagéio dos objetivos ¢ normas (...)

35 Tradugdo: Valores sio o que nos interessam. (...). Valores sdo principios usados para avaliagio. Nos os
usamos para avaliar as conseqiiéncias reais ou potenciais de uma agio ou inagdo, de alternativas propostas ¢
de decisdes. Eles variam desde principios éticos que podem ser mantidos e defendidos até as diretrizes para
as preferéncias entre escolhas.
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em um processo decisorio € o desejo de evitar, ou livrar-se de consequéncias indesejadas,
revertendo uma situagdo inconveniente. A questdio crucial que se coloca €, entdo: “The
relative desirability of consequences is a concept based on values"® (Keeney, 1992:03).
Consequentemente, os valores, € ndo as alternativas, constituem a nogdo fundamental que
informa qualquer tomada de decisio. Isto ndo quer dizer que, dentro desta visdo, as
alternativas sdo descartadas; muito pelo contrario, Ramos (1996:56) argumenta que deve
“existir uma interagido entre a articulagio de valores e criagdo de alternativas”. Ou seja,
diante de qualquer situag@o decisional, primeiramente, deve-se pensar no que realmente se
deseja (objetivos < valores). ApOs esta analise/identificagdo, estes objetivos/valores devem
ser estruturados (compreendidos, aceitos e representados). Em etapa subseqiiente, passa-se
a criagdo de alternativas (as mais adequadas) e, finalmente, a identificagio de futuras
oportunidades de decisdo. Para melhor entendimento desta abordagem, adaptou-se a Figura

1.1 de Keeney (1992:24; 1994:34) onde pode-se visualizar o papel que esta abordagem
desempenha (Figura OlO)b.
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novas
alternativas

Fazer
emergir
objetivos

Identificar
oportunidades
de decisdo
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Promover
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Orientar a
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Figura 1.1. Visdo global da abordagem focalizada nos valores

Figura 010: Visdo global da abordagem focalizada nos valores

*® Tradugdo: A relativa indesejabilidade das conseqiiéncias ¢ um conceito baseado nos valores.
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Retomando a explicagdo do subsistema dos atores, conforme visualizado na Figura
010, passa-se a defini¢do dos objetivos dos atores.

Entende-se por objetivos dos atores, “a manifesta¢do, por parte de um actor € numa
determinada situa¢do, do seu desejo de ver o mais possivel acrescida (ou decrescida)
qualquer coisa, ou de a ver atingida, na seqiiéncia da implementagio de uma deciséo” (Bana
e Costa, 1995a:14). Segundo Keeney (1992:34), “an objective is a statement of something

2537

that one desires to achieve™’. Analisando estas duas definigGes, constata-se que, de uma
forma bem genérica, os objetivos podem ser identificados através da explicitagdo dos
valores dos decisores, 0 que vem a corroborar a centralidade da natureza subjetiva nos
processos decisorios.

Duas questdes sdo, entdo, levantadas, uma vez que o aspecto dos valores ja foi
mencionado: (i) a da relevancia de identificagdo dos objetivos e sua posterior distin¢do; e,
(i1) a centralidade de sua estruturagio.

Quanto a questdo (i), a relevancia da identificagdio dos objetivos ¢€ justificada pelo
fato de que existe uma distingdo basica entre os objetivos, 0 que resultara na identificagdo
da esséncia de sua natureza. Keeney (1992:34) os distingue entre “fundamental objectives
and means objectives’®, denominagio também utilizada por Bana e Costa (1995a) e que é
utilizada neste trabalho.

Ramos (1996:59) define ambos os objetivos, de maneira muito simples e clara, o que

vem por justificar a op¢do de se transcrever sua explanagdo:

“os objectivos fins serdo os objectivos fundamentais; caracterizam uma
razdo essencial com interesse numa determinada situacio de decisdo e
dizem respeito aos valores mais importantes dos intervenientes, sdo um
fim s6 por si. Os objectivos meios sdo de interesse no contexto de
decisdo, dadas as suas implicagGes para o grau de satisfagdo, de alcance,
dos outros (mais fundamentais); sio meios para atingir os fins e cada
objectivo meio pode contribuir para alcangar mais do que um objectivo
fim”. '

A questio que emerge €, entdo, como proceder para identificar se um objetivo ¢
meio ou € um fim. Para tentar solucionar esta questdo, Keeney (1992:66) afirma que, de

posse destes objetivos, o facilitador, passe a questionar o decisor quanto a eles, sugerindo a

*7 Tradugo: um objetivo é uma declaragdo de alguma coisa que alguém deseja realizar.
*® Tradugdo: objetivos fundamentais (ou fins) ¢ objetivos meios
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seguinte pergunta: “Why is this objective important in the decision context?””. Diante desta
pergunta, dois tipos de respostas parecem ser possiveis: (i) o objetivo € importante por
causa de suas implicagdes para algum outro objetivo, ou seja, € importante na medida em
que contribui para alcangar outro objetivo; e, (ii) o objetivo € importante por se caracterizar
como uma das razdes essenciais para o interesse de uma situagdo, ou seja, o objetivo €
importante apenas porque o €, ja ndo mais contribuindo para o alcance de nenhum outro
objetivo (¢ um fim em si mesmo). Para a primeira resposta, o objetivo se caracteriza como
objetivo meio. Neste caso, a resposta indica que existe um outro objetivo. Assim, novo
questionamento (por que este objetivo € importante?) deve ser feito, com o proposito de
verificar se este outro objetivo € meio ou candidato a fundamental (fim).

Quanto a (i) questdo, a estruturagdo dos objetivos resulta em um entendimento
mais exato do que deve receber maior concentragdo de esforgos em um contexto decisional.
Segundo Keeney (1992:69), a estruturagdo “helps to clarify the decision context and to
define the set of fundamental objectives™. Vale salientar que o processo de estruturago
ndo tém por proposito distinguir os objetivos entre os objetivos fundamentais e os objetivos
meios, apesar de incluir os dois.

Salienta-se aqui a emergéncia de trés questGes centrais no contexto da estruturagio
dos objetivos, presentes tanto na hierarquia de objetivos quanto na rede de objetivos. O
primeiro constitui a chamada “arvore de pontos de vista fundamentais”; a segunda constitui
0 que se chama de “mapas cognitivos”. Estas quest3es serdo tratadas nas subsegdes 3.3.3.4
e 3.3.3.3, e objetivardo: (i) a identificagio do objetivo fundamental geral para a situagio
decisional, (if) o estabelecimento de relagdes dos objetivos nos diferentes niveis da

estrutura; e, (iii) o término do processo de estruturagio.

3.3.2.2 — O subsistema das a¢des

Tendo como ponto consensual o fato de que o estudo do subsistema dos atores e,
consequentemente, de seus objetivos, constitui-se como uma atividade da maior

importéncia, ndo se pode ignorar o estudo do subsistema das agdes e, consequentemente

% Tradugo: por que este objetivo € importante no contexto decisional?
“* Tradugdo: ajuda a esclarecer o contexto decisional e a definir o conjunto de objetivos fundamentais.
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das caracteristicas, por ser através das agdes que os objetivos dos decisores serdo
alcangados. Corroborando este pensamento, apresenta-se a afirmagio de Bana e Costa
(1995) com relagdo ao carater inegavel da interagdo dos elementos destes dois subsistemas:
“Discutir os valores dos atores, e falar de objectivos, exige saber como € que eles vdo ser
concretizados, isto €, saber o que se entende por uma acgdo na situagdo especifica em
causa. Os valores dos actores sio os elementos-chave para a construgdo de um modelo de
apoio a decisdo; um conjunto de acgdes potenciais é o seu ponto de aplicagdo” (Bana ¢
Costa, 1995a:15).

Concordando-se com esta premissa a analise, propriamente dita, do subsistema das
agdes. Assim, primeiramente, deve-se definir o que se entende por ‘agdo’, neste contexto. A
defini¢do de agdo a ser apresentada é baseada na visdo de Roy (1985), traduzida em Bana e
Costa (1995a:15), sendo agora transcrita: “uma acgdo <<a>> ¢ a representacdo de uma
eventual contribuicdo para a decisdo global, susceptivel, face ao estado de avango do
processo de decisdo, de ser tomada de forma auténoma e de servir de ponto de aplicagdo a
actividade de apoio a decisdo”.

As ag¢bes podem ser vistas sob trés perspectivas, a saber: (i) como ficticias ou reais,
(ii) como irrealistas ou realistas, e, (ili) como fragmentadas ou globais. Na primeira
perspectiva, uma agdo € dita ficticia se ndo existe na realidade, ou seja, a agdo foi criada.
Normalmente, criam-se ag8es deste tipo com o proposito de efetuar comparagdes com as
agOes reais. As agdes denominadas anmti-ideais e ideais si0 0s casos mais normais.
Consequentemente, as agles reais sio aqueles concretas, ou seja, que existem na realidade.
Na segunda perspectiva, uma agio ¢ dita como irrealista se esta fora do contexto social do
problema. Caso esta agdo se enquadre no contexto do problema, ela dita realista. E, na
terceira e ultima perspectiva, uma agdo ¢ dita fragmentada quando torna-se necessario
incluir varias outras a¢des. No entanto, quando uma agio implicar na exclusdo de qualquer
outra agdo, ela ¢ dita ‘global’. Vale salientar que quando uma agédo for reconhecidamente
‘global’, ela é denominada alfernativa (Bana e Costa, 1995a:15).

Analisando estas perspetivas, pode-se dizer que, o que realmente se deseja €
identificar ou construir ag¢des realistas, sejam elas reais ou ficticias. Em outras palavras,
deseja-se definir um conjunto de a¢des potenciais que possam ser consideradas, na fase de
avaliagdo e, caso sejam selecionadas, possam vir a ser implementadas. Bana e Costa

(1995a:16) reproduz a defini¢io de agdo potencial segundo a visdo de Roy (1985) como:
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“uma agdo potencial é uma ac¢#o real ou ficticia provisoriamente julgada realista por um ou
varios actores, ou assumida como tal pelo facilitador tendo em vista fazer evoluir o
processo de apoio a decisdo”.

Retomando a questdo geral desta subsegdo — o subsistema das agdes - a
preocupagdo, agora, direciona-se para as caracteristicas das agoes.

As caracteristicas das agdes estdo vinculadas as representagGes que as subjazem
(descritores de uma realidade), sendo de natureza mais concreta e objetiva. As
caracteristicas particulares de uma ag¢do sdo, conforme nos lembra Bana e Costa
(1995a:19), “elementos (stimuli) muito importantes para a revelagdo dos valores a tomar
em conta”. Para melhor compreensdo do que se entende por caracteristicas recorre-se,
novamente, a este pesquisador (ibid:20): “De forma genérica, designamos por
caracteristicas as diversas propriedades, predicados, atributos, qualidades, ..., e
respectivos indicadores, inerentes, atribuidos ou desejados para as acgdes potenciais”.

Uma caracteristica pode ter ou ndo, impacto nos sistemas de valores dos atores.
Considerando-se a existéncia ou n3o deste impacto, pode-se distinguir, como Bana e Costa
(ibid:20) o faz, entre caracteristicas ativas e caracteristicas passivas. Por caracteristicas
ativas entende-se aquelas que intervém, ativamente, na formag¢do dos juizos de valores dos
atores, numa certa fase do processo decisorio;, por caracteristicas passivas entende-se
aquelas que ndo intervém, ativamente, numa certa fase do processo decisorio (ver Bana e
Costa 19952:20-21). E importante salientar que uma mesma caracteristica pode ser ativa
ou passiva, dependendo do sistema de valores em questdo, € ndo dependendo apenas de
uma avaliagdo isolada de suas propriedades. Assim, no contexto da avaliagdo de impactos
nos sistemas de valores dos atores, uma caracteristica pode assumir papel ativo ou passivo,
o que sera determinado pelos valores a ela subjacentes. Neste sentido, Bana e Costa
(ibid:21) faz o seguinte questionamento: o0 que € que torna ativo um grupo de
caracteristicas antes negligenciado? A resposta para esta questio estda na vinculagdo
combinatoria dos subsistemas dos atores e do subsistema das agdes, conforme englobadas
na “nuvem de elementos primarios”, o que se traduz pelo que € conhecido como “ponto de
vista fundamental (PVF)”. Consequentemente, um estudo dos pontos de vista fundamentais

do processo decisorio torna-se fundamental (a subseg@o 3.3.3.4 tratara desta questdo).
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Diante das reflexGes apresentadas, outra questio surge: como proceder a
estruturagio da “nuvem de elementos primarios” ? A resposta para esta questdo, sob a
perspectiva da MCDA, ¢ tratada no contexto da Abordagem SODA, desenvolvida através

da utilizag@o de “mapas cognitivos”. A ser tratada a seguir.

Nos ultimos anos, a literatura na area tem apresentado uma diversidade de métodos
de estruturagdo de problemas complexos, devido ao reconhecimento da relevancia desta
questdo e da dificuldade de se encontrar um método ‘ideal’. Aqui, cumpre salientar que o
facilitador, quando solicitado a atuar na pratica de apoio a decisdo, usualmente, defronta-se
com problemas complexos. Antes de prosseguir com a explanagdo dos métodos de
estruturagio, acredita-se ser interessante apresentar algumas caracteristicas usuais, que
podem ser associadas aos problemas complexos. Estas caracteristicas sdo apresentadas por

Churchill (1990, citado em Montibeller, 1996:54), e sdo listadas abaixo:

e“Sdo caracterizados pela intratabilidade da andlise devido as
informagSes incompletas, perda de definicdo de, ou acordo sobre,
parametros quantitativos, objetivos multiplos e conflitantes; participantes
em conflitos.

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

¢ Envolvem membros de uma equipe que tém valores, visGes e objetivos
concorrentes no que diz respeito a situagio.

e Refletem interagGes importantes entre diferentes jogadores externos
(agidos) a equipe gerencial. :

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

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

e Resolvé-los demanda criatividade em descobrir portfolios de opgdes
(agGes potenciais).”

Conforme as caracteristicas listadas acima e conforme discussio ja apresentada na
se¢do 3.2, pode-se definir problemas complexos como aqueles que envolvem diversos
atores, cada um deles com diferentes valores, percepgdes, objetivos e relagdes de poder.
Diante desta situag@o, conclui-se que todos estes fatores devem ser interpretados, definidos

e compreendidos por cada um dos atores envolvidos. Em outras palavras, faz-se necessario
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que tal problema seja estruturado. Assim, justifica-se a ateng¢io dada na literatura aos
métodos de estruturagdo, na pesquisa mais recehte.

Com o proposito de fornecer um quadro geral, Rosenhead (1989:xii) apresenta um
conjunto dos métodos de estruturagdo mais difundidos.
= A Abordagem da Escolha Estratégica;
= A Anilise de Robustez,
= A Abordagem Hipergame,
= A Abordagem Metagame,
=~ Metodologia de Sistemas Soft (SSM) ( Soft Systems Methodology); €,
= A Abordagem da Analise e Desenvolvimento de Opgdes Estratégicas (SODA).

Esta altima, a SODA, ¢ utilizada na aplicagdo pratica constante nesta disserta¢do,
desenvolvida através da utilizagdo de mapas cognitivos. Merecera, portanto, tratamento
detathado na seg¢fo 3.3.3.3. A citagdo das outras cinco abordagem se faz presente, apenas a
titulo informativo (para maiores esclarecimentos, ver Rosenhead, 1989:01-358). Porém,
apesar de distintos, todos estes métodos de estruturagio, afirma Rosenhead, sio abordagens
de auxilio a tomada de decisdo, capazes de acomodar multiplas perspectivas do problema,

sendo indicadas para o apoio a decisdo em grupo.
= A Abordagem SODA.

Strategic Options Development and Analysis (SODA) é uma abordagem aos
problemas complexos que atende a necessidade tedrica, segundo Eden (1989:23), de quatro
perspectivas interativas, a saber: (i) a perspectiva individual; (ii) a perspectiva da natureza
das organizagoes; (iii) a perspectiva da prdtica de consultoria; e, (iv) a do papel da
tecnologia e da técnica. Cada uma destas perspectivas leva a no¢do central que impulsiona
o SODA: aplicagdo de um dispositivo facilitador ou negociativo, que, neste caso, € 0 mapa
cognitivo, como pode ser visualizado na Figura 11, abaixo. Eden (1989:23) usa o termo

1

“facilitative device™' como o conjunto formado pela tecnologia e pela técnica, cuja

finalidade € ajudar a gerenciar a complexidade de um problema “bagungado”, ja o termo

! Tradugdo: dispositivo facilitador.
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"2 ¢ usado por Eden (1988:03) como um modelo cuja finalidade ¢é

"negotiative device
ajudar as pessoas envolvidas em um processo decisorio a negociar sua visdo do problema e

a negociar de maneira mais efetiva, um consenso para uma ago.
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Figura 011: Teoria e conceitos orientando SODA (extraido de Eden, 1989:24)

Conforme visto na Figura 011, a SODA ¢ informada por quatro perspectivas, que
interagem. Cada uma desta perspectivas sera, agora, detalhada com o proposito de
justificar a opgdo por tal método de estruturagdo, dentre tantos. Ou seja, deseja-se
demonstrar que a abordagem SODA abarca todos os elementos, que, acredita-se, fazem
parte do contexto de um problema complexo. Assim, passa-se ao detalhamento de cada

uma dessas perspectivas.

(1) a perspectiva individual:
Como o foco da SODA ¢ o individuo ou a psicologia da solugdo de um problema, a

“Teoria dos Construtos* Pessoais™* tem, em tal abordagem, significado pratico, uma vez

*2 Tradugdo: dispositivo negociativo.

3 Define-se construto, de uma maneira geral, como uma idéia complexa formada pela combinagdo de idéias
mais simples na mente de uma pessoa; um construto ¢ algo construido ou criado (ver Collins Cobuild
English Language Dictionary, 1887:302). Na secdo 3.3.3.3 sera apresentada a defini¢do de construto
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que o mapeamento cognitivo trabatha com a lingua como ‘moeda comum’ da vida da
organiza¢3o: um mapa cognitivo ndo ¢ outra coisa a ndo ser um modelo do ‘sistema de
conceitos*>” usado pelos atores intervenientes para comunicar a natureza do problema. A
SODA focaliza aquela forma de comunica¢do que € mais legitima nas organizagdes, ou seja,
a linguagem. Isto significa desconsiderar o papel da comunica¢do ndo-verbal. A SODA
assume que o facilitador usara a linguagem como um meio de modelagem adequado para
capturar o significado que deriva da emocgdo, expressada através de entoagdo, movimento
de corpo e personalidade (Eden, 1989:25). Dai a desconsideragdo da comunicagdo ndo-

verbal.

