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RESUMO

Este artigo mostra as principais caracterís-

ticas da Escola Francesa (ou Européia) e da

Escola Americana com respeito ao Apoio

Multicritério à Decisão (AMD), bem como as

principais metodologias da PO (Pesquisa

Operacional) Soft, faz uma análise comparati-

va da SSM e as Escolas do AMD que traba-

iham com alternativas discretas, e propõe

algumas linhas de pesquisas unificadoras,

identificando aspectos complementares e

idênticos na PO Soft e no AMD.

INTRODUÇÃO

O planejamento e o gerenciamento do

mundo real estão cercados por mudanças,

conhecimentos dúbios, imprecisos e/ou in-

certos (não determinísticos). Isto, entretanto,

não impede que um grande fluxo de informa-

ções percorra diariamente as organizações, e

esta situação propicia a criação de ilhas

organizacionais onde é possível a existência

de muitos valores individuais que, não rara-

mente, estão em disputa. Este ambiente difi-

culta a seleção de alternativas para tomadas

de decisão, pois, neste tipo de cenário, alguns

métodos matemáticos, ferramentas e/ou téc-

nicas menos flexíveis e ambiciosas passaram

a não ser suficientes para apoiar as decisões.

Nestas situações, os gerentes são confronta-

dos com um sistema complexo de problemas

em constante mutação (dinâmico) que

interagem uns com os outros.

Esta constatação permitiu, possibilitou e

ocasionou que nas décadas de 60 e 70 surgis-

sem metodologias que, além de utilizar infor-

mações quantitativas, incorporasse a subje-

tividade existente no processo de decisão.

Sendo a decisão humana, e conseqüente-

mente sujeita a imperfeições e ao(s) juízo(s)

de valor(es) do(s) decisor(es), a subjetivida-

de, evidenciada em ambientes não determi-

nístico, deve ser estudada e modelada.
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Rosenhead [31] também constata que os

métodos convencionais para resolução de

problemas foram absorvidos por uma crise

(décadas de 60 e 70) que estabeleceu a essên-

cia do paradigma alternativo emergente, tra-

çando as novas perspectivas para este novo

setor de análise.

Estas novas metodologias, que surgem

para resolução destes problemas (entre elas

a PO Soft e o Apoio Multicritério à Decisão-

AMD) não buscam as soluções ótimas, maS

sim um grupo de soluções não dominadas, e

revivem o conceito de ótimo de Pareto [28]-

Estes métodos transparentes e participativos

auxiliam na formulação e reformulação das

situações problemáticas.

Os novos Métodos de Estruturação de

Problemas [31] (dentre eles os da PO Soft)

surgem como resposta às condições encon-

tradas nos ambientes não determinísticos-

Estas metodologias de apoio à decisão bus-

cam estruturar os problemas e apresentar

alternativas, facilitando a negociação entre

os atores do processo de decisão, e busca 
a

interação e a participação, gerando a aprend1'

zagem [9] e gerando modelos que 
"perteU'

cem" aos atores.

A construção de modelos de AMD, oe'

senvolvidos a partir de um paradigma 
&

aprendizagem e construtivismo, com ênfase

notadamente voltada para o auxílio a toma''3

de decisão, tem sido outra tentativa de sobre'

por estas críticas.

Partindo da definição de que tomar um3

decisão é fazer uma escolha entre diversas

alternativas, e a eficiência na tomada de dec'

são consiste na escolha da alternativa qllt'

tanto quanto possível, ofereça os melhore5

resultados, as alternativas factíveis de ate11

der o objetivo da decisão, e por isto se'e

cionadas para avaliação, serão comparai j

em função de critérios e sob a influência 
&

atributos [4],

O processo de decisão (tomada de decl

são) é feito através de atores de decisão, o'1
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estes são[12][17][18][19]: decisores, facili-

Adores e analistas:

a) Decisor(es): influencia(m) no processo
decisão de acordo com o juízo de valor(es)

clUe representa(m) e/ou relações que se esta-
beleceram; 

estas relações devem possuir ca-
rater dinâmico, pois poderão ser modificadas

durante 
o processo de decisão devido ao

enriquecimento 
de informações e/ou interfe-

rència 
de facilitadores.

O decisor pode ser uma pessoa ou um

Srupo de pessoas, em nome do(s) qual (ais) é
tomada a decisão [47]. O decisor nesta situa-

?ao não 
participa do processo de decisão,

P°rém irá influenciá-lo se

P°ssuir o poder de veto.

haverá 
um grupo que to-

^ará 
a decisão e irá

°ficializá-la 
através da 

"as-

s'natura" 
do decisor.

0 decisor também pode
er definido como aquele

l0u aqueles) a quem o pro-
Cess° 

decisório se destina,
e 

9ue tem o poder e a res-

P°nsabilidade 
de ratificar

11 Tia decisão e assumir suas
Coiseqüências.

Nem todos os decisores
'èrn 

o poder de decisão,
Sendo 

assim, é importante distinguir o grau de
Afluência 

dos decisores no processo de de-
c'sào. 

o grau de influência faz a distinção
entre 

os decisores envolvidos com o proces-
So r

ae decisão, e são colocados em dois gru-

^denominados 

de agidos e intervenientes

Observação: 
Os agidos são pessoas às

^ais 

o programa é imposto, ou são as pesso-
^Ue são afetadas por ele, de uma maneira

sà 

etaou'n^'reta- 
Os agidos não tomam deci-

0 sobre o problema, apenas participam; são

. 
e'es 

que, apesar de sofrerem conseqüên-
ds das decisões, têm limitada ou nenhuma

Pacidade de, por vontade própria, ver seus
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valores e preferências contemplados nos

modelos de avaliação. Entretanto, dependen-

do da sua força e importância, podem exercer

uma pressão mais ou menos intensa para que

isto ocorra, porém sempre de forma indireta

[10][11][12],

Os intervenientes são pessoas que to-

mam a decisão sobre os programas e têm ação

direta sobre a mudança.

Ambos os tipos de atores são importan-

tes, embora eles tenham regras diferentes. Os

agidos não são pessoas passivas durante

todo o processo de decisão, assim como os

intervenientes não são pessoas ativas duran-

te todo o processo

[10][11][12],

b) Facilitador(es):

é(são) um(os) líder(es)

experiente(s) que deve(m)

focalizar a(s) sua(s) aten-

ção(ões) na(s) resolu-

ção(ões) do(s) proble-

ma(s), coordenando os

pontos de vista do(s)

decisor(es), mantendo

o(s) decisor(es) motiva-

do(s) e destacando o

aprendizado no processo

de decisão. Tem como

papel esclarecere modelar

o processo de avaliação e/ou negociação

conducente à tomada de decisão. Deve man-

ter uma postura neutra no processo decisório,

para não intervir nos julgamentos dos

decisores. Deve propiciar o aprendizado. O

facilitador [49] é um ator particular, cujo grau

de ingerência na atividade de apoio à decisão

deveria ser contínuo, adotando uma postura

empática. No entanto, o facilitador deve ten-

tar abstrair-se de seu sistema de valor, a fim de

não vira influenciar os demais intervenientes.

c) Analista(s): é (são) o(s) que faz(em) a

analise, auxilia(m) o(s) facilitador(es) e o(s)

decisor(es) na estruturação do(s) problema(s)

e identificação dos fatores do meio ambiente
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A maior parte do

trabalho do analista

consiste na formulação

do problema e em ajudar

as pessoas a visualizarem

o problema e as suas

causas



que influenciam na evolução, solução e con-

figuração do problema. A maior parte do

trabalho do analista consiste na formulação

do problema, e em ajudar as pessoas a

visualizarem o problema e as suas causas.

A 
"solução 

eficiente", 
"não-inferior",

"não-dominada", "fronteira", "fronteira 
de

eficiência" ou 
"ótima 

de Pareto"[28], será

aquela que puder ser obtida de forma que a

alternativa escolhida atinja um valor amplo

em todos os critérios e não possua um decrés-

cimo simultâneo (um valor dominado por outra

alternativa) em nível inaceitável em qualquer

dos demais critérios que estão sendo utiliza-

dos no processo de avaliação das alternati-

vas. A alternativa não-dominada não pode

ser superada por outra alternativa na totalida-

de de critérios utilizados para a decisão; uma

alternativa é considerada dominada quando

existe uma outra alternativa que a supera em

um ou mais critérios e se iguala nos demais. O

princípio da dominância é usado para elimi-

nar uma alternativa que seja claramente infe-

rior a outra alternativa.

