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Resumo: Analisar conceitos e técnicas da gestdo da informacdo e considerar os principios jesuitas
para dar subsidios aos processos decisérios nos colégios da Companhia de Jesus no Brasil. Para isso
apresenta uma fundamentacdo baseada em conceitos da gestdo da informacdo e métodos de tomada
de decisdo. Parte do principio de que uma das maiores dificuldades para o processo de tomada decisdo
é que nem sempre as informacdes para a escolha, considerando a decisdo como uma escolha, estdo
disponiveis ou acessiveis de forma organizada. Apresenta os conceitos e principios da Companhia de
Jesus como uma companhia baseada na tomada de decisdo. Considera os quatro principios para
tomada de decisdo na Companhia de Jesus composto de heroismo, engenhosidade, amor e
autoconhecimento. Esses principios nortearam a elaboragao de dez competéncias em trés grupos o
Modo de Ser, o Modo de Proceder e o Modo de Examinar. Desenvolve um estudo baseado no modelo
Analytic Hierarchy Process (AHP), um método multicritério para tomada de decisdo. O método avalia
a importancia relativa desses critérios, compara as alternativas para cada critério e determina um
ranking total das alternativas. Os resultados apontam que esses critérios e as qualidades dos gestores
devem ser desenvolvidas e fortalecidas para que se possa responder aos desafios e objetivos das
escolas no mundo, na América Latina e no Brasil em especial.

Palavras-chave: Gestdo da Informac3o; Processo Decisério; Recuperagdo da Informagdo; Companhia
de Jesus; Método Multicritério.

Abstract: Concepts and techniques of information management and the Jesuit principles are analyzed
to support the decision-making processes in the schools of the Society of Jesus in Brazil. A conceptual

1 Esse trabalho é parcialmente apoiado pela Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais
(FAPEMIG), Governo do Estado de Minas Gerais, Brazil, Rua Raul Pompéia, n2101 - S3o Pedro, Belo Horizonte,
MG, 30.330-080, Brazil.
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foundation of information management concepts and decision-making methods. It assumes that one
of the major difficulties for the decision-making process is that information for the choice, given the
decision as a choice, is not always available or accessible in an organized way. It presents the concepts
and principles of the Society of Jesus as a company based on decision-making. The four principles for
decision making in the Society of Jesus are considered such as heroism, ingenuity, love and self-
knowledge. These principles guided the development of ten competencies in three groups: the Way
of Being, the Way of Proceeding and the Mode of Examination. It develops a study based on the
Analytic Hierarchy Process (AHP) model, a multicriteria method for make decision. The method
evaluates the relative importance of these criteria, compares the alternatives for each criterion and
determines a total ranking of the alternatives. The results point out that these criteria and the qualities
of the managers must be developed and strengthened in order to respond to the challenges and
objectives of schools in the world, in Latin America and in Brazil in particular Society of Jesus.

Keywords: Information Management; Decision-Making; Information Retrieval; Método Multcritério.

1 INTRODUCAO

A tomada de decisdo é uma das atividades mais desafiantes para o ser humano e uma
de suas maiores dificuldades é que nem sempre os dados para a escolha — posto que toda
decisdo seja uma escolha — estdo disponiveis, ou acessiveis, ou minimamente organizados.
Uma tomada de decisdo que apresente o melhor resultado precisa permitir acesso a dados
gue deem suporte ao que se espera do responsavel pela decisao.

Ainda h3a a dificuldade de se lidar com a falta de clareza de parte das informacgdes que
subsidiam a tomada de decisdo. Medir este tipo de dado é dificil pela natureza, muitas vezes,
subjetiva das pessoas e organizagdes.

Assim, guem toma decisGes, sobretudo nas organizacdes, onde elas tém consequéncias
sobre uma gama maior de pessoas e processos, ndo pode se permitir perder na miriade de
informacdes e dados objetivos e subjetivos. Deve, antes, simplificar a medicdo para se chegar
a uma melhor avaliacdo, ou apresentar um melhor desempenho ou chegar a um melhor
acordo.

