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RESUMO

Este trabalho avalia politicas alternativas de gerenciamento de colheitadeiras de arroz
. ém uma empresa produtora. Foi construido um modelo de avaliagio que sob a perspectiva
de apoio a decisdo ¢ estruturado e utilizado como base de apreciagio de acordo com as
preferéncias do decisor. No primeiro capitulo ¢ destacada a importancia do aperfeigoamento
dos processos decisorios para a competitividade das empresas do setor, bem como é
discutido o contexto do problema e sdo ressaltados os aspectos que levam a necessidade da
methoria do manejo com estes equipamentos. No segundo capitulo discute-se as
problematicas inerentes a atividade de apoio a decisio e faz-se uma breve discussio sobre as
trés convicgdes fundamentais subjacentes, dentre as quais ¢ dada maior énfase ao paradigma
da aprendizagem pela participagdo no processo decisério, assunto do capitulo 3. No mesmo
capitulo também sdo apresentadas as origens desta convicgdo e a Soft Systems
Methodology que a caracterizam. No capitulo 4 apresenta-se a construgdo do modelo
através da abordagem por pontos de vista. A técnica MACBETH ¢ utilizada para
determinagio das fungBes de valor cardinais e as taxas de substitui¢io para os pontos de
vista sobre os quais € feita a avaliagdo das alternativas. No capitulo 5, com auxilio do
software HIVIEW, ¢é procedida a agregagdo destas avaliagdes seguida de uma anilise de

sensibilidade. Finalmente faz-se algumas conclusées e recomendagdes.
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ABSTRACT

Alternative management policies of rice combines are evaluated for a rice
producing firm. A model has been constructed in order to provide decision-aid. The basis of
structuration takes in account the decisioner’ preferences. In the first chapter, the attention

is drawn to the relevance of the decision process improvement in order to face increasing
competitiveness among the firms of the sector. The problem context is presented and some
features are highlighted which bring to the handling improvement of this maéhinery. The
second chapter deals with the “problematics” issue arise in decision-aid activity. This chapter
presents also the three fundamental convictions, wich are subjacent to the process. In
chapter trhee is made an enphasis on the learning paradigm through participation in the
decision making process. Therefeore, in this chapter the origins of this paradigm and tke Soft
Systems Methodology that characterizes this conviction are discussed. In chapter four the
model buﬂding, trhough the points of view approach, is presented. The MACBETH
technique is used with the scope of determining the cardinal value functions and the
substituition rates for the points of view on wich the evaluation of the alternatives is made.
In chapter five, with the help of the HIVIEW software, the evaluation of the alternatives are
aggregated and a sensitivity analisys is made. Finally, some conclusions are drawn and some

recommendations are made, as well.



1. INTRODUCAO

1.1 A Busca da Competitividade na Orizicultura e a Necessidade do Aperfeicoamento

do Processo Decisério

A produg@o de arroz ¢ uma das atividades mais tecnificadas do setor agricola
brasileiro contando com  pesquisas desenvolvidas pela Empresa Brasileira de Pesquisa
| Agropecuaria- EMBRAPA, por algumas universidades e por instituigdes estaduais, que
além da pesquisa se encarregarh das atividades de assisténcia técnica, dentre as quais estdo a
EPAGRI em Santa Catarina € o IRGA no Rio Grande do Sul. A atuagdo conjugada destas
instituigGes tem contribuido muito para os indices potenciais de produtividade a nivel de

colheita de grios.

De acordo com o boletim informativo do IRGA em novembro de 1995, o
resultado do trabalho integrado de pesquisa e assisténcia técnica no estado do Rio Grande
do Sul é mensuravel pelos niveis de produtividade obtidos com a lavoura orizicola que
representam 5250 kg/ha ( 4rea cultivada) em média. E, com adequado manejo de lavoura e

cultivares atualmente utilizadas no estado existe um potencial de produgio de até 8000

kg/ha.

Porém, as empresas do setor enfrentam as mesmas dificuldades inerentes a
todas atividades do setor priméario de produgdo. Os argumentos prestados pelos produtores
para esta situagdo ndo fogem a regra. O alto custo de capital, a falta de uma politica de
prego minimo e a concorréncia externa, agravada pelos menores custos de producdo nos

paises de origem, tém sido justificaveis bandeiras de luta dos agricultores.



Sem regras plurianuais e politicas bem definidas de crédito e comercializaggo,
o Brasil passa a caracterizar-se como um importante comprador de grdos do mercado
mundial, devendo importar em 1995, cerca de 10% do arroz mundial e 75 % do

abastecimento interno de trigo.’

No entanto ndo parece existir, para a maioria dos produtores, uma postura de
reflexdo sobre a gestdo de suas empresas. As decisdes sio geralmente baseadas na intuigdo,
e ndo existem sistemas formais de informagio que permitam aperfeigoar este processo. Os
relatorios, geralmente anuais sobre os resultados das empresas sdo geralmente formados
pela alocagdo de despesas em alguns itens as quais sio comparadas com a renda bruta da
produgdo. Estas informagdes, contudo, por conteudo e frequéncia, ndo permitem avaliar
com clareza o desempenho das diversas atividades que compdem o sistema produtivo. A
Tabela 1 apresenta os itens que comumente estio presentes nos relatérios. No entanto os
mesmos ndo parecem compativeis com a complexidade inerente a uma gestdo adequada das

empresas.

Tabela 1. Composigdo geral dos custos de produgdo de arroz.

Custos Variaveis Custos fixos

Combustiveis e lubrificantes Depreciagio de maquinas, implementos e
Sementes instalagdes

Fertilizantes e defensivos Juros sobre o capital fixo (maquinas,
Servigos terceirizados benfeitorias e implementos)

Financiamento Mio - de - obra permanente e administragdo
Arrendamento Seguros
Manutengdo de maquinas, implementos e Impostos
instala¢des Remuneragdo da terra propria
Transportes internos e externos

Secagem
Energia elétrica
Juros sobre o capital variavel proprio

! Carlos Cogo. Agribussiness Brasileiro: dimensdo atual e tendéncias. Publicado na revista Lavoura
Arrozeira em jan/fev de 1995. Revista de publicagdies do Instituto RioGrandense do Arroz - IRGA.



Embora alguns resultados de pesquisa ja tenham comprovado a viabilidade
técnica e  financeira de alternativas que ensejariam a diversificagio da  produgdo
(Riggato,1993) as empresas produtoras de arroz, pelo menos no que diz respeito a regido
sul do Rio Grande do Sul ndo parecem preparadas para as transformagdes na cultura e
competéncia organizacional requeridas para implementagdo de alternativas de produgdo.
Desta forma, os produtores ndo tém adotado outras praticas culturais, restringindo-se a
bovinocultura e/ou ovinocultura ou arrendamento da area disponivel para que terceiros
exer¢am esta atividade. Assim, as forgas competitivas que usualmente s3o assimiladas pelos

orizicultores sdo a redugdo de custos e o prego de comercializagdo.

A primeira vista, ¢ iminente a necessidade de promover uma melhor
qualificagdo dos processos e operagdes requeridas nas atividades organizacionais. Porém &
necessario promover um ambiente de trabalho onde o aprendizado, em todos os niveis da
empresa, € o elemento propulsor de inovagdes. E esta perspectiva estd muito longe da
maioria dos produtores. Baixa qualificagdo e alta rotatividade de mao-de-obra tém sido o

resultado de tentativas paliativas na redugdo das despesas das empresas .

Para que a empresa seja competitiva € se disponha a efetivamente a fazer
mudangas nesse sentido, é preciso: 1) querer: a alta administragdo da empresa tem que ter
disposi¢do e servir de exemplo para as mudangas que irdo ocorrer; 2) saber: a empresa, em
todos os niveis, deve dominar o conhecimento e habilidades necessirias ao desenvolvimento
do processo; 3) poder : permitir que a criatividade e as inovagdes permeiem todas as

atividades e todos os funcionarios da empresa. (Boog, 1991)

Portanto, a sobrevivéncia das empresas esta relacionada com a adequagio
dos recursos fisicos e humanos na busca de uma postura organizacional inovadora que
comega pelo topo da empresa e deve nortear os procedimentos em todos os seus niveis.
Nesta busca, o aperfeioamento dos processos decisorios serd um elemento de forte

contribui¢do no que se refere a identificagdo da complexidade envolvida na busca de uma



melhor eficiéncia organizacional. Neste sentido, as mudangas devem também contribuir
para o aperfeigoamento ou criagdo de um sistema de informagGes que permita o controle das

atividades e uma alocagdo eficaz dos recursos da empresa.

Mesmo que os decisores das empresas agricolas se limitem a identificar as
forgas competitivas em termos de menores custos de produgdo e obtengdo de maiores
pregos de comercializagdo, a simples busca por estes dois objetivos, desde que bem
orientada, pode trazer grandes oportunidades. A adequagdo dos recursos, capital, terra e
principalmente trabalho, para obtengdo de melhores indices de produtividade, através de um
sistema organizado, onde a informagdo e a comunicagdo entre os diversos niveis sdo
fundamentais, resultara, mesmo que indiretamente, em um ambiente inovador. Através da
necessidade e efetivagdo de capacitagio e aprendizado de seus funcionarios, a médio e longo
prazos, surgirdo vantagens competitivas para a organizagido. Estas serdo resultado da
motivagdo, do crescente dominio que os funcionarios terdo sobre suas tarefas, e por
consequéncia o fomento de um espirito criativo que gera compromisso com as metas
organizacionais. Esta caracteristica ndo pode ser copiada, ela é decorrente de um processo
evolutivo que quanto antes assimilado por uma organizagdo maiores serdo suas perspectivas

de competir a frente das demais.

No entanto existe uma grande complexidade na busca desses objetivos. Seja
pela grande quantidade de aspectos envolvidos, no campos material ¢ humano, seja pela

percepgdo do decisor em relagdo a estes aspectos.

Segundo Ensslin (1995), 0 processo decisorio consiste de um
interrelaciomamento entre pessoas, sendo enorme o numero de fatores intuitivos,
provenientes de experiéncia pessoal e personalidades, envolvidos no processo decisorio,
onde a importancia destes fatores na qualidade de decisdo, diferenciam o bom do mau
decisor. O interrelacionamento entre pessoas, a'forma como se processa o fluxo de
informagdes, as caracteristicas da organizagdo e o estilo de lideranga sio fatores que afetam

profundamente o processo de tomada de decisdo.



O setor agricola brasileiro, um dos mais prejudicados pela falta de uma visdo
competitiva na gestdo da maioria das empresas e pela falta de politicas governamentais
estaveis e compativeis com a realidade produtiva, carece de modelos de avaliagdo que
permitam uma geréncia adequada de seus recursos. Mais do que gerir o negocio a base de
ganhos de produtividade, as empresas necessitam preparar e nortear seus recursos fisicos e
humanos dentro de uma visdo objetiva acompanhada de uma série de fatores inerentes &

percepgdo de seus decisores frente ao negdcio.

1.2 O Contexto Problemitico

1.2.1 As Atividades que Compéem o Ciclo de Produgiio na Lavoura de Arroz

As atividades inerentes & lavoura de arroz serdo brevemente discutidas com o
objetivo  de propiciar um entendimento geral da demanda de equipamentos de servigos
durante o ano agricola. Existem tarefas complementares e importantes como recuperagio e
obras em estradas, canais de irrigagdo e drenagem, entre outras. No entanto, estas ndo
requerem maior rigor no seguimento de calendarios. A seguir serdo apresentadas as tarefas

de maior significdncia no ciclo produtivo.

O ciclo de atividades que compdem o sistema de produgdo, na lavoura de
arroz, pode ser basicamente dividido em: preparo e sistematizagdo do solo, plantio, irrigagio
e colheita. Dependendo do sistema de cultivo, seja cultivo convencional, plantio direto ou
cultivo minimo, podem haver variagdes no que diz respeito a época e execugdo das

atividades de preparo de solo.



O sistema convencional envolve o preparo primario do solo, que consiste em
operagdes mais profundas e grosseiras, normalmente feita por arados (implementos
tracionados por tratores) - que visam eliminar ou enterrar as plantas daninhas estabelecidas e
os restos de cultura, além de soltar a camada superficial do solo. O preparo secundario do
solo consiste em operagdes superficiais, feitas apds o preparo primario, normalmente através
de grades ou plainas (implementos também tracionados por tratores) - visando nivelar,
destorroar, incorporar herbicidas e destruir plantas daninhas criando um ambiente que
facilite a germinagdo e o desenvolvimento inicial da cultura (EMBRAPA, 1993). Estas
operagdes sdo executadas geralmente com alguns dias de antecedéncia a data recomendada

para o plantio, o que ocorre geralmente partir de meados do més de outubro.

O sistema de cultivo minimo  consiste na semeadura em solo previamente
preparado com antecedéncia minima de 40 dias ao plantio. O preparo deve ser o minimo
possivel, podendo utilizar-se preferivelmente de operagdes secundarias (gradagem, rolagem,
etc.,), e finalizar com aplainamento, com o objetivo de eliminar rastros de maquinas e
corrigir imperfeigdes do terreno, deixando a superficie do solo plana, condigdo necessaria

para o bom desempenho dos equipamentos de plantio (EMBRAPA, 1993).

O método de plantio direto consiste na semeadura, com o uso das
plantadeiras (tracionadas por tratores) feita diretamente sobre uma cobertura vegetal
previamente dessecada por herbicidas especificos. Este método ndo requer as operagdes

primarias e secundarias no solo (EMBRAPA, 1993).

Aps as tarefas de preparo de solo, procede-se o plantio, que dependendo da
area a ser cultivada e da disponibilidade de equipamen;os, consome um periodo de tempo
médio de de 30 i 40 dias. As maquinas requeridas para esta atividade sdo as chamadas
plantadeiras de disco, as quais executam simultaneamente a aplicagio de fertilizantes no

solo. Estes equipamentos também requerem a tragio por tratores.



Dependendo da variedade de gréo cultivada e das condigdes de umidade do
solo, a irrigagdo da lavoura deve iniciar entre 30 e 40 dias apds o plantio. Desta forma
quando ¢ finalizado o plantio , ja deve haver a preocupagdo com a colocagdo de agua nas
primeiras areas cultivadas. Esta atividade requer o uso de estagdes de bombeamento,
durante aproximadamente 60 dias para as variedades com ciclo vegetativo curto e cerca de
90 dias para as variedades com ciclo vegetativo longo. O periodo de utilizagdo das bombas
pode variar também em fungdo das chuvas, porém a agua deve ser mantida em uma altura
uniforme média de 10 a 20 cm com o objetivo de proteger a cultura do arroz contra o frio e
o desenvolvimento de plantas daninhas. As bombas de irrigagdo geralmente demandam
atengdo constante da area de manutengdo das empresas seja por problemas elétricos, ou

mecanicos.

