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RESUMO

Dentre os aspectos considerados como fundamentais para a gestdo bem sucedida de uma organizagio
que atua em ambiente competitivo, um dos mais freqiientemente citados € a existéncia de liderangas
capazes de interagir de forma positiva, contribuindo para resultados superiores das equipes. Pesquisas
sdo realizadas tentando levantar o que as liderangas bem sucedidas apresentam em comum; quais sao os
tragos de formagdo, desempenho técnico e postura pessoal que constituem o perfil do gerente de sucesso.
Este trabalho apresenta uma proposta de elaboracdo do perfil profissional desejado para o gerente de um
departamento de uma dada empresa, baseado na percepcao das pessoas que interagem mais intensamente
com ele, bem como apresenta uma avaliacdo simulada de seu desempenho segundo os critérios
estabelecidos no perfil. Para a identificagdo dos atributos do perfil e construcdo do modelo foi
empregada a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA) — Construtivista, por ser
considerada mais adequada para tal finalidade, uma vez que possibilita a integracdo tanto de aspectos
objetivos como subjetivos, buscando, pela manifestacio das pessoas interessadas, a geracdo de
conhecimento e promogdo de entendimento a respeito do problema. A utilizacdo do modelo proposto
resultara no entendimento do que é importante em seu perfil de lideranga, bem como num instrumento
para que seja avaliado pelas pessoas que desempenham suas atividades em freqiiente interagdo com ele,
proporcionando ao avaliado conhecer como os pares e subordinados o percebem, identificando os
aspectos que poderiam melhorar e os que teriam que se mantidos.

Palavras-Chaves: Perfil profissional, avaliacdo de desempenho, apoio a decisio.



ABSTRACT

Among aspects considered as very important for a succeeded organization management that acts in
competitive environments, one of the most frequently mentioned is the existence of leaderships capable
to interact in a positive manner, contributing for superior results of the teams. Researches are performed
trying to gather what do the succeeded leaderships shows as common aspects; what are the education
features, technical performance and personal attitude that constitutes the succeeded manager profile. This
work shows a proposal for elaboration of a desired profile for a department manager of a given company,
based on the perception of people who interact more intensively with him, as well shows a simulate
evaluation model for his performance according to the criteria settled in the profile. For the model
building, the Constructivist - Multicriteria Methodology for Decision Aiding (MCDA) was used because
it was considered more appropriate for such purpose, since it makes possible the integration of objective
aspects as well as subjective ones, seeking, through stakeholders manifestation, the knowledge
generation and the understanding promotion regarding to the problem. The utilization of the proposed
model will result in the understanding of what is important on his leadership profile to the manager, as
well as will provide him a tool under wich he can be evaluated by the people that execute their activities
in frequent interaction with him, proportioning the knowledge of how his pairs and subordinates perceive
him, identifying aspects that could be improved.

Keys-words: Professional profile, performance evaluation, decision aiding
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1 INTRODUCAO

A atividade gerencial em organiza¢cdes modernas ¢ sabidamente possuidora de um nivel
alto de complexidade. Por um lado, a velocidade com que sdao necessarios novos produtos,
servicos, melhorias incrementais ou radicais de processos produtivos e/ou administrativos exige
um nivel de conhecimento técnico ao mesmo tempo abrangente, para visao de diferentes
possibilidades na busca de possiveis solugdes e, profundo em pelo menos alguns campos, de
modo a ser o profissional uma fonte propria de solucdes adequadas. Por outro lado, ndo basta o
conhecimento técnico; € necessario que o gerente atual se constitua num “dono de negocio”. Ele
deve contribuir com pensamentos e sugestdes estratégicas, de modo a auxiliar a competitividade
da organizagdo, mesmo através de agdes em departamentos que ndo estdo sob seu
gerenciamento. Adicionalmente, o gerente atual deve possuir importantes habilidades de
lideranga/relagdes humanas, uma vez que, na grande maioria dos casos, trabalhara com equipes
subordinadas constituidas de pessoas bem informadas, a maioria delas formadas em cursos
superiores e pos-graduagdes, que possuem forte senso critico e que exigem canais de didlogo
abertos.

Da mesma forma, muitas das decisdes sdo atualmente tomadas em equipes que envolvem
pares a até superiores. Em ambos os casos - relacdes com subordinados e com pares/superiores -
a habilidade de convivio em grupo e sua conducdo a tomada de decisdes sdo muito importantes.

Assim sendo, o perfil profissional do gerente contemporineo ¢ constituido de razoavel
quantidade de atributos técnicos e comportamentais que serdo especificos para cada cargo,
empresa e momento, € o sucesso do profissional dependera de seu desempenho nesses atributos.

Visto que a atividade gerencial ¢ realizada com grande nivel de interacdo entre pessoas,
cada uma com seus valores, suas preferéncias e necessidades, e que os resultados do trabalho do
executivo dependem de tais relagdes, parece razoavel imaginar que estas pessoas devem ser
convidadas a construir conhecimento explicito a respeito do que consideram importante no
profissional ¢ dos resultados que esperam dele. Ou seja, ¢ improvavel que o proprio gerente, ou

uma Unica pessoa, apoOs raciocinar sobre o perfil profissional desejavel, construa de maneira
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individual, um conjunto de atributos que reflita plenamente os valores e expectativas do grupo.

Adicionalmente, ao levar em conta o conjunto de valores das pessoas que estdo envolvidas
na elaboragdo do perfil profissional, passa-se a incorporar a subjetividade, a percepcdo das
pessoas como contribuigdo na construgdo do perfil.

Sendo verdadeiras as razbes acima, torna-se necessario identificar uma maneira de se
alcancar a defini¢do do conjunto de atributos que refletem os valores e expectativas do grupo de
pessoas que se relacionam com o gerente e, se desejarmos avaliar seu desempenho e propor
melhorias, criar métricas que permitam medir o desempenho para cada um dos atributos e para
seu conjunto.

A metodologia a ser utilizada deve ser adequada para lidar com problemas complexos,

como ¢ o caso da construcdo do perfil profissional do gerente, que demandam um grande

esforco na fase de estruturacdo e nos quais sdo considerados diversos critérios qualitativos e

quantitativos, multiplos interesses, por vezes conflitantes, que interferem na tomada de decis@o.

Deve, pois, consistir-se numa abordagem sistémica, que possibilite a analise de inter-

relacGes das preocupacoes dos atores.

A metodologia deve possibilitar a geracdo de conhecimento, privilegiando o aprendizado
continuo e levando em conta as subjetividades de todos os envolvidos no processo que, afinal,
sdo aqueles que “julgam” o que € importante e, se convidados a tal, julgam a performance de
uma pessoa que estd naquela posi¢do, naquele momento, segundo o conjunto de critérios que

definiu o que ¢ importante.

1.1 OBJETIVOS:

A seguir sdo apresentados os objetivos a serem atingidos com este trabalho. Para tanto,
elaborou-se um objetivo geral no qual retrata a idéia central do trabalho e a seguir apresenta-se

0s objetivos especificos que irdo auxiliar no alcance dos objetivo geral.
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1.1.1 Objetivo geral:

Desenvolver um modelo, a partir dos sistemas de valores, necessidades e desejos do
decisor e dos stakeholdres (pares e subordinados), para identificacdo das caracteristicas
importantes do perfil profissional de um gerente de uma empresa, bem como para ser usado

como instrumento de avaliacdo de desempenho do gerente segundo tais caracteristicas.

1.1.2 Objetivos especificos:

o Explicitar os aspectos do perfil do gerente que sdo considerados importantes por seus
pares e subordinados.

e Organizar os aspectos do perfil do gerente de maneira a compreender como estes se
relacionam,;

e Mensurar tais aspectos do perfil do gerente.

o Utilizar o modelo de avaliacdo de desempenho do profissional segundo tais aspectos.

e Gerar ou demonstrar de que forma o modelo desenvolvido poderd auxiliar em

aperfeicoamentos no sentido de incrementar o desempenho do gerente

1.2 IMPORTANCIA DO TRABALHO

As organizagdes, ainda que se automatizem operacgdes e se criem procedimentos-padrao
para processos, a fim de assegurar um desempenho satisfatorio, dependem muito da
performance de seus administradores em geral, e dos gerentes em particular. O desempenho das
areas/departamentos individualmente e o desempenho de sua soma sinérgica constituem o
desempenho da organizagdo. E estes desempenhos estdo intimamente ligados as pessoas que

ocupam posicoes de gestdo. Assim sendo, conhecer os aspectos desejaveis no perfil profissional
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de um gerente, estrutura-los segundo um modelo que permita entender as relagdes entre eles e,
desenvolver uma forma de mensuragdo que mostre possibilidades de melhoria para o
profissional, ¢ de relevante importdncia para a implementagdo de agdes que, como
conseqiiéncia, proporcionem tais melhorias de desempenho e incrementem a competitividade da

organizagao.

1.3 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho aplica os pressupostos construtivistas para a elaboracdo de um modelo que
explicita os aspectos do perfil profissional e avaliagdo de desempenho de um gerente particular
(gerente do Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento) de uma empresa particular. Desta
forma, a metodologia pode ser apropriada para elaboragao de modelos para outros gerentes da
mesma ou de outra organizagdo, mas os aspectos do perfil profissional, a estrutura do modelo,
bem como os descritores apresentados nao sdo aplicaveis a eles, uma vez que estdo
condicionados aos valores e preferéncias a respeito do gerente analisado.

Durante a elaboracdo do trabalho, mais precisamente na fase de construgdo dos mapas de
relacdes meios-fins (ver Apéndice B), o gerente cujo perfil € objeto do presente estudo deixou
de fazer parte da empresa na qual trabalham as pessoas que manifestaram as preocupacdes
(aspectos do perfil profissional) que fazem parte do modelo. Por esta razdo, entendendo-se que
ndo seria possivel a aplicacdo do modelo a tal grupo, limitou-se o prosseguimento de sua
construgdo a uma Area de Interesse (Gestor de Relagdes). Tal procedimento, embora reduza a
dimensao final do trabalho, exercita completamente a aplicacdo da metodologia.

Para o exercicio da aplicagdo da metodologia, realizou-se uma avaliagdo simulada, a fim

testar o modelo e realizar analises de sensibilidade.
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1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

O trabalho sera iniciado por uma pesquisa bibliografica a respeito do tema Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo. Realizada a pesquisa, serd desenvolvido um modelo
construtivista baseado na metodologia MCDA construtivista. O modelo sera empregado como
uma estrutura de organizacdo dos atributos que serdo levantados para o perfil profissional do
ocupante do cargo de Gerente de Pesquisa ¢ Desenvolvimento de uma empresa, assim como
ferramenta da avaliacdo do desempenho do profissional segundo estes mesmos critérios. De
posse dos resultados, sugestdes de melhorias serdo comunicadas ao gerente para que este oriente
seus esforcos no sentido de incrementar sua performance profissional.

O trabalho sera realizado através de um estudo de caso, na forma de pesquisa-acdo, em
que o pesquisador participa do processo como facilitador e decisor, atuando junto a outras

pessoas, que sdo stakeholders no problema proposto.

1.4.1 Paradigmas cientificos:

Segundo Saunders, Lewis ¢ Tornhill (2000) a maneira como se conduz uma pesquisa
depende de como se pensa a geragcdo do conhecimento.
A pesquisa €, portanto, influenciada por padrdes, modelos existentes que afetam o
pensamento do pesquisador.
Para Alves-Mazzoti, (1998, p. 24):
A pesquisa cientifica ¢ orientada ndo apenas por teorias (uma colegdo de leis e
conceitos), mas por algo mais amplo, o paradigma, uma espécie de “teoria ampliada”
formada por leis, conceitos, modelos, analogias, valores, regras de avaliagdo de teorias
e formulagdo de problemas, principios metafisicos e exemplares (solugdes concretas de
problemas)

Easterby et al., (1991) afirma que os dois paradigmas principais, fenomenologia e

positivismo, nem um nem outro, abrangem de forma completa os aspectos de um fendmeno.
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O paradigma positivista propde que a realidade pode ser constituida apenas de eventos
que sejam observaveis, sendo o conhecimento resultado da observagdo empirica, sem levar em

conta os valores daqueles envolvidos em tais observagoes.

Da Silva (2003, p.15) coloca:

Para Trivifios (1987) a analise positivista considera a realidade como formada por
partes isoladas, e ndo sera aceita outra realidade que ndo sejam os fatos, fatos estes que
possam ser observados. O positivismo estabeleceu distingdo muito clara entre valor e
fato. Os fatos eram objeto da ciéncia, ja os valores, como ndo eram dados brutos, e
apenas expressdes culturais, ficavam fora do interesse do pesquisador, pois ndo
poderiam constituir-se num conhecimento cientifico.
Os estudos do tipo positivista procuram explicar e predizer o que acontece no mundo
social, através de uma procura de fendomenos regulares e de relagdes causais entre os
elementos que o constituem, utilizando instrumentos de medida estruturados.
Na otica positivista a aceitagdo de uma lei ou teoria esta atrelada a possibilidade de
observagdo empirica, através de testes que experimentam a veracidade dos enunciados. Os

enunciados validados fornecem uma base empirica sobre a qual se constroi o conhecimento

J4 a 6tica da fenomenologia admite a interferéncia do sujeito na observagdo dos fatos.
Alves-Mazzotti (1998) coloca que a fenomenologia enfatiza a intencionalidade dos atos
humanos e o “mundo vivido” pelos sujeitos, privilegiando as percep¢des dos atores a respeito
dos fatos. Trivifios (1987) afirma que na posicdo fenomenoldgica as pesquisas partem do
pressuposto de que as pessoas criam e associam seus proprios significados subjetivos quando
interagem com o mundo que as cerca. Nesta situacdo, o pesquisador procura explicar os
fenomenos em estudo segundo o ponto de vista dos sujeitos observados, ndo importando pontos
de vista externos e formulados aprioristicamente.
Esta abordagem tem sido uma importante corrente nas ciéncias sociais, fazendo
contraponto a corrente positivista, ao rejeitar a nogdo de que o método cientifico
adotado nas ciéncias naturais possa ser aplicado ao estudo da vida social humana (DA
SILVA, 2003, p. 16).
Na légica do marxismo a matéria ¢ o principio sendo a consciéncia um aspecto derivado.
Trivinos (1987) explica que existe uma realidadde objetiva e que a consciéncia ¢ um

produto da evolu¢do do material. O autor apresenta procedimentos de pesquisa segundo o
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paradigma marxista: (a) “contemplagdo viva” do fendmeno; (b) a analise do fenomeno (c) a

realidade concreta do fend6meno, seu contetido, sua forma, etc.

Esta dissertagdo adota os pressupostos da fenomenologia, na medida em que assume a

subjetividade como parte constituinte na defini¢do de problemas e construcio de solugdes.

1.4.2 Visoes do conhecimento:

Visdes do conhecimento: objetivismo, subjetivismo e construtivismo

Segundo Landry (1995), sdo identificaveis trés visdes para obtengdo de conhecimento: a
objetivista, a subjetivista e a construtivista. Na visdo objetivista, a realidade é externa e
independente do sujeito. E este obtém o conhecimento a partir da observagdo isenta do objeto.
Na visdo subjetivista a importancia do objeto ¢ minimizada, cabendo ao sujeito o papel principal
na obtencdo do conhecimento. Na visdo construtivista, sujeito e objeto fazem parte importante
do processo de obtengdo de conhecimento (ROY, 1993).

Ainda a respeito do construtivismo, segundo Landry (1996) esta visdo encontra-se entre
(“intermediaria”) o positivismo e a fenomenologia. Objeto e sujeito estdo envolvidos na
atividade do conhecimento. Admite-se a existéncia de uma realidade externa ao sujeito, e que
ele esta em constante interacdo e adaptagdo com esta realidade.

Segundo Neisser (1976), Eden et al. (1983) e Montibeller (1996), o quadro de referéncia
mental do decisor, composto por seus aspectos subjetivos define as informagoes que vai levar
em conta a partir do contexto decisorio. Este quadro funciona com um “filtro” que seleciona a
entrada de informagdes.

Portanto, cada decisor percebe e interpreta de forma diferente o contexto decisorio.
Percebe de forma diferente porque cada decisor tem seu proprio quadro de referéncia mental
(ENSSLIN et al., 2001, p. 23).

Ensslin et al. (2001, p. 23) estabelece para o construtivismo:

O pressuposto basico do construtivismo ¢ que as pessoas desenvolvem (isto &,
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constroem) continuamente representacdes mentais a partir do que percebem da
realidade (LANDRY, 1995; HOLZ, 1999; MONTIBELLER, 2000). Sob esta 6tica, um
problema pertence a uma pessoa, pois ¢ uma constru¢cdo que o individuo faz dos
eventos (EDEN et al., 1983). Portanto, cada decisor tem sua propria visiao subjetiva do
contexto decisorio (EDEN, 1989).

E Da Silva (2003, p. 23) conclui:

Esta abordagem (construtivismo) busca na aprendizagem uma compreensdo mais
ampla da situaco, levando em conta os sistemas de valores dos atores envolvidos no
processo decisério. Assim, em contraposicio a uma abordagem objetivista, o
construtivismo ndo busca uma verdade que independe do decisor, apenas o insere
como agente principal no contexto decisorio.

Este trabalho adota a visdo construtivista, na medida em que as representagcdes mentais da

realidade e os valores dos atores do processo fazem parte da obtengdo do conhecimento.

1.4.3 Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa evidencia a maneira como sera conduzida a pesquisa.

McGrath (1982) sugere que os diversos tipos de pesquisa podem ser melhor visualizados
com o auxilio grafico, conforme a

Figura 1 a seguir.

A regides marcadas pelas letras A, B e C indicam os pontos no qual existe preocupagao
maxima sobre um objetivo, em detrimento (minimizagao relativa) dos outros dois.

Observando-se circularmente a

Figura 1 ¢ possivel escolher uma estratégia. A escolha envolverd trade-off entre os
objetivos.

No presente trabalho a estratégia adotada ¢ do Experimento de Campo, uma vez que nao
ha preocupagdo com generalizagdo e o facilitador do estudo ¢ também o decisor, indicando

obstrusao.
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FIGURA 1- CIRCUMPLEXO DAS ESTRATEGIAS DE PESQUISA
Fonte: Adaptado de McGrath (1982, p. 73)

1.4.4 Método de pesquisa

Os métodos de pesquisa podem ser tipicamente classificados em qualitativos ou
quantitativos. No método qualitativo, a preocupacao estd centrada no entendimento humano dos
aspectos do problema, segundo as referéncias do proprio individuo, sendo, portanto, de carater
subjetivo. No método quantitativo, tenta-se encontrar medidas objetivas a respeito dos fatos, dos
aspectos do problema. O método quantitativo apresenta, portanto, carater objetivo.

Nas pesquisas, € possivel compatibilizar os métodos, empregando um método misto, que
aborde alguns aspectos de forma qualitativa e outros de forma quantitativa.

O presente trabalho utiliza método misto para a pesquisa.



1.4.5 Coleta de dados

Segundo Trivifios (1987, p. 137), os instrumentos usados para a coleta de dados sdo seis:

documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e

artefatos fisicos.

Para a coleta de dados no presente trabalho utilizou-se os questionarios, escritos,

respondidos pelos stakeholders.

Em resumo, as opgdes de enquadramento metodoldgico podem ser apresentadas conforme

Figura 2 abaixo. Os campos sombreados representam as escolhas metodoldgicas do autor

para o presente trabalho.

Modelo para escolha dos processos de
Pesquisas Cientificas
Visdo de Paradigna Estratégia de Meétodo de
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FIGURA 2 — ENQUADRAMENTO METODOLOGICO
Fonte: Petri, (2003)

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido em quatro capitulos e cinco apéndices.

O Capitulo 1 trata da Introdugao, dos Objetivos, Importancia, Limitagoes, Metodologia de
Pesquisa e Paradigmas Cientificos

O Capitulo 2 apresenta fundamentalmente a teoria a respeito da Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo, que embasa o trabalho.

O Capitulo 3 mostra o Estudo de Caso, discorrendo as etapas e as abordagens utilizadas na
sua conducio.

No Capitulo 4 sdo realizadas as reflexdes conclusivas e as recomendagdes para trabalhos
futuros.

Ao final, encontram-se as referéncias bibliograficas, que deram suporte as colocacdes
efetuadas ao longo do trabalho.

Os Apéndices ilustram a teoria ¢ complementam o Estudo de Caso, demonstrando a

extensdo da constru¢do do modelo.



2  MARCO TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar contribuicdes de alguns autores a respeito dos
temas perfis de lidernga e competéncias gerenciais, bem como apresentar os aspectos teoricos
relevantes, que auxiliam a compreensdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C) e embasam o estudo de caso abordado. O Enquadramento

Metodologico ¢ abordado nas segdes 1.4.1 a 1.4.5.

2.1 PERFIS DE LIDERANCA E COMPETENCIAS GERENCIAIS

Diversos autores vém pesquisando e escrevendo a respeito do tema Perfis de Lideranca e
do tema Competéncias Gerenciais. Peter Drucker, ao prefaciar uma obra sobre o assunto define
lider como aquele que tem seguidores (HESSELBEIN et. al, 1996). Na mesma obra, Peter
Senge, ao discutir a tendéncia existente nas organizagdes de “reservar” a lideranca para a Alta

Administragdo, esperando que resolva todas as questdes, coloca:

Pense em uma visdo diferente:...A ‘aceita¢do’ da alta administra¢do ndo é um bom
substituto para o compromisso legitimo nas diversas camadas organizacionais e, de
fato, se a autoridade gerencial ndo for utilizada de forma sabia, poderda diminuir a
probabilidade desse compromisso, em vez de aumenta-la.

..Uma segunda razdo ¢ a diferenca entre compromisso e obediéncia. Quando o
compromisso legitimo ¢ necessario, a autoridade hierdrquica se torna problematica.
...A autoridade hierarquica, da maneira como tem sido tradicionalmente empregada na
administragdo ocidental costuma evocar obediéncia, ndo favorecendo o compromisso.
Quanto mais exercido o poder hierarquico, mais obediéncia resulta. Todavia, nada
substitui o compromisso no que diz respeito a realizagdo da mudanga profunda
(HESSELBEIN et. al, 1996, p. 66).

Ainda na mesma obra Steven M. Bornstein ¢ Anthony F. Smith fazem distingdo entre

lideranca no passado e no futuro:

A lideranga tem sido tradicionalmente considerada o resultado de pessoas talentosas,
com tragos dignos, influenciando seguidores a fazerem o que € necessario para a
realizacdo de metas empresariais e sociais....Afirmamos que a lideranga no futuro
estara mais proxima de refletir um processo através do qual um lider busca sua visao,
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procurando intencionalmente influenciar os outros e as condigdes com as quais eles
trabalhardo, permitindo-lhes utilizar o pleno potencial e, desse modo aumentando a
probabilidade de realizar a visdo, maximizando o desenvolvimento organizacional e
pessoal de todas as partes envolvidas. (HESSELBEIN et. al, 1996, p. 278).

Das colocagdes acima, podemos imaginar lideranca como a caracteristica de obter e
manter seguidores, pela via da autoridade ou da indug@o ao compromisso, no sentido de realizar
a visdo do lider, permitindo as pessoas empregarem sua plena potencialidade.

Também podemos extrair que, quando os intuitos do lider requerem mudangas profundas,
se torna dificil obté-las sem a consecucao do compromisso por parte dos seguidores.

Glufke Reis (2003) apresenta as abordagens classicas de lideranga:

Primeiramente, temos a Abordagem de Tragos, prestigiada nos anos 40 que foca a
identificacdo de caracteristicas pessoais, muitas vezes inatas, que distinguem lideres de nao
lideres. Auto-confianca, integridade honestidade, desejo de poder entre outros, seriam tracos
diferenciadores que ampliariam a probabilidde de sucesso como lider.

A Abordagem de Estilos, dos anos 50 e 60, notabilizada pela Ohio State University e pela

University of Michigan deslocou o foco das caracteristicas pessoais para a dindmica

comportamental do lider, passando a enfatizar o modo de atua¢a do lider.

As pesquisas de Ohio propuseram duas dimensdes que impactam a eficacia da
lideranca: inicio de estrutura e consideracdo, que se traduzem em dois estilos
diferentes de lideres. No primeiro, sobressaem-se comportamentos orientados para a
estruturagdo da tarefa....;no segundo, destacam-se comportamentos voltados para a
consideracdo com os subordinados. ...Em Michigan, por outro lado, os trabalhos de
Likert chegaram ao continuum orientagdo para o empregado — orientacido para a
producdo, delineando dois estilos puros nos extremos, e diferentes combinagdes
intermediarias. Nas duas universidades, vale ressaltar, polarizam-se as énfases na tarefa
ou nas pessoas (GLUFKE REIS, 2003, p.23).

Nesta abordagem, os estilos comportamentais nao sao inatos, sdo treinaveis, podem ser
desenvolvidos.

A Abordagem Contingencial propugna que a eficacia do lider depende principalmente de
fatores situacionais. O modelo de Fiedler, bastante semelhante ao enfoque de estilos, caracteriza
dois tipos basicos de lideres: os motivados para o relacionamento e os motivados para a tarefa
(GLUFKE REIS, 2003)..

Nesta abordagem, o padrio comportamental ¢ fixo, ancorado na personalidade do

inidividuo; a eficacia da lidernga sera determinada pelo contexto em que o estilo

comportamental atuarda (GLUFKE REIS, 2003).
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As Novas Abordagens de Lideranca caracterizaram um novo movimento, a partir dos anos

80. Embora composta por diferentes enfoques, coloca em evidéncia um tema comum: o lider

como administrador do sentido (GLUFKE REIS, 2003). Entram em cena caracteristicas mais

estratégicas, como a transmissao de visdao, missdo, valores.

Alguns autores procuram diferenciar lideres de chefes ou lideres transacionais de

transformacionais. Nos dois enfoques, aparece o carater inspiracional da lideranca, a dindmica

motivacional entre lideres e liderados € o compromisso com a mudanga (GLUFKE REIS, 2003).

2.1.1 Caracteristicas do lider

Peter Drucker, apos observar lideres por décadas, chegou a algumas conclusoes, entre elas

a de que nao existe “personalidade de lideranga”, estilo de lideranga” e “tracos de lideranga”. As

caracterisitcas pessoais que encontrou nos lideres foram as mais variadas, tdo diversas quanto

“caras legais” ou disciplinadores austeros, rapidos e impulsivos ou altamente analiticos,

simpaticos ou indiferentes (HESSELBEIN et. al, 1996).

Drucker, entretanto encontrou comportamentos semelhantes entre eles:

1.

Nao comegavam pela pergunta, “O que eu quero?” Comecavam perguntando “O
que precisa ser feito?”

Depois questionavam, “ O que posso e devo fazer de importante?” Isso precisa ser
algo que tanto necessite ser feito quanto corresponda a capacidade do lider e a
maneira como ele ¢ mais eficaz.

Constantemente questionavam, “Qual a missdo da organizacdo e quais sdo suas
metas? O que constitui o desempenho e os resultados nesta organizagdo?”

Eles eram muito tolerantes com a diversidade das pessoas e ndo procurava copias
em papel carbono de si mesmos. Raramente perguntavam, “Gosto ou ndo gosto
desta pessoa?” Mas eram totalmente — cruelmente — intolerantes quando se tratava
do desempenho, padroes e valores de alguém.

Na temiam a capacidade de seus associados. Desfrutavam muito dela....

De uma forma ou de outra, submetiam-se ao Teste do espelho’ — isto &,
certificavam-se de que a pessoa que viam no espelho era o tipo que gostariam de
era, respeitar ¢ acreditar. Desse modo, fortaleciam-se contra as maiores tentagdes
do lider — fazer coisas populares em vez de certas, e fazer coisas triviais,
insignificantes e inconsistentes.

Por fim, esses lideres eficazes ndo eram pregadores; eram pessoas ativas.

...Lideres eficazes delegam bem muitas coisas; precisam fazé-lo, ou se afogam em
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ninharias. No entanto, ndo delegam algo que apenas eles podem executar com

exceléncia, aquilo que realmente tem importancia, aquilo que define padrdes, aquilo

pelo que desejam ser lembrados. Eles agem (HESSELBEIN et. al, 1996, p. 12).

Dave Ulrich apoia as caracteristicas de lideranga nos conceitos genéricos credibilidade e
competéncia.

No que se refere a credibilidade, os lideres devem ser fidedignos, levar uma vida de
virtude e construir um carater moral. Explica que, apesar da importancia destas caracteristicas,
elas ndo suficientes para sustentar a lideranga. E preciso que a pessoa possua também
competéncia para realizagoes.

Ulrich coloca duas perguntas genéricas para diagnosticar a qualidade da lideranca:

1. Credibilidade. O lider possui credibilidade junto aqueles com quem trabalha? As
pessoas confiam, respeitam admiram e gostam de trabalhar para este lider? Seus
subordinados, colegas, clientes ou supervisores se sentem ligados emocional e
pessoalmente a eles?

2. Competéncia. Este lider tem capacidade de levar a organizagdo a ter bom éxito? E
capaz de moldar uma visdo, gerar compromisso com esta visao, elaborar um plano
de execugdo, desenvolver recursos e fazer com que as pessoas sejam responsaveis
por fazer acontecer?

Nestas duas simples dimensdes deveria residir grande parte dos requisitos da lideranga

do futuro. Os lideres que demonstrarem credibilidade e competéncia gerardo

entusiasmo e desempenho, solugdo e resultados, compromisso e capacidade. Serdo

pessoas de forte carater, que construirdo organizagdes também fortes, as quais ndo
dependem do carater deles para atingir o sucesso (HESSELBEIN et. al, 1996, p. 218).

2.1.2 Competéncias gerenciais

Quinn et al (2003), para a definicdo das competéncias gerenciais, parte de um historico
dos modelos de gestao que predominaram em diferentes fases do século XX, que se conclui com
o advento de premissas inclusivas. Aborda 4 modelos, consolidados em um aracabouco que
denomina de Quadro de Valores Competitivos (ver.Figura 3, abaixo): Modelo de Metas
Racionais, Modelo de Processos Internos, Modelo das Relagdes Humanas e Modelo de Sistemas

Abertos
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FIGURA 3: QUADRO DE VALORES COMPETITIVOS
FONTE: Adaptado de Quinn, et. a/, 2003, P. 14

No Modelo de Metas Racionais os critérios de eficacia organizacional mais importantes
sdo a produtividade e o lucro.

No Modelo dos Processos Internos, complementar ao de Metas Racionais e notabilizado
pelas idéias de Max Weber e Henri Fayol, os critérios de eficacia organizacional sdo a
estabilidade e a continuidade.

No Modelo das Relagdes Humanas (destaque para, por exemplo, Elton Mayo e Fritz
Roethlisberger, com a experiéncia de Hawthorne) a énfase estd na participagdo, na resolugao de

conflitos e na constru¢do de consenso.
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No Modelo de Sistemas Abertos a organiza¢do estd inserida num ambiente instavel e
competitivo. E os critérios basicos da eficacia sdo a adaptabilidade e o apoio externo.

Intitulam o arcabougo como Quadro de Valores Competitivos porque os critérios de cada
modelo sdo, a principio, conflitantes. Mas, de fato, as organizagdes buscam simultaneamente
atingir a satisfacdo de varios deles. Os autores colocam que os antagonismos do arcabougo
podem coexistir, que esses critérios, valores e premissas ocupam polos opostos em nossas
mentes. Afirmam que, apesar da nossa tendéncia a considera-los mutuamente excludentes e de
pensarmos que, ao valorizarmos um estaremos menosprezando seu oposto, € possivel e até
desejavel que um bom desempenho nos modelos seja atingido concomitantemente (QUINN et
al., 2003).

Os autores afirmam que a estrutura reflete a complexidade que os profissionais enfrentam
no mundo real; constitui-se numa ferramenta para ampliar o pensamento e incrementar as
possibilidades de escolha e eficacia. Mas os incrementos s6 ocorrerdo se forem solucionados
trés desafios: 1- Apreciar as vantagens e desvantagens de cada um dos modelos; 2-Adquirir e
utilizar as competéncias associadas a cada modelo; 3- Integrar de maneira dindmica as
competéncias de caada um dos modelos as situagdes gerenciais encontradas (QUINN et al.,
2003).

O desafio 1 representa a complexidade cognitiva a ser superada pelo gerente. Os desafios
2 e 3 representam a complexidade comportamental, definida por Hoijberg e Quinn (1992) como
a capacidade de explorar e utilizar competéncias dos diversos modelos (QUINN et al., 2003).

Baseados no Quadro de Valores Competitivos, os autores definem oito papéis e as
competéncias correspondentes a serem desempenhadas pelos lideres gerenciais (grifo do autor
deste trabalho) (Ver Figura 4, abaixo).

Sao identificadas 3 competéncias para cada um dos 8 papéis do lider gerencial.
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FIGURA 4: PAPEIS E COMPETENCIAS DO LIDER GERENCIAL. CADA PAPEL APRESENTA 3
COMPETENCIAS QUE, COMO NO CASO DOS VALORES, COMPLEMENTAM AS ADJACENTES E
CONTRASTAM COM AS QUAIS SE OPOEM DIAMETRALMENTE

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2003).

Os oito papéis, a partir do Modelo de Metas Racionais:

1- Diretor:

Como Diretor, espera-se que o gerente explicite expectativas por meio de processos,
tais como planejamento e delimitagdo de metas, e seja um deflagrador decisivo, que
define problemas, define papéis e tarefas, gera regras e politicas e fornece instrugdes
(QUINN et al., 2003, p. 17)

2- Produtor: Espera-se forte orientagdo para a tarefa e foco no trabalho. Elevados graus
de interesse, motivagdo, energia, responsabilidade e produtividade pessoal, que
acabam por motivar a equipe (QUINN ez al. 2003).

3- Monitor: Como monitor o gerente deve estar informado do que se passa em sua
unidade, determinar se as pessoas estdo cumprindo as regras e averiguar se o setor

estd fazendo sua parte (QUINN ez al. 2003, p. 18).

4- Coordenador: Suporte a estrutura e ao fluxo do sistema. Organizagdo e coordencdo dos
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esfor¢os da equipe, enfrentamento de crises e solugdo de problemas de ordem técnica.
(QUINN et al. 2003).

5- Facilitador:

Espera-se que o facilitador fomente os esforgos coletivos, promova a coesdo ¢ o
trabalho em equipe ¢ administre conflitos interpessoais. Nesse papel o gerente é
orientado a processos. Os comportamentos dele esperados incluem a intervengdo em
disputas interpessoais, o uso de técnicas de resolucdo de conflitos, o refor¢o da coesdo
e do moral coletivo, a obtencdo de colaboragdo e participacdo e ajuda na solucao dos
problemas do grupo (QUINN et al. 2003, p. 19).

6- Mentor: Dedica-se ao desenvolvimento das pessoas com empatia e cuidadosa
orientagdo. E justo, afavel, solicito. Apodia reivindicagdes legitimas, elogia e
reconhece. (QUINN et al. 2003).

7- Inovador: Ogerente deve facilitar a adaptagdo e a mudanga; deve estar atento as
transformacdes no ambiente, identificar tendéncias significativas, projetar mudancas e
tolerar inceterzas e riscos(QUINN et al. 2003).

8- Negociador: Como negociador o gerente preocupa-se com a sustentacdo da

legitimidade externa e a obtencdo de recursos externos. Deve ser politicamente astuto,

persuasivo e influente(QUINN et al. 2003).

Glufke Reis (2003) chama a ateng@o para estudos que tém influenciado a forma como as
organizagdes estdo criando suas estrtatégias e ferramentas de desenvolvimento de liderangas.
Trata-se das pesquisas descritivas dos comportamentos gerenciais. Sdo pesquisas que buscam
identificar atributos de lideranca, baseando-se em comportamentos observaveis observaveis que
0s caracterizam.

Yukl (1994) consultou taxonomias propostas por diversos autores € prop0s uma
taxonomia integrativa, composta por 14 praticas gerenciais, conforme abaixo:

1. Planejamento e organizagdo: determinac¢ao de objetivos e metas de longo prazo,
alocando recursos de acordo com as prioridades; determinagdo de como utilizar
profissionais e recursos para realizar uma tarefa eficientemente; determinagao de
como melhorar a coordenagdo, produtividade e eficiéncia da unidade
organizacional.

2. Solugdo de problemas: identificagdo dos problemas relacionados ao trabalho,
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analisando-os de modo oportuno, mas sistematico, para identificar causas e achar
solugdes, e agindo decisivamente, para implementar solucdes para problemas
importantes ou crises.

Definicao de papéis e bjetivos: designag@o de tarefas, direcionando o modo de
fazer o trabalho e comunicando claramente as responsabilidades do trabalho,
objetivos da tarefa, prazos e expectativas de desempenho.

Informagdo: disseminagao de informagdes importantes sobre decisoes, planos e
atividades para as pessoas que delas precisam para realizar seu trabalho,
providenciando materiais escritos e documentos e respondendo solicitacdes de
informacdes técnicas.

Monitoramento: reunido das informag¢des sobre atividades e condigdes externas
que afetam o trabalho, checando seu progresso e qualidade, avaliando os
desempenhos individuais e da unidade organizacional, analisando tendéncias e
prevendo eventos externos.

Motivagdo e inspiragdo: utilizagdo da emogao ou da logica para gerar entusiasmo
no trabalho, comprometimento com os objetivos da tarefa e condescendéncia
com as solicitagcdes por cooperagdo, ajuda, apoio ou recursos. Exemplos de
comportamentos adequados.

Consulta: contato com as pessoas antes de fazer mudangas que as afetem,
encorajando sugestdes para melhorias, incentivando a participagdo para tomada
de decisdes, incorporando as idéias e sugestoes dadas nas decisoes.

Delegagdo: permissdo aos subordinados para assumirem substancial
responsabilidade e discricdo na realizacdo das atividades do trabalho, lidando
com problemas e tomando decisdes importantes.

Apoio: a¢do amigavel e com deferéncia, sendo paciente e prestativo, mostrando
simpatia e apoio quando alguém estiver aborrecido ou ansioso, ouvindo suas
queixas e problemas, cuidando dos interesses dos colegas.

Desenvolvimento e mentoring: treinamento e aconselhamento das pessoas para a

carreira, facilitando a aquisi¢do de habilidades, desenvolvimento profissional e
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progresso na carreira.

Administragdo de conflitos e constru¢do de times: facilitagdo da resolugdo
construtiva de problemas e encorajamento a cooperagdo, trabalho em equipe e
identificacdo com a unidade de trabalho.

Networking: socializagdo informal, desenvolvendo contato com as pessoas que
sdo fonte de informagdo e apoio, € manutencao de contato por meio de interacao
periddica, incluindo visitas, chamadas telefonicas, correspondéncia e presenca
em reunides e eventos sociais.

Reconhecimento: elogio e reconhecimento ao desempenho eficaz, as realizacdes
significativas e as contribui¢des especiais; expressao do aprego por contribuicdes
e esforcos especiais.

Premiagdo: premiagdo ou recomendagdo a prémios tangiveis, como aumento de
salarios ou promocao, diante de desempenho eficaz, realiozagdes significativas e

competéncia demonstrada.

Se fizermos um paralelo entre os aspectos desejados nos lideres gerencias, colocados

pelos autores acima — Quinn et al. E Yukl — observaremos varias semelhangas, que

indicam haver consisténcia em tais aspectos.

2.2

APOIO A DECISAO,

Pode-se definir Apoio a Decisdo como uma atividade baseada em modelos explicitos, mas

ndo necessariamente formalizados por inteiro, projetada para responder a questdes colocadas

por alguns interessados no processo de decisdo. As respostas buscam esclarecer a decisdo e

ajudam a identificar comportamento que ird aumentar a compatibilidade do processo com os

sistemas de valores e objetivos do interessado (ROY, 1996).
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2.3 ATORES E MODELOS EM UM PROCESSO DECISORIO

Na metodologia construtivista entendemos ator como sendo todo aquele que estd
envolvido direta ou indiretamente no processo decisorio (ROY, 1996). Os atores podem ser
distinguidos entre intervenientes e agidos. Os intervenientes sdo aqueles que, por acdes
intencionais, participam diretamente do processo decisorio para nele fazerem prevalecer seus
sistemas de valores (ENSSLIN et al., 2001, p. 18). J& os agidos sdo aqueles atores que sofrem
de forma passiva as conseqiiéncias (boas ou mas) da implementacdo das a¢des tomadas
(ENSSLIN et al, 2001, p. 18). A metodologia aponta quatro possiveis atores, que
desempenham seus papéis no processo: entre os intervenientes temos o decisor, o facilitador, e o
representante. Além dos intervenientes, existem os agidos, conforme definido acima.

Os decisores sdo aqueles a quem foi formalmente ou moralmente delegado o poder de
decisdo (ENSSLIN et al., 2001, p 18). Ou, segundo Roy (1996), o decisor ¢ aquele que avalia o
“possivel” e os objetivos, e expressa preferéncias, ¢ estd interessado em impd-las com o
decorrer do processo. Entretanto, tal ndo implica que o apoio a decisao excluird opinides,
estratégias ou preferéncias de outros interessados.

O facilitador ¢ um ator no processo decisorio, uma vez que nunca estd neutro no processo
de apoio a decisdo e, portanto, o influencia (SCHWARZ, 1994).

Sua fungdo ¢ facilitar e apoiar o processo de tomada de decisdo através de ferramentas
(modelos) construidas com tal finalidade. Suas recomendacdes devem buscar ser

isentas de seu sistema de valores, porém este se constitui mais um objetivo idealista do
que a pratica do apoio a decisdo (ROY, 1996). (ENSSLIN et al., 2001, p. 19)

Segundo Roy (1996, p. 13 ):

Entre outras coisas, o papel do facilitador ¢ de tornar o modelo explicito, usar o modelo
para obter os elementos das respostas, esclarecer o decisor sobre as conseqiiéncias de
certo tipo de comportamento, pela traducdo delas em termos que ele entende, e talvez,
de recomendar (defender, aconselhar) uma ou uma série de agdes, ou talvez uma
metodologia.
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24 MODELO

Na definicdo de Roy (1996, p.7)

Um modelo ¢ um esquema (uma descrigdo mental ou figurativa - diagramas, formulas
matematicas,... — geralmente reduzido as caracteristicas essenciais e tendo um carater
simbolico) que, para uma certa familia de questdes é considerado como a representagdo
de uma classe de fendmenos que um observador retirou de seu ambiente mais ou
menos cuidadosamente para auxiliar em uma investigagdo e para facilitar a
comunicagao.

2.5 PROCESSO DECISORIO:

Tomar decisdes ¢ uma das atitudes mais comuns no dia-a-dia de qualquer ser humano. A
qualquer momento as pessoas defrontam-se com as mais variadas e inesperadas situacdes
decisionais, e que, muitas vezes, podem envolver diferentes niveis de complexidade e
responsabilidade. Desta forma, constata-se que as situacdes decisionais sdo partes integrantes da
vida de todas as pessoas (ENSSLIN, S.R., 1995).

Para Roy (1996), o conceito de decisdo deve ser entendido como parte de um processo
que evolui e, portanto, ndo pode ser completamente separado do processo de decisdo. Dessa
maneira, o processo de decisdo ¢ um jogo de confrontagdes, interacdes, compensacdes €

amplificacdo dos efeitos de um sistema.

2.5.1 Formas de tomada de decisoes em funcio de sua releviancia

Shoemaker (1993) apresenta quatro abordagens para tomada de decisdo, variando do

intuitivo para ao mais alto grau de analise, conforme estabelecidos a seguir:
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2.5.1.1 Intuigdo

E a forma de decisio baseada em sentimento (feeling). A pessoa “sabe” que esta certa e
toma a decisdo.

O autor destaca que o perigo de tomar decisdes através da intuicdo deve-se,
principalmente, as inconsisténcias e distor¢des que ocorrem. A inconsisténcia ¢ decorrente de
fatores externos que influenciam o comportamento do decisor. A distor¢do, por sua vez, leva o
decisor a destacar algum aspecto que mais o influenciou em detrimento de outros que podem ser

mais importantes.

2.5.1.2 Regras e atalhos

As decisdes baseadas em regras apresentam mais precisdo do que as baseadas em intuicao.
As regras tornam o processo decisorio rapido e podem ser elaboradas e usadas conscientemente.
Entretanto, as regras costumam ser generalizadas e seu uso “cego” e menos cuidadoso pode

trazer distor¢des

2.5.1.3 Ponderacdo de importancias

Quando consideramos os fatores que influenciam uma decisdo, nds tipicamente damos a
alguns mais peso do que a outros. As técnicas de ponderacdo de importancia nos permitem
articular esses pesos, testa-los, e usa-los para futuras decisdes. Desta forma desenvolvemos um
modelo para aplicacdo de nossos proprios critérios intuitivos mais consistente e efetivamente.

Aqui julgamentos intuitivos tornam-se visiveis e abertos para exame e justificativa da decisao.
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2.5.1.4 Analise focada em valores

A analise de valor vai além de listas de fatores elaboradas em ponderagdo de importancias
para descobrir os verdadeiros valores dos tomadores de decisdo. Faz isto integrando os fatores a
objetivos-chave

A analise de valor também aponta o fato de que um incremento num dado fator néo
necessariamente adiciona valor a uma taxa constante.

A Figura 5 mostra, por meio da pirdmide, as quatro formas para tomada de decisdo, tendo
na base da piramide o julgamento intuitivo, que ¢ o tipo de decisdo mais praticado e menos
complexo. Conforme os niveis da pirdmide encontram-se mais acima na figura, o grau de

refinamento vai aumentando, até o topo, culminando com a anélise de valor.

Analise
de Valor

Ponderacio de
Importincias

Regras e Atalhos

Julgamentos Intuitivos

FIGURA 5 - PIRAMIDE DE FORMAS DE DECISAO
Fonte: adaptado de Schoemaker, (1993:26)
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2.6 SISTEMA DO PROCESSO DE APOIO A DECISAO

2.6.1 Processo de apoio a decisao

Para Bana e Costa (1993, p.1):

7

Um processo de apoio a decisdo ¢ um sistema aberto, de que sdo componentes os
atores, seus valores e objetivos, ¢ as agdes e suas caracteristicas. A atividade de apoio a
decisdo pode entdo ser vista como um processo de interagdo com uma problematica
mal estruturada, onde os elementos e suas relagdes emergem de forma mais ou menos
caotica.

Da Silva (2003, p. 27) coloca:

Aqui a atividade de apoio a decisdo ndo busca caracterizar uma realidade exterior e
preexistente, mas sim inserir-se no processo decisorio, objetivando a construgdo de
uma estrutura compartilhada pelos intervenientes neste processo (fase de estruturagio),
avangando para a elaboragdo de um modelo de avaliagdo (fase de avaliag@o).

Sob este enfoque, o que se pretende ndo ¢ a busca da verdade, mas um meio para
construir, estabelecer e firmar convicgdes, alicer¢ado na crenca de que a base e o meio
de desenvolver a decisdo devem ser sempre objeto critico de discussgo.]...]

O modelador da ajuda geralmente ¢ alguém diferente do decisor. Ele serd chamado de
facilitador, que por sua vez também participa do processo, influenciando-o com seu
sistema de valores. O sucesso do facilitador dependera grandemente de como ele utiliza
os recursos alocados para a constru¢do do modelo, a boa formulagdo do problema, a
verificagdo dos dados e a escolha da abordagem operacional. Importante destacar que o
papel do facilitador nesta metodologia ndo ¢ oferecer escolha de alternativas, e sim
explicar, justificar e recomendar.

