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0. Introducao

Na sequéncia do documento de trabalho “Instrumentos de Andlise para o Método dos
Cenaérios, 1-Andlise Estrutural” (Caldas e Perestrelo, 98), trataremos no presente trabalho de
outra etapa do Método dos Cendrios, a Estratégia de Actores, tendo como referéncia principal
o método MACTOR (Método ACTores, Objectivos; Relacdes de forga).

Este método inspirado na teoria dos jogos e na andlise socioldgica das organizagdes,
desenvolvido em 1990 por Michel Godet (Godet, 1993) e sua equipa, nomeadamente Francois
Bourse e Francis Meunier, € um excelente instrumento de andlise dos jogos entre os diferentes
actores, permitindo simplificar e organizar a informacao de uma forma sistematica.

A Estratégia de Actores, sendo uma das etapas da metodologia prospectiva de elaboracdo de
cendrios, pode também, como a experi€ncia mostra, ser utilizada isoladamente, constituindo
um bom instrumento na dinamizagdo da participagdo dos actores, protagonistas de qualquer
processo de mudanca.

Ao longo deste trabalho, que resulta da reflexao proporcionada por um certo nimero de
experiéncias de aplicacdo a vérios estudos de caso, tanto a nivel urbano como regional
(Perestrelo, 1990; Perestrelo e Caldas, 1996; CET, 1995/1997; CET, 1996/1998; CET,
1997/1998a; CET, 1997/1998b, Guerra, et al, 1999), apresentaremos os aspectos mais
importantes do MACTOR e propomos alguns desenvolvimentos baseados na analise de
“clusters” ¢ na andlise de conteido que, complementando este método, permitem uma
andlise mais cuidada da informagao recolhida.

1. O Método da Estratégia de Actores

A Estratégia de Actores é fundamentalmente, um método de apoio a identificacido dos desafios
estratégicos e objectivos que lhes estdo associados, assim como das aliangas e conflitos entre
os diferentes actores, com vista a elaboragao de recomendagdes estratégicas.

Os objectivos especificos da Estratégia de Actores sao os seguintes:

e Identificar e caracterizar os diferentes actores—chavez;

e Perceber como surgem os conflitos ou aliancas possiveis entre os varios actores, €
de que modo podem orientar a evoluc¢do do sistema;

¢ Contribuir para uma maior participagao/implicacao e reflexao estratégica por parte
dos diferentes actores3;

¢ Confrontar os projectos em presenca e avaliar as relacdes de forca existentes;

¢ Elaborar uma série de recomendacoes estratégicas e especificar as condi¢cdes de
viabilidade da sua implementacao.

% segundo Michel Godet devem situar-se entre 10 e 20.

°A constituicdo de um Painel de Actores é um elemento fundamental relativamente a este
objectivo.
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As suas principais etapas, incluindo os desenvolvimentos pontuais que propomos
relativamente ao método de Godet, sdo as seguintes:

Recenseamento dos principais actores e constru¢do de uma tipologia de actores;

Organizagao e consulta de um painel de actores (optativo);

Realizacdo de entrevistas semidirectivas;

Construcao de sinopses e andlise de contetido das entrevistas;

Construcao de um quadro de estratégia de actores;

Construcao de matrizes de identificacdo dos desafios considerados estratégicos e

dos objectivos que lhe estao associados;

Construcao de Matrizes Actores x Actores;

Relacdo de forcas e posicao relativa dos actores;

Construcao de Matrizes Actores x Objectivos (IMAO, 2MAO e 3MAO);

Construcao de grafos de convergéncias e divergéncias para cada objectivo, tendo

em conta o peso dos diferentes objectivos assim como as relacdes de forca

existentes (através do MACTOR);

e Caracterizagdo dos diferentes actores segundo o seu grau de implicag¢do nos
diferentes objectivos e a sua forga relativa;

e Caracterizagdo dos objectivos segundo o seu grau de conflitualidade e mobilizacdo;

e Construcao de grupos de actores (através da anélise de “clusters”);

¢ Elaboragao de conclusdes com vista a formulagio de recomendacdes estratégicas,
tendo em conta os objectivos definidos e os meios de actuagao dos diferentes
actores;

e Construcdo de hipéteses sobre a evolucgao futura (no caso de ser uma das estapas do

Método dos Cendrios).

1.1. Construcao do Quadro de Estratégia de Actores e
identificacao dos Objectivos Estratégicos

1.1.1. Recenseamento dos principais actores e construgdo de uma
tipologia de actores

A escolha de actores com impacte no futuro de um dado sistema é uma tarefa complexa. E
conveniente ndo esquecer nenhum actor e escolher os individuos, organizagdes, grupos de
individuos, ou de organizacdes que tém um papel fundamental na evolug¢do das varidveis
fundamentais do sistema.

Quando a andlise da estratégia de actores € feita na sequéncia de uma andlise estrutural, a
escolha dos actores faz-se a partir das varidveis-chave reveladas nessa andlise. No entanto, a
andlise estrutural nem sempre ¢é feita, como no caso dos estudos do Porto e Area
Metropolitana de Lisboa (CET, (1996/98); CET (1997/98a) e CET (1997/98b)). Nestes casos
¢ conveniente que apds um diagndstico da situagdo a equipa faca um recenseamento das
varidveis que lhe parecem ser as mais importantes no sistema em causa e, quando possivel,
afira esse recenseamento com técnicos e especialistas conhecedores nao s6 das dreas em
estudo mas dos actores em causa. De facto, ndo sendo possivel “simplificar” o nosso sistema
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como o seria se tivéssemos feito uma analise estrutural €, no entanto, mais facil seleccionar os
actores a partir dessa lista. (Perestrelo, 1999)

Os actores podem ser tanto actores internos como externos ao sistema em estudo, desde que
tenham um forte impacto na sua evolucdo. E possivel “agregar” ou “decompor” um
determinado actor. Assim, por exemplo o actor “Estado” pode ser decomposto em varios
ministérios se isso for pertinente, visto o campo de actuacdo dos diversos ministérios ter
diferentes implicagdes nos objectivos e estratégias a empreender. Por outro lado, poderemos
incluir vdrias empresas num sé actor (por exemplo, pequenos e médios comerciantes,
representados por uma associacdo de comerciantes). Ha portanto que decidir se se considera
um actor como um todo, ou se se decompde em fun¢ao de uma determinada tipologia.

Ap6s a escolha dos actores € possivel tragar um quadro onde se relacionam os actores com as
varidaveis-chave, o qual € a base para a construcao do guido das entrevistas a serem realizadas.

MATRIZ DE RELACOES VARIAVEIS-CHAVE / ACTORES

Actores
actor 1 actor 2 actor 3 actor 4

Var.-chave
1. X X X X
2. X X
3. X X
4. X
5. X
6. X
7. X X
8. X X
9 X X
10. X X X
11. X
12. X

1.1.2. Realizagdo de entrevistas orientadas e andlise de conteido
das entrevistas

Detectadas as relagdes varidveis-chave/actores, realizam-se entrevistas nao directivas aos
actores, nas quais se colocam questdes abertas, tendo por base um guido de entrevista que se
estrutura em torno das variaveis-chave do sistema, resultantes ou nido da andlise estrutural.
Nestas entrevistas deve-se tentar que os actores identifiquem os seus objectivos estratégicos,
que os hieraquizem e que se posicionem relativamente a outros actores, de forma a fazer
ressaltar as possiveis aliancas e conflitos. (v. anexo)

A partir da leitura das entrevistas, organizam-se sinopses consoante as temadticas definidas no
guido, que permitem uma melhor organizagdo da informacao, a qual é dividida por varidveis-
chave, por uma hierarquizacdo dos objectivos, por meios de actuacdo, por parceiros, por
obstaculos a prossecucdo dos seus objectivos, por niveis de competéncia e subordinacao dos
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diversos actores. E a partir da andlise de contetido das sinopses que se constréi um quadro
sintese da estratégia dos actores.

A informacgao resultante da andlise das entrevistas pode ainda ser complementada e testada
através de um eventual Painel de Actores, com o aprofundamento e discussdao de questdes
pouco esclarecidas.