A atividade de colheita ¢ iniciada aproximadamente 30 dias apos a retirada
d’agua de irrigagdo. Os equipamentos utilizados para a execugdo desta atividade s@o as
colheitadeiras. No entanto a coltheita necessita do apoio de tratores que tracionam, os
depositos graneleiros os quais recebem os grios colhidos pelas colheitadeiras, até caminhdes

ou mesmo até a unidade de secagem de grdos.

1.2.2 A Colheita

A colheita de arroz é um dos periodos mais criticos em todo ciclo de
produgdo da cultura. Muitos sdo os fatores que podem influenciar em consideraveis perdas
nesta atividade. Mas fundamentalmente, as perdas decorrem de operagdo, manutengio e

geréncia inadequada dos equipamentos.

O Rio Grande do Sul ¢ responsavel por mais de 40 % da produg@o nacional

de arroz. Cerca de 10 % do receita gerada pela produgdo representam os custos com a



atividade de colheita. Neste caso estdo computados os investimentos em equipamentos,
seguros, depreciagdo, mdo de obra, manutengdo, combustiveis entre outros. Uma produgio
de 4 milhdes de toneladas, o que representa a orizicultura gaucha, gera uma receita bruta de
800 milhdes de dolares. Com isso os custos com a colheita no Rio Grande do Sul giram em

torno de 80 milhdes de dolares.

A colheita dura em média de 30 a 40 dias, dependendo da area plantada e a
disponibilidade de equipamentos. Esta tarefa s6 pode ser executada apos as primeiras horas
da manh3, devido ao excesso de umidade existente na lavoura ao amanhecer. A umidade,
pelas caracteristicas da colheitadeira, ¢ um elemento prejudicial na sua operagdo. Por este
motivo o uso diario de uma maquina fica em torno e 8 a 10 horas. Por outro lado o grau de
maturagdo no qual se encontra a cultura, a esta altura do ciclo, torna as plantas muito
vulneraveis a variaveis climaticas como chuva e vento, que podem, a medida que seja
ultrapassado o limite ideal de tempo para a colheita, fazer com que os grios se desprendam
da planta, o que é comumente chamado de “debulha”. Portanto, é fundamental que as
maquinas estejam sempre em plenas condi¢des de funcionamento tornando a produgdo

menos vulneravel a estas condig¢des.

Uma outra perda, nem sempre percebida e aceita como tal, para muitos
produtores, ¢ a queda na taxa de utilizagdo da maquina. Uma maquina colheitadeira pode
colher até 20000 sacos de arroz por safra, o que em valores monetarios significam, com o
prego médio do arroz, R$ 200000,00. Portanto, cada dia que uma maquina deixa de entrar
em operagdo por atrasos em sua manutengdo, pode fazer com que ela deixe de colher de 500
a 600 sacos. Ou sej'a, sdo 8 ou 10 horas de operagdo que sdo perdidas na corrida contra o

ponto de maturagio dos graos contra eventuais condigdes climaticas desfavoravesis.

O custo médio de aquisigdo de uma colheitadeira é de R$ 60000,00 e na
empresa onde se desenvolveu este estudo existe um total de 17 maquinas, nas trés unidades
de produgdo, que representam 30 % do capital imobilizado em ativos na lavoura, por outro

lado, a dire¢do da empresa acredita ter uma capacidade ociosa de 20 %, o que ja representa



em si, uma perda por excesso de investimentos, o que ilustra a idéia de que perdas desta
natureza acabam compensando a auséncia das maquinas paradas por atrasos na manutengdo

e falta de pecas de reposigio.

Um outro aspecto relevante em termos de investimentos € que uma geréncia
adequada dos equipamentos pode contribuir para o equilibrio d o fluxo de caixa de
empresas deste tipo. O periodo que antecede a colheita é o mais critico quanto a
disponibilidade de capital de giro. Isto, em parte, contribui para o aumento da oferta de
arroz no mercado assim que as lavouras comecam a ser colhidas. Em consequéncia disto a
queda no prego de comercializag3o € inevitavel. A geréncia adequada dos ativos, pode, sem
divida, contribuir para que pelo menos parte da produg@o seja comercializada a partir do
més de setembro quando o prego de comercializagdo do arroz geralmente atinge niveis mais
elevados, trazendo uma vantagem competitiva para as empresas. A Tabela 2 apresenta o

comportamento do preco do arroz em 1995.

Tabela 2. Variagdo do prego do arroz em 1995.

Fonte - IRGA
1995 | Arroz em casca | 1995 | Arroz em casca
R$%/sc 50 kg. R$/sc 50 kg.

FEV 9.83 AGO 10.03
MAR 9.15 SET 10.31
ABR 8.45 ouT 10.23
MAI 7.35 NOV 10.54
JUN 8.41 DEZ | 1125
JUL 9.34 - -
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Por outro lado, existe um aspecto bastante critico, no que tange as perdas na
operagdo das maquinas. Perdas que giram em torno de 4 a 5 % (representando uma
situagdo razoavel) se forem multiplicadas pela capacidade média das maquinas podem
representar uma perda de até 30 sacos de arroz maquina/dia. Considerando que uma
maquina é capaz de colher 5 ou 6 hectares por dia, isto pode representar uma perda de até 6
sacos por hectare. O que acarreta uma situagdo de bastante risco, visto que os custos médios
de produgdo na lavoura de arroz giram em torno de 100 sacos por hectare, indice adotado
como referéncia pela diregdo da empresa onde se desenvolveu a aplicagdo deste trabalho, e
as médias de produgdo colhida em anos considerados excelentes chegam a no méaximo a algo
em torno de 130 sacos por hectare. Por outro lado, muitas empresas apresentam indices de
produtividade que ndo chegam a cobrir os custos de produgdo. Estes indices sdo resultados
de uma série de fatores producdo, que ndo sio aqui analisados, mas € possivel observar que
uma devida operagdo das maquinas poderiam incrementar em cerca de 20 % a renda obtida
pelas empresas. Portanto, a capacitagdo, conscientizagdo e motivagdo dos funcionarios, no
que se refere a operagdo, regulagem e manutengdo das maquinas sdo aspectos fundamentais

no desempenho da empresa.

A maquina colheitadeira apresenta uma estrutura bastante complexa,
requerendo cuidados diarios na sua manutengdo e regulagem de elementos que sdo
essenciais para o desempenho mecanico e para a minimizagdo das perdas de grios. Pela sua
complexidade existem elementos sujeitos a falha abrupta, durante a operagdo, dentre os
quais destacam-se correias de transmissdo e dentes responsaveis pela retirada dos grios do
corpo vegetativo da planta. Desta forma, seria importante a adequagio de uma politica de
estoques de tal forma a evitar os atrasos na manutengdo diaria, o que pode ser agravado
dependendo da distincia existente entre a empresa e fornecedores, no caso da opgio pela

ndo provisdo de estoques.

Um outro aspecto critico na manutengdo é a programacgdo dos servigos a
serem executados entre o final da colheita e o inicio da safra do ano seguinte. Como foi

observado no item anterior, existe uma demanda bastante acentuada de outros equipamentos
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nas diversas atividades que compdem o ciclo de produgdo ao longo do ano. Estes
equipamentos s3o geralmente manejados pelos mesmos operadores das colheitadeiras, €, no
caso em estudo sdo os mesmos funcionarios responsaveis pela manutengdo das maquinas
sendo que existe apenas um mecénico, em cada uma das trés unidades de produgio da

empresa, encarregado de fiscalizar as tarefas gerais executar as tarefas mais criticas.

Neste contexto os recursos humanos e tempo ficam limitados, para os
reparos das colheitadeiras, que necessitam de limpeza e revisio geral, substituigdes de
elementos recomendadas pelos fabricantes e corregdo dos defeitos resultantes dos trabalhos
na ultima safra. Para atender esta demanda de forma adequada seria necessario um programa
geral para cada tipo de equipamento de modo a ndo prejudicar o atendimento aos
requerimentos de manutengdo dos demais, adequar o espago e as condi¢des de conforto do
ambiente nas oficinas, e uma programagdo da provisdo dos insumos necessarios a

execugdo destes servigos seria importante.

Vale lembrar que, para as empresas terem condigdes de monitorar, avaliar, e
alocar recursos € necessario criar ou aperfeigoar seus sistemas de informag¢des. E ndo
simplesmente obter dados sobre os custos gerais de manutengio, combustiveis e

lubrificantes como € o usual.

1.3 Objetivo do Trabalho

Este trabalho procura, dentro do contexto descrito nos itens acima, sob a
dtica do uso ¢ manejo das maquinas colheitadeiras, construir um modelo que permita,
segundo o juizo de valor do decisor, avaliar a situagdo existente e identificar as a¢des
necessarias na busca de um melhor desempenho da atividade de colheita nas empresas

avaliadas.
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1.4 As Metodologias Multicritérios de Apoio a Deciséo.

O ambiente socio econdmico dos anos 90 passa por crescentes
transformagdes. A evolugdo no dia a dia das pessoas tem criado novos habitos, preferéncias
e comportamento em todos os setores da sociedade. A tecnologia da comunicagdo e da
informagdo tormam as pessoas mais conhecedoras das mudangas politicas, sociais e
tecnologicas o que tem feito surgir consumidores, trabalhadores e cidaddos mais exigentes,

qualidades que se transformam a cada dia.

Até a década de 60 a realidade econdmica era ditada por mercados estaveis e
economia de escala. As transformagdes sociais que comegavam ocorrer na época ndo

pareciam exigir um maior grau de flexibilidade das organizagées.

Por este motivo, os processos de tomada de decisdo ndo necessitavam de

outra preocupagio dos gerentes, que ndo a busca pela eficiéncia produtiva das empresas.

Para tratar de problemas deste tipo os modelos otimizantes de Pesquisa
Operacional, se apresentavam como ferramentas de significativa contribui¢do. Entretanto, a
flexibilidade dos modelos e decisio ndo era necessaria apenas na busca de atender a
evolugdo do ambiente competitivo. Mesmo em épocas que a produtividade garantia a
sobrevivéncia das empresas, as questdes do comportamento humano eram fundamentais nas

decisdes mas ndo vinham sendo incorporadas.

Por muitos anos, apdés o surgimento da Pesquisa Operacional, esta era
considerada o unico caminho para definir corretamente um problema, que consistia na
defini¢do de um Unico critério que deveria representar a eficiéncia de um sistema em anélise.
(Roy, 1996)
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No entanto, alguns autores, nos anos 50 e 60, ja se preocupavam com a
necessidade da incorporagdo de diversos fatores nos modelos de decisdo. Porém, a
multiplicidade de fatores era geralmente inserida na busca objetiva de uma situagdo
otimizada. Neste sentido Roy e Vanderpooten (1996) citam Churchman (1957, 1967) que
considerava a P. O. como uma ferramenta que tenta levar em conta o maior nimero possivel
de objetivos € determinar qual seria a alternativa mais efetiva no atendimento destes

objetivos.

Roy e Vanderpooten ( 1996) consideram que chamada goal programming,
(Charnes e Cooper, 1961), uma das ferramentas da programagdo matematica, que tentava
incorporar varios objetivos, mesmo que identificasse um conjunto bem definido destes,

estava relacionada com uma estrutura classica de otimizagdo.

Nesta linha de pensamento inserem-se os modelos normativos que
procuravam modelar o comportamento humano através de axiomas que ditam a
racionalidade.

'

Como pensa Howard (1988), as pessoas preferem acreditar nos instrumentos
de medida do que nas suas proprias percep¢des. Por esta razio procurariam modelos
normativos. Pelo fato dos erros de decisio serem extremamente comuns, poucos decisores
gostariam de ficar sozinhos, sem uma ajuda de julgamento, quando precisam resolver uma

situagdo complexa.

French (1988 p.343 ) defende que um modelo é idealizado em uma estrutura
l6gica sempre consistente com certos axiomas. Por sua definiio “‘uma teoria normativa nos

diz como deveriamos nos comportar se desejarmos ser consistentes com certos axiomas”.

Este modelo apresenta as suas desvantagens. Muito se perde nas tomadas de

decisdo além de o modelo assumir certas feigdes ditatoriais. Deixa de ser desenvolvido um
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aspecto comunicativo e de aprendizado, como consequéncia da falta de interagdo entre os

intervenientes.

Incorporando, de uma maneira mais ampla, os valores dos atores surgiram os
trabalhos da linha prescritivista onde destacam-se Keeney e Raiffa (1976) e Keeney (1992).
No entanto estes autores assumem a postura de descrever uma realidade para prescrever as
solugdes. Como pode ser observado em Keeney e Raiffa (1976, p. 3) : “nds estamos

tentando descrever o que tem sido feito para prescrever o que deveria ser feito”.

Eles defendem que se deve confrontar os individuos com os axiomas
prescritivistas emanados do estudo e se os aceitarem aplica-los. Mas, neste modelo, o
facilitador descreve um sistema de preferéncias do decisor e faz prescrigdes baseadas em

normas que foram confrontadas com os fatos descritos.

Ao recomendar as atitudes de um decisor face a uma situagio de decisdo,
Keeney (1992) aconselha o decisor a pensar primeiramente sobre os seus valores, para em
seguida listar os seus desejos em relagdo ao contexto da decisdo. Identificados os objetivos,
cabe agora examinar o seu conteudo. Com isso os valores do decisor seriam identificados
pelo questionamento do significado e da razdio de cada objetivo. Ele lembra que se os
objetivos estdo incompletos, ou ndo definidos claramente, a avaliagio das alternativas

provavelmente ndo sera tio til.

Embora alguns aspectos positivos possam ser identificados na abordagem de
Keeney, tais como enfoque nos valores, a identificagdo de oportunidades, guia para um
pensamento estratégico, melhor comunica¢do, maior entendimento e envolvimento entre
decisores multiplos, entende-se que esta falha em alguns pontos, desde que as hipoteses de
agdo sdo prescritas pelo analista e interagdo com decisor fica limitada a estruturagio do
problema. Em primeiro lugar ha o problema do que o facilitador deve fazer quando um ator

manifestar o seu desacordo com as hipoteses que ele lhe apresentou. Outra dificuldade é
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relativa a forma de testar com os atores a aceitabilidade das hipoteses, como o ator pode

sentir se elas s3o viaveis ou nio.

