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RESUMO

Esteartigomostra as principais caracteris-
ticas da Escola Francesa (ou Européia) e da
Escola Americana com respeito ao Apoio
Multicritério d Decisdo (AMD), bemcomoas
principais metodologias da PO (Pesquisa
Operacional) Soft. faz uma analise comparati-
va da SSM e as Escolas do AMD que traba-
lham com alternativas discretas, ¢ propde
algumas linhas de pesquisas unificadoras,
identificando aspectos complementares ¢
1idénticos na PO Soff e no AMD.

INTRODUGAO

O planejamento ¢ o gerenciamento do
mundo real estdo cercados por mudangas,
conhecimentos dibios, imprecisos e/ou in-
certos (ndo deterministicos). [sto, entretanto,
ndo impede que um grande fluxo de informa-
goes percorra diariamente as organizagoes, ¢
esta situagdo propicia a criagdo de ilhas
organizacionais onde € possivel a existéncia
de muitos valores individuais que, nio rara-
mente, estio em disputa. Este ambiente difi-
culta a selegio de altemativas para tomadas
de decisiio, pois, neste tipo de cendrio, alguns
métodos matematicos, ferramentas e/ou tée-
nicas menos flexiveis e ambiciosas passaram
a nio ser suficientes para apoiar as decisoes.
Nestas situagdes, os gerentes sio confronta-
dos com um sistema complexo de problemas
em constante mutagido (dinamico) que
interagem uns com o0s outros,

Esta constatagdo permitiu, possibilitou ¢
ocasionou que nas décadas de 60 e 70 surgis-
semmetodologias que, além de utilizar infor-
magdes quantitativas, Incorporasse a subje-
tividade existente no processo de decisiio.
Sendo a decisio humana, e conseqilente-
mente sujeita a imperfeigdes ¢ ao(s) juizo(s)
de valor(es) do(s) decisor(es), a subjetivida-
de, evidenciada em ambientes ndo determi-
nistico, deve ser estudada e modelada.

Rosenhead [31] também constata que 08
métodos convencionais para resolugdo de
problemas foram absorvidos por uma crise
(décadas de 60 e 70) que estabeleceu a essén-
c1a do paradigma altemativo emergente, tri-
gando as novas perspectivas para este novo
setor de andlise.

Estas novas metodologias, que surgen
para resolugiio destes problemas (entre elas
a PO Softe o Apoio Multicritério 4 Decisao—
AMD) ndo buscam as solugoes 6timas, mas
sim um grupo de solugdes nio dominadas, €
revivem o conceito de 6timo de Pareto [23]-
Estes métodos transparentes e participativos
auxiliam na formulagdo e reformulagio das
situagées problematicas.

Os novos Métodos de Estruturacio d¢
Problemas [31] (dentre eles os da PO Soff)
surgem como resposta as condigdes encon”
tradas nos ambientes nio deterministicos
Estas metodologias de apoio & decisdo bus*
cam estruturar os problemas e apresentdl
alternativas, facilitando a negociagio entr®
os atores do processo de decisio, e buscd .ﬂ
interagio e a participagio, gerando aupn’:ﬂdl'
zagem [9] ¢ gerando modelos que “perte™
cem” aos atores.

A construcio de modelos de AMD, d&
senvolvidos a partir de um paradigma de
aprendizagem e construtivismo, com énfis®
notadamente voltada para o auxilio a tomid?
de decisiio, tem sido outra tentativa de sobre
por estas criticas.

Partindo da definigio de que tomar um?
decisio ¢ fazer uma escolha entre di1-'t:1‘t“‘,s
alternativas, e a eficiéncia na tomada de de€”
sio consiste na escolha da alternativa qué
tanto quanto possivel, ofereca os melho
resultados, as alternativas factiveis de ate™
der o objetivo da decisido, ¢ por isto sele”
cionadas para avaliagiio, serdo comparat®™
em fungio de critérios e sob a influéncid
atributos [4],

0 processo de decisio (tomada de dect
sio) € feito através de atores de decisdo, oM
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tstes sao[ 12][17][18][19]): decisores, facili-
ladores ¢ analistas:

a) Decisor(es): influencia(m) no processo
dedecisio de acordo com o juizo de valor(es)
que representa(m) e/ou relagdes que se esta-

‘ leceram; estas relagdes devem possuir ca-
fater dinamico, pois poderdo ser modificadas
durante o processo de decisio devido ao
“iriquecimento de informagdes e/ou interfe-
'encia de facilitadores.

O decisor pode ser uma pessoa ou um
&fupo de pessoas, em nome do(s) qual(ais) é
oMada a decisio [47]. O decisor nesta situa-
%40 1o participa do processo de decisio,
POrém ira influencia-lo se
POssuir o poder de veto.

valores e preferéncias contemplados nos
modelos de avaliagdo. Entretanto, dependen-
do da sua forga e importancia, podem exercer
uma pressdo mais ou menos intensa para que
isto ocorra, porém sempre de forma indireta
[1010017112].

Os intervenientes sio pessoas que to-
mam adecisio sobre os programas ¢ témagdo
direta sobre a mudanga.

Ambos os tipos de atores sdo importan-
tes, embora eles tenhamregras diferentes. Os
agidos ndo sdo pessoas passivas durante
todo o processo de decisdo, assim como os
Intervenientes nao sao pessoas ativas duran-

te todo o processo

1oz

Averd um grupo que to-
Mara a decisio e ird
Oficializ-1a através da*as-
*Matura™ do decisor.

O decisortambém pode
3 definido como aquele
OUaqueles) a quem o pro-
*es50 decisério se destina,
£ que tem o poder ¢ a res-
Ponsabilidade de ratificar
decisio e assumir suas
“Onseqiiéncias.

A maior parte do
trabalho do analista
consiste na formulacio
do problema e em ajudar
as pessoas a visualizarem
o problema e as suas
causas

b) Facilitador(es):
é(sdo) um(os) lider(es)
experiente(s) que deve(m)
focalizar a(s) sua(s) aten-
gdo(oes) na(s) resolu-
¢do(des) do(s) proble-
ma(s), coordenando os
pontos de wvista do(s)
decisor(es), mantendo
o(5) decisor(es) motiva-
do(s) ¢ destacando o

aprendizado no processo

Nem todos os decisores

0 poder de decisao,
?:Edo mﬁfim.é imp:_}nantedistinguiru graude
Huéncia dos decisores no processo de de-
580, O grau de influéneia faz a distingio
EMire o5 decisores envolvidos com 0 proces-
de decisdo, e sio colocados em dois gru-
U[;] denominados de agidos ¢ intervenientes

gbsewaqﬁn: Os agidos sdo pessoas 4s
Huai o Programa ¢ imposto, ou 30 as pesso-
 que siio afetadas por ele, de uma maneira
"®a ou indireta. Os agidos niio tomam deci-
S0bre o problema, apenas participam; sio
dueles que, apesar de sofrerem conseqiién-
das decisdes, tém limitada ou nenhuma
Pacidade de, por vontade propria, ver seus

h‘”“’l‘ﬂuu

de decisdo. Tem como

papel esclarecere modelar

o processo de avaliagdo efou negociagio
conducente i tomada de decisio. Deve man-
ter uma posturaneutrano processo decisorio,
para ndo intervir nos julgamentos dos
decisores. Deve propiciar o aprendizado. O
tacilitador [49] & um ator particular, cujo grau
de ingeréncia naatividade de apoio a decisdo
deveria ser continuo, adotando uma postura
empatica. No entanto, o facilitador deve ten-
tarabstrair-se de seu sistema de valor,a fimde
nio virainfluenciar os demaisintervenientes.
¢) Analista(s): ¢ (sio) o(s) que faz(em) a
analise, auxilia(m) o(s) facilitador(es) e 0(s)
decisor(es) na estruturagdo do(s) problema(s)
e identificagdo dos fatores do meio ambiente
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que influenciam na evolugdo, solugdo e con-
figuragdo do problema. A maior parte do
trabalho do analista consiste na formulagdo
do problema, ¢ em ajudar as pessoas a
visualizarem o problema e as suas causas.

A “solugio eficiente”, “nao-inferior”,
“nido-dominada”, “fronteira”, “fronteira de
eficiéncia’ ou “otima de Pareto”[28], serd
aquela que puder ser obtida de forma que a
alternativa escolhida atinja um valor amplo
emtodos os critérios e ndo possua um decrés-
cimosimultaneo(um valor dominado poroutra
alternativa) em nivel inaceitavel em qualquer
dos demais critérios que estiio sendo utiliza-
dos no processo de avaliagao das altemnati-
vas. A alternativa nio-dominada ndo pode
sersuperada por outra alternativa natotalida-
de de critérios utilizados para a decisdo; uma
alternativa é considerada dominada quando
existe uma outra alternativa que a supera em
um ou mais critérios e se igualanos demais. O
principio da dominfincia ¢ usado paraelimi-
nar uma alternativa que seja claramente infe-
rior a outra alternativa.