O presente trabalho tem como propósito

fazer uma análise comparativa de dois

conjuntos de metodologias que surgiram

nas décadas de 60 e 70 - Apoio Multicritério

à Decisão (AMD) e a PO Soft-para solucio-

nar problemas onde as variáveis qualitativas

e a subjetividade humana têm importância

relevante.

CARACTERIZAÇÃO DOS

PROBLEMAS QUANTO AO TIPO DE

ESTRUTURAÇÃO

Podemos assumir que o conjunto de al ter-

nativas (A), é definido em (ou está sujeito a)

um conjunto de estados da natureza (Q),

conjunto este assumido como finito. A dcci-

são (D) será aO (aO é a decisão escolhida),

onde D será D(a0), e para tal D(a0) > D(ai),

onde i varia de 1 até n; aO e ai e A, e A = 
{a

: a: x —»D} 
[51 ]. A estruturação de problemas
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é o 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 analíticos para resolver o pro-

blema errado seja minimizado [42].

O trabalho de estruturação visa à constru-

ção de um modelo mais ou menos formalizado,

capaz de ser aceito pelos atores do processo

de decisão como um esquema de representa-

ção e organização dos elementos primários 
de

avaliação, e que possa servir de base à apren-

dizagem, à investigação e à discussão

interativa com e entre os atores do processo

de decisão [12],

Os problemas podem ser classificados,

basicamente, de três maneiras: problemas;

estruturados, semi-estruturados; e não-

estruturados.

Problemas Estruturados: são aqueles

cuja solução pode ser alcançada, seguindo-

se processos lógicos e muito bem definidos-

Os sistemas de informação tradicionais bus-

cam resolver estes tipos de problemas. Estes

problemas são rotineiros e repetitivos, p°r

isso são programáveis em computador. Nesta

situação, a ação é conhecida, e a decisão esta

sujeita a resultados conhecidos, ou seja, sabe-

se as conseqüências. Esses problemas cias-

sificam-se como decisão em condições de

certeza [4], É possível ao decisor escolhera

alternativa que possui a melhor relação gan"

ho/perda. A certeza é determinística. A esse

tipo de problema também está associado 
0

conceito de Universo Certo, pois é a hipótese

da informação perfeita, cada 1 inha de ação teifl

uma conseqüência definida (somente uma)e

conhecida. O método apropriado de soluça0

é o cálculo [23].

Problemas Semi-Estruturados: usa'11

determinados modelos matemáticos nas paf'

tes estruturadas do problema que está send°

analisado. As decisões finais devem ser to'

madas com base em critérios subjetivos e

difícil quantificação. Partes estruturadas d"

RMB3uT/2»0°
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Problema poderão ser solucionadas com um
Pr°grama de computador, e outras são resol-
vidas pelo julgamento do decisor. Os Siste-
mas Especialistas estão sendo utilizados em
auxílio da resolução das partes não-
estruturadas do problema [4]. Nesse tipo de
Problema a probabilidade dos estados da
natureza são assumidos como conhecidos,
as conseqüências são conhecidas e são
Probabilísticas. Este tipo de decisão é a deci-
s«o em condições de risco [51].

John Douglas White [50] define este tipo
e Problema através da fórmula que se segue.

V(ai)=£ I p(sj)®v(6(ai,sj)) | osomatórioé
feito para todo S; onde:

1) V é o valor da função de utilidade
Phcada a alternativa ai, também definido

c°rno a utilidade de ai;
2) S é o conjunto de possíveis eventos,

°nde, Sj e S;
3) p(sj) é a probabilidade associada aoeyento sj;
4) G(ai, sj), é a conseqüência da alternativa

ai Para o evento sj;
5) v é o valor de 0(ai, sj);
°) ® associa o primeiro termo ao segundotermo da fórmula.
A esse tipo de problemas está associado
conceito de Universo Aleatório, as

°nseqüências das decisões dependem de""a série de sucessos aleatórios, segundo

js 
de probabilidade. O decisor executa um

JU,gamento[23].
• Problemas Não-Estruturados: são os

°blemas para os quais não existem
°cessos lógicos e bem definidos parasolução. Devido ao seu caráter não-

^ 
antificável, sua resolução é fruto da intui-
° humana, está sujeita a probabilidades

u Sc°nhecidas, ou a possibilidades subje-
as- São problemas desconhecidos e/ou
""plexos 

para a organização e são resisten-s a implantação computacional [4]. Esta é a
c'são feita sob "ignorância" ou "condi-

v°es de incerteza".
fc-MB.3uT/2000

A decisão sob incerteza requer que uma
ou mais decisões sejam feitas antes e uma ou
mais "incertezas" sejam observadas e/ou
estruturadas [27]. A este tipo de problemas
está associado o conceito de Universo
Indeterminado, onde não é possível obter-se
todas as informações necessárias, pois não
se pode recorrer a experimentação etc. O
decisor pode utilizar-se de "probabilidades a
priori"e/ou possibilidades. O decisor executa
uma escolha (inspiração) baseado na sua
experiência [23].

O decisor, diante de um problema não-
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 à
decisão, considerando a subjetividade dos
valores do decisor;

c) utilizar-se da Teoria da Utilidade para
verificar qual alternativa, no seu entender,
agrega maior valor.

A este tipo de problema está associado o
conceito de Universo Indeterminado, onde
não é possível obter todas as informações
necessárias, não se pode recorrer a experi-
mentaçãoetc[7].Odecisorpodeutilizar-sede
"probabilidades a priori" e/ou possibilida-
des. O decisor executa uma escolha (inspira-
ção) baseado na sua experiência [23].

CLASSIFICAÇÃO DOS TIPOS DE
DECISÃO (ou tipos de problemas associados
à decisão)

Uma decisão pode ser tomada nas quatro
condições seguintes:

a) Decisão em condições de certeza
Ocorre quando a decisão é feita com pleno

conhecimento de todos os estados da natu-
reza [ 13 ]. Existe a certeza do que irá ocorrer
durante o período em que a decisão é tomada.
É possível atribuir probabilidade 100% a um
estado especifico da natureza [24]. A proba-
bilidade indica o grau de certeza onde 0% será
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a completa incerteza e 100% ou 1 indica a

certeza completa.

b) Decisão em condições de risco

Ocorre quando são conhecidas as proba-

bilidades associadas a cada um dos estado da

natureza. O número total de estados da natu-

reza é conhecido. Ao contrário do item ante-

rior, que dispunha de 100% de certeza no

resultado final, aqui esta certeza irá variar de

0% a 100% [13].

c) Decisão em condições de incerteza ou

decisão em condições de ignorância

Não se obteve o total de estados da natu-

reza, ou mesmo a parcela dos estados conhe-

cidos da natureza possui dados obtidos com

probabilidade incerta [ 13], ou édesconhecida

a probabilidade associada aos eventos.

d) Decisão em condições de competição ou

decisão em condições de conflito

Ocorre quando estratégias e estados da

natureza são determinados pela ação de

competidores [24]. Existem, obrigatoriamen-

te, dois ou mais decisores envolvidos, o re-

sultado depende da escolha de cada um dos

decisores.

O não deterministico pode originar-se de

seis fontes básicas:

I) imprecisão causada pela dificuldade de

avaliar as ações sob a influência de um critério

(ou mais) em particular,

II) indeterminação dos métodos de avali-

ação dos resultados, visto que estes podem

basear-se em uma 
"definição 

arbitrária" [43],

III) dúvida em relação aos valores dos

dados obtidos;

IV) dúvida se os valores envolvidos ou

obtidos irão variar ao longo do tempo e/ou

espaço,

V) classificação e/ou opiniões ambíguas;

VI) eventos probabilísticos.