Enfim, a linha prescritivista, caracteristica da Escola Americana na visio de
Roy e Vanderpooten (1996), guia seus trabalhos pelo estabelecimento de um ideal baseado

em axiomas e cria prescrigdes para a maior aproximagdo possivel deste ideal. -

O que se observa mais claramente agora, é que hé duas escolas basicas no
tocante a metodologias multicritérios. De um lado a escola americana, que defende mais os
modelos descritivista / prescritivista, enquanto que a escola européia adota o modelo
construtivista. Estas convicgdes tem obviamente uma influéncia fundamental sobre a fase de
estruturagio e avaliagio porque sdo guias comportamentais do facilitador permeando todo .o

processo de apoio a decisdo (Bana e Costa, 1933 b).

1.4.1 As Caracteristicas da Escola Européia

Um dos principais elementos balizadores da atua¢do dos trabalhos na area de
apoio a decisdo € o reconhecimento de que as decisdes trazem em si, resultados da cogni¢do

inerentes aos valores dos decisores.

Roy e Vanderpooten (1996), ressaltam alguns aspectos que deixam claro a
limitagdo da adogéo da objetividade nos processos decisérios. Estes fatores caracterizam-se
principalmente a consideravel interagdo existente entre os elementos objetivos e os
subjetivos em um processo decisorio. Os autores consideram impossivel negar a importancia
dos fatores subjetivos e deixa-los a parte na tentativa de utilizar uma abordagem
inteiramente objetiva e, qQue esta € a idéia subjacente & pesquisa e aplicagdes no apoio a

decisdo multicritérios.
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Também subjacente a estas idéias, na atuagdo da Escola Européia, estd a
concepgdo de uma abordagem participativa e construtiva na construgdo e modelos. Estes
devem permitir exploragdo dos elementos subjetivos aos valores dos decisores na
construgdo de recomendagdes passiveis de atender as suas expectativas em relagdo aos

problemas.

Tomar o caminho do construtivismo consiste em considerar conceitos,
modelos, procedimentos e resultados como chaves capazes (ou ndo) de abrir certos
bloqueios o0 que provavelmente os tornaria apropriados para organizar ou impor
desenvolvimento a uma situagdo. Os conceitos, modelos e procedimentos s3o vistos aqui
como ferramentas justificaveis para desenvolver convicgdes com referéncia as quais existe
o processo de comunicagdo na analise. A meta nio é descobrir uma verdade existente,
externa aos atores envolvidos no processo, mas construir um “conjunto de chaves” os quais
abrirdo as portas para os atores ¢ os permitird proceder, para progredir em concordancia

com seus objetivos e sistemas de valor (Roy 1993).

Os esquemas de representagdo multicritérios, desenvolvidos nos processo de
apoio a decisdo sdo uteis para clarificagdo e estruturagdo do problema. Estes esquemas dio
suporte a investigagdo, comunicagio, reflexdo negociagdo e criagdo (Bouyssou, 1984,1993,

apud Norese, 1996).

1.4.2 A Divergéncia de Atuacio entre a Escola Européia e a Escola Americana

Sob esta orientagdo a atuagdio da Escola Européia se difere da linha de
pensamento da Escola Americana que também explora os elementos subjetivos na definigéo
dos problemas, porém ndo os utiliza de forma completamente partilhada na busca do

conhecimento sobre o problema.



17

Esta diferenga caracteriza duas diferentes posturas de atuagdo nos processos
decisorios: o apoio a decisio da Escola Européia, baseado na conduta construtivista, e a

tomada de decisdo da Escola Americana que assume uma linha mais prescritiva.

Mesmo percebidas as divergéncias, Roy e Vanderpooten (1996) descrevem
algumas semelhangas entre 0 “Multiple Criteria Decision Making” da Escola Americana ¢

o “Multiple Criteria Decision Aid” da Escola Européia: -

1) O significado e o papel dos resultados axiomaticos. Os axiomas ndo devem ser vistos
como normas rigidas a seguir, orientando a busca de um ideal. Podem servir como
complemento na elaboragdo de hipoteses de trabalho para construgdo de recomendagdes.
Para elaborar uma recomendagdo em uma abordagem construtivista, nio se deve esperar

que alguns resultados axiomaticos fardo crer que estes serdo os meios de alcangar a verdade.

2) A elaboragdo de uma metodologia orientada para inser¢do no processo decisorio. Isto
implica basicamente em trés resultados: i) a introdugdo do conceito de agdes fragmentadas
as quais permitem levar em conta agdes potenciais que normalmente nio sio consideradas
como alternativas por ndo serem mutuamente exclusivas; ii) na importancia atribuida a
maneira pela qual uma familia de critérios é construida, pois esta pode tornar-se um
instrumento de comunicagdo entre os atores envolvidos no processo decisério; iii) no
interesse devotado as problematicas (especialmente selegdo, escolha e ordenagio),
relacionando-se essencialmente com a maneira pela qual o processo de decisio deve ser
pensado e implementado com o objetivo de estar devidamente ajustado ao processo

decisorio.

3) A atengdo devotada as fontes de imprecisdo, incertezas ¢ mal determinagdo. Os
instrumentos geralmente utilizados para avaliar as consequéncias potenciais de alternativas
ndo apresentam informagdes precisas. A Escola Americana utiliza fungdes probabilisticas

para lidar com informagSes imprecisas ou fungdes de utilidade para manipular dados
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ordinarios. Os autores consideram que estes conceitos nio sdo apropriados e portanto
preferem a utilizagdo de outros conceitos como limites de indiferenca, preferéncia e rejeigéo,

niveis de aspiragdo, niveis de concordancia e discordancia, etc.

4) O uso de um largo espectro de modelos de preferéncia. Dadas as consideragGes
anteriores e o fato do decisor nem sempre estar bem identificado em uma unica pessoa
e, suas preferéncias ndo estarem completamente formadas e acessiveis, € razoavel dissociar a
idéia de que os modelos devam representar de forma completa e exata as preferéncias, idéias
e preconceitos do decisor. Para os autores os modelos ndo podem ser vistos como uma
descri¢do simplificada da realidade, mas sim, como uma um esquema construido para
representar algumas convicgGes basicas ou posi¢Ges, cujo objetivo € fornecer sugestGes para

respostas a questdes pertinentes ao apoio a decisdo.

5) A caracterizagdo do papel especifico devotado a cada critério. Cada um dos critérios que
constituem o modelo de avaliagio possui diferentes papéis e geralmente diferentes graus de
importdncia que sdo caracterizados por pardmetros como taxas de substitui¢do, pesos,
constantes escalares e limites e rejeigdo. O objetivo ¢é escolher valores ndo necessariamente

unicos para cada pardmetro.

6) O estudo de procedimentos interativos. Um procedimento interativo, usado de forma
apropriada pode desempenhar um papel fundamental na condugdo do processo decisdrio.
Muitos procedimentos interativos tém sido propostos, seja fora ou dentro do espirito da
Escola Européia, mas pouco tém sido posto em pratica. E necessario verificar certas
condigdes para que este tipo de procedimento seja devidamente implementado. Estas
condigbes estdo relacionadas com aspectos organizacionais, habilidades requeridas para o
usuario, o papel da interagdo, etc. Sob estas condigbes enfatiza-se que para a Escola
Européia, os métodos que procuram a convergéncia a uma solugdo otima pré-existente, ndo

exercem um papel decisivo.
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7) O uso sistematico de analise de robustez. A analise de robustez ¢ feita para dar suporte as
recomendagdes. Podem haver valores definidos de forma precipitada, incertezas quanto ao
impacto das alternativas ou até sistemas de valores que ndo foram devidamente partilhados.
A anilise de robustez deve servir entio como base de confirmagdo das conclusdes
estabelecidas. Com o objetivo de apreciar a robustez de certas conclusdes, pode ser util
estudar a sensibilidade da posigdo de uma alternativa de agdo em determinado ranking de

ordenagdo, em relagdo a valores de determinados pardmetros.

Uma série de abordagens com diferentes caminhos de formulagdo e
estruturagdo desenvolvidas na Escola Européia que seguem os principios até entdo

discutidos.

1.4.3 As Abordagens da Escola Européia

Dentro da perspectiva de interagdo na atividade de apoio 4 decisido surgiram
trabalhos como o POP (procedimento de orientagdo progressiva) elaborado por Benayoun e
Tergny em 1969. Este trabalho é considerado por Roy e Vanderpooten (1996) como o
precursor nos meétodos interativos nas abordagens multicritérios. Diante da dificuldade dos
decisores reconhecer uma solugdo como satisfatoria, este trabalho propde um sistema
homem-maquina que permite a exploragdo progressiva de solugBes apresentadas ao

decisor.

Um segundo meétodo, o STEM, ou “STEP Method” (Benayoun, 1971)
consiste de um estagio de didlogo e um estagio computacional. No estagio de didlogo o
decisor, diante de uma solug@o provavel, é convidado a declarar o grau de relaxamento dado
a alguns critérios para que a solugdo obtenha melhor performance nos demais. A partir

desta informag@o € procedido o estagio de computagdo onde € gerada uma nova solugio.



20

Roy e Vanderpooten (1996) citam uma série de trabalhos que seguiram este
tipo de abordagem, porém consideram o STEM como um dos métodos multicritérios
interativos mais conhecidos, do qual surgiram muitas variagdes e ainda serve com base e

comparagdo para novos procedimentos.

Sob a perspectiva da interagdo entre o analista de decisdo e os decisores é
que surgiram uma série de procedimentos que na busca do entendimento comum e da
aprendizagem com os problemas caracterizam os trabalhos surgidos nos Gltimos anos na

Escola Européia de Apoio a Decisio Multicritérios.

Em um dos primeiros passos que possibilitaram uma adequac¢do dos modelos
as preferéncias dos decisores Roy, em meados da década do 60, cria um método que
utilizava os primeiros conceitos de concordancia, discordancia e “outranking” e orientava a
escolha de uma unica alternativa a qual julgava-se a melhor comparativamente com as
demais, ELECTRE ( Elimination Et Choix Traduisant la Réalité). Reconhecendo a
importancia de que a definicio de um hierarquia de alternativas forneceria uma base de
apreciagdo mais completa para a escolha dos decisores Roy e Bertier (1973) criam o
ELECTRE II.

As dificuldades inerentes a estes métodos era a imprecisdo na determinagdo
da performance das alternativas sob avaliagdo nos critérios estabelecidos. No entanto era
possivel obter a performance das alternativas através de distribuigdes de probabilidade que
representassem os valores esperados para a pontuagdo das mesmas. Com isso as alternativas

poderiam ser avaliadas em termos de uma fungdo de utilidade para cada critério.

Este tipo de abordagem foi também utilizada por Lagréze (1973, 1975),
Charpentier e Lagréze (1976) e Roy et al. (1977) e nos meados dos anos 70 estes trabalhos
serviram como base para a o desenvolvimento do terceiro método ELECTRE (Roy, 1978 e
Roy et al. 1986). O ELECTRE IV (Roy e Hugonnard, 1982) foi projetado para casos em

que existe dificuldade de indicar a importancia relativa de cada critério. Como evolugio
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destes trabalhos surgiram outros métodos ELECTRE para avaliar o valor intrinseco das

alternativas pela designagdo em categorias pré definidas (Roy,1977, Yu, 1992).

Seguindo a idéia de agregagdo em um critério unico de sintese Roy e
Vanderpooten (1996) citam alguns trabalhos. Os autores consideram que a caracteristicas de
maior contribuigio destes métodos ¢ a proposta e construgdo e ajuste de um unico critério
ao contrario da avaliagdo em fun¢des que poderiam descrever precisamente as preferéncias

dos decisores.

E importante observar que a idéia presente nestes métodos ndo € adogdo de
um unico critério de avaliagdo, mas sim a agregagdo do valor de cada uma das alternativas

nos diversos fatores decisionais em uma unica fungio de valor.

Nesta linha os autores consideram que uma das contribuigdes mais
importantes ¢ a abordagem de desagregagio iniciada por Jacquet - Lagréze e Siskos, no fim
dos anos 70 e o método UTA (Lagréze e Siskos, 1982). O objetivo geral das analises de
desagregacdo ¢ determinar um modelo de agregacdo que representa as preferéncias gerais.
Segundo Roy e Vanderpooten este método recebeu melhorias que resultaram em outros
trabalhos como PREFCALC (Lagréze e Shakun, 1984; Lagréze et al, 1987, Lagréze,
1990), UTASTAR (Siskos e Yannacopoulos, 1985) e MINORA (Siskos, 1986). Nestes
métodos um processo interativo de ajustamentos ¢ utilizado para construir ¢ modificar a

fungio de valor.

, Finalmente, Roy e Vanderpooten citam o método MACBETH desenvolvido
por Bana e Costa e Vasnick (1994 -1996), que caracteriza-se pela construgdo de fungdes de
valor construidas a partir de julgamentos relacionados a atratividade entre alternativas. Uma

fungdo de valor € entdo derivada e ajustada utilizando-se uma série de programas lineares.

As alternativas recebem pontuagio na fungdo de valor cada um dos critérios

construidos e de acordo com o peso relativo de cada um destes. Tanto as fungdes de valor
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como o peso dos critérios sdo definidos de maneira interativa e participativa entre o analista

(facilitador) e o decisor.

Este é o método utilizado neste trabalho.

1.5 Estrutura do Trabalho

Com objetivo de avaliar as alternativas de gerenciamento de colheitadeiras
em uma empresa produtora de arroz este trabalho foi desenvolvido para a aplicagdo da
técnica MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique) onde as preferéncias dos decisores sdo utilizadas para a construgio de uma
fungdo de valor cardinal para cada um dos pontos de vista identificados como fundamentais
na avaliagdo das alternativas. Segundo a atratividade relativa entre as alternativas e seus
impactos nestes pontos de vista, estas s3o pontuadas em um modelo de agregagdo. Os
principios, de atuag@o para a aplicag@o, construgdo do modelo e a utilizagdo do mesmo para

a avaliagdo das alternativas potenciais sdo apresentados neste trabalho.