(i) perspectiva da natureza das organizages:

O facilitador que usa SODA precisa se familiarizar com a natureza particular da
tomada de decis@o nas organiza¢Ges. A organizagio € vista como um conjunto dindmico de
aliangas, nas quais forgas politicas, ideologicas e diferengas de poder, sdo fatores
significativos na tomada de decisdo organizacional. Na organiza¢do, os participantes estdo,
continuamente, negoctando e renegociando seus ‘papéis’ e valores. Em outras palavras, a
organizagdo € vista como um empreendimento negociado, intimamente ligado a questdo do
papel do individuo, conforme descrito na perspectiva anterior. E importante lembrar que,
nesta visdo, o individuo € visto como pega central: os objetivos e metas da organizagdo

nada sdo além de tradugdes dos valores e conceitos dos individuos que a constituem.

(ii1) a perspectiva da pratica de consultoria:

As duas perspectivas anteriores informam um terceiro segmento da figura, a pratica
de consultoria, que se concentra no papel da negociacdo entre todos os intervenientes, na
busca por uma ‘soluc¢éio de compromisso’ para um problema. O facilitador € o instrumento
para promover esta negociagdo e para gerenciar 0 COnsenso € 0 comprometimento entre os
atores. Neste aspecto, o facilitador tem papel central, tanto no planejamento quanto no

gerenciamento da negociagio.

proposta por Eden (1988) centrada na idéia de ‘bloco de texto’, composto pelas partes “presented pole” e
“contrast pole” a serem devidamente explicadas.

* “Theory of Personal Constructs”, de Kelly (1955).

** Define-se conceito como uma idéia ou principio abstrato que se relaciona com um assunto especifico ou

com um ponto de vista especifico deste assunto (ver Collins Cobuild English Language Dictionary,
1887:288).
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(iv) a perspectiva da tecnologia e da técnica:

O ultimo segmento da figura, tecnologia e técnica, considera os instrumentos para
lidar com a complexidade dos problemas. Assim, tem-se 0 mapeamento cognitivo como
técnica fundamental e o software COPE ou o DECISION EXPLORER, sua versdo mais

atual, como a tecnologia que ira viabilizar este processo de gerenciamento de complexidade.

A metodologia SODA caracteriza-se, essencialmente, por sua capacidade de
estruturar situagdes complexas, aquelas envolvendo, entre outros fatores, aqueles
qualitativos e aqueles de trabalho em grupo. Nesta perspectiva, os mapas cognitivos
constituem-se como a técnica ‘fundamental’ para auxiliar no processo de definicdo do
problema. Se se considerar que um problema so sera definido a partir da compreensdo da
maneira como o individuo percebe e interpreta tal problema (ou evento), tem-se o mapa
cognitivo como o mecanismo para se atingir tal proposito.

A abordagem SODA e, em seu contexto, a técnica/ferramenta de construgdo dos
mapas cognitivos, sdo, fundamentalmente, informada pela onipresenca da subjetividade
inerente ao processo decisorio. Como ilustragdo desta afirmagdo, um exemplo simples € a
forma como as pessoas ‘véem’ os eventos. Diante de um evento, cada pessoa, de acordo
com seu sistema de valor, irda concentrar aten¢do em certos aspectos, ignorar outros, €
considerar uns mais significativos do que outros, uma vez que cada ator tem um quadro de
referéncia mental proprio, que o faz interpretar o ambiente de forma diferente. Por

exemplo:

Sdo 20:30hs da noite e dois grupos de pessoas estio no laboratdrio de
Informatica de uma Universidade. O primeiro grupo ¢ formado por dois
professores que estdo desempenhando suas atividades profissionais, ao
ministrar sua aula, cujo horario de inicio e término s@o das 20:30hs as
22:00hs. O segundo grupo ¢ formado pelos alunos de graduagéo do Curso de
Direito, que, embora n3o gostando de tal disciplina, sio obrigados a cursa-la
em funcio de exigéncias curriculares. As 20:45hs, falta energia elétrica ¢ a
aula tem de ser suspensa. Existe um problema a ser resolvido? Do ponto de
vista dos docentes, existe, sim, um problema a ser resolvido: a compensag¢io
da aula perdida pela falta de energia elétrica. Do ponto de vista dos alunos,
ndo existe problema: ao contrario, houve uma ‘solu¢do’ para um evento
considerado nédo desejado.
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Constata-se, assim, que, dificilmente, duas pessoas terdo, exatamente, as mesmas
percepgdes com respeito a algo, embora alguns aspectos possam ser compartilhados por
varias pessoas. Conclui-se, entdo, que a subjetividade conduz & nog¢do de que nenhum
evento € ‘incontestavelmente’ um problema. Ao contrario, o problema identificado como
tal por uma pessoa pertence unicamente a esta pessoa.

Neste contexto, o individuo € enfatizado e o conjunto de seu sistema de valores vem
por gerar uma constru¢do pessoal do chamado problema. Historicamente, a origem da
teoria de construtos pessoais pode ser resgatada no trabalho de Kelly (1955), que veio por
informar a proposta dos mapas cognitivos por Eden (1988). Tais mapas, representam o
quadro de referéncia mental de uma pessoa frente a uma situagio que demande algum tipo
de agdio, de tal forma que esta representagdo venha por gerar a definigio do problema. A
proxima subsec@o apresenta um detalhamento dos mapas cognitivos. Cumpre salientar que
sera dada ateng@o especial aos Mapas Cognitivos (MC), em fungdo da natureza fundamental
do processo de estruturagdo de problemas e a possibilidade de sua orientagdo para a
construgdo da arvore de valor, etapa requerida pelo modelo de agregagdo aditivo, a ser

adotado neste trabalho.

3.3.3.3- Mapas Cognitivos (MC)

Atualmente, os estudiosos da area de processo decisorio reconhecem, de maneira
consensual, a importincia da percepgdo e o papel da cognicdo dos atores envolvidos em
uma tomada de decisdo (Schwenk, 1988:41). Este reconhecimento foi se consolidando
através de diversos estudos, em que foi constatado o fato de que o decisor percebe o meio-
ambiente e a organizagido em que ele esta, de acordo com seu quadro de referéncia, o qual é
informado por seus valores, suas crengas pessoais, seus objetivos, suas hipoteses, seus
preconceitos (Lawrence & Lorsch, 1969:23-30). E, sdo exatamente estes, os fatores que
funcionardo como elementos norteadores da definigdo do problema percebido (Schwenk,
1988:41). Diante da constatagdo da presenga da subjetividade dos decisores, tomou-se
necessaria uma ferramenta/técnica que possibilitasse a explicitagio de todos os aspectos
relacionados & percep¢do de tal problema. Esta ferramenta objetivaria, em primeira

instancia, uma melhor compreensio do problema em estudo, o que viria por conduzir a
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defini¢io do problema. Acredita-se que a ferramenta/técnica que methor atende a esta
necessidade € o Mapa Cognitivo (MC), apresentado a seguir.

O termo maga cognitivo, conforme Eden (1988:01), foi usado pela primeira vez em
1948, por Tolman, em um artigo de psicologia®, embora com conotagdo um pouco
diferente da usada atualmente. Eden, se apropriou do termo e o aplicou a pesquisa de
defini¢do de problemas.

A partir da constatagdo, em suas consultorias, que os executivos, durante a maior
parte de suas atividades, pensam e trabalham com idéias e linguagem (comunica¢@o) em vez
de simbolos ¢ modelos puramente matematicos, Eden (1988) desenvolveu os MC. Diante
desta constatagdo, a questdo que se apresentava era a de que os modelos deveriam capturar
€ representar a maneira como estes executivos trabalhavam com suas idéias (Eden,
1988:01-02). Este pesquisador passou, entdo, a concentrar suas atengdes nas dificuldades
que levam os executivos a procurar o consultor (facilitador). Constatou que, na maioria
dos casos, quando o facilitador era procurado, ndo conseguia, de imediato, saber quais as
razdes que teriam levado os executivos a chama-lo a auxilid-los, por ndo terem uma nogdo
clara do problema a ser analisado. No entanto, estes executivos compartilhavam do
sentimento de que existia algo insatisfatorio, mas ndo sabiam exatamente o que era, nem
conseguiam apresentar esta insatisfagio de forma explicita. Diante deste quadro, Eden
comegou a pesquisar e, nestas pesquisas, pdde constatar que, quando atuava como
interventor no sentido de apresentar de forma clara/transparente e completa como cada
membro de um grupo ‘via’ tal problema, estes membros passavam a se engajar em um
processo interativo e participativo. Tal processo acabava por fornecer os dados
‘suficientes’ da construgdo da realidade de cada membro, possibilitando uma representagio
que incorporasse todos os dados suficientes de todos os membros. Esta representa¢do, ou
seja, o modelo construido, servia como um dispositivo negociativo entre os membros. No
trabalho de Eden (1988), pode-se entender a representagdo atingida como um ‘modelo’,
cuja finalidade € ajudar os atores, envolvidos em um processo decisorio, a entender e
negociar sobre o problema.

Toda esta explanagdo vem por corroborar a idéia de que, na maioria das vezes, os
atores consideram o problema suficientemente complexo, necessitando, entdo, de ajuda para

analisar melhor este ‘problema’, ou seja, o problema precisa ser definido. Segundo Smith

“¢ Intitulado “Cognitive Maps in Mice and Men”.
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(1989:966), um problema pode ser definido como: “uma representagdo. Ela representa
uma condi¢gdo problemdtica, comumente em termos lingiiisticos, mas potencialmente
atraves de outro meio de representacdo.”

A questdo, para Eden (1988), era, entdo, buscar suporte para o desenvolvimento de
um modelo que fosse capaz de representar o quadro de referéncias mentais dos atores, uma
vez que o suporte dos modelos da Pesquisa Operacional ndo incorporavam estes elementos
subjetivos, agora, emergentes como cruciais. Além do suporte para o desenvolvimento de
tal representagdo, deveriam ser pensadas a inclusdo de todos os elementos relevantes € a
evidenciagdo dos relacionamentos existentes entre estes elementos. Eden (1988), afirma
que, foi na psicologia, mais explicitamente, na Teoria dos Construtos Pessoais de Kelly, que
encontrou embasamento para tanto. A esséncia da Teoria dos Construtos Pessoais esta na
premissa de que o homem esta, continuamente, buscando entender o ‘seu mundo’. Esta
teoria € informada por um postulado e onze corolarios. O postulado diz respeito ao fato de
que um individuo se utiliza de um sistema de construtos para fazer sua interpretagio do
mundo. Dentre os onze corolarios, trés deles sdo destacados por se caracterizarem como
fundamentais, quando a questdo se refere a ajudar individuos e grupos de individuos em
organizagdes a pensar: (i) individualidade, (ii) sociabilidade, e, (i) comunalidade. O
corolario da individualidade diz respeito ao fato de que as pessoas constréem eventos de
formas diferentes, uma vez que elas percebem, uma mesma coisa, de forma diferente. Esta
diferenca € decorrente de seu sistema de valores. O corolario da sociabilidade diz respeito
ao fato de que se uma pessoa constréi o processo construtivo de outra pessoa, ambas
podem atuar no processo social. O corolario da comunalidade diz respeito ao
desenvolvimento de uma maneira comum de construir eventos futuros (Eden, 1988:02).

Com base nestas argumentagdes, Eden (1988) desenvolveu os Mapas Cognitivos
(MC) como uma ferramenta de apoio ao processo de ajuda a decisdo, contribuindo para a
dificil fase de estruturagdo, mais especificamente, na defini¢io do problema: na medida em
que o MC permite a representagio grafica da forma como o decisor percebe um problema,
ajuda em sua compreensdo. Cossette & Audet (1992:331) definem o Mapa Cognitivo
como “a graphic representation of mental representations that the researcher conjures up

from the discursive representations formulated by the subject about an object and drawn
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from his reservoir of mental representations”.*” Esta defini¢do destaca o papel fundamental

do facilitador que constroi, graficamente para o decisor (no momento ts), uma
representagdo informada pelas representagdes mentais (momento t3), advindas das
representagdes discursivas (momento t,), das cognigdes do decisor sobre o evento
(momento t;) que constitui 0 seu problema.

A Figura 012, abaixo, apresenta os Mapas Cognitivos como uma representagio.

Figura 012: Mapa cognitivo como uma representacio

Ao analisar a Figura 012, trés observagdes cruciais fazem-se necessarias: (i) a
representacdo grafica final (momento t4), ndo corresponde diretamente e perfeitamente ao
evento de seu discurso. Na verdade, a representagdo construida deve corresponder as

representacdes mentais do decisor no momento t;. Neste sentido, ndo é valido fazer uma

T Tradugfo: uma representagdo grafica de uma representagio mental que o pesquisador constrdi a partir de
uma representacdo discursiva formulada pelo sujeito sobre um objeto e obtido de sua reserva de
representagdo mental.
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correspondéncia direta entre o mapa e o evento de seu discurso; (ii) de posse do mapa, o
facilitador o mostrard ao decisor para que, inicialmente, este o valide como sendo a
representagio de sua percepgdo. E natural que a visdo de tal mapa influencie as
representagdes mentais do decisor, neste novo momento ts. No entanto, 0 mapa tem por
proposito representar as representagdes mentais iniciais do decisor no momento t;, como ja
mencionado. Neste sentido, verifica-se que o mapa ndo representa o que o ator esta
pensando no momento t,, ndo podendo, portanto, atender as exigéncias minimas de uma
prescri¢do, que, tipicamente, oferece regras e normas para situagdes futuras, € ndo situagdes
passadas. Assim, pode ser utilizado para entendimento e ndo para prescri¢do, e, iii) 0
processo de elaboragdo do mapa constitui-se como um processo de aprendizagem, o que
pode ser claramente verificado na Figura 012 pelos momentos L; e L, . No momento L, , o
ator aprende sobre seu problema pelo simples fato de falar sobre ele (representar
discursivamente a realidade, constitui instrumento fundamental para modelagdo desta
realidade) e no momento L,, o ator aprende ao ver a representacdo feita pelo facilitador (a
visualizagdo da representagdo discursiva oferece feedback ao ator quanto as suas
representacGes mentais iniciais). Corroborando esta afirmagdo, Weick (citado em Eden,
1992:262), diz que: “nds ndo sabemos o que pensamos até ouvirmos o que dizemos”.
Assim, o processo de articulagdo do pensamento tem uma importante influéncia na
cognigdo presente e futura. Se a articulagdo e o pensamento interagem, entdo, a operagio
cognitiva quadrupla, que constréi o mapa cognitivo ndo representara as representagdes
mentais do decisor (momento ts).

Diante da visualizagdo da Figura 012 e dos comentarios apresentados, pode-se
salientar duas conclusdes pertinentes, a saber: (i) a caracteristica reflexiva do MC
(momentos 1, t, ts,..... ), uma vez que este estimula a atividade de pensar, o que vira por
propiciar aos atores envolvidos uma aprendizagem sobre o problema que estdo analisando;
e, (i) a caracteristica negociativa do MC, uma vez que este serve como base de
comunicagdo entre os atores envolvidos, o que vira por influenciar em suas representagdes
mentais, bem como por ajudar a negociar desde a interpretagio do problema até um
compromisso de agdo.

Frente a este quadro, uma pergunta surge: se OS mapas cognitivos sd3o as
representacdes mentais de um ator sobre um determinado evento, pode um tnico mapa

cognitivo de um grupo ser elaborado ?
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Para responder a esta questdo, far-se-a um breve comentario a respeito da visio de
uma organizagdo. Na Pesquisa Operacional tradicional, bem como nas metodologias
MCDM, normalmente, atribui-se a formulag¢do do problema a um unico decisor, aceitando-
se que: (i) este, e apenas este decisor representa a organizagdo através de seus objetivos; (ii)
as metas organizacionais sdo claramente definidas, o que, por conseqiéncia, ird garantir a
ndo existéncia de conflitos de interesses entre os diversos atores envolvidos no processo
decisorio (Eden, 1989:24-25).

'No entanto, ndo se pode dizer que uma organizagdo seja um individuo, uma vez que
ela ndo tem objetivos proprios. Uma organizagdo tem os objetivos, as aspiragdes e os
valores decorrentes das interacdes e negociagdes dos atores que a compdem (Rosenhead,
1989:24-26). Neste sentido, as decisdes e agdes emergem das intera¢des existentes entre os
atores da organizagio (Ibid, 1989:24-26). Contudo, ndo se deve esquecer que cada ator
possui diferentes objetivos, tarefas e preocupagdes com o funcionamento interno da
organizag¢do. O que vem por dificultar a negociagio de tais atores.

Neste contexto, a constru¢do do mapa cognitivo da organizagdo emerge como um
poderoso instrumento de apoio a decisdo, uma vez que, ao término do processo de
construgdo do mapa de um grupo, este Processo vem por gerar uma compreensio mais
abrangente sobre o problema do que seria possivel na existéncia de apenas um decisor

unico. Isto pode ser justificado uma vez que na

“constru¢do 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 numero suficiente para que seja permitida alguma forma de
agregacdo. Apesar de atores diferentes perceberem (e interpretarem) o
mesmo contexto decisional de forma diferente, para realizar alguma
coisa eles tém de atirar levando em conta os outros atores do grupo.
Consequentemente eles tém de levar em conta, de alguma forma, como
os outros percebem e interpretam tal contexto decisional “ (Eden et al.,
citado em Ensslin ef al:1998,Cap.11-10).

Assim, 0 mapa cognitivo de um grupo tem a capacidade de capturar e representar as
percepgdes dos atores envolvidos, ndo no sentido de garantir a presenga de todos os
conceitos apresentados por todos os atores, mas, sim, no sentido de considerar todas as

idéias, a partir de um processo negociativo. A literatura tem se preocupado com tal assunto
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Diante destas explanagdes, acredita-se ter respondido afirmativamente a questdo
formulada acima, a saber: se os mapas cognitivos sdo as representagdes mentais de um ator
sobre um determinado evento, pode um unico mapa cognitivo de um grupo ser elaborado ?

De posse do entendimento do que é um mapa cognitivo e de sua contribui¢do para o
processo de apoio a decisdo, vé-se necessario apresentar a classificagdo dos tipos de mapas
existentes e identificar o tipo a ser utilizado neste trabalho e apresentar, ainda, os elementos
centrais que compdem os mapas cognitivos propostos por Eden (1988), a fim de facilitar o
entendimento da leitura. Apods a apresentagdo desta ultima parte teodrica a respeitos dos
mapas, evoluir-se -a para a apresentagio de como se constréi um mapa cognitivo.