O presente trabalho tem como proposito
fazer uma andlise comparativa de dois
conjuntos de metodologias que surgiram
nas décadas de 60 e 70—~ Apoio Multicritério
a Decisio (AMD) e a PO Soft - para solucio-
nar problemas onde as varidveis qualitativas
e a subjetividade humana tém importincia
relevante,

CARACTERIZACAO DOS
PROBLEMAS QUANTO AO TIPO DE
ESTRUTURACAO

Podemos assumir que o conjunto de alter-
nativas (A), é definido em (ou esta sujeito a)
um conjunto de estados da natureza (Q),
conjunto este assumido comao finito. A deci-
siio (D) sera a0 (a0 é a decisio escolhida),
onde D serd D(a0), e para tal D(a0) = D(ai),
ondeivariade 1 atén;aleaie A,e A= {a
tpex— D} [51). A estruturagio de problemas
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€ 0 processo pelo qual um conjunto de aspec-
tos relevantes é suficientemente bem apre-
sentado como um problema ou grupo de
problemas, de tal forma que o risco de usar
procedimentos analiticos pararesolver o pro-
blema errado sejaminimizado [42],

O trabalho de estruturacdo visa a constru
Ao de ummodelo mais oumenos formalizado,
capaz de ser aceito pelos atores do process?
de decisdo como um esquema de representa-
¢iio e organizagio dos elementos primdrios dé
avaliagdo, e que possaservir de base a apren-
dizagem, a investigagio e 4 discussd0
interativa com e entre os atores do process?
de decisdo [12].

Os problemas podem ser classificados,
basicamente, de trés maneiras: problemas:
estruturados, semi-estruturados; e ndo-
estruturados.

e Problemas Estruturados: sio agueles
cuja solugiio pode ser alcangada, seguindo-
se processos logicos e muito bem definidos:
Os sistemas de informagio tradicionais bus-
cam resolver estes tipos de problemas. Estes
problemas sdo rotineiros ¢ repetitivos, por
i8s0 sd0 programaveis em computador. Nest®
situagiio, a agio é conhecida, ¢ a decisio estd
sujeita aresultados conhecidos, ou seja, sabé*
se as conseqUéncias, Esses problemas clas~
sificam-se como decisdo em condicaes d¢
certeza [4]. E possivel ao decisor escolher &
alternativa que possui a melhor relagdo gan
ho/perda. A certeza é deterministica, A ¢$5¢
tipo de problema também estd associado @
conceitode Universo Certo, pois éa hip0tes®
dainformagdoperfeita, cadalinha de agio te
uma conseqiiéncia definida (somente umﬂl
conhecida. O método apropriado de solugd®
¢ociloulo[23].

» Problemas Semi-Estruturados: uso™
determinados modelos matematicos nas par”
tes estruturadas do problema que esta send?
analisado, As decisdes finais devem ser &
madas com base em critérios subjetivos € de
dificil quantificagdo. Partes estruturadas

rvmzer/20l!



Problema poderio ser solucionadas com um
Programa de computador, e outras sio resol-
Vidas pelo julgamento do decisor. Os Siste-
Mas Especialistas estdo sendo utilizados em
uxilio da resolugdo das partes nio-
SStruturadas do problema [4]. Nesse tipo de
Problema a probabilidade dos estados da
Natureza sdo assumidos como conhecidos,
45 consegiiéncias sdo conhecidas e sdo
Probabilisticas. Este tipo de decisio éa deci-
0 em condigoes de risco [51].

John Douglas White [50] define este tipo
Problema através da formula que se segue.
V)= p(sj)®v(0(ai,sj)) | 0 somatorioé

fito para todo S; onde:

1) V é o valor da fungdo de utilidade
plicada a alternativa ai, também definido
*Omo a utilidade de ai;

2) § é o conjunto de possiveis eventos,
Onde, sj e S:

3) p(sj) ¢ a probabilidade associada ao

€nto sj;

4)0(ai, sj), ¢ a conseqiiéncia daalternativa
Para o evento sj;

) vé o valor de 0(ai, sj);

6) ® associa o primeiro termo sio segundo

"8rmo da formula,

A esse tipo de problemas estd associado
O conceito de Universo Aleatério, as
“Onseqiiéncias das decisdes dependem de
loi Série de sucessos aleatérios, segundo
18 de probabilidade. O decisor executa um

Samento[23).

* Problemas Nio-Estruturados: sio os

"blemas para o0s quais ndo existem
Plocessog légicos ¢ bem definidos para
*Solugdo. Devido ao seu cardter ndo-
tificavel, sua resolugdo € fruto da intui-

e humana, estd sujeita a probabilidades
. “conhecidas, ou a possibilidades subje-
SVR8Ho nroblemias desconhecidos: efon

Plexos para a organizagio e sio resisten-

a mplantagfio computacional [4]. Estaéa

0 feita sob *ignorfincia” ou “condi-
deincerteza®.

372009

A decislio sob incerteza requer que uma
oumais decisdes sejam feitas antes e uma ou
mais “incertezas” sejam observadas e/ou
estruturndas [27]. A este tipo de problemas
estd associado o conceito de Universo
Indeterminado, ondendo é possivel obter-se
todas as informagdes necessdrias, pois nio
se pode recorrer a experimentagiio etc. O
decisor pode utilizar-se de “probabilidades a
prioni” e/ou possibilidades. O decisorexecuta
uma escolha (inspiragdo) baseado na sua
experiéncia[23).

O decisor, diante de um problema ndo-
estruturado, pode assumir atitudes [51]:

a) pessimista ou otimista (como foi defini-
do nos conceito de Max e Min);

b) utilizar-se de algoritmos de apoio i
decisiio, considerando a subjetividade dos
valores do decisor;

¢) utilizar-se da Teoria da Utilidade para
verificar qual alternativa, no seu entender,
agregamaior valor.

A este tipo de problema estid associado o
conceito de Universo Indeterminado, onde
niio € possivel obter todas as informagdes
necessdrias, ndio se pode recorrer a experi-
mentagioete[7]. O decisorpode utilizar-se de
“probabilidades a prion” e/ou possibilida-
des. O decisor executa uma escolha (inspira-
¢iio) baseado na sua experiéneia [23].

CLASSIFICACAO DOS TIPOS DE
DECISAO (outipos de problemasassociados
adecisio)

Uma decisdo pode ser tomada nas quatro
condigbes seguintes:

1) Decisdo em condiges de certeza

Ocorre quando a decisdo é feita com pleno
conhecimento de todos os estados da natu-
reza [13]. Existe a certeza do que ird ocorrer
durante o periodo em que a decisio é tomada.
E possivel atribuir probabilidade 100% aum
estado especifico da natureza [24]. A proba-
bilidade indica o grau de certeza onde 0% serid
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a completa incerteza e 100% ou | indica a
certezacompleta

b) Decisio em condi¢ies de risco

Ocorre quando sdo conhecidas as proba-
bilidades associadas a cada um dos estado da
natureza. O numero total de estados da natu-
reza é conhecido. Ao contririo do item ante-
rior, que dispunha de 100% de certeza no
resultado final, aqui esta certeza ird variar de
0%a 100%[13].

¢) Decisiio em condigdes deincertezaou
decisiio em condigdes de ignorancia

Nilo se obteve o total de estados da natu-
reza, oumesmo a parcela dos estados conhe-
eidos da natureza possui dados obtidos com
probabilidade incerta [ 13], ouédesconhecida
a probabilidade associada aos eventos.

d) Decisio em condigdes de competigioou
decisdo em condigdes de conflito

Ocorre quando estratégias e estados da
natureza sdo determinados pela acio de
competidores|24]. Existem, obnigatoriamen-
te, dois ou mais decisores envolvidos, o re-
sultado depende da escolha de cada um dos
decisores.

O ndodeterministico pode originar-se de
seis fontes bisicas:

1) imprecisio causada pela dificuldade de
avaliar as agdessoba influéncia de unmi enténo
{oumais)em particular,

[1) indeterminagio dos métodos de avali-
agio dos resultados, visto que estes podem
basear-se emuma“definigio arbitrdria” [43],

1) davida em relagiio nos valores dos
dados obtidos;

IV) divida se os valores envolvidos ou
obtidos irio vanar ao longo do tempo ¢/ou
espago,

V) classificagdo e/ou opinides ambiguas;

V1) eventos probabilisticos,

O nio-deterministico pode ser definido
como & jungiio dos termos: impreciso (tam-
bémdenominado vago ou inexato), ambiguo
(também denominado dibio] e incerto (ou
probabilistica),

10

O conceito deimprecisoadvémdaimpos-
sibilidade de realizar, com precisdo, umame-
digdo ou graduagio de um objeto e/ou situa-
¢io; também pode estar associado a incon-
sisténcia de fendmenos naturais.