O não-determinístico pode ser definido

como a junção dos termos: impreciso (tam-

bém denominado vago ou inexato), ambíguo

(também denominado dúbio) e incerto (ou

probabilístico).
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O conceito de impreciso advém da impôs-

sibilidade de realizar, com precisão, uma me-

dição ou graduação de um objeto e/ou situa-

ção; também pode estar associado a incon-

sistência de fenômenos naturais.

O conceito de ambíguo é caracterizado

pela dificuldade de obter-se uma precisa cias-

sificaçãò do elemento em estudo, embora este

elemento seja de perfeito conhecimento dos

especialistas. Advém da existência de duas

classificações para um mesmo objeto e/ou a

existência de duas alternativas diferentes que

possuam a mesma classificação.

O conceito de incerto está associado ao

fato de alguns eventos são probabilísticos, 
e

as probabilidades são conhecidas.

O impreciso é 
"tratado" 

através de:

a) comparação por relações nebulosas;

b) uso de informações advindas da

subjetividade;

c) uso de modelos possibilísticos.

O incerto é 
"tratado" 

através da identif i-

cação da não-existência do deterministico e a

necessidade de utilizar-se de modelos

probabilisticos.

Observação: o modelo probabilístico 
e

possível quando existe um grau de regularida-

de em um fenômeno observado, e é possível

aplicar um modelo matemático à variabilidade

qualitativa do fenômeno observado, e assirt*

trabalhar o referido fenômeno com grau 
de

regularidade de forma quantitativa [21]

METODOLOGIAS

Apoio Multicrítério A Decisão

(AMD)

A distinção entre o AMD e as método-

logias tradicionais de avaliação é o grau 
d1*

incomparabilidade dos valores do decis°r

(tomador de decisão ou agente de decisã0'

nos modelos de avaliação. É preciso aceita

que a subjetividade está sempre presente 
n°

processos de decisão. Nesse sentido, busca'

se construir modelos que legitimem a elah°

RMB3uT/2«##



ração de juízos de valores, juízos estes neces-

friamente subjetivos, onde os modelos são

a estrutura de valores dos decisores associ-

ado a cada critério.

A estruturação do modelo é fundamental

eiTl um processo de apoio à decisão, que
tern um caráter misto entre a ciência e a arte.

0 caráter misto provém da ausência de méto-

d°s matemáticos 
para conduzir à estruturação.

lsto implica 
que é impossível conceber um

Procedimento 
genérico de estruturação cuja

aPücaçào 
possa garantir a unidade e

validade 
do modelo concebido. Buchanan

[6] afirma 
que uma boa metodologia não ex-

P'°ra só as soluções,
e*plora 

também _______

^cisor. 
à medida que o

auxilia 
na busca da de-

cisão 
explicitando as

Suas 
preferências.

Para uma adequada
c°mpreensão, 

serão
traÇadas 

as definições

^ 
Critério, e Prefe-

r®ncias 
das informa-

J°es 
Intracritério e

'ntercritério:

CRITÉRIO: os cri-

Uma boa metodologia não

explora só as soluções;

explora também o decisor, na

medida em que o auxilia na

busca da decisão,

explicitando as suas

preferências

téri,
°s 

permitem estabe-
'ecer 

as relações de pre-
rencia 

entre as alternativas. Critério também
P°de ser definido como uma ferramenta que
Permite 

a comparação de alternativas segun-

Urn eixo 
particularmente significativo ou

P°nto de vista. A decisão multicriténo come-

^a 

com a geração de critérios que permitirão
avaliação 

do problema dentro do contexto
ert1 

que este está inserido.

Critério também é definido como uma fun-
a° de valor real sobre um conjunto A de

a] 
ernativas(a),ondeae 

A, que permita obter

8urn tipo de significado ao comparar duas
er"iativas 

de acordo com um ponto de vista

^ 

'cular. 
O critério é a base de uma avalia-

°- Cabe ressaltai que um critério é, essen-

HMB-1"T/2oou

alt,

cialmente, um instrumento de comparação

sem ser absoluto.

Os critérios permitem a avaliação das alter-

nativas de forma a verificar que uma alteração

na classificação da alternativa num dado cri-

téno, será observada uma redução ou aumen-

to da satisfação da alternativa. A família de

critérios deverá verificar os axiomas de

exaustividade, coesão e não-redundância [33

a 40]:

a) possuir todos os pontos de vista

julgados importantes, ou seja, a quanti-

dade de critérios deverá ser completa e

exaustiva, e deverá conter todos os critérios

julgados relevantes

para a decisão fina!

(exaustividade),

b) ser operacional,

a classificação das al-

ternativas nestes crité-

rios deve permitir o seu

manuseio por algont

mos (exaustividade);

c) ter as preíerênci-

as parciais modeladas

em cada critério, e cada

preferência deverá es-

^- 
tar de acordo com as

preferências globais [5]

(coesão),

d) ser coesa, estarem de acordo com o

objetivo (coesão);

e) ser legítima e consistente, deve repre-

sentar de forma clara e correta o juízo de

valores do(s) decisor(es) (coesão); e

I) excluir redundância, um aspecto abor-

dado por um critério não poderá aparecer em

outro critério, os critérios deverão evitar re-

dundância, apresentar independência e/ou

ortogonalidade, para evitar a contagem dupla

(não redundância).

O estudo da IN FORMAÇÃO DAS PRE-

FERÊNCIAS divide-se em Preferência das

Informações lntracritérios e Preferência das

Informações Intercritérios.
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A) Preferência das Informações

Intracritérios: é necessário para construir

preferências parciais em um critério particu-

lar, na avaliação de alternativas neste critério

(classificação de alternativas neste critério).

B) Preferência das Informações

Intercritérios: é utilizado para definir a im-

portância de cada critério dentro do agregado

de preferências formado pelos critérios (esta

informação define o peso de cada critério).

A família de critérios deve ter duas

qualidades [11]:

1) Legitimidade: a família de critérios deve

considerar todos os atores como base para

continuar o processo de apoio à decisão;

2) Operacionalidade: a família de critérios

deve conter um número

suficiente e pequeno de

critérios que permita em

uma análise intercritério

obter a informação ne-

cessária para imple-

mentação do procedi-

mento de agregação.

Observação: naapre-

ciação dos critérios po-

dem aparecer critérios

quantitativos ou quali-

tativos. Um critério é quantitativo quando é

possível medi-lo ou graduá-lo através de méto-

dos determinísticos ou probabilísticos, e um

critério é qualitativo quando sua graduação é

feita através de julgamentos subjetivos.

Os critérios podem ser classificados em

três grupos:

a) Benéficos: oferecem incremento

monotônico; o incremento dos critérios é

desejado. Por exemplo, o incremento do espa-

ço interno de um automóvel, ou da relação

quilômetro rodado/litro de combustível.

b) Custos: oferecem um decréscimo

monotônico, o incremento destes não é dese-

jado. Por exemplo, o preço de um automóvel.

c) Não-monotônicos: ocorrem quando a

máxima utilidade está em um posto inter-
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mediário da escala. Por exemplo, se a tempe-

ratura de uma sala estiver muito fria, deseja-

remos que a sala se aqueça até a temperatura

desejada, ao passo que, se estiver muito

quente, desejaremos que esfrie até a tempera-

tura desejada.

Segundo Vincke [49], o AMD não consis-

te somente em construir uma família com

técnicas de agregação de preferências, dadas

em um conjunto de dados; o decisor deverá

ter conhecimento dos métodos que pode

utilizar e verificar o que mais se adequa a

situação. O decisor deverá ter conhecimento

dos métodos que pode utilizar, e verificar o

que mais se adequar a situação.

É importante salientar que a imprecisão

humana é a grande difi"

culdade dos métodos de

Multicritério pois, para

um decisor, uma opção

poderá ser a melhor e,

para outro, outra opça°

poderá ser preferível.