No segundo capitulo s@o descritas. as problematicas e as convicgdes
fundamentais na atividade de apoio a decisdo. As problematicas referem-se a: problematica
da decisdo, problematica do apoio & decisdo, da formulagdo, da estruturagio, da construgdo
das agdes e da avaliagdo. As convicgdes consideradas os pilares do apoio & decisdo, estdo
relacionadas a onipresenga da subjetividade e sua interpenetrabilidade com a objetividade no
processo decisorio; a convicgdo do construtivismo, € a convicgdo do paradigma da.
aprendizagem pela participagdo no processo decisorio que é o assunto tratado com maior

profundidade no capitulo 3.
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O terceiro capitulo trata de descrever a importincia da aprendizagem na
atividade de apoio a decisdo. Para tal é feita uma explanagdo sobre sobre os modelos de
pensamento dominante nos anos 50 e 60, época em que a Pesquisa Operacional, oferecia as
maiores contribuigdes no campo administrativo. A seguir é discutida a concepgio de Vickers
para os sistermas de pensamento, que ele descreve como um sistema apreciativo da atividade
humana. Uma representagio para este modelo, feita por Checkland e Casar, a contribuigdo
para a aprendizagem, e as relagdes existentes com a metodologia aplicada neste trabalho
também s@o discutidas. Da mesma forma este capitulo apresenta a “Soft Systems

Methodology” de Checkland que ¢é ilustrada pelo problema identificado.

No capitulo quatro ¢ apresentado o processo de estruturagdo do modelo de
avaliagdo. Para tal ¢ utilizada a abordagem por pontos de vista, cuja identificagdo é auxiliada
pela utilizagdo de um mapa cognitivo onde o decisor declara os fatores considerados
importantes e as suas relagdes de importancia na busca do objetivo identificado. Estes
elementos sdo estruturados para construgido dos niveis de impacto das alternativas em cada
ponto de vista fundamental (PVF) . Sdo obtidas as diferengas de atratividade entre os niveis
de impacto dos descritores para a obtengdo de uma fungio de valor cardinal sobre os PVF’s.
O mesmo procedimento ¢ feito para a obtengdo das taxas de substituigdo que permitirio a
agregagdo de valor das alternativas avaliadas. As fungGes de valor e as taxas de substituigdo

sdo obtidas através do programa MACBETH.

No capitulo cinco é procedida a avaliagdo das agdes potenciais, auxiliada pela
utilizagdo do software HIVEW onde sdo inseridos os valores obtidos nas fungdes de valor
dos PVF’s de impacto dos descritores e as suas taxas de substituigio (ou importancias
relativas). Uma analise de sensibilidade é feita com o objetivo de ilustrar a importancia da

variagdo das taxas de substituigio na performance das alternativas potenciais.

Por fim, sdo procedidas concluses e recomendagdes a respeito do trabalho.



2. PROBLEMATICAS E CONVICCOES NA APLICACAO DA METODOLOGIA

Este capitulo se propde a uma brevé discussdo sobre os problemas inerentes
as fases da aplicagdo da metodologia os quais devem ser reconhecidos para que o modelo
construido represente o contexto decisorio segundo a perspectiva dos atores envolvidos na
sua constru¢do e no uso deste como mecanismo de avaliagdo. Por outro lado, serdo
apresentadas as bases subjacentes ao processo de apoio a decisdo, as chamadas convicgdes
fundamentais, das quais uma delas, o paradigma da aprendizagem pela participagdo no

processo decisorio, sera discutida em maior profundidade no capitulo seguinte.

2.1 As Problematicas

A classificagdo das problematicas inerentes a atividade de apoio a decisdo
proposta por Bana e Costa (19§2) consiste em: problematica da decisdo, problematica do
apoio a decisdo, da formulagdo do processo de decisio, da estruturagdio do modelo de
avaliagdo, da constru¢io das agdes e, por fim, a problematica da avaliagdio. A seguir

procede-se uma breve discussdo sobre as mesmas.

2.1.1 A Problematica da Decisdo

Esta se refere a correta identificagio do problema. Porém esta tarefa ndo é
tdo simples quanto a sua nomenclatura sugere. Quando do inicio de um processo decisorio o
que ¢ facilmente reconhecido é a existéncia da necessidade de transformagio de uma
situagdo a qual sugere um sentimento de inquietagdo. Quanto maior o nimero de pessoas
intervenientes no processo mais complexa sera a tarefa de identificagdo do problema. Isto

acontece devido a grande quantidade de valores subjacentes a cada um dos intervenientes e
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que estdo em constante transformagdo ao longo de tempo. Pelo menos um destes atores tem
a incumbéncia de conduzir o processo de analise de maneira clara, ensejando a participagdo
e o aprendizado dos demais, em todas as fases, para que o modelo represente de forma

organizada a complexidade inerente ao juizo de valores dos intervenientes.

2.1.1.1 Os atores

Neste quadro, o apoio a decisio ¢ a atividade de alguém, chamado de
facilitador, cujo papel € esclarecer e modelizar o processo de avaliagdo e/ou negociagdo
conducente a tomada de decisdes. (Bana e Costa, 1993, a p.3) O facilitador,_ deve, na
medida do possivel, manter uma postura neutra em relagdo ao contexto decisorio, ndao
intervir nos julgamentos dos decisores mas sim propiciar o aprendizado dos mesmos com 0s
julgamentos declarados, o que, por fim, resultara em um modelo compativel com as

perspectivas dos decisores.

Os demais participantes, que podem ser considerados clientes do estudo e
tém o poder de intervir na construgdo e na utilizagdo do modelo como ferramenta de
avaliagdo sdo chamados de decisores. Porém a identificagdo dos atores ndo se limita a
decisor(es) e facilitador(es). Existem também atores que de forma indireta tem influéncia
sobre a conduta dos demais pois sdo passivos das consequéncias dos cursos de agdo
tomados ao final da analise. Estes sdo chamados de agidos (Sfez, apud, Bana e Costa, 1993
a, p. 11). Pode haver também a existéncia do demandeur que é designado pelos superiores a
interagir com o facilitador na construgdo do modelo. Neste caso cabe aos superiores a

tomada de decisdo com base no modelo construido (Bana e Costa, 1992, p. 80).

Esta prévia identificagdo dos atores € necessaria que se conhega com clareza,

0 que ¢ inerente aos mesmos, a complexidade das preferéncias, perspectivas e anseios sobre
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o contexto decisorio. Pois estes serdo os elementos que irdo compor a estruturagdo de um

modelo de avaliagdo.

No que diz respeito & identificagdo do problema, estes elementos podem ser
identificados através de uma discussdo onde o(s) decisor(es) sdo convidados a colocar
todos os fatores por eles julgados relevantes e as relagdes existentes entre os mesmos que
contribuem para o que esperam ver alcangado ao final do processo. Esta discussio pode ser
auxiliada, como foi feito neste trabalho, pelo uso de mapas cognitivos (capitulo 4) e deve ser
feita de forma exaustiva para que se identifique com clareza os fins e os meios que
representam os juizos de valor dos decisore(s) na busca de seus objetivos estratégicos. Esta

etapa ¢ fundamental para que seja construido um modelo que represente o problema real.

No caso analisado nesta dissertagdo os atores envolvidos na interagdo foram
o diretor da empresa onde foi feita aplicagdo, atuando como decisor, e o facilitador, autor
deste trabalho. Como podera ser observado posteriormente, as questdes relativas aos
funcionarios da empresa obtiveram uma consideravel importincia no contexto da analise.
Estes, os agidos, ndo interviram no estudo mas as observagdes do decisor e do proprio
facilitador relativas ao dia a dia do setor operacional dos estabelecimentos da empresa,

levantaram questdes de grande relevancia na construg¢io do modelo.

-

2.1.2 A problemitica do Apoio A Decisio

Esta problematica se refere a conduta do facilatador durante o processo de

anélise em fungdo da forma como se apresenta o problema.

Qualquer atividade de apoio a avaliagdo e/ou & negociagdo, isto é , Apoio a
Decisdo, deve ser suportada em modelos mais ou menos formalizados (por oposi¢io &

“informal”) tendo em vista a elaboragdo de recomendagdes que respondam o mais
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claramente possivel as questdes que se colocam a um ou varios dos atores (decisores e

outros intervenientes) no decurso de um processo de decisdo (Bana e Costa, 1993 a, p.3)

A intervengdo do facilatador pode se dar de varias formas, desde a realizagdo
de um estudo preparatorio ou paralelo, cujo espago de interagdo com o processo de decisdo
¢ constituido por momentos de contato discretizados no tempo, até uma interagio continua
€ uma inser¢do total. Em consequéncia a forma como o facilatador pord o problema e
orientara a sua atividade técnica em cada estado de avango do processo - problematica e
apoio i decisdo ou problematica técnica - deve ser fungdo da problematica da decisio em

causa (Bana e Costa, 1993 a, p.3).

Como visto, existem diversas alternativas de atuagdo na atividade de apoio a
decisio. As que se referem ao “contato discretizado” certamente se enquadram em
perspectivas de atuagdo que ndo prevéem a interatividade entre os intervenientes, sendo
concebidas por um prévio levantamento de informagdes que servem para formulagdo do
problema que € analisado de forma isolada e cujas solugdes sdo recomendadas pelo analista,

que por esta forma de atuagio ndo seria adequadamente identificado pelo termo facilitador.

Na abordagem por pontos de vista, que foi a metodologia utilizada neste
trabalho, o facilatador deve, em todas as fases do processo, fazer surgir as preferéncias dos
decisores e elucidar o efeito das mesmas no encaminhamento da analise. Os juizos de valor
sdo requeridos desde a identificagdo dos elementos primarios de avaliagio ( os fatores
julgados relevantes no atendimento das expectativas em relagdo ao problema), até a
identificagdo da(s) agdo/agdes mais conveniente(s) com os seus julgamentos. Esta interagdo
deve proporcionar, como consequéncia, o aprendizado dos intervenientes. E esta é a
esséncia do apoio a decisio, promover o conhecimento e o dominio dos decisores a
respeito do problema, o que ¢ fundamental para a construgdo de um modelo de avaliagdo

que represente a situagdo problematica a luz de seus julgamentos.
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2.1.3 A Problemitica da Formula¢io do Processo de Decisdo

Esta problematica refere-se a escolha da maneira pela qual o modelo de
avaliag@o devera ser construido. Neste ponto o facilitador, diante do contexto problematico
que o envolve, deve definir qual sera a forma mais conveniente de organizar as informagdes
existentes, os elementos primarios de avaliagdo, formando uma estrutura de representagéo

das preferéncias dos decisores.

Por vezes, uma problematica de formulagdo € tudo o que esta em jogo,
como nas situagdes em que a decisdo a tomar €, tdo simplesmente, “como apresentar o
problema e os nossos pontos de vista a outro ou outros intervenientes” ou “como descrever
e justificar a superiores hierarquicos as opgbes que se pdem a um nivel intermediario” com
vista a obter “autoriza¢do” para a sua mplementacdo (autorizagdo no sentido dado em
[ Mintzberg et al., 1976, p. 259] : “Decisions are authorized when the individual making the
choice does not have the authority to commit the organization to course of action”). Em
outros contextos problematicos, ainda que o objetivo do processo seja a tomada de uma
decisdo final, um consultor é chamado “apenas” para ajudar a formular o problema sem
participar na fase de avaliagio propriamente dita: ajudar a compreender o contexto de
decisdo, identificar as condigbes que restringem o desenvolvimento de hipoteses de escolha,
ou mesmo limitar-se a uma “descricdo” das agles possiveis € de suas consequéncias
potenciais. Diremos que, em tais situagdes, o facilitador ira optar pela problematica técnica
da descrig¢do. Trata-se de uma forma de pdr o problema do apoio a decisdo que se insere na

problemdtica de estruturagdo (Bana e Costa, 1993, ap. 5).

Neste trabalho a formulagdo se enquadra na primeira opgdo colocada por
Bana e Costa no paragrafo anterior. No entanto, como o decisor € o diretor -proprietario da
empresa, 0 modelo € por ele validado ndo havendo necessidade de submeter as decisdes
decorrentes a outros superiores. A opgdo metodologica foi a estruturagdo por pontos de

vista a qual pode ser examinada em detalhes no capitulo 4.
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2.1.4 A Problematica da Estruturagio

, .

Nesta fase o papel do facilitador é ajudar a construir um modelo que
represente a complexidade da situagdo problematica, que incorpora os elementos julgados

relevantes pelos decisores na busca do(s) objetivos do processo decisorio.

A atividade de estruturagio passa' pela caracterizagdo da situagdo
problematica em questdo, pela identificagdo e geragdo de diferentes tipos de elementos
primarios de avaliagdo e pelo estabelecimento das relagdes estruturais entre estes. Devem
ser identificadas as diferentes fungdes no processo de avaliagdo e feita uma descrigdo tdo

completa e rigorosa quanto possivel deste todo. A atividade de estruturagdo pode constituir;

e “Em si mesma a justificativa para encomendar-se o estudo, com vistas a compreens3o de

um ambiente complexo de decisio;

e ¢ / ou, um processo de apoio a interagdo entre os atores, pelo estabelecimento de uma

estrutura e uma linguagem de comunicagdo comuns ;

e ¢/ ou, um guia para a construgdo de novas oportunidades de agdo, vistas como meios para
satisfazer os pontos de vista dos atores, pontos de vista que se vdo muitas vezes revelando

e clarificando no decorrer do processo de estruturagio;

* ¢/ ou, uma base de suporte para a avaliagdo e a comparagdo de a¢des preexistentes, ou
criadas durante o processo para dissolver conflitos entre agdes preexistentes (cada uma
somente capaz de satisfazer somente uma parte dos pontos de vista dos atores)” [Bana e
Costa, 1993 a pp. 7-8].
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2.1.5 A Problematica da Construcio das Ac¢oes

A problematica da construgdo das agles esta relacionada com a tarefa de
dentificar, imaginar, ou criar agdes passiveis de serem implementadas e/ou servirem como
hipoteses de trabalho que esclarecem ao(s) decisor(es) o impacto de suas preferéncias que

podem ser alteradas e reavaliadas.

A problematica do apoio a construgdo de agdes consiste em por o problema
em termos de ajudar a “detectar” / “inventar” (melhores) oportunidades de agdo,
concorrendo para a satisfagdo dos valores fundamentais defendidos pelos atores envolvidos
no processo de decisdo e para fazer evoluir a construgdo de um modelo de

avaliagdo/negociagdo (Bana e Costa, 1993 a, p. 9).