O conceito de ambiguo ¢ caracterizado
peladificuldade de obter-se uma precisa clas-
sificacdodo elemento em estudo, embora este
elemento seja de perfeito conhecimento dos
especialistas. Advém da existéncia de duas
classificagbes para um mesmo objeto e/ou 8
existénciande duasalternativas diferentes que
possuam a mesma classificagio.

O conceito de incerto estd associado 10
fato de alguns eventos sio probabilisticos. €
as probabilidades sdo conhecidas.

O impreciso é “tratado™ através de:

a) comparagao por relagdes nebulosas:

b) uso de informagdes advindas do
subjetividade;

¢) uso de modelos possibilisticos.

Oincerto ¢ “tratado” através daidentifi-
cacio dando-existéncia do deterministico € ¥
necessidade de utilizar-se de modelos
probabilisticos.

Observagio: o modelo probabilistico é
possivel quando existe um grau de regularidd”
de em um fenémeno observado, e é pnssi‘-"l
aplicarummodelo matemético d variabilidad®
qualitativa do fendmeno observado, e assi™
trabalhar o referido fenémeno com grau 4
regularidade de forma quantitativa [21].

METODOLOGIAS

Apoio Multicritério A Decisio
(AMD)

A distingdo entre 0 AMD e as metod®”
logias tradicionais de avaliagio ¢ o grau
incompatabilidade dos valores do decis
(tomador de decisio ou agente de decisi?)
nos modelos de avaliagiio. F preciso acei®
gue a subjetividade estd sempre presente
processos de decisio, Nesse sentido, puscd”
se construir modelos que legitimem a elab®

Rmmﬂﬂ“'
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f2¢d0 de juizos de valores, juizos estes neces-
Sariamente subjetivos, onde os modelos sio
& estrutura de valores dos decisores associ-
4do a cada critério.

A estruturagio do modelo & fundamental
®M um processo de apoio a decisdo, que
'em um caréter misto entre a ciéncia e a arte.

Cariter misto provém da auséncia de méto-
dos matematicos paraconduzirdestruturacio.
30 1mplica que & impossivel conceber um
Procedimento genérico de estruturagio cuja
“plicagio possa garantir a unidade e
Validade do modelo concebido. Buchanan
(6] afirma que uma boa metodologia niio ex-
Plora s¢ as solugoes;
“Xplora também o

cialmente, um instrumento de comparagio
sem ser absoluto.

Os critérios permitemaavaliagio dasalter-
nativasde formaa verificar que uma alteragio
na classifica¢do da alternativa num dado cri-
téno, serd observadaumaredugao on aumen-
to da satisfagdo da alternatuva. A familia de
critérios devera verificar os axiomas de
exaustividade, coesio e nfo-redundincia[33
a40]

a) possuir todos os pontos de wvista
julgados importantes, ou Seja, a quanti-
dade de critérios deverd ser completa e
exaustiva, e devera conter todos os critérios
julgados relevantes
para a decisdo final

isor. amedida que o
4uxilia na busca da de-
180 explicitando as
$Uas preferéncias.

Para uma adequada
“Ompreensio, serio
Magadas ag definigdes

Uma boa metodologia nio
explora sé as solugoes:
explora também o decisor, na
medida em que o auxilia na

(exaustividade),

b) ser operacional.
a classificagao das al-
ternativas nestes crité-
rios deve permitir o seu
manuseio por algorit-

= mos (exaustividade);

¢ Critério, ¢ Prefe- busca da decisao, c) ter as preferénci-

:;ﬂtias das informa- e;;plicitanda as suas as parciais modeladas

€ Intracritério ¢ AL emcadacriténo, ecada

Mercritério: pmferencms preferéncia deverd es-

~ CRITERIO: oscri- tar de acordo com as

05 permitem estabe- preferéncias globais [51
*eeras relagdes de pre- (coesdo);

“Téneiaentre as alternativas. Criténo também
de ser definido como uma ferramenta que
ite a comparagiio de alternativas segun-
Um eixo particularmente significativo ou
Ponto de vista, A decisdomulticritério come-
Com a peragiio de critérios que permitirio
Waliagio do problema dentro do contexto
'!uc este estd inserido,
_ Critério também é definido comouma fun-
9 de valor real sobre um conjunto A de
tivasia). ondea e A, que permitaobter
BUm tipa de significado ao comparar duas
“Mativas de acordo com um ponto de vista
Meular. ) critério é a base de uma avalia-
0. Cabe ressaltar que um critério €, essen-

I!”’““3""‘#!:ulm.-

d) ser coesa, estarem de acordo com o
objetivo (coesdo);

¢) ser legitima ¢ consistente, deve repre-
sentar de forma clara e correta o juizo de
valores do(s) decisor(es) (coesdo); ¢

fyexcluir redundincia, umaspectoabor-
dado porum eritério niio podera aparecer em
outro critério, os critérios deverio evitar re-
dundéncia, apresentar independéncia e/ou
ortogonalidade, para evitar a contagem dupla
(nido redundancia),

O estudodaIN FORMACAO DAS PRE-
FERENCIAS divide-se em Preferéncia das
Informagoes Intracritérios e Preferéncia das
Informagdes Intercritérios.



A) Preferéncia das Informacdes
Intracritérios: é necessario para construir
preferéncias parciais em um critério particu-
lar, na avaliagdo de alternativas neste critério
(classificagio de alternativas neste critério).

B) Preferéncia das Informagdes
Intercritérios: é utilizado para definir a im-
portancia de cadacritério dentro do agregado
de preferéncias formado pelos critérios (esta
informagao define o peso de cada critério).

A familia de critérios deve ter duas
qualidades[11]:

1) Legitimidade: a familiadecritériosdeve
considerar todos os atores como base para
continuar o processo de apoio a decisio;

2) Operacionalidade: a familia de critérios
deve conter um nimero
suficiente ¢ pequeno de

medidrio da escala. Por exemplo, se a tempe-
ratura de uma sala estiver muito fria, deseja
remos que a sala se aquega até a temperaturd
desejada, ao passo que, se estiver muilo
quente, desejaremos que esfrie até a temperd-
tura desejada.

Segundo Vincke [49], 0 AMD nio consis*
te somente em construir uma familia com
técnicas de agregacio de preferéncias, dadas
em um conjunto de dados; o decisor deverd
ter conhecimento dos métodos que pode
utilizar e verificar o que mais se adequa a
situacio. O decisor deveri ter conheciment?
dos métodos que pode utilizar, ¢ verificar
que mais se adequar a situagio.

E importante salientar que a imprecisa0

humana é a grande difi
culdade dos métodos de

critérios que permita em
umaandlise intercritério
obter a informagiio ne-
cessaria para imple-
mentagio do procedi-
mento de agregagao.
Observaciio: naapre-
ciagio dos critérios po-

Critério ¢, essencialmente,
um instrumento de
comparagio sem ser
absoluto

Multicritério pois, part
um decisor, uma opgac
podera ser a melhor &
para outro, outra opgac
poderd ser preferivel.
0 AMD propde-se¢
ter uma visio pres
critiva (ou prescritivis”

dem aparecer critérios
quantitativos ou quali-
tativos. Um critério € quantitativo quando ¢
possivel medi-loou gradud-lo através de méto-
dos deterministicos ou probabilisticos, e um
critério é qualitativo quando sua graduago ¢
feita através de julgamentos subjetivos,

Os critérios podem ser classificados em
trés grupos:

a) Benéficos: oferecem incremento
monoténico; o incremento dos critérios é
desejado. Porexemplo, o incremento do espa-
¢o interno de um automdvel, ou da relagio
quilémetro rodado/litro de combustivel,

b) Custos: oferecem um decréscimo
monotdnico, o incremento destes ndo é dese-
jado. Porexemplo, o prego de um automovel.