Segundo Fiol e Huff (1992:267-285), existem diversos tipos de mapas cognitivos €
estes podem ser classificados quanto: (i) ao tipo de mapa; (ii) ao uso do mapa; (iii) aos tipos
de componentes. Além disto, pode-se considerar, ainda, classificagdes segundo: (iv) o tipo
de intervengdo possibilitada pelo mapeamento;, e, (v) o tipo de analise utilizada na
constru¢do do mapa. De forma bem resumida, cada classificagdo sera apresentada abaixo.
Vale salientar que tal classificagdo, ndo busca ser exaustiva, mas apenas informar sobre as

possibilidades.

)] Tipos de mapas: Nesta classificagdo, os mapas podem ser distinguidos como mapas
de pontos (“strip maps”) e os mapas de contexto (“context maps”). Os mapas de
pontos definem uma seqiéncia de pontos de escolha claros, que por sua
simplicidade e facilidade de memoriza¢do, ndo necessitam assumir forma grafica
podendo ser transferida, de um individuo para outro, de forma verbal. Como
exemplificagdo, pode-se fazer uma analogia com uma informagio sobre a
localizagdo de algum lugar: caminhe trés quadras e vire a esquerda, depois vire a
direita e caminhe mais quatro quadras e encontrards o local desejado. Ja os mapas
de contexto, por sua natureza complexa, englobam ndo apenas pontos de escolha,
mas, também, informagGes sobre o ambiente que circunda tais pontos. Retornando
ao exemplo acima, tal mapa, além de fornecer informagdo sobre a seqiiéncia de
passos para a se chegar a um lugar, também fornece detathes sobre as possiveis
variaveis que influenciario o trajeto até a chegada a tal lugar, bem como a maneira

como as caracteristicas de tais variaveis podem ser ligadas. Percebe-se, entdo, que
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e tem alertado para o perigo da elaboragdo de mapa em grupo. Neste sentido, salienta o
fato de que tal procedimento pode fazer com que os atores tomem-se vitimas do “group-
think™*® (Janis, citado em Eden, 1988:07). O termo pensamento de grupo diz respeito &
busca de complacéncia e concordancia total, o que vem por interferir no processo de pensar
dos atores envolvidos, inibindo, de certa forma, a participagdo e a criatividade individual.
Diante deste alerta, “a melhor forma de se construir um mapa cognitivo do grupo
(mapa congregado) € iniciar construindo mapas individuais de cada membro do grupo e
depois uni-los em um uUnico mapa agregado”(Ensslin et al.,1998:Cap.II-10). Assim, um
modelo agregado pela combinagdo dos mapas de cada ator envolvido gera, apds o processo
negociativo, um ‘Mapa do Grupo’, que nio é mais uma representagdo da cogni¢do ou do
pensamento de algum ator e ndo pertence, portanto, a ninguém. O mapa do grupo
constitui-se como um dispositivo facilitador, onde cada ator envolvido ird reconhecer
conceitos que pertencem a ele, mas ndo ird, necessariamente, reconhecer o significado
atribuido a estes conceitos, porque os conceitos explicativos e 0s conceitos conseqiiéncias

pertencem tanto a outros atores como ao decisor.

Mapa
Cognitivo
Ator, Mapa

\ e Cognitivo

Atorn

Mapa
Cognitivo
Agregado

Mapa
Cognitivo
Ator;

debate / negociacdo

:

Mapa
Cognitivo
Congregado

Figura 013: Dos mapas cognitivos individuais ao mapa cognitivo congregado

~ *® Traduggio: pensamento de grupo.
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este mapa caracteriza-se por uma complexidade maior, que requer além de uma
representagdo oral, uma representagdo grafica para sua transmissio de um individuo

para outro, assim como para um melhor entendimento do proprio.

(i) Ao uso do mapa: Nesta classificagdo, os mapas podem distinguir-se como produtos
(“product”) ou como ferramentas (“tool”). Os mapas utilizados como produtos,
sdo construidos com o propodsito de se manterem ‘estaveis’ ao longo do tempo.
Percebe-se que tal mapa ¢ pouco util uma vez que sempre representara percepgoes
passadas. Ja os mapas utilizados como ferramentas sdo construidos em um dado

- momento, podendo modificar-se ao longo do tempo, ou até mesmo serem
sub.stituidos. Percebe-se, claramente, que a segunda forma de utilizagdo € muito
mais rica, uma vez que representa a complexidade da realidade instavel naquele

momento, fazendo com que sua complexidade passe a ser compreendida.

A Figura 014, abaixo, extraida de Fiol e Huff (1992:272) apresenta uma
justaposi¢do das caracteristicas tipo e uso dos mapas cognitivos, buscando uma
classificagdo que as integre. Optou-se por apresentar esta figura para mostrar que o mapa

cognitivo apresentado nesta dissertagdo situa-se no quadrante inferior direito da figura.

uso
\ Produto Ferramenta
Mais
explicito
Porttos Uso repetitivo
do mesmo
TIPO mapa
Muitas vezes
implicito
Contexto
Remapeamento
necessario

~

Aumento da
incerteza

Figura 014: Duas dimensdes chaves ao longo das quais mapas podem ser distinguidos
{extraida de Fiol e Huff, 1992:274)
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A partir desta grande distingdo mais global entre tipos de mapas e usos a que eles

podem ser colocados, pode-se considerar subcategorizagdes. por ser possivel a identificagdo

de “submapas” de aspectos diferentes dos processos cognitivos (Huff, citado em Fiol &

Huff, 1992:278). Assim, € possivel continuar na classificacdo de mapas, como se segue:

(iii)

(v)

Tipos de componentes do mapa: nesta classificagdo, os mapas podem apresentar-se
como submapas de identidade, submapas de categorizagio e submapas causais ou de
argumenta¢do. Mapas de identidade definem as caracteristicas mais importantes de
tudo aquilo que € central, distintivo, e duravel na situagdo em questdo. Estabelecem
assim, uma forma de designar as “marcas fisicas chaves” do problema, ou seja, os
proprios atores, o proprio evento e processo propriamente dito. Mapas de
categorizagdo oferecem informagdes sobre a inter-relagdo destas entidades chaves,
desenvolvendo convengdes de contorno e escala que possibilitam o delineamento
deste relacionamento. Mapas causais ou de argumentagdo capturam e transmitem
julgamentos sobre as ligagGes relacionais entre as agOes e os resultados. Vale
salientar que tais julgamentds se tornam possivel a partir do auto-referenciamento
permitido pelo submapa de identidade e a partir das comparagdes categoricas

fornecidas pelos submapas de categorizagao.

Tipos de intervengdo possibilitada pelo mapeamento (sugerido por Cossette e
Audet, 1992:326): nesta classificagdo, os mapas podem distinguir-se como
individuais ou organizacionais. No primeiro caso - mapas individuais - o facilitador
constroi um mapa para o individuo, representando suas percepgdes de um
determinado evento. No segundo caso — mapas organizacionais - o facilitador
constroi mapas individuais para os atores envolvidos e, a seguir, agrega-os em um
Gnico mapa, dando origem, assim, a um mapa, que oferecera a representagio da

organizagdo, segundo estes atores. Este mapa constitui-se, na organizagio, como

uma ferramenta de agdio, quer seja para apoiar uma decisdo, quer seja para proceder-

se a uma mudanca estratégica ou a uma renovagao.
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Tipos de analise utilizada na construgio do mapa (sugerido por Bougon, 1992:373-
376): nesta classificagdo, os mapas podem ser construidos sob a forma hierarquica
ou cibernética. Na construgio segundo um analise de forma hierarquica, a “énfase €
na hierarquia de seus [do mapa] componentes (dados, agbes, meios e fins), .... Os
mapas desse tipo ndo tém lagos (ou sio eliminados pelo facilitador,) e, geralmente,
contém um numero bastante elevado de componentes” (Montibeller, 1996:66). Na
construgdo segundo uma analise de forma cibernética, a "énfase ¢ dada tanto as
caracteristicas hierarquicas dos mapas, quanto aos lagos existentes entre os nos, que

s80 considerados como responsaveis pelas mudangas estratégicas ...” (ibid).

Apoés as categorizagbes feitas acima, € possivel definir a natureza dos mapas

construidos nesta dissertagdo. Aqui, sdo eles classificados segundo: (i) o tipo de mapa de

contexto; (ii) o uso como mapa de ferramenta, (iii) os componentes causais;, (iv) a

intervencdo a nivel organizacional; e, finalmente, (v) a construgdo realizada sob forma

hierarquica.

Conforme indicado acima, a seguir serdo apresentados alguns dos elementos centrais

que compdem os mapas cognitivos, a saber: construtos/conceitos e as ligagdes causais,

segundo Eden (1988:04-05), uma vez que os mapas aqui construidos sdo informados pela

teoria de tal pesquisador.

=

Construtos/Conceitos: Segundo Eden (ibid), construto é a denominagdo dada a um
bloco de texto composto por duas partes. A primeira, diz-se ser o “presented pole”™*
ou seja, um rétulo para a situagio atual, definido pelo ator, a segunda parte, 0 “contrast
5550

pole”™” ou seja, um rotulo para a situagdo considerada, pelo ator, como sendo o oposto
psicologico a situagdo atual. Cumpre esclarecer que o termo “oposto psicologico” se
distingue de “oposto logico” no sentido de que, enquanto este ultimo se refere a uma
situagdo diametralmente oposta, o primeiro se refere a uma situagdo percebida como

minimamente satisfatoria pelo ator, dentro do contexto do pdlo presente. Neste

* Tradugdo: “polo presente”.

%% Tradugiio: pélo contraste.
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momento vale um questionamento crucial: por que o polo contraste deve ser
considerado como o minimo aceitavel ? A resposta imediata € que porque, o podlo
presente indica a diregdo de preferéncia e o polo psicologico a base minima a partir da
qual sdo aceitaveis os possiveis estados (ou vice versa). Ou seja, o construto devera
refletir o espectro de possibilidades segundo aquele ator. Os dois rotulos sdo separados
por aspas duplas “...” (e devem ser lido como “ao invés de”). Para a obteng¢do do polo
contraste, o facilitador deve perguntar ao ator qual seria a alternativa minima satisfatoria
ao polo presente. Eden (1988) comenta, ainda, que o texto (rotulo) de cada construto
deve ser composto por, no maximo, doze palavras (conforme sugerido, este € o limite
maximo de aten¢do humana), sendo este texto o mais enxuto possivel, sempre indicando
a agdo que tal conceito’’ sugere. Porém, as palavras e frases utilizadas pelos atores
devem ser mantidas. Ackerman et al.(1995) sugerem que seja colocado um verbo no
construto para indicar tal agfo, citando por exemplo, os verbos “assegurar”, “fornecer”,

“incrementar” etc.. A Figura 015, abaixo, mostra um exemplo de um construto.

“Aperfeicoar a mio-de-obra”

“Manter a mio-de-obra”

Figura 015: Exemplo de um construto

Faz-se necessario salientar que, no mapeamento proposto por Eden (1988), a
disting@o entre o polo presente e o polo oposto psicologico constitui-se como uma
questdo fundamental. Eden (1988:04-05) alega que um construto so tera sentido se for
descrito, inicialmente, pelo polo presente, ¢ com base neste, se seu sentido for
salientado e explicitado pelo seu oposto psicologico (polo contraste), ou vice versa.
Ackerman et al., (1995), também corroboram com tal idéia ao afirmar que o sentido
dos construtos € obtido através do contraste entre os dois pélos. No entanto, nem

sempre O ator consegue expressar o polo oposto. Salienta-se, principalmente, nestas

31 O termo conceito ¢ aqui entendido como as palavras ou frases (rétulo) orientados a agdo que tal construto
sugere.
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situagdes, as caracteristicas de maleabilidade, criatividade e perspicacia do facilitador,
no sentido de criar formas ou desenvolver estratégias que lhe possibilitem extrair do
ator tal resposta. Ensslin ez al.(1998), alertam para o fato de que se tais estratégias ndo
surtirem efeito, o facilitador ndo devera preencher o polo ausente, com aquele polo
oposto que ele acredita ser o natural, sob pena de “acabar trabalhando/analisando
conceitos diferentes daqueles que estdo sendo pensados pelo ator” (1998:Cap.II1-03).
Corroborando a idéia de dificuldade dos atores e da postura do facilitador de ndo
assumir um polo que ele acredite ser o natural, Montibeller (1996:76) afirma que:
“algumas vezes ¢ dificil para o ator fornecer o oposto psicolégico de um polo presente.
Nestes casos, a melhor estratégia do facilitador é a de prosseguir na construgdo do
mapa, retomando, posteriormente, a tal definigio apenas quando o rétulo do polo

apareca mais naturalmente ao ator”.

= Relagoes de Influéncia (Causalidade): Os construtos sdo ligados uns aos outros
através de relagées de influéncia, que sdo simbolizadas por flechas (—). A cada flecha ¢
associado um sinal positivo ou negativo, que indica a dire¢do do relacionamento ou a
relagdo de influéncia entre os polos de dois construtos, ou seja, a relagdo de influéncia é
obtida sempre em comparagdes par-a-par. O sinal positivo (+) na extremidade da flecha
indica que o polo presente de um construto C; (C é a simbologia adotada para
representar o termo construto) leva ao polo presente do construto C; ou o po6lo oposto
em C, leva ao polo oposto C,. J4 o sinal negativo (-) na extremidade da flecha indica
que o polo presente de um construto C, leva ao polo oposto do construto C, ou o pdlo
oposto de C, leva ao polo presente do construto C,. A Figura 016, abaixo, tem por

proposito apresentar as duas possiveis relagdes de  influéncia.
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Nao necessidade de custos de treinamento [}

Ter custos de treinamento

Ter mio-de-obra qualificada

- - C‘ e .l .

~ l Manter a mio-de-obra atual -
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Figura 016: Relagiio de causalidade entre os construtos/conceitos

Analisando-se a Figura 016 acima, verifica-se a existéncia de rela¢Bes de influéncia (i)
positiva e (ii) negativa: (i) a relagdo de influéncia positiva é verificada quando o ator
coloca que deseja ter mdo-de-obra qualificada; isto leva, consequentemente, a uma
melhoria do desempenho funcional, ou, olhando-se os polos psicologicos, manter a
mdo-de-obra atual esta diretamente ligado a manter o desempenho funcional; (i) ja a
relagdo de influéncia negativa ¢ verificada quando o ator coloca que deseja ter mdo-de-
obra qualificada: isto leva, consequentemente, a ter um custo de treinamento, ou
olhando-se o poélo psicologico de C, , manter a mdo-de-obra atual esta diretamente
ligado & ndo necessidade de custo de treinamento. Traduzindo-se estas relagdes, a
positividade, neste exemplo, manifesta-se pela relagdo de viabilidade existente entre o
polo presente em C; e o pdlo presente em C,, ou seja, o ator consegue, pelo
aperfeicoamento da mao-de-obra, uma melhoria do desempenho funcional. A
negatividade, por sua vez, manifesta-se, exatamente, na ndo viabilidade da manutengo
dos dois polos presentes envolvidos na relagdo, ou seja, se o ator desejar aperfei¢oar a

maio-de-obra, dificilmente o conseguira sem um custo de treinamento. Fica, assim,
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caracterizada a relagio de influéncia negativa: relagdo de viabilidade existente apenas

entre o polo presente em C, € o polo oposto em C;.

Antes de prosseguir as explanagdes, acredita-se ser essencial concentrar um pouco
mais de aten¢do no porque da comparagio par-a-par dos construtos/conceitos, ou methor,
no porque de um construto ser denominado C,, e o outro C; (Obs.: a denominagdo de C; ¢
C, foi usada aqui, simplesmente, a titulo explicativo, pois, na pratica, o software Decision
Explorer atribui um niimero para cada construto/conceito, por exemplo: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7,
...). Para a explicagdo do motivo da comparagido par-a-par, retorna-se ao tipo classificagdo
de anilise dos mapas que sdo tratados nesta dissertagdo, aquela realizada por mapas
hierarquicos, a saber, os que possuem uma forma hierarquica de meios/fins. Em outras
palavras, os mapas cognitivos s3o construidos de forma hierarquica, dos conceitos meios
em diregio aos conceitos fins ou vice-versa. Neste contexto, representa-se 0 conceito meio
pelo construto C, e o conceito fim pelo construto C, . A quest@o que se apresenta, agora, €
como conduzir este processo que vira por expandir o mapa em dire¢io a seus fins ou a seus
meios. Eden (1988:05) sugere algumas perguntas que podem ser feitas ao ator, com o
proposito de identificar o construto superior na hiefarquia (C; ou conceito fim) ou até
mesmo para concluir que tal conceito em quest@o ja representa o conceito mais superior da
hierarquia. Dentre as perguntas, pode-se citar: Por que C; é importante?, Por que C;
interessa ao Senhor?, Por que C; preocupa o Senhor?, entre outras. Conclui-se, entdo,
que a cada resposta fornecida pelo ator, este estara explicitando seu sistema de valores.

O mesmo procedimento também pode ser repetido ao se desejar uma expansao dos
conceitos fins em dire¢do aos conceitos meios (dos conceitos superiores aos conceitos
subordinados na hierarquia), através dos seguintes questionamentos: Senhor, qual a razdo
que vem a sua mente como explicagcdo para C; ?; ap0s a resposta, novo questionamento €
feito: Senhor, qual a razdo que vem a sua mente como explicagdo para C, ? e, assim por
diante. Conclui-se que o processo de expansio em dire¢do aos meios podera vir por
identificar um conjunto de ag¢Ges potenciais. Abaixo, sera apresentada a Figura 017, que,

acredita-se, auxiliar na compreensio.
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Ator: “Oferecer Cursos de Treinamento ¢
importante
para qualificar a mao-de-obra.”

| Conceito meio “Ofcre?cr Cursos de : FacﬂitadPr: “Por que oferecer cursos de
) Treinamento” s treinamento ¢ importante ?”

o
Co 3 Facilitador: “Como se pode conseguir
oferecer treinamento 27

“Ter politicas de - 2 :
dessavelvimeito do Ator: “Tendo politicas de desenvolvimento de

pessoal bem defiaiidas™ pessoal bem definidas na empresa 27

Figura 017: Constru¢io da hierarquia meio/fim e fim/meio

Conforme indicado acima, serdio apresentados a seguir, os passos da construgdo,

para um ator, de um mapa cognitivo.

= 1° Passo: Defini¢do de um Rotulo para o Problema:

O primeiro passo na construgdo do MC é uma definicio de um rétulo para o
problema, ou seja uma denominagdo que o identifique. O rétulo é definido a partir da
interagdo empatica do facilitador com os atores envolvidos, o que se da, inicialmente,
através da escuta, por parte do facilitador, daquilo que os atores tém a dizer sobre o
problema. Este procedimento vird por proporcionar a compreensio de tal problema,
conforme definido pelos atores.

Neste passo, o facilitador deve cuidar para ndo interferir na fala dos atores, sob pena

de induzir a identificagdo do rétulo de forma inadequada (Ensslin et al.,1998:Cap.I11-01).