Uma ag@o ¢ a representagdo de uma contribuicdo eventual a decisio global,
suscetivel em fungdo do estagio de avango do processo de decisdo, de ser encarada de forma

autdnoma e de servir de ponto de aplicagdo no apoio a decisdo (Roy, 1985, p. 55).

No problema analisado neste trabalho o conhecimento a respeito das a¢des
potenciais foi consequéncia do avango do processo de aprendizagem decorrente da interagio
entre facilatador e decisor. Ndo haviam alternativas concretas pré concebidas, e assim, a
operacionalizagdo dos pontos de vista fundamentais permitiu conhecer com clareza o que se
esperava de uma geréncia adequada para as colheitadeiras. Como sera visto no capitulo 5
foram “imaginadas” agGes que serviram de referéncia para serem comparadas com a situagdo
existente nas unidades empresa que, naturalmente, também se identificaram como agdes

potenciais.
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2.1.6 A Problematica Técnica da Avaliagio

Para Bana e Costa (1993, a p.25), se o trabalho do facilitador transceder o
apoio a construgdo do modelo de avaliagdo e for requerido para também auxiliar na
avaliagdo das ag3es potenciais & necessario que este tenha um conhecimento mais profundo
da problematica de decisio. Para este propésito o autor propde trés questdes como base de
reflexdo:

e ajudar a avaliar as agdes em termos relativos ou absolutos?

e ajudar a ordenar ou a escolher agdes?

e ajudar a aceitar ou a rejeitar agdes?”

Adotar uma problematica de avaliagio absoluta consiste em orientar o estudo
no sentido de obter informagio sobre o valor intrinseco de cada ag¢do com referéncia a uma
ou varias normas. Cada agdo potencial é comparada independentemente de qualquer outra

agdo com standards de referéncia pré-estabelecidos (Bana e Costa, 1993, p. 26).

Uma problematica de avaliagdo relativa consiste em comparar as a¢des em

termos de seus méritos relativos com vista a:

1) obter informagdo sobre o valor relativo de cada agio quando confrontada com uma das

outras,

2) avaliar cada ag¢do de um, de conjunto A de agdes, em relagdo ao conjunto de todas as
outras agbes, com vista a efetuar uma escolha ou uma ordenagio das agdes por
agregacdo de informagdes do tipo 1. A avaliagio final de cada a¢do ndo tem sendo um
significado relativo, dado que a sua escolha ( ou ndo escolha) ou a sua posi¢do numa
ordenagdo s6 tem significado em termos de confronto com outras agoes (Bana e Costa,
1993 p. 26).
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A problemética adotada neste trabalho é a comparagido em termos relativos
da situagdo existente em cada uma das unidades da empresa e nas agdes ficticias que

serviram como referéncia para a construgio do modelo.

2.2 As Convicgdes Fundamentais para Aplicaciio da Metodologia

Desde que se pretenda fazer evoluir um processo decisorio cujo objetivo é a
construgdo de um modelo que represente as preferéncias dos decisores, as quais sdo
fundamentais para a correta identificagio e apreciagio do problema, é necessario que o
apoio a decisdo esteja fundamentado em perspectivas de atuagdo que tornem possiveis
revelar os juizos de valor dos intervenientes e um crescente aprendizado destes com a

exploragdo do contexto decisorio.

Entendendo que as diferentes abordagens de decisdo devam constituir-se em
fontes integradas para o crescimento da atividade de apoio a decisdo, Bana e Costa (1993 b)
apresenta trés convicgdes que considera fundamentais como balizadoras no papel do
facilitador: a convicgdo de que a subjetividade e a objetividade sio aspectos interpenetrados
no processo decisorio, a convicgdo do construtivismo e o paradigma da aprendizagem pela

participagio.

2.2.1 A Onipresenga da Subjetividade e a Interpenetrabilidade com a Objetividade

no Processo Decisorio.

Esta convicgdo sustenta-se no fato de que no processo de apoio decisdo ha

um sistema de relagSes entre os elementos de natureza objetiva (geradas pelas agdes), e os

a
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elementos de natureza subjetiva (originarias dos sistemas de valores dos atores envolvidos).
Existe, subjacente a estas relagdes, o predominio da influéncia dos valores dos atores, o que

¢é visto como o elemento motivador da decisdo.

Assim, para que o facilitador possa gerar comunicagdo entre os atores € a
elaboragdo adequada dos seus juizos de valor, a sua intervengdo ndo pode ficar delimitada
por uma atitude eminentemente tecnocratica de descoberta ou de descrigdo de uma realidade
objetiva supostamente desligada dos sistemas de valores dos atores envolvidos. A adogdo da
via da objetividade herdada das ciéncias exatas repousa sobre a convicgdo errdnea de que
das tomadas de decisdes deve ser expurgada qualquer atitude subjetiva pela procura

quimérica da objetividade (Bana e Costa, 1993 b, p.5).

Os objetivos dos atores sdo certamente traduzidos em ag¢des que segundo os
seus julgamentos fardo alcangar uma situagdo desejavel para a situagdo que a principio se
percebe como problematica. Estas agGes devem atender a complexidade das preferéncias
do(s) ator(es). Assim, a abstragdo destes elementos em um processo decisorio ndo levara a
um conhecimento completo sobre o problema e tampouco tornara factivel o atendimento

das expectativas dos decisores.

2.2.2 O Construtivismo

Entende-se que as solugdes decisorias inicialmente ndo estdo claras e que
estas emergem do caos ao final de um processo de interagdo e aprendizagem dos

intervenientes.

A idéia do construtivismo visa integrar as perspectiva de que as décisdes sdo

a tradugdo dos valores do(s) decisor(es) com a necessidade de uma interagio que efetive a
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comunicagdo e a participagdo dos atores, em todas as fases problematicas do apoio a
decisdo, que levara ao grupo um crescente nivel de conhecimento e dominio a respeito do

problema.

O modelo construtivista tem se apresentado como o mais adequado,
integrando o paradigma da aprendizagem, para conduzir um estudo de apoio a decisdo. A
formulagdo que se da a um problema ndo pode se basear unicamente em valores objetivos, €
deve ser um processo evolutivo de interagio entre os atores do processo que vai colocando
ordem ao caos do problema na medida que o estudo avanga. Pressupde-se ainda, que haja
uma atitude critica sobre os instrumentos de estruturagdo que vdo sendo usados no estudo
decisorio e que as hipoteses sobre os métodos de trabalho, durante o processo de apoio a
decisdo, sejam fundamentadas na convicgdo construtivista. Este modelo permite levar em
conta os aspectos subjetivos de um grupo de decisores onde existem relagdes de conflito.

Neste ponto reside a maior vantagem deste modelo sobre as abordagens existentes.

A convicgdo do paradigma da aprendizagem pela participagdo surge do
entendimento de que o processo de apoio a decisdo € enriquecido pela participagdo dos
intervenientes e pela aprendizagem que ocorre ao longo do processo. Para isto sdo
fundamentais a simplicidade e a interatividade como virtudes a serem buscadas, bem como a
postura assumida pelo facilitador frente ao processo. Esta convicgdo sera o assunto

discutido no prdéximo capitulo.



3. O PARADIGMA DA APRENDIZAGEM PELA PARTICIPACAO NO
PROCESSO DECISORIO

A abordagem multicritérios de apoio a decisdo direciona todos os esfor¢os
para a construgdo do modelo do processo decisorio segundo o juizo de valores dos
decisores para entdo proceder a avaliagdo. Este modelo deve permitir aos atores observarem
o resultados de todas as suas preferéncias, anceios, percepgdes e julgamentos em relagdo ao
contexto decisorio. Outro aspecto importante é a possibilidade de um ator rever seus juizos
e avaliar os resultados globais em fungdo de seu aprendizado com o problema, que a
metodologia propicia e de alteragdes que podem ocorrer no meio externo e modificar as

circunstancias do mesmo .

A construgdo de um modelo que represente as preferéncias dos decisores e
permita uma recursividade tanto nas avaliagdes como nas construgdes do mesmo, ficaria
limitada pela utilizagdo de axiomas, postulados, ou estruturagio de modelos matematicos

mono ou multicritério.

Durante o processo de tomada de decisio alguns dados levantados
1mc1almente podem deixar de serem pertinentes, outros podem aparecer como relevantes e
novas questdes podem substituir as originais mesmo que o problema ndo tenha sido

fundamentalmente modificado (Roy, 1993, apud Norese, 1996, p.133).

Os problemas complexos, envolvendo varios atores, exigem reflexdo
individual, do grupo, sobre a estrutura da organizagdo e as influéncias internas e externas.
Seja para que se identifiquem os fatores intervenientes no processo decisorio ou seja para
que se identifique as relagdes de importancia entre estes fatores. Todo este contexto que
envolve a analise de decisdo tem uma dindmica muito grande, seja pela transformagio das

~ preferéncias dos "atores ou seja por influéncias externas ao problema inicialmente
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identificado ou até influéncias externas a organizagdo. S#o muitos valores envolvidos que,
conflituosos ou ndo, pela sua dindmica, dificilmente seriam adequadamente explorados por

modelos de programagdo matematica.

Com isso as metodologias de analise precisam ter espago para incorporar ¢
articular toda esta complexidade. Para tal as abordagens multicritério de apoio & decisdo

mostram-se bastante adequadas.

Nas abordagens multicritério as mais simples ou mais articuladas
representagdes ( da complexidade ) envolvem e induzem a observagdes mais refinadas e
inferéncias que por sua vez desenvolvem a estrutura de representagio; elas tornam mais facil
e evidente um processo individual e coletivo de aprendizagem. Estes elementos podém
tornar-se  ferramentas efetivas para adquirir, organizar, apresentar e reorganizar o

conhecimento a nivel individual e coletivo (Norese, 1996, p.133).

Se os estudiosos do sistema do processo de apoio a decisdo perguntam-se
por que ha uma tendéncia de se fugir da abordagem que deve se desenvolver antes das
alternativas decisorias, ou seja a estruturagdo do problema, pode se especular que talvez o
motivo seja o carater de arte que este processo envolve, visto que ndo é um processo claro
por ndo estar regido por modelos matematicos. Jaques-Lagréze, culpa por esta
desmotivagdo pela estruturagdo, a impossibilidade de se conceber um procedimento
especifico, cuja aplicagdo pudesse garantir uma “unicidade” e “validade” (Bana e Costa,
1992, p. 63).

Existe uma tendéncia dos individuos e grupos a querer rapidamente sair de
uma situagdo de conflito, mal definida, para a solugio dos problemas. Assim os modelos de
programagdo matematica se firmaram como ferramentas bastante utilizadas. No entanto,
para problemas que extrapolam o exame de aspectos quantitativos palpaveis, o uso dos
modelos classicos da pesquisa operacional certamente resultaria em simplificagdes, ajustes,

consideragdes, obediéncia a postulados de racionalidade e consideragdes para contornar
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limitagSes do modelo que empobreceriam o processo decisorio. Estas deficiéncias podem
manifestarem-se desde a identificagdo ou exploragdo inadequada ou incompleta da situagdo
problematica até uma inibigdo do potencial de criatividade que poderia ser ensejada entre
os intervenientes durante o estudo do problema. Ao final do processo podem até haver
resultados satisfatérios, mas alguns questionamentos, que aqui sugere-se como pontos de
reflexdo, poderiam identificar algumas das oportunidades perdidas com a simplificagio do

problema:

Houve um adequado conhecimento da organizagdo frente ao problema de
forma que o mesmo passe a ser efetivamente controlado pela organizagdo ou a empresa
certamente devera recorrer repetidamente ao auxilio emergencial de consultores frente a

uma situagdo semelhante ?

Os decisores, gerentes e/ou diretores, sentem-se efetivamente
compromissados com a decisdo tomada ou esperam os resultados sob um certo clima de

tensdo individual ou intergrupal ?

Os decisores conheceram exatamente as expectativas dos demais em relagdo
ao problema e com isso passaram a agir de forma ponderada e enriquecedora em relagdo a

estes aspectos?

Com a utilizagdo de metodologias que permitam a partilha de conhecimento e
julgamentos a respeito dos problemas organizacionais a resposta a estas questdes estaria

sempre voltada aos aspectos positivos.

E consensual a idéia de que o diferencial competitivo das organiza¢Ges esta
na agregagdo de experiéncia, criatividade e conhecimento. A utilizagio e o fomento destes
elementos em todas as fases de um processo de apoio a decisdo ¢ essencial para a eficacia
da construgio ou estruturagdo de um modelo de avaliagio bem como das decisdes

decorrentes.
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Para atender a estes aspectos a atividade de apoib a decisdo deve ser
adequada a uma abordagem que fuja das bases normativistas e prescretivistas ja comentadas
no item anterior. O modelo de Checkland, “Soft Systems Methodology”, (Checkland, 1993)
mostra-se bastante adequado para tratar de forma explicita os aspectos subjetivos sendo
que a aprendizagem ¢é ditada como a perspectiva da atividade de apoio a decisdo. E neste
ponto que a metodologia de Checkland, a qual fundamentou a perspectiva de atuagio da
metodologia multicritérios que usa a abordagem por pontos de vista, diferencia-se das

diversas abordagens de apoio a decisdo multicritérios existentes.

Este capitulo se propde a apresentar uma discussdo sobre o paradigma da
aprendizagem pela participagdo no processo decisorio e para tal serdo apresentadas as
origens da Soft Systems Methodology, os estagios da metodologia , a sua importancia pafa
o processo de aprendizagem e as relagdes existentes entre as duas linhas de pensamento,

“hard” e “soft systems thinking”.

3.1 As Origens

Existem diversas abordagens de estruturagdo que ndo sdo oriundas da teoria
de apoio a decisdo multicritério. S3o geralmente ligadas a Pesquisa Operacional, a teoria de
sistemas, e as teorias das Ciéncias Sociais. Wooley e Pidd, (1981, pp. 197-206), abordam
alguns enfoques gerais de formulagdo concluindo que existem quatro linhas de pensamento

na Pesquisa Operacional ao longo dos quais os métodos se alinham:

1. A corrente da lista de checagem - vé a estruturagdo como um procedimento, no qual se
deve seguir um conjunto de passos estreitamente definidos para examinar o problema, que
pode ter uma estrutura pré-ordenada. Exemplo: O modelo de lista de checagem para achar

um defeito mecanico em um motor.
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2. A corrente da definigdo - vé€ a estruturagio como um processo de identificagio dos
elementos do problema, em termos de cliente, objetivos, alternativas e medidas. Uma
formulagdo com esta corrente é um procedimento de obtengdo de uma colegio de variaveis
com as quais construir um modelo. A modelagem consiste em definir as relagdes entre as

variaveis.