1.1.3. Construgdo do Quadro de Estratégia de Actores

O Quadro de Estratégia de Actores tem por objectivo clarificar:

e 0s “desafios estratégicos” e os objectivos a eles associados;

® 0s meios de ac¢do e os obstdculos a concretizacdo dos objectivos dos diversos
actores.

O preenchimento do quadro de estratégia de actores resulta de informacdo existente, tanto
estatistica como documental, de estudos prévios, da andlise estrutural, das sinopses das
entrevistas realizadas e de uma reflexdo do grupo de trabalho quanto a actuacdo dos diversos
actores em jogo. Esta etapa de preenchimento do quadro € crucial para todo o estudo, visto
que um mau preenchimento condicionard, obviamente, os resultados.

Um actor influente é um actor que dispde de meios de ac¢do importantes para influenciar um
nimero elevado de actores. Pelo contrario, um actor relativamente ao qual muitos actores
possuem muitos meios de ac¢do, é dependente. O quadro de estratégia de actores ajuda a
avaliar as influéncias directas entre os actores.

Nas células da diagonal principal do quadro, temos uma identificacdo o mais completa
possivel do actor em causa: as suas finalidades, objectivos, projectos em desenvolvimento e
em maturagdo, as suas motivacdes, restricdes e os seus meios de ac¢do. Nas outras células,
temos os meios de accao que cada actor dispde para influenciar outros actores de forma
favordvel a prossecucdo dos seus objectivos, assim como as expectativas de cada actor
relativamente a cada um dos outros. E frequente a diagonal principal estar totalmente
preenchida, enquanto que as outras células, isto é, as actuagdes de uns actores sobre os outros,
estdo praticamente vazias.

De notar que os meios de ac¢do detidos por um actor podem, por vezes, tornar-se perigosos
para ele proprio: podem provocar accoes de retorno (por retroacgdo) tendo um efeito superior
ao inicialmente desencadeado.”

4 . . . -
A margem de manobra de um actor pode, assim, tornar-se muito reduzida: se ele nao deseja ser

afectado, nao deve utilizar todos os meios de acgao que tem ao seu dispor, ou entdo deve
actuar sobre outros actores menos reactivos.
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QUADRO DE ESTRATEGIA DE ACTORES

Actor 1 Actor 2 Actor 3
Actor 1 Objectivos Meios de acgdo que Meios de acgdo que
. dispde para alcancar | dispde para alcangar
.Meios 0 seu objectivo o0 seu objectivo
. O que espera do O que espera do
Obstdculos. outro outro
Actor 2 Meios de acgdo que Objectivos Meios de acgdo que
dispde para alcancar | .. dispde para alcancar
o0 seu objectivo Meios o0 seu objectivo
O que espera do . O que espera do
outro Obstdculos. outro
Actor 3 Meios de acgdo que Meios de acgdo que Objectivos
dispde para alcancar | dispde para alcangar | ..
0 seu objectivo 0 seu objectivo Meios
O que espera do O que espera do .
outro outro Obstaculos.

1.1.4. Identificagdo dos desafios estratégicos e objectivos
associados

uadr 31 ju i ificar u séri i ggicos,
O quadro de estratégia de actores ajuda a identificar uma série de desafios estratégicos
pelos quais os actores se vao “bater”’; a cada desafio estratégico estdo associados um ou varios
objectivos, com os quais os actores estao ou ndo de acordo.

Desafios («campos de batalha») Objectivos associados
DI - Ol -
02 -
03 -
D2 - 04 -
05 -
D3 - 06 -
07 -
D4 - 08 -

De referir que a maior parte dos objectivos estratégicos estdo de alguma forma relacionados
com as varidveis fundamentais do sistema, ou subsistemas. E tendo por base estes objectivos
que se vao construir as diferentes matrizes actores X objectivos, de forma a determinar quais
0s objectivos mais mobilizadores e mais conflituais, ou seja os que sdo alvo de maiores
conflitos (ver ponto 1.3.).
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1.2. Estudo da relacao de forcas existente entre os
actores

Um actor pode estar em conflito com outro relativamente a determinado objectivo, o que ndo
significa que se lhe possa opor. Para tal € necessério dispor de:

e Meios de accio directos’ - MAD;
e Meios de accio directos e indirectos® - MADL

1.2.1 Matriz dos Meios de Acgdo Directos e Matriz dos Meios de Acgdo
Directos e Indirectos

A matriz dos Meios de Accdo Directos entre Actores’ (MAD) é preenchida pela equipa
responsavel pelo estudo, tendo por base informacdo documental existente, as sinopses das
entrevistas realizadas e o quadro de estratégia de actores, sobre o poder institucional (formal)
de cada um dos actores, assim como informal. Esta matriz exprime as relagdes directas entre
pares de actores.

A MAD podera ser preenchida numa escala de 0 a 3 (nula, fraca, média e forte) ou entao,
optando por outro critério de preenchimento, como o utilizado nas vdrias aplicagdes que
fizemos (Perestrelo e Caldas, 1996; CET, 1995/1997; CET, 1996/1998; CET, 1997/1998a;
CET, 1997/1998b; Guerra, et al, 1999)8:

e (3)-o0actor pde em causa a existéncia de outro actor;

® (2)-o0 actor condiciona os projectos de outro actor;

e (1) - o actor condiciona, de forma limitada no tempo e no espaco, os
processos operacionais (gestdo, etc...) de outro actor;

e (0)-o0actor nao dispoe de meios de accao sobre outro actor.

° No “software” MACTOR, esta matriz MAD designa-se por Matriz de Influéncia Directa Actores x
Actores - MID.

® No “software” MACTOR, esta matriz MADI designa-se por Matriz Padrao das Influéncias Directas
e Indirectas - MIDI.

7 Esta matriz é um dos “inputs” do “software” MACTOR.

® No “software” MACTOR & proposta uma escala de 0 a 4:

. 4 - o actor pde em causa a existéncia de outro actor;

. 3 - o0 actor pde em causa as missdes de outro actor;

J 2 - o actor pde em causa projectos de outro actor;

. 1l - o actor pde em causa, de forma limitada no tempo e no espago, os
processos operacionais (gestdo, etc...) de outro actor;

. 0 - o actor ndo dispde de meios de acgdo sobre outro actor.
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MAD - MATRIZ DOS MEIOS DE ACCAO DIRECTOS ENTRE ACTORES

ACTORES Influéncia
Directa
Al A2 A3 A4
ACTORES ZJ: ‘ (MAD) ij
Al 1 2 0 3
A2 1 0 0 1
A3 3 2 0 5
A4 1 2 0 3
Dependéncia Directa
Z‘ (MAD) ij 5 5 2 0
i

Interpretacao: A soma em linha e em coluna dos valores desta matriz pode ser interpretada,
respectivamente, como um indicador do grau de influéncia directa e o grau de dependéncia
directa dos actores. Neste caso, verifica-se que o Actor 3 € o mais influente, sendo os actores
1 e 2 os que estdo mais sujeitos a influéncia dos outros.

Os meios de ac¢do directos ndo traduzem todo o jogo de influéncias, no entanto a partir da
MAD ¢ possivel obter uma Matriz dos Meios de Acg¢do Directos e Indirectos (MADI) que
exprime as influéncias directas e indirectas de 2* ordem entre actores, ou seja as influéncias
transmitidas a um terceiro por via de “actores de ligacdo”.

Apesar de se perder alguma informacdo em termos do grau de intensidade adoptado para
classificar as influéncias directas (perde-se a escala inicial), esta matriz d4 uma visdo mais

completa do jogo de relacdes de forca.