A partir desse contexto, surge a problematica da necessidade de atualizar a linguagem
da formacgdo dos primeiros jesuitas, para o mundo atual e para a gestdo das escolas da
Companhia de Jesus na atualidade latino-americana. Esse questionamento levou a Federacao
Latino Americana de Colégios da Companhia de Jesus (FLACSI) a elaborar em 2013 o Sistema
de Calidad em la Gestion Escolar (SCGE). Esse sistema corresponde a uma ferramenta de
avaliagdo e melhoria de processos de trabalho nas escolas para contribuir com a qualidade da

aprendizagem dos alunos.
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O objetivo dessa pesquisa é analisar conceitos e técnicas da gestdo da informacdo e

considerar os principios jesuitas para dar subsidios aos processos decisdrios nos colégios da

Companhia de Jesus no Brasil. A questdo de pesquisa se revela de como a gestdo da informacgao pode

subsidiar processos decisdrios melhorando os resultados obtidos nas tomadas de decisdo.

2 GESTAO DA INFORMAGAO E O PROCESSO DECISORIO

Os conceitos de gestdo da informacdo e gestdo do conhecimento contribuem para a
base conceitual tedrica dos modelos de tomada de decisdo. Importante considerar o
conhecimento registrado, os documentos, as normas, as regras e outros que compdem o
conjunto de documentos a serem consultados e utilizados no processo decisério de uma
organizacdo. Além do conhecimento registrado existe o conhecimento tacito de cada gestor
que é acionado no momento em que ele percebe a informacao e faz as devidas ponderacgdes
de acordo com a sua percepcao interna.

Para Choo (2003) a gestdo da informacao esta relacionada a forma como o usudrio busca
por uma informacdo. Davenport (1998) considera a gestao da informagdo composta por trés
ambientes que interagem: ambiente informacional, ambiente organizacional e ambiente
externo. O conhecimento esta na mente dos individuos e esse conhecimento precisa ser
compartilhado. O conhecimento e o processo de tomada de decisdao criam o ciclo do

conhecimento sempre em movimento (CHOO, 2006).

Figura 1: O ciclo do conhecimento.
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Fonte: Choo - 2006, p. 51.
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Baracho et al. (2016) apresentam como essencial o alinhamento entre gestdo da
informacao e os processos decisério como mapeamento do conhecimento para a tomada de
decisdes. Apresentam conceitos e técnicas da gestdo da informacdo como suporte aos
processos decisérios na area de energia.

O processo de decisdo, em nivel gerencial, envolve analisar diversas opcdes de escolhas
e de critérios (COSTA, 2015). Baseado nisso, a utilizagdo de métodos de Apoio Multicritério a
Decisdo, faz-se cada vez mais necessaria.

Conforme Marins (2009) este método baseia-se no método newtoniano e cartesiano de
pensar, que busca tratar a complexidade com a decomposicao e divisao do problema em
fatores, que podem ainda ser decompostos em novos fatores até ao nivel mais baixo, claros e
dimensionaveis e estabelecendo relagdes para depois sintetizar.

Bonatti (2015) aplica o método Analytic Hierarchy Process (AHP) no processo de tomada
de decisdo com o levantamento dos parametros tangiveis e intangiveis que interferem no
processo decisério. A comparagdo par a par entre os parametros apresenta uma

complexidade e avangos para os sistemas de informacao de suporte ao processo decisério.

2.1 Analytic Hierarchy Process - AHP

O Analytic Hierarchy Process (AHP) desenvolvido por Thomas L. Saaty, na década de 70,
faz parte do que se chama de métodos multicritérios para tomada de decisdao, sendo um dos
mais utilizados para resolucdo de conflitos e negociacdo nas organizacdes, com aplicacdo em
contextos dos mais diversos. O AHP, segundo o Decision Support Systems Glossary (DSS, 2017),
“é& uma aproximacdo para tomada de decisdes que envolvem a estruturacdo de multicritérios
de escolha em uma hierarquia. O método avalia a importancia relativa desses critérios,
compara as alternativas para cada critério e determina um ranking total das alternativas”.

A simplicidade do método de Saaty esta no fato dele reproduzir a forma natural que o
cérebro humano utiliza para a tomada de decisdao. A mente humana diante de um grande
numero de dados e referéncias os agrega segundo caracteristicas comuns. Hierarquizando em
niveis estratificados, de um nivel mais bésico para um nivel mais elevado. E 0 método
newtoniano-cartesiano, do todo para a parte, decompondo e dividindo o problema em partes
menores.