¢) Nio-monotdnicos: ocorrem quando a
maxima utilidade estd em um posto inter-
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ta) e construtiva (0¥
construtivista) dos pre”
blemas. Esta visio seria uma fusdo da visi
descritiva (ou descritivista) com a normativd-
A visiio descritivista é a observagio d?
mundo como este se apresenta, ¢ sem emiti’
julgamento sobre a realidade descrita. A
visio normativa (ou normativista) ©8
associada 4 visio do mundo através &
processos idealizados. Esta visdo defendé ”
uso de formulas matemiticas que serfio mant
puladas pelo decisor, Na visdo prescritiv®
faz-se modelos que sdio apresentados a0
decisor ¢ este decide se os aceita ou nio:
visdo construtivista consiste em const
modelos através do processo decis6rio-
estruturagdo avanga de forma interativa ©
modo coerente com os objetivos e valores
decisor.
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As principais diferengas entre os mode-
los construtivista e prescritivistasdo [17] [18)
[19];

Construtivista:

2) O facilitador ajudaa construir omodelo
de preferéncias dos decisores, paraomomen-
10 ¢ a situagiio em estudo, com o objetivo de

errecomendagdes.

b) Oenvolvimento dos atores do processo
de decisdo da-se durante todas as fases do
Processo de apoio a decisdo; as decisdes
aduzem os valores dos decisores. Os atores
“prendem juntos sobre o problema enfocado.

€) Permite levar em conta os aspectos
Subjetivos do grupo de decisores.

Prescritivista;

(a) O facilitador descreve primeiramente
M modelo de preferéncias para depois fazer
PTescrigoes com base em hipoteses
Tormativas que sdo validadas pela realidade

ita,

(b) O envolvimento dos atores se restrin-
B @ estruturagdo do problema.

Familiay de abordagem de AMD

O AMD subdivide-se em trés grandes
lias deabordagem[17][18][19](45]: Esco-
1 ' icana, Escola Francesa ¢ Métodos
Meratiyos:
. % Escola Americanaou Escolada Teo-
T da Utilidade Multiatributo (Multiple
"ibute Utility Theory - MAUT), onde o
Orcardinal de umaalternativa aié formado
Tumconjunto de valores (v1i, v2i, ..., vni)
*& cada vni é o valor assumido pela alter-
Mativa aj em cada um dos n critérios.
- Isto significa que, caso um determinado
Herio/atributo seja considerado pouco im-
ek“ame diante de outros critérios/atributos,
N "eceberd um peso (valoratribuido) inferior
o Pesoatribuido dqueles de maiorimportan-
fiy Teoria permite a defini¢io de uma
Ut GUe busca agregar os valores de cada
tiva (ai) sujeita (classificada) em cada

m‘”‘nmu

critério (cm). Isto representa que aimportin-
ciarelativade cada critérioadvém do conceito
de*taxadesubstitui¢o” (trade-off), o decisor
defronta-se com o problema de identificagio
da taxa de substituicio de um critério em
relagdo ao outro. Esta abordagem também é
definida como eritério tinico de sintese ex-
cluindo a incomparabilidade.

Esta Teoria assume que:

1) Todos os estados sdo comparaveis
(ndo existe s incomparabilidade);

2) Existe transitividade nas relagdes de
preferéncias; e

3) Existe transitividade nas relagdes de
indiferenga.

b) Escola Francesa ou Métodos de Subor-
dinagio e Sintese ou Escola Européia, que
sdo aplicados & comparagdo entre altemati-
vas discretas, onde existe a relagdo de preva-
lénciadesinteseaceitandoincomparabilidade.

O decisor pode deparar-se com uma das
quatro situagdes ao comparar duas alternati-
vas[28][33a40]:

b1) Umaalternativa é preferidaa outracom
preferéncia forte, também denominada pre-
ferénciasem hesitagio;

b2) Umaaltemativaé preferidaaoutracom
preferéncia fraca, tambémdenominada pre-
feréncia com hesitagiio;

b3) Umaalternativa éindiferente a outra; e

b4) Uma altemativa é incomparivel a
outra.

A Escola Francesa adota as seguintes
convicgdes bisicas [29][30]:

I) Onipresenga da subjetividade no pro-
cesso decisorio;

Il) Paradigma da aprendizagem pela
participagio;

111) Convicgdo do construtivismo; e

IV) Reconhece as limitagbes do 6timo
matemitico e utiliza uma abordagem que ndo
parte de quaisquer pré-condigdes mas
procura construir urn modelo de elementos
chaves que capacitam os atores a evoluir no
processo decisonio, como resultado dos seus
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proprios objetivos, convicgdes e sistemas de
valores.

¢) Métodos Interativos, quesdo aplicados
em Sistemas Informaticos Interativos (S11).
os SlI tém objetivo de apoiar e melhorar os
processos de decisio, especialmente em tare-
fas complexas e mal estruturadas que reque-
rem a apreciagho critica ¢ o julgamento dos
agentes de decisdo. Os métodos interativos,
com interagdes de tentativa ¢ erro, segundo
Steuer[45][46], subdividem-se em:

cl) Métodos de pesquisa de linha,

c2) Meétodos de redugio de espago de
pesos (também denominados coeficientes
de peso);

¢3) Métodos de redugio do espaco das
fungbes objetivo; e

cd4) Métodos de contragdo de cone dos
gradientes das fungdes objetivo.

O AMD podera ser usado em dois
contextos:

(a) Um individuo, ou mesmo um grupo.
cujo resultado da sua decisdo ndo causa um
IMPActo em outros grupos; nesse caso, 0§
métodos utilizados ndo requerem wma subs.
tancial documentagdo.

(b) Uma pessoa, porém normalmente um
grupo, cuja decisdoacarreta uma forte conse-
giiéncia em OUtros grupos; neste caso, a lista
de alternativas serd consideravel. Isto nor-
malmente ocorre em grupos empresarinis ou
em decisbes de orgamsmos publicos. Este
tipo de decisio devera ser baseado em forte
documentagio, assim comio 08 CHterios ana-
lisados deveriio levar em conta os diversos
elementos da comunidade

O AMD ¢ baseado na operacionalidade,
julgamento pessoal, logica matematica,
teoremas ¢ estudos psicofisicos. Suas sete
vantagens siio;

a) uso facil por ndo especialistas, prefe-
rencialmente transtormada em um programa
de computador que sefa 0 mais amigavel
possivel com o usudrio, dispondo de recur-
sos graficos-visuais;
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b) um método logico e transparente;

¢) liberdade de ambigtiidade para interpre-
tagoes dos dados de entrada;

d) ametodologia pode englobar tanto cri-
térios quantitativos como qualitativos,

e)osjulgamentos de valor também poder
serexercidos em escalas cardinais ou verbais,

f) permite ao decisor dispor de algoritmos
que permitam a utilizagdo de critérios inde-
pendentes uns dos outros. como algoritmos
que auxiliem em problemas onde os critérios
de avaliagdo sio dependentes: bem como.
analogamente, poder lidar com alternativas
que sio independentes umas das outras, bem
como quando sdo dependentes; ¢

g) incorpora questoes do comportament®
humano nos processos de decisio.

Vanderpooten [47] afirma que a Escold
Francesa tende o seu foco de estudo pard
metodologias onde as preferéncias pessoals
dos decisores tenham menor influéncia 12
alternativa escolhida; em contrapartida,
Escola Americana buscaria métodos paré
melhor explicitar esta preferéncia, que teri#
uma grande influéneia na escolha final, Um?
boa decisio s6 serd possivel se as duds
influéncias forem equilibradas [29].

Bana ¢ Costa[10] defende que a Escold
Americana utiliza modelos descritivistas ©
prescritivista, enquanto a Escola Europé®
usa modelos construtivistas. Implicita o
explicitamente, todos os modelos e método?
de Apoio Multicritério & Decisdo tém com?
fundamentos as estruturas da Teoria de Pr¢”
feréncia e Teona da Nao-Dominancia.

0(s) ator(es) do processo de decisi?
que julguefm) conveniente usar a metod?”
logia multicritério para auxilid-lo( s}aeﬂtmm’ﬂ
o(s) seu(s) problema(s) ¢ posleriurmcﬂl.‘
priorizar/escolher as alternativas factive™
devera(io):

n) definir e estruturar o problema;

by definir o conjunto de critérios ¢
atributos que serfio utilizados para classific®
as alternativas,
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¢) escolher se utilizara métodos discretos
Ou continuos; se aptar por métodos discretos
f.ﬂﬁncehidospara trabalhar-se comum nime-
70 finito de alternativas), deverd optarentre a
Escola Francesa e a Escola Americana;
d) identificar o sistema de preferéncias
do(s) decisor(es); e
€) escolher o procedimento deagregagiio.
Paraidentificar o sistema de preferénci-
45 do(s) decisor(es), ¢ necessirio:
1) considerar a subjetividade dos atores
de decisiio,
_ ) considerar as percepgdes individuais e
Vislumbrar em quais aspectos do(s) pro-
!’:mﬂ{s.] o(s) decisor{es) encontram maior
Wiculdade de explicitar as suas percepgdes
dividuais.
_ 3) estruturar o problema de acordo com a
Y1580 compartilhada;
4) identificar os pontos de vista comuns.
_ 5) saber onde o(s) decisor(es) &(sio)
Meonsistente(s); e
6) verificaroque podesermudadoe porqué.
: Amodelagem de preferénciamulticritério
“quer que o decisor a utilize através do
Processo de multiplos critérios, com uma dis-
“NiMinagiio preferencial de informagdes para
Werenciar as aliernativas (6tima de Pareto)
(28], Estq informagio sera atraves de hierar-
':lum_ ou subordinagdo dos critérios, impor-
C1a dos coeficientes de peso atribuidos
408 critérios, nivel de vetos etc.