=> 2° Passo: Levantamento dos Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs):
O segundo passo consiste em fazer um levantamento dos EPAs, ou seja, todos os

elementos considerados relevantes pelo decisor, no que diz respeito ao problema. Estes
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elementos podem consistir de (i) objetivos a serem alcangados; (i) as preocupagdes que
estdo informando tal problema; (iii) os valores dos atores envolvidos; e, finalmente, (iv) as

752 Fsta

alternativas de acdo. Os EPAs sdo levantados a partir de um “brainstorming
técnica consiste em encorajar a criatividade dos atores, uma vez que € solicitado a estes que
expressem todo e qualquer elemento que lhes surja & mente sobre o problema, sem a
preocupagdo com a quantidade de informagdo explicitada: o proposito principal € que o
processo de levantamento dos EPAs seja 0o mais completo possivel. A redundancia, que
obviamente ocorrerd, ndo € considerada, neste passo, como um problema, uma vez que ¢
muito mais facil reconhecer elementos redundantes quando eles sio listados, explicitamente,
do que identificar elementos ndo mencionados.

Neste sentido, Keeney (1992:57) sugere varios recursos que podem ajudar a
estimular a criatividade. Segundo este autor, alguns destes recursos podem constituir-se em
questionamentos sobre os seguintes pontos: aspectos desejaveis, alternativas,
problemas/dificuldades, ‘conseqﬁéncias, metas/restrigdes/linhas  guias, perspectivas
diferentes, objetivos estratégicos.

Com base nesta sugestio de Keeney, Ensslin ef al. (1998:Cap.I1I-02) desenvolveram
a Tabela 03, que apresenta estratégias para identificagdo dos EPAs, conforme pode ser visto

abaixo.

Aspectos Desejdveis Quais sdo os aspectos que o Sr. gostaria de levar em conta em seu

problema?
Acgoes Quais caracteristicas distinguem um agfo (potencial ou ficticia) boa
de uma ruim?
Dificuldades . Quais sdo as maiores dificuldades com relagiio ao estado atual?
Consegqiiéncias Quais consegiiéncias das a¢bes sdo boas / ruins / inaceitdveis?

Metas / Restrigées / Quais s3o as metas / restri¢des/ e linhas gerais adotadas pelo Sr.?
Linhas Gerais
Objetivos Estratégicos | Quais sio os objetivos estratégicos neste contexto?

Perspectivas Quais sdo para o Sr., segundo a perspectiva de um outro ator, 0s
Diferentes aspectos desejaveis acoes / dificuldades / etc.?

Tabela 03: Estratégias para Identificar EPAs (extraida de Ensslin ef al., 1998:Cap.II1-02)

Duas consideragSes podem ser feitas neste momento: (i) a busca pela exaustividade

se da apenas até o passo atual, justificando-se portanto a utilizagdo de “brainstorming”

52 Tradugio: “tempestade mental”.
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somente até aqui, e, (ii) o inicio da construgdo do mapa cognitivo propriamente dito se da a

partir da posse dos EPAs.

= 3° Passo: Construg@o de Conceitos para cada EPA:

O terceiro passo consiste em construir conceitos a partir de cada EPA, uma vez que
os mapas cognitivos sdo formados por conceitos e ndo por EPAs. Nesta fase, o facilitador
‘traduz’, por assim dizer, os elementos primarios em conceitos (formando os construtos),
dentro de uma perspectiva orientada a agdo, ou seja, cada conceito devera indicar um tipo
de agdo.

Sendo assim, o rétulo que traduz tal EPA constitui-se como o po6lo presente, ou
seja, este primeiro polo do conceito informa a agdo que ele sugere. Como ja visto
anteriormente, o facilitador deve, agora, perguntar sobre o polo oposto. Segundo Ensslin et
al.(1998:Cap.111-03), o “polo oposto € importante na medida em que o conceito s6 tem
sentido quando existe o contraste entre dois polos”. Em outras palavras, o construto (bloco
de texto formado pelos conceitos dos dois pélos) vem por gerar mais informagdes a
respeito do que o ator entende por aquele EPA, uma vez que, de forma bem simplificada, o
polo presente informa o que o ator deseja e o polo oposto, a situagdo minima aceitavel pelo
ator. Com o proposito de facilitar o entendimento da constru¢do de conceitos, €

apresentada a Figura 018, abaixo.

Elemento Primiirio de f
Avaliagio (EPA) |

LU LR L R LT

Orientar a acao

EhbEEER R R

Desenvolver um bom
processo de recrutamento

e selegdo a empresa

Desenvolver um bom processo de
recrutamento e selecdo

Figura 018: Construcfio de um conceito (construto) a partir de um EPA
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= 4° Passo: Construgio da Hierarquia dos Conceitos:

O quarto passo consiste na hierarquizagdo dos conceitos em termos de meios/fins,
relacionados pelas ligagdes de influéncia. Para conseguir construir tal hierarquia, o
facilitador comega por questionar o ator sobre os conceitos que ele havia levantado. Ao
efetuar tal questionamento, o facilitador direcionara as perguntas, com o propodsito de
identificar quais os conceitos que se caracterizam como um meio para alcangar outro
- conceito (denominado por conceito meio) e quais 0s conceitos que se constituem como o
desejo do ator (denominado por conceito fim). Em outras palavras, através da agdo do
facilitador, cada conceito é questionado, ou quanto ao motivo de sua existéncia ou quanto a
forma de se conseguir alcanga-lo, e a partir da resposta do ator, novo conceito € gerado,
numa corrente continua que culminard no mapeamento cognitivo formado por conceitos
meios e conceitos fins. Neste sentido, percebe-se que a construgdo da hierarquia pode ser
tanto em direg¢do aos fins como em diregdo aos meios, como ja apresentado anteriormente
(Figura 017).

No momento em que um conceito é questionado, € o ator fornece a resposta,
através da geragdo de outro conceito, passa a existir uma relagio/ligagdo de influéncia®
entre estes dois conceitos. O processo de questionamento prossegue, ou seja, de posse da
resposta fornecida pelo ator, o facilitador questiona ou sobre sua importancia, ou como se
pode alcangar tal conceito, e novo conceito € gerado. E assim, sucessivamente, até que
sejam identificados os conceitos que representem os objetivos estratégicos do ator (através
do processo em dire¢do aos fins) e que sejam identificados os conceitos que poderdo ser
utilizados como indicadores para medir as agdes. Este processo de questionamento € feito
para todos os conceitos gerados no 3° passo, a partir de onde obtém-se o0 Mapa Cognitivo.

A Figura 019, abaixo, mostra, apenas, o questionamento feito ao conceito
Oferecer capacitagdo, com o proposito de demonstrar as relagdes de influéncias, através da
linha de argumentagdo. Segundo Ensslin er al. (1998:Cap.IV-11), uma linha de
argumentagio “¢ constituida por um conjunto de conceitos que sdo influenciados e

hierarquicamente superiores a um conceito rabo™”*.

53 Explicagio apresentada acima.
>* A definicfio de tal termo ser4 apresentada logo a seguir.
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Aqui, vale uma observagdo: o MC pode ser construido em partes, a saber: (i)
primeiramente, sdo construidas as linhas de argumentag¢des de cada conceito (EPAs iniciais)
e, apos este processo, o facilitador ajunta estas linhas de argumenta¢Ges quando da
existéncia de relagdo entre os conceitos; ou (ii)) o MC pode ser construido de uma tUnica
vez, através do mesmo processo de questionamento, e, caso haja relagdo de um conceito
com outro conceito, ambos s@o ligados. A utilizagdo de uma ou de outra forma de

construgdo do MC vai depender do tipo de problema e da preferéncia do facilitador.

6 Tex politicas de deseavolvinento de pessoal
definidzs na Institeicio
Nie ter politicss de descavalvimeata

Figura 019: Exemplo de uma linha de argumentag¢io

\

A vpartir da visualizagdo da Figura 019, dois aspectos devem ser salientados: (i)
através da linha de argumentag@o, pode-se identificar quais as relagdes de influéncia entre
os conceitos meios e fins de uma linha; entretanto, ao se analisar varias linhas de
argumentag@o constantes em um MC, ndo € correto nem possivel identificar qual o conceito
¢ mais fim ou mais meio entre elas, sendo, apenas possivel identificar a hierarquia dos
conceitos dentro de cada linha de argumentagdo; e, (ii) atualmente, para a construgdo dos
mapas, utiliza-se o software DECISION EXPLORER, em que se introduz os conceitos; ao
serem introduzidos, cada conceito recebe um numero (na Figura 019, correspondem aos

nameros 1,2, ..., 6), que informa, apenas, a sua ordem de entrada.
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Conforme discutido acima, através do processo de questionamento, o MC ¢é
construido em forma hierarquica de meios/fins. Nesta representagdo, constata-se que
existem conceitos de onde apenas partem flechas (relagdes de influéncia) e existem
conceitos que apenas recebem flechas. A denominagdo para estes conceitos que apenas
recebem flechas € conceitos cabegas, que séo, exatamente, os conceitos fins. Ja aqueles
conceitos de onde apenas partem flechas sdo denominados conceitos rabos, que sio,
exatamente, os conceitos meios. Observando-se a Figura 020, abaixo, identificam-se,

claramente, os conceitos cabegas e rabos.

As

Figura 020: Identifica¢iio dos conceitos meios e cabe¢ca em um MC

E interessante notar que, através da sequéncia dos passos apresentados para a
construgdo do mapa, o ator e o facilitador passario a ter um conhecimento ‘uniforme” de tal
situagdo problematica, o que é alcangado por um processo de comunicagio e aprendizagem
(interagdo). Em sintese, o facilitador, tomando como ponto de partida os EPAs
explicitados pelo ator, comega, por um processo de questionamento, a traduzir tais EPAs
em conceitos; segue-se, entdo, a identificagdo da existéncia de tal conceito e a identificacdo
de seus relacionamentos, culminando com a constru¢do de um MC individual. No entanto,
como ja comentado, tipicamente, sdo varios os atores envolvidos em uma situagio
problematica. Nestas situagdes complexas, o que se deseja € o mapa cognitivo

representativo do grupo de atores envolvidos, o qual recebe a denominagdo de Mapa
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Cognitivo Congregado (MCC). Para obtengdo de tal mapa, inicialmente, faz-se necessario

agregar os mapas individuais.

= Constru¢io do Mapa Cognitivo Agregado (MCA):

Diante de dois mapas individuais de dois atores®, o facilitador deseja construir o
mapa cognitivo agregado destes atores, uma vez que, ao ajuntar estes dois mapas, as
diferentes perspectivas de cada um dos atores estio representadas e,
consequentemente, serdo consideradas na analise do problema como um todo. A
questdo que surge é: Como o facilitador ira alcangar este objetivo? De forma bem
simplista, pode-se responder a esta questdo dizendo que o processo de construgdo do
MCA resume-se na unido e no relacionamento dos conceitos dos mapas individuais,
feito pelo facilitador.

Cabe, agora, definir o que é unido e relacionamento de conceitos. Antes, porém,
vale mencionar que, para que tal procedimento seja possivel, torna-se necessaria a
existéncia de uma intersubjetividade entre os atores. O termo intersubjetividade €, aqui,
utilizado para identificar aqueles conceitos/idéias/areas comuns aos varios atores
envolvidos em um mesmo contexto decisional. Esta identificagdo é possivel porque,
apesar de os atores perceberem uma mesma situagdo de forma diferente, poderdo
existir areas comuns entre seus mapas. Assim, embora cada ator tenha construido seu
mapa de forma subjetiva, podem existir alguns conceitos (idéias) comuns™.
Constatando a intersubjetividade, cabe ao facilitador identificar tais idéias e uni-las ou
relaciona-las.

O processo de unificagdo consiste em o facilitador ajuntar dois (ou mais) conceitos,
assumindo a existéncia de uma similaridade implicita nas expressdes dos atores,
utilizando, para esta unificagio, aquele conceito que for considerado mais geral. Assim,
o facilitador devera estar atento para o fato de que idéias comuns podem existir,

mesmo em casos de expressio diferenciada de determinado conceito, com palavras

55 Podem existir varios atores envolvidos e, consequentemente, varios mapas individuais, uma vez que cada
ator ¢ portador de um MC. Aqui estd sendo usado o namero dois, apenas para fins didaticos. Mas, o
processo € idéntico, independentemente da quantidade de mapas existentes.

> No caso da inexisténcia de dreas comuns ou, caso esta seja muito pequena, este fato pode ser um
indicativo de que os atores estio tratando de situagdes problematicas distintas.
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diferentes. Por exemplo, no mapa do ator A, existe o conceito ter escolaridade até a
4“série primdria e no mapa do ator B, existe o conceito fer escolaridade bdsica: neste
contexto, o facilitador, ao invés de manter ambos os conceitos mantera o mais amplo,
ter escolaridade basica.

O processo de relacionamento de conceitos consiste em o facilitador ligar aqueles
conceitos (um de capa mapa) que se relacionam. Ou seja, o facilitador, ao analisar dois
mapas, identifica a existéncia de um conceito que explica, claramente, o conceito do
outro mapa. Assim, o facilitador ira relaciona-los através de uma ligagido de influéncia.
Por exemplo, no mapa do ator A, existe o conceito identificar as caréncias de
conhecimento e no mapa do ator B existe o conceito oferecer treinamento: neste
contexto, percebe-se que existe uma relagdo entre ambos 0s conceitos, 0 que permitira
ao facilitador ligar estes dois conceitos, indicando a relagdo de influéncia entre eles.

Para facilitar o entendimento de como ficaria esta representagdo, a Figura 021
abaixo, apresenta dois momentos distintos, aquele da construgdo, pelo facilitador, de
mapas individuais e aquele da agregagdo destes mapas individuais. Os mapas do ator A
e do ator S, respectivamente, sdo agregados em um MCA (os sinais das flechas,

positivos ou negativos, nido se fazem presente para facilitar a ilustragio).

MAPA COGNITIVO DO ATOR A MAPA COGNITIVO DOATOR S
As S5

©
A.,l S, \
®
VALY A, /@ i Se

A6 @ AS@Q O 33 @ S7 @-@
] | S | 1 t |
A® A0 4 @"XD@ s,® s, ®

MAPA COGNITIVO AGREGADO A PARTIR DA UNIAO E RELACIONAMENTO DE CONCEITOS

0 s
A,
o~ /
/'~ A )
Aq Ag @_»Q‘
t t t
\ A® A0 A @=0,

Figura 021: Exemplo de Mapa cognitivo Agregado a partir de mapas individuais
através da unifio e relacionamento de conceitos
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Ao se analisar a figura, percebe-se que os conceitos do ator A (Ay), € do ator S (S;)
sdo similares. Assim, podem ser agregados. Como o conceito A4 tem um sentido mais
amplo, este é 0 que permaneceu, sendo o conceito S; suprimido (para fins didaticos,
considera-se cada um dos mapas como um plano, podendo-se assim, sobrepd-los).
Apos este processo, o facilitador buscara aqueles conceitos que ele identifica como
sendo correlacionados e tragard uma ligagdo de influéncia entre eles. Através destes
procedimentos, o facilitador tera construido o mapa cognitivo agregado dos dois
atores.

Ensslin et al. (1998:Cap.III-23) enfatizam o beneficio da construgdo dos MCA:s,
através da seguinte afirmagio: “O processo de agregagdo de mapas individuais permite
que as diferéntes 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 negociagdo e, a0 mesmo tempo, permite-se alargar a defini¢do
inicial do problema.”

Pela apresentagio feita, a agregacio dos mapas parece tarefa simples, mas o
processo ndo termina neste ponto. Muito pelo contrario, € neste momento que o
facilitador se depara com a questio crucial: os atores devem validar tal mapa
construido. Assim, o facilitador apresentara ao grupo de atores, em um encontro onde
todos os membros estardo presentes, 0 MCA construido, objetivando sua validagio.

E fundamental destacar e mostrar ao grupo o fato de que este mapa (MCA) ¢, nada
mais nada menos, do que a agregagdo dos mapas cognitivos individuais de cada um
deles. Portanto, seus conceitos (de todos eles) estdo ali representados. Isto fara com
que cada membro do grupo sinta-se ‘dono’ do mapa e passe a se envolver em um
processo de comunicagdo com os demais atores, 0 que vira por promover um melhor
entendimento. Desta interagio, sera confirmada ou ndo, a validade do MCA construido
pelo facilitador. Esta nova etapa - ‘(;omunicacﬁo e negociagdo - ird gerar 0 mapa

cognitivo congregado.

= Construciio do Mapa Cognitivo Congregado (MCC):
Durante o processo de comunicagdio, os atores virdo por aprender mais sobre a

situagdo em questdo e, entdo, um processo negociativo se instalard. Durante este
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processo, os atores irdo aceitar e rejeitar alguns conceitos. Além disto, tal processo

negociativo, provavelmente, conduzira a solicitagdo, por parte dos atores, da inclusdo

de algum outro conceito, o que vira por gerar novas relagdes de influéncia.

Esta

inclusdo ¢ denominada por Bougon (1992:379) de “grafts””’. Enxertos nada mais sdo

do que aqueles conceitos representativos dos valores comuns desenvolvidos, ou ao

longo do tempo ou como decorréncia do processo negociativo, entre os atores. Este

processo negociativo ocorrera em encontros que se sucederdo até que os atores, ao

visualizarem a nova representagdo construida pelo facilitador, se déem por satisfeitos.

Este momento marca o término do processo de construgdo do MC, agora denominado

mapa cognitivo congregado (MCC).

A Figura 022, abaixo, demonstra tal construcio.

MAPA COGNITIVO AGREGADO
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Figura 022: Exemplo de Mapa Cognitivo Congregade a partir do Mapa Cognitivo
Agregado através do enxerto de conceitos e ligagdes de relacionamentos

A constru¢do e o desenvolvimento dos mapas cognitivos congregados sio

informados por um ingrediente crucial: o processo social dos atores (Bougon,

1992:378).

57 Tradugfo: enxerto.
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Este processo social pode ser detalhado como se segue. A construgdo dos MCC
se da a luz do sistema de valores dos atores, uma vez que a constru¢do do MC
individual, de cada ator, foi informada pelo seu sistema de valor; os valores comuns
dos MC individuais serdo ajuntados em um MCA; e, sdo, justamente, estes valores
comuns que se constituem como a base de negociagdo/argumentacdo entre os
atores, estabelecendo uma estrutura cognitiva coletiva (representada através dos
enxertos). Pode-se, entdo, dizer que, através do processo negociativo, o sistema de
valores comuns entre os atores evoluird ao longo da negociagdo e culminard na

geracdo do MCC. A Figura 023, abaixo, visualiza este processo social.