O AMD propõe-se 
3

ter uma visão pi"eS'

critiva (ou prescritivis-

ta) e construtiva (°u

construtivista) dos pr0'

blemas. Esta visão seria uma fusão da visa0

descritiva (ou descritivista) com a normativa-

A visão descritivista é a observação ào

mundo como este se apresenta, e sem emit,r

julgamento sobre a realidade descrita. ^

visão normativa (ou normativista) esta

associada à visão do mundo através

processos idealizados. Esta visão defende 
0

uso de fórmulas matemáticas que serão man1'

puladas pelo decisor. Na visão prescrita3,

faz-se modelos que são apresentados 
a°

decisor e este decide se os aceita ou não. 
A

visão construtivista consiste em construi

modelos através do processo decisório. 
^

estruturação avança de forma interativa e de

modo coerente com os objetivos e valores

decisor.

RMB3uT/2"®'

á

Critério e, essencialmente,

um instrumento de

comparação sem ser

absoluto



As principais diferenças entre os mode-
•os construtivista e prescritivista são [ 17] [ 18]
[19]:

Construtivista:
a) O facilitador ajuda a construir o modelo

de preferências dos decisores, para o momen-
to e a situação em estudo, com o objetivo de
fazer recomendações.

b) O envolvimento dos atores do processode decisão dá-se durante todas as fases do
Processo de apoio à decisão; as decisões
raduzem os valores dos decisores. Os atores
aprendem juntos sobre o problema enfocado.

c) Permite levar em conta os aspectos
u°jetivos do grupo de decisores.

Prescritivista:
(a) O facilitador descreve primeiramente111 modelo de preferências para depois fazer

Prescrições com base em hipóteses
orrnativas que são validadas pela realidade

descrita.
(b) O envolvimento dos atores se restrin-

§e a estruturação do problema.

r amílias de abordagem de AMD

O AMD subdivide-se em três grandesarníliasdeabordagem[17][18][19][45]:Esco-
laAme
Int

lencana, Escola Francesa e Métodos
erativos:

. a) Escola Americana ou Escola da Teo-

^a 
da Utilidade Multiatributo (MultipleAttl"ibute Utility Theory - MAUT), onde o

0r cardinal de uma alternativa ai é formado
POr um conjunto de valores (v 1 i, v2i,..., vni)

°e cada vni é o valor assumido pela alter-
'va ai em cada um dos n critérios.
Isto significa que, caso um determinado
erio/atributo seja considerado pouco im-

nante diante de outros critérios/atributos,
receberá um peso (valor atribuído) inferior

. Peso atribuído àqueles de maior importân-
• esta Teoria permite a definição de uma
Çao que busca agregar os valores de cada

ernativa (ai) sujeita (classificada) em cada
*MB3uT/2000

critério (cm). Isto representa que a importân-
cia relativa de cada critério advém do conceito
de "taxa de substituição" (trade-off), o decisor
defronta-se com o problema de identificação
da taxa de substituição de um critério em
relação ao outro. Esta abordagem também é
definida como critério único de síntese ex-
cluindo a incomparabilidade.

Esta Teoria assume que:
1) Todos os estados são comparáveis

(não existe a incomparabilidade);
2) Existe transitividade nas relações de

preferências; e
3) Existe transitividade nas relações de

indiferença.
b) Escola Francesa ou Métodos de Subor-

dinação e Síntese ou Escola Européia, que
são aplicados à comparação entre alternati-
vas discretas, onde existe a relação de preva-
lência de síntese aceitando incomparabilidade.

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

b 1) Uma alternativa é preferida a outra com
preferência forte, também denominada pre-
ferência sem hesitação;

b2) Uma alternativa é preferida a outra com
preferência fraca, também denominada pre-
ferência com hesitação;

b3> Uma alternativa é indiferente a outra; e
b4) Uma alternativa é incomparável a

outra.
A Escola Francesa adota as seguintes

convicções básicas [29] [30]:
I) Onipresença da subjetividade no pro-

cesso decisório;
II) Paradigma da aprendizagem pela

participação;
III) Convicção do construtivismo; e
IV) Reconhece as limitações do ótimo

matemático e utiliza uma abordagem que não
parte de quaisquer pré-condições mas
procura construir um modelo de elementos
chaves que capacitam os atores a evoluir no
processo decisório, como resultado dos seus
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próprios objetivos, convicções e sistemas de

valores.

c) Métodos 1 n terativos, que são aplicados

em Sistemas Informáticos Interativos (SI1);

os SI1 têm objetivo de apoiar e melhorar os

processos de decisão, especialmente em tare-

fas complexas e mal estruturadas que reque-

rem a apreciação crítica e o julgamento dos

agentes de decisão. Os métodos interativos,

com interações de tentativa e erro, segundo

Steuer[45][46], subdividem-se em:

cl) Métodos de pesquisa de linha,

c2) Métodos de redução de espaço de

pesos (também denominados coeficientes

de peso);

c3) Métodos de redução do espaço das

funções objetivo; e

c4) Métodos de contração de cone dos

gradientes das funções objetivo.

O AMD poderá ser usado em dois

contextos:

(a) Um indivíduo, ou mesmo um grupo,

cujo resultado da sua decisão não causa um

impacto em outros grupos; nesse caso, os

métodos utilizados não requerem uma subs-

tancial documentação.

(b) Uma pessoa, porém normalmente um

grupo, cuja decisão acarreta uma forte conse-

qüência em outros grupos; neste caso, a lista

de alternativas será considerável. Isto nor-

malmente ocorre em grupos empresariais ou

em decisões de organismos públicos. Este

tipo de decisão deverá ser baseado em forte

documentação, assim como os critérios ana-

lisados deverão levar em conta os diversos

elementos da comunidade.

O AMD é baseado na operacionalidade,

julgamento pessoal, lógica matemática,

teoremas e estudos psicofísicos. Suas sete

vantagens são:

a) uso fácil por não especialistas, prefe-

rencialmente transformada em um programa

de computador que seja o mais amigável

possível com o usuário, dispondo de recur-

sos gráficos-visuais;
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b) um método lógico e transparente;

c) liberdade de ambigüidade para interpre-

tações dos dados de entrada;

d) a metodologia pode englobar tanto cri-

térios quantitativos como qualitativos;

e) os julgamentos de valor também podem

ser exercidos em escalas cardinais ou verbais,

f) permite ao decisor dispor de algoritmos

que permitam a utilização de critérios inde-

pendentes uns dos outros, como algoritmos

que auxiliem em problemas onde os critérios

de avaliação são dependentes; bem como.

analogamente, poder lidar com alternativas

que são independentes umas das outras, bem

como quando são dependentes; e

g) incorpora questões do comportamento

humano nos processos de decisão.

Vanderpooten [47] afirma que a Escola

Francesa tende o seu foco de estudo para

metodologias onde as preferências pessoais

dos decísores tenham menor influência "a

alternativa escolhida; em contrapartida, a

Escola Americana buscaria métodos para

melhor explicitar esta preferência, que teria

uma grande influência na escolha final. Uma

boa decisão só será possível se as duas

influências forem equilibradas [29].

Bana e Costa[10] defende que a Escola

Americana utiliza modelos descritivistas 
e

presentivista, enquanto a Escola Européia

usa modelos construtivistas. Implícita ou

explicitamente, todos os modelos e métodos

de Apoio Multicritério à Decisão têm com0

fundamentos as estruturas da Teoria de Pre'

ferência e Teoria da Não-Dominância.

O(s) ator(es) do processo de decisa"

que julgue(m) conveniente usar a método-

logia multicritério para auxiliá-lo( s) a estrutura'

o(s) seu(s) problema(s) e posteriormenIC

priorizar/escolher as alternativas factível

deverá(ão):

a) definir e estruturar o problema,

b) definir o conjunto de critérios e/o1,

atributos que serão utilizados para classit'03

as alternativas;



c) escolher se utilizará métodos discretos

°u contínuos; se optar por métodos discretos

(concebidos 
para trabalhar-se com um núme-

ro finito de alternativas), deverá optar entre a

Escola Francesa e a Escola Americana;

d) identificar o sistema de preferências
d°(s) decisor(es); e

e) escolher o procedimento de agregação.