Ensslin (2000, p.81) apresenta o processo de apoio & decisdo dividido em quatro grandes
etapas: Identificacdio do Contexto Decisoério, Estruturagdo do Problema dos Decisores,

Estruturagao do Modelo Multicritério e Avaliacdo das Ag¢des Potenciais. A Figura 6 mostra a

representacdo do processo de apoio a decisao.
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FIGURA 6 - PROCESSO DE APOIO A DECISAO UTILIZANDO-SE DE UMA METODOLOGIA
MULTICRITERIO

Fonte: Ensslin, L.; Dutra; Ensslin, S. (2000, p. 81)

2.6.2 O subsistema dos atores

Conforme apresentado em 2.3 na metodologia construtivista entendemos ator como sendo
todo aquele que esta envolvido direta ou indiretamente no processo decisorio (ROY, 1996). Os

atores podem ser distinguidos entre intervenientes e agidos.

Agidos
Atores < Decisores
Intervenientes Representantes
. Facilitador

FIGURA 7 — CLASSIFICACAO DO SUBSISTEMA DOS ATORES
Fonte: extraido de Ensslin et al. (2001, p. 19)
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2.6.3 O subsistema de ac¢oes

Acdes sdo pontos de aplicacdo no processo decisorio, que podem contribuir neste
processo, e que sdo independentes umas das outras (ROY, 1996). Portanto as a¢des sdo opcdes
de que podemos langar mao para a resolugdo do problema e podem ser apresentadas na forma de
alternativas, objetos, candidatos, etc.

O processo de decisdo ¢ realizado (resolvido) sobre o conjunto de agdes.
Segundo Roy (1996), as a¢des podem ser assim classificadas:
e Acodes reais: sdo aquelas originadas a partir de um projeto real, ou seja, podem ser
implementadas.
e Acdes ficticias: correspondem a projetos apenas idealizados ou hipotéticos, isto €,
ainda na completamente desenvolvidos.
e Acdo fragmentada: ¢ uma parte de uma acdo global que ndo foi especificada
completamente (ENSSLIN et al., 2001, p. 65)
e Acao potencial: acdo real ou ficticia, julgada por pelo menos um decisor como um
projeto cuja implementacdo pode ser razoavelmente prevista (ENSSLIN et al., 2001,
p. 65)
E sobre o conjunto de a¢des potenciais que o processo de apoio a decisdo ocorrera
(ENSSLIN et al., 2001, p. 65).
e Acao global: ¢ uma agdo que abrange todas as agdes existentes no processo.
e Acdo fragmentada: agdo que ¢ parte de uma agao global.
Ensslin (2001 et al., p. 66) faz observagdes importantes a respeito de agdes, na Otica da
MCDA:
Ao contrario da Pesquisa Operacional tradicional, a definicdo da acdo ndo envolve
nenhuma idéia de viabilidade ou realismo. Ou seja, podem existir agdes “inventadas”
durante o processo de apoio a decis@o com a finalidade de estimular a criatividade dos
decisores e gerar um melhor entendimento do contexto decisorio.
Também contrariamente a Pesquisa Operacional tradicional, o conjunto de agdes
potenciais ndo ¢ considerado necessariamente estavel, agdes podem ser incluidas e
excluidas ao longo do processo de Apoio a Decisdo. Isto ocorre devido a diversos
fatores, tais como arbitrariedade na delimitagdo de suas fronteiras, possibilidade de

geracdo de novas agdes ao longo do processo de apoio a decisdo, modificagcdes no
contexto decisorio.
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2.7 PROBLEMATICAS

Segundo Da Silva (2003), a primeira atividade na etapa de estruturacdo na MCDA ¢
aquela na qual o facilitador identifica os atores € o contexto decisorio. O facilitador deve levar
em conta que, para cada contexto existira uma problematica apropriada a ser indicada para
atender as necessidades do trabalho que, em ultima instincia, ¢ a geracdo de conhecimento
suficiente para que o decisor entenda o processo problematico em que esta envolvido.

Assim, problematica ¢ o conjunto das questdes fundamentais de um dado contexto
decisoério, no qual o problema esta inserido. A definicdo da problematica permitira ao facilitador

identificar as necessidades dos decisores dentro do processo decisorio.

2.7.1 Problematicas de referéncia (relativas a avaliacdo das ac6es potenciais)

Bana e Costa (1993) sugere trés perguntas-base como reflexdo. Relativamente a um
conjunto de acdes potenciais, reais ou ficticias, o estudo sera orientado para:
e Ajudar a avaliar as a¢des em termos relativos ou absolutos?
e Ajudar a ordenar ou a escolher agdes?
e Ajudar a aceitar ou rejeitar acdes?
Roy (1996), salienta que o facilitador deve determinar em que termos o problema sera
exposto, sugerindo algumas questdes chaves, quais sejam:
® Que tipo de resultado o facilitador/decisor desejam?
e Como adequar os trabalhos no processo de decisdo para ajudar a chegar a estes
resultados?
¢ Em que direcdo sera dirigida esta investigacao?
Para uma resposta a estas indagagdes, a seguir serdo apresentadas e comentadas as

problematicas que servirdo de referéncias a estas questdes, sdo elas:

e Problemaitica de escolha (P.a) - considerada a mais tradicional das
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problematicas, seria a escolha da mais conveniente acido dentre todas as disponiveis. Pode ser a
escolha de uma agdo ou de um conjunto de agdes.
A Figura 8 ilustra a problematica da escolha. A € o conjunto de agdes potenciais e A’¢ a

acgdo ou conjunto de acdes escolhidas.

A

FIGURA 8 - PROBLEMATICA DE ESCOLHA
Fonte: extraida de Ensslin et al. (2001, p. 69)

e Problematica da Alocacdo em Categorias (P.J3) - esta problematica classifica
as acdes em categorias que sao definidas em termos de um eventual destino das agdes (ROY,
1995, p. 62). Aqui o estudo serd orientado no sentido de obter informagdes sobre o valor
intrinseco de cada agdo, sempre comparadas com uma ou varias normas. A independéncia das
acoes sera sempre mantida quando da comparacdo com outras acdes (classificacdo intrinseca),
sendo que cada acdo deve pertencer a somente uma categoria. A idéia ¢ a escolha de todas as

boas agoes.

FIGURA 9- PROBLEMATICA DA ALOCACAO EM CATEGORIAS
Fonte: Extraida de Ensslin ef al. (2001, p. 68)

e Problemitica da ordenacdo (P. y) — arranjo das acdes levando em conta uma

ordem decrescente de preferéncia, ou da elaboracdo de um ranking. Os critérios para a
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ordenagdo devem ser um reflexo da superioridade, importancia, prioridade ou preferéncia que o

decisor atribui a cada a¢@o do conjunto das agdes potenciais viaveis 4 (ROY, 1996)

e Problematica da rejeicio absoluta (P. [°) —esta problematica ¢ um caso
particular da problematica da alocacdo em categorias. Nela o decisor define regras que, se ndo
e cumpridas pelas ac¢des, as eliminam do conjunto das ac¢des viaveis 4 (ROY, 1996),
antes mesmo que a avaliagao pelo método ocorra.
A problematica se operacionaliza via um critério de rejei¢ao, que podera levar uma agao a
ser eliminada do processo de avaliagdo caso ndo apresente uma performance igual ou superior a

um determinado padrdo (BANA E COSTA, 1986).

ACEITA |:>
FIGU
|:> PADRAO
REJEITA E>
PROBLEMATICA DA REJEICAO ABSOLUTA
Fonte: Extraida de Ensslin et al, 2001, p. 70)

A

e Problematica da descricio (P. §) — problematica na qual os decisores desejam que
o facilitador os auxilie a descrever completa e formalizadamente as agdes em termos
qualitativos e quantitativos (ROY, 1996). Usualmente exige a determinacdo dos aspectos
essenciais — segundo os sistemas de valores dos decisores — a serem levados em conta na
descri¢do das agdes (ENSSLIN et al., 2001).

Neste caso, o apoio a decisdo concentra-se em auxiliar os decisores a descobrir e
compreender as agdes. Nesta problemadtica, os decisores ndo sentem necessidade de ajuda do
facilitador para avaliar as agdes (ENSSLIN et al., 2001).

Usualmente, no final do processo de apoio a decisdo, obtém-se uma matriz, como no

Quadro 1 abaixo:
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QUADRO 1 - CUSTO E POTENCIA DOS CARROS — EXEMPLO DE PROBLEMATICA DE DESCRICAO

Carro Poténcia (c.c.) Custo ($)
Carro a 2.400 30.000
Carro b 2.000 20.000
Carro c 1.000 10.000
Carro d 1.600 20.000

Fonte: Extraido de Ensslin (2001: 67)

2.8 CONSTRUCAO DE MAPAS COGNITIVOS

2.8.1 Problema

Um problema ¢ definido como uma situa¢do onde o decisor deseja que alguma coisa seja
diferente de como ela €, mas nao estda muito seguro de como obté-la (EDEN et al/, 1983). Pode
ser definido como uma situacao percebida por alguém que a julga importante e que apresenta,
segundo ela, um desempenho insatisfatorio (DA SILVA, 1993). Dessa forma, o conceito
estabelece quatro dimensdes necessarias para a existéncia de um problema: ( i ) possuir um
dono; ( ii ) existir uma insatisfacdo; ( iii ) que seja importante o suficiente para merecer o
esfor¢o de resolucao; e, (iv ) que seja possivel solucionar (ENSSLIN et al., 2001).

Sob tal defini¢do, um problema pertence a uma pessoa — ele ¢ sempre uma construcao
pessoal que o individuo faz sobre os eventos associados ao contexto decisorio (ENSSLIN et al.,
2001, p. 75).

Mapas cognitivos sdo constru¢des que auxiliam na representacao do problema do decisor.

E uma ferramenta de definigdo do problema.
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2.8.2 Mapas cognitivos

Um mapa cognitivo pode ser definido como uma representacdo cognitiva quadrupla,

defasada no tempo (COUSSETE E AUDET, 1992).

Discurso

FIGURA 11: ARTICULACAO E PENSAMENTO
Fonte : Adaptado de Montibeller Neto (1996, p. 71)

As representagdes mentais do decisor no momento t; irdo representar suas representacdes
discursivas no momento t, (que irdo influenciar seus pensamentos, conforme representado pela
seta L;). As representacdes discursivas do decisor irdo gerar representagdes mentais no
facilitador em t;. Conhecendo o discurso, o facilitador consegue gerar as representacdes
graficas, no momento t4. A visualizacdo do mapa pelo decisor ira influenciar seu pensamento e,
portanto, suas representagdes mentais sobre os eventos do contexto decisério no momento ts
(representado pela seta L,). Este ciclo se repetira até a conclusdo do processo de construcdo do
mapa.

A forma como os problemas serdo entendidos (e resolvidos) depende do paradigma sob o
qual serdo observados. O paradigma empregado neste trabalho serd o construtivista, 8 medida
que leva em consideracdo os aspectos subjetivos dos decisores.

Reunindo-se os fatos de que o ciclo da Figura 11 acima ¢ iterativo (repetindo-se e
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permitindo a reflexdo por parte do decisor a respeito do problema) e que o paradigma
empregado € o construtivista, ¢ perfeitamente aceitavel € comum que a propria defini¢do do

problema sofra modifica¢des durante o processo.

2.8.2.1 Construgdo do mapa cognitivo

Segundo Ensslin (2001, p. 78)

Formalmente, um mapa cognitivo' serd definido como uma hierarquia de conceitos,
relacionados por ligagdes de influéncia entre meios e fins (MONTIBELLER, 2000).
Sendo assim, a constru¢do de um mapa deste tipo fard o decisor explicitar seus valores
relacionados com o problema em questdo (através de conceitos superiores na
hierarquia), bem como fornecera uma série de meios visando atingir os fins almejados
(através dos conceitos subordinados na hierarquia).

2.8.2.2 Definicao do rétulo para o problema

A defini¢do do rétulo € o primeiro passo para a constru¢do de um mapa de relagdes meios-
fins. O rétulo € um nome que descreve o problema.

Inicialmente, o facilitador deve ouvir um relato dos decisores sobre seu problema,
evitando qualquer interferéncia, que poderia induzi-los em um sentido de defini¢ao que ndo ¢
exatamente o retrato de seus pensamentos.

O rotulo delimita o contexto decisorio e foca o prosseguimento do processo de construgao
do mapa nos aspectos realmente relevantes. O rotulo definido nesta etapa ndo ¢ definitivo,

podendo se modificar ao longo do processo (ENSSLIN et al., 2001).

2.8.2.3 Defini¢do dos elementos primarios de avaliacdo (EPAs)

A segunda etapa da construcdo do mapa de relagdes meios-fins ¢ a definicdo dos

! Mais recentemente, o autor vem denominando o mapa cognitivo com “mapa de relagdes meios-fins”.
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elementos primarios de avaliagdo (EPAs). Os EPAs sdo constituidos de objetivos, metas,
valores dos decisores, bem como de agdes, opgoes, e alternativas. Keeney (1993) propde uma
lista de instrumentos para obter do interessado (stakeholder), a explicitacdo mais completa

possivel dos seus objetivos, conforme o Quadro 2.

QUADRO 2 - INSTRUMENTOS PARA ESTIMULAR A MANIFESTACAO DE OBJETIVOS

. Lista de desejos

. Alternativas (de soluc¢do, reais ou ficticias; escolha da melhor e seus motivos)

. Problemas e deficiéncias (da situacdo atual)

. Metas, restri¢des e diretrizes (em relagcdo aos objetivos)

1
2
3
4. Conseqiiéncias (descri¢do do impacto das alternativas sobre os objetivos)
5
6

. Perspectivas diferentes (visdo dos objetivos de outros stakeholders ou visdo dos
objetivos de hoje a partir de um futuro definido)

7. Objetivos estratégicos (como as alternativas contribuem para quais objetivos
estratégicos)
8. Objetivos genéricos (aqueles que seriam de todos os decisores)

Ne)

. Objetivos estruturados (separagdo entre objetivos fundamentais e objetivos-meio e
estruturacdo de ambos os conjuntos)

10. Objetivos quantificados (apds separacdo e estruturacdo, quantificar objetivos)

Fonte: Adaptado de Keeney, (1992)

Para obter objetivos a partir dos instrumentos acima, o facilitador faz perguntas referentes
a cada um dos itens, pertinentes ao processo em questao.

A técnica mais usual € o brainstorming com o decisor. No procedimento, o facilitador
estimula o decisor a usar a criatividade, estabelecendo que (CAMACHO E PAULUS, 1995):
todos os EPAs que vém a mente devem ser expressos; deseja-se quantidade, portanto, quanto
mais EPAs aparecerem, melhor; evitam-se criticas as idéias pronunciadas; pode-se melhorar e

combinar idéias ja apresentadas.

2.8.2.4 Construgao de conceitos a partir dos EPAs

A construgdo de conceitos se deve parcialmente a idéia de agao que ele sugere.

Para a construgdo de um conceito, o elemento primario de avaliacdo ¢ orientado a agao,
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com o uso de um verbo no infinitivo (por exemplo, fornecer, proporcionar, garantir, aumentar,

incrementar, satisfazer). Com este procedimento, fica estabelecido o primeiro pdlo do conceito.
Conhecido o primeiro poélo, pergunta-se pelo pdlo oposto psicoldogico. O oposto €

importante na medida em que o conceito s6 tem sentido quando existe o contraste entre dois

polos (EDEN et al., 1983). As duas expressdes sdo separadas por “..." sinalizagdo lida como “ao

invés de”.
Elemento
prlmlﬁl_l‘lomde Orientar para a
avaliacio acio

Perguntar sobre
pélo oposto

Ser um Coach

Dar pouca atenglio ac
colaborador

FIGURA 12 - CONSTRUCAO DE UM CONCEITO A PARTIR DE UM EPA
Fonte: Adaptado de Ensslin et al., (2001, p. 81)

E importante notar que, na construgdo de um conceito, a busca do oposto deve ser para o
oposto psicologico e ndo pelo oposto logico, “natural” do tipo: “o oposto de ser um coach é ndo
ser”.

O texto de cada conceito ndo deve ser longo (méximo 12 palavras) e deve procurar manter
as palavras e frases do decisor.

Como conseqiiéncia destes procedimentos, poderemos observar:

a- O mapa, através de seus polos presentes, pode fornecer uma indicagdo da

personalidade, atitudes, e proposicdes gerais do decisor, bem como aspectos culturais

da organizagao (EDEN et al., 1983)

b- O mapa tem uma perspectiva orientada a acdo (ENSSLIN et al., 2001)
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2.8.2.5 Construcgdo da hierarquia de conceitos

A estrutura do mapa ¢ formada por conceitos meios e conceitos fins, relacionados por
ligacdes de influéncia.

Iniciando-se o didlogo em um conceito, pode-se perguntar ao decisor sobre os meios
necessarios para atingi-lo ou, sobre os fins aos quais se destina. Assim, se estabelecem as
relagdes meios-fins.

a- Em direcdo aos fins: a partir de dado um conceito, o facilitador pergunta ao decisor
“por que este conceito ¢ importante?”’. O decisor respondera que aquele conceito €
importante para atingir ou obter determinado fim.

b- Em dire¢ao aos meios: a partir de um dado conceito, o facilitador pergunta ao
decisor “Como vocé obteria este conceito?” O decisor respondera que aquele

conceito seria atingido com um determinado meio.

2.8.2.6 Ligagoes de influéncia

A ligagdo entre conceitos ¢ feita através de relagdes de influéncia, simbolizada por flechas
( * ). Em cada uma delas ¢ associado um sinal positivo ou negativo, que indica a dire¢ao do
relacionamento (ENSSLIN ez al., 2001, p. 84).

Um sinal positivo (+) na extremidade da flecha indica que o primeiro polo de um conceito
C, influencia o primeiro polo do conceito C,. Da mesma forma, o polo oposto do conceito C,
influencia o polo oposto do conceito C,. (ENSSLIN et al., 2001, p. 84).

Um sinal negativo (-) na extremidade da flecha indica que o primeiro polo de um conceito
C; influencia o polo oposto do conceito C,. Conseqiientemente, o polo oposto do conceito C;
influencia o primeiro do conceito C, (ENSSLIN et al., 2001, p. 84).

As associagdes devem ser realizadas entre conceitos, par-a-par
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C1 C2
primeiro polo s primeiro polo

polo oposto ] polo oposto

FIGURA 13- INFLUENCIA POSITIVA ENTRE CONCEITOS
Fonte: Montibeller Neto (1996, p. 78)

I
C1 C2
primeiro polo - primeiro polo
polo oposto polo oposto

FIGURA 14 - INFLUENCIA NEGATIVA ENTRE CONCEITOS
Fonte: Montibeller Neto (1996, p. 78)

2.8.2.7 Mapas cognitivos de grupos

Decisores diferentes percebem e interpretam a mesma situacdo de forma diferente.
Porém, para realizar alguma coisa, eles tém de atuar levando em conta o que pensam os
outros membros do grupo. Conseqiientemente, eles devem considerar, de alguma
forma, como os outros individuos percebem e interpretam uma dada situagdo (EDEN
et. al., 1983, apud ENSSLIN et al., 2001).

Em vaérias situagdes os mapas de relacdes meios-fins podem ser construidos por um grupo
de decisores, ao invés de um decisor Unico.

Ao imaginarmos que cada pessoa interpreta um mesmo contexto de forma diferente, é
possivel prever que a definicdo de um problema do grupo torna-se uma tarefa complexa.

O facilitador usualmente ird trabalhar com decisores que compartilham o poder, mas tém
interesses diferentes (EDEN et al., 1983). Os decisores representam grupos diferentes, com seus
proprios interesses, que esperam ver satisfeitos no processo decisorio. Além disso, diferentes
membros do grupo possuem diferentes personalidades, preocupacdes, estilos de interagdo,

poder, valores, etc, o que torna o trabalho do facilitador bem mais complexo para a construgao

de um mapa de grupo, com relagdo a um mapa individual.
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Embora, num grupo que empreende a construcdo de um mapa, existam varios conceitos
diferentes e/ou conflitantes entre seus membros, também existe uma grande quantidade de
conceitos comuns ou similares, suficientes para que seja possivel alguma forma de agregacao
(EDEN et al., 1981). Assim, ¢ possivel se chegar a uma solucdo coletiva para a construcdo de
um mapa de relagdes meios-fins.

Para a elaboracdo do mapa, uma forma de agir pode ser reunir os decisores e, com a
interacao deles, construir o mapa do grupo. Esta técnica pode, entretanto, incutir inibi¢des ou
permitir que decisores mais eloqiientes fagam valer seus valores. Também pode acontecer a
busca da conciliacdo, da concordancia total, que limita a colocacdo de posi¢oes individuais.

Uma outra possibilidade ¢ iniciar o trabalho com a constru¢do de mapas individuais,
construidos em separado, com posterior agregacdo, pelo facilitador, em um mapa tnico,
chamado de mapa agregado. Feita a agregacdo, o mapa ¢ apresentado ao grupo, para validagdo,
deixando-se claro aos membros que os conceitos que cada um emitiu estdo ali representados,
embora com a autoria ndo identificada.

Com este procedimento, garante-se que as individualidades estardo plenamente
representadas, ¢ evita-se que as idéias sejam avaliadas pela influéncia da pessoa que propos.
Sendo necessarias modificagdes nos conceitos e/ou nas ligagdes, tais modificagdes serdo
negociadas e implementadas. Finalizado o processo, resulta finalizado o mapa congregado, que

¢ 0 mapa de relagdes meios-fins do grupo, de acordo com a Figura 15.
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Cognitivo see s

Mapa
Cognitive
Diecizon

Decizor,

Mapa
Cognitivo
Lgregado

Negociacio

Mapa
Cognitive
Congre gado

FIGURA 15 - RUMO AO MAPA COGNITIVO CONGREGADO
Fonte: Montibeller Neto, (1996, p. 105)

2.8.2.8 Construcdo do Mapa de Relagdes Meios-Fins Agregado

A construcdo ¢ feita da seguinte forma:

Mapa
Coghitivo
Decizor,

56

Unindo conceitos: dois conceitos que tém roétulos similares e transmitem idéias similares

s30 unificados por aquele de sentido mais amplo (EDEN, 1989);

Relacionando conceitos: conceitos que claramente se relacionam devem ser ligados

através de ligagdes de influéncia.

O facilitador deve assegurar-se que , ao unificar um conceito de dois decisores, eles
realmente tenham um sentido semelhante para os mesmos. Ele deve ndo apenas
observar o rotulo do conceito bipolar, mas também o contexto que cerca tal conceito
(isto €, os conceitos meios e conceitos fins a ele ligados) no mapa cognitivo (EDEN,

1989).

O facilitador deve estar atento para balancear a representagdo das idéias dos membros
chave do grupo no mapa agregado. Da mesma forma, quando realiza suas ligagdes
entre conceitos, incorporando ao modelo sua forma propria de interpretar a situagdo
decisoria, ele deve manter a estrutura hierarquica do mapa (EDEN, 1989) (ENSSLIN,

etal 2001, p. 102).
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2.8.2.9 Construcdo do Mapa de Relagdes Meios-Fins Congregado

Finalizada a tarefa de agregagdo, o facilitador deve apresentar o mapa agregado aos
decisores em grupo, com todos presentes.
A fim de reduzir a seletividade perceptiva, o facilitador deve evitar a revelagdo de autoria
de cada conceito do mapa agregado (EDEN E ACKERMANN, 1998).
Concluida a apresentagdo, o facilitador apresenta as ligacdes de influéncia que ele proprio
julga existir e a unido de conceitos similares que fez (ENSSLIN et al., 2001).
Inicia-se, entdo uma negociagdo no grupo, sobre o0s conceitos no mapa € seus
relacionamentos. Enxertos podem surgir (BOUGON, 1992), propostos pelo grupo:
e novos conceitos podem ser adicionados ao mapa agregado;
e novas relagdes de influéncia aparecem entre os conceitos ja existentes, entre ja
exitentes e enxertados; e entre conceitos enxertados.
Finda a reunido, com suas negociagdes, o mapa de relacdes meios-fins congregado estara

concluido.

2.9 ANALISE DE MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS

De posse de um mapa de relacdes meios-fins € necessario, agora, tomar os procedimentos
para a transicdo do mapa para um modelo multicritério. Para possibilitar a transicdo, ¢
necessario identificar os eixos de avaliacdo. Para tanto, utilizam-se varias ferramentas de analise
do mapa.

Eixo de avaliagio ¢ uma dimensdo considerada relevante, segundo os valores dos
decisores, para avaliar as a¢des potenciais (BANA E COSTA et al., 1999)

As ferramentas de avaliacdo s@o divididas em dois grandes grupos: analise tradicional
(que se preocupa apenas com a forma do mapa - as ligacdes entre os conceitos, ndo o que esta

escrito neles) e analise avancada (que se preocupa com a forma e com o contetido).
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2.9.1 Analise tradicional de mapas de relacoes meios-fins

2.9.1.1 Hierarquia meios-fins

Tendo um mapa, uma estrutura hierarquica formada por conceitos meios e conceitos fins,
¢ possivel, mediante observacdo do mapa, identificar as relagcdes entre os meios disponiveis aos

decisores os fins que eles almejam alcangar.

Na Figura 16 abaixo, pode-se observar, pelas ligacdes de influéncia, que o conceito

numero 8 ¢ meio para alcangar o conceito de nimero 1-a

Melhorar a efetividade...Ndo melhorar

T

Poder direcionar esforgos para o
importante (senso de
importincia)...desperdigar tempo

/V

1- Ser elo de ligagdo entre diretoria e

/

36- Esclarecer a visdo
estratégica da
organizagio..Nio
demonstrar dominio

\

81- Ser claro nos objetivos
e metas a serem
alcangados...Ndo ser claro

\

colaboradores...Comunicar-se de forma
eventual e sem influéncia

83- Esclarecer a filosofia
e posturas momentaneas

Facilitar o
entendimento
das
demandas
do
depto...Ndo

argumentar

Estar em contato
com a diretoria...
Eventual

O gerente ter e usar
canais de
comunicagio com
colaboradores...Sé
reunides formais

Transmitir as
necessidades e as
contribuigdes do
diretoria..Meramen depto...Deixar a
te apresentar idéias diretoria

\/“esiﬂgrmada

57- Representar ¢ divulgar a visdo
do departamento junto &
empresa...Apresentar somente
documentos

Tentar influir no
pensamento da
1.a- Manter os
colaboradores
informados das
estratégias...Ndo manter

8- Obter esclarecimento
estratégico da diretoria
Ter reunides
formais com
diretoria...Apenas
atender a
chamados

Ter canais que
permitam a
comunicagio
do detpo com a
diretoria...Somente
relatorios estratégicos

Ter encontros
informais...Nio
ter

comunicar somente na
claboragdo de planos

82- Manter comunicagio

informativa...Somente

e comunica-lo...Discutir e

da Empresa...Deixar na
leitura

T

Levar ao conhecimento
e discutir
Os principios e politicas
da empresa
com os
colaboradores...S6
instrui-los com leitura

aberta e

burocracia

Conhecer os
principios e
politicas da
empresa...Apenas
ler

el

Empresa
82-b Deixar claro, estrutura, ter
responsabilidade, autoridade Principios

para todo o grupo...Alternar
atribuigdes

:

Ter todas as agdes com
planejamento e divulgagio
.Improvisar e omitir

e
Politicas...Ndo
ter divulgadas
Participar com a
diretoria de suas
decisdes..Ser
ignorado ¢ sé
receber instrugdes

Ter acesso as
politicas e
Principios...Ndo ter

FIGURA 16 - MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO

COMUNICADOR, DO PERFIL DO GERENTE

Fonte: Autor.

O mapa também poderia ser lido partindo-se dos fins em dire¢do aos meios.
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2.9.1.2 Conceitos cabecas e conceitos rabos

Os conceitos do mapa de onde ndo saem flechas sdo chamados de cabecas. Representam
os objetivos, resultados, valores mais fundamentais, mais estratégicos existentes no mapa.
Os conceitos de onde s6 saem flechas sdo chamados de rabos. Representam os meios,

acoes através dos quais se pode atingir os conceitos hierarquicamente superiores.

2.9.1.3 Lagcos de realimentacao

E comum que, na construgdo do mapa, o decisor conclua que um conceito meio influencia
um conceito fim e, este influencia 0 mesmo conceito meio.

A existéncia de lagos de realimentagdo destroi a estrutura hierarquica do mapa (ENSSLIN
et al., 2001). Conceitualmente, todos os nds (conceitos) presentes em um lago t€ém o mesmo
nivel hierarquico e podem, portanto, ser substituidos por um unico n6 que descreve o laco
(EDEN et al., 1992).

Para evitar perda de informagdo ao substituir os noés de um lago por um tnico né que o
represente, retira-se as ligacdes de influéncia entre o conceito julgado mais meio € o conceito

julgado mais fim (NADKARNY e SHENOY, 2001).

2.9.1.4 Clusters

Ensslin (2001) coloca:

A logica de andlise de clusters ¢ a de que, em varios sistemas complexos e
hierarquicos, as ligacdes intra-componentes sdo mais fortes do que aquelas ligagdes
inter-componentes (EDEN et al., 1992). [...]

A deteccdo de um cluster pode ser feita de duas formas. A primeira é através de
software. A segunda ¢ manualmente, agrupando-se aqueles conceitos que, segundo a
visao do facilitador (observando forma e conteudo do mapa), t€ém sentidos semelhantes
e representam uma area de interesse para o(s) decisor(es) .
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Os clusters, uma vez identificados, podem ser analisados como se fossem mapas

independentes, reduzindo a complexidade original do mapa.

Gestdo do pré-
projeto Gestdo dos

projetos

Avaliagao de,
riscos

Tratamento de
informagoes

FIGURA 17 - MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS DA DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE
PROCESSOS — PROJETOS, COM SEUS CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS,
APONTADOS PELAS SETAS LARGAS

Fonte: Autor.

2.9.2 Analise avancada

E realizada identificando linhas de argumentagio e ramos.

Linha é uma cadeia de conceitos que sdo influenciados e hierarquicamente superiores a
um conceito rabo. Uma linha de argumentagdo comeca em um conceito rabo e termina em um
conceito cabeca. Na Figura 17, acima, uma linha de argumentacao poderia unir os conceitos 87,
60, 108, 107 e 21.

Ramos sdo constituidos por uma ou mais linhas de argumenta¢do (portanto sua
determinagdo € posterior a determinacdo das linhas) que demonstrem preocupagdes similares
sobre o contexto decisorio e tém a utilidade de analisar contetido, uma vez que leva em conta as

idéias contidas nos conceitos.
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Apresentar
objetivos s
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Fara
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Ter canais que informais...Nio

permitam a Ter reunides

. ter
comunicagdo .form.als com
prdjetos...Tra do depto com a iretoria...Apenas
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FIGURA 18 - DESDOBRAMENTO DO CLUSTER PORTA-VOZ DO DEPARTAMENTO EM IDEIAS PARA O
FUTURO (XADREZ) E NECESSIDADES OPERACIONALIS (LISTRADO) (DO MAPA REFERENTE A
DIMENSAO DE PREOCUPACAO COMUNICADOR) COM OS RESPECTIVOS RAMOS B3 E B4

Fonte: Autor

Na Figura 18, acima, estdo representados os ramos B3 e B4 reunindo as linhas que

identificam atributos do perfil profissional, ligados a estas areas. No caso de B3, o ramo

coincide com a linha.

2.10 PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

A transicdo de um mapa de relagdes meios-fins para um modelo multicritério resulta
numa estrutura hierarquica de valor, na qual os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs)
representam os valores e objetivos mais importantes manifestados pelos decisores dentro do

contexto decisorio e que servem de guia para a defini¢do das caracteristicas e avaliacdo das

acoes que sao de seu interesse (ENSSLIN et al., 2001).
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2.10.1 Estrutura arborescente e mapas cognitivos (mapas de relacdes meios-fins)

Ensslin et al. (2001, p. 127) explica a logica envolvida nas estruturas arborescentes:

A estrutura arborescente utiliza a logica da decomposi¢do, em que o critério mais
complexo de ser mensurado ¢ decomposto em sub-critérios de mais facil mensuragao.
O critério de nivel hierarquico superior ¢ definido pelo conjunto de critérios de nivel
inferior que estdo ligados a ele na arvore.

Os critérios de nivel hierarquico inferior devem ser mutuamente exclusivos e
coletivamente necessitam fornecer uma caracterizacdo exaustiva (isto €, completa) do
critério de nivel hierarquico superior. Devem existir pelo menos dois critérios de nivel
hierarquiaco inferior conectados ao critério de nivel hierarquico superior (KEENEY,
1992).

A Figura 19 mostra a ilustracdo de uma estrutura hierarquica arborescente

FIGURA 19- ESTRUTURA ARBORESCENTE DE UM MODELO MULTICRITERIO
Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p. 127)

l (}] o2

2.10.2 Uma nova abordagem aos mapas cognitivos (mapas de relagoes meios-fins)

Recentemente o Laboratério de MCDA da Universidade Federal de Santa Catarina vem
adotando uma nova abordagem a constru¢do de mapas de relagdes meios-fins.

Em muitas ocasides, a quantidade de EPAs manifestada pelo(s) stakeholder(s) é bastante
grande, tornando muito intrincadas as relagdes meios-fins entre os conceitos. A alta
complexidade do mapa resultante o torna de dificil entendimento e manuseio para a realizacao
das etapas de definicdo de clusters, andlise avangada, definicdo dos pontos de vista

fundamentais e transi¢ao para a estrutura arborescente.
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Diante de tal realidade o Laboratério de MCDA da UFSC vem adotando um novo
procedimento:

a- Agrupar (listar) os EPAs inicialmente manifestados, em conjuntos que os tornam
relacionados, coerentes, segundo uma preocupagdo do(s) stakeholder(s). Procurar
identificar uma quantidade de conjuntos tal que cada um deles inclua,
preferencialmente, de 5 a 9 EPAs.

b- Dar uma denominac¢do ¢ uma pequena definicdo a cada um dos conjuntos, que
represente a preocupacao que os relaciona.

c-Organizar cada conjunto como um mapa de relagdes meios-fins. Na pratica, cada
conjunto representa um “mini-mapa” com relacdo ao conjunto inicial de todas as
preocupacoes.

d- Definir os conceitos dentro de cada conjunto, identificando os opostos psicologicos
aos EPAs.

e- Construir a hierarquia dos conceitos, observando o estabelecido no item 2.8.2.5
acima.

f- Definir as relagoes de influéncia, conforme estabelecido no item 2.8.2.6 acima.

Do mesmo modo que ocorre para mapas inteiros, o facilitador deve buscar junto ao
stakeholder, oportunidades de surgimento de novos conceitos, que venham a
enriquecer o conhecimento a respeito do problema representado no “mini-mapa”. E
esperavel que, ao final desta atividades, cada “mini-mapa” possua uma quantidade
sensivelmente maior de conceitos em relagao a inicial.

g- Legitimar com o decisor as denominacdes e definicdes do item b, acima, como
pontos de vista fundamentais, testando a essenciabilidade e a controlabilidade.

h- Realizados os procedimentos internamente aos ‘“mini-mapas”, arranja-los como
partes de um mapa Gnico, que representa o problema original. E possivel que
existam conceitos de um “mini-mapa” que tenham relagdes com conceitos de outros.
Neste caso, iniciar estabelecendo as relacdes, utilizando flechas, como fazemos ao
encontrar relagdes entre conceitos de diferentes clusters de um mapa unico. Apos,

identificar, no conceito que ¢ meio, os aspectos que o tornam relacionado com cada
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um dos conceitos que sdo fim. Feito isto, desdobrar o conceito-meio em aspectos
componentes, criando novos conceitos. Realizado o desdobramento, separar os
conceitos, relacionando-os, cada um ao seu conceito-fim. Desta forma, ao final,
pode-se eliminar o relacionamento de conceitos com outros, de mais do que um
“mini-mapa’.

Deste ponto em diante do procedimento, podemos passar a trabalhar com um mapa unico,

retornando a abordagem usual para os mapas de relagdes meios-fins.

2.10.3 Enquadramento do processo decisorio

O enquadramento do processo decisorio é formado pelo conjunto de agdes potenciais
(oportunidades de escolha) associado aos pontos de vista fundamentais dos decisores
(ENSSLIN et al., 2001, p. 127)

Dentro de um contexto decisorio estratégico, o objetivo fundamental estratégico € o
objetivo final que seria perseguido e ocuparia o mais alto nivel dentro da hierarquia estabelecida
(DA SILVA, 2003).

Face a multiplicidade de possiveis alternativas que poderiam ser consideradas num
contexto tdo amplo, se faz necessario focar a analise, reduzir tal multiplicidade. A reducdo se
faz pelo emprego dos pontos de vista fundamentais, que representam uma visdo da andlise,
limitada pelos aspectos considerados como realmente importantes pelos decisores.

AFigura 20, abaixo, ilustra e ajuda a esclarecer a discussdo, para uma abordagem classica,
diferente daquela utilizada no estudo de caso do capitulo 3, a qual est4 exposta no item 2.10.2.,
acima.

Observa-se pela figura que, na extremidade direita encontram-se os objetivos estratégicos
e, na extremidade esquerda, o conjunto de todas as agdes disponiveis naquele contexto. No
plano interno, intermedidrio entre as extremidades, encontram-se os PVFs, que refletem os
objetivos estratégicos e delimitam um conjunto mais restrito de agdes disponiveis para o

contexto decisorio, enquanto constituem meios para alcangar tais objetivos.
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Segundo Ensslin et. al. (2001), duas vantagens sdo evidentes ao definir-se um conjunto de
pontos de vista fundamentais:

e Os objetivos estratégicos sao usualmente definidos de forma bastante vaga. A
sua interpretagdo pela via dos PVFs os torna mais claros, utilizaveis para tomada
decisdo.

e Os objetivos estratégicos sdo estabelecidos de forma bastante genérica. Os

PVFs servem para delimitar a escolha das agdes aquelas concernentes ao

contexto decisério em questdo.

Conjunto das PVFs Objetivos
acies estratégicos do(s)
Conjunto de poténciais decisor(es)

todas as acdes
FIGURA 20 - PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS NO QUADRO DO PROCESSO DECISORIO
Fonte: Adaptado de Keeney, (1992, p.46)

2.10.4 Transicao da estrutura meios-fins para a estrutura hierarquica

A partir do enquadramento do mapa de relagdes meios-fins, podemos buscar os candidatos
a pontos de vista fundamentais. Ensslin et al. (2001) coloca que sdo assim chamados —
candidatos — porque, para serem PVFs deverdo ser testados e aprovados quanto a possuirem as
propriedades de um PVF.

Inicia-se a busca a partir dos ramos identificados no mapa.

Na Figura 21, abaixo, identifica-se o ramo B4 na representa¢do parcial do mapa de

relagdes meios-fins da dimensdo de preocupagdo Comunicador.
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FIGURA 21 - RAMO B4 DO CLUSTER NECESSIDADES OPERACIONAIS

Fonte: Autor.

O enquadramento consiste em determinar, em cada ramo do mapa (ENSSLIN et al,
2001):
e Onde estao localizados os conceitos que expressam id€ias relacionadas aos
objetivos estratégicos dos decisores (ligadas a L; na Figura 22, abaixo)
e Onde estdo localizados os conceitos que expressam idéias relacionadas as agdes
potenciais disponiveis no contexto decisorio (ligadas a L3 na Figura 22, abaixo)
e Em uma busca nos sentidos fins-meios e meios-fins do ramo, localizar aqueles
conceitos que expressam um ponto de vista a0 mesmo tempo essencial e
controlavel (L), naquele contexto decisorio.
A essenciabilidade refere-se a necessidade de que o PVF represente um aspecto
fundamentalmente importante para os objetivos estratégicos dos decisores.
A controlabilidade refere-se a necessidade de que o PVF represente um aspecto que seja

influenciado apenas pelas ac¢des potenciais em questao.
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Conjunto de
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Me1os el e Fung

FIGURA 22 - QUADRO DO PROCESSO DECISORIO VISTO LATERALMENTE
Fonte: Ensslin e Montibeller (1988b, p. 6)

Na Figura 23, abaixo, o enquadramento, na transicdo hipotética do mapa de relacdes
meios-fins para a estrutura hierarquica, para o ramo B4 (Cluster Necessidades Operacionais). O
mesmo procedimento deve ser realizado para cada ramo do mapa.

No caso da

Figura 23, o facilitador identifica o conceito 1 (ser o elo de ligagcdo entre diretoria e
colaboradores...comunicar-se de forma eventual e sem influéncia) como estratégico para a
dimensao de preocupacdo Comunicador. Assim, traga a linha L; passando sobre este conceito.

Em seguida, o facilitador constata que a¢des potenciais possiveis (gerentes) ndo aparecem
no ramo. Elas estdo abaixo dos trés conceitos em negrito, na parte inferior da figura (poderiam
ser citados gerentes que seriam meios para se obter tais conceitos). Sendo assim, traga a linha L3
abaixo dos conceitos, indicando que os possiveis gerentes ndo aparecem na figura.

O facilitador parte, entdo, para a busca de candidatos a PVF. Iniciando no sentido fins-
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meios, a primeira possibilidade seria o conceito Facilitar o entendimento das demandas do
depto. ... Nao argumentar. Verificando-se a essenciabilidade do conceito, conclui-se que ele ¢
essencial, pois é importante para o objetivo de Ser um Elo de Ligacdo entre Diretoria e
Colaboradores. Conclui-se que o conceito ¢ também controlavel, na medida em que € papel do
gerente facilitar o entendimento das demandas do departamento a diretoria. Este conceito ¢

considerado, entdo, um candidato a PVF.

L1

Facilitar/o
entendim/nto
das
demafdas
‘o
#¢pto...Nio
argumentar

L2

Transm itir s
necessidadgs e as
contribuifoes do
depto.. /) eixar a
difetoria
desinformada

/

Ter canais que
permitam a
comunicagio
do depto com a
diretoria...Somente
relatérios estratégicos

Ter encontros
informais...Nio

Ter reunides ter

formais com
iretoria...Apenas
atender a
chamados

L3

FIGURA 23 - ENQUADRAMENTO DO CLUSTER NECESSIDADES OPERACIONAIS

Fonte: Autor.

2.10.5 Arvore de candidatos a Pontos de Vista

Definido o conjunto de candidatos a pontos de vista fundamentais, pode-se representa-lo
como uma arborescéncia, uma arvore de pontos de vista. A arvore facilita a compreensdo sobre

o0s aspectos a serem avaliados no conjunto de agcdes potenciais.



PERFIL DO

GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
Comu Ouvi Gestor Moti Gestor Estrate ilitad Perseg.
nicador nte Interfac vador Process. gista Fadl Result.
FIGURA 24 - ARVORE DE PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS DO MAPA IDENTIFICACAO DO PERFIL DE UM GERENTE DE PESQUISA E

DESENVOLVIMENTO

Fonte: Autor.
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Muitas vezes os candidatos a PVFs podem estar agrupados em uma mesma area de

interesse, ou seja, um ponto de vista superior na hierarquia, que agrupa um conjunto de pontos

de vista fundamentais (ENSSLIN et al., 2001, p. 139).

A Figura 24, acima ilustra a arvore de pontos de vista fundamentais com as duas grandes

areas de interesse, Gestor de Relacdes e Gerador de Resultados.

2.10.6 Propriedades dos pontos de vista fundamentais

Keeney (1992) caracteriza propriedades para que um conjunto de PVFs possa ser

considerado uma familia de PVFs, e assim, tornar possivel a construgdo correta de um modelo

multicritério.

Essencial: Considera aspectos que sdo fundamentais pelos decisores, segundo
seu conjunto de valores.

Controlavel: Enfoca aspectos que serdo influenciados somente pelas agdes do
contexto de decisdo em questao.

Completo: Deve conter todos os aspectos considerados como fundamentais
pelos decisores.

Mensuravel: Permite especificar, com a menor ambigiiidade possivel, a
preformance das acdes potenciais, segundo os aspectos considerados como
fundamentais pelos decisores (ENSSLIN et al., 2001, P. 142).

Operacional: A coleta de informagdes sobre as acdes potenciais, para andlise, €
possivel de ser realizada dentro do tempo disponivel e com um nivel de esfor¢o
viavel.

Isolavel: Permite tratamento separado e independente para cada PVF.

Nao redundante: Nao permite a mesma interpretacao para mais de um PVF, ou
seja, o conjunto de PVF leva em conta um aspecto uma s6 vez.

Conciso: O conjunto deve conter o minimo necessario para modelar o

problema, na visao dos decisores.
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e Compreensivel: O PVF deve ser de facil entendimento, com o objetivo de

comunicar e gerar idéias.

Cumprindo todas as propriedades, o conjunto de PVFs pode ser considerado uma familia
de PVFs.

E importante observar que, para cumprir a propriedade da isolabilidade, os PVFs devem
suportar os testes de independéncia preferencial mutua ordinal e cardinal, que sdo citados na

proxima se¢do, 2.11, item 2.11.5

2.11 DESCRITORES

Nesta secdo abordamos os descritores, que representam um etapa fundamental na
constru¢do de modelos multicritério. Eles sdo definidos, classificados ¢ tém mostradas as
propriedades importantes que devem cumprir.

Construida a arvore de PVFs, podemos passar a defini¢ao dos descritores.

Segundo Keeney (1992), se a nossa intencao ¢ utilizar os insights fornecidos pela estrutura
de objetivos fundamentais para criar alternativas, identificar oportunidades para decisao, e
avaliar sistematicamente alternativas, sem empregar andalise quantitativa, entdo nao ha
necessidade de medir o alcance dos objetivos. Mas, a medicdo do alcance de objetivos
fundamentais e o desenvolvimento de um modelo de valor usando esses objetivos pode
melhorar o processo e beneficiar o pensamento focado-em-valor. E prossegue afirmando que,
quando um modelo explicito das possiveis conseqiiéncias ¢ construido para auxiliar a analise de

decisoes alternativas, a medi¢do dos objetivos meios é necessaria.

2.11.1 Definicao de descritor

Bana e Costa (1992) define descritor como sendo um conjunto de niveis de impacto que
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servem como base para descrever as performances das agdes potenciais em termos de cada
ponto de vista fundamental. Keeney (1992) afirma que atributo (descritor) ¢ um medidor do
grau com que um objetivo (PVF) ¢é atingido.

Ensslin ef al. (2001, p. 145) aprofunda, afirmando: “O conjunto dos niveis de impacto que
forma um descritor devera ter um significado claro para os atores, estando definido de uma
forma o menos ambigua possivel (isto €, ndo sujeita a multiplas interpretagoes).”

A definicdo dos descritores ¢ de alto nivel de importancia para o modelo multicritério, na
medida em que eles representardo a forma de medir o desempenho das agdes e, por conseguinte,
influenciardo fundamentalmente a decisao.

Ensslin et al. (2001, p. 146) relaciona os objetivos de se construir descritores:

Auxiliar na compreensdo do que os decisores estdo considerando;
Tornar o ponto de vista mais inteligivel;

Permitir a geragdo de ag¢des de aperfeigoamento;

Possibilitar a construgdo de escalas de preferéncias locais;
Permitir a mensuragdo do desempenho de agdes em um critério;

Auxiliar a constru¢do de um modelo global de avaliacao.

2.11.2 Tipos de descritores

A construgdo dos descritores ¢ uma atividade critica e indispensavel para o modelo
multicritério, devendo envolver de maneira fortemente interativa o facilitador ¢ o(os)
decisor(es).

Os descritores podem ser classificados em alguns tipos. Segundo Keeney (1992), podem

ser classificados em naturais, construidos ou proxy.

2.11.2.1 Descritores naturais, ou diretos

“Atributos (descritores) naturais sdo aqueles em uso geral que tém uma interpretacao
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comum a todas as pessoas. Se um objetivo ¢ minimizar custo, o decritor ‘custo medido em
dolar” ¢ um descritor natural.” (KEENEY ,1992. p. 101). Se o objetivo ¢ conhecer o peso de
alguém, peso em kilogramas ¢ um descritor natural.