3. A corrente da ciéncia da pesquisa - vé a estruturagdo em termos de ganhar um
entendimendo da situagdo do problema, através da coleta de dados quantitativos. O que est4

subjacente € a descoberta da estrutura do problema.

4. A corrente humanistica. Ela encara a definigdo do problema como uma fungdo das
percepgdes das pessoas. Nesta visdo os problemas nio sio entidades concretas; existem
apenas diferentes percepgdes de uma mesma situagdo, ou realidades diferentes construidas
por diversos individuos. Neste grupo se coloca Checkland [1978, Recent Developments in

Systems Methodology for the Social Sciences, citado em Wooley e Pidd, 1981, p.204]

Coloca-se em evidéncia o modelo de Checkland, chamado Soft System
Methodology (S.S.M.), cujos primordios de desenvolvimento se deram nos anos 70
[Checkland, P. (1972), “Towards a systems based methodology for real world problem
solving”, J. Syst. Engng, 3 (87~1.16)]. Checkland inspirou-se nas idéias de Vickers. (em
Bana ¢ Costa, 1992, pp. 73-74). O construtivismo entra neste enfoque de Vickers. O
trabalho de Vickers faz a ponte entre a proposi¢do de Herbert A. Simon da perspectiva da
"busca da meta" e o paradigma do aprendizado. O paradigma do aprendizado se inspira

na idéia do "soft systems thinking".

Assim, uma caracterizagdo da importincia do trabalho de Vickers é
necessaria para se conhecer a fundamentagdo da Soft Systems Methodology. Para tal, sera

feita anteriormente uma breve discussdo sobre a caracteristica dominante dos sistemas de
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pensamento que regiam os processos administrativos e as decisdes no periodo das décadas

de 50 e 60.

3.2 Otimizacdo : “Hard” Systems Thinking - Os anos S0 e 60

A segunda Guerra Mundial deixou como uma de suas herangas os métodos
aplicados nas operagdes militares. Estes passaram a ser adaptados para a solugdo de
problemas industriais e até no setor publico. Com isso estes métodos tiveram uma grande
aceitagdo em diversas areas de conhecimento, principalmente na cibernética. Checkland
observa que o interesse por estes métodos foi enaltecido em 1954 pela Society for General
Systems Research, um grupo de pessoas interessadas na aplicagdo de sistemas de
pensamento que transcendessem os limites usuais das disciplinas tradicionais. As idéias sobre
os sistemas de controle foram generalizadas através de disciplinas na area de cibernética, o

estudo do entendimento 16gico do controle de algum tipo de sistema.

Desta forma os sistemas naturalmente se carcterizaram por serem
mecanismos de controle e quando passaram a ser aplicados na solugdo de problemas as
metodologias procuravam avaliar exatamente os fatores controlaveis por mecanismos

através dos quais a matematica se mostrava como ferramenta bastante eficiente.

Talvez estas metodologias tivessem grande sucesso pelas caracteristicas do
ambiente econdmico da época. Mercados estaveis, economia de escala, € as carcteristicas da
evolugdo tecnoldgica e cultural n3o pareciam provocar grandes modificagdes nas
preferéncias de consumidores - com isso os produtos tinham um ciclo de vida muito maior
do que nos anos 80 e 90. Num ambiente sem maiores turbuléncias no campo competitivo as
decisdes € os sitemas gerencias ndo tinham outra preocupagio que nio foss‘e"d‘manter 0s
recursos sob controle para assegurar indices de produtividade, nio exigindo uma visdo

globalizada e integrada de decisores e administradores. Para tal, as ferramentas tradicionais



41

da Pesquisa Operacional foram de bastante utilidade e certamente ainda o sio para a solugdo

de problemas que se limitam aos aspectos quantitativos.

Como Checkland (1985, p.759) relata, nos anos 50 e 60 a idéia das
metodologias para a intervengdo nas atividades humanas era a “busca das metas”. O que se

buscava entdo era :

e definir o sistema de interesses;
e definir os objetivos do sistema;

e planejar o sitema para atingir estes objetivos;

Sob estes aspectos o autor coloca que existe uma poderosa e coerente
corrente de pensamento nos Gtimos 30 anos que é o “Hard paradigm” dos sistemas de
pensamento. Este paradigma ¢é regido pela busca de metas, otimizagio de recursos, busca da
eficéncia maxima, tendo portanto um carater essencialmente descritivo e normativo os quais

procuram enquadrar a racionalidade humana dentro de seus parametros.

Checkland (1985 p. 759) cita uma afirmagio de Ackoff feita em 1957 que
caracteriza muito bem o paradigma que regia os sistemas na época: “Ultimamente todos os
problemas resumem-se na avaliagdo da eficiéncia de formas alternativas para um conjunto

designado de objetivos”.

Esta € a convicgdo que conduzia os trabalhos dentro da tradigdo “hard”. E a
idéia basica que esta subjacente a uma das maiores linhas de influéncia na area da ciéncia
administrativa que foi o trabalhp de Herbert Simon (Simon,1960,1969). Checkland (1985 p.
759) cita Zannetos (1984), que fez um apanhado da obra de Simon a qual estava sendo
discutida em uma conferéncia que tinha como tema de discussio o qudo atualizada estava a

ciéncia na area gerencial. De maneira concisa Zannetos definia o legado da obra de Simon:
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“uma teoria de solu¢do de problemas, programas e processos para o
desenvolvimento de maquinas inteligentes e abordagens para planejar a organizagdo e

gerenciar sistemas complexos.”

No entanto Checkland observa que Simon parece ter evoluido em sua
concepgio de sistemas e entdo passa a buscar uma abordagem mais enriquecedora para os
sistemas. Segundo Simon (1960) a abstragdo da realidade que facilita as formulagdes
matematicas dos modelos de Pesquisa Operacional resulta no risco de que as simplificagSes
no problema podem levar o analista a querer resolver situagdes semelhantes da mesma

forma (Checkland, 1985, p. 759).

Portanto, observa-se que comega a surgir uma certa preocupagdo quanto a
generalidade dos modelos. Se os mesmos forem restritos a manipulagdes matematicas
muitos aspectos intangiveis acabam sendo desconsiderados na avaliagdo. Além disso a
aplicagio de um mesmo modelo certamente estara deixando de incorporar elementos de

avaliagdo que néo se repetem em situagdes analogas em diferentes organizagdes.

Como observa Simon (1960) a abstragio da realidade isola da avaliagdo
problemas que de fato ocorrem em contextos enriquecedores 0s quais s3o parte do problema
maior. Juntamente com March (Simon e March,1958) com quem desenvolvia uma teoria
para o comportamento social, Simon utilizou a nogdo de que os gerentes ndo estéo a busca
de solugBes 4timas, mas sim, por solugdes que consideradas boas suficientes para a situagdo
percebida. Esta busca seria motivada pela existéncia de problemas indicados por diferengas

entre a performance existente e as metas ( Checkland, 1985p. 759).

Mesmo percebendo a necessidade da incorporagdo de elementos do
comportamento humano nos modelos, Simon continuava a guiar seu trabalho pela busca de
metas.

No entanto Checkland (1985) observa que mesmo que o _qénceito de

otimizagio abandone as questdes humanas, a idéia central subjacente a busca de heuristicas
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para a solugdo de problemas no mundo real ¢é a da busca de metas como um modelo de
comportamento humano. Na sua visdo a obra de Simon é de grande contribui¢io e sugere
que um tributo a seu trabalho seria aperfei¢o-a-lo com a rejeigdo da idéia do atingimento de
metas. Como serd visto posteriormente a linha de pensamento “soft” se preocupa em

modelar as questdes sobre o comportamento e nio o comportamento em si.

Checkland finalmente (1985, p. 760) defende que o conceito de Vickers para
a sustentagdo dos relacionamentos (julgamentos, agdes, expectativas em relagio a um
problema - sistema apreciativo a ser discutido posteriormente) é mais enriquecedor do que
a concepgdo da busca de metas. Isto ocorre ndo somente por estar muito mais proximo da
realidade mas também superando o problema de tratar como elementos fixos aquilo que se
sabe que na realidade esta continuamente em transformagdo. No mesmo trabalho o autor
cita outros que de certa forma contribuiram para o desenvolvimento da Metodologia
Sistémica Soft, mesmo ndo tendo suas idéias claramente definidas em relagdo a esta linha de
pensamento: Churchman (1971), Ackoff (1974), Mason e Mitroff (1981), Thompson (1979)
e Eden et. al. (1979) . No entanto, baseado no conceito apreciativo com o que Vickers
caracteriza os sistemas de pensamento em relagdo as situagdes problematicas & que

Checkland fundamenta seu trabalho.

No item seguinte sera discutida a importancia do trabalho de Vickers para

esta linha de pensamento.

3.3 A Contribuicfio de Vickers para o Pensamento Administrativo

Geoffrey Vickers foi um renomeado advogado, participando e liderando
orgéos importantes na Gra Bretanha desde o inicio de sua carreira em 1926 até a eclosio da
Segunda Guerra Mundial no final dos anos 30. Nesta época, ele foi nomeado diretor do

departamento de Inteligéncia Econdmica no Ministério da Economia' de Guerra pelo
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governo inglés. Foi entdo quando ele comegou a atuar na area de gerenciamento industrial.
Vickers trouxe a tona um distinto ponto de vista na area do pensamento administrativo,

refletindo sua variada e vasta experiéncia (Blunden, 1985, p.107).

Primeiramente, ele imaginava a administragdo ndo como uma especialidade
isolada, mas sim como parte de uma ampla categoria de atividades as quais ele chamou de
“governancia”. Mesmo ndo sendo usuais as comparagdes entre as fungdes gerenciais de
proprietarios de empresas, administradores publicos e gerentes industriais Vickers apontou
para comparagdes discrepantes e sustentaveis. Ele argumentava que o processo cognitivo
dos gerentes era muito semelhante aos dos lideres publicos, artistas, peritos de arte e
médicos. O que havia em comum entre todas estas areas de conhecimento era o exercicio
dos julgamentos, a ponderagdo de questdes morais, a criagdo das formas. Todos tinham de

cultivar a arte de impor algum senso de ordenagdo nas questdes humanas.

Um segundo aspecto, era o conhecimento de Vickers na area de ciéncias
humanas e a vasta experiéncia pratica na area de advocacia que o tornaram pré-disposto a
observar os valores e a sentir-se mais familiarizado com aspectos humanos, subjetivos e
qualitativos do que com os aspectos tecnologicos. Os escritos de Vickers sobre as
organizagOes e gerenciamento se deram principalmente nos anos 50 e 60, que foi uma época
de crescente especializagdo nos treinamentos gerenciais quando as técnicas de suporte para
os gerentes - desde a Pesquisa Operacional até as previsdes computadorizadas - estavam
ganhando espago e importdncia. Inquantificiveis aspectos do gerenciamento estavam
frequentemente e implicitamente sendo desconsiderados. Seu interesse era romper com o
desenvolvimento do pensamento gerencial dominante em sua época, sendo muitas vezes
critico sobre o que ele considerava “modelos matematicos ‘e mecdnicos de tomada de
decisdo” os quais enfatizavam as ag¢Ges em detrimento dos julgamentos (Blunden,1985, p.
107).

Como este era o comportamento usual das organizagdes na época, a

concepgdo que Vickers fazia sobre os sistemas administrativos era inovadora. Influenciado
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pela Escola das Relagdes Humanas, seu trabalho permeava pelas mais diferenciadas areas na
pratica do gerenciamento. Porém, muito mais do que argumentos cientificos o que ele sentiu
como elemento de maior contribuigdo para as mudangas nas atitudes gerenciais foram as

novas experiéncias ( Blunden,1985, p. 108).

A principal corrente de pensamento na area gerencial nos anos 50 era a
Pesquisa Operacional a qual delineou o conceito de sistemas como um complexo de
componentes funcionalmente relacionados e que buscava um entendimento geral sobre as
solugdes Otimas para os problemas que os executivos usualmente enfrentavam nas
organiza¢Bes. Os sistemas tipicos da P.O envolviam algoritimos, modelagem, teoria dos
jogos, teoria das filas, e varios outros que podiam ser modelados e resolvidos com o uso
computadores. Entretanto Vickers percebia que os sistemas de pensamento tinham uma
relevincia muito mais ampla para os problemas organizacionais e o controle a nivel
individual, organizacional e social. Na sua concepgdo a questdo ndo era saber como as metas
poderiam ser alcangadas mas sim como eram definidas, ndo como os problemas eram
resolvidos mas por que algumas situagGes eram classificadas como problemas e outras ndo.
Ele era critico em relagido a énfase dada ao comportamento das organizagdes e sociedade
que era a “busca das metas” e a “solugdo dos problemas”. Em duas décadas onde estes
aspectos dominavam as técnicas de gerenciamento Vickers insistia que haviam questdes

prioritariamente fundamentais a serem consideradas (Blunden,1985, pp. 108, 109).