Para identificar o sistema de preferênci-
as do(s) decisor(es), é necessário:

1) considerar a subjetividade dos atores

decisão,

2) considerar as percepções individuais e
Vlslumbrar 

em quais aspectos do(s) pro-
klema(s) 

o(s) decisor(es) encontram maior
dificuldade 

de explicitar as suas percepções
mdividuais;

3) estruturar o problema de acordo com a
Vlsào 

compartilhada;

4) identificar os pontos de vista comuns

5) saber onde o(s) decisor(es) é(são)
ltlconsistente(s); 

e

6) verificar o que pode ser mudado e porquê.
A modelagem de preferência multicritério

requer 
que o decisor a utilize através do

^r°cesso 
de múltiplos critérios, com uma dis-

J*r"Tiinaçâo preferencial de informações para
lterenciar 

as alternativas (ótima de Pareto)

°J- Esta informação sera através de hierar-

ou subordinação dos critérios, impor-
leia dos coeficientes de peso atribuídos

a°s 
critérios, nível de vetos etc.

^acbeth 
(Measuring Attractiveness

a Categorical Based Evaluation
e°hnique)

A metodologia Macbeth baseia-se em jul-
bentos 

subjetivos de diferença de atrati-

ade 
para construir escalas cardinais de

vaior.

e r,^Sta 
metodologia desenvolvida por Bana

osta e Vansmck [48] é baseada emjulga-

eritnt0s 
absolutos de diferença de atrati vidade

re 
pares de ações e utilizada para a cons-
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trução de escalas cardinais de valor sobre

cada um dos Pontos de Vista Fundamentais

(PVF), tornando possível a avaliação local

das alternativas.

Este tipo de resolução tem por objetivo

identificar as variedades que mais se

adequam a uma situação específica, levando

em consideração, além dos aspectos técm-

cos julgados fundamentais pelo decisor, os

seus valores, o modelo construído dentro

desta abordagem, e busca a representação

da situação problemática na visão do

próprio decisor.

Como em qualquer processo decisório, a

atividade de apoio à decisão começa pela

identificação de todos os elementos conside-

rados importantes. Nesta primeira interação,

surge uma lista de fatores colocados pelo

decisor e, dependendo de sua profundidade

de conhecimento sobre a natureza do proble-

ma, o facilitador poderá questioná-lo por fa-

tores importantes ainda não considerados,

porém de forma a não induzi-lo. Após a formu-

lação de uma listagem considerada inicial-

mente completa, o facilitador devera, através

de um mapeamento cogniti vo[25], identificar

junto ao decisor as relações de importância

entre os fatores. Este processo é importante

para um devido agrupamento dos fatores e

para a identificação de quais fatores ainda

não foram relacionados.

Pelo mapeamento cognitivo, é possível

agrupar os fatores em áreas de interesse,

descobrir quais fatores são fundamentais para

a decisão e, por fim, dar uma estrutura consis-

tente para a abrangência do problema. Ape-

sar da enorme importância que a fase de

mapeamento cognitivo possui, esta não se

relaciona de forma direta com a estrutura

arborescente do problema. Este processo é

feito de uma forma participativa e interativa,

e deve ser levado à exaustão, que, junto ao

crescente nível de conhecimento dos atores

da decisão frente ao problema em questão, irá

contribuir para a riqueza das informações
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obtidas neste processo. A transição dos
mapas cognitivos para a árvore que represen-
ta a estrutura do problema é considerada
ainda uma arte, não existindo regras pré-
estabelecidas que regem esta transição.

O Macbeth é baseado em três convicções
fundamentais para a sua prática; a onipre-
sença da subjetividade e sua interpene-
trabilidade com a objetividade, a convicção
do construtivismo e o paradigma da aprendi-
zagem pela participação.

Os P VF são os fatores de maior relevância
sobre os quais as ações potenciais são ava-
liadas. Os Pontos de Vista Elementares (PVE)
são fatores que combinados, formam os ni-
veis de impacto que compõem o descritor de
um determinado PVF. As áreas de interesse
são as áreas do problema que encerram as-
pectos ou pontos de vista afins.

Dificilmente um decisorteria condições de
expressar seus julgamentos de valor em rela-
ção a um conjunto de níveis de impacto,
diretamente na forma de uma escala cardinal
representativa. O esforço cognitivo necessá-
rio à construção desta escala é muito elevado.
Esta metodologia propõe-se a explicitar a
intensidade de preferência que o decisor
possui em relação às ações potenciais, fazen-
do através da expressão de julgamentos ab-
solutos de diferença de valor (atratividade)
entre duas ações.

Para facilitar a interação entre o decisor e
o facilitador, é introduzida uma escala semân-
tica formada por algumas categorias de dife-
rença de atratividade; desta forma, o Macbeth
propõe ao decisor que exprima seus juízos de
valor segundo uma escala semântica fonnada
por seis categorias (n = 6), cada uma delas de
dimensão não necessariamente igual:

C1 ® Diferença de atratividade muito fraca
C2 ® Diferença de atratividade fraca
C3 ® Diferença de atratividade moderada
C4 ® Diferença de atratividade forte
C5 ® Diferença de atratividade muito forte
C6 ® Diferença de atratividade extrema

Construída dessa forma, a metodologia
Macbeth liga-se ao problema teórico de re-
presentação numérica de semi-ordens múlti-
pias por limiares constantes, problema estu-
dado e resolvido por Doignon[15], no caso
geral. Assim, em um problema onde exista
uma estrutura de m relações binárias (P( 1),....,
P(k),...., P(m)), em que P(k) representa uma
relação de preferência tanto mais forte quanto
k seja maior, sempre em termos de um dado
ponto de vista fundamental pvfj, é possível
representar estas relações de preferências
numericamente. As semi-ordens múltiplas
introduzem-se de maneira natural desde que
se queira representar as preferências através
de uma função v e de funções limiares sk tais
que, por exemplo:

a P(k) b Ü sk < v(a) - v(b) < sk+1
Caso o decisor tenha convicção que duas

(ou mais) ações são igualmente atrativas (si-
tuação de indiferença), basta representar
apenas uma delas no processo de avaliação
absoluta por pares.

PO Soft

A PO Soft é composta de uma geração de
métodos e metodologias, pensados e elabo-
rados para um mundo coberto por um clima de
complexidade, conflitos e situações não
determinísticas (incerteza, imprecisão e situ-
ações dúbias) que auxiliam aos que praticam
funções de análise de problemas e geren-
ciamento na vida real a enfrentar os proble-
mas de planejamento e tomada de decisão,
além de ajudar os estudantes de sistemas de
gerenciamento e de PO a entender esta nova
perspectiva.

A principal função destes métodos e
metodologias é estruturar problemas antes
de tentar resolvê-los; por isso foram chama'
dos de métodos Soft. Sua importância deve
ser compreendida porque a maior parte deles
surge de uma evolução da PO - ferramentas de
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otimização e algoritmos. Para caracterizar es-

Pecificamente estes métodos Soft, Rose-

nhead[31 
] fornece alguns exemplos da litera-

tura britânica:

SODA - Strategic Options Development

and Analysis [ 1 ] [ 16][25] e a SSM-Soft Systems

Methodology são as metodologias mais uti-

lizadas 
para a estruturação dos problemas 

-

•dentificação daqueles fatores e questões

que devem constituir a agenda para novas

discussões e análise.

A Strategic Choice, incluindo AIDA -

Analysis of lnterconnected Decision Áreas,

também 
preocupa-se em estruturar situações

complexas, mas dão menos ênfase às cons-

truções 
psicológicas das pessoas envolvi-

das. A Strategic Choice e Robustness

Analysis 
partilham o mesmo foco, preocu-

Pando-se com a incerteza e os modos de

geren-ciamento, enquanto o Metagame

(Metajogo) e Hypergame (Hiperjogo)
Analysis analisam particularmente os aspec-

l°s conflitantes das situações de decisão.

Rosenhead [31] menciona que estas

Metodologias nivelam-se individualmente

Pelo grau de transparência, pela incorpora-

Çao de conflitos, pela representação de julga-
bentos, 

pelo interesse intrínseco e pela
aPücabilidade. 

Elas também constituem uma

n°va e diferente contribuição britânica na

arte da estruturação de problemas, sem que
haja necessidade das pessoas que vão utilizá-
'as, adquirirem um conhecimento matemático

de alto nível.