Os descritores diretos podem ser classificados em quantitativos continuos e quantitativos
discretos. (ENSSLIN et al., 2001).

Descritores diretos quantitativos continuos sdo aqueles para os quais os niveis de impacto
sdo representados por nimeros que sdo claramente reconhecidos como uma forma adequada de
medir um determinado aspecto, como tempo medido em horas e minutos, distancia percorrida
em metros, e assim por diante.(ENSSLIN et al., 2001, pag. 148)

Descritores diretos quantitativos discretos sdo aqueles para os quais existe um nimero
limitado de niveis de impacto e, entre os niveis apresentados no descritor, ndo ha niveis

intermediarios.

2.11.2.2 Descritores construidos

Segundo Keeney (1992), para objetivos aos quais ¢ dificil, se ndo impossivel aplicar
descritores naturais, os descritores construidos desempenham, além do papel de medir o grau de
atingimento do objetivo, a funcdo de definir o que o objetivo significa. Diferentemente dos
descritores naturais, que s3o relevantes em inumeros contextos decisérios, um descritor

construido é desenvolvido especificamente para um contexto particular.

Decomposicio:

Keeney (1992, p. 119) define decomposicao:

Decomposicdo pode ser interpretada como um procedimento especial para construir
um atributo (descritor) para um objetivo (ponto de vista). Neste procedimento, o
objetivo ¢ inicialmente especificado em objetivos componentes. Entdo, os atributos sao
encontrados para estes componentes e sdo integrados pelo uso de julgamentos de valor.
O resultado de desta integracdo é um atributo construido para o objetivo original.
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Ensslin et al. (2001, p. 150) esclarece:

A decomposicdo de um eixo de avaliagdo ocorre geralmente devido as seguintes
caracteristicas de um Ponto de Vista:

O PV expressa uma preocupagdo que pode ser mensurada, mas ndo diretamente. Neste
caso, sua mensuragdo exige um indice composto por um conjunto de descritores, pois
diversos sdo os aspectos que explicam aquele PV, segundo a percepcao do decisor.

O PV reflete uma preocupacdo de cunho qualitativo sem um descritor direto adequado
para representa-lo. Assim, sua mensuracao requer a decomposic¢do do eixo de avaliacdo

em pontos de vista elementares, de mais facil mensuragao.

Deseja-se um detalhamento na avaliagdo do PV, considerando aspectos mais
“microscopicos”, visando determinar pontos de controle e melhoria do sistema.

Para Keeney (1991, p. 119), a vantagem da decomposi¢do ¢ que ela pode permitir a
identificacdo de atributos (descritores) naturais para os novos objetivos de nivel mais baixo,
criados pela decomposicao.

A desvantagem ¢ que mais informacgdo precisa ser colhida, porque existem mais atributos
(descritores) para cada alternativa e o modelo de valor requer mais julgamentos de valor. Existe
ainda a possibilidade de que a especificacdo de um objetivo de nivel mais alto em objetivos
componentes possa levar a furos na hierarquia de objetivos, especialmente se o objetivo de mais
alto nivel ¢ amplo e um pouco vago. Por exemplo, com o objetivo “melhorar o moral da

organizagdo”, a especificacdo pode facilmente deixar de fora aspectos importantes do moral.

Pontos de Vista Elementares

Segundo Bana e Costa (1992), quando se deseja decompor um eixo de avaliacdo, ¢
necessario identificar pontos de vista elementares (PVEs).

Ensslin er al. (2001) afirma que os pontos de vista elementares permitem melhor avaliacio
de performance das a¢des potenciais no ponto de vista fundamental em questao.

Keeney (1992) coloca que os pontos de vista elementares que compdem um ponto de vista
fundamental devem ser mutuamente exclusivos ¢ necessitam fornecer uma caracteriza¢ao
exaustiva do ponto de vista fundamental.

Keeney explica que uma regra pratica para construir os PVEs de um PVF ¢ perguntar ao
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decisor: Como avaliar este ponto de vista fundamental? Ou, que aspectos permitem avaliar este
ponto de vista fundamental?

Outra forma de obter PVEs de um PVF ¢ observar, no mapa cognitivo, aqueles conceitos
que sdo meios do(s) conceito(s) que deu(deram) origem ao PVF. Alguns deles podem servir
como PVEs (ENSSLIN et al. 2001, p. 151) .

Pontos de vista elementares ndo isolaveis: Para que pontos de vista sejam considerados
isolaveis, € necessario que seja possivel avaliar a performance das acdes potenciais de forma
independente em todos eles. Ou seja, a performance da agdo potencial em um dos pontos de
vista ndo interfere na sua performance nos demais. No caso de os PVEs serem mutuamente

isolaveis, € possivel construir diretamente um modelo de agregacdo

Identificar os PVEs que exaustivamente explicam o PV em que se
deseja terum Descritor Construido

Identificar os estados possiveis (descritores diretos, indiretos ou
construidos) de cada PVE

Os PVEs séao
mutuamente
isolaveis?

Sim

Identificaras possiveis
combinacdes

A 4
Hierarquizaras combinagdes
em ordem decrescente de
preferéncia

Construirum modelo de
agregacdo que serad também
seu Descritor Construido

Representar graficamente e
semanticamente os niveis de
impacto do descritor

‘L\ I
Fi <

m «

FIGURA 25 - FLUXOGRAMA PARA GERAR UM DESCRITOR CONSTRUIDO
Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p. 152)

Sempre que existirem pontos de vista elementares ndo isolaveis, sera necessario construir
um descritor unico, identificando as combinacgdes possiveis, hierarquizando-as em ordem
decrescente de preferéncia e representando grafica e semanticamente os niveis de impacto do
descritor (ENSSLIN et al., 2001)

O fluxograma acima representa (figura 25) a ldgica de geragdo de um descritor construido,

segundo Ensslin ef al. (2001)
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2.11.2.3 Descritores indiretos ou proxy

Ainda segundo Keeney (1992), existem situacdes em que ¢ muito dificil identificar um
descritor que seja natural ou construido. Nestes casos, pode ser necessario utilizar uma medicao
indireta - um descritor indireto, ou proxy. Um descritor indireto para um objetivo fundamental,
pode ser natural para um objetivo meio. Mas ha uma importante distingdo. Quando um decritor
¢ usado como indireto para um objetivo fundamental, seus niveis sdo graduados apenas pelo seu

relacionamento com o atingimento do objetivo fundamental.

2.11.3 Propriedades dos descritores

Para Keeney (1992), os descritores devem ser mensuraveis, operacionais e
compreensiveis. E mostra que uma questao critica a respeito das propriedades dos descritores ¢
a ambigiiidade. Os descritores devem ser ndo ambiguos, o que significa que qualquer nivel do

atributo deve ter um significado claro.

2.11.3.1 Mensurabilidade

Mensurabilidade de um descritor é a possibilidade de quantificar os diferentes niveis de
desempenho de uma acdo, de forma clara. Niveis de impacto do tipo “bom”, “fraco”, “muito
bom”, diminuem a mensurabilidade do descritor, @ medida em que aumentam a ambigiiidade na

interpretacdo desses niveis de impacto.

2.11.3.2 Operacionalidade

Um atributo (descritor) ¢ operacional se é razoavel para dois propdsitos: descrever as
possiveis conseqiiéncias com respeito ao objetivo associado e prover uma base clara
para os julgamentos de valor sobre a desejabilidade dos vérios graus nos quais o
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objetivo (ponto de vista) pode ser atingido. (KEENEY, 1992, p. 114).

Ensslin et al. (2001) contribuem afirmando que um descritor é operacional quando define
os dados a coletar, permite mensurar um aspecto de forma independente de qualquer outro e
possibilita a associagdo do nivel de desempenho de uma agdo potencial a um tnico nivel de

impacto seu.

2.11.3.3 Compreensibilidade

Compreensibilidade significa ndo haver ambigiiidade ao descrever conseqiiéncias em
termos de atributos e ndo haver ambigiiidade ao interpretar as conseqiiéncias em termos de
atributos (KEENEY, 1992, p. 116)

Nao deve haver perda de informagdo se uma pessoa associa um nivel de impacto a uma

determinada acao e outra pessoa interpreta tal associagdo (ENSSLIN et al., 2001).

2.11.4 Niveis de impacto bom e neutro de um descritor

Apos a construcdo dos descritores, é aconselhavel definir, para cada um deles, dois niveis
de impacto de referéncia, o nivel bom e o nivel neutro (ENSSLIN, et al., 2001, p. 163).

A defini¢ao ¢ importante para a verificacdo de independéncia preferencial, ¢ para a
determinagdo das taxas de substituicdo, além de proporcionar um melhor entendimento do
descritor (ENSSLIN et al., 2001)

A definicao dos niveis deve ser realizada segundo as percepcdes do decisor.

Nivel neutro: E o nivel abaixo do qual o decisor considera que o desempenho ¢é nao
satisfatorio ao mercado, mas ainda aceitavel. (ENSSLIN et al., 2001)

Nivel bom: E o nivel acima do qual o decisor considera que o desempenho esta a nivel de

exceléncia, mas ainda representa uma situacgao factivel. (ENSSLIN et al., 2001)
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A Figura 26, abaixo mostra os niveis bom e neutro definidos por um decisor, na solu¢do do

problema da compra de uma carro, quando examinava o PVE Espago Interno.

. 3000 1
Desempenhos em nivel de exceléncia
= Bom 27501
8-
& 25001 Desempenhos dentro das expectativas de mercado
LE]
e
Neutro 22501
Desempenhos niio satisfatérios ao mercado
20001

FIGURA 26- DESCRITOR PARA O PVE ESPACO INTERNO, MOSTRANDO OS NIVEIS BOM E NEUTRO
Fonte: Adaptado de Ensslin et al., (2001, p. 164)

Em um descritor bem construido, a maioria das agdes normalmente tem sua performance
no intervalo situado entre os niveis bom e neutro. Se a maioria das a¢des ficar situada nos
melhores ou nos piores niveis de impacto, o descritor deveria ser revisto, pois esta avaliando as

acoes de forma muito tolerante ou intolerante, respectivamente (ENSSLIN et al., 2001)

2.11.5 Independéncia preferencial mitua

Para os pontos de vista fundamentais, uma das propriedades que devem ser observadas ¢ a
da isolabilidade. Para que um ponto de vista seja isolavel, é necessario que as agdes potenciais
possam ser nele avaliadas independentemente da performance destas agdes nos demais PVFs
que compodem a familia (ENSSLIN et al., 2001).

Segundo Roy (1996), para as finalidades de constru¢do de modelos construtivistas, a
independéncia em questdo € a preferencial

O teste de independéncia deve ser realizado entre os PVFs par-a-par. Se o PVF; ¢
preferencialmente independente ao PVF; e vice-versa (ou seja, se a performance das acdes em
relacdo ao PVF| pode ser avaliada sem interferir na sua performance em relacdao ao PVF, e vice-
versa), entdo eles sdo preferencialemente independentes. O mesmo teste pode ser empregado

para os PVEs de um PVF.
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Formalmente, um PVF ¢ preferencialmente independente dos demais PVFs se a ordem
(ordinalidde) e a intensidade (cardinalidade) de preferéncia entre um par de agdes
potenciais, neste PVF, ndo dependem da performance destas mesmas ac¢des nos
demais. (VINCKE, 1993). Se esta condigdo for verificada entre todos os pares de PVFs
de uma familia, pode-se dizer que eles sdo preferencialmente independentes.
(ENSSLIN ef al., 2001, p. 165)

O teste de independéncia ordinal mitua tem o objetivo de verificar se a ordem de
preferéncia entre duas acdes em um ponto de vista permanece constante, independentemente
dos impactos destas acdes nos demais pontos de vista (ENSSLIN ez al., 2001, p. 173)

O teste de independéncia cardinal matua tem o objetivo de verificar se a diferenga de
atratividade (valor) entre duas agdes, em um determinado ponto de vista, ndo ¢ afetada pelo
impacto (performance) dessas a¢des nos demais pontos de vista (ENSSLIN ez al., 2001, p. 176).

No caso da presenca de dependéncia preferencial ordinal ou cardinal, temos
procedimentos diferentes a serem cumpridos, na constru¢do do modelo multicritério, para
Pontos de Vista Fundamentais e Pontos de Vista Elementares.

Para Pontos de Vista Fundamentais, quando constatamos a dependéncia, devemos

considerar os candidatos a PVF como PVEs de um novo PVF, composto por eles.

2.12 FUNCOES DE VALOR

Nesta secdo sdo abordadas as func¢des de valor. Com as fungdes de valor, quantifica-se as
performances, partindo-se das 16gicas de mensuracio estabelecidas com os decritores. Na se¢ao
sd0 mostrados alguns métodos de construcdo de funcdes de valor.

Determinados os descritores (conjunto de niveis de impacto das agdes potenciais), pode-se
partir para a quantificacdo dos desempenhos das possiveis agdes, segundo o sistema de valores
do decisor (ENSSLIN et a/.,2001). Uma vez definida a func¢do de valor associada ao descritor,

tem-se definido um critério
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2.12.1 Definicao de funcao de valor

Keeney e Raiffa (1993) definem fungdo de valor como uma ferramenta aceita pelos
decisores para auxiliar a articulagdo de suas preferéncias.

Andrade de Lima (2003, p. 224) coloca ser um instrumento que auxilia a expressar de
forma numérica suas preferéncias. Ensslin ef al. (2001, p. 187) explica que as fungdes de valor
sd0 necessarias tanto para avaliar as acdes, quanto para melhorar o entendimento sobre o

problema dos decisores.

2.12.2 Métodos para a construcio das func¢oes de valor

Existem varios métodos para montar fun¢des de valor: Método da Pontuacdo Direta,
Método da Bisseccdo e Método do Julgamento Semantico. Neste trabalho serd utilizado o
Método do Julgamento Semantico, pois esse método ndo exige que os decisores manifestem
suas preferéncias numericamente. A expressdo numérica, embora torne simples o0 mecanismo de
quantificagdo dos niveis preferéncia, faz com que os decisores tenham que raciocinar de forma

ndo natural (numericamente).

2.12.2.1 Método do Julgamento Semantico

No Método do Julgamento Semantico, a fun¢do de valor ¢ obtida por comparagdes par-a-
par entre as atratividades de diferentes agdes potenciais (BEINAT, 1995). Estas comparagdes
sao feitas solicitando aos decisores que expressem qualitativamente sua preferéncia de uma agao
sobre a outra. Os decisores expressam a intensidade de suas preferéncias utilizando uma escala
ordinal semantica que lhe ¢ disponibilizada (ENSSLIN et al., 2001).

Um dos métodos ¢ o Macbeth (Measuring Attractiveness by a Categorical Based

Evaluation Technique), desenvolvido por Bana e Costa e Vansnick (1995).
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Ao utilizar o Macbeth, o facilitador solicita aos decisores que expressem verbalmente a
diferenca de atratividade entre dois niveis de performance das agdes potenciais, escolhendo uma

das seguintes categorias semanticas, constantes no quadro, abaixo.

QUADRO 3 - CATEGORIAS DE DIFERENCA DE ATRATIVIDADE ENTRE DUAS ACOES POTENCIAIS
PELO METODO MACBETH

CATEGORIA DIFERENCA DE ATRATIVIDADE
CO Nenhuma diferenga de atratvidade
Cl Diferenca de atratividade muito fraca
C2 Diferenca de atratividade fraca
C3 Diferenca de atratividade moderada
C4 Diferenca de atratividade forte
C5 Diferenca de atratividade muito forte
Co6 Diferenca de atratividade extrema

Fonte: Adaptado de Ensslin ez al. (2001, p. 195)

Baseado nas respostas dos decisores o método constréi uma matriz de julgamentos
semanticos que organiza as diferencas de atratividade entre os niveis de performance das acdes
potenciais para o decritor avaliado.

No caso do PVE 1.1.2 do Estudo de Caso, temos a seguinte situacdo inicial para o
descritor:

Observacao: No campo Descricdo a expressdo “objetivos e planos apresentados significa
objetivos e planos para o futuro apresentados a Diretoria, de modo que ela entenda e possa

avaliar o mérito de tais objetivos e planos, emitindo seu  parecer.
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QUADRO 4 - REPRODUCAO DA TABELA DO DESCRITOR DO PVE 1.1.2 — IDEIAS PARA O FUTURO DO

PVF 1.1 - COMUNICADOR
, . Posicoes
Nivel Descri¢ao Representacio simbolica Bom e
Neutro
N5 1100% dos objetivos e planos apresentados I } } }
N4 0 . . 1 L L Bom
90% dos objetivos e planos apresentados I I T T
L 1 1 1
N3 180% dos objetivos e planos apresentados I T I T
N2 175% dos objetivos e planos apresentados } } } I Neutro
N1 L | 1 1 1
70% dos objetivos e planos apresentados I T T T

Fonte: O autor

Com o auxilio do software Macbeth, constroi-se a funcdo de valor, conforme figura
abaixo:

deiafut : matrices

Matrix of judgements:

100 90% 30% 75% FO%

{consistent)
Scores

100 zJa]=s]c=s
a0z El N
a0z El BB
752 E

Tz

100
902
a0E

100 905 80% Fo& 70X
25.0 53.3| 75.0 [1o0.0]

333 | 500( 750
117

vhE

70z

FIGURA 27 APLICACAO DO METODO MACBETH PARA O PVE 1.1.2 - IDEIAS PARA O FUTURO, DO

PVF COMUNICADOR
Fonte: Bana e Costa & Vansnick (1995)

Julgamentos
semanticos

Funcdo de
Valor

Graficamente, podemos representar a fun¢ao de valor, como mostrado abaixo, na Figura 28.

FIGURA 28 - FUNCAO DE VALOR PARA O PVE 1.1.2 — IDEIAS PARA O FUTURO, DO PVF

120,0

Funcgéo de Valor do PVE 1.1.2 -
Idéias para o Futuro

100,0

80,0
60,0
40,0
20,0

Valor

—&—Funcéo
de Valor|

0,0

40,6

70%

75% 80% 90% 100%

Niveis de Performance

COMUNICADOR

Fonte:

Autor.
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Imaginando-se um conjunto razoavel de descritores e considerando que eles possuem
diferentes quantidades de niveis de impacto e que as diferencas de atratividade entre os niveis
podem ser diferentes, é desejavel ancorar o nivel neutro em 0 e o nivel bom em 100 para todos
os descritores, de modo que esses niveis tenham atratividade equivalente em todos, facilitando o
entendimento das performances das acdes.

Sendo assim, ap0Os a obtengdo das escalas das funcdes de valor, realiza-se a conversao de
escalas, através de uma transformagao linear positiva, do tipo:

VO =au)+p

Para o exemplo do PVE 1.1.2, temos a seguinte situacdo, antes da transformagao:

QUADRO 5 - FUNCAO DE VALOR DO PVE 1.1.2, ANTES DA TRANSFORMACAO (ADAPTADA DE
ENSSLIN ET AL. (2001))

PVE 1.1.2 — IDEIAS PARA O FUTURO

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Fungdo de Valor Original p (.)
N5 100,0
N4 Bom 75,0
N3 41,7
N2 Neutro 25,0
N1 0,0

Fonte: Autor.

Na fung¢do de valor original, o nivel Bom tem o valor de 75,0 pontos, e o nivel Neutro, o
valor de 25,0 pontos. Para transformar a fungdo de valor, de modo que o nivel Bom passe a ter
valor de 100,0 pontos e o nivel Neutro passe a ter o valor de 0,0 pontos, aplicamos a
transformacao linear:

Nivel Bom: V(N4) = o..,u(N4) + B

100,0 =a.75,0 + B

Nivel Neutro: V(N2) = o..,u(N2) +

0=0.25,0+8

Assim, = -a.25

Substituindo na equagao para o Nivel Bom,




100,0 =a.75,0 + B
100,0 = 0.75,0 - ..25,0
o= 100,0/50,0=2,0

Podemos encontrar f3,

B=-0.250=2,0.250=-50

De posse de a e B, podemos calcular a nova escala:

V(N5)=2,0
V(N4)=2,0
V(N3)=2,0
V(N2)=2,0
V(N1)=2,0

. 100,0 — 50,0 =150,0
. 75,0 - 50 =100,0
.41,7-50,0=33,4
.25,0-50,0=0,0
.0,0-50,0=-50,0

ASSIM, TEMOS A FUNCAO DE VALOR TRANSFORMADA, APRESENTADA NO

Quadro 6 abaixo:

QUADRO 6 - FUNCAO DE VALOR DO PVE 1.1.2 IDEIAS PARA O FUTURO, TRANSFORMADA
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Niveis de Impacto

Niveis de Referéncia

Fungdo de Valor Original

Funcédo de Valor

p(.) Transformada V (.)
N5 100 150,0
N4 Bom 75 100,0
N3 41,7 33,4
N2 Neutro 25 0,0
NI 0 -50,0

Fonte: o autor

Tal transformacdo também pode ser realizada diretamente com auxilio do software

Macbeth, ao invés de manualmente.



FIGURA 29 — OBTENCAO DE FUNCAO DE VALOR TRANSFORMADA COM O AUXILIO DO MACBETH
Fonte: Bana e Costa & Vansnick (1995).

Determinada a fung¢do de valor associada ao descritor, considera-se construido um critério

de avaliacdo para o ponto de vista.

Graficamente, a func@o de valor transformada esta representada na figura abaixo.

Fungdo de Valor Transformada parao PVE 1.1.2 -

200,0

150,0

100,0

50,0

Valor

0,0

-50,0

-100,0

FIGURA 30 - FUNCAO DE VALOR TRANSFORMADA PARA O PVE 1.1.2 - IDEIAS PARA O FUTURO, DO

PVF COMUNICADOR

Fonte: Autor.

Idéias para o Futuro

0,0

—e—Funcéo
de Valor

Niveis de Performance
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O Procedimento de construgao e transformacdo da fun¢do de valor deve ser realizado para
todos os pontos de vista, exceto os construidos. Para o presente trabalho, as demais fun¢des de
valor podem ser vistas no Apéndice D, pagina.244 Em cada figura do Macbeth estdo exibidas a
funcdo original e a transformada. Nas representagdes graficas, somente as transformadas, que

serdo utilizadas na continuagdo da constru¢do do modelo.

2.13 TAXAS DE SUBSTITUICAO

Determinadas as funcgdes de valor, estdo definidos os critérios que fazem parte de um
estudo de MCDA. Assim sendo, ¢ possivel realizar mensuracdes locais de performance (para
cada critério). Freqiientemente, entretanto, os decisores desejam chegar a uma avaliagdo global,
que agregue as informacdes locais, permitindo uma avaliagdo consolidada para cada uma das
alternativas (a¢Oes) disponiveis.

Os parametros que tornam possivel tal consolidagdo sdo as taxas de substituigdo.

Tais consolidagdes sdo necessarias pois, ao se analisar a¢des potenciais em um modelo
multicritério, raramente uma delas serd melhor do que as outras em todos os critérios
(ENSSLIN et al., 2001).

As taxas de substitui¢do expressam a perda de performance que uma acao potencial deve
sofrer em um critério para compensar o ganho de desempenho em outro (ENSSLIN et al,
2001). As taxas de substituicdo sdo também conhecidas como frade-offs e constantes de escala.
Na literatura inglesa sdo também conhecidas como “pesos” (weights).

Existem alguns métodos para determinacdo das taxas de substituicdo. Dentre eles sdo

bastante conhecidos: Trade-off, Swing weights, Comparagao par a par.

2.13.1 Método Trade-Off

Este método constitui-se de comparagdo entre duas agdes ficticias, com performances
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diferentes em apenas dois critérios, e performances iguais nos demais critérios. Nos dois
critérios com performances diferentes, um deles possui o nivel de impacto Bom no primeiro
critério e Neutro no segundo; o outro possui nivel de impacto Neutro no primeiro critério e Bom
no segundo. Ao escolherem qual das duas agdes ¢ a preferida, os decisores decidem qual critério
¢ preferido (ENSSLIN et al,, 2001).

A seguir, modifica-se a performance de uma acdo em um dos critérios, de maneira que as
duas acdes passem a ter os mesmos niveis de atratividade, considerando esses critérios.

Deste ponto em diante, a solugdo pode ser calculada, resolvendo a igualdade entre as
performances e sabendo-se que a soma das taxas de substituicdo para o conjunto de critérios ¢é
igual a um.

A fim de tornar claro o método, como exemplo, a apuragdo das taxas de substituicdo para
critérios que compdem a dimensdo de preocupagdo Elo com a Diretoria (da Dimensdo de
Preocupagio Comunicador, da Area de Interesse Gestor de Relagdes), pode ser acompanhada no

item 3.14.1 (na pagina 146)

2.13.2 Método Swing Weights

O Método Swing Weights funciona por pontuacdo comparativa.

De posse dos critérios que fazem parte do problema, a aplicagdo do método se inicia
imaginando-se uma agdo ficticia que apresenta desempenho Neutro em todos eles. A seguir,
oferece-se aos decisores a oportunidade de escolher apenas um critério para o qual o
desempenho deve ser passado de Neutro para Bom. A este primeiro salto atribui-se 100 pontos.

A seguir, questiona-se os decisores quanto ao segundo critério que escolheriam para
realizar o salto (swing) de Neutro para Bom, e que magnitude teria, comparativamente ao salto
do primeiro critério — se o primeiro salto “mediu” 100 pontos, quanto mede o segundo?

Prossegue-se a aplicagdo do método para os demais critérios, sempre comparando o salto
do critério em questao aos 100 pontos do salto para o primeiro critério.

Os valores devem, entdo, ser somados e, na seqiiéncia, relativiza-se a pontuacdo de cada



88

critério a soma, obtendo-se valores entre zero e um, que representam as taxas de substitui¢ao.
Como exemplo, no item 3.14.2 na (pagina 153) sdo novamentes obtidas as taxas de

substituicdo para critérios da dimensdo de preocupacdo Elo com a Diretoria, da Dimensao de

Preocupagdo Comunicador, da Area de Interesse Gestor de Relagdes, agora utilizando o método

swing weights.

2.13.3 Comparacao Par-a-Par

A obtencao das taxas de substitui¢do com o emprego deste método pode ser realizada com
auxilio do software Macbeth, similarmente a pratica para determinacdo das fungdes de valor.

O procedimento consiste em comparar para-a-par acgdes ficticias com performances
diferentes em apenas dois critérios, ¢ com desempenho idéntico nos demais (ENSSLIN et. al.,
2001, p. 226). Para os dois critérios em questdo, enquanto a primeira a¢ao possui desempenho
no nivel Bom no primeiro critério ¢ Neutro no segundo, a segunda acdo possui desempenho no
nivel Neutro no primeiro critério ¢ Bom no segundo. Esta comparacao ¢ realizada entre todos os
pares de critérios do modelo.

Em uma primeira etapa a comparagdo visa a ordenacao preferencial dos critérios, tarefa
que pode ser auxiliada por uma matriz de ordenacdo (ROBERTS, 1979),...(ENSSLIN et al.,
2001, p. 227). Em uma segunda etapa, os decisores definem qualitativamente (através de
categorias semanticas) a intensidade de preferéncia entre os pares de acgdes ficticias. (ENSSLIN
et al., 2001, p. 227). Aplicando-se a avaliagdo qualitativa de preferéncia ao software Macbeth,
ele calcula as taxas de substitui¢do para representar quantitativamente tais julgamentos.

Retomando o exemplo utilizado anteriormente para os métodos Trade Off ¢ Swing
Weights (Dimensao de Preocupacdo Elo com a Diretoria), a aplicagdo do método de Comparcio

Par-a-Par se encontra no item 3.14.3 (na pagina 156).
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2.14 PERFIL DE IMPACTO DAS ACOES POTENCIAIS

Determinadas as taxas de substituicdo, o modelo multicritério esta estruturado. Torna-se
possivel, a esta altura, avaliar a performance das acdes potenciais existentes ou novas, que
venham a ser identificadas ou criadas.

O perfil de impacto das acgdes potenciais torna-se mais um meio de aumentar o
conhecimento sobre o problema pois, a partir da avaliacdo das acdes, propicia identificar
possibilidades de aperfeigoamento. Eventualmente, se varias acdes apresentam as mesmas
possibilidades de aperfeigoamento, tal fato pode representar possibilidade de aperfeicoamento
em um outro problema/processo. Por exemplo: Tratando-se de profissionais de uma organizacio
como agdes, se varios apresentam, num dado momento, as mesmas possibilidades de
aperfeicoamento gerencial, ¢ possivel que exista uma possibilidade de aperfeigoamento no

processo de identificacdo de necessidades de treinamento da organizagao.

2.14.1 Avaliacao local das acoes potenciais

Para realizar a avaliacdo das ac¢des potenciais € necessario levantar o desempenho em cada
um dos critérios e seus desdobramentos em sub-critérios.

Para descritores quantitativos, de func¢do de valor continua, a performance é encontrada
localizando no grafico seu valor correspondente (ENSSLIN et al., 2001). Este valor pode ser
diretamente identificado no eixo -quando a acdo apresenta performance igual a um dos niveis de
impacto utilizados na constru¢do da fun¢do de valor - ou obtido por interpolagao. Esta pratica ¢
aplicavel para descritores isolaveis ou ndo e, em qualquer dos casos, o resultado da interpolagdo
deve ser validado pelo decisor.

Como exemplo, vamos imaginar que, num problema envolvendo a aquisicdo de um
automovel, um dos critérios para avaliar as agdes potenciais seja o consumo de combustivel. O
decisor considera aceitdveis automoveis que apresentem consumos maximo e¢ minimo de 15,0

km rodados/litro e 11,0 km rodados/litro respectivamente, medidos a uma velocidade de 80
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km/h em terreno plano, conduzido na tltima marcha. levando apenas o motorista. A fungdo de

valor ¢ apresentada na figura abaixo.

Consumo de Combustivel
190 137,5
100 -
chl y
50 |
o —¢— Consumo de
(3] ,
S 0 Combustivel
13 13,6 14 15
50 | A
B
-100  —

Kilometragem por litro

FIGURA 31 - FUNCAO DE VALOR TRANSFORMADA PARA CONSUMO DE COMBUSTIVEL

Fonte: Autor.

Na avaliagdo das agdes potenciais, um dos automoéveis apresentou perfomance de 13,6
km/1 (em negrito italico na figura). A perfomance esta localizada, portanto, entre 13 e 14 km/I,
que apresentam valor diretamente legivel no eixo do grafico, mas 13,6 km/I ndo apresenta valor
diretamente legivel. Sendo assim, torna-se necessario calcular o valor para tal nivel de
performance, a fim de se ter uma avaliacdo mais precisa do valor desta acdo potencial para este
critério.

Utilizando a propriedade de equivaléncia de triangulos, podemos afirmar que o triangulo
0-q-r ¢ trigonometricamente equivalente ao triangulo o-p-s.. Sendo assim, as seguintes relagdes
entre segmentos sao verdadeiras: B/4 = D/C

A=13,6-13=0,6

B=14-13=1

C=y-50



D=100-50=50

B/A=D/C

1/0,6 = 50/(y-50) => (y-50).1 = 50.0,6 => y-50 = 30 => y = 80
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Para descritores qualitativos ou quantitativos de fun¢@o discreta, a fim de definirem

performances, os decisores identificam, na tabela que representa o descritor (ou em sua

representacdo na escala grafica de niveis de impacto), o nivel que melhor representa a

performance da a¢do potencial.

2.14.2 Perfis de impacto

Realizadas as avaliagdes locais é possivel “tracar” os perfis de impacto das diferentes

agoes potenciais, compara-las € observar os pontos fracos e fortes de cada uma delas.

Neste grafico apresenta-se a pontuacdo da acdo potencial em cada eixo de avaliacdo. No

grafico, o eixo horizontal mostra o nome dos critérios, enquanto que no eixo vertical, marca-se o

desempenho da agdo potencial (ENSSLIN et al., 2001, p. 241). Ver exemplo abaixo.

Avaliacao Parcial das Agdes Potenciais
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FIGURA 32 — AVALIACAO DAS ACOES POTENCIAIS PARA OS PVFS NO PROBLEMA DA COMPRA DE

AUTOMOVEL

Fonte: Baseado em Ensslin et al. (2001, p. 241)
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O processo de avaliagdo das acdes potenciais pode ser considerado suficiente com o
levantamento dos perfis de impacto, basicamente em dois casos: Existe uma a¢do dominante,
caso em que uma a¢ao ¢ melhor do que as outras em pelo menos um critério, € ndo € pior nos
demais. Ou, quando os decisores conseguem julgar holisticamente, determinando a melhor a¢do
a partir das agdes locais (ENSSLIN et al., 2001).

Na auséncia de uma das duas condigdes do paragrafo acima, torna-se necessaria uma
avaliagdo global, poderando-se os critérios entre si e chegando-se a um valor global para cada

acao, conforme exposto abaixo.

2.15 AVALIACAO GLOBAL DAS ACOES POTENCIAIS

2.15.1 Formula de agregacao aditiva

Para agregar as avaliagdes locais em uma unica avaliagdo global, utiliza-se uma férmula de
agregacao, sendo a mais usual a aditiva (KEENEY e RAIFFA, 1993; KEENEY, 1992).
O valor global pode ser calculado pela formula de agregacdo aditiva abaixo:
Via) = wvi(a) + wiva(a) + wivs(a) + ...+ wyvu(a),
Onde:
V(a) — Valor global da agao A
vi(a), va(a), ...., vo(a) —» Valor parcial da agdo a nos critérios 1, 2, ..., n.
Wi W), ...., w, —» Taxas de substitui¢ao dos critérios 1, 2, ..., n

n  —» Numero de critérios do modelo

A equagdo esta submetida as seguintes restrigoes:
+ O somatorio das taxas de substituicao deve ser igual a 1
wit+ wt..tw,=1

+ O valor de cada uma das taxas de substituicdo deve ser maior do que 0 (zero) e menor do
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que 1.
1>w;>0parai=1,2,...,n
+ O valor parcial de uma a¢do com impacto no nivel Bom ¢ igual a 100, para qualquer dos
critérios do modelo.
Vi(agom) = 100 parai=1,2,...,n
+ O valor parcial de uma a¢do com impacto no nivel Neutro ¢ igual a 0 (zero), para qualquer
dos critérios do modelo.
Vi(ANewro) = 0 parai= 1,2, ...,n
+ O valor global de uma agdo com todos os impactos no nivel Bom ¢ 100.
Vitagom) = 100 parai= 1,2, ...n
+ O valor global de uma acdo com todos os impactos no nivel Neutro é 0 (zero).

Vilanewrs) =0 parai=1,2,...n

A equagio fornece a soma ponderada dos valores parciais obtidos por uma determinada agéo
nos diversos critérios, sendo que a ponderagdo ¢ feita pelas taxas de substituicdo de cada critério
(ENSSLIN et al., 2001, pag. 245).

Para que se possa usar uma formula de agregacdo aditiva ¢ indispensavel que os critérios do

modelo sejam preferencialmente independentes (ENSSLIN et al., 2001, pag. 245).

2.15.2 Avaliacao global

Conhecida a avaliagdo local de uma acdo potencial nos critérios e as taxas de substitui¢ao
do modelo, pode-se empregar a formula de agregacdo aditiva para determinar a atratividade

global de tal agdo (ENSSLIN et al., 2001).
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2.16 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Nesta secdo € apresentado o conceito da analise de sensibilidade, sua importancia para a
construcdo de conhecimento a respeito dos problemas e as formas de imprecisdo que podem
ocorrer quando da realizagdo de avaliacdes.

A andlise de sensibilidade ¢ um exame da robustez das respostas do modelo frente a
alteracdes nos parametros dos mesmos (GOODWIN e WRIGHT, 1991). Ela permite mensurar a
influéncia de uma alteracdo, por exemplo, de uma taxa de substitui¢do ou da performance em
algum(ns) critério(s), na avaliacdo de uma acdo potencial,

Esta analise consiste, usualmente, em mudar os valores dos parametros e observar o que
acontece no resultado final (avaliagdo das alternativas) (ENSSLIN at al., 2001, pag.269)

Esta andlise ¢ importante porque ¢ mais um auxilio na obten¢do de conhecimento a
respeito do problema, podendo levar os decisores a modificar informag¢des do modelo, a fim de
reduzir os efeitos de imprecisdes dos valores de parametros do modelo.

Convém destacar que uma série de fatores podem contribuir para as imprecisoes,
reforgando a necessidade de realizagdo de analises de sensibilidade. Abaixo, apresentamos

alguns desses fatores (ENSSLIN ez al., 2001).

2.16.1 Fatores de imprecisao em modelos

+ O “mapa” nao ¢ o “territorio”.
A comparacdo entre alternativas (agcdes) em um processo decisorio € feita com a utilizagao
de modelos (“mapas”), construidos para auxiliar os decisores na compreensdo do contexto
decisorio (“territorio”). Tal representagdo, naturalmente, envolve simplificagdes e
imprecisoes.

+ O “futuro” ndo ¢é o “presente” que se repetira.
As alternativas comparadas com a utilizagdo de um modelo de apoio a decis@o serdo

implementadas num futuro, mais préoximo ou mais distante. Na medida em que o ambiente
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pode se modificar, do momento em que modelo foi aplicado, até a implementacdo da
alternativa escolhida, as conseqiiéncias previstas podem ser imprecisas.

+ Os dados ndo sdo resultado de medidas exatas.
Entendendo-se que os numeros apresentados em um modelo ndo sdo exatas representagdes
do contexto decisorio, mas sim “ordens de magnitude” em sua tentativa de representagdo,
percebe-se que o modelo carrega consigo imprecisdes. As imprecisdes decorrem nao
somente de falhas no processo de medicdo, mas também da possivel falta de clareza do que
se pretende medir.

+ O modelo ndo ¢ uma descri¢do exata de sistemas de preferéncias
O modo como o facilitador obtém informacdes dos decisores, influencia as respostas. No
caso de grupos de decisores, o grupo afeta a maneira como o individuo declara suas

preferéncias. Tais circunstancias incluem imprecisdes nos modelos.

2.16.2 Imprecisao sobre as taxas de substituicio

Os valores dos parametros do modelo ndo devem ser encarados como exatos, na medida
em que a quantificagdo de juizos de valor, necessaria a construgdo, ndo ¢ um processo natural,
em termos cognitivos.

Um dos pardmetros que mais pode afetar o resultado da avaliacdo ¢ a taxa de substituigdo
dos critérios.

A analise de sensibilidade para as taxas de substituicdo do modelo ¢ feita alterando-se tais
parametros e verificando as modificacdes que possam ocorrer na avaliagdo das agdes potenciais.
Se o resultado final sofrer grandes altera¢cdes em fungdo de pequenas modificagdes nas taxas de

substitui¢do, o0 modelo ndo ¢é robusto em relacdo a estes parametros.
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2.16.2.1 Analise numérica

Ao modificar-se o valor da taxa de substitui¢do de um dos critérios, tal alteragcdo afeta as
demais taxas de substituicdo do modelo, ja que a soma das taxas deve ser igual a um. Sendo
assim, as demais taxas devem ser recalculadas. Para tanto, utiliza-se a expressdao abaixo, para
recalcular cada uma delas.

Wn” =Wy. (1 =w;") /(1 —wj), onde:

wi = taxa de substitui¢@o original do critério i

w;’ = taxa de substituicdo modificada do critério i

Wy = taxa de substituigdo original do critério n

wy’ = taxa de substituicdo modificada do cirtério n

2.16.2.2 Analise grafica

A analise numérica pode se tornar bastante trabalhosa, especialmente para modelos
maiores, demandando quantidade expressiva de calculos. Assim, torna-se mais facil,
visualmente, para os decisores bem como para o facilitador, a aplicacdo da analise grafica, por
reduzir o trabalho para a andlise. Esta andlise se utiliza de qualquer software que permita a
elaboracdo de graficos. Alguns softwares, como o Hiview (BARCLAY, 1984) sdo bastante
simples de operar para a finalidade.

Na analise grafica sdo tracadas retas que representam a avaliacdo global das acdes
potenciais em funcdo da variacdo da taxa de substituicdo de um dos critérios do modelo
(ENSSLIN et al.,, 2001, pag. 274). As retas facilitam a compreensdo do comportamento da

avaliacdo global segundo a variacao das taxas.
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2.16.3 Imprecisao sobre as performances das acoes

Eventualmente, na avaliagdo de alternativas, pode haver incerteza com relagdo ao impacto
das agdes potenciais. Um dos possiveis motivos pelos quais ocorre tal incerteza ¢ ndo se ter
conhecimento exato da performance de uma agdo potencial em um determinado critério (ROY,
1989). A informacgdo pode ser de que a performance pode variar entre um maximo € um
minimo. Nestes casos, utiliza-se impactos ndo pontuais (ROY, 1996). Isto implica avaliar a
performance da a¢do em mais de um nivel para o descritor do critério em questdo. Assim, na
agregacdo, sera obtido um intervalo para a avaliagdo global da acdo. A avaliagdo da
sensibilidade deve considerar se a existéncia de tal intervalo da avaliacdo global afeta a ordem

de preferéncia entre as acoes.
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3 ESTUDO DE CASO: O PERFIL PROFISSIONAL DE UM GERENTE

3.1 INTRODUCAO

No capitulo anterior foi apresentada uma revisdo teoérica a respeito da MCDA-
Construtivista, mostrando-se as etapas envolvidas nas fases de estruturagdo, avaliagdo e a etapa
de analise de resultados que faz parte da fase de elaboragdo de recomendacdes (ver Figura 6,
pagina 43). Os conceitos e métodos de defini¢do / elaboragdo dos elementos constituintes da
constru¢do de modelos foram abordados e explicados.

Neste capitulo sera apresentado o estudo de caso que envolve a construgdo do perfil

profissional de um gerente de departamento de uma empresa.

3.2 CONTEXTO DECISORIO

O Gerente de um Departamento (Pesquisa e Desenvolvimento) de uma Empresa deseja
definir, com a ajuda de seus pares e subordinados de forte interagdo, o perfil profissional
desejado para o seu cargo, bem como identificar oportunidades para seu aperfeicoamento.

Para tanto, deseja aplicar a metodolgia MCDA Construtivista.

Trata-se de uma empresa de capital nacional, produtora de produtos de telecomunicacgdes
localizada em Santa Catarina.

Abaixo s3o apresentados dois organogramas. O primeiro situa o gerente na estrutura
organizacional da empresa. O segundo, mostra a estrutura do departamento.

O departamento, quando do inicio do estudo, contava com 94 profissionais.

No departamento, além das atividades de pesquisa de tecnologias disponiveis e
desenvolvimento de produtos (interno, terceirizado e em convénios) sdo realizadas: prospeccao

de tecnologias futuras, avaliagdo de cenarios tecnologicos e competitivos futuros, pesquisa
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aplicada, elaboragdo, organizagdo e¢ guarda de documentagdo fisica e eletronica, apoio ao
processo produtivo e relacdes institucionais com Anatel e Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

O departamento gerencia matricialmente as equipes de engenharia simultdnea no
desenvolvimento de produtos e coordena os comités (interfuncionais) de avaliacdo de
tecnologias e produtos futuros, apresentando propostas de estratégias de tecnologia e produtos,

elaborando e mantendo os road-maps de produtos.

ORGANOGRAMA ATE NIVEL GERENCIAL

| coNnseLHO DE AcloNisTAs |

DIRETOR
SUPERINTENDENTE

DIRETOR UNEG DIRETOR UNEG DIRETOR ADM. DIRETOR
TERMINAIS CENTRAIS - FINANC. INDUSTRIAL
t GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
SERVIGOS — ASSISTENCIA FINANCEIRO - | PRODUGAO
DE MARKET. TECNICA CONTROLAD.
| | GERENTE
QUALIDADE
GERENTE
GESTAO DE
GERENTE
PESSOAS ™| LOGISTICA
L | GERENTE
PED

ORGANOGRAMA PED

GERENTE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

SUPERVISOR

SUPERVISOR

SUPERVISOR

SUPERVISOR

TECNICO - TECNICO - TECNICO - ADMINISTRA
CENTRAIS TERM. SEM FIO TERM.COM FIO TIVO
COORD. COORD. CELULAS DE COORDENAD.
TECNICO DE | TECNICO DESENVOLVI — PROJETOS
PRODUTO - PRODUTO - MENTO (3) TERM.COM FIO
CENTRAIS TERMINAIS
- . APOIO A COORDENAD.
CELULAS DE CELULAS DE PRODUGAO —] PROJETOS
— DESENVOLVI — DESENVOLVI CENTRAIS (2)
MENTO (4) MENTO (2)
- - COORDENAD.
] APOIO A APOIO A —] PROJETOS
PRODUGAO PRODUGAO TERM. SEM FIO
LAY-OUT DOCUMEN
] PLACAS ] TAGAO

FIGURA 33 - ORGANOGRAMAS, DA EMPRESA (ATE GERENCIAS) E DO PED

Fonte: O Autor
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O gerente convidou (participagao voluntaria) para o estudo, todos os gerentes (7), e, da
equipe do PED, o supervisor técnico (a época do convite, havia apenas 1 supervisor técnico), a
supervisora administrativa, os coordenadores técnicos de produto (2), ¢ os coordenadores de
projeto (4). Totalizaram 15 convidados. Atenderam ao convite 12 deles.

A proposta foi de realizar um levantamento dos aspectos considerados importantes na
visdo dos 12 stakeholders e do decisor (o proprio gerente) no perfil profissional deste para, de
posse destas informacgdes, partir para a constru¢do de um modelo multicritério que permitisse
conhecer suficientemente tal perfil, e tornasse possivel avaliar o desempenho segundo tais

critérios e emitir recomendacdes para que o gerente pudesse tomar acoes de melhoria.

3.3 IDENTIFICACAO DOS ATORES:

Decisor: Gerente (Nelson Ricardo Schaefer)

Intervenientes: Stakeholders (pares e subordinados)

Agidos: Gerente, pares, subordinados e demais funcionarios que interagem com o
gerente

Facilitador: mestrando Nelson Ricardo Schaefer

3.4 REPRESENTACAO PICTORICA

Defini¢do do perfil profissional desejado para o cargo de Gerente de PeD e construgdo de
um modelo de avaliagdo de desempenho do gerente atual conforme os atributos do perfil

identificado.
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FIGURA 34 - REPRESENTACAO PICTORICA DO CONTEXTO ATUAL

Fonte: Autor.

3.5 PROBLEMATICA DE ESTRUTURACAO

A problematica técnica € do tipo descri¢ao (P.5).

3.6  PROBLEMATICA DE AVALIACAO

A problematica técnica € do tipo classificagao (P.p3).
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3.7 ROTULO DO PROBLEMA

Identificagao dos aspectos do perfil profissional do gerente do PeD, e construcao de um

modelo de avaliacdo para seu desempenho.

3.8 IDENTIFICACAO DOS EPAS E CONCEITOS

Os EPAs foram inicialmente retirados de 2 rodadas de questionamentos escritos aos
stakeholders. As questdes realizadas foram as seguintes:
Primeira rodada: Pergunta tnica:

Escreva o que vocé espera da geréncia do PED, em termos de atendimento,
performance, etc. e envie a mim.

IMPORTANTE:

- Use de 60 a 100 palavras (ndo se assuste, sO a frase em negrito, acima, tem 19)

- Néo fale, ndo pergunte, ndo comente com qualquer pessoa sobre isso, especialmente os
demais participantes. Isto induziria a influéncias, tenderia a tornar as idéias parecidas, e
empobreceria o resultado.

- Lembre-se: vocé ndo estd me avaliando; esta apenas dizendo o que espera da geréncia.

- Vocé tem até 28/01 (quarta-feira) as 13;30hs

Boa sorte!!

Segunda rodada:
Primeira pergunta:
De que forma a geréncia de PeD pode estar restringindo o potencial que vocé tem de

contribuir para a FUNCAO PeD?