Estas questdes eram: que aspectos escolhemos para identificar um problema
a ser resolvido? ; como definimos os padrdes de algum aspecto cuja atengdo possa ter
utilidade?, e como definimos quais meios sdo legitimos?. Todas estas questdes eram
matérias de julgamentos e foram os julgamentos, muito mais que o conhecimento ou
inteligéncia, a esséncia das habilidades gerenciais. Vickers os classificou em trés categorias:
julgamentos da realidade, os quais revisavam a visio externa da realidade atualmente
aceitada; os julgamentos das agdes, que consistiam na definigdo do que fazer sobre a
realidade; e os julgamentos de valor que resultavam no que era mais desejado. Todos os trés

eram intimamente interconectados. Os julgamentos das agdes, exemplificado na solugio de
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problemas, a forma de julgamento mais estudada (mas a menos importante na visio de
Vickers) envolviam a procura dos melhores meios para se alcangar um determinado fim.
Néo envolviam uma busca exaustiva de todas possiveis solugdes mas sim um exame de
provaveis solugdes até que uma era encontrada e considerada boa suficiente. Os julgamentos
de realidade eram chamados por todos de “um senso pronto de todos aspectos que s3o mais
relevantes em determinada situagdo”. Os fatos, para Vickers, ndo eram dados ou
informagdes objetivas, mas sim o que o observador seleciona a partir de uma grande
quantidade de estimulos confusos, e observa como significante. Os julgamentos de valor
estdo relacionados com os padrdes sobre os quais uma organizagdo pode esperar de si
mesma e dos outros. Tais padrdes sdo implicitos em todas as principais decisdes. Aqueles
que dirigem as organizagdes precisam de alguma maneira prover a eles proprios padrées do
que esta subjacente as suas expectativas - padrdes suficientemente coerentes para serem
uteis, suficientemente compreensiveis para definirem-se as responsabilidades distintas entre
os empregados, acionistas, consumidores, fornecedores, localidade, indistria, governo e
comunidade. Observados ao longo do tempo estes padrdes mudam constantemente pelo
processo de aplicagdo dos mesmos. E latente em todos julgamentos de valor a existéncia de
um processo criativo, uma recomposi¢do das normas aplicadas (Blunden,1985, pp.

109,110).

Esta ¢ sem duvida a esséncia do aprendizado nos processos decisorios, o que
ndo tem espago nas abordagens classicas que s3o geridas por normas de comportamento e
possiveis solugdes pré definidas. O entendimento de que expectativas em relagio a um
processo decisorio tém uma dindmica muito variada de acordo com a agregagio de
informagdo, sejam estas vindas do meio externo ou das idéias dos atores ¢ a porta de entrada
para o processo de aprendizado. Quando os atores envolvidos tém a possibilidade de
explanarem suas preferéncias e as causas de suas alteragdes ao longo do tempo, passa-se a
ter um dominio comum e ampliado da situagdo problematica e a consequente geragio de um
consenso sobre a realidade e os meios de transforma-la. Por outro lado a utilizagio dos
modelos de programagdo direciona o processo decisorio dentro da perspectiva da simples

geragdo de solugbes. A preocupagdo é a geragdo de alternativas e nio de um processo



47

interativo entre os atores. Nestas ocasides os detentores do problema simplesmente

L €< 2
S

“aprendem” que “ dada uma situagdo” a solugdo € “s”. Mas se os resultados ndo forem os
esperados dificilmente terio uma pronta resposta se ndo houver um exame da situagdo
dentro das perspectivas de debate e participagdo. Pois uma série de consideragGes que ndo
sdo claramente explicitadas e que sio fundamentais, estdo relacionadas a julgamentos de
valor dos atores. Estes valores podem representar a maneira como as pessoas, percebem,
influenciam ou sdo afetadas pelo problema ou pelas solugdes tomadas para o mesmo.
Portanto é 6bvio que qualquer técnica que, na abordagem a situagdes que transcedem os

aspectos quantitativos, negligencie a consideragdo destes elementos, é passivel de gerar

solugdes ainda conflitantes e aquém das expectativas.

Modelos matematicos e algoritmos estdo muito mais focalizados nos
julgamentos das agdes, ou seja, a solugdo do problema e a otimizagdo. O desenvolvimento
de modelos distorceu o balanceamento dos processos gerencias ao enfatizar o que era
prontamente especificavel e desconsiderando o que era tacito ou mais discreto. E estes
elementos, que ndo poderiam ser precisamente definidos, que eram vitais: eram exatamente

0 que as pessoas estavam pagando para alcanga-los (Blunden, 1985, p.110).

Assim, ¢ percebivel a importancia do trabalho de Vickers no que diz respeito
ao aprendizado. Apenas através do conhecimento do comportamento cognitivo dos atores
envolvidos nas decisdes ¢ que serd possivel conhecer exatamente o que cada um espera,
como cada um percebe, e como cada um idealiza o problema ou a situagdo que gera as
discussdes e para as quais se busca um consenso. Desde que estes elementos sejam
devidamente explorados, o problema serd completamente conhecido, todos passam a ter
uma percepgdo partithada do que realmente se deseja, e dos meios para se obter o desejado.
O repetido fomento deste processo dara mais experiéncia, habilidade em contornar conflitos,

¢ dominio dos problemas enfrentados pelas organizagdes.
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Nos paragrafos anteriores ficou evidente que Vickers observou e criticou a
limitagdo dos modelos classicos de P.O. A maneira pela qual ele observava o
comportamento gerencial, o fizeram repensar Os conceitos sobre os sistemas
administrativos e gerenciais. E a partir destas reflexdes ele propde um novo modelo de

pensamento, o modelo apreciativo, o qual sera discutido no préximo item

3.4 O Modelo Apreciativo

Vickers, estava preocupado com a desumanizagio nas linhas de atuag@o na
solugio de problemas. Na sua visdo, havia trés falsas simplificagdes nos sistemas. A primeira
era o habito de aceitar metas em vez de normas a serem mantidas no tempo, como objeto
tipico de politica. A segunda era a redugdo de multiplos objetivos a uma meta so, o que
gerava um sO critério de sucesso. A terceira era a aceitagdo da efetividade como o unico
critério pelo qual escolher entre operagdes alternativas (Checkland e Casar,1986, citando

Freedom in Rocking Boat, Vickers,1970, pgl16).

Para rehumanizar a palavra sistema, Vickers criou o conceito de apreciacfo.
"Apreciagd@o € um ato mental, avaliativo, no qual normas conflitantes e valores determinam
quais sdo os fatos relevantes, enquanto que fatos pecebidos ou considerados exigem
atencdo porque s3o vistos como relevantes para certas normas e valores"( Bana e Costa,
1992, p. 74). Vickers criou o "sistema apreciativo" a partir da critica a Decisdo Classica,
seus esforgos sdo dirigidos para a compreensdo do processo social que s3o a esséncia das

relagdes humanas, e para a natureza do julgamento de valor humano.

Na visdo de Lewis (1991, p. 38), o processo apreciativo fornece um modelo
mais util para o entendimento do comportamento do processo decisorio. Isto ocorre por que

o modelo fornece uma explanagdo sobre o contetdo subjetivo da tomada de decisdo e dos
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proprios problemas que se apresentam. O autor ressalta ainda que o modelo fornece as
razdes pelas quais os decisores, mesmo em situagdes que se repetem de forma muito
semelhante, tem uma forma muito variada de interpretar as situagdes € assim chegam a

diferentes decisdes.

Apreciagio ¢ um processo complexo cujos subprocessos componentes
interagem entre si. Um destes subprocessos diz respeito com a colegdo de dados originados
no ambiente e a tomada daquilo que Vickers decreve como “julgamentos da realidade” sobre
a situagdo apresentada, seja esta uma situagdo ocorrendo no presente ou seja esta uma
possibilidade futura. Isto é baseado em um conjunto definido de normas. Normas ¢ o termo
que Vickers utiliza para descrever as idéias que permitem as organizagdes ou individuos
entenderem os fatos e darem significado a dados que inicialmente parecem ser obscuros ou
sem significado. Elas ndo podem ser descritas em detalhes mas vdo sendo reveladas por si 0
durante sua operacionalizagdo. Elas guiam o que a organizagio enxerga e o que considera
relevante. O resultado deste processo € comparado a padrdes de julgamento com o objetivo
de se fazer juizos de valor sobre a satisfagdo ou ndo em relagdo a situagio apresentada. Um
terceiro subprocesso esta relacionado com a tomada de julgamentos instrumentais (agdes)

sobre o que deveria ser feito a luz dos julgamentos de valor (Lewis, 1991, p. 37).

Para Checkland e Casar (1986), Vickers considera a operagdo de um sistema
apreciativo, uma atividade amplamente inconsciehte, sendo que muitos aspectos da
vapreciac;ﬁo estdo implicitos no conhecimento das pessoas interessadas no processo. Este
conhecimento ¢ visto por Vickers como elementos que ajudam a identificar o processo

social que caracteriza as agdes e a comunicagdo humana.

Vickers considerou que os sistemas de pensamento poderiam ser uteis, pois
forneciam conceitos basicos para a descrigdo dos processos iterativos de percep¢éo,
julgamento, e a¢des, os quais ele percebia como os que caracterizavam as | questdes
humanas. Checkland e Casar (1986), destacam alguns dos principais temas que refletiam o

pensamento de Vickers: )
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e um rico conceito da experiéncia do dia-a-dia como um fluxo de interagdo de eventos e

idéias;

¢ a classificagdo dos julgamentos em : julgamentos sobre a realidade e em julgamentos de

valor

* a insisténcia de que a manutengdo das relagdes humanas ¢ uma concepgdo muito mais

rica do que a popular, porém limitada nogdo da “busca de metas”;

* um conceito de que os julgamentos das agGes surgem dos julgamentos da realidade ¢

dos julgamentos de valor;

¢ uma nogdo de que o ciclo de julgamentos e agdes sdo organizadas como um sistema;

Checkland e Casar (1986) procuram, a partir deste aspectos construir um
modelo que represente a concepgdo de Vickers para um sistema apreciativo. Embasados na
sua Soft Systems Methodology (SSM) a qual ser4 discutida posteriormente, os autores

propGem uma representagdo para um modelo apreciativo.

O ponto de partida do modelo ¢ a interagdo do fluxo de eventos e idéias ( a
situagdo que se percebe como problematica) que vai se desenvolvendo ao longo do tempo.
A percepgdo da realidade € os julgamentos sobre a mesma, contribuem para o surgimento
de idéias que consequentemente contribuem para a tomada de ag¢Bes as quais tornam-se

parte de um fluxo de eventos em torno do sistema (Checkland e Casar, 1986).

Sem duvida o surgimento de novos fatos, novas realidades, ou seja, novos
eventos, ¢ um elemento de transformagio das idéias, o que torna o sistema de apreciagio um
fluxo iterativo destes elementos. Se estes forem devidamente identificados e organizados ao

longo do tempo o conhecimento a respeito da realidade analisada vai gradualmente sendo
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incrementado. Dai a importancia de se fomentar a participagdo e interatividade, aspectos

fundamentais, como se vé, para a aprendizagem.

A Figura 1 apresenta um loop recursivo onde o fluxo eventos e idéias geram
apreciag@o e a apreciagdo contribui para este fluxo e também para a tomada de agdes que

por sua vez também contribuem para o fluxo (Checkland e Casar,1986).

|
-

4empo gy

Y Y

apreciagdo agles

Figura 1: Estrutura geral de um sistema apreciativo (adaptado, Checkland e Casar,1986)

I3

Para melhor compreender o processo apreciativo € necessario fazer uma
analise mais detalhada de seu conteudo. Vickers coloca o processo apreciativo como uma a
percepgdo seletiva da realidade e os julgamentos feitos sobre a mesma. Com isso Checkland
¢ Casar (1986) observam que tanto a realidade como os julgamentos surgem a partir de
padrdes estabelecidos para os fatos e os valores. Existem padrdes para definirem-se os fatos,
bem como existem padrdes para que as pessoas julguem o que é bom ou ruim, aceitavel ou
inaceitavel. Ou seja, a maneira pela qual as pessoas percebem os fatos e fazem julgamentos

que circundam a situagdo em estudo, ¢ regida por padrdes de pensamento.

Como consequéncia destas idéias, é possivel conceber que o uso continuo
dos padrdes em relagdo a uma situagdo ou realidade pode por si s6 modifica-los. Logo
percebe-se que a medida que as pessoas vdo aumentando suas percepgdes diantes dos fatos

elas vdo modificando ou agregando o conhecimento a respeito dos mesmos.
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A apreciagdo portanto ndo age como um mecanismo de controle que
simplesmente mantém o sfatus quo mas sim como um mecanismo de aprendizado

organizacional (Lewis,1991p.37).

Como existe um carater recursivo entre padrdes estabelecidos para a
percepcdo da realidade e julgamentos e o processo apreciativo, Checkland e Casar (1986)
propdem uma representagdo expandida para o processo de apreciagdo, o qual é mostrado na

Figura 2 .

As atividades descritas na Figura 2 conduzem as pessoas a decidirem como
agir para manter, modificar ou “idealizar” certas formas relevantes de relacionamento.Estas

decisdes configuram as agdes. Esta representagio ¢ mostrada na Figura 3 (Checkland e

Casar,1986).

Segundo os autores, um dos aspectos mais importantes apontados por
Vickers € que a maior fonte de padrdes estabelecidos para os fatos e julgamentos é a
“propria historia do sistema”. Ou seja, o carater recursivo que o sistema apreciativo permite
para a analise de situagdes ou problemas acaba por modificar os padrdes sob os quais sdo
feitos os julgamentos e tomadas as agdes. Na Figura 4, Checkland e Casar apresentam a

incorporagio destes elementos ao modelo.
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Figura 2: O processo de apreciagdo.
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Figura 3. Apreciagdo conduzindo a agdo (Checkland e Casar, 1986)
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Como foi observado até o momento um processo de apreciagdo comega pela
consciéncia da existéncia de uma situagdo que represente um estado atual. Este estado ¢
definido pela maneira como a pessoas ou organizagdo percebem, interpretam e julgam esta
situagdo. As percepgdes, interpretagdes e julgamentos sio estabelecidos através de padroes
regidos pelos juizos de valor. Ao mesmo tempo os proprios julgamentos e decorrentes
agdes escolhidas para colocar a situagdo em um estado desejado transformam as
caracteristicas da situagdo. No fluxo de eventos e idéias que representam a situagdo, as
caracteristicas definidas pelos julgamentos s3o representadas pelas id€ias. No entanto este
fluxo pode ser alterado por forga de algum fato novo no ambiente externo ou até pelas
agdes julgadas relevantes para as transformagdes desejadas. Este par de influéncias
constitue-se nos eventos. Assim o fluxo apresenta um novo estado a cada iteragéio e assim o
processo vai se repetindo ao longo do tempo. E assim a cada novo estado percebido no
fluxo de eventos e idéias surge um novo processo de apreciagdo. A Figura 4 representa uma

versdo sistémica e a Figura 5 representa a dindmica do processo de apreciagao.
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Figura 4: O modelo de um sistema apreciativo (adaptado de Checkland e Casar, 1986)

v

J
tempo t tempo t tempo ts

Figura 5. A dindmica de um sistema apreciativo.(Checkland e Casar, 1986)

Desta forma fica apresentada uma forma sistémica para o processo
apreciativo idealizado por Vickers. Quando a abordagem aos problemas se da de forma
participativa forma-se um carater enriquecedor, 4 medida que a agregagdo de

conhecimento a respeito dos fatos gera novos padrdes de julgamento, novas percepgdes a

v
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respeito da realidade e consequentemente uma interagdo entre pessoas. O processo de
aprendizado decorre do fato de que as pessoas estdo a cada instante contribuindo de forma
mais positiva para as transformagGes desejadas pelos individuos ou grupos. Se observarmos
a conduta proposta para a Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo pela abordagem
por pontos de vista veremos que existe uma ligagdo muito forte com o processo

apreciativo.