~
Enxertos do Grupo
(valores comuns desenvolvidos durante o processo)

Figura 023: Mapa Cognitivo Congregado a luz do sistema de valores do grupo,
construido através do processo negociativo

\

Até aqui, apresentou-se, passo-a-passo, devido a sua relevancia, como se constroi o
mapa cognitivo: a construgdo de tal representacdo vem por gerar a defini¢do do problema,
bem como a compreensdo do contexto decisério. A questdo, agora, € como analisar este
mapa a fim de que este seja usado como uma ferramenta de apoio a decis@o. Ou seja, como
o mapa pode ser utilizado para estruturar um modelo multicritério. Pesquisadores
renomados na area (ver Eden, 1988; Bougon, 1992, por exemplo) sugerem uma Andlise
Tradicional, através de trés ferramentas, a saber: (i) Estrutura Hierarquica; (ii) Lagos de
Realimentag¢do; e, (iii) Deteccdo dos Clusters. Além da Analise Tradicional, um novo grupo
de pesquisadores tém dedicado seus esfor¢os para desenvolver um outro tipo de analise,

ainda em seu estagio inicial, denominada Andlise Avangada, baseada em quatro etapas, a
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saoer: (1) Identificagdo das Linhas de Argumentacdo; (ii) Definicdo dos Ramos dos mapas;
(i) Inser¢do dos Ramos na estrutura do Enquadramento do Processo Decisorio; e, (iv)
Construgdo da Arvore de PV. A argumentagdo que se segue diz respeito aos dois tipos de

analises de MC, iniciando com a Analise Tradicional.

Analise Tradicional:

Inicialmente, faz-se necessario informar qual a finalidade e a configuragido da Analise
Tradicional. Tal analise tem como finalidade basica ‘arrumar’ o mapa para facilitar sua
visualizagdo e interpretagdo, preocupando-se, basicamente, apenas com a forma do mapa,
considerando o seu conteudo apenas perifericamente. Assim, 0s conceitos serdo
substituidos por nos e as relagdes de influéncia por ligagdes, uma vez que, apenas a forma
constitui-se como o foco de tal analise. Neste sentido, Montibeller (1996:111) argumenta
que “os mapas cognitivos sdo grafos onde cada conceito € considerado um #nd e uma
relagdo de influéncia € uma Jligagdo”.

Eden et al. (1992) apresentam trés ferramentas que irdo auxiliar na identificacdo das
caracteristicas estruturais dos MC, o que vira por permitir sua analise, a saber: (i) Estrutura
Hierarquica, (if) Lagos de Realimentagdo ou Circularidade; e, (iii) Detec¢do dos Clusters.
Cumpre salientar que se acredita ndo ser necessario retomar a explicagdo da Estrutura
Hierarquica, uma vez que esta ja mereceu atengdo anteriormente. Quanto as demais, estas

passardo a ser discutidas abaixo.

(i) Lagos de Realimentagéio ou Circularidade™:
A analise dos lagos de realimentagdo ou circularidade “ocorre quando um conceito
meio influencia um conceito fim que, por sua vez, influencia aquele mesmo conceito meio”

(Ensslin et al., 1998:Cap.IV-5).

*Um detalhamento a respeito da circularidade/lagos de realimentacdo pode ser encontrado em Bougon
(1992).
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Figura 024: Exemplo de lago de realimentagio/circularidade

Com base na Figura 024 acima, a circularidade vem por ‘quebrar’ a hierarquia do
mapa, uma vez que coloca todos os nds constituintes desta estrutura circular em um mesmo
nivel hierarquico, conforme pode ser comprovado pelos nds A3, A4 e A5 . Uma vez que
dentre os trés nds, o nd6 A5 constitui-se como o fim do n6 A4 que, por sua vez, constitui-
se como o fim do né A3. Devido a esta circularidade, representada pela ligagdo entre os nos
A3 e A5 passa a ndo mais existir a relagdo de hierarquia.

Neste sentido, pode-se optar por substituir tal estrutura por um unico nd que a
represente, mantendo assim, sua estrutura hierarquica de meios/fins. Porém, tal
procedimento vem acompanhado de desvantagem: perda de informagdo. Situacdo esta
considerada como indesejada, uma vez que todos os conceitos presentes no MC foram
aceitos pelos atores como elementos constituintes da situagdo problematica. A extragdo de
conceito podera vir por prejudicar a seqiiéncia da estruturagdo do problema.

Uma alternativa seria a eliminac@io da ligagdo existente entre o conceito fim e o
conceito meio, o que, no exemplo acima € representado pela ligagdo entre os nés A3 e As.
Cumpre salientar que este procedimento traduz-se como uma simplificagdo; no entanto,

acredita-se ser o mais viavel por impedir perda de informag&o.
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manual. Neste caso, existe a preocupagdo em agrupar os conceitos com idéias comuns em
um unico bloco. Bloco este denominado de cluster. No momento em que se estiver
dividindo o MC em clusters, podem existir conceitos que estejam relacionados a dois
cluster. O que fazer nestes casos? A sugestdo é de que, inicialmente, tente-se identificar se
este conceito tem uma relagdo mais fraca com um dos clusters. Se este for o caso, o
problema esta solucionado, ficando o conceito no cluster em que tiver a ligagdo mais forte;
caso isto ndo ocorra, ou seja, o0 conceito tem ligagdo forte com os dois clusters a ele
vinculado, o indicado € voltar a explorar tal conceito. Em outras palavras, isto quer dizer
que o facilitador devera solicitar, novamente, aos atores que falem mais a respeito daquele
conceito, com o proposito de fazer com que os seus elementos constitutivos sejam
explicitados. Devem ser levantados tantos conceitos quanto forem necessarios, até que os
atores identifiquem um conceito fraco entre eles. Cumpre salientar que conceito fraco ¢
aquele conceito de cuja ligagio com um cluster o ator esta disposto a abrir mio, em favor
de outro cluster.

Dai poderia surgir outra questdo. Qual o problema de abrir m3o de um conceito em
um cluster se ele (conceito) permanecera no MC? A resposta a esta questdo € simples: ao se
proceder a detecg@o dos clusters, estes passardo a ser analisados de forma individual, ou
seja, cada cluster passa a ser um MC separado, ligado apenas ao rétulo do problema.
Assim, para cada cluster ter-se-ia um conceito cabega (o fim de tal cluster) e os conceito
rabos (meios para atingir o conceito cabega). Assim, o conceito de um cluster ndo sera
considerado em outro cluster, dai a preocupagio da identificagdo precisa das ligagdes inter-
componentes.

Constata-se, entdo, que, quando da detecgio dos clusters, a complexidade inicial do
MC é reduzida, possibilitando uma analise mais consciente de seu conteido. Cabem, aqui,
duas observagdes: (1) o conjunto de nos delimitado pelo cluster é denominado por area de
interesse; €, (i) a cada cluster deve ser atribuido um nome que deve representar (ou
traduzir) o significado geral dos conceitos constituintes. Estas ferramentas seriam, entdo, as
possibilidades oferecidas pela Analise Tradicional, para proceder & analise dos MC.

Antes de passar a apresentar a possibilidade da Analise Avangada, acredita-se ser
necessario fazer algumas considera¢des iniciais, que virdo por justificar o desenvolvimento

formal de tal analise.
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A Fase de Estruturagio ndo termina com a constru¢éo do MC, muito pelo contrario,
apesar de significativamente relevante para a representacdo grafica das percepgdes dos
atores, de tal forma a gerar conhecimento sobre a situagdo problematica, o MC segue
informando o processo de estruturagdo do problema, oferecendo, agora, sua contribuigdo
central: permitir a identificagcdo daqueles pontos de vistas fundamentais (PVF) considerados
pelos atores. Ou seja, identificar aqueles conceitos que explicitem os valores que os atores
consideram importantes naquele contexto. Em ultima instincia, ¢ exatamente o conjunto
destes pontos de vistas que constituirio a base para a construgio de um modelo
multicritério para a avaliagdo das agles potenciais. Cumpre, também, salientar outro
- aspecto: os modelos multicritérios, tipicamente, s3o estruturados com base na fungdo de
valor e em forma de arvore de valores (Belton ez al.,1997:118). A logica da arvore de valor
¢ decompor um problema grande em problemas menores, de tal forma que estes problemas
menores definam o problema maior. Ou seja, ela hierarquiza os diversos aspectos a serem
considerados na avaliagdo das agGes. Assim, a estrutura da arvore de valor é composta por
critérios e sub-critérios, sendo que nesta relagdo uns sdo hierarquicamente superiores a
outros. Um aspecto central a ser salientando € o fato de que para cada sub-critério existira
um, € apenas um, critério superior na hierarquia. Para maior detalhamento, ver Keeney
(1992). No entanto, esta configuragdo ndo ocorre na estrutura dos mapas cognitivos, como
ja visto, ou seja, MC existe uma relagio de influéncia entre meio/fim, de tal forma que um
conceito meio pode gerar mais de um conceito fim. Apesar de o mapa possuir mais
informagdes, a arvore apresenta apenas os aspectos que devem ser considerados no modelo
de avaliagdo multicritério (estes aspectos sdo denominados PVF). Assim, pode-se constatar
que a arvore de valor e os MC tém estruturas diferentes; cumpre lembrar, porém, que é o
MC que possui as informagdes que virdo por gerar os PVFs que, por sua vez, informardo a
constru¢do da arvore de valor. A questdo que se coloca, aqui, ¢ como proceder para
conseguir a transicdo entre o MC e a Arvore.

Conforme evidenciado na discussdo da perspectiva tradicional, a identificagdo destes
pontos de vista nio constitui foco de atengdo dos pesquisadores. Embora, na linha
tradicional, a importancia de uma Arvore de PV ¢ reconhecida por alguns pesquisadores
(ver, por exemplo, Bana e Costa, 1992 e Ackermann & Belton, 1994), estes ainda a
consideram, de maneira ampla e difusa, uma ‘mistura de arte e ciéncia’ (Ackermann &

Belton, 1994), sem, no entanto, oferecer os instrumentos que permitiriam a qualquer
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estudioso faier a transi¢do com rigor e clareza. Neste contexto, justifica-se a busca por uma
metodologia transparente de transi¢do que descreva, passo-a-passo, as etapas transitorias
de um MC para uma Arvore de PV. A proxima se¢io apresentara, de maneira sistematica,
um procedimento desenvolvido, recentemente, pelos pesquisadores brasileiros Ensslin ef al.,
(1988:Cap.IV-11-25), pioneiros na proposta formal de uma transigio detalhada entre 0 MC
e a Arvore de PV. Cumpre, entretanto, salientar que tal procedimento ndo garante a

geragdo de uma arvore Unica, uma vez que se constitui como um procedimento heuristico.

Analise Avancada:

Inicialmente, faz-se necessario uma distingdo basica entre a chamada analise
tradicional de MC e a analise aqui apresentada, denominada Analise Avancgada. Esta
distingdo opde a base unica e exclusiva do MC - a forma do mapa - a uma analise capaz de
capturar os diferentes eixos de avaliagio do problema, incorporando, necessariamente, o
conteudo do MC, ndo considerado na perspectiva tradicional.

Assim, forma e conteudo se ajuntam para promover a identificacdo das linhas de
argumentagdo, através da andlise do conteddo dos conceitos influenciados
hierarquicamente, nestas linhas. Um conjunto de linhas de argumentagdo se constituira
como um ramo, que, por sua vez, vird por “gerar um eixo de avaliagio do problema”
(Ensslin et al,1998:Cap.IV-11). Posteriormente, os diferentes ramos serdo
contextualizados no processo decisorio. Esta etapa, constituindo uma etapa crucial na
transi¢io do MC para a Arvore de PV, vira por identificar os candidatos a PVF, a partir dos
quais sera possivel construir a Arvore de PV. Em fungdo da centralidade da etapa de
enquadramento dos ramos, este trabalho se detera, mais minuciosamente, na descri¢io dos
passos constitutivos desta contextualizagdo. Por sua natureza inovadora, sua caracteristica
basica de transparéncia na maneira de identificagio daqueles conceitos que se constituirdo
como candidatos a PVF, o enquadramento dos ramos, conforme proposto pelos
pesquisadores citados acima, se constitui como uma contribuicﬁo real para a area de apoio a
decisdo.

Antes disto, porém, sera feita uma breve explanacdo sobre todas as etapas, a saber:

(1) Identificagdo das linhas de argumentagio; (ii) Deﬁnigﬁo dos ramos dos mapas; (iii)
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cada area, os candidatos a PVFs (ja identificados na etapa anterior - transi¢do entre o MC e
a Arvore de Valor). Caso seja necessario, sdo, ainda, inseridos os PVEs, para aqueles PVFs
que necessitarem defini¢do mais detalhada (tais PVEs sdo extraidos dos MCs, constituindo-
se como os conceitos meios dos respectivos PVFs). Cumpre observar que cada um destes
niveis se constituem como estruturas hierarquicas per se.

Um ultimo comentario se faz valer, quanto a justificativa para o esforgo de se
construir uma Arvore de Valor. Como ja sugerido, a estrutura arborescente permite uma
representacdo simples e transparente de um problema complexo inicial, oferecendo uma
visualizacio apenas daqueles aspectos a serem considerados na avaliagio das agdes
potenciais. A Arvore de PV oferece a qualquer interessado um embasamento para

justificar os aspectos a serem levados em conta no processo decisorio.

Diante do até aqui apresentado, constata-se que a fase de estruturagdo visa a
constru¢do de um modelo mais ou menos formalizado (em oposi¢do a um modelo informal)
que seja aceito, por todos os atores envolvidos, como uma estrutura que represente aqueles
valores considerados importantes, dentro do processo de tomada de decisdo, para avaliar as
agdes potenciais. Keeney (1992:55) afirma que sdo os valores que se constituem como a
base para o interesse na investigacdo de qualquer situacdo decisional. Sendo assim, nada
mais natural do que té-los explicitados, de forma clara e estruturada.

Esta estrutura ‘mais ou menos formalizada’, que ser a base operacional de trabalho
para a construg¢do do modelo de avaliagdo das a¢des potenciais, é representada pela “arvore
de pontos de vista” ou “familia de pontos de vista fundamentais” que, por sua vez, é
formada por um conjunt6 de “pontos de vista”. A terminologia - pontos de vista, ponto de
vista fundamental, ponto. de vista elementar - foi sugerida por Bana e Costa (1992:113-
138), e, tanto a nog¢do como a terminologia serio reproduzidas neste trabalho. A
terminologia Arvore de PV foi introduzida por Bana e Costa, com inspiragio na
terminologia de Edwards & Newman (1982), “values tree™, termo usado por von

Winterfeldt & Edwards (1986:43-44) como “arbre de valeurs™'. Cumpre salientar que

% Traducdo: arvore de valores.
® Tradugdo: 4rvore de valores.
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Inser¢io dos ramos na estrutura do Enquadramento do Processo Decisorio; e, (iv)

Construgo da Arvore de PV.

(1) Identificagdo das Linhas de Argumentag@o:

A analise das linhas de argumentagdo €, basicamente, ligada a forma do mapa.
Assim, olhando-se o mapa, vé-se que uma linha de argumentagdo € composta por um
conjunto de conceitos hierarquicamente superiores a um conceito rabo (meio) e por ele
influenciados, em diregdo a um conceito cabega (fim). Cada conceito, como ¢ sabido,
constitui-se como um n6. Cumpre lembrar que, nesta perspectiva avangada, as colocagdes
ja consideram a existéncia dos clusters, dentro do qual as linhas de argumentag@o, iniciando
em um conceito rabo daquele cluster e terminando em um (ou mais) conceito cabe¢a do
mesmo cluster, sdo chamadas de linhas de argumentagdo internas. Concluindo-se, pode-se
dizer que a identificagdo das linhas de argumentagdo pelo facilitador se faz diretamente
sobre o mapa. Na etapa seguinte, a definicdo dos ramos do mapa, sera incluido um
componente adicional - analise de conteudo. A Figura 026 apresenta uma visualizagdo da

identifica¢do das linhas de argumentagdo de um cluster.

Figura 026: Cluster e suas linhas de argumentacdes
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(it) Defini¢do dos ramos dos mapas:

Pode-se definir um ramo, dentro de um cluster, como um conjunto de uma ou mais

linhas de argumentagdo que traduzem o mesmo tipo de preocupagdo com relagdo ao
contexto decisorio. Assim, diferentemente da identificagdo da linha de argumentagdo, a

identificagdo do ramo é calcada em uma analise de conteido e feita manualmente. Nesta

etapa o facilitador trabalha juntamente com o decisor, uma vez que a presenga deste ultimo

¢ fundamental no sentido de confirmar suas preocupag¢des com relagdes aos conceitos. A

Figura 027, abaixo, apresenta uma visualiza¢do de um ramo dentro de um cluster dado.

\

a4 oued

Figura 027: Identificagdo dos ramos A e B do cluster: Desenvolvimento de Recursos Humanos

De posse da definicdo do ramo, sera possivel o estabelecimento de eixos de

avaliagdo do problema, ou seja, os candidatos a PVFs, o que ir4, eventualmente, informar o
enquadramento do processo decisorio.
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(1i1) Inser¢éio dos ramos na estrutura do Enquadramento do Processo Decisorio:

Para descrever esta inser¢do dos ramos na estrutura do Enquadramento do Processo
Decisorio, cumpre definir o que se entende por “frame™’ (Keeney,1992:29-52) de uma
decisdo. Enquadrar significa montar um quadro do processo decisério que inclua os
objetivos estratégicos dos decisores e o conjunto de todas as agdes possiveis para atingir
estes objetivos. Esta defini¢do contempla uma macro visdo de enquadramento, que, por sua
amplitude, ndo se constitui como um instrumento que auxilie a construgdo e compreensio
da situagdio problematica. E desejavel, portanto, que se atinja uma visio mais micro deste
enquadramento, de tal forma a se identificar aqueles aspectos que os decisores consideram
importantes para, concretamente, avaliar a situagdo problematica, ou seja, os PVFs. Esta
identificagéio leva a delimitagdo do conjunto de agdes potenciais, dentre o conjunto de todas
as acgOes possivels. Apresenta-se, abaixo, uma visualizagdo do enquadramento de um

processo decisorio.

/' Contexto Objctivos

Dems?no Estratégicos
Especifico

Pontos
de Vista
Fundamentais

Contexto Decisorio
Estratégico

Figura 028: “Framework” do Processo Decisério

Neste contexto, cabe a seguinte questdo: qual o papel dos ramos nesta etapa

transitéria entre o MC e a Arvore dos PV?

% Tradug#o: enquadramento.
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Na realidade, a identificacdo dos ramos € fundamental, pois o enquadramento
consiste, exatamente, em determinar em cada ramo, trés tipos de conceitos: (i) aqueles que
expressam as idéias relacionadas aos objetivos estratégicos; (ii) aqueles que expressam as
idéias relacionadas as agdes potenciais do problema; e, (iii) aqueles que expressam idéias
relacionadas ao candidato a PVF do decisor.