O AHP esta baseado em trés etapas do pensamento analitico (COSTA, 2002), a saber:



XVIIl ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMAGAO - ENANCIB 2017
23 a 27 de outubro de 2017 — Marilia — SP

a) Construcdo de hierarquias: no AHP o problema é estruturado em niveis hierarquicos,

como forma de buscar sua melhor compreensao e avaliagdo. No raciocinio humano, a

construcdo de hierarquias é fundamental para a tomada de decisdes. Assim,

identificam-se os elementos-chave e os agrupa em conjuntos afins e camadas

especificas. No primeiro nivel temos o problema geral, no segundo os critérios e no

terceiro as alternativas, Figura 2.

Figura 2: Estrutura hierarquica de problemas de decisao.

LY. - . |
Mieta Meta da Decisao

Critenos Critenie 1 Crternio m

Altermativas Alemativa A Alternativa B | Alternativa W

Fonte: Adaptado de Saaty - 1990, 1991.

b) Definicdo de prioridades: a organizacdo das prioridades no AHP depende da habilidade
do ser humano em perceber o relacionamento entre objetos e situacdes observadas,
comparando os pares em um determinado foco ou critério.

c)

Tabela 1: Parametros tangiveis.

Valor Definigio Explicacio

1 Igual importincia os dois critérios contribuem de forma idéntica
para o objetivo

3 Pouco mais importante a anilise e a experiéncia mostram que um critério
& um pouco mais importante que o outro

n

Muito mais importante a anilise e a experiéncia mostram que um critério
& claramente mais importante que o outro

7 Bastante mais importante | a andlise e a experiéncia mostram que um dos
critérios ¢ predominante para o objetivo
9 Extremamente mais sem qualquer duvida um dos critérios é
importante absolutamente predominante para o objetivo
2.4,6.8 Valores intermedisrios tambem podem ser utilizados

valores reciprocos
dos anteriores

Fonte: Adaptado de Saaty — 1990.
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d) Consisténcia légica: o ser humano busca coeréncia nas relagdes, principios légicos de
funcionamento de um sistema. Entdo, ele estabelece relagdes entre objetos e ideias

de forma que esta coeréncia almejada aconteca.

Para a utilizacdo do AHP na construcdo de um modelo de prioridades, seguem-se as
seguintes etapas: a) constru¢do da hierarquia, identificando: foco principal, critérios,
subcritérios e alternativas; b) aquisicdo de dados e julgamentos de especialistas; c) sintese dos
dados obtidos dos julgamentos, definindo a prioridade de cada alternativa em relagao ao foco
principal; d) analise da consisténcia do julgamento, identificando quanto o sistema de

classificacdo utilizado é consistente na classificacdo das alternativas (Costa, 2006).

3 COMPANHIA DE JESUS: UMA COMPANHIA MARCADA PELA TOMADA DE DECISAO

Se langarmos no buscador Google uma pesquisa sobre o termo tomada de decisao, com
certeza teremos milhares de resultados. Outra centena de resultados se tera, ao buscarmos o
termo em uma livraria online. Embora se tenha esta disponibilidade exponencial de fontes e
pesquisas sobre o tema, decerto, todo este material somente reforca a intuicdo que tomar
decisGes é muitas vezes pouco eficaz e gerador de grandes conflitos nas organizacdes. Fica
mais evidente a necessidade de lideres tomadores de decisGes mais visionarios e inspiradores.

E também pouco provavel que algum destes milhares de titulos apresente, como
importante exemplo de sabedoria em termos de lideranga e tomada de decisdo, um pequeno
grupo de amigos que ha quase meio século se reuniu para formar uma companhia improvavel.
Sem recursos, sem produto, sem experiéncia ou plano de ac¢ao.

Porém, passados pouco tempo, a Companhia de Jesus ja contava com mais de mil
membros operando nos quatro continentes, tornando-se a companhia religiosa mais bem-
sucedida e, possivelmente a “empresa” mais bem-sucedida em seu tempo em qualquer area
de atividade. Aplicando uma estratégia de atrair povos ndo europeus que “ia contra o
etnocentrismo brutal da expansdo europeia sobre a terra. ” (RONAN, 1988).