Mﬂcbm‘h (Measuring Attractiveness
Y @ Categorical Based Evaluation
Et‘.‘ﬁm'que)

A metodologia Macbheth baseia-se em jul-
r‘“ﬂmos subjetivos de diferenga de atrau-
Para construir escalas cardinais de

Valgy

Esta metodologia desenvolvida por Bana
OSta e Vansnick [48] ¢ baseada em julga-
tnu:'h‘ absolutos de diferenga de atratividade

Pares de agdes e utilizada para a cons-

MRy 3000

trugiio de escalas cardinais de valor sobre
cada um dos Pontos de Vista Fundamentais
(PVF), tornando possivel a avaliagio local
das alternativas.

Este tipo de resolugiio tem por objetivo
identificar as variedades gque mais se
adequam a uma situagio especifica, levando
em consideragdo, além dos aspectos técni-
cos julgados fundamentais pelo decisor, os
seus valores, o modelo construido dentro
desta abordagem, e busca a representagio
da situagdo problemdtica na visio do
proprio decisor.

Como em qualquer processo decisorio, a
atividade de apoio 4 decisdo comega pela
identifica¢io de todos os elementos conside-
rados importantes. Nesta primeira interagdo,
surge uma lista de fatores colocados pelo
decisor e, dependendo de sua profundidade
de conhecimento sobre a natureza do proble-
ma, o facilitador poderd questiona-lo por fa-
tores importantes ainda nio considerados,
porémde forma anio induzi-lo. Apésa formu-
lagdo de uma listagem considerada inicial-
mente completa, o facilitador devera, atraves
deummapeamentocognitivo[25], idenuficar
Junto ao decisor as relagdes de importancia
entre os fatores. Este processo & importante
para um devido agrupamento dos fatores ¢
para a identificagao de quais fatores ainda
nio foram relacionados.

Pelo mapeamento cognitivo, é possivel
agrupar os fatores em areas de interesse,
descobrirquais fatores so fundamentais para
adecisioe, por fim, dar uma estrutura consis-
tente para a abrangencia do problema, Ape-
sar da enorme importancia que a fase de
mapeamento cognitivo possul, esta nio se
relaciona de forma direta com a estrutura
arborescente do problema. Este processo &
feito de uma forma participativa e interativa,
¢ deve ser levado a exaustiio, que, junto ao
crescente nivel de conhecimento dos atores
da decisio frente ao problema em questio, ird
contribuir para a rqueza das informages
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obtidas neste processo. A transigdo dos
mapas cognitivos para a drvore querepresen-
ta a estrutura do problema ¢ considerada
ainda uma arte, nao existindo regras pré-
estabelecidas que regem esta transigéo.

O Macbeth € baseado em trés conviegdes
fundamentais para a sua pritica; a onipre-
senga da subjetividade e sua interpene-
trabilidade com a objetividade, a convicgio
doconstrutivismoc o paradigmadaaprendi-
zagem pela participagio.

0s PVF sio os fatores demaiorrelevincia
sobre 0s quais as agdes potenciais sdo ava-
liadas. Os Pontosde Vista Elementares (PVE)
sdo fatores que combinados, formam os ni-
veis de impacto que compdem o descritor de
umdeterminado PVF, As dreas de interesse
sdio as dreas do problema que encerram as-
pectos ou pontos de vista afins.

Dificilmente um decisor teria condigdes de
expressar seus julgamentos de valor em rela-
¢iio & um conjunto de niveis de impacto,
diretamente na forma de uma escala cardinal
representativa. O esforgo cognitivo necessi-
rioaconstrugdo destaescala émuito elevado.
Esta metodologia propde-se a explicitar a
intensidade de preferéncia que o decisor
possui em relagio ds agoes potenciais, fazen-
do através da expressio de julgamentos ab-
solutos de diferenga de valor (atratividade)
entre duas agdes.

Para facilitar a interagdo entre o decisor e
o facilitador, é introduzida uma escala semin-
tica formada por algumas categorias de dife-
rencadeatratividade; desta forma, o Macbeth
propde ao decisor que exprima seus juizos de
valorsegundouma escala semantica formada
por seis categorias (n = 6), cada uma delas de
dimensio nio necessariamente igual:

C1 ® Diferengadeatratividade muito fraca

C2 00 Diferenca de atratividade fraca

(3 6 Diferenca de atratividade moderada

C4 @ Diferenga de atratividade forte

C5 8 Diferenca de atratividade muito forte

C6 0 Diferenga de atratividade extrema
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Construida dessa forma, a metodologia
Macbeth liga-se ao problema tedrico de re-
presentagdo numérica de semi-ordens miilti-
plas por limiares constantes, problema estu-
dado e resolvido por Doignon[15], no caso
geral. Assim, em um problema onde exista
uma estrutura de m relagoes bindrias (P(1), ...,
P(k),..... P(m)), em que P(k) representa uma
relagiode preferénciatanto mais forte quanto
k seja maior, sempre em termos de um dado
ponto de vista fundamental pvfj, é possivel
representar estas relagies de preferéncias
numericamente. As semi-ordens multiplas
introduzem-se de maneira natural desde que
se queira representar as preferéncias atraves
de uma fungdo v e de fungdes limiares sk tais
que, por exemplo:

aPk) b Usk<v(a)-v(b)<sk+1

Caso o decisor tenha convicgiio que duas
(ou mais) agdes sdo igualmente atrativas (si-
tuagio de indiferenga), basta representar
apenas uma delas no processo de avaliagio
absoluta por pares.

PO Soft

A PO Soft é composta de uma geragio de
métodos e metodologias, pensados ¢ elabo-
rados para um mundo coberto porum clima de
complexidade, conflitos e situagdes nao
deterministicas (incerteza, imprecisiio e situ
agdes dibias) que auxiliam aos que praticam
fungdes de andlise de problemas e geren”
clamento na vida real a enfrentar os proble-
mas de planejamento e tomada de deciso.
além de ajudar os estudantes de sistemas de
gerenciamento ¢ de PO a entender esta nova
perspectiva,

A principal funciio destes métodos €
metodologias é estruturar problemas antes
de tentar resolvé-los; por isso foram chama®
dos de métodos Soft. Sua importincia deve
ser compreendida porque a maior parte deles
surge de umaevolugio da PO - ferramentas dé
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Oumizagdo ealgoritmos. Para caracterizares-
pecificamente estes métodos Soff, Rose-
nhead[31]fornecealguns exemplos da litera-
tura britdnica:

SODA - Strategic Options Development
and Analysis[1][16][25] eaSSM —Sofi Systems

ethodology sdo as metodologias mais uti-
lizadas para a estruturagdo dos problemas —
identificacdo daqueles fatores e questdes
que devem constituir a agenda para novas
discussdes e andlise.

A Strategic Choice, incluindo AIDA —
Analysis of Interconnected Decision Areas,
também preocupa-se em estruturar situagdes
Complexas, mas ddo menos énfase as cons-
trugdes psicoldgicas das pessoas envolvi-
das. A Strategic Choice e Robustness
Analysis partilham o mesmo foco, preocu-
Pando-se com a incerteza e os modos de
Beren-ciamento, enquanto o Metagame
(Metajogo) e Hypergame (Hiperjogo)
Analysis analisam particularmente os aspec-
105 conflitantes das situagdes de decisdo.

Rosenhead [31] menciona que estas
Metodologias nivelam-se individualmente
Pelo grau de transparéncia, pela incorpora-
%o de conflitos, pela representagio de julga-
Mentos, pelo interesse intrinseco ¢ pela
“plicabilidade. Elas também constituem uma
Nova e diferente contribuigdo britinica na
e da estruturagdo de problemas, sem que

anecessidade dus pessoas que vio utilizi-
sadquiritem um conhecimento matemitico
dealto nivel.

Enquanto 0s métodos tradicionais, na ten-
ativa de representar a complexidade de situ-
40es desestruturadas, muitas vezes empre-
Bam téenicas baseadas na teoria das probabi-
lidades, os métodos Soft, a0 contririo, ado-
'am g conceito de calculo de possibilidades.

les estruturam eventos ou resultados queos
Participantes declaram como relevantes, o
Ue tomna possivel identificd-los, sem a
Obrigatoriedade de associar nimeros sobre
%eus significados.