Tomando um ramo, agora considerado como um MC em si proprio, o facilitador ira
localizar o conceito cabega, e, por analogia, considera-lo como sendo o objetivo
estratégico. A partir do conceito cabega, cabe ao facilitador identificar o candidato a PVF,
segundo as propriedades de essenciabilidade e controlabilidade (Keeney, 1992:65-69).
Estas duas propriedades podem ser assim definidas: ser essencial significa ndo poder ser
desconsiderado, por refletir os aspectos considerados importantes, e por permitir que todas
as a¢des potenciais sejam, nécessariamente, avaliadas por ele. Ser controlavel significa ser
influenciado apenas pelas a¢Ges potenciais em questdo, ou seja, tal conceito controlavel
deve poder ser alcangado e/ou explicado, apenas, pelas conseqiiéncias das agdes relativas
aquele contexto decisorio. Para se constituir como um PVF, o conceito deve,
necessariamente, incorporar estas duas propriedades, ou seja, ser a0 mesmo tempo essencial
e controlavel. A seguir, um exemplo € apresentado para ilustrar a natureza desta duas
propriedades:

Na compra de um apartamento, se o conceito ‘area construida’ for
estabelecido como candidato a PVF, este conceito poderia ser
considerado como essencial, pois permite que todas as opg¢des de
apartamentos potenciais possam ser por ele avaliados; a0 mesmo tempo,
este conceito poderia ser considerado como controlavel porque ¢
influenciado apenas pelas opgdes de apartamentos potenciais € ndo, por
exemplo, pelas opgdes de carros existentes.

Conforme dito acima, para se proceder ao enquadramento, toma-se o conceito
cabega de cada ramo e passa-se a considera-lo como objetivo estratégico. Entdo, a partir do
conceito cabega, caminha-se em dire¢do aos conceitos rabos com o proposito de identificar,
no trajeto, qual o conceito que, por ser essencial € controlavel, pode vir a ser um candidato
a PVF. A Figura 029, abaixo, ilustra esta movimentagdo ao longo do eixo fins/meios, em
busca do PVF. Na realidade, esta figura nada mais representa que a delimitagdo do

problema, em termos de um recorte que contorna apenas o processo decisorio em questo.
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45 Melhorar o desempenho da Instituicdo.

Manter o desempentio ahual da Tnstiuigio

Figura 029: O enquadramento do ramo A para o candidato a PVF — Capacitaciio

Este procedimento, realizado em cada ramo permitira identificar os candidatos a
PVF. Como sdo varios os ramos, tem-se, entdo, um conjunto de candidatos a PVFs, que
servira de base para a construgdo da Arvore de PV, a ser detalhada a seguir.

(iv) Construgio da Arvore de PV:

Considerando-se que, conforme mencionado acima, os modelos multicritérios,
tipicamente, sdo estruturados em forma de arvore de valor, e que estas arvores aumentam o
grau de compreensdo sobre o que deve ser considerado em um contexto decisorio, €
fundamental explicitar como construir tal arvore.

Inicialmente, deve ser indicada, no topo da arvore, a situagdo problematica, ou seja,
o problema a ser resolvido (informag8o esta extraida do rétulo do problema — 1? etapa da
constru¢do do MC). Abaixo, devem ser identificadas as areas de interesses, por serem elas a
traduggo das preocupagdes manifestadas pelos atores (ja visualizadas no MC, em forma de

clusters). Em posigdo hierarquicamente inferior as areas de interesses, serdo colocados, para
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Keeney (1992:69) denomina a Familia de pontos de vista fundamentais de “objectives
hierarchy’™”. |

Neste contexto, acredita-se ser relevante um maior detalhamento sobre o que se
entende por ponto de vista (PV), bem como as combinagdes possiveis com este termo, a
saber: pontos de vista fundamentais, pontos de vista elementares, familia de pontos de vista,

arvore de pontos de vista/estrutura arborescente.

3.3.3.4 — Familia de Pontos de Vista Fundamentais: Nog¢do de PV

Bana e Costa (1992:77) argumenta que, sobretudo durante a fase de estruturagio de
um processo decisério, uma nuvem de elementos primarios de avaliagio emergem.
Conforme visto na se¢do 3.3.3, esta nuvem de elementos primarios € formada pelos
objetivos dos atores e pelas caracteristicas das agdes. Este pesquisador alerta para o fato de
que, durante o processo decisorio, uma caracteristica pode revelar-se suficientemente
importante para a formagdo dos julgamentos de valor, dos atores envolvidos, sem que o/0s
objetivo(s) no(s) qual(is) ela interfere estejam claros. Da mesma forma, um objetivo pode
emergir como um elemento suficientemente importante, devendo ser conservado, sem que
haja a necessidade de referéncia explicita da caracteristica (Bana e Costa, 1992:112).
Conclui-se, assim, que tanto os objetivos como as caracteristicas s3o elementos de vital
importancia para a construgdo das preferéncias dos atores e, em suas fungdes de elementos
primarios de avaliagdo, se interligam naquilo que Bana e Costa (1992:113) chama de pontos
de vista.

Bana e Costa (ibid), define um ponto de vista (PV) da seguinte forma: “un point de
vue représente tout aspect de la réalité décisionnelle que ’homme d’étude pergoit comme
important pour la construction d’un modéle d’évaluation d’actions existantes ou a créer”™®.
Diante desta defini¢do, conclui-se que os pontos de vista s3o a representagdo dos valores,
dos objetivos e das crengas pessoais de cada ator interveniente, sendo, por ele, considerados

como suficientemente importantes para serem levados em consideragdo ao se avaliar as

%2 Tradugdo: hierarquia de valores.
% Tradugdo: um ponto de vista representa todo o aspecto da realidade decisoria que o ator percebe como
importante para a constru¢io de um modelo de avaliagio de agdes existentes ou a serem criadas.
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a¢des potenciais. Pode-se dizer, entdo, que os pontos de vista constituem a realidade
decisional dos atorés e esta realidade o norteara para a construgio do seu modelo de
avaliacdo. Cumpre salientar que diante de tais afirmagGes, os pontos de vista, bem como,
consequentemente, o modelo de avaliagio construido, sdo intransferiveis a outros
contextos decisorios.

Em ultima instdncia, os PVs sdo revelados a partir do reagrupamento daqueles
elementos primarios (que se constituiram a partir da identificagdo dos objetivbs e das
caracteristicas ativas, bem como de suas relagdes) que interferem na formagdo das
preferéncias dos atores envolvidos. Em outras palavras, um ponto de vista nada mais é do
que uma expressdo que traduz o sistema de valor e/ou a estratégia de interven¢do de um
ator envolvido em um processo decisorio.

Acredita-se, ser importante abrir um parénteses e apresentar afinidades e analogias
conceituais do termo PV, segundo a visdo de outros pesquisadores da area.

Para Jean de Montgolfier (1975:46), um ponto de vista € “tout aspect de la réalité
qu’une personne ou une organisation considéere comme important pour décider du choix
entre projets™®* Nogdo esta que, talvez, tenha informado Bana e Costa no desenvolvimento
de sua defini¢cdo, uma vez que ambas possuem afinidades.

Em se tratando de analogias conceituais, pode-se verificar a semelhanga do “ponto
de vista” de Bana e Costa com o que von Winterfeldt & Edwards (1986:38) chamam de
“valores” e com a nogdo de “critério de valores” de Keeney (1988:396).

Finalmente, tem-se a defini¢do de ponto de vista oferecida por Paras (1990:16): “Un
‘point de vue’ est un aspect du probléme étudié qui rencontre les préoccupations d’un
décideur au moins et qui est suffisamment bien pergu et identifié que pour permettre une
comparaison des actions potentielles”®. Defini¢do esta que vai de encontro & nogdo daquele
ponto de vista que sera denominado, a seguir, de “ponto de vista fundamental” (PVF).

Bana e Costa (1992) afirma que um ponto de vista € candidato a ser considerado
fundamental se for independente e se for da vontade de todos os decisores. Tal

argumentagdo pode ser verificada na seguinte afirmagdo:

¢ Tradugfo: todo aspecto da realidade que uma pessoa ou uma organizacdo considera importante para
decidir sobre a escolha entre projetos.

% Tradugdo: Um ponto de vista é um aspecto do problema estudado, que vai de encontro ds preocupagdes
de, pelo menos, um daqueles que decidem, e que €, suficientemente, percebido e identificado de forma a
permitir uma comparagio das agdes potenciais.
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“qu’un _point de vue est fondamental lorsque (1) il existe une volonté
consensuelle entre les acteurs (et I’assentiment du décideur) de voir les
actions soumises a un processus d’évaluation (absolue ou/et relative)
restreint 4 la coalition des éléments primaires qui forment ce point de
vue et lorsque (2) le déroulement du processus de structuration a
confirmé la validité de I’hypothése d’indépendance que ce désir des
acteurs renferme™® (Bana e Costa, 1992:138).

A vontade dos decisores refere-se ao fato de que, por consenso, todos os atores
intervenientes tém que concordar em um ponto: cada a¢do potencial devera ser submetida a
uma avaliag@o parcial, segundo cada PVF; se o PVF for constituido por PVEs, cada agdo
sera avaliada segundo os PVEs que explicam este PVF.

Vale salientar que a simples identificagio dos candidatos a PVFs ndo vira por
garantir o sucesso da estruturacio de um problema. O proposito da identificagio dos
candidatos a PVFs ¢ a formacdo de um conjunto de PVFs efetivos. Para que os candidatos a
PVFs sejam validados pelos decisores, como PVFs efetivos, estes devem, necessariamente,
respeitar, segundo Keeney (1992:82), certas propriedades, a saber: “essential”,
“controllable”, “complete”, “measurable”, “operational”, “decomposable”, “nonredundant”,
“concise” e “understandable™®’. Se, este conjunto de PVFs passar pelo crivo de respeito a
estas propriedades, recebe, entdo, o nome de “familia de pontos de vista fundamentais”
(FPVFs). E, € com base nesta FPVFs que as a¢Ges potenciais existentes, ou que poderido vir
a ser construidas, serdo avaliadas. Assim, esta FPVF servira de base operacional para a
construcdo do modelo de avaliagio das agdes potenciais, tendo em vista ser ela a
representagdo de todos os aspectos essenciais, segundo os juizos de valor dos atores
envolvidos, de acordo com os quais as agdes devem ser avaliadas.

Resumidamente, passa-se a explicagdo do que cada uma das nove propriedades
representa:

Um PVF essencial € aquele que reflete um aspecto considerado suficientemente
importante, devendo ser conservado, tendo em vista o fato de que sua presenca é

fundamental para satisfazer os anseios dos atores envolvidos, em relagio ao seu objetivo

% Tradugdo: um ponto de vista ¢ fundamental quando: (1) existe uma vontade consensual entre os atores (e
o consentimento daquele que decide) de ver as agdes submetidas a um processo de avaliagdo (absoluta e/ou
relativa) restrito 4 coalizio dos elementos primarios que formam esse ponto de vista €, quando (2) o
desenrolar do processo de estruturagdo confirmou a validade da hipdtese de independéncia contida neste
desejo dos atores.
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maior. Assim, uma FPVF ¢ essencial quando todos os PVFs, dela integrante, sdo relevantes
para os atores e representam aquelas percep¢des fundamentais do contexto decisional.
Segundo Keeney (1992:83), uma FPVF ¢ essencial se cada uma das agdes do contexto
decisorio puder influenciar o ‘grau’ em que o objetivo maior sera alcangado.

Um PVF controlavel ¢ aquele que é capaz de ser alcangado e/ou explicado apenas
pelas conseqiiéncias das a¢des relacionadas ao contexto decisorio em analise. Assim, uma
FPVF ¢ controlavel se todas as conseqiiéncias, das a¢Ges de seu contexto, julgadas
importantes para o decisor, puderem ser explicadas pelo conjunto de PVFs. Segundo
Keeney (1992:83), uma FPVF ¢ controlavel se todas as a¢Ges que podem influenciar as
conseqiiéncias estdo incluidas no contexto decisional.

Cumpre, ainda, salientar duas questdes: (i) conforme ja visto na se¢do 3.3.3.3, na
transigdo do MCC para a identificagdo dos candidatos a pontos de vista, estes dever ser
tanto essenciais quanto controlaveis; e, (ii) para serem alcangadas as propriedades de
essencialidade e controlabilidade, uma aten¢do particular de balanceamento faz-se
necessaria, a fim de se encontrar um equilibrio entre elas. Ser essencial e controlavel requer
um equilibrio cuidadoso, o que merece elaboragio a cada vez que um candidato a PVF esta
para se tornar um PVF efetivo.

Um PVF completo ou exaustivo ¢ aquele que € constituido por todas os possiveis
impactos (consequéncias), segundo o juizo de valores dos atores envolvidos. Ou seja,
quando da avaliagdo de uma agdo potencial em relagdo a este PVF, todas as possiveis
conseqiiéncias desta agdo devem se fazerem presente. Assim, uma FPVF é completa ou
exaustiva quando o resultado da avaliagio de uma agdo for capaz de abarcar todos os
aspectos importantes, para os atores, tendo em vista a exaustividade do conjunto de PVFs.
Segundo Keeney (1992:83), uma FPVF € completa/exaustiva se, ao ser uma agdo
selecionada em um problema decisional, tem-se uma descrigio de todos os aspectos
importantes através da explicitagio dos possiveis impactos com respeito a cada um dos
PVFs.

Constata-se, entdo, que as propriedades acima apresentadas — essencialidade,

controlabilidade e exaustividade - dizem respeito a estruturagdo da situagio decisional.

¢ Traducdo: essencial, controlavel, completo, mensuravel, operacional, isoldvel, ndo-redundante, conciso ¢
compreensivel/inteligivel.
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Um PVF mensuravel é aquele em que se € capaz de identificar os varios niveis de
impactos (ou os graus de suas conseqii€ncias) passiveis de serem alcangados através das
agbes potenciais, 0 que vem por definir, de maneira mais precisa, este PVF. Assim, uma
FPVF é mensuravel quando seus PVFs sdo bem definidos, através da identificagdo de todos
os possiveis niveis de impactos, sendo, entdo, possivel especificar até que ponto os
objetivos dos atores envolvidos podem ser alcangados. Segundo Keeney (1992:85), uma
FPVF ¢é mensuravel quando seus PVFs sio medidos em termos dos “atributos” (nesta
dissertagdo sera usado a terminologia “descritores”) que servem para definir os diferentes
niveis de conseqiiéncias das ag¢bes potenciais.

Um PVF operacional é aquele onde é possivel identificar as informagSes capazes
de relacionar as varias agdes potenciais aos seus impactos (as suas conseqiéncias) e ser
possivel identificar a atratividade relativa destes niveis de impactos (conseqiiéncias) em
termos de um modelo de valor. Assim, uma FPVF é operacional quando, ao se analisar cada
acdo potencial, for possivel identificar o impacto desta agdo em cada um dos PVFs e a sua

atratividade local. Keeney (1992:85) alerta para o fato de que é bem mais facil identificar as
informagdes em termos de seus niveis de impactos e da atratividade local, de cada PFV, se
estes forem isolaveis.

Constata-se, entdo, que as propriedades acima apresentadas — mensurabilidade e
operacionalidade - dizem respeito a qualidade das informag¢des apresentadas que servirdo,
ou ndo, para a analise e a avaliagdo das a¢des potenciais.

Um PVF isoldvel ¢ aquele que pode ser analisado e avaliado, independentemente da
analise e avaliagdo de qualquer outro PVF, ou seja, ¢ aquele que permite tratamento de
analise em separado dos outros PVFs. Assim, uma FPVF ¢ isolavel quando todos os PVFs
refletem valores isolaveis. Portanto, uma agdo potencial podera ser avaliada localmente,
segundo um determinado PVF, independentemente da avaliagdo local de outro PVF.
Segundo Keeney (1992:85), a isolabilidade esta associada ao fato de que o impacto de uma
acdo potencial sobre um atributo (terminologia substituida por descritor, nesta disserta¢io)
pode ser considerado de maneira independente do impacto desta mesma a¢do em outro
descritor. Este pesquisador salienta, ainda, que, idealmente, tanto a descri¢io dos possiveis
niveis de impactos quanto a quantificagdo da atratividade destes niveis de impactos, devem

ser isolaveis.
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Um PVF ndo-redundarite é aquele que nio representa nenhum outro aspecto ja
considerado, ou seja, cada PVF deve refletir um tipo de preocupagZo dos atores. Assim,
uma FPVF ¢ ndo-redundante quando cada um de seus PVF representa aspectos diferentes,
evitando assim, a avaliagdo de uma mesma preocupagdo (diferenciada apenas por nomes
diferentes), mais de uma vez. Desta forma, esta propriedade evita a super-avaliagio de um
aspecto fundamental, quando da analise das agdes potenciais. Keeney (1992:85) alerta para
a dificuldade de se evitar a presenca dupla destes aspectos quando alguns PVEs sdo,
inadvertidamente, incluidos na arvore de PVFs. Nestes casos, ¢ comum incluir duplamente
os possiveis impactos das agdes e, por conseguinte, contar duplamente os valores destes
impactos.

Um PVF conciso € aquele que, além de refletir um aspecto considerado
suficientemente importante, pelos atores, ¢ relevante em relagdo ao contexto decisério em
analise. Cumpre, também, esclarecer que apenas os niveis de impactos (conseqiiéncias)
‘necessarios’ devem se fazer presentes. Assim, uma FPVF é concisa quando os PVFs, dela
integrante, sdo, exatamente, aqueles que refletem as percepgdes fundamentais, evitando-se
assim, que o nimero de PVFs seja, demasiadamente, grande. Ou seja, a propriedade de
concisdo reduz o grande numero de candidatos a PVFs para apenas aqueles necessarios a
analise da decisdo em questdo. Uma opgio para identificar se a FPVF ¢é concisa € verificar
se as agOes potenciais podem ser diferenciadas em termos dos PVFs. Caso em que, em um
determinado PVF, isto ndo seja possivel, este PVF deve ser eliminado. Segundo Keeney
(1992:83), a propriedade de concisdo requer a omissdo de qualquer objetivo que ndo seja
util, evitando, assim, a inclusio de todos os candidatos a PVFs bem como reduzindo o
esforco exigido para coletar dados sobre este PVF e sobre a quantificacio de suas
atratividades. |

Constata-se, entdo, que as propriedades acima apresentadas — isolabilidade, nio-
redundincia e concisdo - dizem respeito a dificuldade de identificagdo de quais os PVFs,
dentre os candidatos a PVFs, realmente, deverdo fazer parte da FPVF, os quais informario
0 pensamento, a analise e avaliagdo das a¢des potenciais.