Segundo Lowney (2009), a marca deixada por esta conquista ndo foi o produto de
pilhagens, nem a usurpacao de hegemonias ou bandeiras, colocadas em nome de longinquos
reinos europeus, mas o conhecimento. Em pouco tempo a Europa estava inundada de mapas,

historias naturais, livros do Antigo Testamento, gramaticas, dicionarios e estudos teoldgicos
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comparativos, produzidos em grande quantidade por jesuitas no mundo todo. Sem falar da
inovagdo mais visionaria e influente, o modelo escolar jesuita, que a quatro séculos influencia
os demais modelos a posteriori implementados. Por onde passavam os jesuitas, colégios eram
fundados — Praga, Viena, Lisboa, Paris, Goa e dezenas de outras cidades pelo mundo — isto

somente na primeira geracao de jesuitas.

3.1 Os quatro principios para tomada de decisao na Companhia de Jesus

O que os fundadores da Companhia de Jesus tinham era muito mais valioso do que
plano, produto ou capital que tdo evidentemente lhes faltava. Tinham uma forma de viver e
modos de proceder Unicos que integrava os quatro principios basicos da tomada de decisao
naquela companhia: autoconhecimento, engenhosidade, amor e heroismo.

Loyola e seus companheiros nao identificaram estes pilares e ndo os consideravam
principios de lideranga no sentido que se da atualmente. Era apenas uma forma de fazerem
as coisas. Ndo respondiam as oportunidades e crises com uma tdtica. Simplesmente faziam
como sempre faziam. Isto se convencionou chamar nas instituicdes da Companhia de Jesus
espalhadas pelo mundo de “nosso modo de ser e proceder”.

N3o sdo as organizacbes que possuem autoconhecimento; sdo pessoas. As organizacoes
ndao amam; somente os seres humanos podem amar. A tomada de decisdao é uma escolha
pessoal. Os lideres tomadores de decisdo eram formados um a um. Sem jamais encurtar o
processo formativo de cada um deles. Geracdo em geracao, cada aspirante a jesuita realizou
os Exercicios Espirituais, baseados no tortuoso caminho que Loyola seguiu até atingir uma
lideranga pessoal eficaz.

Ainda, ndo foi pelo intelecto nem pelas extraordinarias realizagdes ou por qualquer
plano excepcional, que Loyola atraiu e formou os maiores talentos da Europa. O magnetismo
com que atraia os demais assentava na sua capacidade de ajudar as outras pessoas a se
tornarem lideres e tomarem boas decisGes. Recapitulando e detalhando os quatro principios,
temos:

a) O heroismo. Derivado do magis®> encorajava as pessoas a terem grandes ambicdes e

tomarem decisdes concentradas em algo maior, em algo mais. Loyola exortava seus

2 Magis é um termo em latim que quer dizer o mais, o maior, o melhor. Palavra muito utilizada por Santo Inécio
de Loyola, quer dizer que sempre podemos experimentar um avango em relacdo aquilo que ja fazemos ou
vivemos.
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companheiros a “conceberem grandes propdsitos e suscitarem grandes desejos” Toda
decisdo dos primeiros jesuitas era para “nao se contentarem com resultados que nao
fossem excelentes” (GORMAN, 1999).

Mesmo parecendo retdrica exagerada por parte dos chefes jesuitas, a verdade era que
eles acreditavam nas decisdes que tomavam, procurando viver de acordo com o que
diziam. Vivendo pelo magis, falando do magis e refletindo sobre ele. E, quando um
numero suficiente de adeptos comecou a pensar desta maneira, isto se tornou um
habito que se cumpre unicamente porque se acredita que vai cumprir. Aqueles
motivados pelo magis traziam energia, imaginagdao, ambicdo e motiva¢do para o seu
trabalho, acreditando nas decis6es tomadas.

Os jesuitas esperam que o heroismo torne uma pessoa tdo sonhadora como
resolutamente pragmatica. E esperam que isto ocorra nas decisdes e praticas didrias.
Como um professor, que se move dentro do ambiente restrito da sala de aula, mas
nem por isto deixa de ter ambicOes heroicas pela qualidade de resposta que ele dd em
relacdo as oportunidades que se tem a mado. Os grandes tomadores de decisao, na
perspectiva inaciana, ndo ficam a espera de surja a grande ocasido, agarram as
oportunidades que tem a seu alcance e extraem delas tudo que podem. O heroismo
das decisdes reside nos objetivos de quem toma a decisdao, e sdao maiores de quem
toma a decisao.