A Matriz dos Meios de Acg¢do Directos e Indirectos (MADI) € calculada da seguinte maneira:

(MADI);; = (MAD);; + >, Min [(MAD); , (MAD)y)]
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Vejamos esquematicamente como se obtém a partir da MAD dois dos elementos da MADI -
(MADI)3;; e (MADI),;:

e (MADI)3;: 3+ (0+1+0)=4

3

O actor 1, sendo um actor muito influente é também um actor muito dependente (ver Plano de
Influéncia /Dependéncia Directa e Indirecta), o que implica a presenca de um efeito de
retroac¢dao muito elevado nas suas accoes (a influéncia indirecta deste actor sobre ele mesmo é
de 3). Como tal, estrategicamente, o actor 1 poderd nao utilizar todos os meios de actuagao
que dispde sobre o actor 3 (actor muito “reactivo’”) e optar por agir sobre os actores 2 e 4,
menos ‘‘reactivos”.

e (MADID;;: 0+ (1+24+0)=3
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Da aplicagdo deste procedimento a MAD que serviu de exemplo, resulta a seguinte Matriz de
Meios de Accgao Directos e Indirectos:

MADI - MATRIZ DOS MEIOS DE ACCAO DIRECTOS E INDIRECTOS ENTRE ACTORES

ACTORES INFLUENCIA LIQUIDA
Al A2 A3 A4 DIRECTA E INDIRECTA (I))
ACTORES z (MADI )kj
K#j
Al 3 3 2 0 5
A2 1 1 1 0 2
A3 4 3 2 0 7
A4 2 3 1 0 6
DEPENDENCIA LIQUIDA
DIRECTA 7 9 4 0 20
E INDIRECTA (D;)
> (MADI),,
K#i

Trés indicadores sao calculados a partir da MADI:

¢ o grau de influéncia liquida directa e indirecta de cada actor
(I = Z (MADI),;) ¢ a soma em linha, descontado o efeito de retroac¢ao.
K#j
e o grau de dependéncia liquida directa e indirecta de cada actor

(Dj=Y_ (MADI), ), ¢ a soma em coluna, descontado o efeito de retroac¢do.
K=#i

e o efeito de retroaccao, representado pela diagonal principal da matriz (MADI);;,
corresponde a influéncia indirecta de um determinado actor sobre ele mesmo,
tendo em conta um actor de ligacao.

E interessante comparar a ordenacao dos actores tendo em conta por um lado a sua influéncia
directa e, por outro, a sua influéncia directa e indirecta:

10
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Grau de Influéncia Directa Grau de Influéncia Directa e Indirecta
ACTOR 3 ACTOR 3 +
ACTOR 1; ACTOR 4 ACTOR 4
ACTOR 1
ACTOR 2 ACTOR 2

Interpretacao: Na ordenagdo dos actores segundo a sua influéncia directa e, directa e
indirecta, destaque para os actores 3 e 4, que se mantém como os actores mais influentes
nas duas classificagdes. J4 os outros dois actores sdo muito pouco influentes, descendo o
actor 1 na classificagao conjunta (directa e indirecta).

Como se referiu, a soma em coluna das referidas matrizes é um indicador do grau de
dependéncia dos actores. Da andlise da dependéncia directa e, directa e indirecta resulta:

Grau de Dependéncia Directa  Grau de Dependéncia Directa e Indirecta

ACTOR 1; ACTOR 2 ACTOR 2 +
ACTOR 1

ACTOR 3 ACTOR 3

ACTOR 4 ACTOR 4

Interpretacao: Na ordenacdo dos actores segundo a sua dependéncia directa e, directa e
indirecta, destaque para os actores 1 e 2, como os actores mais dependentes, descendo
apenas o actor 1 na classificagdo conjunta (directa e indirecta).

A partir da consideragao conjunta da influéncia e dependéncia directas e indirectas dos
actores, poderemos construir um grafico - Plano de Influéncia / Dependéncia Directa e
Indirecta dos Actores, que nos permite destacar os actores que:

“comandam” o jogo de actores (os mais influentes e pouco dependentes),
desempenhando um papel chave no sistema;

sao muito influentes e muito dependentes, podendo ser considerados como
actores charneira;

sao pouco influentes mas muito dependentes;

sao medianamente influentes e dependentes.

11
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PLANO DE INFLUENCIA/DEPENDENCIA DIRECTA E INDIRECTA DOS ACTORES
10 1

©ACTOR 2 9l
MUITO INFLUENTE E
MUITO DEPENDENTE

MUITO DEPENDENTE 8T

7T © ACTOR1

DEPENDENCIA
()]

4+ °
ACTOR 3

27 MUITO INFLUENTE

ol oACTOR 4
INFLUENCIA

Interpretacao: A partir da consideracdo conjunta da influéncia e dependéncia directas e
indirectas dos actores, pode-se concluir que os actores 3 e 4 desempenham um papel-
chave neste jogo de actores (muito influentes e medianamente ou nada dependentes,
respectivamente). Jd o actor 1 é um actor charneira, tendo em conta o seu
“envolvimento” neste jogo (simultaneamente muito dependente e influente). O actor mais
“fragilizado” neste jogo, serd o 2, visto ser muito dependente e pouco influente.

1.2.2 Relagao de forgas e posigao relativa dos actores

A partir da matriz dos Meios de Ac¢ao Directos e Indirectos é possivel calcular um indicador
de relacao de forcas que permite diferenciar os actores consoante a sua maior ou menor
capacidade para condicionar as actuacdes dos restantes actores, € a sua maior ou menor
dependéncia relativamente a eles.

No entanto, como refere Godet, “a relagdo de forcas de um actor serd tanto mais elevada
consoante a sua influéncia é elevada, a sua dependéncia fraca e a sua retroac¢do fraca”
(1995:14). Assim, ao medir a relag@o de forcas de um actor tem de se ter em conta ndo apenas
a sua influéncia, mas também a sua dependéncia e o efeito de retroacg¢ao.

1.2.2.1 Coeficientes de relagdes de forga (r;)

12
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O célculo dos coeficientes de relacoes de forca r;, entra em consideracao com a influéncia
liquida directa e indirecta, com a dependéncia liquida directa e indirecta e com o efeito de
retroac¢do. Assim, ha que:

e considerar a influéncia liquida directa e indirecta de um actor e retirar-lhe a
retroac¢do (o efeito de retorno), ou seja o que o actor recebe dos outros actores
indirectamente: I; — (MADI);. O que significa “ter em conta a margem de
manobra do actor em causa” (Godet, 1995:14);

e relativizar a “margem de manobra do actor” pelo total de influéncias liquidas
directas e indirectas (S=X T =X D;): (I — (MADI);) /S;
i j

e ponderar a “margem de manobra relativa” pela relacdo entre a influéncia do
actor e a soma da sua influéncia e dependéncia, pois entre dois actores que
tenham a mesma influéncia relativa, € mais influente o que tiver menor

dependéncia. Assim, tem de se ponderar o coeficiente’ anterior por I; /
(Ii+Di).

Coeficiente ri= (Ii - (MADI)“) /S X [Ii / (Ii + Dl)]

O MACTOR normaliza os coeficientes de relagdo de forgas, para facilitar os cdlculos:

* I.i nr.

r. =— = L
i

I, Xr

1 . 1

i
Ii
° Um actor com dependéncia nula (Di= 0) terd um 1r; = —— (caso do ry). J& um actor muito

dependente e muito pouco influente, terd um r; prdéximo de zero.
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Tendo em conta a Matriz dos Meios de Accdo Directos e Indirectos (MADI), obtém-se os
seguintes coeficientes de relacao de forca de cada actor:

r, =013

P o= 52;03 XSJ% = 0.0416(6) r, = 0’03’12(6) =033
r, = %xﬁ:opw r, =007

o= D2kl <05 ry =125

r, _62;00X67-6+0=%=0’3 r, =235

Sempre que o coeficiente de relacdo de forcas € superior a média (r; > 0,13), significa que o
. . ~ . , B *
coeficiente de relacdo de for¢as normalizado é superiora 1 (r; > 1).