Um PVF compreensivel/inteligivel ¢ aquele que, para qualquer um dos atores
envolvidos, tenha o mesmo significado. Ou seja, quando uma agdo potencial é avaliada,
localmente, por um ator, a reposta dada, por este ator, sobre o impacto desta a¢do neste

PVF deve ser entendida da mesma forma por todos os outros atores. Sendo assim, o
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processo de comunicagdo entre eles torna-se possivel, o que vem por auxiliar e facilitar o
processo da futura tomada de decisdo. Portanto, uma FPVF ¢ compreensivel/inteligivel
quando seus PVFs forem ndo ambiguos, de tal forma que possam ser, adequadamente,
entendidos pelos atores envolvidos, possibilitando e facilitando, assim, a comunicago entre
eles. Segundo Keeney (1992:85), uma FPVF é compreensivel/inteligivel se os PVFs forem
capazes de facilitar a geragdo e a comunicagio dos “insight”, para orientar o processo de
tomada de decisio.

Constata-se, entdo, que a propriedade — compreensibilidade/inteligibilidade - diz
respeito a qualidade dos insight que orientario o pensamento, a analise e a avaliagdo das
acOes potenciais.

Retomando as argumentagbes anteriores, apOs O Crivo por que passaram oS
candidatos a PVFs (respeito as nove propriedades), o conjunto destes passa, efetivamente, a
denominar-se de familia de pontos de vista fundamentais (FPVF). Cumpre, no entanto,
lembrar que os decisores deverdo validar esta FPVF. O facilitador, entdo, apresenta a
proposta da arvore de PVs aos decisores. Uma nova negociagdo podera levar a algumas
modifica¢des, que apos feitas, pelo facilitador, resultara na arvore de PVs. O significado da
validagdo, por parte dos decisores, esta, diretamente, vinculado ao aceite de que esta
estrutura arborescente representa todos aqueles aspectos, e so aqueles, pelos quais as a¢des
potenciais deverdo ser avaliadas.

Para facilitar (i) o0 processo de constru¢do do modelo de avaliag@do; e, (i) o processo
de explicagdo, para as outras pessoas (que nio participaram da constru¢do do modelo), de
quais os aspectos foram levados em consideragdo na constru¢do do modelo, esta FPVF é
represenfada, nesta dissertacio, pela Estrutura Arborescente ou Arvore de Pontos de Vista.

Na Figura 030, um exemplo de uma estrutura arborescente € apresentado.
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Figura 030: Exemplo de um Estrutra Arborescente

Baseando-se na figura acima, cabe fazer alguns comentarios: (i) quanto a sua
estrutura; e, (i) quanto a sua hierarquia. Em rela¢gdo a estrutura, na arvore de PVs
(seguindo a leitura da Figura 030 da esquerda para a direita), o nivel mais superior € o que
menciona qual é o objetivo geral dos decisores. O nivel inferior a este é destinado as areas
de interesse, denominagdo sugerida por Bana e Costa (1992:136), a qual sera utilizada neste
trabalho. Em cada area de interesse, estardo agrupados todos os PVFs relacionados a um
determinado assunto. Vale salientar que deverdo ser identificadas tantas areas de interesse
quantas forem necessarias para se apresentar todos os PVFs. Assim, as areas de interesse,
por sua vez, sdo as explicagdes do objetivo geral do problema em questdo e, como ja
discutido na subsegdo 3.3.3.3, trata das areas de preocupagdo dos decisores. Estas
preocupagdes vao ser explicadas pelos PVFs, os quais, por sua vez, podem ser explicados
pelos PVEs. Vale salientar que nem sempre uma area de interesse € formada a partir de tdo
somente, PVFs. Uma area pode ser formada pelo agrupamento de outra area de interesse,

hierarquicamente inferior a ela, com os PVFs. Quanto a hierarquia da arvore de PVs,

cumpre esclarecer que existe uma relagio hierarquica apenas entre os PVs de um mesmo
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ramo. Seguindo a linha de leitura: o PVE4.1.1 € hierarquicamente inferior ao PVE4.1 que,
por sua vez, ¢ hierarquicamente inferior ao PVF4 que, por sua vez, traduz um aspecto a ser
considerado na area de interesse B, que por sua vez, representa uma das duas areas de
preocupagdo dos decisores, neste exemplo. Assim, ndo se pode dizer, por exemplo, que o
PVE2.1 possui o mesmo nivel hierarquico que o PVE4.1. O que se pode ser dito € que o
PVE2.1 ¢ hierarquicamente inferior ao PVF2. Pode-se dizer, também, que o PVE2.1 ¢ o
PVE2.2 sdo meios para se alcangar o PVF2, hierarquicamente superior. Donde, agrupando-
se o PVF2 com o PVF1, tem-se a area de interesse A. A area de interesse A é composta
por PVs que traduzem um mesmo tipo de preocupagéo.

Cumpre, neste momento, explicar a preferéncia pelo termo Arvore de PV, em
detrimento do termo Hierarquia de valores, preferido por Keeney & Raiffa (1976) e Saatay
(1988). O termo hierarquia implica no conceito de subordinagdo entre niveis. Este € o ponto
crucial da distingdo, que pode ser ilustrado através da estrutura arborescente, apresentada
na Figura 030. Nesta figura, ao substituir o PVF1 por uma nova Area de Interesse, segundo
a hierarquia, esta area estaria no mesmo nivel em que estio o PVF2, o PVF3 e o PVF4, o
que ndo representa a realidade. De fato, independentemente da posi¢do, os PVFs sempre se
constituirdo como a representacdo das preocupagbes das areas a eles vinculadas. Assim,
acredita-se que a adogdo do termo arvore e do conceito a ele associado, ou seja, “schéma
représentant des chemins et des bifurcations, et servant a dénombrer des éléments.... "
(Bana e Costa, 1992:136), resolve esta questio e evita equivocos quanto ao grau de
importancia atribuida aos diferentes elementos.

Resumidamente, partindo-se da aceitagdo de que a explicitagio dos sistemas de
valores € concretizada pelos PVFs, justifica-se a centralidade da FPVF, representada pela
estrutura arborescente no quadro total do processo decisorio, com base em algumas
argumentagdes: 1) ela se constitui como uma referéncia estavel, a que todos os
intervenientes do processo podem sempre reéorrer; i1) ela fornece uma base comum para a
negociagdo; 1ii) ela vai auxiliar a tarefa de “operacionalizar” os PVFs (entendida como a
constru¢do de descritores, e que sera o assunto a ser tratado na subsecdo seguinte —
3.3.3.5), de tal modo a tornar possivel avaliar, localmente, as agdes potenciais; €, iv) ela se

constitui como a base para a construgdo e utilizagio de um modelo multicritério para

% Tradugdo: esquema que representa os caminhos e as bifurcagtes e que serve para permitir desdobramento
fod elementos ....
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avaliacio (local e global) das ag¢Ges potenciais. Em ultima instancia, a estrutura arborescente
objetiva o sucesso da estruturagdo do problema em questio e constitui-se como uma
ferramenta que sera utilizada em todo o restante do processo de constru¢io do modelo,
vindo por garantir o alcance de uma ‘boa’ decisio de compromisso.

Apos a estrutura arborescente construida, passa-se, entdo, a ultima etapa da fase de

estruturacdo: a operacionalizagdo dos PVFs.

3.3.3.5 — Construgio dos Descritores

Diante do que foi discutido, a arvore de PVs reflete aqueles valores, dos decisores,
segundo os quais as agdes potenciais serdo avaliadas. A questdo que se coloca, agora, €
como avaliar as agdes potenciais, apenas de posse da estrutura arborescente. Tal
questionamento ¢ justificado pelo fato de que, até este momento, somente se conhece quais
os aspectos (PVFs) que serdo levados em consideragdo na avaliagdo das agdes, ndo se
tendo, portanto, possibilidades de comparar a conseqiiéncia de duas agdes potenciais. Tal
impossibilidade se deve a auséncia de informag¢des quanto: (i) ao ‘preciso’ significado de
cada PVF; e, (ii) a identificagdo das possiveis conseqiiéncias, aceitas pelos decisores, que as
agdes potenciais poderdo impactar, em termos de cada PVF. Ou seja, a identificagdo dos
graus em que cada ag@o podera influenciar cada PVF. A auséncia de ihformacées apontadas
no itens (1) e (ii) sdo sanadas através da operacionalizagdo dos PVFs, assunto este que sera
tratado a partir de agora.

Antes, porém, acredita-se ser interessante apresentar uma distingdo entre a nogdo
tedrica de um conceito e a nogdo operacional de um conceito, tendo em vista esclarecer a
necessidade de operacionalizagdo dos PVFs, bem como evidenciar a mengdo, na literatura,
da importincia da definigio clara dos descritores. Para tal, sdo apresentadas as

consideragdes de Blalock (1979:12):

“In a theoretical definition a concept is defined in terms of other
concepts which supposedly are already understood. {...} Operational
definitions, on the other hand, are definitions that actually spell out the
procedures used in measurement. An operational definition of length
would indicate exactly how the length of a boby is to be measured. {...}
Since all measurement involves classification as a minimal requirement,
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in operational definition can be considered to be a detailed set of
instructions enabling one to classify individuals unambiguously. {...} The

definition should be sufficiently precise that all persons using the

procedure will achieve same results. {...}”*.

Assim, um PVF é operacional quando sido definidas, para este PVF, medidas
apropriadas que permitam indicar, quando da analise de cada agdo potencial, qual o impacto
destas agGes em relagdo a este PVF.

Para que seja operacional, é fundamental ter em mente que um PVF deve refletir
dois elementos: os valores do(s) decisor(es) e as caracteristicas das a¢des (alternativas).
Neste sentido, estes dois elementos devem ser representados através de uma fungdo
operactonal, denominada de “descritor de impacto das agdes”, conforme sugestdo de Bana e
Costa (1992:123-127). Este pesquisador alerta, ainda, para o fato de que um modelo de
avaliagdo sO sera operacional se os possiveis impactos das agdes potenciais estiverem
definidos, conforme pode ser visto em sua afirmagdo: “Il est clair qu’un modéle
d’évaluation ne sera pas opérationnel sans que I’on aie concrétisé des régles pour définir les

impacts des actions potentielles™"

(Bana e Costa, 1992:132). Tal pensamento € concluido
da seguinte forma: “Pour nous, cette exigence nintervient que pour les points de vue jugés
fondamentaux” 7'(ibid).

Acredita-se, também, ser interessante, apresentar alguns outros pesquisadores que
se utilizam da nogio de descritor de impacto das a¢ées. Roy (1985), em sua metodologia de
apoio a decisdo, ao invés de construir um conjunto de niveis, constréi um conjunto de
estados. A diferenga ndo reside na terminologia mas, sim, no momento de construgio de tal
conjunto, bem como na construgdo das escalas de preferéncias. Ou seja, na proposta de Roy

o conjunto de estados vdo sendo construidos desde o inicio da fase de estruturagio, assim

como as escalas de preferéncias. Ao passo que, em Bana e Costa, o conjunto de niveis é

% Tradugdo: Em uma definigio tedrica, um conceito ¢ definido em termos de outros conceitos, os quais,
supostamente, ja estdo subentendidos. {...} Defini¢Ses operacionais, por outro lado, sdo defini¢cdes que, na
realidade, descrevem os procedimentos utilizados em medi¢des. Uma definigdo operacional de comprimento
indicaria, exatamente, como o comprimento de um corpo deve ser medido. {...} J4 que toda medigiio
envolve classificagdo como requisito minimo, uma defini¢do operacional pode ser considerada como sendo
um conjunto detalhado de instrugdes, que permita classificar individuos sem ambigiiidade. {...} A defini¢io
deve ser suficientemente precisa, de forma que todos aqueles que usem o procedimento venham a atingir os
mesmos resultados. {...}.

" Tradugdo: E claro que um modelo de avaliagio nio ser4 operacional sem que se tenha concretizado regras
para definir os impactos das a¢Ges potenciais.

"' Tradugdo: Para nos, esta exigéncia so se aplica aos pontos de vista julgados fundamentais.
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construido, apenas, apos a identificagio da Arvore de PV. Se for feita a opg¢do pela
proposta de Roy, algumas das implicagSes podem ser: (i) certa precipitagdo na construgio
do conjunto estados, uma vez que os candidatos a PVFs ndo foram, ainda, validados; e, (i)
um potencial de duplicagdo de trabalho, uma vez que, caso ndo haja validagdo de algum
candidato a PVF, o conjunto de estados construido torna-se, simplesmente, desconsiderado.

Segundo Bana e Costa & Silva (1994:119), a nogdo operacional de descritor “se
aproxima da de atfribute da terminologia da Teoria da Utilidade Multi-atributos -
Multiattribute Utility Theory (Keeney e Raiffa, 1976), (Keeney, 1992)”. No entanto, cabe
evidenciar uma diferenciagido conceitual entre o descritor de Bana e Costa e o atributo de
Keeney. Para Keeney, um atributo mede o grau em que um PVF € alcancado. Assim,
fazendo-se uso de um exemplo oferecido por tal pesquisador (Keeney, 1992:100), se o
objetivo de um programa governamental de saude é minimizar as perdas de vida, o grau em
que o objetivo € alcangado pode ser medido pelo atributo: expectativa total de perda de
anos de vida. Como para Bana e Costa (1992), um PVF ndo €, necessariamente, formado
apenas por um unico valor, mas sim, também por algumas caracteristicas das a¢des e por
varios PVEs, seu descritor € a representagdio de um conjunto de niveis de impacto que
descrevem as possiveis conseqiéncias das agdes potenciais. Conforme mencionado acima,
operacionalmente, as no¢des se aproximam. Tal afirmagdo pode ser comprovada, uma vez
que para se avaliar o PVF - minimizar as perdas de vida, seria possivel se fazer uso de um
descritor do tipo: expectativa total de perda de anos de vida. Entretanto, conceitualmente,
ha uma certa diferenga: enquanto para Keeney (1992) um atributo mede o grau em que um
PVF ¢ alcancado, o descritor de Bana e Costa (1992) mede o impacto em que um PVF ¢
influenciado.

De qualquer forma, fica claro que, para estes pesquisadores, a constru¢do quer dos
estados, dos atributos ou dos descritores, ¢ essencial para a constru¢do de um modelo de
avaliagio ‘valido’. |

Retomando as argumentagdes quanto a operacionalizagio dos PVFs, pode-se dizer
que esta fungdo operacional €, entre outros motivos, justificada, basicamente, pelo seu
resultado: (i) promove a interpretagio e compreensdo do significado deste PVF, pelos
diversos decisores/atores, de forma consensual, melhorando assim a comunica¢do entre
eles; e, (it) objetiva a defini¢do de um conjunto de niveis de impactos, que sdo definidos da

forma mais precisa possivel, de modo a tornar evidente a diferenga de um nivel de impacto
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em relagdo a outro, eliminando assim a possibilidade de ambigiiidade, ou dividas dos atores
envolvidos, principalmente no momento em que estes forem avaliar as agGes potenciais do
contexto decisional.

Apos as devidas argumentagdes quanto a centralidade da operacionalizagio dos
PVFs constituintes da arborescéncia, passar-se-a, agora, a explanagdo da definigio de
descritores de impacto das agdes, seguida das propriedades dos descritores, e sua

classificagdo (construg@o dos descritores construidos).
3.3.3.5.1 - Defini¢do de um Descritor de Impacto das Ag¢des

Segundo Bana e Costa & Silva (1994:120), um descritor pode ser definido como um
conjunto de niveis, assoctado a um PVF, o qual descrevera os possiveis impactos das agdes
potenciais. Assim, quando se proceder & avaliagdo local (avaliagdo de uma agio em relagio
a um determinado PVF) de uma agio potencial, basta identificar em qual dos niveis de seu
descritor esta agdo impacta.

Neste sentido, os niveis de impacto devem, necessariamente, ser: (i) bem definidos,
de tal forma que aos decisores/atores ndo suscite dividas entre um nivel de impacto e outro;
e, (i1) ordenados, definindo a diregdo de preferéncia, de forma a encontrar a ordenagdo das
diferentes “atratividades™ (Bana e Costa & Silva, 1994:119-120) em cada nivel de impacto.
Atratividade € entendida como a intensidade de preferéncia de um nivel em relagio a outro.
Sendo assim, os possiveis niveis devem estar ordenados do melhor ao pior nivel de impacto,
constituindo-se, assim, numa escala de preferéncia local.

A existéncia de uma escala de preferéncia local associada a um PVF é, neste tipo de
abordagem (baseada nos valores), uma condigdo necessaria para que este PVF possa ser
considerado operacional, para a avaliagdo de ag¢des potenciais. No entanto, esta condi¢do
ndo ¢ suficiente e esta, indissoluvelmente, ligada a uma segunda exigéncia, j4 mencionada,
que se relaciona ao conceito de indicador de impacto. O impacto real de uma agdo potencial
sobre um PVF deve, também, poder ser identificado por um nivel, e apenas um, da escala
associada a este PVF (Bana e Costa, 1992:150).

Pode-se dizer, entdo, que a etapa de construgdo dos descritores constitui-se como
uma das mais trabalhosas para os facilitadores, sendo, no entanto, uma das mais relevantes

para a constru¢do do modelo multicritério de avaliagdo.
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Estando os descritores construidos, € solicitado aos decisores/atores que
determinem, em cada descritor, os niveis neutro e bom. Segundo Vansnick (1989:636), “um
nivel neutro € um impacto considerado nem favoravel, nem desfavoravel em termos de um
ponto de vista”. Assim, todas as agles potenciais que impactarem abaixo deste ponto
indicariam as agdes que os decisores/atores consideram repulsivas, ou seja, ndo satisfatorias.
Quanto ao nivel considerado bom, pelos decisores/atores, pode-se dizer que todas as agdes
potenciais que impactarem acima deste ponto indicariam as a¢des que sdo consideradas
mais desejaveis, ou seja, satisfatorias. Conhecido o nivel neutro, é possivel identificar,
entdo, os niveis de impactos positivos ou atrativos (terminologia utilizada por Bana e Costa
& Silva, 1994:123-124), que indicam os niveis melhores do que o neutro, bem como
identificar os niveis de impactos repulsivos ou negativos, que indicam os niveis piores do
que o neutro. Assim, sempre que houver impacto de uma agio em um nivel inferior ao
neutro, isto significara que a ag¢do nio atingiu ao minimo aceitavel pelos decisores/atores e
tera como conseqiiéncia um ‘deficit’ na avaliagdo local (esta situagdo podera ser observada
quando da apresentagdo do estudo de caso desta dissertagdo, no Capitulo 5). Portanto, os
niveis bom e neutro se constituem como pontos de referéncia, no intervalo entre os quais
estariam impactadas as conseqiiéncias da maioria das a¢des potenciais analisadas.