A engenhosidade. O engenho ndo sé predispde a pessoa a pensar de modo criativo
como viver e tomar decisdes de forma criativa. A engenhosidade jesuita estd
intimamente ligada a outro principio fundante da Companhia de Jesus: a indiferenca.
Indiferenca aqui é a atitude fundamental de ndo apegar de forma desordenada a coisas
€ pessoas.

A indiferenca levou os primeiros jesuitas a abandonarem a atitude provinciana dos
europeus da sua época, ao medo do desconhecido, do apego ao status e aos bens. Isto
os ajudou a tomar boas decisdes, pois esta liberdade indiferente ndo limitava sua
capacidade de inovacdo, de olharem o futuro com otimismo, ficava mais facil
encontrar oportunidades e solucdes.

O amor. O amor confere entusiasmo e propdsito ao engenho e ao heroismo. A missao
da Companhia de Jesus de ajudar as almas nao passava de uma abstragao estéril até o

amor se tornar pessoal. O amor transformaria a missdo e 0 modo como os jesuitas a
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empreenderam. O amor deu entusiasmo e coragem para desafiar os membros mais
poderosos da corte espanhola e toda a mentalidade social que representavam. Dizia
Nadal, lugar-tenente de Loyola, as autoridades espanholas “disseram-me que Vossa
Senhoria estd descontente porque admitimos tantos cristdos-novos na nossa
companhia. A companhia ndo pode nem deve excluir ninguém (...). Ndo deve recusar
nenhum talento, nem nenhum homem de valor, seja ele cristao-novo, nobre cavaleiro
ou outra coisa qualquer” (LACOUTURE, 1993).

O amor nao beneficia somente uma companhia que pretende salvar almas, mas
beneficia a todas as companhias. Pois 0 amor permite que se aceite todos os talentos,
independentemente de cor, credo, recomendacbes, posicdo social ou politica. A
lideranca e a tomada de decis6es com amor fazem com que as pessoas deem o melhor
de si no cumprimento das tarefas da organizacao.

d) O autoconhecimento. O autoconhecimento enraiza e alimenta as outras virtudes
necessarias para a tomada de decisdao dos lideres. Quem compreende o que quer e
aquilo que defende da um primeiro passo para a lideranga que toma boas decisdes.
Aquele ou aquela que localiza e comeca a extirpar suas fraquezas e apegos constréi a
indiferenca necessaria e indispensavel para a tomada de decisdo engenhosa.

O autoconhecimento ndao é um projeto feito de uma Unica vez e que fica feito para
sempre. Faz-se necessario o habito diario da autorreflexdo, a oportunidade para
analisar a vida e as escolhas ou decisdes que se toma. Este exame assenta-se na
pressuposicdo que os lideres erram e tomam decisdes equivocadas e até mesmo
prejudiciais para a equipe. Embora o termo autorreflexao possa suscitar imagens ou
pressuposicoes de isolamento em relacdo ao mundo, aqueles que seguem a
metodologia dos jesuitas ficam ainda mais ligados ao mundo. E o simul in
actionecontemplativus (contemplativos mesmo na a¢do) como narrava oS
companheiros de Loyola em relacdo a capacidade dele de se recolher em meio a

incontaveis atividades. (GUIBERT, 1964).

3.2 Tracgos da liderancga inaciana

A necessidade de atualizar ou minimamente transpor a linguagem da formacgdo dos
primeiros jesuitas, para o mundo atual e mais especificamente para a gestdo das escolas da

Companhia de Jesus na atualidade latino-americana, levou a FLACSI (Federagdo Latino
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Americana de Colégios da Companhia de Jesus) a elaborar em 2013 o SCGE (Sistema de
Calidad em laGestion Escolar) que é: “uma ferramenta de avaliagdo e melhoria de processos
de trabalho nas escolas da FLACSI para garantir a qualidade da aprendizagem dos alunos. E
uma estratégia de rede que tem como principal finalidade o autoquestionamento sobre os
seus resultados e gerar a partir dele um processo continuo de planejamento e monitoramento
de melhoria. ” (SCGE,2017).