RELACAO DE FORCAS

[JACTOR2
ACTOR 1

JACTOR 3

] ACTOR 4

0 0,5 1 1,5 2 2,5

Interpretacao: Nesta relacdo de forgas destaque para os actores 3 e 4 que aparecem com
uma posi¢ao elevada neste jogo, em consequéncia da fraca ou nenhuma dependéncia que
apresentam relativamente aos outros actores, que como referimos sio os actores-chave.
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1.2.2.2 Indicador de Estabilidade (H)

Pode-se identificar a estabilidade das relacoes entre actores através do posicionamento
dos actores no Plano de Influéncia/Dependéncia.

e O jogo de actores é estavel - se temos, por um lado, actores muito influentes e
pouco dependentes (“dirigentes”) e por outro, actores muito dependentes e pouco
influentes (“subordinados”);

¢ O jogo de actores € instavel - quando sao todos simultaneamente “dirigentes” e
“subordinados” (muito influentes e muito dependentes), nenhum tem o poder!...

O indicador de estabilidade H varia entre 0 € 100% e calcula-se a partir dos I; e D; da Matriz
dos Meios de Acgdo Directos e Indirectos (MADI). Assim:

e H = 0% = situacido instavel, pois os actores sdo simultaneamente muito
influentes e muito dependentes;

e H=100% = situacao estavel, os actores ou sdo muito influentes ou muito
dependentes

Z |Ii - Di|
Indicador de Estabilidade (H) =‘2—S x 100

No exemplo, o indicador de estabilidade ¢ de 45%, isto porque:

H=(|5_7|+|2_9|+|7_4|+|6_0|)><10
2x20

0

H=22100 = 45%
40

Interpretacao: Um indicador de estabilidade de 45%, significa que estamos perante um jogo
de actores medianamente estavel, tendo por um lado actores muito influentes, caso do Actor 4
que s6 influencia e ndo depende de qualquer outro actor; e o caso do Actor 2 que depende
mais do que influencia (v. grafico “Plano de Influéncia/Dependéncia”, ponto 1.2.1).
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1.2.2.3 Balango Liquido das Influéncias e Matriz da Maxima Influéncia
Directa e Indirecta

s . . A . 10 . . . 2 .
O balanco liquido das influéncias ™ (BL) do actor i relativamente ao actor j € a diferenca
entre a influéncia directa e indirecta de i sobre j e a influéncia directa e indirecta de j sobre i.
Pode-se analisar se um actor, em termos liquidos, influencia mais do que € influenciado.

Quando o sinal é positivo (+), nas linhas da matriz, significa naturalmente que o actor i
influencia directa e indirectamente o actor j mais, do que € influenciado por esse actor:

(BL);; = (MADI); — (MADD);

Sendo o diferencial total das influéncias directas e indirectas (A;):

A= lé:« (BL)ix

BL - MATRIZ DO BALANCO LiQUIDO DAS INFLUENCIAS DIRECTAS E INDIRECTAS PARA
CADA PAR DE ACTORES

ACTORES
Al A2 A3 A4 A
ACTORES
Al 2 -2 -2 -2
A2 -2 -2 -3 -7
A3 2 2 -1 3
A4 2 3 1 6

Por exemplo, o valor 2 em (BL);; obtém-se: (MADI);; — (MADI),;=3—1= 2 (3 representa a
influéncia do Al sobre A2 e 1 a influéncia de A2 sobre Al). No caso de (BL),; temos:
(MADI);; - MADID)j;,=1-3=-2

Interpretacao:

¢ O balanco liquido das influéncias directas e indirectas mais elevado é de
A4 sobre A2;

e (Globalmente os actores A3 e A4 tém um balanco liquido total positivo
(com respectivamente 3 e 6), o que significa que estes actores exercem uma
influéncia superior a que recebem;

e Ji os actores Al e A2 t€ém um balanco liquido total negativo (- 2 e -7), o
que significa que dependem mais do que influenciam.
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Através do MACTOR podemos ainda calcular a matriz dos maximos de influéncia directa e
indirecta (MA), que permite identificar o nivel médximo de influéncia que um actor pode
exercer sobre outro, seja de uma forma directa, seja através de um actor de ligacdo (indirecta).
Na Matriz dos Meios de Accdo Directos e Indirectos (MADI) perdeu-se o significado da
escala de valores adoptada na codificagdo das influéncias directas. A vantagem da matriz dos
maximos de influéncia directa e indirecta € o facto de conservar essa escala. Sendo:

(MA); = Max {(MAD)y, Max (Min {(MAD), (MAD) }} V ij ¢/ i#]

MA - MATRIZ DOS MAXIMOS DE INFLUENCIA DIRECTA E INDIRECTA

Grau de max
ACTORES influéncia
Al A2 A3 A4 directa indirecta
I
ACTORES
Al 2 2 0 4
A2 1 1 0 2
A3 3 2 0 5
A4 1 2 1 4
Grau de maxima
dependéncia directa e
indirecta 5 6 4 0 15
9;

Exemplificando o célculo de (MA);,, o actor 1 influencia o actor 2 directamente e por via de
actores de ligacdo. Estas influéncias podem ser representadas através do grafo com os arcos
(i,k) e (k,j), e acrescenta-se um arco que representa a influéncia directa, com capacidade
(MAD);; (neste exemplo (MAD);, = 1).
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Considerando que a intensidade de influéncia indirecta do actor 1 sobre o actor 2, através do
actor k, € dada pelo min {(1,k), (k,2)} temos:

e min {1,0} =0parak =2
® min {2,3} =2 parak=3
e min {0,2} =0parak=4

Considerando ainda que a influéncia indirecta do actor 1 sobre o actor 2 é dada pelo maximo
das influéncias indirectas, temos que:

° mflx {0,2,0} =2

Considerando ainda que a influéncia directa e indirecta é dada pelo maximo entre a
influéncia directa e a influéncia indirecta, temos que:

e max {1,2} =2, e portanto (MA),= 2

Interpretacao: O actor com o grau mais forte de meios de accao directos e indirectos € o
actor 3 (I, = 5), que como jé referimos é um actor-chave neste jogo.

1.2.2.4 Coeficientes de relagdo de forgcas associados a matriz dos maximos
de influéncia directa e indirecta (MA)

A partir da matriz dos maximos de influéncia directa e indirecta (MA), podem-se calcular dois
indicadores:
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e [Ii - o grau de méxima influéncia directa e indirecta de cada actor (soma
em linha)

® ;- o grau de maxima dependéncia directa e indirecta de cada actor (soma
em coluna)

~ . . ~ * > o
A semelhanca do cdlculo dos coeficientes de relacdes de forca r; , calculam-se os coeficientes

associados a matriz dos maximos de influéncias directas e indirectas, p;. Estes coeficientes
indicam o grau de maxima influéncia e de dependéncia directas e indirectas de cada actor.

Os coeficientes de relagdes de for¢a entram com as influéncias directas e indirectas globais
assim como com as dependéncias directas e indirectas globais. Assim, temos que:

Pi=(Hi/Zi. IT) x (L /1L + 9y

e normalizar os p; pela sua média, de forma a facilitar os calculos, sendo:

* np;

P =
2P

Tendo em conta a Matriz dos Maximos de Influéncias Directas e Indirectas (MA), obtém-se

os seguintes coeficientes de relacao de forca de cada actor (p f ):

P, = 0,151
. 0,12

U S S P1=7151 ="
P715 7 445 T ’

- 2, 2 _ *
P2 = 15X 53g=003 p, =022

-5 .5 _ *_
Py = 5 X554 = 019 py =123

_4 4 _ +
Py =15 X 230 = O p, = 1,77

Interpretacao: Neste caso ndo ha diferencas a assinalar entre a ordenagdo dos coeficientes de
relacOes de forcas entre actores, quando se tem em conta o conjunto das influéncias e
dependéncias directas e indirectas (r;) ou apenas as maximas influéncias. Os actores 3 e 4
mantém-se com uma posicao elevada neste jogo.
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1.3. Estudo do Grau de Implicacao dos Actores

Como se referiu, a partir da andlise das entrevistas € possivel identificar os desafios
estratégicos a que estdo associados determinados objectivos (ver ponto 1.1.). E tendo em
conta a informacdo da posi¢cdo dos actores relativamente aos objectivos estratégicos
identificados, que se constréem trés tipos de matrizes:

e | MAO - Matriz Actores X Objectivos - Posicdes simples;

e 2 MAO - Matriz Actores X Objectivos — Posi¢des valorizadas;

e 3 MAO - Matriz Actores X Objectivos — Posi¢des valorizadas e ponderadas
pelas relacoes de forgas.