103

Segunda pergunta:

O que voceé poderia fazer pela geréncia de PeD?

Realizadas as duas rodadas de perguntas, foram coletados 113 EPAs. O facilitador reuniu
as manifestagdes dos stakeholders, inicialmente em um grupo unico, para tentar identificar, a
partir dele, idéias que expressam preocupagdes comuns e possiveis redundancias.

Importante observar que a abordagem empregada a partir da manifestacio das
preocupacoes ¢ aquela citada no item 2.10.2 - Uma nova abordagem aos mapas cognitivos

(mapas de relagdes meios-fins) - pagina 62

3.8.1 Segmentacio do grupo de dimensdes de preocupacoes

Examinando o conjunto de idéias expressas pelos stakeholders, o facilitador identificou
grupos de idéias que representam uma preocupacdo comum, que as abrange, tornando possivel
segmentar o grupo inicial em grupos menores que constituem, cada um, uma preocupagiao
comum, um eixo de andlise, ou candidato a ponto de vista fundamental. A denominagao de cada
grupo foi definida pelo facilitador, mantendo o cuidado de que a expressdo delimitasse o sentido
do ponto de vista em questao.

Feita a identificacdo das preocupagdes, um titulo e uma breve descricdo da preocupacao
foram enunciados. Foram elas:

Comunicador: Buscar, levar e esclarecer informagoes

Facilitador: Proporcionar meios para que condigoes de trabalho e objetivos acontecam a
contento

Ouvinte: Dar abertura e prestar aten¢do as manifestagoes das pessoas

Gestor de Processos: Planejar, executar, fazer follow-up, medir, retroalimentar sobre a
rotina

Estrategista: Avaliar os ambientes externo e interno, planejar, agir, fazer follow-up,

medir e retroalimentar
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Gestor de Interfaces: /nteragir produtivamente com outras areas e Diretoria
Motivador: Interagir com as pessoas no sentido de elevar o moral e obter/manter
comprometimento

Perseguidor de resultados: Ser um realizador, com autonomia e convicgdo

Apos, o facilitador realizou a explicitagao das redundancias, escolhendo os aspectos que
permaneceriam considerados e aqueles que seriam suprimidos. Ainda assim, os 19 EPAs
suprimidos permaneceram no local, marcados com tachado duplo, que simboliza a supressao.

As dimensoes de preocupacao que resultaram (candidatos a PVF) compostas por muitos
EPAs, dez ou mais, tiveram indicada uma decomposicdo, que permite tornar menor a
quantidade de EPAs a ser examinada, quando da posterior construcdo de mapas. Também foi
feita uma decomposicdo no caso da dimensdo de preocupacdo Perseguidor de Resultados,
embora tivesse nove EPAs, porque tal segmentacdo foi facilmente identificavel pelo facilitador

A decomposicdo ficou indicada entre parénteses ao final da expressdo de cada EPA, para
as dimensdes de preocupagio as quais foi aplicada.

As listas ficaram como abaixo:

Comunicador: Buscar, levar e esclarecer informagoes
1- Ser elo de ligacdo entre diretoria e colaboradores
8- Obter esclarecimento estratégico da diretoria € comunica-lo

36- Esclarecer a visdo estratégica da organizacao Ver 8

57- Representar e divulgar a visdo do departamento junto a empresa
a- Manter os colaboradores informados das estratégias
82- Manter comunicagdo aberta e informativa.

83- Esclarecer a filosofia e posturas momentaneas da Empresa.

Facilitador: Proporcionar meios para que condi¢oes de trabalho e objetivos

acontecam a contento
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2- Ser o facilitador para necessidades da empresa e particulares

3- Criar condigdes para que os talentos do setor se desenvolvam

19- Manter os colaboradores capacitados (treinados) em novas tecnologias

5- Dar as condigdes materiais, mentais e espirituais necessarias, para a motivagao

7- Obter recursos para viabilizar alinhamento estratégia / gestdo do departamento

49- Estabelecer uma estrutura técnica e de gestdo capaz de cumprir o plano de trabalho
definido

50- Criar meios que permitam eficiente/eficaz comunicagao entre as interfaces internas

51- Estabelecer meios para o acompanhamento tecnologico da concorréncia

84 (3-a)- Apoiar esforcos de busca de novas informagdes e conhecimentos - Ver 2, 3,

79

Ouvinte: Dar abertura e prestar atengdo as manifestagoes das pessoas

6- Saber ouvir os colaboradores quando eles ndo se sentirem a vontade com seu
supervisor ou na falta deste.

58- Ser bom ouvinte e aberto a visdes e propostas diferentes da sua

59- Oportunizar o debate nas discussdes e reunides

Gestor de Processos: Planejar, executar, fazer follow-up, medir, retroalimentar sobre
a rotina

4- Ser capacitado para gerenciar os trabalhos (Capacitagdo pessoal)

10- Atuar no planejamento e controle dos prazos dos projetos (Projetos)

20- Investir em ferramentas necessarias para desenvolvimento (Ferramentas/Conceitos)

21- Buscar atender aos prazos / custo MP / especificacdo de projetos. (Projetos)

28- Utilizagdo de ferramentas da qualidade em projeto no P&D; (Ferramentas /
Conceitos)
32- Gerir a area por indicadores de performance (Indicadores)

37- Reduzir os prazos de desenvolvimento (Projetos)
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38- Reduzir os custos de desenvolvimento (Projetos)

41- Acompanhar as a¢des relacionadas a entrada do produto em linha (Projetos)

43- Fortalecer o indicador de custo de processo produtivo para projetos (Indicadores)
46- Manter um bom nivel de servi¢o no apoio técnico a fabrica. (Suporte)

48- Coordenar agdes para identificar tecnologias aplicaveis no curto, médio e longo

prazos.(Vigilia tecnologica)

60- Valorizar aspectos de mercado/clientes/qualidade no desenvolvimento. (Projetos)
61- Dar importancia a novos conceitos de gestdo.(Ferramentas / Conceitos)

611 Dar importancia a novos conceitos de resultados e multiplica-los (Indicadores)

87- Exigir a consideragdo das informac¢des de campo como inputs ao projeto - Ver 66

(Projetos)
107- Auxiliar na decisdo da melhor relagdo custo de matéria-prima / custo de processo
(Projetos)
108- Provocar o debate sobre licdes aprendidas (TGR e TGW) (Projetos)
109- Exigir andlise critica e planejamento no sentido de minimizar riscos (Projetos)
110- Ter sempre analise critica (Capacitagao pessoal)
111- Discutir possiveis problemas devidos a fragilidade dos setores-(Adm funcional)

ver 109, 110

Estrategista: Avaliar os ambientes externo e interno, planejar, agir, fazer follow-up,
medir e retroalimentar
9- Preocupar-se com gestdo ¢ estratégia do depto ao invés da operagdo (Postura

estratégica)
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11- Acompanhar as tendéncias de tecnologias — Ver 48 (Acompan. de Tendéncias)
12- Acompanhar as necessidades de produtos para exportagdo (Acompan. de

Tendéncias)

7-a- Alinhar o P&D a estratégia - Ver 9 (Postura estratégica)

39- Desenvolver a atividade de pesquisa, em carater sist€émico (Investim. em
conhecimento)

52- Identificar areas de conhecimento que necessitam ser desenvolvidas e apoiar RH
(Investim. em conhecimento)

53- Formar rede de relacionamento com instituicdes de pesquisa, Orgaos
governamentais e de classe (Investim. em conhecimento)

62- Ter visdo do todo (Visdo)

62i- (Visdo) das necessidades reciprocas internas e externas - Ver 14 e 9 (Visao)

93- Envolver-se em questdes estratégicas de projetos - Ver 14, 9, 35 (Postura

estratégica)

Gestor de Interfaces: Interagir produtivamente com outras areas e Diretoria

13- Obter a confianca das outras areas no P&D (Confianca)

22- Atender as expectativas da Diretoria da Empresa (Satisfagdo do cliente interno)
26- Integrar P&D com outras areas (Integragio)

29- Implementar estrutura matricial para projetos (Integragcdo)Ver 33

31- Consolidar o modelo de engenharia simultanea (Integracao)
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13-a- Melhorar interface do P&D e outras areas da empresa.(Satisfagdo do cliente

interno)

34- a- Estabelecer Project Office (Integracdo)

45- Transferéncia, o mais cedo possivel, de informacgdes importantes relacionadas a

evolugoes tecnoldgicas que possam impactar no processo produtivo (Informacgao)

55- Apoiar RH na identificacdo e implantacdo de praticas de atragdo e retengdo de
talentos de P&D - Ver 26 (Integracio)

44- a- Envolver a area industrial na concep¢ao de novos projetos - Ver 26 (Integragio)

65- Ser aberto, participativo, democratico, comunicativo (Postura)

67- Nao acatar decisdes unilaterais com as quais ndo concorda (Postura)

68- Obter prestigio para influenciar decisdes de Diretoria (Confianga)

69- Apoiar as decisdes departamentais/estratégicas junto a outros departamentos
(Postura)

70- Ser imparcial nas relagdes com outros departamentos, admitir que sua equipe erra.
— (Postura)

94- Facilitar relacionamento produtivo com outras areas. - Ver 26, 65 (Postura)

95- Apoiar os participantes em decisdes relacionadas ao projeto do processo produtivo-

Ver 47, 26, 13-a (Postura)

98-Estimular os outros Departamentos a fornecerem informagdes que possam ser de

interesse de PeD. (Informag@o)
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99- Promover e divulgar os objetivos e metas da empresa, e da geréncia as outras areas

- Ver 45, 47 (Informagdo)

Motivador: Interagir com as pessoas no sentido de elevar o moral e obter/manter

comprometimento

15- Manter os colaboradores do P&D motivados e comprometidos. (Orientacao)

24- Comprometer a equipe; - Ver 15 (Orientacao)

71- Incentivar a iniciativa para a tomada de decisdo por parte dos funcionarios
(Delegacao)

72- Estimular a busca de novas alternativas para a tomada de decisdo (Delegacao)

73- Priorizar as tarefas que atingem seus subordinados (Consideracao)

74- Alinhar freqlientemente seus subordinados (Orientagao)

75- Ser transparente e coeso em sua atuacao (Orientacao)

76- Nao tornar um segmento privilegiado porque foi declarado estratégico pela
empresa (Isengdo)

77- Nao ser teimoso/intransigente em suas posi¢des (Abertura)

78- Acreditar que as pessoas estdo dispostas ao novo (Consideragao)

100- Ser receptivo a discussdo e ao apoio das pessoas do Departamento (Abertura)

102- Apoiar a tomada de decisao em situacoes dificeis (Delegacao)

103- Encorajar o livre transito de quaisquer idéias (Abertura)

Perseguidor de resultados: Ser um realizador, com autonomia e convic¢do

22- Ter performance avangada (Resultados pessoais)

40- Ter autonomia de decisdo em assuntos de projeto (Resultados pessoais)

42- Manter a equipe focada na solugdo de eventuais problemas (Resultados das
pessoas)

104- Auxiliar na consecug¢do das metas dos Supervisores e Coordenadores do

Departamento — ver 85, 26, 10 (Resultados das pessoas)
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105- Agir para que as equipes obtenham suas metas de prazos/custos/especificacdes em
projetos — ver 104 (Resultados das pessoas)

25 - Avaliar desempenho de cada membro de P&D com objetivos bem definidos;
(Resultados das pessoas)

27- Estimular melhor comunicacdo da Supervisdo Técnica com coordenagdo de

projetos e coordenacao técnica; (Resultados das pessoas)

81- Ser claro nos objetivos € metas a serem alcangados (Resultados pessoais)
106- Manter claras as prioridades, responsabilidades e autonomia da fung¢o/trabalho

para a geréncia e colegas, - Ver 80, 81 (Resultados pessoais)
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3.8.2 Montagem da arvore de EPAs

Concluidas as listas, o facilitador montou uma arvore de preocupacdes. Para tal, agrupou
os titulos das listas em duas grandes areas de interesse “Gestor de Relacdes” e “Gerador de
Resultados” que representam, cada uma, um aspecto estratégico sob o qual as preocupacdes
podem ser encaradas. A defini¢do das areas de interesse foi realizada buscando aspectos
estratégicos que podem reunir os candidatos a PVFs segundo um sentido comum, uma visdo
ampla comum a respeito do problema “perfil do gerente” .

A arvore esta representada na Figura 35 abaixo.



PERFIL DO
GERENTE
GESTOR~ DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI OUVINTE GESTOR MOTIVA GESTOR ESTRATE FACILI PERSEG.
CADOR INTERF. DOR PROCES. GISTA TADOR RESULT.

1 6 13 96 15 4 108 9 2 22
8 58 13.a 98 24 10 109 7.a 40
36 59 22 99 71 20 110 12 19 42
57 26 72 21 111 11 5 104
la 29 73 28 39 7 105
]2 31 74 32 52 49 25
83 34.a 75 37 53 50 27

45 76 38 62 51 81

55 77 41 62.1 106

44 78 43 64 84

65 100 46 93

67 102 48

68 103 60

69 61

70 61.1

94 85

95 87

107

FIGURA 35 - LOCALIZAGAO DOS EPAS POR AREA DE INTERESSE E DIMENSAO DE PREOCUPAGAO

Fonte: Autor.
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3.8.3 Critica a arvore

Concluida a arvore, o facilitador a submeteu aos stakeholders, juntamente com as listas,
para que eles as criticassem e enriquecessem o conhecimento a respeito do perfil desejado para
o gerente. Importante observar que a estrutura s foi organizada apos duas rodadas de perguntas
abertas e, so foi encaminhada com a concordancia do decisor de que o numero de manifestacdes
estava suficientemente amplo para prosseguir as proximas etapas. O encaminhamento foi
também por escrito, contendo uma mensagem (abaixo), € um arquivo contendo as listas e a
arvore.

Mensagem:

Gostaria de contar com vossa participagdo para prosseguirmos nossas atividades de

constru¢do do perfil do gerente:

Nas paginas 3 a 13 deste arquivo vocés vao encontrar a reproducdo de todos os aspectos
que citaram como importantes no perfil de um gerente de PeD. Vocés vao observar que:

a- Os aspectos foram listados sob titulos, que pretendem os estar agrupando por
categorias. Por exemplo: “Comunicador”

b- Ao final de alguns itens aparece uma classifica¢do entre parénteses. Nos casos em que
tal acontece, representa a proposicdo de um sub-grupo. N@o se preocupem com isto, ¢
irrelevante neste momento.

c- Alguns aspectos mostram, ao final, a observacdo — “Ver ‘xxx’”. Isto significa que o
item pode ser similar ao citado (xxx). Em alguns casos a semelhanga ¢ tamanha, que decidirmos
ficar com um s6. Nestes casos, o item eliminando apresenta um traco duplo sobre as palavras,
demonstrando que foi suprimido.

d- Nao se preocupem com a cor da fonte das frases. Elas tinham objetivo somente de

rastreabilidade.
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Na pagina 14 aparece um diagrama de critérios, parecido com um organograma, que
contém:

Uma caixa superior, que mostra a expressao “Perfil do Gerente”.

Duas caixas abaixo, que demonstram duas grandes areas de interesse: “Gestor de
Relagoes” e “Gerador de Resultados™.

Abaixo, oito caixas contendo areas de preocupagdes (por exemplo: “Comunicador”,
“Ouvinte”).

Numeros, que representam os mesmos aspectos listados nas paginas 3 a 13.

Tarefa:

Gostaria que cada um de vocés lesse as listas e avaliasse a classificacdo dos aspectos nas
dimensoes de preocupagdo do diagrama, respondendo:

1- Se concorda ou ndo com os titulos das dimensdes de preocupacdo. Caso ndo concorde,
sugira novos titulos para as dimensdes de preocupagdo em questdo.

2- Se vocé considera que os critérios estdo corretamente alocados nas dimensdes de
preocupacao. Caso ndo concorde sugira as mudangas de localizagao.

3- Se, nas listas (pags. 3 a 12), ha algum critério cuja supressdo vocé ndo concorda.
Informe sua discordancia

4- Se ha alguma supressao nao realizada que deveria ter sido realizada, informe.

5- Se, para cada preocupacdo, existe um ou mais novo(s) critério(s) que vocé julga que

deveria(m) estar presente(s) e que ndo esta(ao). Cite

Muito obrigado.

Recebidas as observacdes com 11 novas sugestdes de EPAs (ao final desta etapa totalizou-

se 105 EPAs) e 3 solicitagdes para troca de localizagdo de EPAs, o facilitador as avaliou e

modificou as listas e a arvore. As listas e a arvore ficaram como segue:
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Comunicador (Buscar, levar e esclarecer informagaes)
1- Ser elo de ligagao entre diretoria e colaboradores
8- Obter esclarecimento estratégico da diretoria e comunica-lo

36- Esclarecer a visdo estratégica da organizacdo Ver 8

57- Representar e divulgar a visdo do departamento junto a empresa
2.a- Manter os colaboradores informados das estratégias
82- Manter comunicacao aberta ¢ informativa.
83- Esclarecer a filosofia e posturas momentaneas da Empresa
81- Ser claro nos objetivos e metas a serem alcangados (estava em Resultados pessoais) -
Colocado aqui por sugestdo do Marcelo
82-b Deixar claro, estrutura, responsabilidade, autoridade para todo o grupo (Novo
Claudia)
Ouvinte (Dar abertura e prestar atengdo as manifestagoes das pessoas)
6- Saber ouvir os colaboradores quando eles ndo se sentirem a vontade com seu
supervisor ou na falta deste.
58- Ser bom ouvinte e aberto a visdes e propostas diferentes da sua
59- Oportunizar o debate nas discussoes e reunides
117 — Ouvir interfaces (Sugestdo Claudia)

118- Ouvir clientes externos (Sugestdo Claudia)

Gestor de Interfaces (Interagir produtivamente com outras areas e Diretoria)

13- Obter a confianga das outras areas no P&D (Confiancga)

22- Atender as expectativas da Diretoria da Intelbras. (Satisfagdo do cliente interno)
26- Integrar P&D com outras areas; (Integragao)

29- Implementar / Fomentar (sugestdo Rodrigo) estrutura matricial para projetos

(Integracao)Ver 33

31- Consolidar o modelo de engenharia simultanea (Integracao)
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13-a- Melhorar interface do P&D e outras areas da empresa.(Satisfagdo do cliente

interno)

34- a- Estabelecer Project Office (Integracdo)

45- Transferéncia, o mais cedo possivel, de informacdes importantes relacionadas a

evolugoes tecnoldgicas que possam impactar no processo produtivo (Informacgao)

55- Apoiar RH na identificacdo e implantacdo de praticas de atragdo e retengdo de
talentos de P&D - Ver 26 (Integracio)

44- a- Envolver a area industrial na concep¢ao de novos projetos - Ver 26 (Integragio)

65- Ser aberto, participativo, democratico, comunicativo (Postura)

67- Nao acatar decisdes unilaterais com as quais ndo concorda (Postura)

68- Obter prestigio para influenciar decisdes de Diretoria (Confianga)

69- Apoiar as decisdes departamentais/estratégicas junto a outros departamentos
(Postura)

70- Ser imparcial nas relagdes com outros departamentos, admitir que sua equipe erra.
— (Postura)

94- Facilitar relacionamento produtivo com outras areas. - Ver 26, 65 (Postura)

95- Apoiar os participantes em decisdes relacionadas ao projeto do processo produtivo-

Ver 47, 26, 13-a (Postura)

98-Estimular os outros Departamentos a fornecerem informagdes que possam ser de

interesse de PeD. (Informag@o)
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99- Promover e divulgar os objetivos e metas da empresa, e da geréncia as outras areas

- Ver 45, 47 (Informagdo)

Motivador (Interagir com as pessoas no sentido de elevar o moral e obter/manter

comprometimento)

15- Manter os colaboradores do P&D motivados e comprometidos. (Orientacao)

24- Comprometer a equipe; - Ver 15 (Orientacao)

71- Incentivar a iniciativa para a tomada de decisdo por parte dos funcionarios
(Delegacao)

72- Estimular a busca de novas alternativas para a tomada de decisdo (Delegacao)

73- Priorizar as tarefas que atingem seus subordinados (Consideracao)

74- Alinhar freqiientemente seus subordinados (Orientagao)

75- Ser transparente e coeso em sua atuacao (Orientacao)

76- Nao tornar um segmento privilegiado porque foi declarado estratégico pela
empresa (Isengdo)

77- Nao ser teimoso/intransigente em suas posi¢des (Abertura)

78- Acreditar que as pessoas estdo dispostas ao novo (Consideragao)

100- Ser receptivo a discussdo e ao apoio das pessoas do Departamento (Abertura)

102- Apoiar a tomada de decisao em situacoes dificeis (Delegacao)

103- Encorajar o livre transito de quaisquer idéias (Abertura)

Gestor de Processos (Planejar, executar, fazer follow-up, medir, retroalimentar sobre

a rotina)

4- Ser capacitado para gerenciar os trabalhos (Capacitacdo pessoal)

10- Atuar no planejamento e controle dos prazos dos projetos (controle do status do
portfolio — Sugestdo Rodrigo) (Projetos)

20- Investir em ferramentas necessarias para desenvolvimento (Ferramentas/Conceitos)

21- Buscar atender aos prazos / custo MP / especificacdo de projetos. (Projetos)
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28- Utilizagdo de ferramentas da qualidade em projeto no P&D; (Ferramentas /
Conceitos)

32- Gerir a area por indicadores de performance (Indicadores)

37- Reduzir os prazos de desenvolvimento (Projetos)

38- Reduzir os custos de desenvolvimento (Projetos)

41- Acompanhar as agdes relacionadas a entrada do produto em linha (Projetos)

43- Fortalecer o indicador de custo de processo produtivo para projetos (Indicadores)

46- Manter um bom nivel de servico no apoio técnico a fabrica. (Suporte)

48- Coordenar acdes para identificar tecnologias aplicaveis no curto, médio e longo

prazos.(Vigilia tecnologica)

60- Valorizar aspectos de mercado/clientes/qualidade no desenvolvimento. (Projetos)
61- Dar importancia a novos conceitos de gestdo.(Ferramentas / Conceitos) —

611 Dar importancia a novos conceitos de resultados e multiplica-los (Indicadores)

87- Exigir a considerag@o das informagdes de campo como inputs ao projeto - Ver 66

(Projetos)
107- Auxiliar na decisdo da melhor relacdo custo de matéria-prima / custo de processo
(Projetos)
108- Provocar o debate sobre licdes aprendidas (TGR e TGW) (Projetos)
109- Exigir analise critica e planejamento no sentido de minimizar riscos (Projetos)
110- Ter sempre analise critica (Capacitagdo pessoal)
111- Discutir possiveis problemas devidos a fragilidade dos setores-(Adm funcional)

ver 109, 110
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106- Manter claro as prioridades, responsabilidades e autonomia da fungéo/trabalho
para a geréncia e colegas, - Ver 80, 81 (estava em Resultados pessoais).-
Colocado aqui por sugestdo do Marcelo (Adm. Funcional)

119- Resolver gargalos dos processos (Novo Claudia) (Ferramentas / Conceitos)

Estrategista (Avaliar os ambientes externo e interno, planejar, agir, fazer follow-up,

medir e retroalimentar)

9- Preocupar-se com gestdo e estratégia do depto ao invés da operagao (Postura
estratégica)

11- Acompanhar as tendéncias de tecnologias — Ver 48 (Acompan. de Tendéncias)

12- Acompanhar as necessidades de produtos para exportacdo (Acompan. de

Tendéncias)

7-a- Alinhar o P&D a estratégia - Ver 9 (Postura estratégica)

39- Desenvolver a atividade de pesquisa, em carater sist€émico (Investim. em
conhecimento)

52- Identificar areas de conhecimento que necessitam ser desenvolvidas e apoiar RH
(Investim. em conhecimento)

53- Formar rede de relacionamento com instituicdbes de pesquisa, Orgaos
governamentais e de classe (Investim. em conhecimento)

62- Ter visdo do todo (Visao)

62i- (Visdo) das necessidades reciprocas internas e externas - Ver 14 e 9 (Visdo)

93- Envolver-se em questdes estratégicas de projetos - Ver 14, 9, 35 (Postura
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estratégica)
112- Fomentar a busca de parceiros para o desenvolvimento da projetos- Nova Luis
Fernando 1
113- Buscar referéncias e infra-estrutura, gestdo de processos, gestdo do conhecimento
na area de PeD- Nova Luis Fernando 2
116- Buscar técnicas e estratégias de desenvolvimento de produto do ambiente
tecnologico — Nova Rodrigo

120- Identificar e avaliar riscos das estratégias de concorrentes (Nova Claudia) (Visao)

Facilitador (Proporcionar meios para que condigoes de trabalho e objetivos acontecam
a contento)

2- Ser o facilitador para necessidades da empresa e particulares

3- Criar condicdes para que os talentos do setor se desenvolvam

19- Manter os colaboradores capacitados (treinados) em novas tecnologias

5- Dar as condigdes materiais, mentais e espirituais necessarias, para a motivagao

7- Obter recursos para viabilizar alinhamento estratégia / gestdo do departamento

49- Estabelecer uma estrutura técnica e de gestdo capaz de cumprir o plano de trabalho
definido

50- Criar meios que permitam eficiente/eficaz comunicagdo entre as interfaces internas

51- Estabelecer meios para o acompanhamento tecnologico da concorréncia

84 (3-a)- Apoiar esfor¢os de busca de novas informacdes e conhecimentos - Ver 2, 3, 79

114- Criar/aplicar politica de capacitacdo e treinamento para o PeD, buscando junto a
Diretoria recursos e entendimento de tal necessidade- Nova Luis Fernando 3

27- Estimular melhor comunicac¢do da Supervisdo técnica com coordenagdo de projetos e
coordenacdo técnica; (estava em Resultados das pessoas) — Colocado aqui por
sugestdo do Marcelo

5-a Apoiar RH e liderancas da area na identificacdo e aplicagdo de técnicas e ferramentas
de motivagdo (Nova Claudia)

Perseguidor de resultados (Ser um realizador, com autonomia e convic¢do)
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22- Ter performance avangada; (Resultados pessoais)
40- Ter autonomia de decisdo em assuntos de projeto (Resultados pessoais)
42- Manter a equipe focada na solugdo de eventuais problemas (Resultados das pessoas)
104- Auxiliar na consecucdo das metas dos Supervisores ¢ Coordenadores do
Departamento— ver 85, 26, 10 (Resultados das pessoas)
105- Agir para que as equipes obtenham suas metas de prazos/custos/especificagdes em
projetos — ver 104 (Resultados das pessoas)

25- Avaliar desempenho de cada membro de P&D com objetivos bem definidos;

(Resultados das pessoas)

Processos por sugestdo do Marcelo)

115: Avaliar e ser avaliado por seus subordinados diretos - (“Avaliar” ja estd no 25) -

Nova Luis Fernando 4

3.8.4 Nova arvore, apés criticas.

Levadas em consideragdo as criticas, o facilitador montou uma nova arvore, mostrada na

Figura 36 abaixo.
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR~ DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
OUVIN GESTOR MOTIVA GESTOR ESTRATE FACILI PERSEG.
TE INTERF. DOR PROCES. GISTA TADOR RESULT.
6 13 96 15 4 108 9 2 22
58 13.a 98 24 10 109 7.a 3 40
59 22 99 71 20 110 12 19 42
117 26 72 21 111 11 5 104
118 29 73 28 106 39 7 105
31 74 32 119 52 49 25
34.a 75 37 53 50 115
45 76 38 62 51
55 77 41 62.1
44 78 43 64 84
65 100 46 93 27
67 102 48 112 114
68 103 60 113 5.2
69 61
70 61.i 116
94 85 120
95 87
107

FIGURA 36- ARVORE DAS DIMENSOES DE PREOCUPACAO

Fonte: Autor.
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3.8.5 Desdobramento da arvore

O facilitador elaborou também a arvore decomposta, sendo que no primeiro momento, de
critica aos EPAs, ndo apresentou tal arvore aos stakeholders, deixando que tivessem diante de si
uma estrutura o menos indutora de idéias possivel. A arvore com as diversas decomposicdes

pode ser vista na seqiiéncia a partir da Figura 67 até Figura 101 do Apéndice A.

3.9 MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS

De posse dos desdobramenteos da arvore, o decisor passou a examind-los
individualmente, gerando os conceitos a partir dos EPAs e os organizando em mapas segundo
sua relagdes meios-fins. Além disso, ao construir os mapas, 220 novos EPAs e conceitos foram
identificados e, igualmente, lancados nos mapas.

Definidos suficientes conceitos, na visdo do decisor (ao final os conceitos somaram
105 dos stakeholders com 220 do decisor identificados durante a constru¢do dos mapas,
totalizando 325), passou-se a identificacao de clusters

O primeiro mapa desenvolvido foi o referente a dimensdo de preocupagdo
“Comunicador”. Para este mapa, todos os passos de seu desenvovimento estdo apresentados, da
Figura 37 até a Figura 48, abaixo.

Da Figura 102 a Figura 126, no Apéndice B, sdo mostrados os resultados finais para os
demais mapas. Os conceitos mostrados em negrito sdo os identificados e incluidos pelo decisor

durante a construg¢do dos mapas.
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FIGURA 37- MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO COMUNICADOR
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Fonte: Autor.
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FIGURA 38 — MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS FACILITADOR COM OS CONCEITOS MAIS ESTRATEGICOS IDENTIFICADOS
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FIGURA 39 — DEFINICAO DOS CLUSTERS ELO COM A DIRETORIA (MAIS CLARO) E METAS DEPARTAMENTAIS (MAIS ESCURO)
Fonte: Autor.
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estratégica da
organizagdo...Nao
demonstrar dominio

FIGURA 40 - MUDANCA NA DEFINICAO DOS CLUSTERS ELO COM A DIRETORIA E DIVULGADOR DE OBJETIVOS E METAS DEPARTAMENTAIS

Fonte: Autor.
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FIGURA 41 — DEFINICAO DO CLUSTER ESCLARECEDOR DE ESTRATEGIAS

Fonte: Autor.
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Melhorar a efetividade..Nao melhorar
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comunicar somente na
elaboragdo de planos

FIGURA 42 — DEFINICAO DO CLUSTER PORTA-VOZ DO DEPARTAMENTO (LISTRADO HORIZONTAL, CONTORNO EM DESTAQUE)

Fonte: Autor.
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pensamento da contribui¢des do
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57- Representar e divulgar a visao
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empresa...Apresentar somente
documentos
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colaboradores
informados das

estratégias...Ndo manter

\

8- Obter esclarecimento
estratégico da diretoria
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-

Ter canais que
i Ter reunides .
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el | I informais...Nao elaboragdo de planos
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FIGURA 43 — IDENTIFICACAO DO CLUSTER INTERFACE (LISTRADO DIAGONAL)

Fonte: Autor.
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e metas a serem
alcancados...Ndo ser claro

83- Esclarecer a filosofia
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depto...Nao L .
Os principios e politicas
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reunides formais /| te apresentar idéias diretoria 'C(;‘laborgdorgs nas ler i eom [Pl
desinformada ",1 grma (is &5
estratégias...Nao manter Empresa
82-b Deixar claro, estrutura, ter
W ili i Principios
57- Representar e divulgar a viso responsabilidade, autoridade P
para todo o grupo...Alternar e
Politicas...Ndo
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atribuigdes

empresa...Apresentar somente
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8- Obter esclarecimento diretoria de suas
i estratégico da diretoria decisdes..Ser
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FIGURA 44— IDENTIFICACAO DOS CLUSTERS ESCLARECEDOR DA ORGANIZACAO (BRANCO) E DIVULGADOR DE POLITICAS E PRINCIPIOS (LISTRADO
VERTICAL)

Fonte: Autor.
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FIGURA 45 — IDENTIFICACAO DOS DESDOBRAMENTOS DIRETORIA E COLABORADORES (PONTILHADOS PRETOS), DO CLUSTER INTERFACE

Fonte: Autor.
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FIGURA 46 — IDENTIFICACAO DO EPA APRESENTAR OBJETIVOS E PLANEJAMENTO PARA PROJETOS

Fonte: Autor.
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FIGURA 47 - DESDOBRAMENTO DO CLUSTER PORTA-VOZ DO DEPARTAMENTO EM IDEIAS PARA FUTURO (XADREZ) E NECESSIDADES OPERACIONAIS

(LISTRADO HORIZONTAL)

Fonte: Autor.
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FIGURA 48 — ESTABELECIMENTO DE UM MEDIDOR PARA O CONCEITO ESCLARECER A FILOSOFIA E POSTURAS MOMENTANEAS DA EMPRESA

Fonte: Autor.
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3.10 IDENTIFICACAO DOS PONTOS DE VISTA ELEMENTARES - PVES

Uma vez definidos os clusters, passou-se a identificacdo dos Pontos de Vista Elementares

do modelo.

3.11 ARVORE DE PONTOS DE VISTA

Uma vez identificados os ponto de vista elementares, ¢ possivel apresentar uma arvore de
pontos de vista. Abaixo esta mostrada a arvore de pontos de vista para a area de interesse Gestor
de Relagdes (até o nivel de PVE) - Figura 49- e a para a dimensao de preocupacdo (PVF)
Comunicador - Figura 50. Para os demais PVFs da é4rea de interesse Gestor de Relagdes, as

arvores sdo encontradas na Figura 68, Figura 70 e Figura 76 do Apéndice A.



PERFIL DO
GERENTE

137

/\

GESTOR DE
= GRADORDE
RELACOES RESULTADOS
1. Comu . 3. Gestor 4. Moti Gstor | | Tatate g: Rseg
. 2. Ouvinte Poos [ g Rs
nicador Interfaces vador
L1Elo 12 2.1 2.2 32
c.oma Divul Interno Exter 31 Satisfa 33 34 34 4.1 4.2 43 44 45
. gad. de a no a Confi ¢io do Integra Infor Postu Orien Delega Consi Abertu e
Direto . R - - - N Isencdo
ria Objeti Empre Empre anca Cliente ¢a0 macao ra tacio ¢ao derag. ra
VoS sa sa Interno

FIGURA 49 — ARVORE DE PONTOS DE VISTA PARA A AREA DE INTERESSE GESTOR DE RELACOES (ATE O NiVEL DE PVES)
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FIGURA 50 — ARVORE DE PONTOS DE VISTA ELEMENTARES PARA A DIMENSAO DE

Fonte: Autor.
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3.12 DETERMINACAO DOS DESCRITORES
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Uma vez definida a arvore de pontos-de-vista, ¢ possivel iniciar os procedimentos para a

constru¢ao do modelo multicritério. Segundo Ensslin ef al. (2001), para caracterizar um critério

¢ necessaria a presenca de um descritor ¢ uma fungdo de valor associada a ele. Abaixo

encontram-se os quadros contendo a determinagdo dos descritores e seus niveis bom e neutro

para a arvore referente a area de preocupacdo Comunicador. Imediatamente apds encontra-se a

arvore (Figura 51), mostrando tais descritores. Os quadros e arvores para as demais dimensdes

de preocupagao da area de interesse Gestor de Relagdes encontram-se no Apéndice A.

QUADRO 7 - DESCRITOR DO PVE 1.1.1.1 INTERFACE — COM A DIRETORIA

(Mede a disseminagao dos objetivos e planos aprovados para execucao pelo Departamento entre
Diretores da Empresa, no intervalo de tempo em que o modelo esta sendo considerado para
avaliacdo da performance do gerente)

~ Posicoes
Nivel Descricio Representacio Bom e
simbolica
Neutro
N4 | Todos os diretores (4) conhecem os objetivos e I | |
planos do Departamento.
N3 |3 diretores conhecem os objetivos e planos do L I . Bom
Departamento ' '
N2 |2 diretores conhecem os objetivos e planos do I I I Neutro
Departamento ' '
N1 |Somente o Diretor Industrial conhece os | | |
objetivos e planos do Departamento

Fonte: Autor.



140

QUADRO 8 - DESCRITOR DO PVE 1.1.1.2 INTERFACE —COM OS COLABORADORES

(Mede a disseminacdo dos novos objetivos e estratégias da Empresa aos lideres do
Departamento, de modo a entenderem os motivos para as novas agdes, no intervalo de tempo
em que o modelo esta sendo considerado para avaliagdo da performance do gerente)

Nivel Descricao Representacio Posicoes
simbolica Bom e
Neutro
N5 |0 lideres questionam os motivos de uma nova I I T T
~ , I I I 1
a¢do no momento de toma-la
N4 |1 lider questiona os motivos de uma nova agdo | I —— Bom
no momento de toma-la
N3 |2 lideres questionam os motivos de uma nova — I —
a¢dao no momento de toma-la
N2 |3 lideres questionam os motivos de uma nova —— I | | Neutro

a¢do no momento de toma-la

Mais de 3 lideres lideres questionam os | | | |
motivos de uma nova a¢gdo no momento de I 1 1 1 I
toma-la
Fonte: Autor.

N1

QUADRO 9 - DESCRITOR DO PVE 1.1.2 IDEIAS PARA O FUTURO

Mede a abrangéncia de apresentacdo de objetivos e planos do Departamento para o futuro, aos
Diretores da Empresa, no intervalo de tempo em que o modelo esta sendo considerado para
avaliagcdo da performance do gerente)

~ Posicoes
Nivel Descri¢io Representacio Bom e
simbélica
Neutro
N5 1100% dos objetivos e planos apresentados I } } } |
N4 190% dos objetivos e planos apresentados : I —— Bom
N3 180% dos objetivos e planos apresentados — I —
N2 175% dos objetivos e planos apresentados —t+— I | | Neutro
NI 170% dos objetivos e planos apresentados ——— I

Fonte: Autor.
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QUADRO 10 - DESCRITOR DO PVE 1.1.3 NECESSIDADES OPERACIONAIS

(Mede a oportunidade da apresentacdo das necessidades operacionais do Departamento a
Diretoria, de modo a ser possivel negocia-las e atender aos planos de trabalho sem prejiizo de
prazos, no intervalo de tempo em que o modelo estd sendo considerado para avaliagdo da
performance do gerente)

. R ~ Posicoes
Nivel Descricio epresentacao Bom e
simbdlica
Neutro
N5 | Todas as necessidades transmitidas em tempo | | | |
para negociar e atender planos I ! ! ! !
N4 | 90% das nepessidades transmitidas em tempo : I Ly Bom
para negociar e atender planos ! J J !
N3 | 80% das necessidades transmitida em tempo o L
para negociar e atender planos ! ! I ! !
N2 | 75% das ne?cessidades transmitidas em tempo o I | Neutro
para negociar e atender planos J J J '
N1 |70% das necessidades transmitidas em tempo oy a
para negociar e atender planos ! ' ' ! I

Fonte: Autor.

QUADRO 11 - DESCRITOR DO PVE 1.1.4 ESCLARECEDOR DE ESTRATEGIAS

(Mede a disseminagdo da comunicagdo das estratégias da Empresa aos colaboradores do
Departamento, no intervalo de tempo em que o modelo esta sendo considerado para avaliagdo
da performance do gerente)

~ Posicoes
Nivel Descricio Representacio Bom e
simbélica
Neutro
N5 1100% dos colaboradores comunicados I : : : :
N4 190% dos colaboradores comunicados : I : : : Bom
N3 . L 1 I 1 1
80% dos colaboradores comunicados f J J 1
N2 175% dos colaboradores comunicados : : : I | | Neutro
N1 |Menos de 75 % dos colaboradores | | | | I
comunicados

Fonte: Autor.
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QUADRO 12 - DESCRITOR DO PVE 1.2.1 ESCLARECEDOR DA ORGANIZACAO

(Mede a disseminagdo entre os colaboradores do Departamento, das informagdes a respeito da
estrutura organizacional do Departamento, da autoridade e da responsabilidade das fungdes de
suas pessoas)

Nivel Descricio Representacio P]g(s,llio:s
simbdlica
Neutro
N5 |Nenhum colaborador com duvidas sobre I I I I I
estrutura, autoridade e responsabilidade ' ' ' '
N4 | 5% de colaboradores com dividas sobre | I | | | Bom
estrutura, autoridade e responsabilidade
N3 |10% de colaboradores com duvidas sobre — I —
estrutura, autoridade e responsabilidade
N2 | 15% colaboradores com duvidas sobre —t—t I | | Neutro
estrutura, autoridade e responsabilidade
N1 |Mais de 15% colaboradores com duvidas sobre |  p—4—— 1 I
estrutura, autoridade e responsabilidade

Fonte: Autor.

QUADRO 13 — DESCRITOR DO PVE 1.2.2 DEBATEDOR DE POLITICAS E PRINCIPIOS

(Mede a disseminacdo da postura da Empresa em suas relagdes internas e externas, entre os
colaboradores do Departamento, no intervalo de tempo em que o modelo esta sendo considerado
para avaliacdo da performance do gerente)

Posicoes
Bom e
Neutro

Representacio

Nivel Descricao -
simbdlica

Até 5% dos colaboradores questionam como se

. . ~ 1 1 1 |
conduzir em situagdes que envolvem postura da I 1 1 1 1
empresa

N5

10% dos colaboradores questionam como se : | | |
conduzir em situagdes que envolvem posturada | | I J J 1 Bom
empresa

N4

15% dos colaboradores questionam como se
conduzir em situacdes que envolvem posturada | | 1 I 1 1
empresa

N3

20% dos colaboradores questionam como se ' . . I '
conduzir em situa¢des que envolvem postura da ' I | Neutro
empresa

N2

NI Mais de 20% dos colaboradores questionam | . . . I

como se conduzir em situagdes que envolvem
postura da empresa

Fonte: Autor.
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3.13 CONSTRUCAO DE FUNCOES DE VALOR

Determinados os descritores (conjunto de niveis de preferéncia), pode-se partir para a
quantificagdo dos desempenhos de possiveis ag¢des, segundo o sistema de valores do decisor
(ENSSLIN et al.,2001).

Abaixo, mostramos a funcao de valor para a Dimensao de Preocupacao 1.1.1.1 Interface —
com a Diretoria, construida com o auxilio do software Macbeth. O segundo quadro da figura e a
escala a seu lado (Fixed scale), mostram a Fun¢do de Valor Transformada, com valor zero para

nivel de impacto Neutro e cem para nivel de impacto Bom.

;l |_§1111intd:graphs *
Matrix of judgements: (consistent) ] Fixed scale =
1 Scores =
4 5 100.0 100.0 o — 4 100.0]175.0]
3 5 ao0.0 a0.0
2 3 53.3 53.3 a0 4
1 0.0 o.o
43 2 1 Mohelh | Durcert w3 B0 0 100.0]
4 2vsol 175.0
3 zo0ol 100.0 0 ]
2 0.0
1 —200.0
Ficed scale B
— 2 03 3] 0.0
50
0 : indifference 40
1 : very weak
2 weak
3 : moderate 304
4 : strong
b . very strong 20
b : extreme
10 4
04— 0.0 FZ00.0]

FIGURA 52 — FUNCAO DE VALOR PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO 1.1.1.1 INTERFACE — COM
A DIRETORIA

Fonte: Bana e Costa & Vansnick (1995)

A seguir, estdo mostradas a representacdo grafica da fungao de valor original do Macbeth

e a funcdo de valor transformada
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Funcéo de Valor - Dimens&o de Preocupacéo 1.1.1.1 -
Interface - com Diretoria

120

100 - 100
2 80 - -
g —e—Funcéo
o 60
© 3.3 de
= 40 - Valor

20
O % T T 1

1 2 3 4

Niveis de Impacto

FIGURA 53 - FUNCAO DE VALOR - 1.1.1.1 INTERFACE — COM DIRETORIA

Fungao de Valor Transformada - Dmensao de Preocupagdo 1.1.1.1 Interface -
comDiretoria

20 175
100 |
§ 0 —— Fungéo
% 100 de Valor
> Transfor
200 | mada
-300

Niveis de impacto
FIGURA 54 — FUNCAO DE VALOR TRANSFORMADA —1.1.1.1 INTERFACE — COM A DIRETORIA

As demais dimensoes tém suas funcdes de valor originais e transformadas exibidas no

Apéndice D — Fungdes de Valor.
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3.14 TAXAS DE SUBSTITUICAO

A fim de obter medidas de performance global é necessario que sejam definidas taxas de
substituicdo para os critérios do modelo. Abaixo, sdo apresentados exemplos para critérios de
uma mesma dimensdo de preocupacdo (Elo com a Diretoria, do PVF Comunicador), com a
utilizacdo de 3 métodos (Trade-Off;, Swing Weights e Comparagdo Par-a-Par).

As taxas de substitui¢@o para os demais critérios estdo definidas no Apéndice E.

3.14.1 Método Trade-Off

Vamos imaginar que desejamos escolher o critério preferido entre Idéias para o Futuro e
Necessidades Operacionais da dimensao de preocupacao Elo com a Diretoria. Neste caso, temos
a situacdo abaixo.

Observagoes:

Para o descritor 1.1.3 Necessidades Operacionais a expressdo “apresentads. em tempo”
significa as necessidades operacionais apresentadas em tempo de serem negociadas e atenderem
aos planos do Departamento, sem prejudicar seu cumprimento.

Para o Descritor 1.1.4 Esclarecedor de Estratégias a expressdo “colaborads. comunicados”
significa comunicados das estratégias e planos da Empresa, no intervalo de tempo considerado

entre avaliagdes de desempenho sucessivas do gerente.



T 1.1.3 Necess.
1.1.2 Idéias .
p/ Futuro )Pper:
cionais
100% dos
objetivos e Todas as
T planos =T~ apresentads.
apresents. em tempo
90% dos 90%

B T O}jjetlvos ¢ B —— apresentads.
panos em tempo
apresents. p
80% dos $0%

1 objetivos e A1 tad
planos apresentads.
em tempo
apresents. p
To% dos 75%

N I oljenvos ¢ N — apresentads.
planos em tempo
apresents.

0,
7g'ﬁt'dos Menos de 75%
- ol_]e ves € =—— apresentads.
D e em tempo
apresents.

FIGURA 55 — CRITERIOS ANALISADOS PARA ESCOLHA DO PREFERIDO ENTRE IDEIAS PARA O

FUTURO E NECESSIDADES OPERACIONAIS

Fonte: Autor.

Inicialmente, deve-se comparar duas agoes ficticias, com as seguintes caracteristicas:

1.1.4
Esclare
ced. Estrats.

100% dos
=T~ colaborads.
comunicados

90% dos

B —4— colaborads.

comunicados

80% dos
=1 colaborads.
comunicados

75%
—4— colaborads.
comunicados

Menos de 75 %
—+— dos colaborads.
comunicadoss
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Ac¢do A: 90% dos objetivos e planos apresentados (Idéias para o Futuro), 75% das

necessidades apresentadas em tempo de negociar e atender planos (Necessidades Operacionais),

75% dos colaboradores comunicados das estratégias e planos (Esclarecedor de Estratégias)

Ac¢do B: 70% dos objetivos e planos apresentados (Idéias para o Futuro), 90% das

necessidades apresentadas em tempo de negociar e atender planos (Necessidades Operacionais),

75% dos colaboradores comunicados das estratégias e planos (Esclarecedor de Estratégias)

Esclarece
dor de
Estratégias

90% dos
colaborads. — Bom
comunics.

75% dos

Idéias

para o Necessidades

Futuro Operacionais
90% dos
objetivos 90%
eplanos —Bom apresentadsA/%ﬁ\Bom
apresents. em tempos ~

rb 7 N
-, ~
~ . <
Acdo P
- 7
Agdo B -~
’
0

dhietivos LT 5%

S e
¢ planos Neutro apresentads.

em tempo Neutro

apresents.

FIGURA 56 —- PERFORMANCES DAS ACOES AEB

Fonte: Autor.

colaborads. Neutro

comunics.
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Apresentadas as acdes ao decisor, ele deve escolher a preferida. Imagine-se que a
escolhida foi a acdo B. Assim sendo, o critério preferivel, para os intervalos apresentados na
figura, ¢ o0 B.