Neste sistema de qualidade se construiu um modelo de competéncias desejavel para os
gestores das obras apostélicas da Companhia de Jesus, mais notadamente os colégios da
Companhia. Em ultima andlise a premissa fundamental para a escolha destas competéncias é
a aprendizagem dos estudantes.

O perfil que foi elaborado elegeu 10(dez) competéncias agrupadas em 03(trés) grupos.
Estes grupos, por sua vez, se inspiram nos principios de tomada decisdo na Companhia de
Jesus apresentados anteriormente neste artigo, relembrando: heroismo, autoconhecimento,
amor e engenhosidade.

Grupo 1 - O Modo de Ser: grupo de habilidades que tém uma forte carga de atitude e
gue entende o estilo da comunidade educativa. Tendo forca pessoal para assumir o seu papel
de gestao e tomar as decisdes mais adequadas.

Grupo 2 - O Modo de Proceder: contempla competéncias que descrevem como se
espera que se realize a gestdo. Para que seja planejada, articulada, e em equipe e que sempre
tenha foco nas melhores condi¢des de aprendizagem dos alunos.

Grupo 3 - O Modo de Examinar: incorpora habilidades que refletem o processo de
discernimento continuo que os gerentes devem fazer em relagdo a sua propria gestao,
considerando o ambiente e resultados concretos, como pontos de referéncia para reorientar

a pratica diretiva.

Quadro 1: Descricdo de competéncias dos gestores das escolas da Companhia de Jesus.

Grupo Competéncia Descrigao
O gerente sabe a filosofia e pedagogia inaciana, e sabe agir com
Convicgdo e convicgdo nela. Esta envolvido e assume a responsabilidade pelo destino
Identidade do colégio. Tem confianca em suas préprias habilidades pessoais e
Modo de Ser profissionais para servir em posi¢des de lideranca.

O gerente dedica-se ao trabalho na escola. E mantido informado do que
Presenca Ativa acontece no colégio. E capaz de tomar o pulso dos fatores criticos que
afetam a unidade educacional.

Articulacdo e O gestor articula os diversos atores da comunidade escolar para o
Comunicagdo beneficio do colégio, buscando estabelecer uma comunicagdo efetiva
entre eles.
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Desenvolvimento | O gestor organiza e coordena suas equipes de trabalho para estudar e
das equipes de abordar os desafios mais importantes que o colégio enfrenta.
trabalho
Gestdo para a O gestor coloca a aprendizagem e a formagdo integral dos alunos como
aprendizagem o principal foco de seu trabalho na gestdo do colégio.
Modo de integral
Proceder Inovagdo O gestor estimula a inovagdo e as mudangas que podem melhorar os
processos e as praticas de gestdo, formativas e pedagdgicas no colégio.
Planejamento O gestor apoia a formulagdo de planos e programas de trabalho para
assegurar o melhoramento constante e a qualidade da gestdo
institucional, a formagdo e a aprendizagem.
Abertura ao Os gestores se mantem atentos aos sinais dos tempos em uma atitude
contexto de discernimento permanente.
Busca do magis e | O gestor se inspira no magis inaciano e motiva os outros a fazerem o
foco nos mesmo. Aproveitado ao maximo os recursos disponiveis e animando os
Modo de resultados atores da comunidade escolar a buscar os mais altos niveis de
Examinar desenvolvimento em suas atividades.
Reflexdo sobrea | O gestor propicia condi¢gdes de discernimento da prodpria pratica de
pratica da gestdo | gestdo, verificando se ela esta proporcionando avangos para o colégio.

4 DESENVOLVIMENTO

Fonte: Adaptado de SCGE - 2017.

A escolha de um gestor para uma organizacdo qualquer é uma situacdao bem delicada.

Esta decisdo afeta pessoas e processos. Em uma escola isto é mais marcante ainda, pois afeta

pessoas em formacdo e processos de formacdo destas pessoas que, em ultima analise,

constituem o futuro de um pais. Nas escolas da Companhia de Jesus este tipo de decisao é

chamado de discernimento, mais ainda, discernimento inaciano3. Em um trabalho futuro

desenvolveremos mais os conceitos acerca deste instrumento de decisdo fundante da

Companhia de Jesus.