Estas matrizes sdo preenchidas pelos elementos da equipa que tém como suporte nao s6 a
informacao das entrevistas, como todo o tipo de informagao a que t€m acesso.

1.3.1 Matriz das Posigbes Simples Actores X Objectivos (1 MAO)

O preenchimento da matriz das posicdes simples actores X objectivos sé entra em
consideragdo com o acordo (+1), desacordo (- 1) e neutralidade (0) dos actores relativamente
aos objectivos.
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1 MAO - MATRIZ ACTORES / OBJECTIVOS (Posicoes Simples) !

OBJECTIVOS IMPLICACAO NOS
OBJECTIVOS
o1 02 03 04 05 Z‘ (IMAO), L+ | Z-
ACTORES !
Al 1 -1 1 1 -1 5 3 2
A2 -1 1 0 -1 1 4 2 2
A3 1 -1 1 1 0 4 3 1
A4 0 0 1 1 1 3 3 0
MOBILIZACAO DOS
OBJECTIVOS
Z‘ (IMAO), 3 3 3 4 3
T+ 2 1 3 3 2
T- 1 2 0 1 1

(+ 1) Actor i favordvel ao Objectivo j
(— 1) Actor i opoe-se ao Objectivo j
(0) Actor i neutro relativamente ao Objectivo j

A simples leitura das somas dos elementos positivos (X +) e da soma do mdédulo dos
elementos negativos (X -), em linha e em coluna, da matriz 1 MAO, d4-nos uma imagem da
concordancia e discordancia dos diversos actores relativamente aos objectivos, assim como do
grau de implicagcao dos actores relativamente aos objectivos em jogo e do respectivo grau de
mobilizacao dos actores:

e o somatério em coluna dos mddulos dos elementos da matriz, exprime o grau de
mobilizacdo dos objectivos, isto €, o nimero de actores que tém uma posicao activa, de
acordo ou desacordo, relativamente a cada objectivo;

e o somatério em linha, exprime o grau de implicacio de cada um dos actores nos
objectivos em jogo, isto €, o nimero de objectivos relativamente aos quais cada actor tem
uma posi¢ao activa, concordante ou discordante.

‘ : nta apenas as Posig()es simples, o actor mais implicado neste

! No “software”, MACTOR, esta matrig é r lculada aptir da 2 MAO (v. ponto 1.3.2.) 4 .-

j0g0 é°6 actor 1 Quarito 20 grau de mobilizacao dos objectivos, o objectivo mais mobilizador

¢ o Objectivo 4, sendo que o Objectivo 3 € o2hais consensual, uma vez que héa 3 actores que
- _,DINAMIA - Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioecondmica
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No entanto, se estivermos a trabalhar com um nimero elevado de actores e objectivos, é-nos
dificil interpretar para cada par de actores o nimero de concordancias e divergéncias para
cada objectivo.

1.3.2. Matriz Actores X Objectivos - Posigdes Valorizadas em fungdo
do peso dos objectivos (2 MAO)

Os objectivos nao tém todos o mesmo grau de importancia para os diversos actores, um actor
pode-se posicionar relativamente a um objectivo com um maior ou menor empenhamento.
Para ter em consideracdo o peso dos objectivos, constréi-se uma Matriz de Actores /
Objectivos valorizados'? - 2 MAO.

12 Esta matriz €& um dos “inputs” do "software” MACTOR, sendo que a 1 MAO é calculada a partir

desta.
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2 MAO - MATRIZ ACTORES / OBJECTIVOS (Posicoes Valorizadas)

OBJECTIVOS IMPLICACAO NOS
OBJECTIVOS
o1 02 03 04 05 Z‘(ZMAO)U.‘ T+ | Z-
ACTORES !
Al 3 -3 1 2 2 11 6 5
A2 -3 3 0 2 3 11 6 5
A3 2 -2 2 3 0 9 7 2
Ad 0 0 2 1 1 4 4 0
MOBILIZACAO DOS
OBJECTIVOS
Z‘ (2MAO), 8 8 5 8 6
i
T+ 5 3 5 6 4
- 3 5 0 2 2

O critério de preenchimento'® da matriz 2 MAO é o seguinte:

(-3 ) o objectivo pde radicalmente em causa a estratégia / politica do
actor ;

(+3) oobjectivo € indispensdvel para o “estatuto” do actor;

(-2) o objectivo pde em causa a concretizacao da estratégia / politica do
actor;

( + 2 ) o objectivo € indispensdvel para a concretizagdo da estratégia /
politica do actor;

( - 1) o objectivo pde parcialmente em causa a concretizacdo da
estratégia / politica do actor;

( + 1) o objectivo é importante para a concretizacdo da estratégia /
politica do actor;

(0) o objectivo € pouco consequente.
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Michel Godet propde uma ponderagdo dos objectivos pelos diferentes actores, numa escala que

varia entre - 4 e + 4 (Godet, 1995)
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Através desta matriz pode-se quantificar o grau de envolvimento de um actor (grau de
implica¢do). Quanto maior o envolvimento do actor relativamente aos objectivos, maior serd
o valor. O grau de implicacdo é a soma dos valores absolutos (em moédulo), tendo em conta a
ponderacdo dos objectivos (soma em linha da 2 MAQO). Do mesmo modo é também possivel
quantificar o grau de mobilizagao dos objectivos.

Interpretacao: Ao ter em consideracdo o peso dos objectivos, além do actor 1, que continua
a ser dos mais implicados neste jogo, inclui-se o actor 2, visto que os objectivos para que estd
mobilizado tém um grau de importancia elevado, sendo a soma das intensidades (em mddulo)
do seu posicionamento relativamente aos diversos objectivos igual a 11.

Quanto ao grau de mobilizacao dos objectivos, além do objectivo 4, também os objectivos
1 e 2 passam a ser os que implicam com maior intensidade o conjunto dos actores no jogo
(8), sdo objectivos muito importantes para os 3 primeiros actores. No entanto, sé para o
objectivo 2 € que o nivel global de oposicdes € superior a soma das posicoes favordveis (X - =
- 5 versus X + = 3). O objectivo 3 continua a ser o mais consensual.

1.3.3. Matriz Actores X Objectivos - Posigdes valorizadas em fungéao
do peso dos objectivos e do “poder” dos actores (3 MAO)

O jogo de aliancas e conflitos possiveis entre os diferentes actores ndo depende apenas do
peso dos diferentes objectivos, mas da capacidade de um actor impor as suas prioridades aos
outros - depende das relacoes de forca existentes entre os diversos actores.

Ao considerarmos a relacao de forcas entre os actores, se um actor pesa duas vezes mais do
que outro na relacdo de forgas global, significa dar um peso duplo a influéncia do actor em
causa nos objectivos. Assim, a nova Matriz Actores X Objectivos — 3MAQ - valorizada
simultaneamente pelo peso dos objectivos e pelas relacoes de forca resulta de:

(3 MAO);; = (2 MAO); X ;
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3 MAO - MATRIZ ACTORES / OBJECTIVOS (Posicoes valorizadas em funcio do peso dos objectivos e

das relacoes de for(;a)14

OBJECTIVOS IMPLICACAO NOS
OBJECTIVOS
01 02 03 04 05 Z‘ (3MAO), T+ | X-
ACTORES !
Al 1,0 -1,0 0,3 0,7 -0,7 37 2 1,7
A2 -0,2 0,2 0 -0,1 0,2 0,7 04 | 03
A3 2,5 =25 2,5 3,7 0 11,2 87 | 25
A4 0 0 4,7 2,4 2,4 9.4 9.4 0
MOBILIZACAO DOS
OBJECTIVOS
7 7 7,5 9 2
Z‘(:SMAO) i 3, 3’ B 6’ 3’
T+ 35 0,2 7,5 6,8 2,6
z- 0,2 35 0 0,1 0,7

Interpretacao: Pela andlise da 3 MAO, verifica-se uma forte oposicao do actor A3 ao
objectivo 2.