Para prosseguir com a aplicacdo do método, € necessario que se faga variar o nivel de
impacto de uma das agdes em um dos critérios, de modo que as a¢des passem a ser consideradas
indiferentes pelos decisores. Usualmente, se faz piorar gradativamente o nivel de impacto da
acao preferida, até que, na visao dos decisores, elas se tornem equivalentes.

Para o exemplo, imagine-se que o decisor informou que a agdo B deveria piorar sua
performance no PVE Necessidades Operacionais para 85% apresentadas a tempo, para que se

torne equivalente a agdo A. Esta nova agdo ficticia passa a ser chamada de B’.

Idéias Esclarece
para o Necessidades dor de
Futuro Operacionais Estratégias
90% dos
objetivos 90% 90% dos
eplanos —Bom apresentads. _|_ Bom colaborads. — Bom
apresents. em tempo comunics.
r 85%
A§50 apresentads. 1
emtempg < |
- - =~ ~
Acao B’ -
-
70% dos P ~
objetivos _|_ 1 5% 75% dos ~
e planos Neutro apresentads. colaborads. Neutro
apresents. em tempo Neutro comunics.

FIGURA 57 -PERFORMANCE DAS ACOES A E B’

Fonte: Autor.

Sabendo-se que o decisor considera as acdes A e B’ equivalentes, tem-se:

V(A) = V(B’)

V(A) = w; x v; (90% dos objetivos e planos apresentados) + w, X v, (75% apresentadas em

tempo) + w3 X v3(75% dos colaboradores comunicados)

V(B’) = w; x v; (70% dos objetivos e planos apresentados) + w, X v, (85% apresentadas em

tempo) + w3 X v3 (75% dos colaboradores comunicados)

Onde:
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V(A) => valor global da acdo A (atratividade global)

V(B’) => valor global da acdo B’ (atratividade global)

w; => taxa de substitui¢do do critério Idéias para o Futuro

w, => taxa de substitui¢do do critério Necessidades Operacionais
w3 => taxa de substitui¢do do critério Esclarecedor de Estratégias
vi (.) =. funcdo de valor do critério Idéias para o Futuro

v, (.) =. fungdo de valor do critério Necessidades Operacionais

v3 (.) =. funcao de valor do critério Esclarecedor de Estratégias

Como sabe-se que todas as acdes que t€m desempenho no nivel Neutro recebem zero pontos, €
todas as agdes com desempenho Bom recebem cem pontos, tem-se:

v1(70% dos objetivos) =0

v1(90% dos objetivos) = 100

v2 (75% apresentadas em tempo) = 0
v, (85% apresentadas em tempo) = ?

v3 (75% dos colaboradores) = 0

Obtencao do valor para o descritor do PVE 1.1.3 — Necessidades Operacionais, no nivel
85%:

Inicialmente apresentamos os quadros do seu descritor ¢ a figura com sua fun¢ao de valor:
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QUADRO 14 - REPRODUCAO DA TABELA DO DESCRITOR DO PVE 1.1.3 - NECESSIDADES
OPERACIONAIS — DO PVF 1.1 - COMUNICADOR

~ Posicoes
Nivel Descri¢io Representagio Bom e
simbolica
Neutro
N5 | Todas as necessidades transmitidas em tempo I Cor 1
para negociar ¢ atender planos ' ' ' '
N4 | 90% das necessidades transmitidas em tempo . I . . , Bom
para negociar e atender planos ' L
N3 | 80% das necessidades transmitida em tempo | | I | |
para negociar e atender planos ' ' ' '
N2 | 75% das ncessidades transmitidas em tempo N I ' Neutro
para negociar e atender planos oon '
N1 |70% das ncessidades transmitidas em tempo | . . . I
para negociar e atender planos : ' ' '
Fonte: Autor.
QUADRO 15 - FUNCAO DE VALOR DO PVF 1.1.3 - NECESSIDADES OPERACIONAIS
PVE 1.1.3 -NECESSIDADES OPERACIONAIS
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Funcdo de Valor Original p (.)
N5 100,0
N4 Bom 80,0
N3 46,7
N2 Neutro 20,0
N1 0,0

Fonte: Autor.

QUADRO 16 - FUNCAO DE VALOR TRANSFORMADA DO PVF 1.1.3 - NECESSIDADES OPERACIONAIS

Fungdo de Valor Original Funcdo de Valor
Niveis de Impacto | Niveis de Referéncia
p(.) Transformada V (.)

N5 100,0 133,3
N4 Bom 80,0 100,0
N3 46,7 44,4
N2 Neutro 20,0 0,0

NI 0,0 -33,3

Fonte: Autor.
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Funcao de Valor para o PVE 1.1.3 - Necessidades

Operacionais
120 5
y = 0,4714x* + 23,171x - 25,36
100 1 100 —e— Funcéo
80 de Valor
S
o o
= —— Palindmio
> (Fungao
de Valor)

-20 70% 75% 80% 90% 100%

Niveis de Performance

FIGURA 58 — FUNCAO DE VALOR PARA O PVE 1.1.3 - NECESSIDADES OPERACIONAIS

Fonte: Autor.

Nivel Bom: V(N4) = a..u(N4) +
100,0 = ..80,0 + 3
Nivel Neutro: V(N2) = ..t (N2) + B
0=0.20,0+p
Assim, § =-0.20,0
Substituindo na equacgdo para o Nivel Bom,
100,0 = ..80,0 + B
100,0 = 0..80,0 - 0.20,0
o= 100,0/60,0=1,67
Podemos encontrar f3,

B=-0.20,0=-1,67.20,0=-33,33

De posse de a e B,podemos calcular a nova escala:

V(85%) = 1,67 .1 (85%) — 33,3

Para calcular pu (85%), basta entrar com o nivel de performance (85%) na equagdo da fun¢do de

valor:
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Y =0,4714 X* +23,171X — 25,36
Y =0,4714. (3,5)2 +23,17 . 3,5 25,36 (onde 3,5 ¢ a posigdo da performance 85% no eixo das
absissas)

Y =61,51

e para a func¢ao transformada:

V(85%)=1,67.61,51 —33,3=69,42

Observacdo: Um resultado aproximadamente igual seria obtido aplicando a posi¢do da
performance diretamente a equacao da funcao de valor transformada.

VA)=w; x100+w, x0+w3x0

V(B’)=wi x 0+ wz X Va5 + w3 x 0

Igualando V(A) e V(B’):
100 wi = w3 X V2 (85%)

W1 = W2 X V2 (85%) /100
wi=0,69w,

Imagina-se uma terceira agdo C , que tem performance no nivel Neutro para o PVE 1.1.2,
performance também no nivel Neutro para o PVE 1.1.3 e no nivel Bom para o PVE 1.1.4.
VO)=w;x0+w,x0+w3x 100

Apresenta-se a acao ao decisor, e pede-se que escolha a preferida.entre B e C. Imagine-se
que a escolhida foi a agdo B. Assim sendo, o critério preferivel, para os intervalos apresentados
na figura, ¢ o B.

Igualmente ao caso da comparagdo com a agdo A, faz-se piorar o nivel de impacto da acao
B, até que B e C, na visdo dos decisores, se tornem equivalentes.

Imagine-se que o decisor informou que a acdo B deveria piorar sua performance no PVE
Necessidades Operacionais para 75% apresentadas a tempo, para que se torne equivalente a
acdo C. Esta nova agdo ficticia passa a ser chamada de B”’.

V(B’’)=V(CO)

W2 X V2 (75%) =W3 X 100
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Para obter v, (750, aplicaremos diretamente a equacdo da fungdo de valor transformada:
Y =0,8.x" +38,52.x - 75,48

Y =0.8.(2)*+38,52.2 - 75,48 =4,76
V(B’’)=4,76w,=V(C)

4, 76w, -w3 x 100

w3 = 0,0476 w;

Como wi+wy+wsz =1

0,69w, + w, 10,0476 wor =1

wy = 0,575

w3 =0,0476 . 0,575 = 0,027
w;=0,69.0,575=0,397

A resolugdo por calculo mostrou aproximadamente o mesmo resultado para wj, que se
obteria observando a fun¢do de valor para o PVE Necessidades Operacionais. Se a performance
no PVE Esclarecedor de Estratégias no nivel Bom ¢ igual a performance no PVE Necessidades
Operacionais no nivel de 75% (Neutro) para que as a¢des C ¢ B’’ sejam indiferentes, entdo a

taxa de substituicdo do PVE Esclarecedor de Estratégias ¢ zero.

3.14.2 Método Swing Weights

Como exemplo, vamos obter as taxas de substituicdo para a dimensao de preocupacio Elo
com a Diretoria, da Dimensdo de Preocupacio Comunicador, da Area de Interesse Gestor de
Relagdes.

Conforme se observa na Figura abaixo, existem 4 critérios constituintes da dimensao de
preocupacao: Interface, Idéias para o Futuro, Necessidades Operacionais e¢ Esclarecedor de

Estratégias. Utilizaremos o Método Swing Weights:
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FIGURA 59 — DESCRITORES DA DIMENSAO DE PREOCUPACAO COMUNICADOR
Fonte: Autor.

Imaginada uma acdo ficticia com performance no nivel Neutro nos quatro critérios,
perguntamos ao Decisor qual dos critérios ele escolheria para ver a performance saltar de
Neutro para Bom. Sua resposta foi “Necessidades Operacionais”. Com isto, sabemos que este
salto vale 100 pontos. Em seguida perguntamos em qual dos demais critérios ele gostaria de ver
a performance mudar de Neutro para Bom. A resposta foi “Interface”. E, perguntado sobre a
dimensao deste salto, a resposta foi “80 pontos”. Repetiu-se o procedimento para os dois
crtérios restantes e as respostas foram Idéias para o Futuro, com salto de 70 pontos e
Esclarecedor de Estratégias, com salto de 55 pontos.

Prossegue-se a aplicacdo do método, somando-se os pontos e relativizando-se as

parcelas ao total, de modo que a soma relativizada seja igual a 1:

- Necessidades operacionais: 100 pontos

Interface: 80 pontos

- Idéias para o futuro: 70 pontos
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- Esclarecedor de estratégias: 55 pontos

TOTAL: 305 PONTOS

- Necessidades operacionais: wi= 100/ 305 =0,32787 ou aprox. 33%
- Interface: 80 / 305 = 0,2623 ou aprox. 26%
- Idéias para o futuro =70 / 305 = 0,2295 ou aprox. 23%

- Esclarecedor de estratégias = 55/ 305 = 0,1803 ou aprox. 18%

Abaixo, representacao grafica das taxas de subsituicdo.

Mecessids.

Operacions.
0T [eem |
o Interface

Bom Idéias p/
70 4 S RS =it | L1 I o < IO
Bom
Esclar. De
55 E strategs.
Bom
o =
| || Meutro || Meutro || Meutro |

FIGURA 60 - TAXAS DE SUBSTITUICAO COM O USO DO METODO SWING WEIGHTS

O método apresenta a vantagem de ser simples e rapido de aplicar (ENSSLIN et al,
2001). Entretanto, a obtencdo dos valores dos saltos solicitando-se diretamente tais valores, a
torna um pouco abstrata (BRUGHA, 2000). Além disso, tal como visto anteriormente, na
construgdo de critérios, o julgamento numérico ¢ uma forma nao natural de expressdo de

preferéncias (LARICHEV, 1992).
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3.14.3 Comparacio Par-a-Par

Retomando o exemplo utilizado anteriormente para os métodos Trade-Off e Swing
Weights (Dimensdo de Preocupacdo Elo com a Diretoria), podemos utiliza-lo para definir as
taxas de substituicdo por Comparacdo Par-a-Par. No prosseguimento do trabalho serdo aplicados

os resultados obtidos com este método.

Primeiro passo: Criag@o das ag¢des ficticias

Interface - Interface - Idéias . Esclarece
Diretoria Colaboradores parao Necessidades dor de
Futuro Operacionais Estratégias
i 90% dos
3 diretores ! rhqer com fati 90% 90% dos
: duvidas a objetivos °
informados —=8: Tespeito dos Bom e planos,_"\B°m apresentads —| Bom colabm"ads. T Bom
dos planos motivos das apre/s@flts. \ N . em tempo comunics.
acoes , / N N
Acao A , N -4
N
Acéo B g N
/
¢ao , N
7’ N
2 diretores 3 lideres com P 70%Nos N
; dévidas a ‘ objetivo 75% N 5% das
—+= - - ] N et o———————
gz)f;orli[;ar.l(i)(;s Ne utko— respeﬁ?) Jos Neutro e planos NCUro apresentads. colaborads. Neutro
p motivos das apresents. em tempo comunics.
agoes

FIGURA 61 - PERFORMANCE DAS ACOES A E B PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO (PVE 1.1) -
ELO COM A DIRETORIA

Fonte: Autor.

Tendo-se as agdes ficticias pergunta-se aos decisores: Qual gerente vocé preferiria? Um
gerente (Acdo A) que mantém 3 diretores informados dos planos, mantém os lideres do PeD
informados, de modo que exista até um com duvidas sobre os motivos das acdes da Empresa,
apresenta 70% dos objetivos e planos do PeD para a Diretoria, apresenta 75% das necessidades
a Diretoria em tempo de negociar e cumprir os planos, € mantém 75% dos colaboradores
informados das estratégias? Ou um outro gerente (Acdo B), que mantém 2 diretores informados
dos planos, mantém o PeD informado, de modo que existam até 3 lideres com duvidas sobre os
motivos das a¢gdes da Empresa, apresenta 90% dos objetivos e planos do PeD para a Diretoria,

apresenta 75% das necessidades a Diretoria em tempo de negociar e cumprir os planos, e



mantém 75% dos colaboradores informados das estratégias?
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Com a resposta o facilitador inicia o preenchimento da matriz. Se a resposta for de que a

Acdo A ¢ a preferida, entdo coloca-se o algarismo 1 no cruzamento da linha Interface com a

coluna Idéias para o Futuro.

O mesmo procedimento ¢ realizado para todas as combinagdes de pares de acdes

possiveis.

Ao final, provavelmente, sera obtida uma matriz como a apresentada abaixo, com zeros ¢

uns abaixo e acima da diagonal (sombreada).

QUADRO 17 - MATRIZ DE ROBERTS COM OS JULGAMENTOS DE VALOR DOS CRITERIOS

Interface Idéias para o Necessidades Esclarecedor de
Futuro Operacionais Estratégias
Interface : . 1
Idéias para o 0 ) )
Futuro

Necessidades

. . 1 1 1
Operacionais

Esclarec:cdf)r de 0 0 .
Estratégias

Fonte: Autor.

O préximo passo € somar os valores nas linhas para obter a ordenagdo dos critérios

QUADRO 18 - MATRIZ DE ROBERTS COM AS SOMAS E ORDEM DE PREFERENCIA DOS CRITERIOS

INDICADA
Interface Idéias para Necqs. Esclare’c.' de Soma Ordem
o Futuro | Operacions. | Estratégias
Interface 1 0 1 ) )
Idéias para 0 1 | 3
o Futuro
Neces. 1 1 3 1
Operacions.
Esclarec. de
Estratégias 0 0 0 4

Fonte: Autor.

A seguir, ordena-se a posi¢do dos critérios nas linhas e colunas da matriz, segundo a
ordem de preferéncia obtida pelas somas na matriz anterior. Para que os julgamentos estejam

coerentes, ndo devem aparecer zeros entre os uns das linhas.
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QUADRO 19 - MATRIZ DE ROBERTS ORDENADA E TESTADA

Neces. Interface | Idéias para | Esclarec. de
. . Soma Ordem
Operacions. o Futuro Estratégias
Neceses. 1 1 1 3 1
Operacions.
Interface 0 1 1 ) )
Idéias para 0 0 1 1 3
o Futuro
Esclarec. de
Estratégias 0 0 0 0 4

Fonte: Autor.

Obtida a matriz ordenada, o procedimento ¢ semelhante ao utilizado para determinar
fungdes de valor com o auxilio do software Macbteh. Ou seja, sdo feitas perguntas aos decisores
para que realizem julgamentos semanticos.

No caso presente, ¢ perguntado ao decisor:

Dado um Gerente B, que mantém dois diretores informados dos planos, mantém o PeD
informado, de modo que existam até 3 lideres com diividas sobre os motivos das agdes da
Empresa, apresenta 70% dos objetivos e planos a Diretoria, apresenta 90% das Necessidades
Operacionais em tempo de serem negociadas e atender aos planos, e mantém 75% dos
colaboradores informados das estratégias; e um Gerente A, que mantém 3 diretores informados
dos planos, mantém os lideres do PeD informados, de modo que exista até um com duvidas
sobre os motivos das a¢cdes da Empresa, apresenta 70% dos objetivos e planos do PeD para a
Diretoria, apresenta 75% das necessidades a Diretoria em tempo de negociar € cumprir os
planos, ¢ mantém 75% dos colaboradores informados das estratégias; e, sabendo-se que B ¢
preferivel a A, qual a perda de atratividade na hipotese de trocar o Gerente B pelo Gerente A?
No caso, o Decisor julga que a perda ¢ moderada (C3, na escala semantica da metodologia

Macbeth).
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O mesmo procedimento ¢ seguido para todas as demais comparagdes de agcdes potenciais
possiveis.

Para prosseguir, constroi-se uma matriz conforme abaixo, na qual sdo colocados os
julgamentos semanticos dos Decisores.

A matriz ¢ semelhante a utilizada para construir as fungdes de valor, com a diferenca de
que se insere uma acdo de referéncia A0, que apresenta os impactos no nivel Neutro em todos os
critérios. Esta acdo tem a finalidade de tornar diferente de zero a taxa de substituicdo da agdo

real menos preferivel.

Para a dimensao de preocupacdo Elo com a Diretoria., do estudo de caso, foi obtida a matriz de
julgamentos semanticos representada no quadro abaixo:

QUADRO 20 - MATRIZ DE JULGAMENTOS SEMANTICOS PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO
ELO COM A DIRETORIA

Neces. Idéias para | Esclarec. de

Operacions. Interface o Futuro | Estratégias AD

Neceses. C3 C4 Cs C6
Operacions.

Interface 3 Ca Cs
Idéias para

o Futuro 4 4
Esclarec. de
Estratégias

Fonte: Autor.

Aplicados os julgamentos da matriz acima ao software Macbeth, obtém-se os resultados

da figura abaixo, para as taxas de substituicao.
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# | Macheth [weights]
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SLORES Fer =7
i beth bt

w3

lodiret : matric

Matrix of judgements: {(consistent) |
Al A2 A3 A4 AR Scores

— IEllll melodilet : graphs _ (O] I
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FIGURA 62 — TAXAS DE SUBSTITUICAO PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO ELO COM A
DIRETORIA OBTIDAS COM A UTILIZACAO DO SOFTWARE MACBETH

Fonte: Bana e Costa & Vansnick (1995)

Abaixo, como ilustragdo, ¢ mostrada a arvore de pontos de vista até o nivel de PVE,

com as taxas de substitui¢do correspondentes. A totalidade das taxas de substituicdo do modelo,

inclusive para niveis abaixo de PVE, esta

apresentada no Apéndice E.
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FIGURA 63 — ARVORE DE PONTOS DE VISTA ATE PVES, COM AS TAXAS DE SUBSTITUICAO
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3.15 PERFIL DE IMPACTO DAS ACOES POTENCIAIS

Determinadas as taxas de substitui¢do, o0 modelo multicritério esta estruturado. Torna-se
possivel, a esta altura, avaliar a performance das acdes potenciais existentes ou novas, que
venham a ser identificadas ou criadas.

Para o caso presente, em virtude de o gerente ndo mais fazer da Empresa a época em que
seria possivel construir seu perfil de impacto, foram realizadas 3 simulacdes de perfil de
impacto para agdes potenciais hipotéticas, denominadas “Candidato 17, Candidato 2” e
“Candidato 3”. Abaixo, estdo apresentados o perfil de impacto em planilha, uma planilha de
resumo com os impactos nos PVFs e um grafico com o perfil de impacto nos PVFs, para cada

acdo. Ao final, um grafico apresentando simultaneamente os perfis de impacto das 3 agdes.



163

CANDIDATO 1

T Nivel de SUB- CONFE-
Critérios Taxas Desempenho Desempenho Bom Neutro TOTAIS BOM | NEUTRO RENCIA
GESTOR DE RELACOES
1. COMUNICADOR 0,12 59,12 100 0 1,00
1.1 ELO COM A DIRETORIA 0,63 93,83 1,00
1.1.1 Interface 0,30 49,57 1,00
1.1.1.1 Com a Diretoria 0,57 N4 175 100 0
1.1.1.2 Com os Colaboradores 0,43 N1 -116,7 100 0
1.1.2 Idéias para o Futuro 0,2 5 150 00 0
1.1.3 Necessidades Operacionais 0, 8l 52,9 00 0
1.1.4 Esclarecedor de Estratégias 0, 1 -66,7 00 0
1.2 DIVULGADOR DE OBJETIVOS 1,00
Esclare Atencio
2. OUVINTE 100 0 1,00
2.1 INTERNO A EMPRESA 1,00
2.1.1 Aos Colaboradores do Departamento 0,55 55,00 1,00
2.1.1.1 Estimulo a Exposicéo de |déias 0,45 N5 0 100 0
2.1.1.2 Debate de Idéias 0,55 N3 100 100 0
2.1.2 As Interfaces Internas 0,45 41,00 1,00
2.1.2.1 Promocéo do Debate 0,59 N1 0 100 0
2.1.2.2 Participacéo nas Discussdes 0,41 N3 100 100 0
1.00
2.2.1 Promog&o do Diélogo 0,19 N1 0 100 0
2.2.2 Participacao nos Encontros 0,31 N1 0 100 0
2.2.3 Resposta as Questoes 0,50 N2 0 100 0
3. GESTOR DE INTERFACES 0,32 -25,30 100 | 0 1,00
3.1 CONFIANCA 0,16 0,00 1,00
3.1.1 Da Diretoria 0,41 0,00 1,00
3.1.1.1 Busca das Técnicas 0,48 8] 0 00 0
3.1.1.2 Emisséo de Pareceres 0,17 1 0 00 0
3.1.1.3 Defesa de Propostas 0,35 4 0 00 0
3.1.2 Das Outras Areas 0,59 0,00 1,00
3.1.2.1 Propostas de Solugdes 0,19 N1 0 100 0
3.1.2.2 Avaliacdo de Solicitacdes 0,48 N1 0 100 0
3.1.2.3 Consenso nas solugoes 0,33 N6 0 100 0
1.00
3.2.1 Da Diretoria 0,61 -21,33 1,00
3.2.1.1 Atingimento de Objetivos 0,60 N3 60 100 0
3.2.1.2 Discusséo de Estudos 0,12 N1 -166,7 100 0
3.2.1.3 Apresentacéo de Estudos 0,28 N1 -133,3 100 0
3.2.2 Das Outras Areas 0,39 -126,31 1,00
3.2.2.1 Confomidade dos Servicos 0,47 -133,3 00 0
3.2.2.2 Oportunidade dos Servicos 0,32 -133,3 00 0
3.2.2.3 Auxilio a Departamentos 0,21 -100 00 0
3.3.1 Apoio ao RH 0,17 100,00
3.3.1.1 Encontros de Avaliacdo 0,3 N3 100 100 0
3.3.1.2 Implantag&o de Préticas 0,6! N3 100 100 0
3.3.2 Projeto 0.4 -68,38 1,00
3.3.2.1 Gerenciamento 0,45 -45,00 1,00
3.3.2.1.1 Encontros de Avaliagdo 0,45 N1 -100 100 0
3.3.2.1.2 Implantacé&o de Melhorias 0,55 N4 0 100 0
3.3.2.2 Estrutura 0,55 N1 -87.5 100 0
3.3.3 Pré-Projeto 0,35 0,00 1,00
3.3.3.1 Integragdo PeD 0,64 0,00 1,00
3.3.3.1.1 Assiduidade 0,54 2 0 00 0
3.3.3.1.2 Preparo 0,46 2 0 00 0
3.3.3.2 Integracéo das Outras Areas 0,36 2 0 00 0
1.00
3.4.1 Informar. 0,46 -116.87
3.4.1.1 Objetivos e Metas 0,41 -141,15 1,00
3.4.1.1.1 Divulgacdo 0,47 -150 00 0
3.4.1.1.2 Discussdo 0,53 -133.3 00 0
3.4.1.2 Evolucéo Tecnoldgica 0,59 -100 00 0
3.4.2 Estar Informado 0,54 -54,00 1,00
3.4.2.1 Obtencao de Informacdes 0,54 N1 -100 100 0
3.4.2.2 Discussao da Informagéo 0,46 N4 0 100 0
1.00
3.5.1 Objetividade 0,38 47,00 1,00
3.5.1.1 Impessoalidade 0,47 N3 100 100 0
3.5.1.2 Fundament. para Decisdes 0,53 N4 0 100 0
3.5.2 Polidez 0,11 N1 -142,9 100 0




3.5.3 Participacédo 0,21 -49,50 1,00
3.5.3.1 Disponibilidade 0,33 N1 -150 100 0
3.5.3.2 Atencédo 0,48 N2 0 100 0
3.5.3.3 Descontragao 0,19 N2 0 100 0
3.5.4 Imparcialidade 0,30 1,16 1,00
3.5.4.1 Critica 0,45 N3 100 100 0
3.5.4.2 Aceitagdo a Critica 0,55 N1 -79,7 100 0
4. MOTIV. R 0,35 -52,03 100 1,00
4.1 ORIENTAGAO 0,19 -0,85 1,00
4.1.1 Satisfagcdo com a Atividade 0,20 0,00 1,00
4.1.1.1 Feedback 0,46 N4 0 100 0
4.1.1.2 Acoes Prevent. e Corretivas 0,54 N2 0 100 0
4.1.2 Alinhamento 0,48 14,00 1,00
4.1.2.1 Discussdo de Necessidades 0,43 N1 -100 100
4.1.2.2 Priorizag&o de Agdes 0,57 N3 100 100 0
4.1.3 Transparéncia nas Agdes Pessoais 0,32 -23,65 1,00
4.1.3.1 Esclarecimento 0,47 N3 100 100 0
4.1.3.2 Discussao 0,53 N1 -133,3 100
4.2 DELEGAGAO 0,12 13,01 1,00
4.2.1 Decisdo em Situagdes Usuais 0,57 -18,66 1,00
4.2.1.1 Delegacao da Decisao 0,33 N5 0 100 0
4.2.1.2 Prestigio as Decisoes 0,53 N5 0 100 0
4.2.1.3 Comentarios dos Resultados 0,14 N1 -133.3 100
4.2.2 Decisdo em Situagdes Dificeis 0,43 55,00 1,00
4.2.2.1 Delegacéo da Decisdo 0,28 N2 0 100 0
4.2.2.2 Prestigio as Decisdes 0,55 N3 100 100 0
4.2.2.3 Comentarios dos Resultados 0,17 N2 0 100 0
4.3 CONSIDERAGAO 0,15 -67,96 1,00
4.3.1 Solugdo de Questdes Pessoais 0,44 -74,72 1,00
4.3.1.1 Encaminhamento 0,35 -137,35 1,00
4.3.1.1.1 Questdes Inters. ao Depart. 0,56 N1 -166,7 100
4.3.1.1.2 Questdes Exters. ao Depart. 0,44 N1 -100 100 0
4.3.1.2 Follow-Up 0,23 -55,00 1,00
4.3.1.2.1 Questdes Inters. ao Depart. 0,56 N2 0 100 0
4.3.1.2.2 Questdes Exters. ao Depart. 0,44 N1 -125 100 0
4.3.1.3 Qualidade das Respostas 0,28 N4 0 100 0
4.3.1.4 Comentarios dos Resultados 0,14 N1 -100 100
4.3.2 Proposicédo de Novidades 0,56 -62,65 1,00
4.3.2.1 Posigoes sobre Novidades 0,33 N4 0 100 0
4.3.2.2 Desafio sobre Novidades 0,47 N1 -133,3 100
4.3.2.3 Verificagao de Disponibilidade 0,20 N2 0 100 0
70
4.4.1 Novas Ildéias 0,46 0,00 1,00
4.4.1.1 Respeito as Proposigoes 0,59 N2 0 100 0
4.4.1.2 Encorajamento a Proposicdes 0,4 N2 0 100 0
4.4.2 Posicdes Diferentes 0,54 -106,75 1,00
4.4.2.1 Respeito a Posicdes Diferens. 0,61 N1 -175 100
4.4.2.2 Transigéncia 0,39 N5 0 100 0
1,00
4.5.1 Com Células de Desenvolvimento 0,57 -129,40 1,00
4.5.1.1 Isencao no Tratamento 0,53 N1 -133,3 100 0
4.5.1.2 Isengao na Priorizagao 0,47 N1 -125 100
4.5.2 Com Tarefas Proprias e dos Colaboradores 0,43 -59,59 1,00
4.5.2.1 Tarefas Proprias 0,61 N1 -42,9 100
4.5.2.2 Tarefas dos Colaboradores 0,39 N1 -85,7 100
Pontuacdo |Contribuicdo Bom Neutro
PVF 1 COMUNICADOR 59,12 7 100 0
28,73 6 100 0
-25,30 -8 100 0
-52,03 -18 100 0
-13,00
CONTRIEILII(;@ES Do PYFs
' ¥ 3 'y &
150,00
125,00 - -
- Excelénci
100,00
o 75,00
B 00 =
£ 50 iE‘\
& poo ' " .
. Comprome ettt
-50,00 ] T =52 0
-¥5,00
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CANDIDATO 2:
o Nivel de SUB- CONFE-
Critérios Taxas DEsCrEaie Desempenho | Bom Neutro TOTAIS BOM [NEUTRO RENCIA
GESTOR DE RELACOES
1. COMUNICADOR 132,06 100 0 1,00
1.1 ELO COM A DIRETORIA 180,25 1,00
1.1.1 Interface 121,25 1,00
1.1.1.1 Com a Diretoria N4 175 100 0
1.1.1.2 Com os Colaboradores N3 50 100 0
1.1.2 Idéias para o Futuro N4 100, 100 0
1.1.3 Necessidades Operacionais N4 100 100 0
1.1.4 Esclarecedor de Estratégias 0
1.2 DIVULGADOR DE OBJETIVOS 50,00 1,00
Esclarecedor da Organizaca
Debatedor de Politicas e Principios
2. OUVINTE 100,00 100 0 1,00
2.1 INTERNO A EMPRESA 100,00 1,00
2.1.1 Aos Colaboradores do Departamento 1,00
2.1.1.1 Estimulo a Exposicao de Idéias N2 100 100 0
2.1.1.2 Debate de Idéias N3 100 100 0
2.1.2 As Interfaces Internas 100,00 1,00
2.1.2.1 Promog&o do Debate N2 100, 100 0
2 2 Participacéo nas Discussoes 0,41 N3 100 100 0
1.00
2.2.1 Promogao do Didlogo 0,19 N2 100 100 0
2.2.2 Participagdo nos Encontros 0,31 N2 100 100 0
2.2.3 Resposta as Questdes 0,50 N3 100 100 0
3. GESTOR DE INTERFACES 80,22 100 0 1,00
3.1 CONFIANCA 73,35 1,00
3.1.1 Da Diretoria 0,41 35,00 1,00
3.1.1.1 Busca das Técnicas 0,48 N1 0 100 ]
3.1.1.2 Emissdo de Pareceres 0,17 N1 0 100, 0
3.1.1.3 Defesa de Propostas 0,35 N2 100 100 0
3.1.2 Das Outras Areas 0,59 100,00 1,00
3.1.2.1 Propostas de Solugdes 0,19 N2 100 100 0
3.1.2.2 Avaliacao de Solicitacoes 0,48 N2 100 100 0
3.1.2.3 Consenso nas solugdes 0,33 N2 100 100 0
70
3.2.1 Da Diretoria 0,61 76,00 1,00
3.2.1.1 Atingimento de Objetivos 0,60 N3 60 100 0
3.2.1.2 Discussao de Estudos 0,12 N3 100 100 0
3.2.1.3 Apresentagao de Estudos 0,28 N3 100, 100 0
3.2.2 Das Outras Areas 0,39 68,00 1,00
3.2.2.1 Confomidade dos Servigos 0,47 N3 100 100 0
3.2.2.2 Oportunidade dos Servigos 0,32 N2 0 100 0
3.2.2.3 Auxilio a Departamentos 0,21 N3 100 100 0
1,00
3.3.1 Apoio ao RH 0,17 69,00 1,00
3.3.1.1 Encontros de Avaliagéo 0,31 N2 0 100 0
3.3.1.2 Implantacao de Préticas 0,69 N3 100 100 0
3.3.2 Projeto 0,48 113,75 1,00
3.3.2.1 Gerenciamento 0,45 100,00 1,00
3.3.2.1.1 Encontros de Avaliacéo 0,45 N3 100 100 0
3.3.2.1.2 Implantagédo de Melhorias 0,55 N3 100, 100 0
3.3.2.2 Estrutura 0,55 N4 125 100 0
3.3.3 Pré-Projeto 0,35 65,44 1,00
3.3.3.1 Integragdo PeD 0,64 46,00 1,00
3.3.3.1.1 Assiduidade 0,54 N2 0 100 0
3.3.3.1.2 Preparo 0,46 N3 100 100, 0
3.3.3.2 Integracédo das Outras Areas 0,36 N4 100 100 0
1.00
3.4.1 Informar 0,46 100,00
3.4.1.1 Objetivos e Metas 0,41 100,00 1,00
3.4.1.1.1 Divulgacdo 0,47 N3 100 100 0
3.4.1.1.2 Discussao 0,53 N3 100 100 0
3.4.1.2 Evolugédo Tecnoldgica 0,59 N4 100 100 0
3.4.2 Estar Informado 0,54 100,00 1,00
3.4.2.1 Obtencdo de Informagoes 0,54 N3 100 100 0
3.4.2.2 Discussdo da Informagao 0,46 N3 100 100 0
70
3.5.1 Objetividade 0,38 100,00 1,00
3.5.1.1 Impessoalidade 0,47 N3 100 100 0
3.5.1.2 Fundament. para Decisoes 0,53 N3 100 100 0
3.5.2 Polidez 0,11 N3 71,4 100 0
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3.5.3 Participacdo 0,21 67,00 1,00
3.5.3.1 Disponibilidade 0,33 N2 0 100 0
3.5.3.2 Atengéo 0,48 N3 100 100 0
3.5.3.3 Descontragdo 0,19 N4 100 100 0
3.5.4 Imparcialidade 0,30 45,00 1,00
3 5.4.1 Critica 0,45 100 100
2 Aceitagao a Critica 0,55 N2 100
4. MOTIVADOR 0,35 56,94 100 | 0 1,00
4.1 ORIENTACAO 0,19 66,91 1,00
4.1.1 Satisfacdo com a Atividade 0,20 54,00 1,00
4.1.1.1 Feedback 0,46 100
4.1.1.2 Agoes Prevent. e Corretivas 0,54 100 100
4.1.2 Alinhamento 0,48 81,55 1,00
4.1.2.1 Discussdo de Necessidades 0,43 N3 57,1 100
4.1.2.2 Priorizacdo de Agdes 0,57 N3 100 100 0
4.1.3 Transparéncia nas Acdes Pessoais 0,32 53,00 1,00
4.1.3.1 Esclarecimento 0,47 N2 0 100 0
4.1.3.2 Discussao 0,53 N3 100 100
4.2 DELEGAGAO 0,12 0,00 1,00
4.2.1 Decisdo em Situagdes Usuais 0,57 0,00 1,00
4.2.1.1 Delegacao da Decisdo 0,33 N2 0 100 0
4.2.1.2 Prestigio as Decis6es 0,53 N2 0 100, 0
4.2.1.3 Comentdrios dos Resultados 0,14 N2 0 100
4.2.2 Decisao em Situagdes Dificeis 0,43 0,00 1,00
4.2.2.1 Delegacéo da Deciséo 0,28 N2 0 100 0
4.2.2.2 Prestigio as Decisdes 0,55 N2 0 100 0
4.2.2.3 Comentarios dos Resultados 0,17 N2 0 100 0
4.3 CONSIDERACAO 0,15 106,16 1,00
4.3.1 Solugédo de Questdes Pessoais 0,44 114,00 1,00
4.3.1.1 Encaminhamento 0,35 100,00 1,00
4.3.1.1.1 Questdes Inters. ao Depart. 0,56 N3 100 100
4.3.1.1.2 Questdes Exters. ao Depart. 0,44 N3 100 100 0
4.3.1.2 Follow-Up 0,23 100,00 1,00
4.3.1.2.1 Questodes Inters. ao Depart. 0,56 N3 100 100 0
4.3.1.2.2 Questdes Exters. ao Depart. 0,44 N3 100 100 0
4.3.1.3 Qualidade das Respostas 0,28 N3 100 100 0
4.3.1.4 Comentarios dos Resultados 0,14 N4 200 100
4.3.2 Proposigéo de Novidades 0,56 100,00 1,00
4.3.2.1 Posicoes sobre Novidades 0,33 N3 100 100 0
4.3.2.2 Desafio sobre Novidades 0,47 100 100
4.3.2.3 Verificagdo de Disponibilidade 0,20 N3 100 100
0
4.4.1 Novas ldéias 0, 46 100 00 1,00
4.4.1.1 Respeito as Proposicdes 0,59 N3 100 100 0
4.4.1.2 Encorajamento a Proposi¢es 0,41 N3 100 100 0
4.4.2 Posicoes Diferentes 0,54 39,00 1,00
4.4.2.1 Respeito a Posicdes Diferens. 0,61 100
4.4.2.2 Transigéncia 0,39 N3 100 100
70
4 5.1 Com Células de Desenvolvimento 0 57 53 00 1,00
4.5.1.1 Isengéo no Tratamento 0,53 N3 100 100
4.5.1.2 Isenc@o na Priorizacdo 0,47 N2 0 100
4.5.2 Com Tarefas Préprias e dos Colaboradores 0,43 22,27 1,00
4.5.2.1 Tarefas Préprias 0,61 N2 0 100
4.5.2.2 Tarefas dos Colaboradores 0,39 N3 57,1 100
Pontuacdo |Contribuicdo  [Bom Neutro
PVF 1 COMUNICADOR 132,06 16 100 0
PVF 2 OUVINTE 100,00 21 100 0
80,22 26 100 0
56,94 20 100 0
83,00
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CANDIDATO 3:
TR Nivel de SUB- CONFE-
Critérios Taxas Gt penho Bom Neutro TOTAIS BOM | NEUTRO RENCIA
GESTOR DE RELACOES
1. COMUNICADOR 100 0 1,00
1.1 ELO COM A DIRETORIA 1,00
1.1.1 Interface 1,00
1.1.1.1 Com a Diretoria 0,57 N3 100 100 0
1.1.1.2 Com os Colaboradores 0,43 N3 50 100 0
1.1.2 Idéias para o Futuro 0,21 N3 888 100 0
1.1.3 Necessidades Operacionais 0,38 N3 52,9 100 0
0
1.2 DIVULGADOR DE OBJETIVOS 1,00
1.2.1 Esclare Atenciosos e Res;
Debatedor de Politicas e Principios
2 INTE 100 0 1,00
2.1 INTERNO A EMPRESA 1,00
2.1.1 Aos Colaboradores do Departamento 100,00 1,00
2.1.1.1 Estimulo a Exposicao de Idéias 0,45 N2 100 100 0
2.1.1.2 Debate de Idéias 0,55 N3 100 100 0
2.1.2 As Interfaces Internas 0,45 -41,00 1,00
2.1.2.1 Promog&o do Debate 0,59 N1 0 100 0
2.1.2.2 Participagao nas Discussdes 0,41 N1 -100 100 0
70
2.2.1 Promocao do Dialogo 0,19 N1 0 100 0
2.2.2 Participagdo nos Encontros 0,31 N1 0 100 0
2.2.3 Resposta as Questoes 0,50 N2 0 100 0
3. GESTOR DE INTERFACES 0,32 60,06 100 0 1,00
3.1 CONFIANCA 0,16 69,32 1,00
3.1.1 Da Diretoria 0,41 100,00 1,00
3.1.1.1 Busca das Técnicas 0,48 N2 100 100 0
3.1.1.2 Emissao de Pareceres 0,17 N2 100 100 0
3.1.1.3 Defesa de Propostas 0,35 N2 100 100 0
3.1.2 Das Outras Areas 0,59 48,00 1,00
3.1.2.1 Propostas de Solugdes 0,19 N1 0 100 0
3.1.2.2 Avaliagéo de Solicitagdes 0,48 N2 100 100 0
3.1.2.3 Consenso nas solucdes 0,33 N1 0 100 0
o0
3.2.1 Da Diretoria 0,61 100,00 1,00
3.2.1.1 Atingimento de Objetivos 0,60 N4 100, 100 0
3.2.1.2 Discusséo de Estudos 0,12 N3 100 100 0
3.2.1.3 Apresentacéo de Estudos 0,28 N3 100 100 0
3.2.2 Das Outras Areas 0,39 -63,66 1,00
3.2.2.1 Confomidade dos Servigos 0,47 N2 0 100 0
3.2.2.2 Oportunidade dos Servigos 0,32 N1 -133,3 100 0
3.2.2.3 Auxilio a Departamentos 0,21 N1 -100 100 0
1,00
3.3.1 Apoio ao RH 0,17 0,00 1,00
3.3.1.1 Encontros de Avaliacdo 0,31 N2 0 100 0
3.3.1.2 Implantagdo de Praticas 0,69 N2 0 100 0
3.3.2 Projeto 0,48 45,00 1,00
3.3.2.1 Gerenciamento 0,45 100,00 1,00
3.3.2.1.1 Encontros de Avaliagao 0,45 N3 100 100 0
3.3.2.1.2 Implantagédo de Melhorias 0,55 N3 100 100 0
3.3.2.2 Estrutura 0,55 N2 0 100 0
3.3.3 Pré-Projeto 0,35 64,00 1,00
3.3.3.1 Integracdo PeD 0,64 100,00 1,00
3.3.3.1.1 Assiduidade 0,54 N3 100 100 0
3.3.3.1.2 Preparo 0,46 N3 100 100
3.3.3.2 Integracdo das Outras Areas 0,36 N2 0 100 0
70
3.4.1 Informar 0,46 59,00
3.4.1.1 Objetivos e Metas 0,41 0,00 1,00
3.4.1.1.1 Divulgacao 0,47 N2 0 100 0
3.4.1.1.2 Discussédo 0,53 N2 0 100 0
3.4.1.2 Evolugéo Tecnoldgica 0,59 N4 100 100 0
3.4.2 Estar Informado 0,54 54,00 1,00
3.4.2.1 Obtencéo de Informagdes 0,54 N3 100 100 0
3.4.2.2 Discussao da Informagao 0,46 N2 0 100 0
3.5 POSTURA 0,25 94,86 1,00
3.5.1 Objetividade 0,38 100,00 1,00
3.5.1.1 Impessoalidade 0,47 N3 100 100 0
3.5.1.2 Fundament. para Decisées 0,53 N3 100 100 0
3.5.2 Polidez 0,11 N3 71,4 100 0
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3.5.3 Participacdo 0,21 90,50 1,00
3.5.3.1 Disponibilidade 0,33 N3 100 100 0
3.5.3.2 Atengéo 0,48 N3 100 100 0
3.5.3.3 Descontragdo 0,19 N3 50 100 0
3.5.4 Imparcialidade 0,30 100,00 1,00
3.5.4.1 Critica 0,45 100 100
3.5.4. 2 Acelta 80 a Critica 0 55 N3 100 100
4. MOTIVAD 82,71 100 1,00
4.1 ORIENTAQAO 0 19 108,85 1,00
4.1.1 Satisfacdo com a Atividade 0,20 100,00 1,00
4.1.1.1 Feedback 0,46 100 100
4.1.1.2 Agoes Prevent. e Corretivas 0,54 N3 100 100 0
4.1.2 Alinhamento 0,48 118,45 1,00
4.1.2.1 Discusséo de Necessidades 0,43 N5 142,9 100
4.1.2.2 Priorizagdo de Acdes 0,57 N3 100 100 0
4.1.3 Transparéncia nas Acoes Pessoais 0,32 100,00 1,00
4.1.3.1 Esclarecimento 0,47 N3 100 100 0
4.1.3.2 Discussdo 0,53 N3 100 100
4.2 DELEGAGAO 0,12 69,15 1,00
4.2.1 Decisdo em Situacdes Usuais 0,57 67,00 1,00
4.2.1.1 Delegagéo da Decisdo 0,33 N2 0 100 0
4.2.1.2 Prestigio as Decisdes 0,53 N3 100 100 0
4.2.1.3 Comentarios dos Resultados 0,14 N3 100 100
4.2.2 Decisao em Situagdes Dificeis 0,43 72,00 1,00
4.2.2.1 Delegacéo da Decisdo 0,28 N2 0 100 0
4.2.2.2 Prestigio as Decisoes 0,55 N3 100 100 0
4.2.2.3 Comentarios dos Resultados 0,17 N3 100 100 0
4.3 CONSIDERAGAO 0,15 88,77 1,00
4.3.1 Solugao de Questdes Pessoais 0,44 74,48 1,00
4.3.1.1 Encaminhamento 0,35 56,00 1,00
4.3.1.1.1 Questdes Inters. ao Depart. 0,56 N3 100 100
4.3.1.1.2 Questdes Exters. ao Depart. 0,44 N2 0 100 0
4.3.1.2 Follow-Up 0,23 56,00 1,00
4.3.1.2.1 Questoes Inters. ao Depart. 0,56 N3 100 100 0
4.3.1.2.2 Questdes Exters. ao Depart. 0,44 N2 0 100 0
4.3.1.3 Qualidade das Respostas 0,28 N3 100 100 0
4.3.1.4 Comentarios dos Resultados 0,14 N3 100 100
4.3.2 Proposicao de Novidades 0,56 100,00 1,00
4.3.2.1 Posicbes sobre Novidades 0,33 N3 100 100 0
4.3.2.2 Desafio sobre Novidades 0,47 N3 100 100
4.3.2.3 Verificagao de Disponibilidade 0,20 N3 100 100 0
4.4 ABERTURA 0,25 67,06 1,00
4.4.1 Novas |déias 0,46 100,00 1,00
4.4.1.1 Respeito as Proposicoes 0,59 N3 100 100 0
4.4.1.2 Encorajamento a Proposicdes 0,41 N3 100 100 0
4.4.2 Posicoes Diferentes 0,54 39,00 1,00
4.4.2.1 Respeito a Posicdes Diferens. 0,61 100
4.4.2.2 Transigéncia 0,39 N3 100 100
1,00
4 5.1 Com Células de Desenvolvimento 0 57 100 00 1,00
4.5.1.1 Isengdo no Tratamento 0,53 N3 100 100
4.5.1.2 Isengdo na Priorizagéo 0,47 N3 100 100
4.5.2 Com Tarefas Proprias e dos Colaboradores 0,43 57,10 1,00
4.5.2.1 Tarefas Proprias 0,61 N3 57,1 100
4.5.2.2 Tarefas dos Colaboradores 0,39 N3 57,1 100
Pontuagdo |Contribuicdo |Bom Neutro
PVF 1 COMUNICADOR 95,20 11 100 0
PVF 2 OUVINTE 21,56 5] 100 0
PVF 3 GESTOR DE INTERFACES 60,00 19 100 0
PVF 4 MOTIVADOR 82,71 29 100] 0
64,00
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PERFIS DE IMPACTO DOS 3 CANDIDATOS:
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3.16 AVALIACAO GLOBAL DAS ACOES POTENCIAIS

3.16.1 Féormula de agregacao aditiva

169

Conforme colocado em 2.15.1 para obter uma avaliacdo global, utiliza-se uma formula de

agregacao.