Enquanto os métodos tradicionais, na ten-
'ativa 

de representar a complexidade de situ-
aÇòes 

desestruturadas, muitas vezes empre-

8am técnicas baseadas na teoria das probabi-
"dades, 

os métodos Soft, ao contrário, ado-
tam 

o conceito de cálculo de possibilidades.
k'es estruturam eventos ou resultados que os

Participantes declaram como relevantes, o
clüe 

torna 
possível identificá-los, sem a

°brigatoriedade 
de associar números sobre

seus 
significados.
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O principal ingrediente das metodologias

Soft é o comportamento humano, que, por

senso comum e experiência, pode ser repre-

sentado por métodos gráficos ou diagramas

que representam de forma esquemáti ca redes

de interações, demonstrando, entre os diver-

sos elementos das situações analisadas, as

influências, causalidades, similaridades ou

compatibilidades existentes. Fornecer elemen-

tos que visem a estruturar situações proble-

máticas consideradas estratégicas é a carac-

terística mais comum encontrada entre as

metodologias acima citadas.

SSM

A SSM é uma metodologia desenvolvida

por Checkland [8] [9]. Seus conceitos se apli-

cam, principalmente, à pesquisa qualitativa,

conhecida como uma maneira de analisar,

diagnosticar e resolver problemas a partir de

tomadas de decisões consistentes, em fun-

ção do uso contínuo de seus sete estágios,

durante a investigação organizacional. A SSM

está inicialmente muito mais preocupada com

a definição das causas (a raiz) dos problemas

do que com sua resolução.

A SSM faz uma comparação do mundo

como realmente é (mundo real), com alguns

modelos do mundo como deveria ser (mundo

dos sistemas). Com esta comparação, amplia-

se o entendimento do mundo real, através do

processo de pesquisa, identificando-se idéi-

as e ações para melhorar este mundo. A

diferença entre os modelos 
"ideais" 

e a reali-

dade torna-se a base para a tomada de deci-

sões que irão mudar a organização. A SSM é

unia metodologia heurística (e subjetiva),

que permite o aprendizado da situação e/ou

organização.

Na SSM, os pesquisadores começam a

estudar um problema do mundo real

estudando os sistemas que os contêm, e em

seguida desenvolvem alguns modelos que

melhoram o funcionamento dos sistemas es-
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tudados. A SSM é uma metodologia de abor-

dagem sistêmica, portanto, os modelos ela-

borados utilizam alguns conceitos da Teoria

dos Sistemas.

A SSM é composta por sete estágios, que

serão descritos resumidamente:

Estágio 1 - Investigação da situação

problemática que está completamente

desestruturada.

A situação problemática deve ser percebi-

da e observada pelo ator da decisão como

realmente é. O ator deverá pressupor muito

pouco sobre a natureza da situação.

Estágio 2 - Expressão da situação proble-

mática. Neste estágio, o ator desenvolve uma

descrição detalhada, uma richpicture [29] da

situação onde o problema ocorre.

Estágio 3 - Definição das causas ou a

essência dos sistemas relevantes.

São definidas neste estágio as causas do

problema, ou seja, a essência dos sistemas

relevantes. Checkland [8] fornece o

mnemônico CATWOE, traduzido aqui por

C AT CO PA [44], tipo um check-list para asse-

gurar a inclusão dos elementos mais impor-

tantes das definições das causas:

Clientes são as pessoas que se beneficiam

do sistema organizacional;

Atores são as pessoas que transformam

os 
"inputs" 

em 
"outputs";

Transformação é o processamento de
"inputs" 

em 
"outputs" 

(processos correntes

dento do sistema);

COncepção do mundo é uma visão de

mundo relevante;

Proprietário da organização é ou são as

pessoas que têm poder do veto;

Ambientes, externos e/ou internos que in-

fluenciam o sistema organizacional estudado.

Obs. A 
"transfonnação"(processamento)

é um elemento do conceito dos sistemas.

Estágio 4 - Elaboração e teste dos modelos

conceituais. O pesquisador monta os mode-

los com base no conhecimento dos conceitos

dos sistemas. Ele desenvolve descrições, em
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termos sistêmicos, de como as partes relevan-

tes da situação podem funcionar de forma

ideal.

Estágio 5-Comparação dos modelos con-

ceituais com a realidade. A proposta, aqui,

ainda não é implementar os modelos con-

ceituais e sim comparar e contrastar as dife-

renças entre eles, que podem ser usadas co-

mo base para discussão: como funcionam os

sistemas relevantes, como poderão virafun-

cionar, e que implicações poderão existir?

Estágio 6- Identificação das mudanças

que poderiam ser possíveis e desejáveis. A

partir da discussão do Estágio 5, algumas

mudanças possíveis podem ser identificadas.

E provável que elas variem quanto ao desejo

e a possibilidade de serem implementadas

pelos atores da organização.

Estágio 7 - Ações para melhorar a situa-

ção problemática. As mudanças possíveis 
e

desejáveis identificadas no Estágio 6 são

agora colocadas em prática.

Confronto entre o Enfoque Analítico

e o Enfoque Sistêmico

Apesar da oposição dos dois enfoques,

analítico e sistêmico, a SSM, ao longo de seus

estágios, tenta utilizá-los em momentos dis-

tintos, fortalecendo e constituindo uma nova

maneira de pensar. Rosnay [32] situa de ma-

neira bastante compreensível o confronto

entre estes dois enfoques.

Enquanto o enfoque analítico concentra-

se sobre nos elementos do sistema, obser-

vando-os isoladamente, o enfoque sistêmic"

concentra-se sobre as interações entre os

elementos (ou componentes ou subsistemas)

de um sistema, estuda a natureza das

interações e considera os efeitos desta. 0

enfoque analítico apóia-se sobre a precisão

dos detalhes e modifica uma variável de cada

vez, enquanto o enfoque sistêmico apóia-se

sobre a percepção global e modifica grup°s

de variáveis simultaneamente.
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Para o enfoque analítico, os fenômenos

são reversíveis e independentes de sua dura-

Çào, e a validação dos fatos se realiza pela

Prova experimental no âmbito de uma Teoria.

Já o enfoque sistêmico permite a integração

da duração e as situações de irreversibilidade,

bem como a validação dos fatos se realiza pela
comparação do funcionamento do modelo

c°m a realidade e pela quantificação dos

resultados do sistema.

Os modelos do enfoque analítico são pre-
cisos e detalhados, apesar da difícil utilização

em uma ação (por exemplo, modelos

econométricos). Os modelos do enfoque

s'stêmico 
podem ser insuficientemente rigo-

r°sos 
para servir de base ao conhecimento

específico, mas utilizáveis em uma decisão

(por exemplo, modelo do Clube de Roma).

O enfoque analítico é eficaz quando as

iterações são lineares e fracas; o enfoque

s'stêmico é mais eficiente que o enfoque

analítico 
quando as interações são não-line-

ares e fortes. O primeiro conduz a um ensino

Por disciplina (justa-disciplinar) e a uma ação

Programável em seu detalhe.

Embora preconize o conhecimento dos

Atalhes, no enfoque analítico os objetivos

Podem ser mal definidos, enquanto que o

elfoque 
sistêmico conduz a um ensino

Pluridisciplinar e a uma ação por objetivos,

ernbora 
podendo conter detalhes mais ímpre-

c,sos 
(nebulosos).

A tentativa de uni-los através das diretri-

?es enunciadas pela SSM, durante os seus

Sete estágios, demonstra a vital importância

metodologia, que ensina o novo pensa-
^ento, como iniciativa ao aprendizado

Organizacional.

O Metajogo - Descrição

O Metajogo é uma técnica de análise de
c°nflito 

entre os atores de uma organização,

^'apodeauxiliar 
gerentes a se tornarem poli-

tlc°s 
e chefes de maneira efetiva.

k

Este método consiste em fazer perguntas

aos atores, ao mesmo tempo respondendo-as

e ensinando-os. A utilização da intuição é

fundamental durante seu processo de aplica-

ção. Os resultados são sempre surpreenden-

tes ao longo da aplicação, mais do que quan-

do as respostas são somente analisadas.