Se compararmos esta matriz com a 2 MAO, constata-se uma total inversdo no grau de
implicagcdo dos actores. Os actores 3 e 4, que a partida estdo pouco mobilizados para este
conjunto de objectivos, aumentam o seu grau de mobilizacdo relativamente aos outros
actores, apenas porque tém uma posicdo muito elevada no jogo de relacdes de forcas (a

relacdo de forcas destes actores € superior a média, r: = 1,25e¢ r: = 2,35).

Assim, em termos globais os actores Al e A2, em consequéncia da sua fraca relacdo de
forca, (r; = 0,33 e r;= 0,07), passam de primeiros actores mais implicados para,
respectivamente, ultimo e pentultimo, no grau de mobilizagao.

Quanto aos objectivos, passa a ser o objectivo 3 0 mais mobilizador, pelo facto de mobilizar

dois dos actores com maior peso na relagdo de forcas (A3 e A4), ficando o objectivo 4 em
segundo lugar no grau de mobilizagao.
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*
Por exemplo: (3 MAO)is = (2 MAO)i1a X ry = + 2 X 0,33 =0,66 = 0,7
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1.4. Estudo do Grau de Mobilizacao e de
Conflitualidade dos Objectivos

Em (Guerra et al., 1999) propusemos uma caracterizacdo dos objectivos segundo dois
critérios:

¢ grau de conflitualidade - existem objectivos consensuais e objectivos em torno
dos quais se travam conflitos mais ou menos intensos;

¢ grau de mobilizacao - existem objectivos que mobilizam vontades de um pequeno
nimero de actores, com mais ou menos intensidade, e objectivos em torno dos
quais se verifica uma mobilizacdo de grande nimero de actores.

Os graus de conflitualidade e mobiliza¢do, podem ser medidos de diversas formas:

7z

e tendo em conta apenas as posi¢des simples, isto € o acordo, o desacordo ou a
indiferenca (1 MAO);
¢ tendo em conta as posi¢des e o respectivo grau de intensidade (2 MAO);

e considerando as posicdes com grau de intensidade, ponderadas pelas relagdes de
forca (BAMAO).

O grau de conflitualidade pode medir-se tendo em conta o nivel de acordo e desacordo dos
diversos actores relativamente aos objectivos. Resulta da comparagdo entre a soma em coluna
dos valores positivos (X +) e dos mddulos dos valores negativos (X -), de qualquer uma das
matrizes 1 MAO, 2 MAO e 3 MAO. Se o grau de conflitualidade for definido como:

=+
ZH+E-)

Grau de Conflitualidade = 0.5 -

quanto mais proximo for de zero maior a conflitualidade do objectivo.

Tendo em conta este critério, as ordenagdes dos objectivos sdo as seguintes:

ORDENACAO DOS OBJECTIVOS SEGUNDO O GRAU DE CONFLITUALIDADE

1 MAO 2 MAO 3 MAO
+
OBJECTIVO 1; OBJECTIVO 2; OBJECTIVO 5 OBJECTIVO 1; OBJECTIVO 2 OBJECTIVO 5
\OBJECTIVO 5 /<‘ OBJECTIVO 1; OBJECTIVO 2
OBJECTIVO 4 OBJECTIVO 4 OBJECTIVO 4
OBJECTIVO 3 OBJECTIVO 3 OBJECTIVO 3
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Interpretacao: Dos cincos objectivos considerados, quatro deles sdao muito
conflituais. H4 algumas oscilacdes entre as trés classificagdes, enquanto nas posi¢oes
simples os objectivos 1, 2 e 5 sd@o os mais conflituais, j4 o objectivo 5 oscila entre a
segunda posi¢do e a primeira, quando se tem em consideracdo, respectivamente, a
ordenacdo dos objectivos e a relacdo de forcas. Isto porque, por um lado € um
objectivo pouco importante para o actor 4, mas por outro, como € um actor com um
peso elevado na relacdo de forgas, aumenta o grau de conflitualidade deste objectivo.

O grau de mobilizacdo dos objectivos, como referimos no ponto anterior, pode ser medido
pelo somatério em coluna do médulo dos elementos de qualquer uma das matrizes: 1 MAO, 2
MAO e 3MAO. Quanto maior for esse valor maior é o grau de mobilizacao. Assim, tendo em
conta os trés critérios de classificacdo, a ordenacdo dos objectivos quanto ao grau de
mobilizacdo € a seguinte:

ORDENACAO DOS OBJECTIVOS SEGUNDO O GRAU DE MOBILIZACAO
A

1 MAO 2 MAO 3 MAO +
OBJECTIVO 4 OBJECTIVO 1:0BJECTIVO 2; OBJECTIVO 4 OBJECTIVO 3
OBJECTIVO 1;WNWW\/OBJECTIVO 4
T—somsEcTvO3 /Q‘OBJECTIVO 1;OBJECTIVO 2
OBJECTIVO 5

Tendo em conta o grau de mobilizacdo, podemos considerar dois niveis de objectivos:

¢ objectivos muito mobilizadores : os que implicam um ndmero importante de
actores ou actores muito relevantes na relacdo de forgas;

¢ objectivos pouco mobilizadores: os que implicam um nimero reduzido de actores
ou actores pouco relevantes na relagdo de forgas.

Interpretacao: Quanto ao grau de mobilizagcdo, os que mobilizam mais actores ou com um
peso elevado na relacdo de forgas, sdo os objectivos 3 e 4. De referir que os restantes
objectivos, nas duas primeiras classificacdes (simples e valorizadas), sdo objectivos muito
mobilizadores, no entanto os actores que estdo mais implicados com estes objectivos sdao
actores com pouco peso na relacdo de forcas, o que implica que estes objectivos descam no
grau de mobilizacao da classificacdo da 3 MAO.

A consideracao simultanea do grau de conflitualidade e de mobilizacao dos objectivos
permite classificd-los em quatro grupos :
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e ‘“principais conflitos”: objectivos que implicam fortemente grande ndmero de
actores em sentidos muito contraditorios;

e ‘“conflitos secundarios”: objectivos muito conflituais que implicam um nimero
reduzido de actores ou actores pouco relevantes na relacdo de forcas;

e ‘“consensos mobilizadores’: objectivos pouco ou nada conflituais que implicam
um nimero importante de actores ou actores muito relevantes na relacdo de forcas;

e ‘“consensos pouco mobilizadores: objectivos pouco ou nada conflituais que
implicam um nimero reduzido de actores ou actores pouco relevantes na relagao de

forcas.
GRAU DE
CONFLITUALIDADE
MUITO CONFLITUAL POUCO CONFLITUAL
GRAU DE MOBILIZACAO
e Objectivo 4 e  Objectivo 3
MUITO MOBILIZADOR “PRINCIPAIS “CONSENSOS
CONFLITOS” MOBILIZADORES”
e Objectivo 5
e Objectivol
e Objectivo 2 “CONSENSOS POUCO
POUCO MOBILIZADOR MOBILIZADORES”
“CONFLITOS
SECUNDARIOS”

Interpretacao: Da leitura conjunta do grau de mobilizacdo e do grau de conflitualidade, o
objectivo 4 é o “foco” de conflito, ndo existindo objectivos consensuais € pouco
mobilizadores.

1.5. Grupos de Actores: Posicionamento dos Actores,
Aliancas e Conflitos

Um dos objectivos da andlise da estratégia de actores € a identificacdo das aliancas e conflitos
em presencga.

O método MACTOR além de construir matrizes de convergéncias e de divergéncias entre
actores calcula outros indicadores (ver Godet, 1995) 15 , No entanto, as varias matrizes e
indicadores construidos a partir do MACTOR, nao nos permitem chegar a grupos de actores
com base no seu posicionamento relativamente aos diferentes objectivos.