RMisar 2909

O principal ingrediente das metodologias
Soft € o comportamento humano, que, por
Senso comum e experiéncia, pode ser repre-
sentado por métodos graficos ou diagramas
que representam de forma esquemidticaredes
de interagdes, demonstrando, entre os diver-
sos elementos das situagdes analisadas, as
influéncias, causalidades, similandades ou
compatibilidades existentes. Fornecer elemen-
tos que visem a estruturar situagdes proble-
miticas consideradas estratégicas é a carac-
teristica mais comum encontrada entre as
metodologias acima citadas.

SSM

A S5M ¢ uma metodologia desenvolvida
por Checkland [B][9]. Seus conceitos seapli-
cam, principalmente, 4 pesquisa qualitativa,
conhecida como uma maneira de analisar,
diagnosticar e resolver problemas a partir de
tomadas de decisdes consistentes, em fun-
¢io do uso continuo de seus sete estigios,
durante ainvestigagio organizacional. A SSM
estdinicialmente muito mais preocupada com
a defini¢io das causas (a raiz) dos problemas
do que com sua resolugio.

A SSM faz uma comparagiio do mundo
como realmente é (mundo real), com alguns
modelos do mundo como deveria ser (mundo
dos sistemas). Com esta comparagio,amplia-
se 0 entendimento do mundo real, através do
processo de pesquisa, identificando-se idéi-
as e agdes para melhorar este mundo. A
diferenga entre os modelos “ideais™ ea reali-
dade torna-se a base para a tomada de deci-
sbes que o mudar a organizagdo. A SSM é
uma metodologia heuristiea (¢ subjetiva),
que permite o aprendizado da situagio e/ou
organizagao.

Na 55M, os pesquisadores comegam a
estudar um problema do mundo real
estudando os sistemas que os contém, e em
scguida desenvolvem alguns modelos que
melhoram o funcionamento dos sistemas es-

nr



tudados. A SSM € uma metodologia de abor-
dagem sistémica, portanto, os modelos ela-
borados utilizam alguns conceitos da Teoria
dos Sistemas,

ASSM écomposta por sete estigios, que
serdo descritos resumidamente:

Estigio 1 - Investiga¢iio da situagio
problemitica que estd completamente
desestruturada.

Asituagfio problemadtica deve serpercebi-
da e observada pelo ator da decisiio como
realmente €. O ator deverd pressupor muito
pouco sobre a natureza da situagio.

Estigio 2 - Expressiio dasituagiio proble-
mitica. Nesteestigio, oator desenvolve uma
descrigdo detalhada, uma rich picture [29] da
situagio onde o problema ocorre.

Estigio 3 - Defini¢do das causas ou a
esséncia dos sistemas relevantes,

S@o definidas neste estdgio as causas do
problema, ou seja, a esséncia dos sistemas
relevantes, Checkland [8] fornece o
mnemédnico CATWOE, traduzido aqui por
CATCOPA[44], tipoum eheck-list para asse-
gurar a inclusdo dos elementos mais impor-
tantes das definigdes das causas:

Clientes siio as pessoas que se beneficiam
do sistema organizacional;

Atores sio as pessoas que transformam
o0s “inputs” em “outputs”;

Transformagiio ¢ o processamento de
“inputs” em “outputs” (processos comrentes
dento do sistema),

COncepgio do mundo ¢ uma visio de
mundo relevante;

Proprietario da organizagio é ou sio as
pessoas que tém poder do veto;

Ambientes, externos e/ou internos que in-
fluenciam o sistema organizacional estudado,

Obs. A "transformagdo”(processamento)
& um elemento do conceito dos sistemas.

Estigio4-Elaboragiio e testedos modelos
conceituais. O pesquisador monta os mode-
los com base no conhecimento dos conceitos
dos sistemas, Ele desenvolve descrigtes, em
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termossistémicos, de como as partes relevan-
tes da situagio podem funcionar de forma
ideal.

Estagio5—~Comparaciio dos modelos con-
ceituais com a realidade. A proposta, aqui.
ainda ndo ¢ implementar os modelos con-
ceituais e sim comparar ¢ contrastar as dife-
rengas entre eles, que podem ser usadas co-
mo base para discussio: ¢como funcionam os
sistemas relevantes, como poderdo vir a fun-
cionar, e que implicagées poderdo existir?

Estigio 6 —ldentificacio das mudancas
que poderiam ser possiveis ¢ desejaveis. A
partir da discussdo do Estagio 5, algumas
mudangas possiveis podem ser identificadas.
E provivel que elas variem quanto ao desejo
¢ a possibilidade de serem implementadas
pelos atores da organizagio.

Estigio 7- Acoes para melhorar asitua-
¢iio problematiea. As mudangas possiveis€
desejavels identificadas no Estagio 6 sio
agora colocadas em pritica.

Confronto entre o Enfoque Analitico
e 0 Enfoque Sistémico

Apesar da oposigiio dos dois enfoques.
analitico esistémico, a SSM, ao longo de seus
estagios, tenta utilizi-los em momentos dis*
tintos, fortalecendo e constituindo uma nove
maneira de pensar. Rosnay [32] situa de ma-
neira bastante compreensivel o confront®
entre estes dois enfoques.

Enquantoo enfoque analitico concentrd”
se sobre nos elementos do sistema, obser
vando-osisoladamente, o enfoque sistémic?
concentra-se sobre as interagdes entre 08
elementos (ou componentes ou subsistemas)
de um sistema, estuda a natureza dos
interagdes e considera os efeitos desta. O
enfoque analitico apdia-se sobre a precisi®
dos detalhes e modifica uma vanivel de cad®
vez, enquanto o enfoque sistémico apoia-s¢
sobre a percepgio global e modifica grup®®
de varidveis simultancamente.
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Para o enfoque analitico, os fendmenos
530 reversiveis e independentes de sua dura-
¢ido, e a validagiio dos fatos se realiza pela
provaexperimental no imbitode uma Teoria.
l& 0 enfoque sistémico permite a integragio
daduragio e as situagdes de irreversibilidade,
bem comoa validagio dos fatos serealizapela
Comparagdo do funcionamento do modelo
tom a realidade e pela quantificagio dos
resultados do sistema.

Os modelos do enfoque analitico sdo pre-
C150s ¢ detalhados, apesar dadificil utlizagdo
‘m uma agdo (por exemplo, modelos
Sconométricos). Os modelos do enfoque
sistémico podem ser insuficientemente rigo-
0505 para servir de base ao conhecimento
“Specifico, mas utilizdveis em uma decisio
(por exemplo, modelo do Clube de Roma).
O enfoque analitico é eficaz quando as
Mierages sdo lineares e fracas; o enfoque
Sistémico & mais eficiente que o enfoque
Hnalitico quando as interagdes sio ndo-line-
dres ¢ fortes. O primeiro conduz a um ensino
Pordisciplina (justa-disciplinar) eaumaagio
Programavel em seu detalhe.

Embora preconize o conhecimento dos
detalhes, no enfoque analitico os objetivos
Podem ser mal definidos, enquanto que o
Nfoque sistémico conduz a um ensmo
Pluridisciplinar e a uma aglio por objetivos,
“Mbora podendo conter detalhes mais impre-
“is0s (nebulosos).

A tentativa de uni-los atraves das diretri-
“es enunciadas pela SSM, durante os seus
Sete estagios, demonstra a vital importincia

metodologia, que ensing 0 novo pensa-
Mento, como iniciativa ao aprendizado
Organizacional.

O Metajogo — Descricio

O Metajogo é uma técnica de anilise de
“onflito entre os atores de uma organizagio.
Fjla Podeauxiliar gerentes a se tornarem poli-
UIeos e chefes de maneira efetiva.
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Este método consiste em fazer perguntas
aos atores, a0 mesmo tempo respondendo-as
e ensinando-0s. A utlizacdo da intuigdo &
fundamental durante seu processo de aplica-
¢do. Os resultados sdo sempre surpreenden-
tes ao longo da aplicagdo, mais do gque quan-
do as respostas sio somente analisadas.
Aindaassim, existirda demandatécnica e, por-
tanto, a ajuda do computador serd importan-
te, pois possibilita que o consultor fornega
feedback diretamente ao cliente.

Um exemplo de estudo seria um grupo de
atores e suas opgoes politicas.

Os atores descrevem interacdes e rela-
goes pessoais, situadas em um determinado
periodo de tempo, durante o qual ndo pode
haver intervengées individuais que mnterfi-
ram nas opgdes politicas envolvidas. Os ato-
res devem interagir para juntos decidirem o
que fazer.