No presente estudo, a aplicagdo da formula de agregacdo foi realizada com o auxilio de

software (Excel).

Conhecida a avaliagdo local de uma acao potencial nos critérios e as taxas de substitui¢ao

do modelo, pode-se empregar a formula de agregacdo aditiva para determinar a atratividade

global de tal agdo (ENSSLIN et al., 2001).
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Na figura abaixo, sdo apresentadas as planilhas de resumo das acdes potenciais
“Candidato 17, Candidato 2”, e “Candidato 3”. A férmula foi aplicada envolvendo as taxas e
pontuacdes de cada PVF das planilhas, gerando a contribuicdo. Ao final, nas células sobreadas

encontra-se a adicdo das contribui¢des, gerando a contribuigdo global de cada agdo potencial

(-13,00; 83,00; 64,00).

CANDIDATO 1
Taxas Pontuacéo | Contribuigéo| Bom Neutro
PVF 1 COMUNICADOR 12,0% 59,12 7 100 0
PVF 2 OUVINTE 21,0% 28,73 6 100 0
PVF 3 GESTOR DE INTERFACES -25,30 -8 100 0
PVF 4 MOTIVADOR -52,03 -18 100 0
GLOBAL -13,00
CANDIDATO 2
Taxas Pontuacao | Contribuicdo| Bom Neutro
PVF 1 COMUNICADOR 132,06 16 100 0
PVF 2 OUVINTE 100,00 21 100 0
PVF 3 GESTOR DE INTERFACES 80,22 26 100 0
PVF 4 MOTIVADOR 56,94 20 100 0
GLOBAL 83,00
CANDIDATO 3
Taxas Pontuacéo | Contribuicdo Bom Neutro
PVF 1 COMUNICADOR 95,20 11 100 0
PVF 2 OUVINTE 21,56 5 100 0
PVF 3 GESTOR DE INTERFACES 60,06 19 100 0
PVF 4 MOTIVADOR 82,71 29 100 0
GLOBAL 64,00

FIGURA 64 — CONTRIBUICOES POR PVF E GLOBAL PARA CADA UMA DAS ACOES POTENCIAIS

3.17 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Conhecidos os perfis de impacto e as avaliagdes globais, ¢ recomendéavel proceder-se a
analise de sensibilidade.

Na secdo 2.16, pagina 94, a andlise de sensibilidade foi abordada, tratando-se dos fatores
de imprecisdo dos modelos. Naquela secdo refere-se as andlises de sensibilidade sobre as taxas
de substituicao e sobre a performance das agdes.

A seguir apresentamos a analise grafica de sensibilidade as taxas de substitui¢do dos 4
PVFs estudados, obtida com o auxilio do software Hiview, para as ag¢des hipotéticas “Candidato

17, “Candidato 2” e Candidato 3”.
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Na figura 61, mostramos a andlise para o PVF Motivador que, embora mostrando-se
robusto (as agdes somente sofreriam modificagdes para uma mudanga de taxa de substituicdo
deste PVF, dos atuais 35% para acima de 60%) € o mais sensivel dos 4 PVFs.

Os PVFs Gestor de Interfaces (3) e Comunicador (1) s@o totalmente robustos as taxas de
substitui¢do. O PVF Ouvinte (2) somente apresentaria modificacdo se a taxa de substitui¢do

passasse dos atuais 21% para mais de 90%.

B PYF 4 - Motivador Ol x

iestor de Relagies
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FIGURA 65 — SENSIBILIDADE DAS 3 ACOES PARA O PVF 4 - MOTIVADOR

Fonte: O autor
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes gerais a respeito da
adequabilidade da metotodologia ao tratamento do problema, bem como a respeito da condugdo
do trabalho. Sdo também apresentadas as conclusdes quanto ao atendimento dos objetivos. Ao
final sdo explicitadas algumas recomendacgdes para trabalhos futuros bem como as palavras

finais do autor.

4.1 CONCLUSOES

A seguir encontram-se as conclusdes, divididas em Generalidades e Alcance dos
Objetivos. Nas Generalidades, além do contexto do problema, sdo apresentadas as conclusdes
sobre o emprego da metodologia ao problema. No campo de Alcance dos Objetivos ¢ exposta a

satisfacdo daqueles objetivos estabelecidos ao ser iniciado o trabalho.

4.1.1 Generalidades

O ambiente de negbcios, ¢ sabido, estd cada vez mais competitivo e rapido na
apresentagdo de mudangas de toda espécie. E também sabido que as informagdes a respeito das
mudangas e os meios para a escolha e implementacao de métodos e ferramentas apropriados as
exigéncias estdo disponiveis de uma forma razoavelmente universalizada. Uma das conclusdes
as quais os participantes deste ambiente tém chegado com mais freqiiéncia é a de que a
diferenca para o sucesso continuado estd na qualidade dos profissionais que formam as

oganizacdes. Deles depende a observagdo, a avaliacdo, a decisdo e a implementagdo bem
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sucedidas.

Neste contexto, naturalmente, as liderancas desempenham papel fundamental. Sao
gestoras, condutoras das equipes e das organizagdes ao nivel necessario de preparo e realizagdo
para o sucesso.

Nesta dissertacdo procurou-se identificar, com a ajuda de stakeholders, levando em
consideragdo seus objetivos e valores (bem como os do decisor), um modelo adequado para
explicitar o perfil profissional de um determinado gerente, ante o contexto exposto acima, bem
como ser utilizado para avaliar o desempenho do gerente segundo os critérios ali estabelecidos.

Para a tarefa, foi utilizada a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA) -
Construtivista, que se mostra muito adequada a contextos decisionais complexos como este.

O modelo foi estruturado a partir da manifestagdo das preocupacdes dos stakeholders
quanto ao perfil profissional do gerente em questdo. Foi montada uma Arvore de Preocupagdes,
organizada pelo facilitador (também decisor), com agrupamentos por Dimensdes de
Preocupagdo, que passaram a se constituir nos Pontos de Vista Fundamentais do modelo.

O decisor passou a construir Mapas de Relagdes Meios-Fins para as Dimensodes de
Preocupagdo. Importante salientar que neste processo, varias novas preocupagdes foram
identificadas pelo decisor, demonstrando um potencial muito grande de adicionar conhecimento
as manifestacdes iniciais.

Construidos os Mapas, seguiu-se a aplicacdo da metodologia, com a definicdo de 77
descritores para a Area de Interesse Gestor de Interfaces, e a realizagdo das etapas subseqiientes,
até a avaliac@o simulada do desempenho do decisor e a andlise de sensibilidade do modelo, para
esta area de interesse.

A MCDA demonstrou grande potencial para a construcdo de conhecimento a respeito do
problema. A geracdo de idéias novas em varias etapas do trabalho demonstra as possibilidades
da metodologia neste aspecto.

Cabe destacar que o modelo construido ¢ particular. Ele se destina aquele grupo de
pessoas, naquela realidade, ndo sendo possiveis generalizagdes a partir dele.

Outra conclusdo importante ¢ a lembranca de que o modelo demonstra a visdo dos

envolvidos naquele momento. Para aplicagdes futuras, deve-se questionar se tais preocupagdes,
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critérios, ou escalas de medicdo continuam validos ou devem ser revisados. Tais ocasides

representam oportunidade de agregacdo de novos conhecimentos ao modelo.

4.1.2 Conclusdes quanto ao alcance dos objetivos propostos

Quanto ao objetivo geral: “Desenvolver um modelo, a partir dos sistemas de valores,
necessidades e desejos do decisor, com a participacdo de stakeholders (pares e subordinados),
para identificacdo das caracteristicas importantes do perfil profissional de um gerente de uma
empresa, bem como para ser usado como instrumento de avaliacdo de desempenho do gerente
segundo tais caracteristicas”.

Como se pode observar no Capitulo 3 e nos Apéndices A e B, foi possivel construir um
modelo que contempla as necessidades e valores do decisor, ouvidos os stakeholders.

O trabalho tornou-se abrangente, tendo as preocupagdes manifestadas livremente, nos
aspectos de qualificagdo profissional que os participantes consideram importantes, sem a
indugdo deliberada de qualquer influéncia por parte do facilitador.

O modelo pode ser utilizado como instrumento de avaliacdo, na medida em que as
caracteristicas do perfil foram traduzidas em escalas ordinais e cardinais que permitem a

avaliacdo.

Quanto aos objetivos especificos:

O modelo explicita as caracteristcas consideradas fundamentais (PVFs) e seus
desdobramentos (PVEs e Sub-PVEs), abrangendo os aspectos considerados importantes pelos
participantes, identificados por eles proprios.

O modelo organiza os aspectos considerados importantes em critérios, permitindo realizar
avaliacoes locais, critério a critério.

Através das escalas cardinais construidas € possivel mensurar a performance do gerente
segundo os aspectos identificados como importantes.

Além disto, o modelo foi estruturado em uma arvore de pontos de vista, que permite a
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avaliacdo global, através de taxas de substituicao e da agregacdo aditiva.

Como decorréncia, através da andlise das avaliagdes locais, planos de melhoria especificos
podem ser implementados pelo gerente sobre os aspectos que demonstram potencialidade para
incremento de performance. Se bem sucedido, os impactos sobre as avaliagdes locais e sobre a
avaliacdo global poderao ser sentidos em novas avaliagcdes. Nao foi possivel aplicar o modelo ao
gerente abordado no Estudo de Caso, pelo fato de, ao tempo em que o modelo foi concluido,

ndo mais fazer parte da Empresa.

42 RECOMENDACOES

Poderiam ser deixadas algumas recomendagdes para pesquisas futuras:

+ Prosseguir com o estudo, testando um modelo completo em situacdo real, na organizagao
onde se encontram os stakeholders.

+ Utilizar a MCDA - Construtivista para a construcdo de modelos para definicao de perfil e
avaliagdo de performance de profissionais de Diretoria

+ Na realizagdo de outras pesquisas sobre o tema Perfil e Desempenho Profissional utilizar a
Metodologia para Mapas de Grupos de Decisores, associando a abordagem do LabMCDA —
UFSC exposta no item 2.10.2 , pagina 62.

+ Pesquisar uma nova forma de estruturacdo de arvores, na qual, como proposta de estudo,
seria possivel, apos a identificacdo exaustiva de descritores, agrupa-los de modo a reduzir a

quantidade, sem incorrer em ambigiiidades.

O autor gostaria de deixar registrada sua convic¢do de que a MCDA-C se constitui
numa ferramenta poderosa para aplicagdo ao problema abordado neste trabalho. Nao resta
davida de que a abordagem construtivista, contando com os stakeholders como participes na

elaboracdo de um modelo julgado apropriado para a Organizagdo, constréi conhecimento,
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compromete aqueles que avaliam um profissional com a boa aplicacio do modelo, e
compromete o avaliado para com as acdes de melhorias decorrentes de tal aplicagdo. E, sendo
assim, ¢ esperavel um incremento de performance gerencial com conseqiiéncias benéficas para a
Organizagao.

O autor gostaria de registrar, também sua convic¢do de que a metodologia pode ser
aplicada por areas reponsaveis pela elaboragao de perfis profissionais desejados e pelos
procedimentos para avaliacdes de desempenho em organizagdes, tipicamente areas de Recursos

Humanos ou Gestdo de Pessoas.
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APENDICE A - ARVORES DAS DIMENSOES DE PREOCUPACAO

GERADOR DE
RESULTADOS

182

AN ———

PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE
RELACOES
OUVIN GESTOR MOTIVA
COMUNI TE INTERF. DOR

GESTOR
PROCES.

ESTRA
TEGISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

CADOR

1- Ser elo de ligacdo entre diretoria e colaboradores

8- Obter esclarecimento estratégico da diretoria e comunica-lo

36- Esclarecer a visdo estratégica da organizacao Ver 8

57- Representar e divulgar a visdo do departamento junto a empresa
1.a- Manter os colaboradores informados das estratégias

82- Manter comunicagao aberta e informativa.

83- Esclarecer a filosofia e posturas momentaneas da Empresa

81- Ser claro nos objetivos e metas a serem alcangados

82-b Deixar claro, estrutura, responsabilidade, autoridade para todo o grupo — (Novo Claudia

FIGURA 67— DIMENSAO DE PREOCUPACAO COMUNICADOR
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GESTOR
INTERF.

MOTIVA
DOR

GESTOR
PROCES.

ESTRA
TEGISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

FIGURA 68 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO OUVINTE (SOMENTE O PVF)
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GESTOR
INTERF.

GESTOR ESTRA
PROCES. TEGISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

6- Saber ouvir os colaboradores quando eles ndo se sentirem a vontade com seu supervisor ou na falta deste.

58- Ser bom ouvinte e aberto a visdes e propostas diferentes da sua

59- Oportunizar o debate nas discussoes e reunides

117 — Ouvir interfaces (Sugestdo Claudia)

118- Ouvir clientes externos (Sugestdo Claudia)

FIGURA 69 DIMENSAO DE PREOCUPACAO OUVINTE (PVE COM AS CONTRIBUICOES DOS STAKEHOLDERS)
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ESTRA
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RESULT

PERFIL DO
GERENTE

GESTOR DE

RELACOES
COMUNI GESTOR MOTIVA

CADOR OURLIE INTERFA DOR
CES
SATISF. DO
CONFIANCA CLIENTE INT];EX%RA INFOAROMA POSTURA
INTERNO ¢ ¢

FIGURA 70 - DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE INTERFACES
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GESTOR
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ESTRA
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FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE
RELACOES
COMUNI GESTOR MOTIVA
CADOR OIUVINIIE INTERFA DOR
CESN
CONFIAN CSSEI\?;E NI €3 S INFORMA | pogTURA
CA INTERNO i i

13- Obter a confianga das outras areas no P&D

68- Obter prestigio para influenciar decisdes de Diretoria

FIGURA 71 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO CONFIANGCA
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MOTIVA
DOR

GESTOR
PROCES.

ESTRA
TEGISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

INFORMA
CAO

POSTURA

COMUNI GESTOR
OUVINTE
CADOR INTERFA
e~
CONFIAN SATISF. INTEGRA
CA CLIENTE CAo
INTERNO

22- Atender as expectativas da Diretoria da Intelbras

13-a- Melhorar interface do P&D e outras areas da empresa

FIGURA 72 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI OUVINTE GESTOR MOTIVA GESTOR ESTRA FACILI PERSEG
CADOR INTERFA DOR PROCES. TEGISTA TADOR RESULT
SATISF.
CONIZIAN CLIENTE INTEGRA INF%%MA POSTURA
¢ INTERNO CAO ¢

26- Integrar P&D com outras areas;

29- Implementar / Fomentar (Sugestdo do Rodrigo) estrutura matricial para projetos Ver 33

31- Consolidar o modelo de engenharia simultanea

34- a- Estabelecer Project Office

55- Apoiar RH na identificagdo e implantacdo de praticas de atragdo e retengdo de talentos de P&D - Ver 26

44-a- Envolver a area industrial na concepc¢ao de novos projetos - Ver 26

FIGURA 73 - DIMENSAO DE PREOCUPACAO INTEGRACAO
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FIGURA 74 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO INFORMACAO
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GESTOR
PROCES.

ESTRA
TEGISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

PERFIL DO
GERENTE
MOTIVA
DOR
POSTURA

45- Transferéncia, o mais cedo possivel, de informagdes importantes relacionadas a evolucdes

tecnoldgicas que possam impactar no processo produtivo

98-Estimular os outros Departamentos a fornecerem informagdes que possam ser de interesse de PeD.

99- Promover e divulgar os objetivos € metas da empresa, ¢ da geréncia as outras areas
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GESTOR
PROCES.

ESTRA
TEGISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

PERFIL DO
GERENTE

GESTOR DE
RELACOES

COMUNI GESTOR MOTIVA

CADOR OUVINTE INTERFA DOR
CES
SATISF.
CONFIAN INTEGRA INFORMA
CA NN CAO CAO POSTURA

FIGURA 75 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO POSTURA

65- Ser aberto, participativo, democratico, comunicativo

67- Nao acatar decisoes unilaterais com as quais ndo concorda

69- Apoiar as decisoes departamentais/estratégicas junto a outros departamentos

70- Ser imparcial nas relagcdes com outros departamentos, admitir que sua equipe erra.

94- Facilitar relacionamento produtivo com outras areas. - Ver 26, 65

95- Apoiar os participantes em decisdes relacionadas ao projeto do processo produtivo
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GESTOR
PROCES.

ESTRA
TEGISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

COMUNI GESTOR
CADOR OUVINTE INTERF. MOTIVA
DOR
ORIENTA DELEGA CONSIDERA .
CAO CAO CAO ISENCAO ABERTURA

FIGURA 76 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO MOTIVADOR
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR GESTOR ESTRA FACILI PERSEG
CADOR ORI INTERF. MOTIVA PROCES. TEGISTA TADOR RESULT
DOR
DELEGA CONSIDE A ABERTU
ORé]ngI)TA CAO RACAO ISENCAO RA

15- Manter os colaboradores do P&D motivados e comprometidos
24- Comprometer a equipe;
74- Alinhar freqiientemente seus subordinados

75- Ser transparente e coeso em sua atuagao

FIGURA 77 - DIMENSAO DE PREOCUPACAO ORIENTACAO
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FIGURA 78 - DIMENSAO DE PREOCUPACAO DELEGACAO

DELEGA
CAO

71- Incentivar a iniciativa para a tomada de decisdo por parte dos funcionarios

72- Estimular a busca de novas alternativas para a tomada de deciséo

MOTIVA
DOR

S —

CONSIDE
RACAO

~ ABERTU
ISENCAO RA

102- Apoiar a tomada de decisdo em situacoes dificeis
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%\

ORIENTA
CAO

DELEGA
CAO

CONSIDE
RACAO

73- Priorizar as tarefas que atingem seus subordinados

ISENCAO

ABERTU
RA

78- Acreditar que as pessoas estio dispostas a0 novo

FIGURA 79 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO CONSIDERACAO
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76- Nao tornar um segmento privilegiado porque foi declarado estratégico pela empresa

FIGURA 80 —- DIMENSAO DE PREOCUPACAO ISENCAO
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CAO CAO RACAO ISENGAO ABERTURA

FIGURA 81 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO ABERTURA

77- Nao ser teimoso/intransigente em suas posi¢cdes
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TADOR
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RESULT

103- Encorajar o livre transito de quaisquer idéias

100- Ser receptivo a discussao a ao apoio das pessoas do Departamento
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIVA ESTRA FACILI PERSEG
CADOR OUVINTE INTERF. DOR GESTOR TEGISTA TADOR RESULT
PROCES.
FERRAMEN .
CAPACIT. INDICADO VIGILIA ADMINISTR.
PESSOAL PROJETOS C OI;IF(?SI{I"O S RES SUPORTE TECNOLOG. FUNCIONAL

FIGURA 82 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE PROCESSOS
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FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

COMUNI GESTOR MOTIVA
CADOR OUVINTE INTERF. DOR
CAPACIT.
PESSOAL

PROJETOS

FERRAM./
CONCEIT.

INDICA
DORES

ESTRA
GESTOR TEGISTA
PROCES.
soronre |[[uciae

ADMIN.
FUNCION.

4- Ser capacitado para gerenciar os trabalhos

110- Ter sempre analise critica

FIGURA 83 —- DIMENSAO DE PREOCUPACAO CAPACITACAO PESSOAL
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIVA ESTRA FACILI PERSEG
CADOR Qe INTERF. DOR GESTOR TEGISTA TADOR RESULT
PROCES.
CAPACIT. FERRAM./ INDICA SUPORTE VIGILIA ADMIN.
PESSOAL PROJETOS CONCEIT. DORES TECNOL. FUNCION.

10- Atuar no planejamento e controle dos prazos dos projetos (controle do status do portfolio — Sugestdo
Rodrigo)

21- Buscar atender aos prazos / custo MP / especificagdo de projetos

37- Reduzir os prazos de desenvolvimento

38- Reduzir os custos de desenvolvimento

41- Acompanhar as acdes relacionadas a entrada produto em linha

FIGURA 84 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO PROJETOS
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PERFIL DO
GERENTE
GERADOR DE
RESULTADOS
ESTRA FACILI
GESTOR TEGISTA TADOR
PROCES.
FERRAM./ INDICA VIGILIA ADMIN,
CONCEIT. DORES SUPORTE TECNOL. FUNCION.

60- Valorizar aspectos de mercado/clientes/qualidade no desenvolvimento

85- Exigir cumprimento de planos para atingir qualidade planejada

87- Exigir a consideracao das informagdes de campo como inputs ao projeto - Ver 66

107- Auxiliar na decisdo da melhor relacdo custo de matéria-prima / custo de processo

108- Provocar o debate sobre licdes aprendidas

109- Exigir analise critica e planejamento no sentido de minimizar riscos

FIGURA 85 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO PROJETOS - CONTINUACAO
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SUPORTE

VIGILIA
TECNOL.

ADMIN.
FUNCION.

PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE
RELACOES
COMUNI GESTOR MOTIVA
CADOR DAL INTERF. DOR
CAPACIT. INDICA
PESSOAL PROJETOS MI;EI;I}RAAS / DORES
CONCEITOS

20- Investir em ferramentas necessarias para desenvolvimento

28- Utilizacdo de ferramentas da qualidade em projeto no P&D;

61- Dar importancia a novos conceitos de gestao

119 —Resolver gargalos dos processos (Novo Claudia)

FIGURA 86 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO FERRAMENTAS / CONCEITOS
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FIGURA 87 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO INDICADORES
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FUNCION.

32- Gerir a area por indicadores de performance

43- Fortalecer o indicador de custo de processo produtivo para projetos

61.i- Dar importancia a novos conceitos de resultados e multiplica-los
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RELACOES
COMUNI GESTOR MOTIVA
CADOR oLve INTERF. DOR
CAPACIT. FERRAM/ INDICADO
PROJETOS
PESSOAL CONCEIT. RES SUPORTE

FIGURA 88 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO SUPORTE

VIGILIA
TECNOL.

ADMIN.
FUNCION.

46- Manter um bom nivel de servigo no apoio técnico a fabrica
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIVA ESTRA FACILI PERSEG
CADOR OUVINTE INTERF. DOR GESTOR TEGISTA TADOR RESULT
PROCES.
CAPACIT. FERRAM/ INDICADO VIGILIA ADMIN.
PROJETOS SUPORTE
PESSOAL CONCEIT. RES TECNOLOGI FUNCION.
CA
48- Coordenar acdes para identificar tecnologias

FIGURA 89 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO VIGILIA TECNOLOGICA

aplicaveis no curto, médio e longo prazos
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FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIVA ESTRA
CADOR OUVINTE INTERF. DOR GESTOR TEGISTA
PROCES.
CAPACIT. FERRAM/ || INDICADO
pEssoAL || PROETOS 11 concErT. RES SUPORTE ADNg;gTRA
FUNCIONAL

FIGURA 90 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO ADMINISTRACAO FUNCIONAL

111- Discutir possiveis problemas devidos a fragilidade

dos setores

106- Manter claro as prioridades, responsabilidades e

autonomia da funcdo/trabalho para a geréncia e

colegas, - Ver 80, 81
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FIGURA 91 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO ESTRATEGISTA
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ACOMP.
TENDEN.

INVEST. %
CONHEC. VISAO

9- Preocupar-se com gestdo e estratégia do depto ao invés da operacdo

7-a- Alinhar o P&D a estratégia - Ver 9

93- Envolver-se em questdes estratégicas de projetos - Ver 14, 9, 35

FIGURA 92 — DIMENSAO DE PREOCUPAGCAO POSTURA ESTRATEGICA

GERADOR DE
RESULTADOS
GESTOR FACILI PERSEG
PROCES. ESTRATE TADOR RESULT
GISTA



PERFIL DO
GERENTE

208

GESTOR DE GERADOR DE
RELAC()ES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIVA GESTOR FACILI PERSEG
CADOR OIONAINIEZ INTERF. DOR PROCES. ESTRATE TADOR RESULT
GISTA
POSTURA INVEST. R
ESTRAT. ACOII;/{ZPAN CONHEC. VISAO
TENDENC.

11- Acompanhar as tendéncias de tecnologias

12- Acompanhar as necessidades de produtos para exportacao

113- Nova Luis Fernando 2- Buscar referéncias e infra-estrutura, gestdo de processos, gestdo

do conhecimento na area de PeD (Acompanham. de tendéncias)

116- Buscar técnicas e estratégias de desenvolvimento de produto do ambiente tecnologico

FIGURA 93 — DIMENSAO DE PREOCUPAGCAO ACOMPANHAMENTO DE TENDENCIAS



PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE
RELACOES
COMUNI GESTOR MOTIVA
CADOR G INTERF. DOR
POSTURA ACOMP. INVESTIM.
ESTRAT. TENDEN. EM
CONHECIM.

FIGURA 94 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO INVESTIMENTO EM CONHECIMENTO

GERADOR DE
RESULTADOS

N

209

GESTOR
PROCES.

VISAO

ESTRATE
GISTA

FACILI
TADOR

PERSEG
RESULT

39- Desenvolver a atividade de pesquisa, em carater sistémico

52- Identificar areas de conhecimento que necessitam ser desenvolvidas e apoiar

RH

53- Formar rede de relacionamento com instituicdes de pesquisa, Orgaos

governamentais e de classe

112- Nova Luis

desenvolvimento de projetos (Investim. em conhecimento).

Fernando 1- Fomentar a busca de parceiros para o



GESTOR DE
RELACOES

%\

PERFIL DO
GERENTE

GERADOR DE
RESULTADOS

N

210

ESTRATE FAcit

TADOR

PERSEG
RESULT

GISTA

FIGURA 95 —- DIMENSAO DE PREOCUPACAO VISAO

COMUNI GESTOR MOTIVA GESTOR
CADOR OUVINTE INTERF. DOR PROCES.
POSTURA ACOMP. INVEST.
ESTRAT. TENDEN. CONHEC. VISAO

62- Ter visao do todo

62i- (Visao) das necessidades reciprocas internas e externas - Ver

14e9

64- Ter visao geral da empresa - (Ver 14 ¢ 9)

120- Identificar e avaliar riscos das estratégias de concorrentes

(Nova Claudia)



PERFIL DO
GERENTE

GESTOR DE
RELACOES

"

COMUNI
CADOR

OUVINTE

GESTOR
INTERF.

MOTIVA
DOR

FIGURA 96 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO FACILITADOR

%
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GERADOR DE
RESULTADOS

GESTOR
PROCES.

ESTRATE
GISTA

FACILITA EE};EEL?

DOR

2- Ser o facilitador para necessidades da empresa e
particulares

3- Criar condigdes para que os talentos do setor se
desenvolvam

19- Manter os colaboradores capacitados (treinados)
em novas tecnologias

5- Dar as condigdes materiais, mentais e espirituais
necessarias, para a motivagao

7- Obter recursos para viabilizar alinhamento

estratégia / gestao do departamento



PERFIL DO
GERENTE

GESTOR DE
RELACOES

COMUNI GESTOR MOTIVA

CADOR ST INTEREF. DOR

212

GERADOR DE
RESULTADOS

%

GESTOR
PROCES.

ESTRATE
GISTA

FIGURA 97 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO FACILITADOR — CONTINUACAO

FACILITA EE};EEL?

DOR

49- Estabelecer uma estrutura técnica e de gestao
capaz de cumprir o plano de trabalho definido

50- Criar meios que permitam eficiente/eficaz
comunicagdo entre as interfaces internas

51- Estabelecer meios para o acompanhamento
tecnologico da concorréncia

84 (3-a)- Apoiar esfor¢cos de busca de novas
informacdes e conhecimentos - Ver 2, 3, 7927-
Estimular melhor comunicacdo da Supervisao
técnica com coordenacdo de projetos e

coordenacdo técnica
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GESTOR DE
RELACOES

%\

COMUNI
CADOR

OUVINTE

GESTOR
INTERF.

MOTIVA
DOR

PERFIL DO
GERENTE
GERADOR DE
RESULTADOS
GESTOR || ESTRATE PERSEG
PROCES. GISTA FACILITA RESULT
DOR

5-a Apoiar RH e liderangas da area na identificacdo e
aplicagdo de técnicas e ferramentas de

motivacao (Nova Claudia)

FIGURA 98 —- DIMENSAO DE PREOCUPACAO FACILITADOR - CONTINUACAO
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIV A GESTOR ESTRATE FACILITA
CADOR OUVINTE INTERF. DOR PROCES. GISTA DOR PERSEG.
RESULTS.
RESULTA RESULTA
DOS DOS DAS
PESSOAIS. PESSOAS

FIGURA 99 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO PERSEGUIDOR DE RESULTADOS
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIVA GESTOR ESTRATE FACILITA
CADOR CETE INTERF. DOR PROCES. GISTA DOR PERSEG-
RESULTS.
RESULTA RESULT.
DOS DAS PES.
PESSOAIS

FIGURA 100 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO RESULTADOS PESSOAIS

22- Ter performance avangada

40- Ter autonomia de decisdo em assuntos de projeto

114- Nova Luis Fernando 4: Avaliar e ser avaliado por seus
subordinados diretos (“Avaliar” ja estd no 25)

42- Manter a equipe focada na solugdo de eventuais problemas

104- Auxiliar na consecucdo das metas dos Supervisores e

Coordenadores do Departamento — ver 85, 26, 10
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PERFIL DO
GERENTE
GESTOR DE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
COMUNI GESTOR MOTIVA GESTOR ESTRATE FACILITA
CADOR DUTANILE INTERF. DOR PROCES. GISTA DOR PERSEG°
RESULTS.
RESULTS. RESULTS.
PESSOAIS DAS
PESSOAS

105- Agir para que as equipes obtenham suas metas de
prazos/custos/especificagdes em projetos — ver
104

25 - Avaliar desempenho de cada membro de P&D com

objetivos bem definidos;

FIGURA 101 — DIMENSAO DE PREOCUPACAO RESULTADOS DAS PESSOAS



APENDICE B - MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS

Tomar melhores
decisdes...Permanecer
nas conhecidas

Ouvinte aos
colaborado

res do Esclarecer e Alinhar
Departamen obter pensamentos e
to esclarecimentos acdes...M anter
...Apenas planos isolados
defender

posicdes

Quvinte das
interfaces
internas a
Empresa

Oportunizar o debate nas

discussdes e reunides

interfuncionais...Permanecer
fechado as discussdes

Interno a
Empresa

Externo a
Empresa

ppvinte e aberto a visdes
diferentes da sua...Ser
sensivel

117 — Ouvir
interfaces...Ignorar
suas opinides e
necessidades

FIGURA 102 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO OUVINTE (CLUSTERS INDICADOS EM
CARACTERES ITALICOS, APONTADOS POR SETAS LARGAS)
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Confian¢a da oo

diretoria

68- Obter prestigio
para influenciar
decisdes de
Diretoria...ndo obter

Apresentar boas
propostas...apresen
tar somente o
cumprimento de
instrugdes e planos

?

Proporcionar
discussdes sobre
propostas...Fixar-se
as instrucgdes e
planos

/

Estar atualizado com
as técnicas
gerenciais...Estar
desatualizado

Ouvir as propostas

colaboradores...ser

indiferente as suas
idéias

FIGURA 103 —- RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE INTERFACES — CONFIANCA

Obter confianca no
PeD...Njo\obter
o Confianga das

outras areas

13- Obter a confianga das
outras areas no PeD...ndo

obter
Dar e receber Consensar as solugdes mais
feedbacks...ser adequadas a Empresa...Defender
fechado somente os interesses do PeD

Avaliar com isencio as
solicitacdes das outras
areas...Adotar a visio mais
favoravel ao PeD

'\

Estar informado com
relagiao as necessidades
das outras ...Estar
desinformado

?

M anter contatos
informais com as
dreas...isolar-se

Participar de reunides
gerenciais de avaliacio e
definicio de acdes...Nao

participar

(CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)

218



219

Satisfazer do cliente
interno. Nao
satisfazer

Satisfazer a
diretoria...nao
satisfazer

Satisfazer as
outras...nao
satisfazer

Satisfagdo das

outras areas

Satisfagdo da i

diretoria

13-a- Melhorar
interface do P&D e outras
areas da empresa

22- Atender as
expectativas da Diretoria

Atingir resultados Apresentar
necessarios...nao inovacoes...nao
atingir apresentar

Auxiliar as outras Cumprir o Entregar seus Entregar seus
4reas quando combinado...Nao Servicos Servicos no
possivel...Ndo auxiliar cumprir ou justificar  conformes...Falhar prazo...Falhar

FIGURA 104 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE INTERFACES — SATISFACAO DO
CLIENTE INTERNO (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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26- Integrar P&D

com outras
areas..Manter
isolado
Integra¢do PeD
Apoio ao RH S Integracgdo Pro o
Projeto FortaleCer p¥ outras dreas re-projeto

Comités de

29- Fomentar
&' estrutura matricial
para projetos Ver
33...falhar

Estrutura

44-a-Envolvera Envolver a 4rea Envolver a drea Envolver drea Envolver drea de
area industrial na  da Qualidade na de Marketing de Logisica na Agsist. Técnica na
concepgdo de novos concepgdo dos na concep¢io  concepgio de concepcio de

projetos - Ver projetos...falhar de projetos...falhar projetos...falhar

34-}
Estabelecer

31- Consolidar o
modelo de engenharia

simultﬁnea..v.deixar Project 26...falhar projetos...falhar
por si Office...ndo
/\ estabelecer
Implantar Cobrar Garantir
melhorias de melhorias na \| estrutura e
gestio participacdo e | recursos no
A atinentes ao realizacio PeD ...ndo
Gerencia PeD...falhar ...falhar conseguir

mento

w7 ’\

Realizar encontros de Cobrar presenca dos

Exigir presenca dos A
Obter feedback gir p ¢ Estar presente as

hvaliacdo de progresso dos coordenadores membroido PeD as reunides dos }nemb‘ros das'?utras
de projetos com as b tici = reunides dos Comités...faltar dreas as reunides dos
. sobre participacio ia . RPN ita ;
equipes de . realli)zag:ﬁop n‘;ﬂ Comités..deixar como  sem justificativa Comités...deixar que
desenvolv....ndo esta priorizem

umprir agenda cumprir agend

FIGURA 105 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPAGCAO GESTOR DE INTERFACES —~ INTEGRACAO
(CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)



Informar

99- Promover

45- Transferir, o mais

e divulgar os

= = Transferir, o mais
- Transferir, o mais -
cedo possivel, de 2 cedo possivel, de
Objeti e > = cedo possivel, de . ~
)jervos objetivos e informagdes . . informacdes
5 informacées S
e metas metas da 1importantes = importantes
: importantes .
empresa, ¢ da relacionadas a : relacionadas a
: AN ~ relacionadas a ~ .
geréncia as evolugdes = evolucdes tecnologicas
— evolucoes
outras tecnologicas que
areas...ndo

. ue possam impactar
possam impactar no ehnlugicasque s .

= no marketing...reter
possam impactar no - 8-
promover Processo 2 as informacdes
'/ produtivo...reter as it i
inform.azl.gées venda...reter as

informacées

Informar
oficialmente as
outras areas
sempre que

Informar
oficialmente as

outras areas
dhouver ~ sempre que seja de Evolugdo
mudangcas...nao interesse...niio Yo]
i tecnoldgica
informar informar &

FIGURA 106 —- RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE INTERFACES — INFORMACAO

(CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Estar informado

g

98-Estimular os
outros
Departamentos
a fornecerem
informagdes
que possam ser
de interesse de
PeD...ndo
estimular

Solicitar as
outras areas que
informem
sempre que
houver
mudancas...niao
informar
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94- Facilitar
relacionamento
produtivo com outras
areas. - Ver 26,
65...Ndo ajudar

Pl
N

65- Ser aberto,
participativo,
democratico,

comunicativo...ser
fechado e indisponivel

Participacdo

Polidez

Imparcialidade

Objetividade

70- Ser imparcial nas
relagdes com outros
departamentos, admitir
que sua equipe erra...ser
defensivo

67- Nao acatar
decisdes
unilaterais com as
quais nao
concorda...aceitar

Ser polido...ser
rude

passivamente
69- Apoiar as 95- Apoiar os K
decisdes participantes em
Expor/defender departamentais/estraté decisdes relacionadas Aceitar 3 .Ser .
sem perder o gicas junto a outros ao projeto do processo critica...ser SO
controle...tornar- departamentos...agir produtivo...aceitar as defensivo | expor
divergéncia

sem discutir regras da produgdo

se impaciente

FIGURA 107 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE INTERFACES — POSTURA (CLUSTERS
INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)



24- Comprometer
a equipe...Ter uma
equipe burocratica

Alinhamento

Satisfa¢do com

as atividades aifter colabofadores

°

Dar e pedir
feedback...Nio fazé-lo

74- Alinhar
freqiientemente seus
subordinados...Trata-
los como executores

Tomar agdes preventivas
e corretivas...Deixar que
as pessoas resolvam

Promover discussoes
sobre as necessidades da
empresa, objetivos e
planos...Somente passar
objetivos e instrucgdes

Orientar prioridades
conforme planos e
combinacgdes...Modi
ficar sem critério

Promover discussoes
pessoais sobre a satisfacao
com o andamento das
atividades...Niao promover

Transparéncia nas
agoes pessoais

75- Ser transparente e
coeso na atuagdo...Ser
fechado e ndo esclarecer

Esclarecer
mudancas de

Informar acgées e
suas relacoes com

os planos e planos...Simples
combinac¢des...Nao mente dar novas
informar instrucées

FIGURA 108- - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO MOTIVADOR — ORIENTACAO (CLUSTERS

INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Delegar...centralizar

Exercitar procgssos

Decisoes em
Decisoes em situagoes
situagoes usuais dificeis

71- Incentivar a
iniciativa para a
tomada de
decisdo por parte
dos funcionarios

102- Apoiar a
tomada de decisao
em situagdes dificeis \Q

72- Estimular a
busca de novas
alternativas para a

tomada de
decisdo...Ndo
estimular
/ Solicitar visio  Entregar ao Llaiaky Avaliar Provocar a  Solicitar visio  Prestigiar Avaliar
bty SO B processo discussdo em das li¢oes decisdes processo e
Provocar a D Y T aprer.u.lldas... HEES S e tomadasem  goi56rjos e situagdes aprendidas... tomadas em resultado...
busca com brainstorming utilizar elel pode .Slf?s resultado... dificeis...mo utilizar processo nio avaliar
pensamentos  para questdes SOMEETIE SE resolver...to possibilidades 5, ;y,iar nopolizar somente seu bem
livres... manter complexas...in conhecimento LETEY? PR TED B -<criticar conhecimento conduzidos...
: Imente o
linha de : a [LCERIEED criticar
duzir solucoes
pessoalmente

pensamento
habitual

FIGURA 109 - - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO MOTIVADOR -DELEGACAO (CLUSTERS
INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)



Mostrar
consideracio...
mostrar pouca

valorizacgao

Solucdo de o
¢ 5 Proposicdo de
uestoes .
9 , novidades
pessoais Propor novos
desafios/ativida

des as
pessoas...buscar
solugdes por si

\

78- Acreditar
que as pessoas
estdo dispostas

¢

73- Priorizar
as tarefas que
atingem seus
subordinados

a0 Novo
Providenciar Encaminhar Resolver . .
.~ . Questionar Questionar
respostas solicitagoes... rapidamente o . . . s ete
e . posi¢oes a disponibilidade
definitivas... reter que esta )
respeito de para novas
Manter em sua . . e
. novidades...nao atividades...man
duividas alcada...protelar . .
questionar ter atividades

sem perguntar

FIGURA 110 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO MOTIVADOR —~CONSIDERACAO (CLUSTERS
INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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M elhorar a qualidade
das decisdes ...ndo
melhorar

}

A qualidade
da pafticipacdo...ndo
explorar pytencial

Abertura a posi¢oes
diferentes

Abertura a
novas idéias

103- Encorajar o
livre transito de
quaisquer
idéias...tolher

/

100- Ser receptivo a
discussdo a ao apoio
das pessoas do
Departamento...ser
fechado

/'

Demonstrar respeito
as idéias...dar pouca
atencio

T T~

Permitir momentos .
Considerar todas as

Desinibir as
pessoas..manté-las
distantes

77- Ndo ser
teimoso/intransigente
em suas posigdes

Examinar M udar posicdes ante

de proposicido de L. .
e idéias como ser.1a~mente out.ras dados/argumentos mais
6 (M AR GO Daea alternativas...eliminar pos1coes...exan3 inar apropriados...manté-las

sumariamente sem a profundidade com motivos frigeis

em suas idéias P
devida

FIGURA 111 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO MOTIVADOR — ABERTURA (CLUSTERS

INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Isencdo com

tarefas proprias
~ e dos
Isencao com
, colaboradores
células de

desenvolvimento

76- Ndo tornar um

Priorizar agenda segundo

Distribuir tarefas extras
segmento privilegiado prioridades da segundo prioridades da
porque foi declarado empresa/departamento... empresa/departamento...

estratégico pela

segundo prioridades
" pessoais

segundo prioridades
pessoais

empresa...privilegiar

2

, Tarefas dos colaboradores
Tarefas pessoais

FIGURA 112 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO MOTIVADOR — ISENCAO (CLUSTERS INDICADOS
EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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contpibuicio .
Conhecimento consjstente ao Atitude
progreésso dos
processos\..apen
as deliberar

§

110- Ter sempre
analise
critica...nao ter

Questionar a Questionar Questionar
simplicidade da solucdes baseadas solucdes aceitas
solugdo X somente em como de praxe
complexidade do experiéncia ...aceitar
problema...aceitar  profissional...acei naturalmente
naturalmente tar naturalmente

Preparacgao Experiéncia

FIGURA 113 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE PROCESSOS — CAPACITACAO
PESSOAL (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Gestdo do pré-
projeto Gestdo dos

projetos

Avaliag¢do de
riscos

Tratamento de
informagoes

FIGURA 114 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE PROCESSOS ~PROJETOS (CLUSTERS
INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)



Desenvolvimen
Desenvolvimen to de

to de produto

processo

Reduzir custos de Reduzir prazos de
desenvolvimento do desenvolvimento do
produto...persistir em produto..manter
perdas histérico

Reduzir os ajustes de
processo na entrada
em linha...ndo

reduzir

Reducdo de
ajustes devidos
ao produto

Possibilitar melhores
avaliacdes durante o
desenvolvimento...testar
com tempo insuficiente

Reduzir falhas de

desenvolvimento de
produto...ndo atacar as
possibilidades

Reducgdo de S
falhas do

produto

28- Utilizar ferramentas 20- Investir em 61- Dar importincia a
da qualidade em projeto ferramentas necessarias novos conceitos de
no P&D...ndo utilizar para gestdo...ndo dat
desenvolvimento...ndo
investir

119- Resolver gargalos
dos processos...ndo atacar

FIGURA 115 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE PROCESSOS ~FERRAMENTAS /

CONCEITOS (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Minimizag¢do
de gargalos



Desempenho
contra
especificagdes

Processos do
PeD

Desempenho na
producgdo e em
campo

Definir indicadores
apropriados aos
objetivos dos processos
do depto...definir
indicadores que nio
retratam performance

Definir indicadores
apropriados aos
objetivos dos
produtos...definir
indicadores inexeqiiiveis

Acompanhar
indicadores do
produto em inicio de
producio...falhar em

acompanhar

Utilizar indicadores
para a performance
dos processos do
dpto....ndo utilizar

61.i- Dar importancia a
novos conceitos de
resultados (para
processos) e multiplica-
los...ignorar

Acompanhar 43- Fortalecer o
indicadores de custos indicador de custo

61.ii- Dar importancia a Utilizar indicadores

de MPs e de processo
. TG il Utilizar indicadores  y¢ilizar indicadores CRQs...falhar em produtivo para
novos conceitos de ~ Para contiabllidade de 5y cumprimento das para qualidade acompanhar projetos
resultados (para produtos...lg’no'rar especificagdes de  percebida...prender-
processos) e multiplica- ~ estudos estatisticos desempenho do se as opinides
los...ignorar produto...utilizar internas
demasiados
julgamentos de
atributos

FIGURA 116 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE PROCESSOS — INDICADORES
(CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Prestar um bom
suporte...nio ser
Suporte interno empenhado Suporte em campo

ay

46- Manter um bpm nivel de
Servi¢o 1o apoi
fabrica...cumpr

tomadas em

técnico a
de cisdes
reunioes

Manter bbm nivel

de servigo|no §poio ao

pos-vendal.ser\reativo
Produto em

desenvolvimento

Tomar agodes prontas e
provocar discussoes diante
de problemas...ser
O, defensivo

Auxiliar nos lotes-
piloto...apenas
acompanhar

Auxiliar a
implantacio em
linha...apenas
acompanhar

S Prestar apoio nas
Q” tentativas de

melhoria do produto
em linha...ser reativo

Ser proativo na
pesquisa da qualidade
do produto seriado em
campo...ser reativo
N\

Prestar apoio nos
testes de

campo...ser %9
reativo
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FIGURA 117 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE
INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)

PROCESSOS — SUPORTE (CLUSTERS
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Manter acoes de vigilia isi i i ici c q e
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publicagées...ocupar a informacoes vindas do sobre tecnologia desenvolvedores de
[BERRIEE (0T L marketing soluc¢des..trata-los como
IAIES fornecedores

FIGURA 118 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE PROCESSOS — VIGILIA
TECNOLOGICA (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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106- Manter claras as
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80, 81 ...deixar confusas
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descrigoes das descrigoes...nao como tal...nao corrigir a fragilidade dos supervisores...dei
fungoes...ni0 atribuir esclarecer setores xar a critério
manter

FIGURA 119 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO GESTOR DE PROCESSOS — ADMINISTRACAO

FUNCIONAL (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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do periodo...ndo consideracio a consideracgio...propor o sobre a com as critica das outras
avaliar estratégia...priorizar que ¢ mais conveniente estratégia...decidir demais...isolar-se ireas...isolar-se

segundo as proprias ao PeD operacionalmente
conveniéncias

FIGURA 120 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO ESTRATEGISTA — POSTURA ESTRATEGICA
(CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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“
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Participagdo em
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FIGURA 121 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO ESTRATEGISTA - ACOMPANHAMENTO DE
TENDENCIAS (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Proporcionar o
conhecimento necessario
a0 presente e ao
futuro...falhar

com parceiros

de pesquisa,
carater

Desenvolver
conhecimentos com
pesquisa
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financeiros para T \‘
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Pesquisa interna

52- Identificar areas de
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Conhecer e avaliar M anter Participar da Ter estratégia

potencial de institui¢ées relacionamento ABINEE..apenas tecnolégica e road-
de pesquisa...nio FINEP...estar informar-se maps definidos...ndo
conhecer afastado ter

FIGURA 122 RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO ESTRATEGISTA — INVESTIMENTO EM
CONHECIMENTO (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Visdo externa o
Visdo interna

Tendéncias tecnologicas

Aspiragoes

Riscos e oportunidades Pontos fortes e pontos

'fracos

Identif. e avaliar os  [dentif. e avaliar os
pontos fortes da pontos fracos da
empresa..Fazé-lo  empresa...Fazé-lo
improvisadam. improvisadam

FIGURA 123 RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO ESTRATEGISTA — VISAO (CLUSTERS INDICADOS
EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Atualizag¢do tecnoldogica

Desenvolvimento de talentos

Facilitar o bom
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51- Estabelecer Q

meios para o
acompanhamento
tecnologico da
concorréncia

19- Manter os
colaboradores
capacitados
(treinados) em
novas
tecnologias

Ferramentas
motjvacionais

Comunicag¢do

2\
3- Criar condigdes
para que os
talentos do setor
se desenvolvam

49- Estabelecer

7- Obter recursos
uma estrutura

técnica e de gestdo

para viabilizar

84 (3-a)- Apoiar

5-a Apoiar RH e

27- Estimular melhor 27- Estimular melhor 50- Criar
esforgos de liderangas da comunicagdo da comunicagiao da meios que
alinhamento busca de novas area na Supervisdo técnica Supervisao permitam
capaz de cumprir estratégia / informagdes e identificagdo e com coordenagao técnica com as eficiente/eficaz
o plano de gestdo do conhecimentos - aplicagdo de de projetos e células de comunicagdo
trabalho definido departamento Ver2,3,79 técnicas e coordenagdo desenvolvimento entre as
ferramentas de técnica interfaces
motivagado internas

FIGURA 124 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO FACILITADOR (CLUSTERS INDICADOS EM

CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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Avaliagao do

Avaliacao do
profissional

Ter bomresultado Ter bomresultado  Ter bomresultado
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colaboradores...nio  Diretoria...ndo ter  interfaces...nfo ter

Atingir os Atingir os Manter-se no
resultados resultados orcamento ou

propostos nos  propostos na - aprovar extra para

ter projetos...nio estratégia...nio novas
+ atingir atingir propostas...extrapo
* lar
114- Ser avaliado
por seus 40- Ter autonomia
subordinados de decisdo em
diretos assuntos de projeto

FIGURA 125 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO PERSEGUIDOR DE RESULTADOS — RESULTADOS
PESSOAIS (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)
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$

Dar feedbacks
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P O . . ~
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T 105- Agir para que 42- M anter a equipe
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definidos J — ver 104...nd0 agir /_’_’___,_../‘J

FIGURA 126 - RESULTADO DO DESENVOLVIMENTO DO MAPA PARA A DIMENSAO DE PREOCUPACAO PERSEGUIDOR DE RESULTADOS — RESULTADOS
DAS PESSOAS (CLUSTERS INDICADOS EM CARACTERES ITALICOS, APONTADOS PELAS SETAS LARGAS)




242
APENDICE C - DESCRITORES

OBSERVACAO INICIAL:

Exceto para para o PVF 1- Comunicador, quem tem as defini¢des dos descritores de suas
Areas de Preocupagio explicadas no corpo do texto deste trabalho, no Item 3.12 (na pagina 139),
as definigdes dos descritores neste Apéndice, encontram-se nas figuras, em itdlico,
imediatamente abaixo da caixa da Dimensao de Preocupacao a que se referem.