1° Neste trabalho s6 se aborda com algum aprofundamento as matrizes de divergéncias e de

convergéncias ponderadas pelo peso dos objectivos (2 DAA e 2 CAA).
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Ora, o que se propde neste trabalho € precisamente a constru¢ao de grupos estratégicos a partir
do tratamento da relagdo entre actores e objectivos, ou seja construir grupos de actores a partir
da matriz actores X objectivos, ponderada pelo peso dos objectivos (2 MAO).

Desta forma, a partir das matrizes de convergéncias e divergéncias de actores (MACTOR),
determinam-se grupos estratégicos de actores e caracterizam-se em termos do grau de
dispersao, for¢a relativa e conteudo.

1.5.1. Matriz de Divergéncias entre Actores tendo em conta o Limiar
de Divergéncias

A partir da 2 MAO, o MACTOR calcula a matriz de divergéncias (2 DAA). Esta matriz
resulta da semiamplitude das divergéncias entre os diferentes actores para os Varios
objectivos, considerando que existe conflito entre o actor i e o actor j relativamente ao
objectivo k quando:

(2 MAO);kx (2MAO);k <0

Este conflito pode ser medido pela semiamplitude:

1
5x(| 2MAO), | + | 2MA0);, |)

A divergéncia entre um par de actores relativamente a todos os objectivos pode entdo ser
medida pela soma das medidas de conflito. Por exemplo, o grau de divergéncia entre os
actores 1 e 2 resulta de:

LI [ FE B e B T
(2 DAA)12 =2 DAA), = 5 + 5 +0+ 5 + 5 = 10,5

2 DAA - MATRIZ DE DIVERGENCIAS ENTRE ACTORES (Posicoes Valorizadas)

ACTORES
Al A2 A3 A4
ACTORES
Al 10,5 0 L5
A2 10,5 7.5 1,5
A3 0 7,5 0
A4 1,5 1,5 0
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Calculada a matriz de divergéncias ¢ estabelecido um limiar de divergéncia, isto é o grau
de divergéncia a partir do qual se considera que ha “incompatibilidade” entre os actores. Os
actores nao necessitam de estar de acordo relativamente a todos os objectivos, no entanto a
partir de determinado nivel de divergéncia dificilmente poderdo fazer parte do mesmo grupo
estratégico. Se considerarmos, por exemplo, que o limiar de divergéncia se situa no 7,5,
isso significa que actores cujo grau de divergéncia seja superior ou igual a 7,5 ndo podem
fazer parte do mesmo grupo.

Interpretacdo: Pela andlise das divergéncias nota-se que as maiores
“incompatibilidades” sao entre os actores 1 e 2, pois estes actores tém posicdes
antagoénicas relativamente a objectivos importantes para ambos — opdem-se relativamente
a todos os objectivos, com excep¢do do objectivo 3 —, para o actor 1 a sua realizacio é
pouco importante e para o actor 2 € indiferente. De assinalar ainda as divergéncias
existentes entre os actores 2 e 3, em menor grau do que os anteriores mas cujas
divergéncias também sdo de assinalar — opdem-se relativamente a 3 dos 5 objectivos (O1,
02 e 0O3).

Constrdi-se entdo uma nova Matriz de Divergéncias Transformada (2 DAAT), booleana, que
tem em conta o limiar de divergéncias, em que um elemento é 0 quando se considera uma
divergéncia pouco importante, o que significa uma divergéncia inferior ao limiar
considerado (neste caso inferior a 7,5) e 1 quando nao ha convergéncia possivel entre os
actores, obtendo-se:

2 DAAT - MATRIZ DE DIVERGENCIAS ENTRE ACTORES TRANSFORMADA - tendo em conta o
Limiar de Divergéncia (7,5) (Posicoes Valorizadas)

ACTORES
Al A2 A3 A4
ACTORES
Al 1 0 0
A2 1 1 0
A3 0 1 0
A4 0 0 0
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1.5.2. Matriz de Convergéncias entre Actores tendo em conta o Limiar
de Divergéncias

z

A semelhanca da 2 DAA, também a matriz de convergéncias (2 CAA), é uma matriz
simétrica, que 0 MACTOR calcula a partir da 2 MAO e resulta da média das convergéncias
entre os diferentes actores para os varios objectivos.

Considerando que existe acordo entre o actor i € o actor j relativamente ao objectivo k
quando:

(2 MAO);kx (2 MAO);k >0

O acordo pode ser medido por:

1
5x(| 2MAO), | + | @MA0);, )

A convergéncia entre um par de actores relativamente a todos os objectivos pode ser medido
pela soma das medidas de acordo. Por exemplo, o grau de convergéncia entre os actores 1 e 3
resulta de:

3+2 +\—3 +-2 L 142 243

=25+25+15425=9
2 2

(2 CAA)13=(2 CAA)3 =

2 CAA - MATRIZ DE CONVERGENCIAS ENTRE ACTORES (Posicoes Valorizadas)

ACTORES
Al A2 A3 A4
ACTORES
Al 0 9 3
A2 0 0 2
A3 9 0 4
A4 3 2 4

A partir da Matriz de Convergéncias (2 CAA) e da Matriz de Divergéncias Transformada (2
DAAT) (que tem em considera¢do o limiar de divergéncia), constrdi-se uma nova matriz de
convergéncias que tem em conta o limiar de divergéncia:
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2 CAAT - MATRIZ DE CONVERGENCIAS ENTRE ACTORES TRANSFORMADA - tendo em conta o
Limiar de Divergéncia (7,5) (Posicoes Valorizadas)

ACTORES
Al A2 A3 A4
ACTORES
Al 0 9 3
A2 0 0 2
A3 9 0 4
A4 3 2 4

Nesta matriz (2 CAAT) quando hd uma divergéncia muito elevada entre os actores, ou seja
quando a Matriz de Divergéncias Transformada tem o valor 1, o elemento respectivo assume
o valor 0 e quando a divergéncia nao € muito relevante, assume o valor da convergéncia.

Designando por M o nivel mdximo de convergéncia entre actores na matriz 2 CAAT, €
possivel obter uma medida de dissemelhanca entre actores susceptivel de ser utilizada no
“clustering”, dada por:

dj = M — (2 CAAT);;

No exemplo apresentado, o nivel mdximo de convergéncia entre actores é 9, para actores cuja
convergéncia seja maxima, a sua dissemelhanga € nula e para actores cuja convergéncia €
nula, a sua dissemelhanca é mdxima, 9. A dissemelhanca entre os actores 1 e 4 resulta de:

(2 MDA) 14 =2 MDA)4; = 9-3=6

No caso do exemplo as dissemelhancas obtidas s@o as seguintes:
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2 MDA - MATRIZ DE DISSEMELHANCAS ENTRE ACTORES (Posic6es Valorizadas)

ACTORES
Al A2 A3 A4
ACTORES
Al 9 0 6
A2 9 7
A3 5
Ad

1.5.3. Construgdo de Grupos de Actores

Os grupos de actores podem ser construidos a partir de diferentes métodos de “clustering”.
Em (CET, 1995/97), (CET, 1996/98), (CET, 1997/1998a), (CET, 1997/98b) e (Guerra et al.,
1999) foi utilizado o seguinte método hierarquico de classificagao designado normalmente por
“complete linkage”:

(a) Seja P, , a particdo do conjunto de actores em N grupos (N, nimero de actores)
com apenas um actor, a particao corrente;

(b) Agregar os dois grupos de particdo corrente cuja dissemelhanga méxima entre
actores (um em cada grupo) € a minima de todos os pares de grupos;

(c) Se todos os actores pertencerem ao mesmo grupo STOP. Caso contrdrio voltar a

(b).

Se aplicarmos este procedimento ao caso que tem servido de exemplo, partindo de uma
situacdo inicial em que cada actor constitui um grupo (Grupo 1: actor 1; Grupo 2: actor 2;
Grupo 3: actor 3: Grupo 4: actor 4), temos:
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e 1%"iteracao
Dissemelhan¢a méxima entre actores pertencentes a diferentes grupos.