Osatores envolvidos podem serindividu-
0s ou grupos. Suas preferéncias, atitudes e
decisdes sdo interpretadas como interagoes
surgidas dentro da organizagio. Cada ator
aponta suas opgdes politicas — que represen-
tam agdes estratégicas. A escolha de um
conjunto de opgdes, por cada ator, represen-
ta um plano de agdo particular. Deste modo é
gerada uma série de planos.

Existeum programa denominade CONAN
(que implementa o Metajogo), que ajuda no
suprimento da lista de atores e opgies. regis-
trando qualquerinformagfo extrana forma de
notas junto a cada ator/opgdo, formando um
tipo de banco de dados para informagio es-
tratégica. Esta lista gera cendrios aleatorios
que representam o empenho dos atores em
fugir das ameacas da organizacdo e do ambi-
ente externo, temidas por cada um deles, e
representam também os meios pelos quais
eles esperam realizar seus objetivos.

E importante examinar ¢ interpretar pro-
fundamente os cendrios chaves antecipada-
mente, 4o invés de esperar o5 acontecimen-
tas, como acontece freqiientemente. Um gran-



de numero de cendrios pode ser gerado em
fungio das opgdes de cada ator, porém nem
todos os cendrios podem ser gerados meca-
nicamente. O programa CONAN ajudaaiden-
tificar as incompatibilidades, mostrando ao
usudrio que certas escolhas nio sdo logicas
nem fisicamente possiveis. Dessa forma, sdo
geradas e exibidas séries ou subséries de
cenarios possivets.

O gerente trabalhando como um ser poli-
tico e como um chefe tomador de decisdes
deve negociar estrategicamente, sem esque-
ceraomesmo tempo que € gerente, e politico,
estd mantendo relagdes estreitas com os de-
sejos e as idéias dos outros seres humanos,
E ¢ esta a intengiio do Metajogo, apresentar
umaanilisea partir de ummétodo estruturado
que contemple o fato de gerente ser um poli-
tico e chefe a0 mesmo tempo.

Hiperjogo

O Hiperjogo ¢ utilizado paraa modelagem
de decisoes interativas,

Existeum repertoriode modelos tais como:
matrizes, drvores e tabelas que podem se
adaptar aos procedimentos que indicam as
diferencas de percepgoes entre atores de uma
organizagio. E importante, ainda, expandir
este repertorio através de modelos que
estruturem os problemas relacionados dire-
tamente com a perspectiva Hiperjogo.

0O método ajuda a esclarecer situagdes
viciadas, complexas ou desordenadus, onde
os objetivos ndo podem ser facilmente

.quantificados; por isso a importancia de se
considerar o julgamento subjetivo.

O Hiperjogo ¢ adequado a situagbes que
estiio sob controle parcial de diversos atores,
onde cada um “aposta” em um resultado e tem
alguma’ influéneia nos acontecimentos, Eles,
normalmente, témobyjetivose interesses diferen-
tes que representam potencial para o conflito,

Como o conflito normalmente é relativo,
podera existir tambéma cooperagio emtomo
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de interesses comuns. De maneira geral, 0
método trabalha com o conflito e comacoor-
denagio das agdes através de negociagdes ¢/
ou barganhas.

O Hiperjogo esti baseado em quatro
suposicoes:

1) Personificauma visdo pluralistado mun-
do, onde diversos atores na qualidade de in-
dividuos, grupos ou organizagoes fazem es-
colhas para alcangar objetivos e interesses.

II) As decisdes tomadas por cada ator
afetam o bem-estar de outros, tornando-08
interdependentes.

L1I) Os atores frequentemente tém visoes
ou pontos de vista diferentes a respeito das
situagdes em que estdo envolvidos, o que
certamente vaiafetar adefinigao do problema.

IV) Cadaatorestaenvolvido com tomadas
de decisdes relacionadas a algum sistema
complexo, sistemas que envolvem relagoes
entre pessoas (dois ou mais individuos). Isto
podedesviaraandlise das interagbes existen-
tes se tratadas isoladamente, pois tudo estd
conectado a tudo.

O Hiperjogo pode ser visto, ¢ntiio, segun-
do Bennett [2] e Bennett e Cropper [3], como
umelemento do método global que auxilia nd
resolugiio de problemas complexos envol
vendo situagdes de conflito, incerteza, dife-
rengas de percepeio e outras dificuldades.

A metodologia auxilia o cliente a pensar
em seus problemas, ao invés de deixa-108
passivos esperando por uma andlise do con
sultor. Paraisto, o cliente tem de estar prepi
rado para trabalhar na busca da facilitagdo
dos debates e das decisdes.

Os analistas ou consultores contribuem
com o formato do modelo ¢ os “donos” d0
problema produzem o contevido. [30]

Algumas formas de modelos de decisoes
interativas sdo utilizadas pelo Hiperjogo. ©
modelo mais simples chama-se Teoria do3
Jogos. Este modelo permite mostrar as dife”
rengas de percepgio dos atores envolvidos:
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Um jogo consiste de jogadores — partes
interessadas, individuos, grupos, companhi-
48, povernos etc, que correm riscos ¢ afetam
08 eventos. Cada jogador tem virias estraté-
&ias representando possiveis direcionamen-
103 para a agdo. A escolha da estratégia por
cadajogador define o resultado do jogo. Para
Completar o modelo, especifica-se o resulta-
do, se bom ou ruim, para cada jogador.

Neste jogo, os objetivos dos jogadores
Podem se conflitar em maior ou menor grau.
Emum extremo, estio os jogos de soma-zero,
€moutro extremo, os objetivos dos jogadores
Coincidem e entre 05 extremos estdo osgames
demotivos-combinados em que osjogadores
5¢ colocam entre o conflito e a cooperagiio,

0 modelo pode ser visto da melhor forma
*m termos de niio possuir respostas certas,
Mas de auxiliarno esclarecimento da estrutura

Situagdo, tentando resolver dilemas e/ou
dificuldades.

Os jogos podem ser representados de
diversas formas, A mais comum delas é pela
9ma de matriz, porém esta forma nio
Produz a melhor representagio do modelo,

vendo ser consideradas também outras

Uas representagdes alternativas; as drvores
€ as tabelas,

Apesar das matrizes reproduzirem, de
Maneira econdmica, simples interagdes, as
AVores ajudam a mostrar de forma direta a
Seqiigncia de decisdes. Cada setor da drvore
*presenta uma agdio possivel, que estd sob o
“ontrole de um jogador especifico demons-

emordem de escolha, A drvore comple-
fepresenta um jogo.

Enquanto a drvore & itil na representagio

= Seqiiéncias, ela rapidamente pode se tor-
n““ncﬁmudaquunduo numero de mudangas
“menta, Do mesmo modo, é dificil desenhar
m"“_i"ich com mais de dois ou trés jogadores;
88im serd necessdrio introduziruma terceira

OTha para vencer estas limitages.

envolvida como parte da Andlise de

#¢0es ou Metajogo [22] descrita no item

R‘lﬂ-\ﬂmm

anterior, esta analise estd baseada na nogiio
de tabela de opgoes. As matrizes produzem
uma representagio visual mais compacta das
interagGes, as drvores esclarecem a seqiién-
cia de decisdes através do tempo, enquanto
as tabelas permitem-nos negociar relativa-
mente com muitos jogadores possiveis.

Para se estabelecer ummodelo Hiperjogo
ndo ¢ necessirio decidir qual é a visdo de
mundo mais correra. O método procura con-
siderar como o mundo € visto por cada ator,
¢ assim modelar o que acontece quando os
donos destas diferentes visdes interagem
entre si.

Finalmente, deve-se msistir em que a
énfase da percepgio dos atores pode ser
diferente. Nio se pretende afirmar que as
diferengas radicms devam existir, mas elas
podem existir, e isto afeta 05 acontecimentos
¢, portanto, tais modelos devem permitiressa
variagdo,

SODA

A SODA [16][25] se caracteriza por ser
extremamente sucinta ¢ tem por objetivo aju-
dar o decisor ou grupo de atores a lidar com
problemascomplexos por meio de uma mode-
lagemqualitativa, permitindo o entendimento
do problema. Constitui em uma metodologia
especialmente delineada para a estruturagiio
de problemas em um sentido mais amplo, é
voltacla para a identificagio de qual é realmen-
te o problema em questio ¢ a identificagiio
dos fatores a serem considerados como obje-
to de discussiio, principalmente quando se
tem situagdes em grupos de tomadores de
decisdo. Auxiliano processo de entendimen-
to do problema a determinagiio de pontos de
vistaimportantes. A SODA serveinicialmen-
te como uma metodologia de estruturagio do
processo de resolugiio do problema e, poste-
riormente, como uma téenica para planeja-
mento e acompanhamento das agdes. O cam-
podeaplicagio da SODA éamplo, auxiliando
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o planejamento em ambientes complexos (ou
nio) com varios atores de decisio.