3 0 ponto crucial no discernimento inaciano situa-se na percepc¢io da distin¢do entre a realidade objetiva e o
interesse subjetivo que nos move. Quanto mais um juizo se carrega de interesse, de proveito pessoal ou
comunitdrio, mais dificil se faz perceber a objetividade da realidade. A lucidez do discernimento consiste em
vasculhar enquanto possivel que interesses nos movem em nossas escolhas.
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Figura 3: Arvore de decis3o.

Convicgdo e Identidade

Modo de Ser

Presenca Ativa

Articulagdo e
Comunicagdo

Desenvolvimento das
equipes de trabalho

Gestdo para a

Escolha de gestor para Modo de Proceder . .
aprendizagem integral

um colégio da |
Companhia de Jesus no
Brasil

Inovagao

Planejamento

Abertura ao contexto

Busca do magis e foco

Modo de Examinar
nos resultados

Reflexdo sobre a pratica
da gestdo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para que esta escolha seja realizada com mais precisao deve-se levar em conta alguns
critérios importantes como a experiéncia e a vivéncia dos profissionais de gestdao nos meios
escolares, mas para uma sintonia mais fina e por se tratar de instituicbes de ensino da
Companhia de Jesus, tem-se de se levar em conta os critérios descritos na tabela acima. O que
torna a avaliacdo mais complexa ainda e carregada de subjetividade para individuos nao

pertencentes as institui¢des jesuitas.
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Propde-se a utilizacdo do método AHP para facilitar este processo, estruturando o

problema de forma a torna-lo menos complexo e intuitivo.

4.1 Modelo

Nesta etapa serd realizada a estruturacdo hierdrquica dos critérios relevantes para o
problema, que é a escolha de um gestor para uma escola da Companhia de Jesus no Brasil. Os
critérios foram retirados do documento Sistema de Calidad em laGestion Escolar (SCGE),
construido pela FLACSI (Federacdo Latino Americana de Colégios da Companhia de Jesus) em
2013.

No primeiro nivel da arvore de decisdo coloca-se o objetivo do modelo. Os critérios em
um segundo nivel e os subcritérios no terceiro nivel. O Quadro 1 apresenta a descricdo de
cada um dos subcritérios do terceiro nivel. A Figura 2 ilustra a arvore de decisdo para o
problema da escolha de um gestor para uma escola da Companhia de Jesus no Brasil.

Na AHP faz-se a comparagdo par a par entre os critérios de um mesmo nivel da
hierarquia em relacdo a cada um dos elementos em uma camada superior.

Suponha-se que para a hierarquia posta na arvore de decisao da Figura 2: escolha de um
gestor para uma escola da Companhia de Jesus no Brasil, que é uma hierarquia com duas
camadas de critérios, tenhamos de comparar paritariamente trés candidatos ao cargo de
gestor. Doravante chamados de G1, G2 e G3. Esta comparag¢do acontece da seguinte forma:

e Glemrelagdoa G2, aluzde:

1- Convicgao e Identidade

2- Presenca Ativa

3- Articulagdo e Comunicagao

4- Desenvolvimento das equipes de trabalho
5- Gestdo para a aprendizagem integral
6- Inovagao

Planejamento

8- Abertura ao Contexto

9- Busca do magis e foco nos resultados
10- Reflexdo sobre a pratica de gestao

3

e GlemrelagdoaG3,aluzde:

1- Convicgdo e Identidade

2- Presenca Ativa

3- Articulagdo e Comunicagdo

4- Desenvolvimento das equipes de trabalho
5- Gestdo para a aprendizagem integral

6- Inovacao
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7- Planejamento

8- Abertura ao Contexto

9- Busca do magis e foco nos resultados
10- Reflexdo sobre a pratica de gestao

e G2emrelagdo a G3, aluzde:

1- Convicgdo e Identidade

2- Presenca Ativa

3- Articulacdo e Comunicacdo

4- Desenvolvimento das equipes de trabalho
5- Gestdo para a aprendizagem integral
6- Inovacgao

7- Planejamento

8- Abertura ao Contexto

9- Busca do magis e foco nos resultados
10- Reflexdo sobre a pratica de gestao

Os subcritérios sdo comparados a cada um dos critérios aos quais estdo ligados.

e Convicgao e Identidade e Presenca Ativa, a luz de Modo de Ser.

e Articulacdo e Comunicacdo, Desenvolvimento das equipes de trabalho, Gestdo para a
aprendizagem integral, Inovagao, Planejamento e Abertura ao Contexto, a luz de Modo
de Proceder.

e Busca do magis e foco nos resultados e Reflexao sobre a pratica de gestdo, a luz de
Modo de Examinar.