Grupo 1/ Grupo 2: dj,= 9
Grupo 1/ Grupo 3: dj3= 0
Grupo 1/ Grupo 4: dj4= 6
Grupo 2/ Grupo 3: dyz3 = 9
Grupo 2/ Grupo 4: dps = 7
Grupo 3/ Grupo 4: dss= 5

Como a dissemelhanga méxima é minima no caso do par Grupo 1 / Grupo 3, estes
dois grupos sdo agregados.

A parti¢do corrente passa a ser:

Grupo 1: actor 1 e actor 3;

Grupo 2: actor 2;
Grupo 3: actor 4.

Uma vez que os actores ndo pertencem todos ao mesmo grupo, efectua-se uma
nova iteracao.

e 2%jteracao
Dissemelhanca méxima entre actores pertencentes a diferentes grupos na parti¢ao
corrente.

Grupo 1 /Grupo 2 :djp= 9;dx =9
(dissemelhanga maxima: 9);

Grupo 1 /Grupo 3 :djgs= 6;dss= 5
(dissemelhanga maxima: 6);

Grupo 2/ Grupo3:dy=9
(dissemelhanga maxima: 9);

A dissemelhan¢a maxima é minima no caso do par Grupo 1 / Grupo 3 e estes dois
grupos sdo agregados, passando a parti¢ao corrente a ser:

Grupo 1: actor 1, actor 3 e actor 4;
Grupo 2: actor 2.

Uma vez que os actores nao pertencem todos ao mesmo grupo haveria lugar para
uma nova iteragdo que conduziria necessariamente a conclusio do procedimento
com todos 0s actores no mesmo grupo.

DINAMIA - Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica
Margarida Perestrelo & José Maria Castro Caldas



INSTRUMENTOS DE ANALISE PARA O METODO DOS CENARIOS
2 - ESTRATEGIA DE ACTORES

A aplicacdo deste método de classificacdo aos dados deste exemplo conduz, portanto, a duas
possibilidades alternativas de constitui¢do de grupos de actores:

e 1*possibilidade

Grupo 1: actor 1 e actor 3;
Grupo 2: actor 2;
Grupo 3: actor 4.

e 2% possibilidade:

Grupo 1: actor 1, actor 3 e actor 4;
Grupo 2: actor 2.

Os grupos estratégicos de actores podem ser caracterizados tendo em conta o grau de
dispersdo, a forga relativa e o conteido.

O grau de dispersao exprime a distincia maxima entre actores incluidos no mesmo grupo
(quanto menor o seu valor maior a coesao do grupo). A forca relativa do grupo é dada pela
soma das forcas relativas de cada um dos actores incluidos no grupo. Quanto maior a forca
relativa e menor o grau de dispersao maior a forca do grupo.

Como se pode ver pela reordenacao das linhas da matriz 2 MAO, se retiver a 1* possibilidade
de agrupamento, cada um dos grupos pode ser caracterizado pelos consensos internos que o
une e que, simultaneamente, o diferencia dos outros grupos. No entanto, apesar dos consensos
serem dominantes, no interior de cada grupo subsistem divergéncias. Na caracterizacdo que
seguidamente se apresenta ignoraram-se 0s objectivos consensuais, que evidentemente nao
permitem diferenciar grupos, e considerou-se que divergéncias muito minoritdrias
relativamente a um objectivo nao invalidam o consenso.

2 MAO - MATRIZ DOS ACTORES / OBJECTIVOS REORDENADA (Posicoes Valorizadas)

OBJECTIVOS
01 02 O3 04 05
ACTORES
Al 3 -3 1 2 -2
A3 2 -2 2 3 0

A2 -3 3 0 -2 3
A4 0 0 2 1 1
Grupo 1
Grupo 2 Grupo 3
DI Estudos s¢ ngca Soci
Actor 1 strelo & astro (

Actor 3
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Caracterizacao:

Grupo 1: Actores 1 e 3

Grau de dispersao — 0

Forca Relativa — 1,58

Acordos: Estdo de acordo com todos os objectivos estratégicos, sendo o
actor 3 neutro relativamente ao objectivo 5.

Este grupo caracteriza-se por uma completa convergéncia. Por um lado, um
forte empenhamento relativamente aos objectivos 1, 3 e 4 e, por outro uma
forte oposicao relativamente ao objectivo 2.

Grupo 2: Actor 2

Grau de dispersao — 0

Forca Relativa — 0,07

Este grupo opde-se radicalmente ao grupo 1 relativamente a maioria dos
objectivos, sendo neutro relativamente ao objectivo 3 (“muito consensual”).
Assim, opde-se com muito empenho relativamente aos objectivos 1 e 4, e
para a sua estratégia é-lhe imprescindivel a realiza¢ao do objectivo 2.

Grupo 3: Actor 4

Grau de dispersao — 0

Forca Relativa — 2,35

Este grupo distingue-se dos restantes por estar, ndo s6 menos mobilizado
para estes objectivos (s6 estd mobilizados para 3 objectivos) como o facto
do actor que o compde estar pouco empenhado neste jogo. No entanto € o
actor com a maior forga relativa (o mais influente e nada dependente), o que
lhe confere algum protagonismo.

E interessante analisar o papel chave que o actor 4 podera desempenhar num jogo com
estas caracteristicas. Por um lado é o actor com maior “poder” na relagido de for¢as, em nada
depende deste jogo, e por outro € o que menos estd implicado com os objectivos em presenca,
sendo neutro relativamente ao objectivo “mais conflitual”, objectivo 2.

Da andlise do seu posicionamento relativamente aos objectivos 3, 4 e 5 dir-se-ia que este actor

seria um potencial aliado do grupo

1'® | visto terem a mesma posicdo relativamente aos

objectivos 3 e 4, divergindo apenas quanto ao objectivo 5. No entanto, também poderia ser um

E precisamente o agrupamento que vem a seguir, grupo 1: actores 1, 3 e 4.
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aliado do grupo 2 (actor 2), visto ambos serem favordveis a concretiza¢cdo do objectivo 5,
divergindo apenas no objectivo 4.

Desta forma, pode-se considerar que o actor 4, ndo s6 pelo “poder” que detém num jogo com
estas caracteristicas, como pela sua postura, de alguma ‘“maleabilidade” e ‘“‘exterioridade”,
poderia desempenhar um papel de “mediador” entre os grupos em conflito: actores 1 e 3
versus actor 2.

2. Conclusao

O método MACTOR, aplicado como etapa da andlise prospectiva de cendrios, ou
isoladamente, tem-se revelado como um auxiliar importante a reflexdo das equipas de trabalho
e dos proprios actores envolvidos nos processos.

Este trabalho apresentou os elementos essenciais do método de Godet, assim como algumas
propostas de extensdo por nés desenvolvidas em estudos anteriores (tipologia de objectivos e
agrupamento de actores). Ao fazé-lo, procura-se nao s6 divulgar uma metodologia com provas
dadas, como estimular outros investigadores a contribuir para o seu desenvolvimento criativo.
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ANEXO

GUIAO DE ENTREVISTA

APRESENTACAO DA PESQUISA E DOS OBJECTIVOS DA PESQUISA:
1. OBJECTIVOS DA INSTITUICAO

1.1. Quais os OBJECTIVOS que a sua institui¢io tem para ...

1.2. OBJECTIVOS face a : Varidveis-chave:

1.3. Hierarquize os seus OBJECTIVOS ESTRATEGICOS.

2. MEIOS DE ACCAO
Que meios de accio dispoe para concretizar esses objectivos ?

3. OUTROS ACTORES

3.1. De que outros actores depende a concretizacio dos seus objectivos e que importincia lhes
atribui?

3.2. Que espera deles ?
4. OBSTACULOS

4.1. Que obsticulos pode encontrar na concretizacio dos seus objectivos ?
5. INTERESSES E CONFLITOS

5.1. Quais sao os principais interesses e conflitos que se podem gerar em torno dos objectivos que
pretende concretizar?

6. OUTRAS QUESTOES
7. CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO E DO ENTREVISTADO
Nome da instituicio.

Cargo do entrevistado.
Idade. Sexo. Habilitacgoes literarias.
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