Ainda assim, existirá demanda técnica e, por-

tanto, a ajuda do computador será importan-

te, pois possibilita que o consultor forneça

feedback diretamente ao cliente.

Um exemplo de estudo seria um grupo de

atores e suas opções políticas.

Os atores descrevem interações e rela-

ções pessoais, situadas em um determinado

período de tempo, durante o qual não pode

haver intervenções individuais que interfi-

ram nas opções políticas envolvidas. Os ato-

res devem interagir para juntos decidirem o

que fazer.

Os atores envolvidos podem ser indivídu-

os ou grupos. Suas preferências, atitudes e

decisões são interpretadas como interações

surgidas dentro da organização. Cada ator

aponta suas opções políticas 
- 

que represen-

tam ações estratégicas. A escolha de um

con]unto de opções, por cada ator, represen-

ta um plano de ação particular. Deste modo é

gerada uma série de planos.

Existe um programa denominado CON AN

(que implementa o Metajogo), que ajuda no

suprimento da lista de atores e opções, regis-

trando qualquer informação extra na forma de

notas junto a cada ator/opção, formando um

tipo de banco de dados para informação es-

tratégica. Esta lista gera cenários aleatórios

que representam o empenho dos atores em

fugir das ameaças da organização 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 e interpretar pro-

fundamente os cenários chaves antecipada-

mente, ao invés de esperar os acontecimen-

tos, como acontece freqüentemente. Um gran-
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de número de cenários pode ser gerado em

função das opções de cada ator, porém nem

todos os cenários podem ser gerados meca-

nicamente. O programaCONAN ajudaaiden-

tificar as incompatibilidades, mostrando ao

usuário que certas escolhas não são lógicas

nem fisicamente possíveis. Dessa forma, são

geradas e exibidas séries ou subséries de

cenários possíveis.

O gerente trabalhando como um ser poli-

tico e como um chefe tomador de decisões

deve negociar estrategicamente, sem esque-

cer ao mesmo tempo que é gerente, e político,

está mantendo relações estreitas com os de-

sejos e as idéias dos outros seres humanos.

E é esta a intenção do Metajogo, apresentar

uma análise a partir de um método estruturado

que contemple o fato de gerente ser um poli-

tico e chefe ao mesmo tempo.

Hiperjogo

O Hiperjogo é utilizado para a modelagem

de decisões interativas.

Existe um repertório de modelos tais como:

matrizes, árvores e tabelas que podem se

adaptar aos procedimentos que indicam as

diferenças de percepções entre atores de uma

organização. É importante, ainda, expandir

este repertório através de modelos que

estruturem os problemas relacionados dire-

tamente com a perspectiva Hiperjogo.

O método ajuda a esclarecer situações

viciadas, complexas ou desordenadas, onde

os objetivos não podem ser facilmente

. quantificados; por isso a importância de se

considerar o julgamento subjetivo.

O Hipeijogo é adequado a situações que

estão sob controle parcial de diversos atores,

onde cada um 
"aposta" 

em um resultado e tem

alguma influência nos acontecimentos. Eles,

normalmente, têm objetivos e interesses diferen-

tes que representam potencial para o conflito.

Como o conflito normalmente é relativo,

poderá existir também a cooperação em torno
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de interesses comuns. De maneira geral, o

método trabalha com o conflito e com a coor-

denação das ações através de negociações e/

ou barganhas.

O Hiperjogo está baseado em quatro

suposições:

I) Personifica uma visão pluralista do mun-

do, onde diversos atores na qualidade de in-

divíduos, grupos ou organizações fazem es-

colhas para alcançar objetivos e interesses.

II) As decisões tomadas por cada ator

afetam o bem-estar de outros, tornando-os

interdependentes.

III) Os atores freqüentemente têm visões

ou pontos de vista diferentes a respeito das

situações em que estão envolvidos, o que

certamente vai afetar a definição do problema.

IV) Cada ator está envolvido com tomadas

de decisões relacionadas a algum sistema

complexo, sistemas que envolvem relações

entre pessoas (dois ou mais indivíduos). Isto

pode desviara análise das interações existen-

tes se tratadas isoladamente, pois tudo está

conectado a tudo.

O Hiperjogo pode ser visto, então, segun-

do Bennett [2] e Bennett e Cropper [3], como

um elemento do método global que auxilia na

resolução de problemas complexos envol-

vendo situações de conflito, incerteza, dife-

renças de percepção e outras dificuldades.

A metodologia auxilia o cliente a pensar

em seus problemas, ao invés de deixá-los

passivos esperando por uma análise do con-

sultor. Para isto, o cliente tem de estar prepa-

rado para trabalhar na busca da facilitação

dos debates e das decisões.

Os analistas ou consultores contribuem

com o formato do modelo e os 
"donos" 

do

problema produzem o conteúdo. [30]

Algumas formas de modelos de decisões

interativas são utilizadas pelo Hiperjogo. O

modelo mais simples chama-se Teoria dos

Jogos. Estp modelo permite mostrar as dife'

renças de percepção dos atores envolvidos.
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Um jogo consiste de jogadores 
— 

partes
interessadas, indivíduos, grupos, companhi-

as, 
governos etc, que correm riscos e afetam

°s eventos. Cada jogador tem várias estraté-

gias representando possíveis direcionamen-

tos 
para a ação. 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.
Em um extremo, estão osjogos desoma-zero,

em outro extremo, os objetivos dos jogadores
coincidem e entre os extremos estão cri games
de motivos-combinados em que os jogadores
Se colocam entre o conflito e a cooperação.

O modelo pode ser visto da melhor forma
em termos de não possuir respostas certas,

mas de auxiliar no esclarecimento da estrutura
da situação, tentando resolver dilemas e/ou
dificuldades.

Os jogos podem ser representados de
diversas 

formas. A mais comum delas é pela
f°rrna de matriz, porém esta forma não

Pfoduz a melhor representação do modelo,
devendo 

ser consideradas também outras
duas representações alternativas: as árvores
e as tabelas.

Apesar das matrizes reproduzirem, de

janeira econômica, simples interações, as
arvores 

ajudam a mostrar de forma direta a
Seqüência 

de decisões. Cada setor da árvore
apresenta 

uma ação possível, que está sob o
c°ntrole 

de um jogador específico demons-
trado 

em ordem de escolha. A árvore comple-
ta representa 

um jogo.
Enquanto a árvore é útil na representação

e seqüências, ela rapidamente pode se tor-
nar incômoda 

quando o número de mudanças
aumenta. 

Do mesmo modo, é difícil desenhar
^atrizes 

com mais de dois ou três jogadores;

^sim 

será necessário introduzir uma terceira
"^a 

para vencer estas limitações.

q 

Desenvolvida como parte da Análise de

Pçòes ou Metajogo [22] descrita no item
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anterior, esta análise está baseada na noção

de tabela de opções. As matrizes produzem

uma representação visual mais compacta das

interações, as árvores esclarecem a seqüên-

cia de decisões através do tempo, enquanto

as tabelas permitem-nos negociar relativa-

mente com muitos jogadores possíveis.

Para se estabelecer um modelo Hiperjogo

não é necessário decidir qual é a visão de

mundo mais correta. O método procura con-

siderar como o mundo é visto por cada ator,

e assim modelar o que acontece quando os

donos destas diferentes visões interagem

entre si.

Finalmente, deve-se insistir em que a

ênfase da percepção dos atores pode ser

diferente. Não se pretende afirmar que as

diferenças radicais devam existir, mas elas

podem existir, e isto afeta os acontecimentos

e, portanto, tais modelos devem permitir essa

variação.

SODA

A SODA [16] [25] se caracteriza por ser

extremamente sucinta e tem por objetivo aju-

dar o decisor ou grupo de atores a lidar com

problemas complexos por meio de uma mode-

lagem qualitativa, permitindo o entendimento

do problema. Constitui em uma metodologia

especialmente delineada para a estruturação

de problemas em um sentido mais amplo, é

voltada para a identificação de qual é realmen-

te o problema em questão e a identificação

dos fatores a serem considerados como obje-

to de discussão, principalmente quando se

tem situações em grupos de tomadores de

decisão. Auxilia no processo de entendimen-

to do problema a determinação de pontos de

vista importantes. A SODA serve inicialmen-

te como uma metodologia de estruturação do

processo de resolução do problema e, poste-

riormente, como uma técnica para planeja-

mento e acompanhamento das ações. O cam-

po de aplicação da SODA é amplo, auxiliando
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o planejamento em ambientes complexos (ou
não) com vários atores de decisão.