As defini¢des dos descritores se referem aos clusters identificados pelo decisor nos Mapas
de Relagdes Meios-Fins.

Em vérios casos, aparecem desdobramentos das Dimensdes de Preocupagdo, abaixo das
defini¢des dos descritores. O desdobramento decorre da complexidade da defini¢do do descritor

e visa possibilitar medi¢des de performance nao ambiguas.
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FIGURA 129 - DESCRITORES DO PVF 3. GESTOR DE INTERFACES —-PRIMEIRA PARTE
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FIGURA 130 - DESCRITORES DO PVF 3 — GESTOR DE INTERFACES — SEGUNDA PARTE
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FIGURA 131 - DESCRITORES DO PVF 3 -GESTOR DE INTERFACES- TERCEIRA PARTE
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APENDICE D - FUNCOES DE VALOR

Observagdo: Para as fungdes que apresentam apenas dois niveis de impacto (0 e 100) ndo é

mostrada a matriz de julgamentos, por ser desnecessaria.

11lintd - ; : Fungao de Valor Transformada - Dimensio de Preocupagao
Matrix of judgements: (consistent) 1.1.1.1 Interface - com Diretoria

4 3 2 1 Scores
4 3] 4]5]| 100.0| 100.0 200,00
3 4]5] @o.0| 800 150,00 1 17500
2 5] 53.3| 53.3 100,00 4 00,00
1 0.0 | 0.0 , o

4 3 p 1 Machelh | Corven 5 oo ﬁ% r .
4 sl 1750 = -100,00
3 opzong) 100.0 -150,00 |
2 0.0 -200,00 ¢”-200,00
1 —200.0 -250,00

Ficed seale Niveis de impacto

1112intc : matrices

Funcao de Valor Transformada - Dimenséo de

Matrix of judgements: (consistent) Preocupagio 1.1.1.2 - Interface - com Colaboradores
0 1 2 3 M Scones
0 3]4]cs]6] 1000 1000 200,00
: B Te] erc| eoc 1000
k] 5] 43.8| 43.8 100,00 + 0,00
M | 0.0 0.0 8 5000 ;00
=]
001 2 3 M Macheth | Currert E 0,00 00
0 JER[zoofmlnfue] 150. 5000} : ? 1
1 100.0 '
2 EQ 50.0 10000 37670
3 0.0 -150,00
M -116.7 Niveis de Impacto
Fixed scale
eiaful : matrices Funcao de Valor Transformada - Dimenséao de
Matrix of judgements: {consistent) Preocupagao 1.1.2 - Idéias para o Futuro
100 90% 80% 75% 70% Seores o000
100 3 4|5 5] 100.0 | 100.0 ’
90% 31 4]°5 75.0 75.0 150,00 150,00
a0% 213 41.7 41.7
53 3 25 25 100,00 700,00
0% | 0.0 0.0 5 500
100 90% g0x 7o 7oy Mechefh | Coceent > %0

0,00

soofuefsonfzons] 1500 ' 100% 0% 80% 75% 70%
se7|1000fts00] 1000 -50,00 750,00
3
1]

833 33,
0. -100,00
—C0.0 Niveis de Impacto

Freed scdle
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necoper : matrices

Funcgao de Valor Transformada - Dimenséao de

Matrix of judgements: (consistent) Preocupagéo 1.1.3 - Necessidades Operacionais
100 30 86 80 70 Scores
100 45| 6] 6| 100.0 | 100.0
30 1]5]¢5 70.6 BE .7 200,00
86 4|5| 47.1| 47.1 15000 A 179,80
&0 4| 23.5| 25.0 ’ /
70 0.a .o 100,00 160,00

100 a0 @s gg po  Macheth | Corent
17982397 179. 0,00

a nn
woefisss] 100.0 ' ;/; 6,00 ; : . ‘ .
524|112, 52.9 -50,00 4 -59,90
I 0

50,00 2,90

Valor

86
80 u. -100,00
70 -59.9 Niveis de Impacto
Fueed scale
14esest : matiices Fungédo de Valor Transformada - Dimensiéo de
Matrix of judgements: (consistent) Preocupagdo 1.1.4 - Esclarecedor de Estratégias
100 30 80 75 <75 Scores
100 3] 4[4]5] ta0.0] 100.0 200,00
a0 314]5 76.9 76.9
a0 3/4| sis| s3is 150.00 1 p150.00
i S| et | el 100,00 700,00
<75 n.o n.o °
100 90 80 75 <75 Mecbeth | Corcent 2 50,00 - 50,00
100 150.0[2167] 150.0 >
a0 woo(eer| 1000 0,00 ;00 ‘ ‘
a0 S04 co.o <715 75 80 90 100
-50,00
7 0.0 ©766,70
<75 —66.7
. -100,00
Ficed scale Niveis de Impacto
121esor : matiices L Fungdo de Valor Transformada - Dimensédo de Preocupagédo
Matrix of judgements: (consistent) 1.2.1 -Esclarecedor da Organizagao
0 8% 10% 158% »15 Scores
i 3] 3]4] 100.0] 100.0 200,00
5% 2134 77.8 77.8 150.00 150.00
10% 213 E5.6 556 ' !
15% 3 33.3 33.3 100.00 4 90.00
>18 | 0.0 0.0 ¥
B 10 15% »15 Macheth Curreent % 50,00 0,00
i] 1soofzzsol 150.0 > 0.00 00
4 toa.olirs.ol 1000 = . /sv%v,w 1(;% 5‘% o
10% 50.0 E0.0 50,00
15% 0.0 &5.00
>15 -75.0 -100,00
Fed scale Niveis de Impacto
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. . ;IEIEI Fungao de Valor Transformada -Dimensdao de Preocupacao
Matrix of judgements: (consisteni4| 1.2.2 - Debatedor de Politicas e Principios
5% 10% 15% 20% =20 Scores
5% 2] 3] ¢[5] 100.0] 100.0 200,00
10% 213]14 77.8 77.8 150,00 S 150,00
15% 213 5.6 5.6
0% 3 33.3 33.3 100,00
»20 | 0.0 0.0 o
o 50,00
5% 10% 15% 20% »20  Mecheth | Curvert s
4 1500zzs0 1500 0,00
10% waaltrsa 1000 >20 /ov% 15% 10% 5%
18% 500 0.0 -50,00
20% 0.0 ¥75,00
»20 —75.0 +100.00
. Niveis de Impacto
Fieed seale
Funcgdo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagao
2.1.1.1- Ouvinte - Colaboradores - Estimulo a Exposigdo de
Novas Idéias
150
100 > 100
2 50
>
0 &0
-50
Niveisde Impacto
= Fungdo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacgédo
112DEld : matrice: 1=} 2.1.1.2 - Ouvinte - Colaboradores - Debate de Idéias
Matrix of judgements: (consistent) s00
Al A2 AT Ad Scores > 166,7
A1 21415 100.0( 100.0 150
A2 3165 77.8 77.8 100 00
A3 ] 14 1 14 4
2 50
A4 0.o 0.o o
S 0 o ‘
A1 A2 A3 Ad Macheth | Cuevent > S : ]
A1 000l 1667 -50
%] i3 100.0 -100
A3 0.0 150 9 7133,3
A4 -133.3 i o
§ Niveis de Impacto
Freed scale
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Funcgdo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacéo
2.1.2.1- Ouvinte - Interfaces - Promogao do Debate

150

100 100

Valore
o
o

-50

Niveis de Impacto

2122padi : matrices Fungdo de Valor Transformada - Dimensédo de Preocupagédo

Matrl}{ Of Ud ementﬁ (cunsistent) 2.1.2.2 - Ouvinte - Interfaces - Participagdo nas Discussdes

A1 A2 AT Ad Scores 200
&1 21 4|5 100.0) 100.0 150 > 166,7
A2 3|65 750 75.0
43 3] 37.5| 7.8 100 00
Ad 0.0 0.0 2 50

51 A2 A3 a4 Mecheth | Corent 5 5
Iy et 166.7 50 2 3 1
A2 ojzoool 100.0

100 ¢<100
&3 0.0
bd -100.0 -150 "
Fired scale Niveis de Impacto

Fungdo de Valor Transformada -Dimensdo de Preocupagao
2.2.1- Ouvinte - Externo a Empresa - Promogédo do Dialogo

150

100 100

50

Valore

-50

Niveis de Impacto




223equ : matrices

Matrix of judgements: (consistent)

A1
A2
a3
a4

A1
a2
&3
a4

AOA2 A3 A Scores

21 4)6) 100.0| 100.0
{6 81.8 81.8
3 364 364
0.0 0.0
A A2 AT A4 Macheth | Cvent

zzn0| 140.0

oftson) 100.0

0.0

-80.0

Fued seale

Funcédo de Valor Transformada - Dimensdao de Preocupacgéo

2.2.2- Ouvinte - Externo a Empresa - Participagdo nos

Encontros

259

150
100 > 100
o
2
2 50
©
>
0
-50
Niveis de Impacto
Fungdo de Valor Transformada - Dimensédo de Preocupagéo
2.2.3 - Ouvinte - Externo a Empresa - Resposta as Questoes
200
150
> 140
100
=
o
= 50
>
0 s
2 4
-50
<-80
-100
Niveis de Impacto
Fungdo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagéo
3.1.1.1- Confianca -Da Diretoria - Busca das Técnicas
150
100 > 100
2
2 50
©
>
0
2
-50

Niveis de Im pacto




Funcdo de Valor Transformada -Dimensdo de Preocupacgédo
3.1.1.2- Confiangca - Da Diretoria -Emissdao de Pareceres

150
100 > 100
o
<
2 50
©
>
0 G
-50
Niveis de Impacto
Funcédo de Valor Transformada - Dimensdao de Preocupacéao
3.1.1.3- Confianga -Da Diretoria - Defesa de Propostas
150
100 » 100
2
2 50
©
>
0 G
2
-50
Niveis de Impacto
Fungédo de Valor Transformada -Dimensédo de Preocupacgédo
3.1.2.1- Confianga -Das Outras Areas - Propostas de
Solugdes
150
100 > 100
o
<
2 50
©
>
0 g
-50

Niveis de Impacto
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&1
b2
43
it
A5

&1
a2
&3
&4

Matrix of judgements: (consistent)
41 A2 A3 A4 A5 Scores
3]a4]cs]e] 10007 100.0
2] 4]5s 72.7 | 727
3]s 54.5| 54.5
3 27.3| 27.3
0.0 0.0
a1 82 a3 a4 ap  Macbeth | Curent
ieonjzzonl 160.0
iooojiecal 100.0
B0.0 E0.0
0.0
—-60.0

45

Foeed seale
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Fungdo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacgédao
3.1.2.2- Confianga - Das Outras Areas - Avaliagao de
Solicitagoes

150
100 > 100
2
2 50
©
>
0
2
-50
Niveis de Impacto
Fungédo de Valor Transformada -Dimensédo de Preocupacgédo
3.1.2.3- Confianga - Das Outras Areas - Consenso nas
Solugdes
150
100 100
2
2 50
©
>
0 0
-50
Niveis de Im pacto
Fungao de Valor Transformada - Dimensdao de Preocupagao
3.2.1.1 - Satisfagdo do Cliente Interno - Diretoria - Atingimento
dos Objetivos
200
150 > 160
100 00
2
S 50 0
©
>
0 0 t t
2 3 4 5
=0 &%0
-100

Niveis de Impacto




% 371 2dies : matrices
Matrix of judgements: (consistent

A1 a7 A3 Scoreg
A 3| 6| 100.0 ) 100.0
A2 62 5] 62.5
A3 0.0 0.0

A A2 A3 Macheth | Cureent

&1 [0iioodessr| 100,10
A2 1667 0.0
A3 -166.7
Foced scale

'" 3213apes : matrices

Matrix of judgements: (cunsistent).

A1 A2 A3 Scores
A1 315 100.0 | 100.0
A2 £7.1| §7.1
A3 0. 0.
A A7 83 Macheth | Curcent

A1 100.0

a2 | 0.0
Al | [RE-133.3

Fuced scale

14 3221 cose : matrices I

Matrix of judgements: (consistent)
Al A2 A3 Scomeg

Al 3|5 100.0| 1000

A2 7.1 §57.1

A3 n.a 0.0

4 A7 83 Macheth | Cureent

A1 Rllondeazs| 1000
a2 1 0.0
a3 -133.3
Foced scale
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Valores

Fungao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupagdo
3.2.1.2 - Satisfagao do Cliente Interno - Diretoria - Discussido de

Estudos

150

100 > 100

50 /

0 0

-50 2
-100
150 ¢166,7
-200

Niveis de Impacto

Fungédo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagéao
3.2.1.3 - Satisfacdo do Cliente Interno - Diretoria -
Apresentagcdao de Estudos

150

100 > 100
50
0

w
e
o 0
©
2
> -50 /
-100
&33,3
-150
Niveis de Impacto
Fungao de Valor Transformada - Dimensado de Preocupacao
3.2.2.1 - Satisfagdo do Cliente Interno - Outras Areas -
Conformidade dos Servigos
150
100 100
» 950
<
o 0 7
o
2 3
> 50
-100
150 ©7-133,3

Niveis de Impacto
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2220pse : matic

Fungao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacao

M E[trl}{ Of !Udgements (cunsistent) 3.22.2 - Satisfggi;udnt:d(;l:’in;ilnézzfg;gutras Areas -
AA2 A3 Scores
Al 315) 100.0 | 100.0 150

42 £7.1| §7.1 100 > 100
A3 00| 0.0 . 50 //
8 42 43 Macheth | Carrent § 0

3
41 1000 50 /
b2 1333 0.0 -100

43 -133.3 150

Freed scale Niveis de Impacto

H Fungao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacdao
3.2.2.3 - Satisfagdo do Cliente Interno - Outras Areas - Auxilio
a Departamentos

Matrix of judgements: (consistent)
A1 A2 AT A4 Scores 200

&1 2|45 100.0] 100.0 4 166,7

150

2 3]4] 75.0] 75.0 _—
100 106

43 3] ar.5| 375

ad n.o 0.0
ees| 1667 -50 /; S '

Valores
o
\

A1 A3 A3 Ad Macheth | Cuevent

&1

a2 20000 100.0
A3 0.0 150
A -100.0 ’ ]
. Niveis de Impacto
Fieed scale
I 1rhea : matrices Fungio de Valor Transformada - Dimenséo de Preocupagio

3.3.1.1 - Integragao - Apoio ao RH - Encontros de Avaliagao

Matrix of judgements: (consistent)

aA2 A3 Scores 150
A 416 100.0100.0 100 100
AZ 5 EE 6| G55.6 50
A3 0.0 a.0 3

5 0 /
Macheth | Cuveent 3 2 3
-50

A 100.0
A2 0.0 0
A3 -125.0 -150

. Niveis de Impacto
Fued scale
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£5 931 2impr - matrices N - N N
- = Funcgao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacgido
atr¥ o7 [udaements: (consistent 3.3.1.2 - Integragéo - Apoio ao RH - Implantagio de Praticas
Matrix of judg ts: (consistent)
Al a2 A3 Scores 150
A1 46| 100.0) 100.0
&2 £] so.0| 500 10 100
43 0.0 0.0 ” 50
9
A A7 A3 Macheth | Coevent § 0 o0
A1 -50
b2 -100 ¢=700
A3
-150
Niveis de Impacto
14 3321 1eay - matic Funcéo de Valor Transformada - Dimensio de Preocupagio
. . S . - 3.3.2.1.1 - Integragio - Projeto - Encontros de Avaliagio
Matrix of judgements: (consistent)
A1 A2 A3 Scores 150
A1 4 e 100.0(100.0 100 100
82 50.0 | 50.0 5
®
A3 00| 0.0 E .
a1 py a3 Macheth | Coent S 50 2 3
&1 [fonoone| 1000 100 =70
42 wg 0.0
-150
A3 . -100.10 Niveis de Impacto
Fued scale
EE:E; 33212ime : matric: e 12 Fungdo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagio
Ma-l-rix O-I: iuduements- (cunsistenl) 3.3.2.1.2 - Integragao - Projeto - Implantacao de Melhorias
B A2 A3 Scos 0
100.0] 100 1 o0 o0
0.0 50.0

50
0.0 0.0

100.0 00 bt
420 [olfooy 0.0 e

&30 | [ael-100.0 150

Fuced scale

Valores

Niveis de Impacto
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322estr : matrices 2 Funcio de Valor Transformada - Di 50 de P -
Matrix of judgements: (consistent) e O e a1t 9;22: Pr;j";;"_saE;:m:“"pag“
A1 A2 AT A4 AR Scores
Al 2145 6| 100.0( 100.0 150
A2 415]6 a8.2 a8.2 > 125
A3 4|5 6d.7 64.7 100
Ad 41.2 1.2
&5 0.0 0.0 g % 0
a1 42 83 ¢ a5 Mecheth | Coreent § 0 5 ‘ ‘
a1 0|tzs0lz125) 125.0 2 é ;1 3
a2 toop|ts7s| 100.0 -50
A3 S0.0 50.0
a4 0.0 -100 275
AR -87.5 Niveis de Impacto
Fored scale
. I 3 | Fungao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacgio
Matrix of judgements: (consistent) 3.3.3.1.1 - Integragdo - Pré-Projeto - Assiduidade
A1 A2 AT Ad Scores
A1 3|5)6| 100.0] 100.0 200
A2 [ 72.7 72.7 150 P75
A3 4 364 364 100 00
A4 0.o n.a g 50
Al A2 A7 ag  Macheth | Curcent § 0 0 ;
A1 sl 175 0 50 / 3 4
b2 ofzoo{ 1000 -100 ¢~100
&3 0.0 -150
A4 -100.0 Niveis de Impacto
Fred scale

3331 2pre : matnc |
Matrix of judgements: (consistent)
a1 A2 A3 A4 Scores
A1 3|5 6| 100.0 | 100.0
A2 115 72.7 72.7
A3 4 3.4 364
A4 n.a n.a
A A7 A1 A4 Macheth | Cureent
A1 2750 175.0
A2 nfzood) 100.0
A3 0.0
Ad -100.0

Valores

Fungao de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacao

3.3.3.1.2 - Integragé@o - Pré-Projeto - Preparo

o175

/ 3
-100 97-100

Niveis de Impacto

Fuced scale



F332inoa : matrices

Matrix of judgements. (consistent)

A1 AZ AT A4 AR Scomes
A1 34|56 1000 100.0
Az 415] 6 84.2 a4 .2
A3 1] 6 63.2 63.2
Ad 5 121 12,1
AR 0.0 n.o
A1 A2 A3 A4 pg  Macheth | Corcent
A1 5|lavs/aars| 137 .5
%] o (tooofzonol 1000
A% so0(1500] GO0
Ad o.o
AR -100.0
Fized scale

Matrix of judgemehts: (l:unsistent]-

Al A2 A3 Scores
Iyl 21 4| 100.0 | 100.0
a2 3| 6B0.0| e0.0
i 0.0 0.0
447 43 Macheth | Currert
A1 100.0
b2 a.0
L] -150.0
Fuced scale

Matrix of judgements: (consisteni)

A1 A2 A3 Scores
A1 3|5 100,07 100.0
&2 57.1| §7.1
43 0.0 0.0

Cuoreent

YR Macheth

233.3

Fueed scale
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Fungéao de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacao

3.3.3.2 - Pré-Projeto - Integragio das Outras Areas

150 /) 137,5
100 O-100
50 /
»
2 /
S o0 0 1 1
S 2 3 4 3
-50
-100 100
-150
Niveis de Impacto
Funcgdo de Valor Transformada - Dimensao de Preocupagao
3.4.1.1.1 - Informagéao - Informar - Divulgagéao
150
100 /0 100
50
4 /
o 0 0
o
E 50 /; 3
-100
-150 &7-150
-200
Niveis de Impacto
Funcgédo de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacgao
3.4.1.1.2 - Informacéao - Informar - Discussao
150
100 100
50
0 /
I s
S /; 3
-50
-100

-150

4%

Niveis de Impacto
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341 2itec : matrices Funcio de Valor T . d4a - Di 2o de P B
. - . . ungio de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagio
Matrix of judgements: gt:unsmlent) 3.4.1.2 - Informar - Evolugao Tecnoldgica
1 2 3 4 5 cores
1 213145 100.0| 100.0 150
2 31415 85.7 85.7 > 133,3
3 3165 6d.3 64.3 100 0
4 4 42 .9 12 .9 50 0]
5 0.0 0.0 g
o 0 0 } }
1 2 3 4 5 Macheth | Current -
> 2 3 4
1 123z 1333 -50
2 tooofzo00 1000 -100 100
3 soof1s00) 500
4 0.0 -150
5 -100.0 Niveis de Impacto
Fueed scale
EE:::3421ﬂhlﬂ: matrices < Fungao de Valor Transformada -Dimensdao de Preocupacgao
1 1 . H 3.4.2.1 -Informacgéo - Estar Informado - Obtengao de
Matrix of judgements: (consistent) Informagoe s
A1 A2 A3 Scores
AP 4[] too.o] 100.0 100
42 0.0 | 50.0 100 p 100
50
sl | | 0.0 0.0 :
) —o—Funcgéo
41 4 gy Maotelh | Cure s ° - G Valor
Transfor
tonopang 1000 50 mada
E|E| -100 100
-100.0 -150
Fil(EdSCB]E! Niveis de Impacto

t 3422diin - matrices Fungdo de Valor Transformada - Dimensdo de f’reoct_.lpagﬁo
. . . 3.4.2.2 - Estar Informado - Estar Informado - Discussdo da

Matrix of judgements: (consistent) Informagao

A A2 A3 Scones 120
Y 46| 100.0) 100.0 100 > 100
42 £2.9| 429 o
sl ] 00| 0.0 o 40

41 4y gy Macheth | Curent = 0 0

-20 2

100.0 40

0.0 o &Ts
=75.0 -100

. Niveis de Impacto
Fred scdle vel P
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E;;EE 3511impe : matric | Fungédo de Valor Transformada - Dimensédo de Preocupacédo
. . . 3.5.1.1 - Postura - Objetividade - Impessoalidade
Matrix of judgements: (consistent) ' :

A1 A2 A3 Scones 150
A1 36| 100.0 100.0 100 > 100
82 57.1| 57.1 o 7
al | | 0.0 0.0 i, /

a1 o pg  Mecheth | Curcent S - 2 3
A 100.0
A2 0.0 -100
43 -133.3 50 T2

Fueed sele Niveis de Impacto
E:.:I 351 2fude : matrice = Fungao de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacgéo
- - . 3.5.1.2 - Postura - Objetividade - Fundamentagédo para
Matrix of judgements: (consistent) " Decisses sop

A A2 A3 Scares 150
A1 J16| 100.0 100.0
42 57.1| §7.1 100 100
A3 0.0 0.0 é, 50

54 43 Macheth | Coreent ] Y > o |
A1 3y 100.0 -50
A2 . : 0.0 -100
s3] | [0B]-133.3 5o 3,5

Froed seale Niveis de Impacto

hZ2popol : matrices

o : = : Funcéo de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacédo
Matrix of judgements: (consistent) 3.5.2 - Postura - Polidez

1T 2 3 4 5 Scores
1 z[z[3]c5]| 1000 1000 150
2 2[3]c] s8s.5| 895 100 A—«m/‘} 128,6
3 als]| r7e.9| 78.9 /rn,‘t/v'
4 1| 52.6| 52.6 50
5 0.0 0.0 e 0 Ao/ | |

° .
1 2 3 4 5 Macheth | Curent s 50 /; 3 4 5

i -l

3 71afiey 714 -150 ¢ 1429

4 o -200

5 -142 .9 Niveis de Impacto

Foeed scale




3531disp : matrices
Matrix of judgements: (consistent)

Scores
mn.0 | 1o0.0
RO.0 | &0.0
0.0
Cuerent

A1 A2 A3
& 214
&2 3

&3 n.o
A1 A2 A

Macheth

0.0

n.a
-150.0
Fued scale

3532aten : matrices I
Matrix of judgements: (consistent)

Al A2 A3 Scores
A1 46| 100.0) 100.0
vl 4| &0.0 &O.D
A3 0.0 0.0
8 87 A Macheth | Cuceent
Al 0.0
il 0.0
a3 -100.0
Furedscale

3533desc : matrnice -]

Matrix of judgements: {consistent)

1
42
3
A4
A5

Al
A2
&3
a4
&5

A1 A2 A3 A4 AR Scares

213156 100.0 | 100.0
3]14]6 a5 .7 a5.7
315 64,3 64,3
4 129 129
o.n o.o
B 42 A3 A4 a5 Macheth | Corert

3[133502383 133.3

wonzeool 100.0

so0fis00  50.0

o.o

—-100.0

Futed scale
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Funcao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacgao

150

100

50

Valores
o

-100

-150

3.5.3.1 - Postura - Participacao - Disponibilidade

/

2

150

-200

50

Niveis de Impacto

100

Funcao de Valor Transformada - Dimensido de Preocupacgao

150

100

50

-100

-150

3.5.3.2 - Postura - Participagao - Atengcao

100

3
3

Niveis de Impacto

Funcao de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagado

3.5.3.3 - Postura - Participagao - Descontragdo

/> 133,3

Niveis de Impacto
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EE;EE 35416" - I'I'IalliCES Fungédo de Valor Transformada - Dimensdao de Preocupacgéo
Ma-l-”x Of jUdgemenTS (Ennsistent) 3.5.4.1 - Postura - Imparcialidade - Critica
a1 A2 A3 Scores 150
st 3]5] 10007 100.0 100 100
A2 4| §7.1] §7.1
50
A3 00| 0.0 o
2 0 0
A A2 43 Macheth | Cerent = 5
100.0 50
a.0 -100
-133.13 _1501 ~133,3
Frred scale Niveis de Impacto
& 3542acii : matrices = Fungdo de Valor Transformada - Dimensdao de Preocupacédo
Ma‘l‘rix Of judgementﬁ: (cunsistent] 3.5.4.2 - Postura - Imparcialidade - Aceitagdo a Critica
A1 &2 A3 A4 Soores 200
&1 3|5 6| 100.0( 100.0
42 1| 75.0| 752 150 p 1.4
A3 3] 333 33.3 100 o
A4 n.a 0.0 e
2 50
A1 A2 3 ag Mochelh | Coert £
&1 159.4 0 ; 0 3
42 100.0 50
A3 n.n &79,7
hd -79.7 w100
. Niveis de Impacto
Freed seale
111Feed : matrices I
- 5 ) . Funcgédo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacéao
Mat”x Of !Udgements (CDnSIStEM) 4.1.1.1 - Orientagao - Satisfagdao com a Atividade - Feedback
A1 A2 43 Scares 150
A1 4]&| 100.0 100.0
100 100
b2 4| 50.0| G0.0
43 0.0 0.0 L
Macheth | Coreent 2 0
> 2 4
A1 100.0 -50
i 0.0 -100 &<700
43 -100.0 150

Freed scale Niveis de Impacto
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4"2&0&;! : matrices = Fungédo de Valor Transformada - Dimensao de Preocupagéao
Ma‘l‘nx Of !udgements (t:l:lnsistent) 41.1.2- Orientag'::ér:\;esnat::‘i,saf:iﬁgocrt:;ija:tividade - Agdes
A1 A2 A3 Scares
sEl] 4]e] 100,07 to0.0 1%0
A2 5| 55.6| G556 100 100
A3 a.0 a.a g 50
Macketh | Current s o o
AR R : —
0.0 -100 /
-125.0 P did
Fuzed seale Niveis de Impacto

121dine : matrices

[ a‘[‘rix of judgements: (cunsistent)_ Fungédo de Valor Transformada - Dimensio de Preocupagio
4.1.2.1 - Orientagao - Alinhamento - Discussao de
Il w1 a2 a3 s a5 Scores o - Alinhamer
J Al 3]4)5)e| 100.0| 100.0
|| AZ 3]E5]6 82.4 2.4 200
J A3 i]6 64.7 64.7 150
Y 5] 41.2| 41.2 P 1429
L AR 0.0 0.0 100 0
0
i a1 A2 A3 pa g Macbeth | Corcent § 50 —— 1
oAl 3 |1azg2s29| 1429 g 0 0 : .
TAZ Anojzoeel 100.0 50 2 3 4 5
] 57.1 57.1
Al 0.0 -100 100-
CAR —-100.0 -150
1 Fized scale Niveis de Impacto
122p[a 5 mal[ices J Fungao de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagao
[ " . N . 4.1.2.2 - Orientacgado - Alinhamento - Priorizagcdo de Agdes
Matrix of judgements: (consistent) o
| mmm  Soms
J Al 4 6] 100.0) 100.0 100 100
} A2 4| 50.0( G0.0 50
]
{4 00| 0.0 £ . .
1 > /;
WA A Wacheth | Curcent "
1 -100 4»{
-150

Niveis de Impacto

Fueed scale
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413 ezcl : matrices Fungdo de V.alor Tfansformada :Dir.nenséo d~e Preocupa.g.io
. . 4.1.3.1 -Orientagdo - Transparéncia nas Agdes Pessoais -
Matrix of judgements: (consistent) Esclarecimento
A A2 A3 Scores 0
5
A1 d5) 100.0 100.0
A2 4] 57.1| 57.1 100 p 100
43 0.0 0.0 . %
2 0
A1 A7 A3 Macheth | Cuocent s .
A1 10a.o -50
A2 . 0.0 -100
a3 | [ee]-133 .3 s T893
Freed scale Niveis de Impacto
Marix of judgements- (consistent) 152 Transparbncle nas Agdes bessoals - Discusssp
A1 A2 A3 A4 Scones
Al 3] 4] 6] 100.0] 100.0 200
2 als] 700 7000 200 /»zoo
A3 4 40.0 40.0 150
Ad 0.0 0.0 o 100 700
A1 OAT AT Ad Macheth | Curcent E 50
a1 ofzaa 200.0 0 > o : ]
42 oz 10010 -50 /
A3 0.0 100 /
Ad -133.3 SETR A
Fized scale Niveis de Impacto

Fungdo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagdo
4.2.1.1 - Delegagdo- Decisdo em Situagdes Usuais -
Delegacdo da Decisdao

*Matrix of judgemerﬂs: (cunsistent)-

A1 A2 A3 Scores 150

Al 3[e] 1000 1000
100 > 100
Y, 4] 571 571
83 0.0 0.0 o
Macheth | Curcent : o

A1 A2 A3
A1 g -50 /;
a2 100 /
'5'3 150 ©-133,3

Niveis de Im pacto

Fuced scale




Matrix of judgements: (consistent)

A1
A2
43

A1
A2
43

A1 A2 A3 Scores
46| 100.0 | 100.0
50.0| &0.0
0.0 )
Current

A A7 A9 Macheth

[agzane| 1000

0.0

-100.0
Freedscals

4213comr : matrices

Matrix of judgements: (consistent)

A1
A2
A3
A4

A1
A2
A3
A4

Al A2 AD A4 Scares

3145 100.0 | 100.0
3]E 70.0 70.0
4 40.0 40.0
0.a n.a
A1 A7 AT A4 Macheth | Cureent

o233 2000

23320 100.0

0.a

-133.13

Fueed scale
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Valores

Funcgédo de Valor Transformada - Dimensédo de Preocupacgédo
4.2.1.2 - Delegacao - Decisao em Situagoes Usuais - Prestigio as
Decisdes
150
100 100
B /
o] 0
/;
-50
-100 100
-150
Niveis de Impacto

Valores

Funcgao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacao
4.2.1.3 - Delegacao - Decisao em Situagoes Usuais -
Comentarios dos Resultados

200

Niveis de Impacto

A1
A2
A3

221del : matrices Funcgdo de Valor Transformada - Dimensédo de Preocupacgido
- - N n 4.2.2.1 - Delegacao - Decisdo em Situagd Dificei
Matrix of judgements: {consistent) Delegagao da Decisio
A2 A3 Scores 150
314 100.0 | 100.0
100 100
3 50.0 | 50.0
00| 0.0 . P ———
5 o
gy py  Macheth | Curent g ° /
100.0 -50
0.0 100 =760
-1a0.0
) -150
Fueed seale Niveis de Impacto
Funcédo de Valor Transformada - Dimensio de Preocupagio
. . . 4.2.2.2 - D ao - Decisdo em Sits Dificeis -
Matrix of judgements: (consistent) Prestigio as Decisses
A1 A2 A3 Scores 150
&1 5]6| 100.0( 100.0
100 100
A2 5 500 0.0
A3 0.o n.a g 0
Macketh | Currert o
A1 A2 A3 b 2
A1 100.0 50 /
A2 0.o 100 =706
A3 -100.0
-150
Feed scale Niveis de Impacto

A1

A1
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- Fungéo de Valor Transformada - Di 30 de Pr pag
4.2.2.3 - Delegacao - Decisdo em Situacdes Dificeis - Comentarios
dos Resultados

&% 4223comr : matiices

Matrix of judgements: (consistent)
A1 A2 A3 A4 Scores

&1 1[s[e] 1000 1000 200 /»zoo
A2 4]6| £9.2| 69.2 150
43 4| 8.5 8% 100 .{

24 ool oo w /
a1 42 A3 pg  Mecheth | Curent 0 5 ‘

A1 Rzt 2000 - 2 3 A

250

Valores

a2 zzsol 100.0
-100
A3 0.0 &azs
A4 -125.0 -150
Freed scale Niveis de Impacto

Bl £ " Fungao de Valor Transformada - Dimensédo de Preocupagdo
EE;EE 431 1 1 qin : matnces 4.3.1.1.1 - Consideragéo - Solugédo de Questdes Pessoais - Questdes

. . . o Internas ao Depto.
Matrix of judgements: (consistent)

150

A1 AT A3 Scoms 100 < 100
A1 3|&| to0.0f 10000 f
2 62.5| 62.5 %
sl ] 00| 0.0 £ ° >
a1 pp gy Maheh | Coet >
Al zse..? e
-150
Iy &7166,7
-200
,1'3'3 Niveis de Impacto

- Funcao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupacao
- = . | 4.3.1.1.2 - Consideracgéao - Solugdo de Questdes P is - Questées
Matrix of judgements: (consistent) Externas ao Depto.
A1 A2 A3 Scares 150
41 1000 100.0 100 100
42 E0.0( 50.0 o
A3 n.a 0.0 ;
2 0 0
A A2 A3 Macheth | Corcent 3 M
Al g 100.0 =
&2 . 1 n.a 100 ¢=700
s30 | [eal-100.0 150
FDCBE] SC&]E Niveis de Impacto




81 4313qure - matrices

275

Matrix of iquementS: (EDHSiStEﬂt} 4.3.:?;? iz:;d\;?::ﬁzr?;ff:;&d:e-%estae; P:Zsz:i:-ﬂouali—dade
- = las Respostas
&1 A2 A3 Scores
st B 3] 5] 100,07 too.o b
vl 4| §7.1] §7.1 100 100
A3 0.0 0.0 50
4 1 ag Mol | Coten [ /
1 100.0 ® "
a2l | 0.0 o
o] M- s =
Fueed scale Niveis de Impacto
= Funcgao de Valo.r Tranfformada :Dimeno cje Preocup.agéo
Matrix of judgements: (consistent) o omantirios dus rosuitades o
a1 A2 A3 A4 Scores
Al 4|5 |6| 100.0] 100.0 EZZ ,
e $]5| 66.7| 6.7 p 200
il a2 4] 333 233 180
1A o.a oo g 100 100
L a1 A a3 Ay Mecheth | Corvert g
| &1 eong] 2000 ° 5 5 A
L A2 00 1000 -50
L A3 0.a -100 =100
LA -100.0 150
Fied scale Niveis de Impacto
;:;EE 4321 punn i I'I'IﬂtliCBS | Funcgao de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupacgao
= - " 4.3.2.1 - Consideracgéo - Proposi¢cao de Novidades - Posigdo sobre
Matrix of judgements: (consistent) Novidades
A1 A2 A3 Seores 150
41 3|5 100.0 ) 100.0 100 100
A2 4 57.1 £7.1
43 N %
A& A Macheth | Current §, 0 vo
A1 100.0 -50
Azl |l 0.0 ol
XN -133.3 PR
Freed scale Niveis de Impacto




4322deno : matrices I
Matrix of judgements: (consistent)

Fungdo de Valor Transformada -Dimensao de Preocupagao
4.3.2.2 -Consideracdo - Proposicdao de Novidades - Desafio sobre
Novidades

A1 A2 A3 Scores 150
A1 J] 6| 100.0| 100.0
£ 1] 57.1] 571 " v
A3 a.o 0.0 50
AR M Macheth | Cureent § 0 o
100.0 -50
D . IJ -100
-133.3 &7133,3
D -150
FE(Bd scale Niveis de Im pacto
4323vedi : matrices i Fungéo de Valor Transformada - Dimensao de Preocupagéo
" . . _} 4.3.2.3 - Consideragao -Pro'poslgja'o'de Novidades - Verificagdao de
Matrix of judgements: {consistent) Disponibilidade
a1 A2 A3 Seores 150
s =T5] 000 1000 . oo
A2 A 0.0 50.0
50
43 00| 0.0 .
2 0
a1 Ao py  Macheth | Cuvent s S
100.4 50
D . D -100
-100.0 ©7133,3
-150
Fized scale Niveisde Impacto
in# 4411 repr : matrices I - - -
= = - = Fungadao de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagédo
Matrix of !udgemen‘[g {consistent) 4.4.1.1 - Abertura - Novas Idéias - Respeito as Proposigées
A1 A2 A3 A4 Scores 200
&1 3|4]6| 100.0| 100.0 150 P 175
&2 416 g0.0 g0.0
100 00
&3 5 £3.3 £3.3 5
a4 00| 0.0 . )
s A2z pg  Macheth | Curvent § 50 2 3
&1 3750 175.0 100
42 oo 100, 0 5o
Aa D . U -200 147
a4 —200.0 o

Frced scale

Niveis de Impacto
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412enpr ; matrices

Matrix of judgements: (consistent)

277

Fungédo de Valor Transformada - Dimensdo de Preocupagdo
4.4.1.2 - Abertura - Novas Idéias - Encorajamento a Proposigdes

AA2 AT A4 Scores
a1 2 4]af 1000 100.0
42 I 778 77.8
43 4 44 4 44 4
A4 n.o 0.0
BOA7 AT Ad Macheth | Current
A1 so00| 1667
42 2333 100.0
A3 n.o
A4 -133.3
Fueed scale

44211pdi : matrices

Matrix of judgements: (consistent)

A1 A2 A3 Ad Seores
A1 214 6| 100,01 100.0
A2 i1 B84 .6 B84 .6
A3 5 53 8 53 8
A4 n.a n.a
MOAD A1 Ad Macheth | Current
A1 3250 150.0
A2 2rsol 100.0
A3 0.0
A4 -175.0
Freed scale

422tran ; matrices

Matrix of judgements: (consistent)

Al A2 A3 Scores
Al 35| 100.0) 100.0
il 4| G7.1| 5&7.1
ik o.n oo
4 82 43 Macheth | Cucrent
Al
il
B3

Foeed seale

200
> 166,7
150
100 100
g 50
§ . / |
2 3 4
-50
-100
& -133,3
-150
Niveis de Impacto
Funcgédo de Valor Transformada - Di a0 de Pr a
4.4.2.1 - Abertura - Posi¢goes Diferentes - Respeito a Posi¢goes
Diferentes
200
150 150
100 / 100
50
g 0 /
S /; 3 4
50
-100
-150
&ars
-200
Niveis de Impacto
Funcdo de Valor Transformada - Dimensao de Preocupagao
4.4.2.2 - Abertura - Posi¢oes Diferentes - Transigéncia
150
100 100
50
» /
i ,
g "
-50
-100
©7-133,3
-150
Niveis de Impacto
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31litra : malrices Fungéo de Valor Transformada - Di 50 de Preoct a
Matrix of judgementﬁ: (consistent) 4511 - Isengao - Com Cslulas de Desenvolvimento - Isengao no
A1 A2 A3 Scomes o
A1 3|5 100.0) 100.0
42 4 87.1| §7.1 100 > 100
L oo 0.0 50
4 47 pq Macheh | Cuvent g o .
Al 100.0 - 2
B2 : a0
A3 -133.3 oo e
Fixed scale 450 T
Niveis de Impacto
: 4512ipri - matrice [ 4.;:1'“29_5;::‘;\512I-OEI:ncs’f?r.matz'z -Dimensio de Preocupagko
Matrix of judgements: {consistent) Priorizagao
A1 A2 A3 Seores 150
A 46| 100.0| 100.0 100 | oo
A2 5| E5.6| G55.6
A3 0.0 0.0 ; *
a1 o py  Mecheth | Cuent g ° s L
A1 100.0 50 /
A2 0.0 -100 /
A3 125 1 _1504 125
Freed scale Niveis de Impacto

521itap : matrices = Fungao de Valor Transformada - Dimensio de Preocupagéao
M ElTri}{ Of iudqements: (cnnsistent) 4.5.2.1 -Isengéo - Com 11::::::: ::::::::: e dos Colaboradores -
&1 42 A3 A4 AR Scores
a1 2 4| Sl 6| 100.0 | 100.0 140
a2 3]5]6 83.3 83.3 120 //0 128,6
43 115 3.3 3.3 100 700
A4 3 25.0 25.0 80
A5 | 0.0 0.0 60 51

g1 p2 A3 a4 pg  Machefh | Corent

5|125.6(1715] 128 .6 20
0 ‘6‘/

Valores
IN
o

A1

A2 woofisze| 1000
A3 57.1 57.1 20 /; 3 4
Ad 0.0 40 $<zg
A5 -42.9 -60
Ficed scale Niveis de Impacto

9522itac : matrices

Funcgao de Valor Transformada - Dimensao de Preocupagao

M Elfrix Of iudqementﬁ: (l:unsistent) 4.5.2.2 - Isengdo - Com Tarefas Préprias e dos Colaboradores -
A1 A2 AT A4 AS Scores Tarefas dos Colaboradores
&1 21456 100.0( 100.0 150
a2 315]6 86.7 86.7 L 1256
43 116 667 667 100 5
&4 4 0.0 0.0
AR n.a n.a 7,1

a1 A2 43 pd pg  Mecbeth | Curvert

Valores

50
i /

a1 S|iz862143) 128 .6 9 ! |
Y. wo00\1857| 100.0 / 3 4
A3 571 £7.1 -50

Ad 0.0 4,/5,7

A 857 -100

) Niveis de Impacto
Freed scdle




APENDICE E - TAXAS DE SUBSTITUICAO

Defini¢ao das Taxas de Substituigdo para a Estrutura do PVF 1. — Comunicador:

30%
1.1.1 INTER
FACE
57% 43%
1.111 Com 1112 Com
A Diretoria Colaborads.
Todos (4) 0 lideres
_ osdiretores __ questionam
conhecem motivos das
P A os planos agdes
R s diet 1lider
res ;
E 4 | questiona
B conhecemn B motivos das
F os planos acdes
E 2 lideres
R L questionam
F motivos das
E agdes
N . 3 lideres
C N4 2 diretores E——
conhecem N motivos das
I os planos ~
agdes
A .
Somente o Mais de 3 lideres
1 diretor L questionam
industrial motivos
conhece das agdes

GESTOR DE
RELAGOES

G
RESI

279

ADOR DE
SULTADOS
12% ~ N
1. COMUNI [HERERIER R
CADOR
63% 37%
1.2 DIVULGA
1.1 ELOCOM A
DOR DE
DIRETORIA
OBJETIVOS
21 %/%%\11% 55% 45%
e 1.1.3 Necess. 1.14 121 1.2.2 Debate
1.1.2 Idéias g
p/ Futuro Opera Esclare Esclareced. dor Politcs.
cionais ced. Estrats. Organiz. e Principios
& 50,
100 dos Todas as 100% dos Nenhum ALE Stodos
__ objetivos e _ s, — colaborads. — colaborad. - o
s emtel comunicados comdividas questionam
apresents. = como proceder
5% L 0% 90% dos SVhdos s
B+ - B  apresentads. B —+ colaborads. B =+ colaborads. g 4= Lestionam
il emtempo comunicados comduvidas q
apresents. como proceder
o
S 80% 80% dos 10% dos s
-+ ObJe"YOS { =+ apresentads. =1 colaborads. =+ colaborads. T questionam
z;’:;ms. emtempo comunicados comduvidas gomo -
S 75% 5% 15% dos 2(1)"(‘;;‘;&
N+ objetivos & N —+ apresentads. N = colaborads. N — colaborads. N o~ <%
planos emtempo comunicados comduvidas LI
apresents. cono proceder
70% dos Menos de 75% Menos de 75 % Mais de 15% Mais de 20%
- cllajellvos e =L ‘apresentads: == dos colaborads. = dos colaborads. == colaslz;)rads
planos icad Gl questionam
apresents. emtempo COMUMIEACOSS comaivt como proceder

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensodes de Preocupacdo 1.1.1.1 — Com a

Diretoria e 1.1.1.2 — Com os Colaboradores, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 1.1.1.1 => 100 pontos

Salto para 1.1.1.2: 75 pontos

Taxas de Substituicao:

1.1.1.1: 100 / 175 = 57%
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1.1.1.2=43%

Definicdo das Taxas de Substituigdo para as Dimensdées de Preocupagao 1.2.1 —
Esclarecedor da Organizacdo e 1.2.2 Debatedor de Politicas e Principios, pelo Método Swing
Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 1.2.1 => 100 pontos

Salto para 1.2.2: 80 pontos

Taxas de Substituicao:

1.2.1: 100 / 180 = 55%

1.2.2=45%

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 1.1.1 — Interface,
1.1.2 — Idéias para o Futuro, 1.1.3 — Necessidads Operacionais ¢ 1.1.4. - Esclarecedor de

Estratégias, pelo Método Comparacdo Par-a-Par, conforme 2.12.3:

1.1.3-38%
1.1.1 -30%
1.1.2-21%
1.14-11%

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdo 1.1 — Elo com a
Diretoria e 1.2 — Divulgador de Objetivos, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 1.1 => 100 pontos

Salto para 1.2: 60 pontos

Taxas de Substitui¢do:

1.1: 100 / 160 = 63%

1.2=37%
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Defini¢ao das Taxas de Subsituicdo para a Estrutura do PVF 2. — Ouvinte:

55%

21%

2.0UVINTE
59%
2.1 INTERNO A
EMPRESA

45%

das suas

1 2.2.1 2.2.2 2.2.3
Belloll A Bell A6 Promocgiao Participa Resposta
Colaborads. do Interfaces d P s
Departamento Internas °© GEO oD 43
Diilogo Encontros Questdes
Disposicio paraddebwe de idéias com Participagis noNdebate com
os colaborgdbres do Degartamento pessoas dg/outros Depqrtamentos
0, 0, o, 0,
45% 55% 59% a41%
2.1.1.1 Estim ulo 2.1.2.1 2.1.2.2
5 S 2.1.1.2 Debate o il o
a exposicio de A Promocio do Participacio
tags de idéias . 2
idéias debate nas discussdes
Considera idéias Participa quando Responde
— diferentes, da —~chamado e discute no — liviemente e cria
mesma maneira | oot B, i N A oportunidades
P s i j o :
R exposigio de _| Considera todas as | As veres falta, mas romove o e | R
e B T idcias, masas suas B T debate BT discute no interesse didlogo = s B T liviemente
E novas idéias I
com maior vigor da empresa
F
E
R
E Tenta conduzir Participa quando
Nio estimull S Respond
N pLEseging i | osractocinios e | chamado. ¢ o Evita [ Bt
C R DpEIRguogeentidoyia N o debate N I prefere defender N o didlogo N contatos
novas idéias suas idéias iy sy sl status quo
I Evita As vezes falta A
A A considerar L prefere defender | Nio costuma
idéias diferentes interesses da firea REOnI?