A SODA [1] consiste (resumidamente)
dos seguintes passos:

a) defini¢do dos termos de cooperagio
entre os atores de decisio;

b) entrevistacom individuos pertencen-
tes a um grupo decisorio;

¢) construgdo de mapas cognitivos indi-
viduais; cada ator define como percebe a
situagio problematica;

d) construgio de mapas cognitivos
agregados;

e) a partir do mapa cognitivo agregado
(também denominado mapa estratégico) pro-
‘curasse a solugdo do problema; e

f) tomada de decisio.

COMPARACAO ENTRE O SSME O
AMD

Percebidas as diferengas e convergéncias
dos métodos descritos acima, os autores deste
trabalhoresolveram optar particularmente pela
S5M para comparagio entreestaeo AMD. A
SSM mostra-se bastante adequada para tra-
tar de forma explicita os aspectos subjetivos,
sendo que a aprendizagem ¢ ditada como a
perspectiva da atividade de apoio 4 decisiio.
Portanto, é neste ponto que a metodologia de
Checkland diferencia-se da abordagem
multicritério, principalmente porque a SSM &
uma metodologia, enguanto o AMD siio trés
grandes familias que agrupam métodos,
algorimos eteorias de abordagem paratoma-
da de decisdo.

Checkland [9] consideraque a visio tradi-
cional da PO até 1960 era limitada a tratar de
aspectos puramente quantitativos, nio retra-
tando a subjetividade do processo de deci-
sio. Observa-se que & PO Soft tenta modelar
as questdes sobre comportamento, enguan-
to o AMD busea modelar os juizos de valores
do decisor,

A PO Soft baseia-se em modelos ditos
apreciativos, onde a apreciagdo ¢ um ato
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mental, avaliativo, noqual normas conflitantes
e valores determinam quais sdo somente 08
fatos relevantes, enquanto fatos percebidos
ou considerados exigem atengao porque sao
vistos como relevantes para certos valores
[12]. Aapreciagdo continua permite alteragdo
de percepgdes do problema e o aprendizado.
O conceitodeaprendizado & comum a PO Soff
e a0 AMD.

A PO Soft baseia-se em aproximagoes
heuristicas, utilizando-se de ferramentas quit-
litativas. O AMD também utiliza-se de ferra-
mentas qualitativas, mas baseia seus algo-
ritmos também em teorias matématicas, estu-
dos psicofisicos e teorias comportamentais.

A Metodologia Macbeth (do AMD), &
semelhanga da metodologia SODA (da PO
Saft), utiliza-se de mapas cognitivos na sud
estruturagiio. Verifica-se uma possibilidade
de andlise de sensibilidade de resultados a0
compararmos as sugestdes de ambas 48
metodologias para um mesmo problema.

Durante o processo de pesquisa, o temp?
de observagio do mundo real utilizado peld
SSM, normalmente, & maior que o tempo uti-
lizado pelaabordagem do AMD, entretanto?
tempo utilizado para modelagem dos siste
mas da SSM ¢&, em média, inferior ao temp?
utilizado pelo AMD.

A SSM constrdi modelos heuristicos qués
comparativamente, sdo mais facilment®
contruidos que modelos doe AMD, priri-::iplli'
mente quando comparados com os model0
do AMD que utilizam algoritmos matemit
cos complexos (métodos interativos).

Identificam-se trés grandes linhas onde?
SSMeo AMD se complementam:

2) A SSM pode produzir as diretrize®
basicas para a estruturagio do problema qué
posteriormente, poderd ser estudado e mod®”
lado pelo AMD; conseqlientemente o AMP
forneceria as ferramentas de programa¢i’
matemitica (métodos interativos ou nio) par
modelagem dos sistemas observados
mundoreal.
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b) A SSM, em seu processo de reconheci-
mento, aprende aorganizacio demaneiraque
qQualquer problema passe a ser controlado por
¢la sem auxilio emergencial de consultores,
além da observancia da agregagio de experi-
éncia, criatividade e conhecimentonatural de
toda organizagdo que requer um processo de
4poio 4 decisio, Estes elementos, para serem
bem atendidos, devem fugir das bases
Prescritivistas e normativas, segundoa SSM,

O AMD, utilizando-se de bases
Preseritivistas e construtivistas, permite uma
dpreciagaodiferente do problema; o somatdno
das duas abordagens pode permitir um me-
lhor entendimento do problema.

€) O AMD pode auxiliar os estagios 5 ¢
6 da SSM, particulamente a teoria do julga-
Mento social de Hammond [20] pode ser uti-
lizada para esclarecer e reduzir conflitos. Para
Problemas com muitas alternativas viaveis
Que devam ser consideradas, métodos de
Programacio multiobjetivo ou de andlise de
Utilidade multiatributo podem ser usados para
buscar a maximizagio dos objetivos deriva-
dos das varias visdes de mundo e conse-
qiientemente atender os objetivos deseja-
Veis e culturalmente possiveis.

Algumas diferengas importantes foram
i‘J-'.!lllil'u.:su:lmt. tais como:

I) No AMD, o julgamento dos atores
Pode ser estudado através da associacdo
Cruzada de alternativas e critérios; naSSM, o
Julgamento, principalmente do analista, é
COndenado durante a observagio do mundo
*eal. Ele niio deve prejulgar e sim observar e

Mar descrever a situagiio como se apresen-
1 de fato, A analise da situagio e do sujeito
n_b"r.'-’rvndo deve ser comparada com outras
Sagdes referenciadas, indo em dire¢do 4
Negociagio com intuito de evitar, sempre que
POssivel, a quantificagiio.

) A SSM estuda situagies problemti-
':Es = sentimentos de incerteza ou preocupa-
§0es alpumas vezes ndo tio facilmente
entificadas. A metodologiandoinclui qual-
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quertéenicaparadeterminaroumesmootimizar
algumas fungdes de preferéncia, nem fornece
nenhuma diregio especifica de como fazer.
De fato, as preferéncias individuais dos viri-
08 atores nio sdo externamente formalizadas
ccombinadas. Exceto o recurso dos sistemas
de pensamento, o processo usado & inteira-
mente ad hoc, culminando em um debate
construtivo.

CONCLUSAO

A S5M pode ser usada como metodologia
de estruturagio de problemas para posterior
utilizagio de algoritmos/métodes do AMD
na solugio dos mesmos. Pode ser estudada a
validade do uso da Teoria dos Conjuntos
Nebulosos [7][19][26] para o tratamento das
possibilidades identificadas pela PO Soft.

As possibilidades da mudanga
organizacional em virtude de sua cultura nor-
malmente implica que a solugdo deva serum
compromisso assumido, independente de
qualquer conflito de objetivos derivado da
visdo de mundo de cada ator. Neste sentido,
a SSM pode ser considerada um AMD, alta-
mente efetiva para mudar situagdes que en-
volvam milltiplos atores.

Entretanto, sua capacidade para situa-
¢oes de conflito que necessitam de simples
tomadas de decisoes € um tanto quanto pro-
blemdtica, principalmente se ndo houver vi-
sbes opostas, o debate interno permanecera
¢ uma simples tomada de decisdo pode ndo
serefetiva. A wlilizagiio de alguns algoritmos/
métodos do AMD nessa diregio pode ser
muito Gtil.

O Metajogo pode ser usado para identifi-
car e tentar corrigir a inconsisténcia dos
decisores, permitindo assim uma ripida apli-
cagiio dos algoritmos do AMD.

O Hiperjogo pode serutilizado como auxi-
lio de estruturagio de problemas a serem
resolvidos pela Familia de Métodos
Interativos do AMD. Posteriormente, pode-
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se fazer uma analise de sensibilidade entre o
resultado do Hiperjogo e o resultado obtido
pelo(s) algoritmo(s) do AMD.

As matrizes e tabelas de opgdes geradas,
quando ¢ utilizado o Hiperjogo na resolugdo
de um problema, podem ser reduzidas,
retirando-se delas o conhecimento essencial

O estudo e implementagdo das conclu-
soes acima sdo campo fértil para a pesquisa,
podendo ser sugestdes para dissertagoes
de mestrado efou teses de doutorado.

Vislumbra-se uma linha de pesquisa que
unifique a PO Soff e 0 AMD, onde a PO Soff
seria a Excola Britanica do AMD: efouuma

e ndo dibio através da utilizagdo da Teoria
dos Conjuntos Aproximativos (TCA)[19]{43].

nova denominagiio que agrupe as Escolas do
AMD ea PO Soft.

7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO=>/Decisio/; Apoio ddecisio; AMD; Macbethi; PO Soff; SSM; Megajogo:
Hiperjogo; SODA;
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