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

a) definição dos termos de cooperação
entre os atores de decisão;

b) entrevista com indivíduos pertencen-
tes a um grupo decisório;

c) construção de mapas cognitivos indi-
viduais; cada ator define como percebe a
situação problemática;

d) construção de mapas cognitivos
agregados;

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

f) tomada de decisão.

COMPARAÇÃO ENTRE O SSM E O
AMD

Percebidas as diferenças e convergências
dos métodos descritos acima, os autores deste
trabalho resolveram optarparticularmente pela
S SM para comparação entre esta e o AM D. A
SSM mostra-se bastante adequada para tra-
tar de forma explícita os aspectos subjetivos,
sendo que a aprendizagem é ditada como a
perspectiva da atividade de apoio à decisão.
Portanto, é neste ponto que a metodologia de
Checkland diferencia-se da abordagem
multicritério, principalmente porque a SSM é
uma metodologia, enquanto o AMD são três
grandes famílias que agrupam métodos,
algorimos e teorias de abordagem para toma-
da de decisão.

Checkland [9] considera que a visão tradi-
cional da PO até 1960 era limitada a tratar de
aspectos puramente quantitativos, não retra-
tando a subjetividade do processo de deci-
são. Observa-se que a PO Soft tenta modelar
as questões sobre comportamento, enquan-
to o AM D busca modelar os juízos de valores
do decisor.

A PO Soft baseia-se em modelos ditos
apreciativos, onde a apreciação é um ato
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mental, avaliativo, no qual nonnas conflitantes
e valores determinam quais são somente os
fatos relevantes, enquanto fatos percebidos
ou considerados exigem atenção porque são
vistos como relevantes para certos valores
[ 12]. A apreciação contínua permite alteração
de percepções do problema e o aprendizado.

conceito de aprendizado é comum à PO Soft
e ao AMD.

A PO Soft baseia-se em aproximações
heurísticas, utilizando-se de ferramentas qua-
litativas. O AMD também utiliza-se de ferra-
mentas qualitativas, mas baseia seus algo-
ritmos também em teorias matemáticas, estu-
dos psicofisicos e teorias comportamentais-

A Metodologia Macbeth (do AMD), à
semelhança da metodologia SODA (da PO
Soft), utiliza-se de mapas cognitivos na sua
estruturação. Verifica-se uma possibilidade
de análise de sensibilidade de resultados ao
compararmos as sugestões de ambas as
metodologias para um mesmo problema.

Durante o processo de pesquisa, o temp0
de observação do mundo real utilizado pela
SSM, normalmente, é maior que o tempo uti-

izado pela abordagem do AM D, entretanto o
tempo utilizado para modelagem dos siste-
mas da SSM é, em média, inferior ao temp0
utilizado pelo AMD.

A SSM constrói modelos heurísticos que-
comparativamente, são mais facilmente
contruídos que modelos do AMD, principal'
mente quando comparados com os modelos
do AMD que utilizam algoritmos maternát''
cos complexos (métodos interativos).

Identificam-se três grandes linhas oiidefl
SSM e o AM D se complementam:

a) A SSM pode produzir as diretrizes
básicas para a estruturação do problema qi'e-
posteriormente, poderá ser estudado e mode-
lado pelo AMD; conseqüentemente o AM^
forneceria as ferramentas de programaça°
matemática (métodos interativos ou não) paf'
modelagem dos sistemas observados n
mundo real.
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b) A S SM, em seu processo de reconheci-
mento, aprende a organização de maneira que
qualquer problema passe a ser controlado por
ela sem auxílio emergencial de consultores,
além da observância da agregação de experi-
encia, criatividade e conhecimento natural de
toda organização que requer um processo de
apoio à decisão. Estes elementos, para serem
bem atendidos, devem fugir das bases
Prescritivistas e normativas, segundo a SSM.

O AMD, utilizando-se de bases
Prescritivistas e construtivistas, permite uma
apreciação diferente do problema; o somatório
das duas abordagens pode permitir um me-
mor entendimento do problema.

c) O AMD pode auxiliar os estágios 5 e
6 da SSM, particulamente a teoria do julga-
rnento social de Hammond [20] pode ser uti-
'izada para esclarecer e reduzir conflitos. Para
Problemas com muitas alternativas viáveis
que devam ser consideradas, métodos de
Programação multiobjetivo ou de análise de
utilidade multiatributo podem ser usados para
buscar a maximização dos objetivos deriva-
dos das várias visões de mundo e conse-
^úentemente atender os objetivos deseja-
veis e culturalmente possíveis.

Algumas diferenças importantes foram
'dentiFicadas, tais como:

I) No AMD, o julgamento dos atores
P°de ser estudado através da associação
Cruzada de alternativas e critérios; na SSM, o
Julgamento, principalmente do analista, é
c°ndenado durante a observação do mundo
real. Ele não deve prejulgar e sim observar e
entar descrever a situação como se apresen-
a de fato. A análise da situação e do sujeito

observado deve ser comparada com outras
¦tuações referenciadas, indo em direção à

negociação com intuito de evitar, sempre que
Possível, a quantificação.

U) A SSM estuda situações problemáti-as - sentimentos de incerteza ou preocupa-
voes algumas vezes não tão facilmente
aentificadas. A metodologia não inclui qual-
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quer técnica para determinar ou mesmo otimizar
algumas funções de preferência, nem fornece
nenhuma direção específica de como fazer.
De fato, as preferências individuais dos vári-
os atores não são externamente formalizadas
e combinadas. Exceto o recurso dos sistemas
de pensamento, o processo usado é inteira-
mente ad hoc, culminando em um debate
construtivo.

CONCLUSÃO

A SSM pode ser usada como metodologia
de estruturação de problemas para posterior
utilização de algoritmos/métodos do AMD
na solução 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 mudança
organizacional em virtude de sua cultura nor-
malmente implica que a solução deva ser um
compromisso assumido, independente de
qualquer conflito de objetivos derivado da
visão de mundo de cada ator. Neste sentido,
a SSM pode ser considerada um AMD, alta-
mente efetiva para mudar situações que en-
volvam múltiplos atores.

Entretanto, sua capacidade para situa-
ções de conflito que necessitam de simples
tomadas de decisões é um tanto quanto pro-
blemática, principalmente se não houver vi-
soes opostas, o debate interno permanecerá
e uma simples tomada de decisão pode não
ser efetiva. A utilização de alguns algoritmos/
métodos do AMD nessa direção pode ser
muito útil.

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

O Hiperjogo pode ser utilizado como auxí-
lio de estruturação de problemas a serem
resolvidos pela Família de Métodos
Interativos do AMD. Posteriormente, pode-
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se fazer uma análise de sensibilidade entre o

resultado do Hiperjogo e o resultado obtido

pelo(s) algoritmo(s) do AMD.

As matrizes e tabelas de opções geradas,

quando é utilizado o Hiperjogo na resolução

de um problema, podem ser reduzidas,

retirando-se delas o conhecimento essencial

e não dúbio através da utilização da Teoria

dos Conj untos Aproximativos (TC A) [ 19] [43].

O estudo e implementação das conclu-

sões acima são campo fértil para a pesquisa,

podendo ser sugestões para dissertações

de mestrado e/ou teses de doutorado.

Vislumbra-se uma linha de pesquisa que

unifique a PO Soft e o AMD, onde a PO Soft

seria a Escola Britânica do AMD; e/ou uma

nova denominação que agrupe as Escolas do

AMD e a PO Soft.

£7 CLASSIFICAÇÃO PARA ÍNDICE REM1SS1VO:

<ADMINISTRAÇÃO>/Decisão/;Apoioàdecisão;AMD;Macbethi;P05'o/í;SSM;Megajogo;

Hiperjogo; SODA;
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