Defini¢@o das Taxas de Substituicao para as Dimensoes de Preocupagdo 2.1.1.1 — Estimulo

a Exposicao de Idéias e 2.1.1.2 — Debate de Idéias pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 2.1.1.2 => 100 pontos

Salto para 2.1.1.1: 80 pontos

Taxas de Substitui¢do:

2.1.1.2: 100 / 180 = 55%

2.1.1.1 =45%

Definicdo das Taxas de Substituigao para as Dimensdes de Preocupacdao 2.1.2.1 —

Promogao do Debate e 2.1.2.2 —Participagao nas Discussdes pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 2.1.2.1 => 100 pontos

Salto para 2.1.2.2: 70 pontos

Taxas de Substituicao:

2.1.2.1: 100/ 170 = 59%

2.122=41%
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Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 2.1.1 — Aos
Colaboradores do Departamento e 2.1.2 — As Interfaces Internas, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 2.1.1 => 100 pontos

Salto para 2.1.2: 80 pontos

Taxas de Substitui¢ao:

2.1.1: 100/ 180 = 55%

2.1.2=45%

Defini¢ao das Taxas de Substitui¢do para as Dimensoes de Preocupagdo 2.2.1 — Promogao
do Dialogo, 2.2.2 — Participacdo nos Encontros e 2.2.3 — Resposta as Questdes, pelo método
Comparacao Par-a-Par:

Matrizes de Roberts:

221 222 223

221 0 0
222 1 0
223 1 1

221 222 223 | SOMA | ORDEM

221 0 0 0 3
222 1 0 1 2
223 1 1 2 1

223 222 221 |SOMA |ORDEM

223 1 1 2 1

222 0 1 1 2

221 0 0 0 3




283

223 222 221 A0
223 3 4 5
222 2 4
221 3
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

# [ Macbeth [weights)
File Edit Run Options: “iew.. “window Help

[TlElz] PPTEsE=

i ouvexter - matrices

Matrix of jJudgements: (consistent)

223 222 221 Al Scores
223 3]14]5 50.00| &0.00
222 214 31.25] 31.Z5
ey 3 15.75] 18.7E
a0 0.oo o.o0

223 222 221 Al

50.00

31.25 ]

15. 75

0.0o0
———

0 : indifference
1 :very weak
2 . weak
3 : moderate
4 : strong
5 . wvery strong
b : extreme

223 222 221

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensoes de Preocupacdo 2.1 — Interno a
Empresa e 2.2 — Externo a empresa pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 2.1. => 100 pontos

Salto para 2.2: 70 pontos

Taxas de Substituicao:

2.1: 100/ 170 = 59%

22=41%



Defini¢ao das Taxas de Subsituicdo para a Estrutura do PVF 3. — Gestor de Interfaces:

3. GESTOR
INTERFACES
16%
1 2 3 4
3.1 CONFIANCA
41% 59%
3.1.1 Da 3.1.2 Das
Diretoria Outras
Areas
Apre acdo fle pro; as de Participagdo, isentdo e ¢onse as tomadas de
0, Tecnicas gerendiaisgiwgggtor] o, agoe, Tjuntas e aterdimejgles@s itqeoes 0,
48% N 17% 35% 19% 48% 33%
1.1.2
3.1.1.1 Busca 3. - 3.1.1.3 Defesa 3.1.2.1 3 _1 2_2 3.1.2.3
das Técnicas Emissio de b PR Propostas de Avaliagido de Consenso nas
Pareceres L Solucdes Solicitacdes Solucdes
P A
R] 8 =5 . Emite B Defende o Propde At amm Consensa com
used espontaneamente corretamente voluntariamente isengdo isengdo
E junto a Diretoria
F
E
R
E
N Precisa de Nao defende Propde quando Avalia com Tenta benenficiar
Ni .
c| o0 busca N Tollow=up N ;:;:‘:‘ge‘:';fom N questionado N ™ parcialidade PeD
1
A
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Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 3.1.1.1 — Busca

das Técnicas, 3.1.1.2 — Emissdo de Pareceres, 3.1.1.3 — Defesa de Propostas, pelo Método

Comparacdo Par-a-Par:

Matrizes de Roberts

3111 | 3112

3113

3111 1

3112 0

3113 0 1




3111 | 3112 | 3113 |SOMA |[ORDEM
3111 1 1 1
3112 0 0 3
3113 0 1 2
3111 | 3113 | 3112 |SOMA |[ORDEM
3111 1 1 1
3113 0 1 2
3112 0 0 3
Julgamentos semanticos
3111 | 3113 | 3112 A0
3111 3 4 5
3113 4 5
3112 4
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

285



Bl

File Edit Run Options  Yiew...

- ] [ [91E]2]

‘wWindow Help

]

sMac
sEEER

B [=1E3 | [™] confdir : graphs !El-

Matrlx of judgements: {consistent «|

111 113 112 A0 Scores
11 31415 47.83( 47.83
113 415 34.78( 34.78
112 4 17.39( 17.39
A0 0.00 0.00
111 113 112 Al
111 13.05[30.44[47.83 47 .83
113 17393478 34 .78
112 T3l 17.39
20 0.on

—=—

111 113 112

_I
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Definigao das Taxas de Substitui¢ao para as Dimensoes de Preocupacao 3.1.2.1 —Propostas

de Solucdes, 3.1.2.2 — Avaliagdo de Solicitagdes, 3.1.2.3 — Consenso nas Solugdes pelo Método

Comparagdo Par-a-Par:

Matrizes de Roberts

3121 | 3122 | 3123

3121 0 0

3122 1 1

3123 1 0

3121 | 3122 | 3123 | SOMA | ORDEM
3121 0 0 0 3
3122 1 1 1 2
3123 1 0 1 1




Julgamentos semanticos

Taxas de substituicdo com o uso do Macbeth

3122 | 3123 | 3121 |SOMA |ORDEM
3122 1 2 1
3123 0 1 2
3121 0 0 0 3
3122 | 3123 | 3121 A0
3122 3 5 6
3123 3 5
3121 4
A0

Macbeth [weightz]

Eile Edit Run Options Yiew...

2] el 4] (S

“Window  Help

4]

il

sMac

CEEER

|‘||HH|

cunfouar matrices

Hatnx of |udqements (consistent)

122
123
121
A0

122 123 121 A0

Scores

315
3

123 121

s indifference
Cwvery weak

: weak

: moderate

. strong
Iwvery strong
: extreme

B2
.33
.05
.ao

62| 47 .82
L33 33,33
.05 19.058
oo

0.0oo0

)

=

RETI coriousr.. FIGIES|

122

123 121

-
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Atingimento d.

60%

Walégicas, no

61%
3.2.1 Da
Diretoria

Eiivos e pro)

209
3.2 SATISFACAO
DO CLIENTE
INTERNO

3. GESTOR

icdo de inovagoes
E”’q%M zatyo

Conformida

47%

INTERFACES

T AAA

39%
3.2.2 Das

Outras
Areas

oporfuni

Te auxilio ngrmms
o
2%
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¢ 108 servigos,

21%

3.2.1.1 3.2.1.2 3.2.1.3 3.2.2.1 3.2.2.2 -
P i = e N N 3.2.2.3 Auxilio a
Atingimento de Apr Conformidade Oportunidade
S N N Departamentos
de Objetivos Estudos de Estudos dos Servicos dos Servigos
Atinge todos os
_ Aune - Auxilia
objetivos ¢ voluntariamente
PaA excede em alguns
Ati - 8 .
R B+ w;:fzs B - Solicitaestudose o __ Apresenta B - | restaservigos p o Prestaservigos no 1 Auxilia quando
E objetivos os discute nos corretamente. conformes prazo solicitado
Comités
F Nio Atinge todos
E _| osobjetivos, mas
R desempenho &
A considerado bom
E d
Nao ati t S . A A
N osﬂ;)ba‘c‘::%(;so os Nio solicita, As vezes ndo As vezes, presta As . As vezes nio
C N T o eonsia. N = mas discute N =1~ apresenta N == servigos ndo oo L 20 VR ERRD N =+ auxilia quando
regulaf' : nos Comités corretamente conformes servigos solicitado
1 -
Nio atinge todos [Naojsolicitatlc Fregiientemente Fregiientemente
A L s objetivos, L s verese L fatha nas o Btesidisenvicos tion W =13 L 1o huxilia

desemp. consid.
fraco

nas discussoes

conformes

atrasa servigos

quando solicitado

Defini¢ao das Taxas de Substituicao para as Dimensoes de Preocupacgdo 3.2.1.1 —

Atingimento de Objetivos, 3.2.1.2 — Discussao de Estudos e 3.2.1.3 — Apresentagdo de Estudos,

pelo Método Comparagdo Par-a-Par.

Matrizes de Roberts

3211
3212

3211

3212

3213

3213




Julgamentos semanticos:

3211 | 3213 | 3212 |SOMA |ORDEM
3211 1 1 2 1
3213 0 1 1 2
3212 0 0 0 3
3211 | 3213 | 3212 A0

3211 5 5 6

3213 4 4

3212 3

A0

Taxas de substituicdo com o uso do Macbeth

# s Macbeth [weights]

File Edit Run Options “iew. .

e

‘Window Help

B R
(%) ¥

1 [

Matrix of judgements: (consistent = |

atdiret : matric:

211
213
212
ad

211 213 212 Ad Scores
El1E] & &0.00| &0.00
41 4 2g.00| 28.00
3 12 001 12 .00
o.on o.on
211 213 A2 A4
60,00
28.00
12 .00
o.on

- indifference
: wery weak
Cweak

: moderate

. strong

I wvery strong
. extreme

msa diret : graphs

211 213 212

IS [=] 3

-
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Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensoes de Preocupagdo 3.2.2.1 —

Conformidade de Servigos, 3.2.2.2 — Oportunidade de Estudos ¢ 3.2.2.3 — Auxilio a

Departamentos, pelo Método Comparagado Par-a-Par.

Matrizes de Roberts

3221 | 3222 | 3223
3221 1 1
3222 0 1
3223 0 0
3221 | 3222 | 3223 |SOMA |ORDEM
3221 1 1 2 1
3222 0 1 1 2
3223 0 0 0 3
3121 | 3122 | 3123 |[SOMA |ORDEM
3221 1 1 2 1
32222 0 1 1 2
3223 0 0 0 3
Julgamentos semanticos:
3221 | 3222 | 3223 A0
3221 3 3 5
3222 2 4
3223 4
A0

290
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Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

i [ Macbeth [weights])

Defini¢cdo das Taxas de Substitui¢do para as Dimensdes de Preocupacdo 3.2.1 — Da
Diretoria e 3.2.2 — Das Outras Areas, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.2.1 => 100 pontos

Salto para 3.2.2: 65 pontos

Taxas de Substitui¢do:

3.2.1: 100/ 165 = 69%

322=31%



17%

32% ——

3. GESTOR
INTERFACES

I

Avaliagio e implghtdcao de praticas de

atragdo e r¢tengay

31%

de talentos

69%

45%

3.3

3.3.2
Projeto

3.3.2.

ment

Gerencia

1

0

Avaliacgp€ imp

ptagao de
45%0ris e gerenchMl‘o'sis%

3.3.1.1
Encontros
de Avaliacao

3.3.1.2
Implantagio
de Priticas

3.3.2.1.1
Encontros
de Avaliacio

3.3.2.1.2
Implantacio
de Melhorias

periddicos de
avaliagio

as praticas

peribdicos de
avaliagio

P A Z::loi::r:sdos ;-2:‘1:::9 as Pmiei’ra dos =\
- cneontr —_ __encontros _ ool
R | B Terisdicosde B T conforme B T reriodicosde B T prétieas conforme
E Bl combinado avaliagio combinado
F
E
R
E . A
As vezes falha s vezes A v (i N
N g acnconos fulha a0 wencontios R o
C N T periodicosde N T~ implantar as N T periodicos de N B
1 ety praticas avaliagio praticas
A L falha a encontros L o1y 4o implantar == falha a encontros =L falha ao implantar

as praticas

INTEGRACAO

55%

3.3.2.2
Estrutura

Estrutura inteiramente
dedicada a projetos

Consegue todos:
qualid.,.eng, de
proces., logistica,
produgio, mecan.

[ com membros
dddicados

Consegue todos

B = menos producio
com membros

dedicados

Consegue todos
menos producio ¢
=1 logistica com
membros
dedicados

Consegue somente
eng. de proces.,

dedicados

Consegue somente

| mecénica com
membros

dedicados

64%

35%

3.3.3.1
Integra
¢io PeD

Partigipagao

54%

nos Comités

PeD

46%

B = PeD assiduos,

3.33.1.1 3.3.3.1.2
Assiduidade Preparo
Gerente e Gerente e
=1~ membros do =1~ membros do PeD
PeD assiduos preparados
Membros do Somente

gerente nao

B =t membros

preparados

Somente

Gerente do
N = PeD assiduo, N - gerente
membros nio preparado
Gerente ¢ Gerente ¢
L membrosdo PeD =L membros nio
ndo assiduos preparados

3.3.3 Pré-
Projeto

36%
3.3.3.2
Integ. Out.
Areas

Participagdo das
dreas nos
encontros dos
Coms. Técnicos

Consegue todos:
market., logist.,
_ proc., mecan.,
ass. téc., qualid.
10 pré-projeto
Consegue todos
B - menos qualidade
1o pré-projeto

Consegue todos
| menos qualidade
e logistica no
pré-projeto

Consegue todos
4 logistica e

N T oo

projeto

Consegue

ass. téc. e

mecinica no pré-

projeto

menos qualidade,

processo no pré-

=L somente market.,
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Definicao das Taxas de Substituicio para as Dimensdes de Preocupacdao 3.3.1.1 —

Encontros de Avaliacdo e 3.3.1.2 — Implantagdo de Praticas, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.3.1.2. => 100 pontos

Salto para 3.3.1.1: 65 pontos

Taxas de Substitui¢do:

3.3.1.2: 100 / 165 = 69%

33.1.1=31%

Defini¢do das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdo 3.3.2.1.1 —

Encontros de Avaliacdo e 3.3.2.1.2 — Implantacao de Melhorias, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.3.2.1.2. => 100 pontos

Salto para 3.3.2.1: 80 pontos

Taxas de Substitui¢do:

3.3.2.1.2: 100/ 180 = 55%

3.3.2.1.1=45%
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Defini¢cdo das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdo 3.3.3.1.1 —
Assiduidade e 3.3.3.1.2 — Preparo, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.3.3.1.1. => 100 pontos

Salto para 3.3.3.1.2: 85 pontos

Taxas de Substitui¢ao:

3.3.3.1.1: 100 / 185 = 54%

3.3.3.1.2=46%

Definicao das Taxas de Substituicio para as Dimensdes de Preocupacdo 3.3.2.1 —
Gerenciamento e 3.3.2.2 — Estrutura, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.3.2.2. => 100 pontos

Salto para 3.3.2.1: 80 pontos

Taxas de Substitui¢do:

3.3.2.2: 100 / 180 = 55%

3.3.2.1=45%

Definicdo das Taxas de Substituigdo para as Dimensdes de Preocupagao 3.3.3.1 —
Integragdo PeD e 3.3.3.2 — Integragio Outras Areas, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.3.3.1. => 100 pontos

Salto para 3.3.3.2: 55 pontos

Taxas de Substitui¢do:

3.3.3.1: 100 / 155 = 64%

3.3.3.2=36%

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensodes de Preocupagdo 3.3.1 — Apoio ao

RH, 3.3.2. Projeto e 3.3.3 — Pré-Projeto, pelo Método Comparagio Par-a-Par.

Matrizes de Roberts:



331 332 333
331 0 0
332 1 1
333 1 0
331 332 333 | SOMA | ORDEM
331 0 0 0 3
332 1 1 2 1
333 1 0 1 2
332 333 331 |SOMA | ORDEM
332 1 1 2 1
333 0 1 1 2
331 0 0 0 3
Matriz de Julgamento Semantico:
332 333 331 A0
332 3 4 5
333 4 5
331 4
A0

Taxas de substituicdo com o uso do Macbeth
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M acbeth [weights)

33integr : matrices
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e metas
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46%
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3. GESTOR
INTERFACES

7%
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tecnolégicas que podem 54%

54%

3.4.2 Estar

informado
59% . ~
3412 Solicitagao de ixformagées e
e discussdo de ymas qye afetam PeD
Evolugio com oupfos Deparxgmentos
tecnolég.

afetar outros depar

EXCELENCIA

Processo, informagdes
Logistica e Pos-

Venda informs.

que podem afet-

los

Proc., Logist.
e Pos-Venda
Comunica ~ Espera por

recebidas que
afetam PeD

Limita-se a transmitir
as informagdes
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Defini¢cdo das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdo 3.4.1.1.1 —
Divulgacao e 3.4.1.1.2 — Discussao:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.4.1.1.2 => 100 pontos

Salto para 3.4.1.1.1: 90 pontos

Taxas de Substitui¢ao:

3.4.1.1.2: 100/ 190 = 53%

34.1.1.1=47%

Definicao das Taxas de Substituicio para as Dimensdes de Preocupacdo 3.4.2.1 —
Obtencao da Informacgédo e 3.4.2.2 — Discussao da Informagéo:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.4.2.1 => 100 pontos

Salto para 3.4.2.2: 85 pontos

Taxas de Substitui¢do:

3.4.2.1: 100 / 185 = 54%

3.4.2.2=46%

Defini¢do das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 3.4.1.1 —
Objetivos e Metas e 3.4.1.2 — Evolugao Tecnolégica, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.4.1.2 => 100 pontos

Salto para 3.4.1.1: 70 pontos

Taxas de Substitui¢do:

3.4.1.2: 100/ 170 = 59%

34.1.1=41%

Defini¢ao das Taxas de Substituigcdo para as Dimensdes de Preocupagéo 3.4.1 — Informar e
3.4.2 — Estar informado, pelo Método Swing Weights:
Dimenséo escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.4.2 => 100 pontos

Salto para 3.4.1: 86 pontos
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Taxas de Substitui¢do:
3.4.2: 100/ 186 = 54%
3.4.1=46%

3. GESTOR
INTERFACES

I \

38% : % 30%
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o, o, o, o, o, o,
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i 5 3 encontros esco o naturalidade defensivo
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e urgentes
F .
Fregiientemente
E . impaciente em 1 As vezes tenso
situagoes tensas e
R urgentes
E
N As vezes ignora Freqii As vezes se As vezes estd - X
A quientemente 8 Freqiientemente
C | N As vezes pessoal N = dados para e = R R Nt presente, mas N - ocdientemente gl difcnale e P
decisdes situagoes tensas indisponivel desatento para criticar
I Fregiiuentemente . " 5 A fechad Defensivo,
A L, el L ignora dados L impaci d 4 L e e L Critica L HeH
pessoal  ETauais oo mesmo em_ e <= pouco participativo, passionalmente dificuldade em
feun“saacsocf: ndo indisponivel esatento aceitar critica
urgentes

Definicdo das Taxas de Substituigdo para as Dimensdes de Preocupacao 3.5.1.1 —
Impessoalidade e 3.5.1.2 — Fundamentagao para Decisdes, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.5.1.2 => 100 pontos

Salto para 3.5.1.1: 90 pontos

Taxas de Substituicao:

3.5.1.2: 100/ 190 = 53%

3.5.1.1=47%

Definicdo das Taxas de Substituicdo das Dimensdes de Preocupagdo 3.5.3.1 —

Disponibilidade, 3.5.3.2 — Atengéo e 3.5.3.3 — Descontracdo, pelo Método Comparagdo Par-aPar.



Matrizes de Ordenagao:

3531 | 3532 | 3533
3531 0 1
3532 1 1
3533 0 0
3531 | 3532 | 3533 |SOMA |ORDEM
3531 0 1 0 2
3532 1 1 2 1
3533 0 0 0 3
3532 | 3531 | 3533 |SOMA |ORDEM
3532 1 1 2 1
3531 0 1 1 2
3533 0 0 0 3
Matriz de Julgamento Semantico:
3532 | 3531 | 3533 A0
3532 3 4 5
3531 4 5
3533 4
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth
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# [ Macbeth [weights]
Eile Edit FRun Options: “iew. ‘“Window Help

M os? = =
s TP 1%

m 353parti : graphs O] x|

Matrix of judgements: {consisteni~] =]
532 531 533 A0 Scores o []
53z 3] a]c]| a7.e2] 47.62
531 3] 4] =3.33| 32.33
533 4] 19.05| 19.05
AD 0.00| 0.00
532 531 533 A0
53z 47 .52
531 33.33 Bl
533 19.05
A0 0.00
——

532 531 533

Defini¢ao das Taxas de Substitui¢do para as Dimensodes de Preocupagdo 3.5.4.1 — Critica e
3.5.4.2 — Aceitagdo da Critica pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 3.5.4.2 => 100 pontos

Salto para 3.5.4.1: 80 pontos

Taxas de Substituicdo:

3.5.4.2: 100/ 180 = 55%

3.54.1=45%

Defini¢ao das Taxas de Substitui¢do das Dimensdes de Preocupacdo 3.5.1 — Objetividade,
3.5.2 — Polidez, 3.5.3 — Participagdo, 3.5.4 — Imparcialidade, pelo Método Comparagao Par-a
Par.

Matrizes de Ordenagao:



351 352 353 354
351 1 1 1
352 0 0 0
353 0 1 0
354 0 1 1
351 352 353 354 | SOMA |ORDEM
351 1 1 1 3 1
352 0 0 0 0 4
353 0 1 0 1 3
354 0 1 1 2 2
351 354 353 352 | SOMA |ORDEM
351 1 1 1 3 1
354 0 1 1 2 2
353 0 0 1 1 3
352 0 0 0 0 4
Matriz de Julgamento Semantico:
351 354 353 352 A0
351 3 3 4 5
354 3 4 5
353 3 4
352 2

A0

300
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Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

# |y Macbeth [weights]
Fil=  Edit Run Option:  Yiew.. “window Help

PEELz] PP peEEEE S
35postur : matrices m35postm : graphs =] B
Matrix of judgements: {consistent) -]
251 354 353 352 Al Scares
ia | 3] 3]4]5 37 .84 37 .84 Bl
354 3]4]65 29 73| 29.73
53 3] 4 21.62| 21.62
352 3 10.81| 10.81 2373
Al o.o0 o.o0
351 354 3R3 352 Al
351 arozjsrad) 3784
354 18.92)z29.72 29 .73 =]
353 10.81 21 .62
52 10.81
Al 0.0o
=1
0 : indifference
1 : very weak
2 . weak
3 : moderate 351 354 353 352
4 : strong
5 : very strong
b : extreme

Defini¢do das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacao do PVF 3 — Gestor

de Interfaces, pelo Método Comparagao Par-a-Par:

Matrizes de Ordenagao:

31 32 33 34 35
31 0 0 1 0
32 1 0 1 0
33 1 1 1 1
34 0 0 0 0
35 1 1 0 1




31 32 33 34 35 |SOMA |ORDEM
31 0 0 1 0 1 4
32 1 0 1 0 2 3
33 1 1 1 1 4 1
34 0 0 0 0 0 5
35 1 1 0 1 3 2
33 35 32 31 34 |SOMA |ORDEM
33 1 1 1 1 4 1
35 0 1 1 0 3 2
32 0 0 1 1 2 3
31 0 0 0 1 1 4
34 0 0 0 0 0 5
Matriz de Julgamento Semantico:
33 35 32 31 34 A0

33 3 3 4 5 6

35 2 3 4 5

32 2 4 5

31 3 4

34 3

A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth
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7] el Bd) (W2 BEEVG] (W7 G EF R

|% P¥F3-N5 : graphs




Defini¢ao das Taxas de Subsituicdo para a Estrutura do PVF 4. — Motivador

4.
MOTIVADOR
19% =
ol m
ORIENTACAO
20% 32%
Al 412 T 4.1.3
Satisf. ¢/ a Alinha ““[‘:P_‘““
Atividade mento nas co.es
Pessoais
Feedback, gtoex preventivas Discussdo df neessidades e Esclargcimgnto de
e corretivds sobraatividades prioriza¢dofde acoxs coerentes ,,m,%mm Ges e
dog colaboradgres mughncas de pnos

46% 54% 57% 47% 53%

4111 4.1.1.2 Agdes 4.1.2.1 4.1.2.2 4.13.1 4132
Preventivas e Discussio de Priorizagio de Esclareci N -
Feedback . < e Discussdo
Corretivas Necessidades Acdes mento
__ Chama para a o GrmaEmon
discussio liscussdo
PA
Di e pede Propde agdes . Orienta Esclarece motivos .
R | B = feedback sobre B =~ corretivas e B+ D;:z::::ﬁ““do B -1~ segundo B - parasuasagdese g oo ]S)c,‘lsiz',-'::d%“ando
E satisf. ¢/ ativids preventivas P prioridades. mudangas
F
E As vezes ndo esta
=t disponivel para
R discutir
E
N Somente da ~ Ffeqﬁe?mmeme A§ vezesa Ao : .
W AL e i _| Propde somente | ndoesta N - grientasdo ndo N o} esclarece motivos | As vezes ndo
C T e N T agoes corretivas N T disponivel para & coerente com para suas agdes e aceita discussio
X satisf. ¢/ ativids iy as prioridades mudangas
. o Fregiientemente . "
A Nio dé ou pede Néo propde agdes Nao costuma a orientagao ] Aol
A i e —L_preventivas ou =L discutir, apenas =L nao & coerente e ;;ia‘;i;‘: a‘;‘g’e‘s‘gs L nio aceita
satisf. ¢/ ativids corretivas da instrugdes comas, o I A discussao
prioridades G

Defini¢do das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdao 4.1.1.1 —
Feedback e 4.1.1.2 — A¢des Preventivas e Corretivas, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 41.1.2 => 100 pontos

Salto para 4.1.1.1: 85 pontos

Taxas de Substituigao:

4.1.1.2: 100/ 185 =54%

4.1.1.1 =46%

Definicao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdo 4.1.2.1 —
Esclarecimento e 4.1.2.2 — Discussao, pelo Método Swing Weights:
Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 41.2.2 => 100 pontos

Salto para 4.1.2.1: 75 pontos
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Taxas de Substitui¢do:
4.1.2.2:100/175=57%
4.12.1=43%

Definicdo das Taxas de Substitui¢do para as Dimensdes de Preocupacdao 4.1.3.1 —
Esclarecimento e 4.1.3.2 — Discussao, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.1.3.2 => 100 pontos

Salto para 4.1.3.1: 90 pontos

Taxas de Substituicdo:

4.1.3.2: 100/ 190 = 53%

4.1.3.1=47%

Defini¢ao das Taxas de Substitui¢do das Dimensdes de Preocupagdo 4.1.1 —Satisfagdo com
a Atividade, 4.1.2 — Alinhamento e 4.1.3 — Transparéncia nas Ag¢des Pessoais, pelo Método de

Comparagao Par-a-Par.

Matrizes de Ordenagao:

411 412 413

411 0 0
412 1 1
413 1 0

411 412 413 | SOMA |ORDEM

411 0 0 0 3

412 1 1 2 1

413 1 0 1 2




412 413 411 | SOMA |ORDEM

412 1 1 2 1
413 0 1 1 2
411 0 0 0 3

Matriz de Julgamento Semantico:

412 413 411 A0
412 4 4 5
413 3 5
411 4
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

# |y Macbeth [weights)
File Edit Run Options Yiew.. ‘window Help

e e 2 I e T
i 41orient : matnc - 1Ol =l i | 410rie grap _ O =
Matrix of judgements: (consistent | =
412 413 411 A0 Scores = N
412 ¢ 4]s5] 42 .00 45.00
413 35| 32.00| 22.00
411 4| 2o.00| 2zo.oo
A0 0.00 0.00
412 413 411 A0
42 .00
3z .00 —
20.00
0. 00

412 413 411

306



33%

—

57%

4.2.1
Decisdo
Situacdes
Usuais

Discussao, dtle,

baQRQ, prestigio
a W:‘em‘scus q d

dos em

53%

42 DELEGACAO

14%

Discussao, gelegagiq, prestigio a
decisé discuss ~% d
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4.
MOTIVADOR

43%
4.2.2
Decisido
Situacoes
Dificeis

T AAA

em situagfes dificeis

55%

17%

28%
422

4.2.1.1 4.2.1.2 4.2.1.3 .1 4.2.2.2 4.2.23
Delegacio da Prestigio as Comentarios Delegacio da Prestigio as Comentirios
Decisio Decisdes dos Resultados Decisio Decisdes dos Resultados
= Chama para = Chama para
L comentar 1 comentar
PA Prestigia as resultados Prestigia as resultados
R [ 5 o peteas decisdes tomadas. Comentaquando o __ [ decisdes tomadas. @
o B - Sctiverque mudar B = curado & B - Sctiverque mudar B = ocurado
E decisio, preserva o decisdo, preserva o
F autor autor
E
R
E ‘ R
N As vezes :‘Se:;;e:::o As vezes ndo esti As vezes ;se::;e:::o As vezes nio estd
== receoso, nao 1 == disponivel para =t receoso, nio =tr e =t~ disponivel para
c (N N T decisses tomadas, N T disPonivel p N N T decisoes tomadas, N [ disponivel p
delega comentar delega comentar
I expondo o autor expondo o autor
Al Tl feceoso, L ndo prestigia as ndo esth AL eceosor L hio prestigia as 1 noesta
by decisdes tomadas, disponivel para | o P decisdes tomadas, disponivel para
comentar comentar

expondo o autor

expondo o autor

Definicao das Taxas de Substituicdo das Dimensdes de Preocupagdo 4.2.1.1 — Delegagao

da Decisdo, 4.2.1.2 — Prestigio as Decisoes e 4.2.1.3 — Comentario dos Resultados, pelo Método

de Comparagdo Par-a-Par.

Matrizes de Ordenagao:

4211

4212

4211

4212

4213

4213

0

4211

4212

4213

SOMA

ORDEM

4211
4212

4213




4212 | 4211 | 4213 |SOMA |[ORDEM

4212 1 1 2 1
4211 0 1 1 2
4213 0 0 0 3

Matriz de Julgamento Semantico:

4212 | 4211 | 4213 A0
4212 4 5 6
4211 3 5
4213 3
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

# |y Macbeth [weights)
File Edit Run Options Yiew... 'W'lndow Help

s SCORES o= B =
- L T 5 e I = R T = I 2

o [=1ESM ] 421decus - graphs - [O] E

Matrlx of judgements: (consisten«|

212 211 213 A0 Scores _|
212 4 1E51]¢6 52, 38 52,238
211 115 33,33 33,33
213 3 14 29 14, 29
Al 0.00 0.00

212 211 213 A0

2. 328
33.33
14 29
0.o00

212 211 213
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Defini¢ao das Taxas de Substituicdo das Dimensdes de Preocupagdo 4.2.2.1 — Delegagio

da Decisdo, 4.2.2.2 — Prestigio as Decisoes e 4.2.2.3 — Comentario dos Resultados, pelo Método

de Comparagdo Par-a-Par.

Matrizes de Ordenagao:

4221 | 4222 | 4223
4221 1
4222 1 1
4223 0
4221 | 4222 | 4223 |SOMA |ORDEM
4221 0 1 2
4222 1 2 1
4223 0 0 0 3
4222 | 4221 | 4223 |SOMA |ORDEM
4222 1 2 1
4221 0 1 2
4223 0 0 0 3
Matriz de Julgamento Semantico:
4222 | 4221 | 4223 A0
4222 5 5 6
4221 2 5
4223 3
A0
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Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

i |y Macbeth [weights]

e I A T =< ] T =

= 0] =] 422decdi : graphs =1 E3

-
=

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 4.2.1 — Decisdo
em Situagdes Usuais e 4.2.2 — Decisdo em Situagdes Dificeis, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.2.1 => 100 pontos

Salto para 4.2.2: 75 pontos

Taxas de Substitui¢do:

4.2.1: 100/ 175=57%

4.2.2=43%
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4.3.1 Solugio
Questodes
Pessoais
imfamento ou roxolucao oAz
clareza e celeridadeara rﬁ‘y
o

35%

4%

4.3.1.1 Encami 4.3.1.2 Follow- 4.3.14
nhamento U Comentirios
P dos Resultados

56% 44% 56% 44%
4.3.1.1.1 4.3.1.2.1
Questdes Questdes

o : rocurado
questdes conclusivas P
As vezes As vezes nio esté
As vezes posterga \ As vezes falha no \ As vezes falha no apresenta disponivel para

COMFRTiRE TE:?

P 4'3'2. . 4.4.1 4.4.2
mp‘;:lcao Novas Posicdes
: Idéias Diferentes
Novidades

Debate de po:i)z Sol
verificagao disponibili

33%

4.3.2.1 Posicoes
sobre Novidades

Respeito efencdyajamento SensibilidddeNg posicées
as povas id&as diferenges, transigéncia
0,
20%
3]

4.4.1.1 Respeito 4.4.1.2 4.4.2.1 Respeito 4422

Encorajamento a Posicdes
BABICEOSISOEY as Proposicaes Diferentes e

CELENCIE

idéias como proposicao diferentes
possibilidades

4.3.2.
Verificacio de
Disponibilidade

4.3.2.2 Desafio
sobre Novidades

sobre novidades sobre novidades propor desafios melhor

Fregiientemente
As vezes ndo As vezes nio nido considera todas R As vezes indisposto

As vezes nio

COMPRCMETEDOR

Definicdo das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 4.3.1.1.1 —
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Questdes Internas ao Departamento e 4.3.1.1.2 — Questdes Externas ao Departamento, pelo
Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.3.1.1.1 => 100 pontos

Salto para 4.3.1.1.2: 75 pontos

Taxas de Substitui¢ao:

4.3.1.1.1: 100/ 175 = 56%

4.3.1.1.2=44%

Definicao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdo 4.3.1.2.1 —
Questoes Internas ao Departamento e 4.3.1.2.2 — Questdes Externas ao Departamento, pelo
Meétodo Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.3.1.2.1 => 100 pontos

Salto para 4.3.1.2.2: 75 pontos

Taxas de Substitui¢do:

4.3.1.2.1: 100/ 175 = 56%

4.3.1.2.2=44%

Definicdo das Taxas de Substituicdo das Dimensdes de Preocupacdo 4.3.1.1 —
Encaminhamento, 4.3.1.2 — Follow-UP e 4.3.1.3 — Qualidade das Respostas e¢ 4.3.1.4 —

Comentarios dos Resultados, pelo Método de Comparagado Par-a-Par.

Matrizes de Ordenagao:

4311 | 4312 | 4313 | 4314

4311 1 1 1
4312 0 0 1
4313 0 1 1

4314 0 0 0




4311 | 4312 | 4313 | 4314 | SOMA |[ORDEM
4311 1 1 1 1
4312 0 0 1 3
4313 0 1 1 2
4314 4
4311 | 4313 | 4312 | 4314 | SOMA |ORDEM
4311 1 1 1 1
4313 0 1 1 3
4312 0 0 1 2
4314 0 0 0 4
Matriz de Julgamento Semantico:
4311 | 4313 | 4312 | 4314 A0
4311 3 3 4 5
4313 2 4 5
4312 3 4
4314 4
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth
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@ | Macheth [weights)

File Edt Run DOptiohs Yiew...

III@

Window Help
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n
313
312
314
A0

an
313
312
J14
Al

_ | |:||_| m 431qupes : graphs =] .

Matrlx of judgements: (consistent 4

11 33 32 314 Ad Scores
3l3]4]5 34.88) 34.88
21415 27.91) 27.91
3] 4 23.268) 23.26
4 13.95| 13.95
0.0a 0.oo
311 313 312 314 Ad
G2l2nazaees 34 .88
12962791 27 .91
931 (23 23.26
13.95
0.0a

311 313 312 314

314

Definicdo das Taxas de Substituicdo das Dimensdes de Preocupagdo 4.3.2.1 — Posicdo

sobre Novidades, 4.3.2.2 — Desafio sobre Novidades e 4.3.2.3 — Verificacdo de Disponibilidade,

pelo Método de Comparagao Par-a-Par.

Matrizes de Ordenagao:

4321 | 4322 | 4323

4321 0 1

4322 1 1

4323 0 0

4321 | 4322 | 4323 |SOMA [ORDEM

4321 0 1 1 2
4322 1 1 2 1
4323 0 0 0 3
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4322 | 4321 | 4323 |SOMA |ORDEM

4322 1 1 2 1
4321 0 1 1 2
4323 0 0 0 3

Matriz de Julgamento Semantico:

4322 | 4321 | 4323 A0
4322 2 4 5
4321 2 4
4323 3
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth

# |y Macbeth [weights]
File Edit Run Options Yiew.. ‘window Help

Szl R

i [

[
EEEh =

T 432pmov - matn 1oy x]
Matrix of judgements: (consistent | =
322 321 323 AD Scores 46T |
322 2] 4]s5] 46 67| 46 67
321 2] 4| 33.23| 33.33
323 2| 2o 00| 2o.oo
A0 0.0oon 000
322 321 323 AD
46 7 3333
33.33
20.00
0.00
—/—

- indifference
cwvery weak
cweak

- moderate

> strong
I wvery strong
. extreme

=I5 g TR LS B ]

322 321 323




316

Defini¢ao das Taxas de Substitui¢do para as Dimensdes de Preocupagdo 4.3.1 — Solugdo de
Questdes Pessoais ¢ 4.3.2 — Proposi¢do de Novidades, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.3.2 => 100 pontos

Salto para 4.3.1: 75 pontos

Taxas de Substitui¢ao:

4.3.2:100/175=56%

4.3.1=44%

15%

] S
CONSIDERACAO 4.4 ABERTURA
54%
4.3.2 2
e Pos’it;})es
fle Diferentes
Novidades

SensibilidddeN posi¢oes
diferengs, tranxigéncia

Debate de pasijﬂ‘(]}va‘o rOngidades, desafio e
verificacio dSponibflidade

59% 1% 61% 39%

Pa -
R B = Questiona posigdes
E sobre novidades
F
E
R
E
N .
N s vezes nio
C questiona posigdes
I
A _1 Néo costuma

questionar posigdes

__ Propde desafios

Verifica

sobre

As vezes ndo
propde desafios

Nio costuma
propor desafios

B A

a0
propor desafios

| As vezes nio
verifica
disponibilidade

Nio costuma

= verificar
disponibilidade

= idéias como
posiibilidade§
As vezes ndo

| considera todas as
idéias como
possibilidades

Freqiientemente

nio considera todas
[ as idéias como

possibilidades

Conservador,

" resiste as novidades

- apresentagio de
proposigdes de
novidades

| Accita bem a
proposigio

L As vezes indisposto

4 proposigio

— apresentagdo de
posigoes diferentes

| Respeita posigdes

diferentes

As vezes ndo
- respeita posigoes
diferentes

L indisposto a
proposigaa

L hio respeita
posigdes diferentes

N -

3.2, 4.1.. 4.4.2.1 R it
4.3.2.1 Posigdes 4.3.2.2 Desafio A7) 4.4.1.1 Respeito A2 sespeito 4422
sobre Novidades sobre Novidades Mepiticasaolde as Proposi¢oes 'OMEE{ICiD 2IBOSISOES Transigéncia
Disponibilidade POSI as Proposicoes Diferentes 8
Considera todas as Encoraja a Estimula e respeita

Muda de opinido
I perante posigao
melhor

| As vezes
intransigente

| Freqiientemente
intransigente

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensoes de Preocupagdo 4.4.1.1 — Respeito
as Proposicdes e 4.4.1.2 — Encorajamento as Proposig¢oes, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.4.1.1 => 100 pontos

Salto para 4.4.1.2: 70 pontos

Taxas de Substituicdo:

4.4.1.1: 100/ 170 = 59%
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44.1.2=41%

Defini¢cao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacao 4.4.2.1 — Respeito
a Posigoes Diferentes e 4.4.2.2 — Transigéncia, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.4.2.1 => 100 pontos

Salto para 4.4.2.2: 65 pontos

Taxas de Substituicao:

4.4.2.1: 100/ 165 =61%

4.4.2.2=39%

Definicao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupacdo 4.4.1 — Novas
Idéias e 4.4.2 — Posigdes Diferentes, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.4.2. => 100 pontos

Salto para 4.4.1.: 85 pontos

Taxas de Substitui¢ao:

4.4.2: 100/ 185 =54%

4.4.1=46%
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4.
MOTIVADOR

29%

D D D D 4.5 ISENCAO

57% 43%

4.5.2 Com
4.5.1 Com
2 Tarefas
Células de -
Prépr. e
Desenvolv. Colabors,
o, i o,
o — 61% 39%
sengdo nas glenyyes. Auséncia
dgfprivildos 45.2.1 4.5.2.2
Tarefas Tarefas
Pessoais Colabors.
53% 47% Priorizagdo da agenda  Priorizagdo da distrib. de
segundo prioridades da  tarefas segundo prioridades
4.5.1.1 Isengdo 4.5.1.2 Isengdo empresaldepart. da empresa/departamento.
no Tratamento na Priorizacio
Distribui tarcfas
Atua pessoalmente icls
—_ aim ——segundo prioridades
segundo prioridades
da.empresa e.do g:;ﬂ";‘gﬁz’;;“
B Gt i departamento
Pa e NAojnrile pia \ As vezes distribui
tratamento entre rioriza segundo As vezes da atengdo
R 2 I &! 2 tarefas desproporcte
B =T~ células com e Ce ssio ade i) desproporcional a : st
B oProP B == as necessids. da
E produtos mais ¢ Empresa necessids. da empr; empresa ou do
F menos estratégicos ou departamento ECet
[requcnieiments Freqiientete. distribui
E dé atengao tarefas desproporcte.
-} desproporcional a 5% necessids, da
R necessds. da empresa ou do
E depar departamento
partamento
N A As o As vezes distribui
s vezes diferencia R s vezes prioriza
4 4 ivi : LEs | tarefas segundo
C | ¥ T watamento N = As vezes privilegia N segundo seus NT seus interesses
interesses fmediatos
imediatos
I e
Fregiientemente "
Al L Giencia L Freqiientemente Fregiientemente Freqiientemente
privilegia Ll prioriza segundo 2l distribui tarefas
tratamento seus interesses segundo seus
imediatos interesses imediatos

Definicao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 4.5.1.1 — Isengéo
no Tratamento e 4.5.1.2 — Isencdo na Priorizacdo, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.5.1.1 => 100 pontos

Salto para 4.5.1.2: 90 pontos

Taxas de Substitui¢do:

4.5.1.1: 100/ 190 = 53%

4.51.2=47%

Defini¢ao das Taxas de Substituicdo para as Dimensdes de Preocupagdo 4.5.2.1 — Tarefas
Pessoais e 4.5.2.2 — Tarefas dos Colaboradroes, pelo Método Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.5.2.2 => 100 pontos

Salto para 4.5.2.1.: 65 pontos

Taxas de Substitui¢do:

4.5.2.2:100/165=61%

4.5.2.1=39%
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Definicao das Taxas de Substitui¢do para as Dimensdes de Preocupacdo 4.5.1 — Com
Células de Desenvolvimento e 4.5.2 — Com Tarefas Proprias e dos Colaboradroes, pelo Método
Swing Weights:

Dimensao escolhida para salto de Neutro para Bom: 4.5.1 => 100 pontos

Salto para 4.5.2.: 75 pontos

Taxas de Substitui¢ao:

4.5.1: 100/ 175=57%

4.5.2=43%

Defini¢ao das Taxas de Substituigdo das Dimensdes de Preocupagdo 4.1 — Orientagéo, 4.2
Delegacdo, 4.3 — Consideracdo, 4.4 — Abertura e 4.5 - Isencdo, pelo Método de Comparagio Par-

a-Par.

Matrizes de Ordenagao:

41 42 43 44 45
41 1 1 0 0
42 0 0 0 0
43 0 1 0 0
44 1 1 1 0
45 1 1 1 1




41 42 43 44 45 SOMA |ORDEM
41 1 1 0 0 2 3
42 0 0 0 0 0 5
43 0 1 0 0 1 4
44 1 1 1 0 3 2
45 1 1 1 1 4 1
45 44 41 43 42 SOMA |ORDEM
45 1 1 1 1 4 1
44 0 1 1 1 3 2
41 0 0 1 1 2 3
43 0 0 0 1 1 4
42 0 0 0 0 0 5
Matriz de Julgamento Semantico:
45 44 41 43 42 A0
45 2 3 3 4 6
44 0 2 3 3 5
41 0 0 2 2 4
43 0 0 0 2 4
42 0 0 0 0 3

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth
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Defini¢ao das Taxas de Substituicdo dos PVFs 1 - Comunicador, 2 — Ouvinte, 3 — Gestor

de Interfaces, 4 — Motivador, pelo Método de Comparagdo Par-a-Par.

Matrizes de Ordenagao:

1 2 3 4
1 0 0 0
2 1 0 0
3 1 1 0
4 1 1 1
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1 2 3 4 SOMA |ORDEM
1 0 0 0 0 4
2 1 0 0 1 3
3 1 1 0 2 2
4 1 1 1 3 1
4 3 2 1 SOMA |ORDEM
4 1 1 1 3 1
3 0 1 1 1 3
2 0 0 1 2 2
1 0 0 0 0 4

Matriz de Julgamento Semantico:

4 3 2 1 A0
4 1 4 5 6
3 4 5 6
2 3 5
1 4
A0

Taxas de substitui¢do com o uso do Macbeth
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Estrutura hierarquica de valor
Areas de interesse (Gestor de Relagdes e Gerador de Resultados)- e
dimensdes de preocupacoes essenciais — (8 PVFs)

PERFIL DO
GERENTE
ESTGSE GERADOR DE
RELACOES RESULTADOS
12% 21% 2% 5% /\
nicad Ouvinte Inter . P gista Fadlitador Result.