Em seguida, compara-se a importancia dos critérios a luz do problema a ser solucionado,

ou seja, comparam-se paritariamente as importancias relativas entre:

e Modo de Ser e Modo de Proceder
e Modo de Ser e Modo de Examinar
e Modo de Proceder e Modo de Examinar

Definido “o que julgar”, faz-se necessario definir o como julgar. Saaty (2000) apresenta
uma escala para padronizar as emissdes de julgamentos pelos avaliadores. Para o criador do
modelo, no AHP busca-se captar a subjetividade de varidveis qualitativas. Para isto devem-se
emitir julgamentos de forma simplificada, utilizando uma linguagem natural. Para tal,
podemos retomar a Tabela 1, que nos apresenta uma escala para julgamento de valores.

Esta tabela, resumidamente, vai escalar as preferéncias ou a importancia das varidveis
gualitativas para quem julga.

e |gual preferéncia

e Preferéncia moderada
e Preferéncia forte

e Preferéncia muito forte



XVIII ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMACZ\O — ENANCIB 2017
23 a 27 de outubro de 2017 — Marilia — SP

e Preferéncia extrema

A préxima fase é a definicdo “de quem julga”, os avaliadores, o grupo de pessoas
responsaveis pela andlise de desempenho dos candidatos a gestor a partir dos critérios e
subcritérios ja elencados. Costa (2001) nos orienta que, para a eficacia dos resultados, os
avaliadores devem ser notadamente e reconhecidamente competentes em relacdo a emissao
de julgamentos de valor. Ou seja, os avaliadores devem ter alto conhecimento sobre o tdpico
em julgamento. No caso em tela, escolha de um gestor para uma escola da Companhia de
Jesus no Brasil, os avaliadores deveriam ser jesuitas ou leigos iniciados nos principios do
discernimento inaciano e ou envolvidos na concepcao e pratica do sistema de qualidade em

gestdo escolar da Companhia de Jesus na América Latina.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

As habilidades de liderar e tomar decisdes com firmeza, mas também com flexibilidade,
paciéncia e compaixdo sao condi¢des exigidas pela Companhia de Jesus para a definicdo dos
seus gestores ou, na linguagem prdépria da referida Companhia, seus diretores de obras
apostolicas. Estas qualidades dos gestores devem ser desenvolvidas e fortalecidas no
cotidiano na lideranca gerencial inaciana para que se possa responder aos desafios e objetivos
de nossas escolas no mundo, na América Latina e no Brasil em especial.

A metodologia proposta pelo método Analytic Hierarchy Process (AHP) se mostra
versatil e flexivel para auxiliar na escolha deste tipo de perfil de profissional, que deve atender
a principios muitas vezes subjetivos e intestinos de uma organizacdo secular e inspirada em
elementos de uma espiritualidade crista bem especifica.

E importante salientar que a presente pesquisa apresenta a possibilidade de uso de uma
ferramenta de apoio multicritérios a decisdo em um contexto bem inusitado. E, tem a devida
cautela com a dificuldade que um modelo de mais de dois niveis apresenta. Destaca,
sobretudo, que uma quantidade maior de alternativas e critérios de avaliacdo para tomada de
decisdo geraria um trabalho bem mais elaborado.

Embora se vislumbre algumas dificuldades para a aplicacdo do modelo, pois depende da
disposicdo da comunidade educativa e, sobretudo, do desejo dos jesuitas em disponibilizarem
as informacgbes necessarias para utilizacdo do método, conclui-se que o AHP possa ser bem
eficaz no auxilio a definicdo de gestores para as obras educativas da Companhia de Jesus no

Brasil.
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Essa pesquisa contribui para a avaliacdo e decisdo sobre os parametros de forma mais
especializada pautada em parametros mensuraveis e comparados exaustivamente. Esse tipo
de resultado propicia desenvolvimento de metodologias e sistemas especialistas baseados em
conceitos e métodos da gestdao da informagao como suporte aos processos decisérios em

diferentes contextos.
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