Estabelecidos os niveis de impacto — neutro e bom - em cada descritor, o facilitador
pode, entdo, determinar o perfil de impacto de cada agdo potencial. A determinag¢do destes
perfis € crucial, por permitir a visualizagdo da performance de uma a¢do em todos os PVFs,
de tal forma a possibilitar, entre outras coisas, a compara¢io entre as varias agdes
potenciais.

Como na etapa de construgdo do mapa cognitivo e da estrutura arborescente, nesta
etapa - a construgdo de um descritor para cada PVF - o facilitador assume papel
fundamental, uma vez que esta escala de preferéncia, por ele construida, devera ser aceita
por todos os decisores/atores do processo (Ramos, 1996:84). Talvez esta pesquisadora, ao
fazer tal comentario, tenha se baseado nos pensamentos de Bana e Costa (1992:124),
quando comenta a respeito da centralidade do facilitador: “ L’intervention de 1’homme
d’étude est ici déterminante. En débat avec les acteurs, seul ou recourant a ’aide de
spécialistes dans le domaine en discussion, il commencera pour lancer un processus

d’apprentissade qui puisse conduire & la définition judicieuse d’un ensemble de niveaux bien
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percus dans as signification, chacun de ces niveaux étant défini d’une fagon le plus “précise*
(non sujet a doutes) possible .
Diante da conceituagdo do descritor de impacto das agdes, faz-se necessario

apresentar as propriedades basicas de um descritor.
3.3.3.5.2 - Propriedades Basicas dos Descritores de Impacto das A¢Ges

Segundo Keeney (1992:112), um descritor de impacto deve, necessariamente,
atender a trés propriedades basicas, a saber: ser “measurable”, “operational” e
“understandable””. Estas propriedades dos descritores estdo, é claro, diretamente
relacionadas as propriedades desejaveis dos PVFs, conforme ja discutido. Assim, se a FPVF
tiver sido adequadamente identificada e estruturada, estas prbpriedades ja se fardo presente.

Uma questdo importante a ser salientada, segundo Bana e Costa (1992:144) e
Keeney (1992:112), refere-se aos possiveis efeitos da ambigiiidade: (i) ndo possibilitar a
adequada operacionalizagdo do descritor de um PV e, (ii) associar-se, indevidamente, a
uma, ou todas as propriedades apresentadas acima. Segundo estes 'pesquisadores,
considera-se ambiguo aquele descritor em que o significado dos niveis de impacto geram
interpretagdo dibia ou em que o significado dos niveis de impacto sejam semelhantes a um
outro nivel de impacto, relacionado a outro PVF. Assim, a ambigiidade tem como
conseqiiéncia direta a geracdo de davidas e inseguranga nos intervenientes/atores do
processo.

Considera-se um descritor mensurave!l quando este descritor for formado por um
nimero X de niveis de impactos, que o detalhem de tal forma a eliminar qualquer davida
quanto a definic3o do PVF que esta sendo analisado. Em outras palavras, o descritor € a
especificagdo/detalhamento do PVF. Tendo em vista que os niveis de impactos sdo
resultantes dos julgamentos de valor dos intervenientes, neste processo, cabe ao facilitador
incluir, apenas, aqueles julgamentos relacionados ao PVF em analise, excluindo aqueles

julgamentos inapropriados. Cumpre salientar que descritores construidos, que se utilizam de

2 Traducdo: A intervencdo do facilitador é determinante neste momento. Debatendo com os atores, s6 ou
recorrendo a ajuda de especialistas no assunto em questio, ele dard inicio a um processo de aprendizagem
que possa conduzir 4 defini¢io criteriosa de um conjunto de niveis bem percebidos na significagio, cada um
desses niveis estando definidos da forma mais “precisa” (nfo sujeita a duvidas) possivel.

" Tradugio: mensurabilidade, operacionalidade e compreensibilidade/inteligibilidade.
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niveis de impacto do tipo muito bom, bom, fraco etc., aumentam o grau de ambigiiidade, na
definicio dos niveis de impacto, e, consequentemente, colaboram para prejudicar a
mensurabilidade do descritor.

Neste contexto, Keeney (1992:113) apresenta um exemplo, evidenciando o
problema ocasionado pela ambigiiidade, na propriedade de mensurabilidade. Considerando-
se 0 PVF - maximizar o bem estar econdmico dos Estados Unidos - a opgio sugerida foi a
de medir este PVF através do uso do descritor construido: produto interno bruto (PIB) do
pais. No entanto, o PIB ndo mede o poder aquisitivo individual ou a distribuigdo deste
poder aquisitivo, que sdo aspectos importantes, relacionados ao bem estar econdomico. Em
tais circunstancias, seria, talvez, util decompor o bem estar econdmico em componentes, de
tal forma que seu significado fosse bem entendido, para evitar a ambigiiidade entre os niveis
de mmpacto do descritor que, caso apenas o PIB fosse o descritor construido, estaria
ocorrendo.

Considera-se um descritor operacional quando este descritor é adequado para dois
propositos: (i) para descrever as possiveis conseqiiéncias de uma agdo potencial com
relagdo ao PVF em questdo; e, (ii) para prover uma base que permita a discussido sobre a
atratividade de cada nivel de impacto deste descritor, em relagdo ao PVF em questio.

Assim, um descritor é operacional quando, para cada a¢do analisada, em relagio ao
PVF para o qual o descritor foi construido, existe um nivel e, apenas um nivel, de impacto
que represente/descreva a real consequéncia desta agdo. Neste sentido, conclui-se que as
conseqiiéncias de uma agdo, em relagdo a um PVF, s6 podera impactar em um nivel de
impacto associado a este PVF. Além deste fato, faz-se necessario que haja um consenso,
por parte dos intervenientes, quanto a existéncia da diferenga de atratividade entre os niveis
de impactos, possibilitando, assim, que os decisores/atores possam expressar suas
preferéncias. Novamente, verifica-se a centralidade do facilitador, uma vez que devera
traduzir os julgamentos de valor dos decisores/atores em um descritor operacional aceito
por todos.

Considera-se um descritor compreensivel/inteligivel quando, para os varios
intervenientes no processo, tanto a descricdo das conseqiiéncias da agdo, bem como a
interpretagdo destas conseqiiéncias em relagdo ao PVF analisado, sdo, por todos, entendidas

da mesma forma. Em outras palavras, todos os intervenientes, ao associar uma agdo
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potencial a um determinado nivel de impacto, segundo este PVF, levam em considerag@o as
mesmas informagdes.

Para mostrar a necessidade da propriedade de compreensibilidade/inteligibilidade,
sera feito uso de um exemplo apresentado por Keeney (1992:116) (o exemplo ndo sera
apresentado na integra). Este exemplo apresenta duas diferentes formas de niveis de
impacto para comporem o descritor: numero de fatalidades, associado ao PVF: minimizar

fatalidades.

descritor 1 = { { ‘ % % 4| >
0 10 20 30 40 50 60
[ 1 1 1 1
descritor 2 D —_I Ll LI L] D
) 0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 >50

Figura 031 : Possiveis descritores para o objetivo minimizar fatalidades com a mensuragio do
mimero de fatalidades

Diante das duas formas de niveis de impactos apresentadas na Figura 031, os
seguintes comentarios sdo passiveis de serem feitos.

No caso do descritor 1, verifica-se que, qualquer que seja a conseqiiéncia de uma
acdo, ela se ajusta na escala construida. A possibilidade de ajuste na escala é verificada
pelos seguintes aspectos: (i) a flexa na ponta mais superior da escala indica que qualquer
numero de fatalidades menor que 60 pode ser diretamente alocado no descritor 1; (ii) em
casos de incerteza de informagdes, um indicador de dispersio (17 +/- 1) pode ser
diretamente associado ao descritor; e, finalmente, (iii) qualquer pessoa que veja uma agdo
impactando no nivel 17, por exemplo, interpretaria este impacto como 17 fatalidades. A
questdo da ambigiiidade, assim, ndo se faz presente neste descritor.

Ja no caso de descritor 2, verifica-se que a questdo da ambigiiidade se faz presente,
uma vez que, caso uma agdo tivesse como consequéncia 17 fatalidades, ela estaria,

obviamente, impactando no nivel: 11-20 fatalidades. Diante deste fato, uma outra pessoa
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que ndo soubesse a consequéncia real desta agdo, ndo seria capaz de interpretar,
precisamente, as 17 fatalidades. Como pode ser visto, entdo, existe, além da ambigiiidade,
perda de informagdo desde a descrigdo das conseqiiéncias até a interpretagdo de uma
conseqiiéncia. Além do mais, constata-se que as conseqiiéncias das agdes que variarem de
0-10 fatalidades estardo associadas a este primeiro nivel e as conseqiiéncias das a¢des que
variarem de 11-20 fatalidades estardo associadas ao segundo nivel. Ou seja, cada nivel
comporta nove diferentes tipos de fatalidades. No entanto, as agdes que tiverem como
conseqiiéncias 10 e 11 fatalidade estardo associadas a niveis de impactos distintos. Tal
situacdo vem por evidenciar a auséncia da propriedade de

compreensibilidade/inteligibilidade.
3.3.3.5.3 — Tipos de Descritores de Impacto das A¢des

A classificagdo dos descritores sera apresentada, principalmente, segundo a visdo de
Keeney (1992:100-103) por ser, dentre aqueles de nosso conhecimento, a que € apresentada
com maior detalhamento. Uma Segunda referéncia sera aquela oferecida por Bana e Costa
& Silva (1994:119). A contribui¢do individual destas duas referéncias sera discutida a
Seguir. |

Para Keeney (1992), existem trés tipos de descritores, os quais sdo: “natural”,

™ Resumidamente, passa-se a explicagio do que cada um dos trés

“constructed” ou “proxy
tipos de descritores significa.

Um descritor natural € aquele para o qual € facilmente identificada uma unidade de
medida, cujo significado € igual para todos os intervenientes do processo. Tipicamente,
estes descritores estdo associados a PVs relacionados a aspectos quantitativos. Por
exemplo, para o PVF — Treinamento, o descritor - horas de treinamento nos ultimos dois
anos, € um descritor natural. Verifica-se que o descritor - horas de treinamento nos tltimos
dois anos — possibilita uma interpretagdo comum para todas as pessoas, bem como a
emergéncia natural da unidade de medida: horas.

Um descritor construido é aquele para o qual nio se consegue, naturalmente,

identificar uma unidade de medida, sendo, nestes casos, necessario proceder-se a

constru¢do dos niveis de impacto do PV em questdo. Tipicamente, a ocorréncia deste tipo
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de descritor se faz presente quando o ponto de vista se refere a aspectos qualitativos. Por
exemplo, para o PVF — Posi¢do da empresa frente ao mercado, constata-se que nio emerge,
naturalmente, nenhuma unidade de medida. Nestas situagGes, faz-se necessario, descrever as
possiveis conseqiéncias que as agdes (nestes caso, as empresas) poderdo impactar. Cumpre
salientar a necessidade de que tais niveis sejam nio ambiguos e descritos de forma clara, a
fim de n3o suscitar dividas, nem quanto ao seu significado nem quanto a diferenga existente
entre cada nivel. De posse destes niveis de impactos, torna-se possivel identificar o grau de
influéncia de uma agfio (empresa) em relagéo a este PVF. Tal conclusdo foi informada pela
afirmag@o de Keeney (1992:102), aqui reproduzida: “ In general, constructed attributes
involve the description of several distinct levels of impact that directly indicate the degree to
which the associated objective is achieved. It is essential that the descriptions of those
impact levels be unambiguous to all individuals concerned about a given decision™”.

A titulo ilustrativo, a Tabela 04 apresenta o descritor construido para o PVF —

Posigdo da empresa frente ao mercado.

NIVEL DESCRICAO
N4 A empresa, a cada ano, conquista uma fatia de mercado maior.
N3 A empresa, a cada ano, tem mantido sua fatia de mercado.
N2 A empresa, a cada ano, tem apresentado oscilagdes quanto a
sua fatia de mercado.
N1 A empresa, a cada ano, esta perdendo sua fatia de mercado.

Tabela 04: Exemplo de um descritor construido para o PVF- Posicio da empresa
frente ao mercado.

Keeney (1992:102) alerta, ainda, para o fato de que muitos descritores construidos,
com o passar do tempo e com o uso freqiiente, tendem a assumir caracteristicas de
descritores naturais, como é o caso do PIB (produto interno bruto). O PIB foi construido
para agregar diversos fatores de forma a indicar a satide econdmica de um pais (sendo,

entdo, um descritor construido). Entretanto, depois de anos de uso, as implicagdes de seus

™ Traducdo: natural, construido ou indireto.

7 Tradugiio: Geralmente atributos construidos envolvem a descri¢do diversos niveis de impacto distintos
que indicam, diretamente, o grau no qual o objetivo associado € alcancado. E essencial que as descri¢do
daqueles niveis de impacto sejam nio-ambiguos para todos os individuos envolvidos com uma dada deciso.
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niveis ¢ das mudangas nestes niveis passam a ser compreendidas e interpretadas da mesma
maneira, pela maioria dos individuos (assumindo caracteristicas de um descritor natural).

Um descritor indireto ¢ aquele que faz uso de medidas indiretas (os PVEs), para
compor o descritor associado ao PVF, uma vez que ndo € possivel identificar um descritor
natural ou construido para este PVF. Cumpre esclarecer que: (i) cada PVE (medidas
indiretas) tera um descritor; e, (ii) o descritor do PVE podera ser uma medida natural para o
proprio PVE a ele associado; no entanto, os niveis deste descritor, necessariamente,
deverdo ser construidos, com base no grau em que uma agdo podera influenciar o PVF em
questdo. A titulo de ilustragdo da necessidade de um descritor indireto, um exemplo sera
tomado emprestado de Keeney (1992:103). Neste exemplo, o PVF ¢ — Minimizar o dano
as estatuas de pedra e as edificagSes historicas causadas pelo acido formado por agua e
dioxido de sulfurico. Diante deste PVF, constata-se: (i) a incapacidade de identificagdo
natural de uma unidade de medida para a desfiguragio da pedra, evidenciada a
impossibilidade de uso de um descritor natural; e, (ii) a incapacidade de, diretamente,
descrever-se as possiveis consequéncias das ag¢des que poderdo impactar neste PVF,
ficando evidenciada a impossibilidade de uso de um descritor construido. Assim, um
descritor indireto — concentragio de dioxido de sulfirico, medida em milhares, nas areas
onde as estatuas e edificagdes estdo localizadas - surge como uma opgdo. Levando-se em
conta que tal descritor esta associado ao PVE - minimizar a concentra¢do de didxido de
sulfurico, verifica-se que ele: (i) indiretamente, vira por indicar o impacto sobre a
desfiguragio da estatua e das edificagdes (PVF); e, (ii) diretamente, mede o alcance do PVE
- minimizar a concentragdo de dioxido de sulfurico.

Segundo Bana e Costa & Silva (1994:119) “um descritor pode ser quantitativo ou
qualitativo, discreto ou continuo, directo ou indirecto ou construido, e nada garante a sua
unicidade, isto €, um mesmo ponto de vista pode ser descrito por varios indicadores
diferentes”.

Um descritor é denominado quantitativo quando seus niveis de impacto sdo
descritos apenas por nimeros. Como por exemplo, pode-se apresentar o descritor do PVE
— Ano de construgdo de um edificio. Assim, o descritor poderia ser formado por sete niveis
de impacto, a saber: N7- 0 anos; N6-1 ano; N5-2 anos; N4-3 anos; N3-4 anos; N2-5 anos ¢
N1- 6 anos. Um descritor é denominado qualitativo quando seus niveis de impacto

exprimem ou determinam qualidades, necessitando, assim, de expressdes semanticas para
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descrever o ponto de vista. Como exemplo, pode-se apresentar o descritor do PVF — Infra-
estrutura do edificio. Assim, o descritor poderia ser formado por cinco niveis de impacto, a
saber: N5 - O edificio possui garagem privativa, saldo de festas, piscina, sauna, quadra de
esportes e play ground, N4 - O edificio possui cinco dos itens listados acima; N3 - O
edificio possui quatro dos itens listados acima; N2 - O edificio possui trés dos itens listados
acima e N1 - O edificio possui dois dos itens listados acima.

Um descritor ¢ denominado discreto quando seus niveis de impacto sdo descritos
por um numero finito. Como exemplo, pode-se apresentar o descritor do PVE — Ano de
construgdo de um edificio. O decisor definiu: (i) como unidade de medida: anos (periodo
inteiro); (i) como melhor nivel, aquele edificio cuja obra esta se concluindo: O anos; (iii)
como o pior nivel, aquele edificio que foi construido ha sete anos atras; e, (iv) os possiveis
niveis, tais como zero, um, dois, trés, quatro, cinco, seis e sete anos. Um descritor €
denominado continuo quando seus niveis de impacto sdo descritos por nimeros sucessivos,
ou seja, por uma fungdo continua. Tal descritor € apropriado quando: (i) o decisor necessita
de um alto grau de precisdo; (i) a mensuragdo dos niveis através de descritores discretos
pode provocar perda de informagdes; e, (iii) o nimero de possiveis niveis de impacto for
infinito. Como exemplo, pode-se apresentar o descritor do PVF — Custo de aquisi¢do do
apartamento. O decisor definiu: (i) como melhor nivel, aquele apartamento que custa R$
60.000,00; (ii) como pior nivel, aquele apartamento que custa R$ 100.000,00; e, (iii) os
possiveis niveis intermediarios: (em mil R$) 65, 70, 75; 80, 85, 90 e 95. Cumpre salientar
que estes niveis ndo abarcam toda a realidade. Assim, se ocorrer um impacto em um nivel
ndo pré-definido, basta se proceder a interpolagdo linear, que permite a identificacdo do
respectivo valor da escala.

Quanto a classificagdo em directo ou indirecto ou construido, a no¢do é a mesma
fornecida por Keeney (1992), razio pela qual ndo sera apresentada, novamente, com
detalhes. Resumidamente, um descritor € denominado direto (natural) quando o seu
significado € igual para todos os intervenientes do processo. Quando € impossivel identificar
um descritor direto, uma alternativa é a construgio de um descritor construido. Esse
descritor deve retratar o significado deste PVF, obtido através da combinagio dos possiveis
estados dos PVEs a ele associados. E importante observar trés questdes referentes ao
descritor construido: i) o descritor é especifico do contexto decisional do PVF analisado; ii)

ao se construir um descritor, existe a tendéncia de ocorrer ambigiiidade; e, iii) deve-se
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cuidar para que as propriedades de mensurabilidade, operacionalidade e compreensibilidade
se facam presentes. Quando néo for possivel identificar um descritor natural ou construi-lo -
os dois descritores mais recomendados -<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>