3.5 Um Paralelo entre 0 Modelo Apreciativo e a Proposta de Atuagiio da MCDA.

Nos capitulos subsequentes sera apresentado o desenvolvimento da
abordagem por pontos de vista e a subsequente utlizagdo da técnica Macbeth em todas as
suas fases sendo aplicada na avaliagio de politicas de gerenciamento de maquinas
colheitadeiras. A abordagem por pontos de vista é regida pela incorporagdo de juizos de
valor dos atores intervenientes em todas as suas fases, desde a percepgio da situagdo
problematica, passando pelo processo de estruturagdo, avaliagio das agdes potenciais e
analise de sensibilidade. Da mesma forma os juizos de valor sdo passiveis de alteragdes
quando da anilise ou implementagdo das agdes que transformam a realidade ou em
decorréncia do surgimento de um fato relevante no ambiente externo ao problema. Desde o
primeiro ciclo, este processo permite um aumento gradativo de conhecimento a respeito do
problema e com isso os julgamentos, ou juizos de valor, vdo sendo modificados e, como
sdo manifestados de forma participativa o processo de aprendizado é apenas uma
consequéncia. A identificagdo de juizos relevantes pode ser incorporada a qualquer
momento em qualquer uma das fases da metodologia. Dado este carater recursivo, este

autor, na Figura 6, representa a mesma como um modelo de apreciagao.
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julgadas relevantes para
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Figura 6: A abordagem por pontos de vista sob o contexto de um modelo de apreciagdo

(Martins, 1996).

3.6 A Metodologia Sistémica Soft (Soft Systems Methodology)

Checkland (1985) propde a metodologia sistémica “soff” como uma
orquestragdo do modelo apreciativo em uma situagdo percebida como problematica. Seu

desenvolvimento decorre da ineficiéncia das metodologias tradicionais, baseadas na
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defini¢do de metas e otimizantes, quando eram aplicadas a problemas mal definidos ou mal

estruturados.

Por defini¢io (Checkland, 1983, pg. 154) os problemas estruturados seriam
aqueles que podem ser definidos de acordo com a linguagem da teoria que se propde a
resolvé-lo sendo possivel obter a solugdo através da mesma. Com isto ele conclui que os
problemas estrututrados estdo diretamente relacionados com os modelos classicos da
pesquisa operacional, os “Hard Systems Thinking”, cujas abordagens ignoram a dindmica
dos sistemas ao longo do tempo e cuja sequéncia de eventos € : reconhecer o problema,

definir o problema, identificar as agGes para resolvé-lo e o problema resolvido.

Ja os problemas mal definidos ou mal estruturados seriam aqueles
manifestados por um sentimento de inquietagdo, mas que ndo pode ser explicitamente

definido.

Respeitando o carater dinimico dos eventos e das percepgdes que julgam a
situagdo e constréem as a¢des para modifica-la a Metodologia Sistémica Soft (SSM) ,
construida sob a concepgdo do modelo de apreciagdo, se mostra a mais adequada para tais

situagdes.

A abordagem da Metodologia Sistémica Soft, tem na sua base o conceito
de apreciagdo. Coloca como principio desta metodologia o debate entre as atitudes e pontos
de vista diferentes entre as pessoas. Resumidamente, a metodologia de Checkland, assume
de saida uma situagdo ndo um problema, na qual a0 menos uma pessoa tem alguma
intranquilidade ou algum sentimento de problema. O método avanga, tentando-se descobrir
mais sobre a situagdo para que se possa agir, mas ndo usa a experiéncia como base do
processo e sim um raciocinio sistémico sobre a situagdo problematica ( Bana e Costa, 1992,
p. 75).
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3.6.1 Os Estagios da Metodologia

O processo que envolve a percepgdo e os julgamentos a respeito de uma
situagdo tida como problematica é recursivo. De qualquer forma parece mais plausivel fazer
uma descrigdo de acordo com a identificagdo feita por Checkland (1993) para os 7 estagios.
Durante a apresentacﬁo da metodologia procura-se ilustra-la com o problema que foi
analisado em sua totalidade nesta dissertagdo sob a visdo da Metodologia Multicritérios de
Apoio a Decisdo seguindo a abordagem por pontos de vista. Logo ndo se pretende fazer
uma identificagdo direta de  uma metodologia com a outra. A Figura 7 mostra uma

representagdo sumarizada da “Soft Systems Methodology”.'

Em resumo a metodologia consiste inicialmente na percepgdo de uma
situagdo dita problematica ¢ desestruturada. Na segunda fase, chamada de expressdo, sdo
levantadas as percepgdes a respeito da situagdo para que se tenha uma definigdo clara da
realidade que se deseja transformar. No terceiro estigio sdo identificados os sistemas
considerados relevantes para a analise, é chamada de “defini¢io de raizes dos sistemas
relevantes”. Este procedimento deve ser acompanhado da identificagio dos elementos
CATWOE (clientes,atores, percepgdes, detentores de problema, e restrigdes do ambiente)

para que se defina realmente no que consiste cada sistema.
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6 - Mudangas vidveis
e desejaveis

1 - Situagfio problemética
desestruturada

7 - Agdes para melhorara a
situagdo problemética

5 - Comparagio de 4 com 2

2 - Situagdo problemética
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Sistemas de Pensamento

_________________________ do Mundo Real

-~

3- Definigéio das raizes dos
sistemas relevantes

© OV

4- Modelos Conceituais

o O O

Outros Sistemas de
Pensamento

Conceito de
SistemaFormal

Figura 7. A metodologia SSM em sumario ( adaptado de Checkland, 1993).

No estagio 4 ¢ feita a constru¢do do modelo conceitual que consiste na

descri¢do dos meios necessarios para que o(s) sistema(s) represente a situagdo desejada.

Este modelo deve ser testado quanto a um conjunto de pré-requisitos do que Checkland

chama de sistema formal ou ainda comparado com sistemas advindos de outras linhas de

pensamento gerencial. No estagio 5 deve-se comparar o modelo conceitual com a realidade

descrita no estagio 2. Esta comparagio servird de base para a discussdo sobre as mudangas

passiveis de serem implementadas para transformar a realidade, o que é feito no estagio 6,

para entdo no estagio 7 passar-se para a fase de implementagdo das a¢des julgadas

relevantes para as mudangas desejadas.
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3.6.2 Estagios 1 e 2 - Expressio

Estes possivelmente sejam os estigios mais criticos por se tratarem de
estagios onde a situagdo em analise deve ser entendida como insatisfatoria e deve ser muito
bem caracterizada para que o processo possa ir adiante. E comumente observado que existe
uma relutincia muito grande em debater e refletir sobre a situagdo. As pessoas tendem a
buscar uma solugdo rapida para o problema. No entanto, Checkland observa que os
melhores estudos neste campo tém se caracterizado por deterem-se nos estagios 1 e 2, onde
todos os atores envolvidos no processo devem participar de uma identificagio ampla de
todo tipo de percepgdo que foi tomada para a situagdo. Porém, este esforgo ndo deve ser
orientado no sentido de se construir um sistema, o que configuraria uma abordagem do tipa
“hard system™ que procuraria buscar um tipo de solugdo 6tima. A abordagem sistémica
“soft” deve primar pela busca da configuragdo mais rica possivel da situagdo em estudo.
Para tanto € necesséario que esta fase seja imbuida de um trabalho exaustivo, pois o que se

pretende € uma identificagdo plena e correta do problema.

Para exemplificar, vamos supor a analise do problema relativo a politica de
manutengio para os equipamentos de uma empresa agricola, colocando algumas questdes
que ajudariam a identificar o problema com clareza, Em que contexto este problema se
localiza dentro da empresa? Este ¢ um problema simplesmente de ordem material,
consistindo simplesmente numa correta éplicacio de recursos que reduziria os custos gerais
com os equipamentos ? Quais seriam os atores que influenciariam ou seriam afetados pela
politica gerencial que se pretende adotar? Estio todos eles representados no estudo da
situagdo? Ja se conhece plenamente o que se deseja e os respectivos fatores intervenientes
para politica adequada dos equipamentos ou isto ser4 conhecido apenas apos um amplo
debate e reflexdo sobre a situagdo? Estes seriam alguns questionamentos que deveriam

direcionar o comportamento para a fase inicial do estudo.
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Segundo Checkland questdes deste tipo sdo tUteis em situagdes particulares
nas quais cada pessoa em seu respectivo papel percebe como sendo um problema em
particular . Assim, a fungio dos estagios 1 e 2 é caracterizar a situagdo em termos de todas
preferéncias possiveis, desejaveis e relevantes. A Figura 8 mostra um esbogo dos estagios 1

e 2, ilustrada pelo problema das politicas gerenciais para as maquinas colheitadeiras.

Sistema que controla o manejo
com 05 equipamentos atualmente :
falta de informagdes, operagfo inadequada,
manutengio desorganizada, etc.

Problema identificado: limitagGes,
fatores julgados relevantes para
uma politica gerencial adequada

Figura 8. Estagios 1 e 2 da SSM (adaptado de Checkland, 1993).

3.6.3 Estagio 3. Definicéio da Raiz dos Sistemas Relevantes (root definitions)

Apos a fase inicial que consiste na expressio ou a correta identificagio do
problema € necessario identificar qual é o sistema ou conjunto de sistemas que se mostrou
relevante para a analise € o que cada sistema requer para chegar a um estado desejado pelos

atores.

Segundo Checkland (1983, pg 166), estes aspectos devem ser identificados e

descritos de forma explicita para que se conhega a natureza do(s) sistema(s) escolhido(s).
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No problema das politicas de gerenciamento para colheitadeiras foi
identificado que o que se buscava era uma politica adequada para que a atividade de colheita
obtivesse o maior rendimento possivel. Entdo o que se busca é um sistema que propicie o
maior rendimento possivel da atividade de colheita.Os subsistemas identificados para
problema seriam pessoal, manutengdo e sistema de informagdes, sendo que para cada um

destes deveria ser dada uma definigdo do que ¢ esperado para os mesmos.

3.6.3.1 A Defini¢do dos Elementos CATWOE

Toda situagdo problematica envolve atores, sejam os decisores ou as pessoas
afetadas pelo problema, suas percepgdes e julgamentos, um processo de transformagio de
realidade, e as restrigdes que envolvem o problema ou a situagio. Checkland (1985) atribui

um nome para este conjunto de elementos, CATWOE, referindo-se as iniciais de cada um.
O conhecimento dos elementos CATWOE € essencial para a correta
identificagdo do sistema ou problema em estudo e consequentemente para a definicdo das

raizes do problema. A seguir sera feita uma breve descrigdo de cada um dos elementos.

e C ( “customers”) - ( clientes ) - Seriam as pessoas passiveis ou beneficiarios do

sistema.
® A (“actors”) - (atores) - Seriam as pessoas que conduziriam as atividades do sistema.

* T (“transformation process”) - ( processo de transformagéo ) - Deve-se conhecer quais

seriam as entradas e quais seriam as saidas do sistema.
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e W (“ Weltanschauung > ) - Esta relacionado com a percepgdo, julgamento e imagem

que os atores fazem do que seria o significado do sistema.
¢ O (“owner”) - (detentor do problema) - Os decisores.

¢ E (“ environmental constraints™) - ( restri¢des externas) - Restrigdes que definem o

estado para o sistema.

Estes elementos estdo implicitos na definigdo das raizes do problema e devem
ser identificados para que se tenha uma definigio clara sobre a estrutura e limitagdes dos

sistemas e 0 que se espera ver transformado em cada um deles.

Para o problema relativo ao gerenciamento de maquinas colheitadeiras estes

elementos poderiam ser identificados como :

- C- O responsavel pelas decisdes relativas ao gerenciamento adequado para a atividade de

uso dos equipamentos,neste caso coincide com o diretor da empresa.

A - O decisor, citado acima, os operadores e mecanicos, o pessoal encarregado de receber
pedidos e adquirir pegas de reposi¢do e insumos, os responsaveis pelo processamento de

dados, e os fornecedores de maquinas, pegas de reposi¢do e insumos.

T - Exemplos de entradas seriam os atores envolvidos no sistema (dire¢do e funcionarios),
lavoura a ser colhida, capital de giro da empresa, instalagdes e condigdes climaticas. As
saidas seriam pessoas satisfeitas, maquinas com minimo desgaste, lavoura com grios
colhidos e com perda minima, maior disponibilidade de capital, instalagGes e infra estrutura

com minimo desgaste e adequadas as demandas operacionais.
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W - Seriam todas as percepgdes, anseios e julgamentos dos atores tomados como
relevantes para que se conhega as diferentes perspectivas sobre o sistema atual € o as
mudangas desejadas. Neste caso se enquadrariam a necesidade da diminuigdo dos custos, a
minimiza¢io das perdas a necessidade de valorizagdo dos recursos humanos, que dentre
outros foram fatores tomados como relevantes para a adogdo de uma politica gerencial
adequada. O Weltanschauung esta subjacente aos julgamentos de cada individuo e se

- transforma ao longo do tempo como consequéncia do aprendizado.

O - Seria o decisor, no caso diretor da empresa.

E - O fluxo de caixa da empresa, leis trabalhistas, a relagdo com fornecedores, a época de
colheita, tempo disponivel para manutengdo, formagdo e conhecimento técnico dos
funcionarios, condi¢bes atmosféricas na colheita, caracteristicas do grdo no que se refere ao

amadurecimento e desgrane ( grio s.e desprende da planta antes de ser colhido), etc.

A correta identificagdo do sistema de atividades requer atengdo para defini¢do
dos elementos acima. Checkland (1993, p.292) afirma que é muito comum, por exemplo,
fazer-se uma defini¢do erronea para “customers”. Deve se ter o cuidado de ndo identificar
como clientes do sistema as pessoas que usualmente consumiriam os produtos resultantes de
um processo industrial, por exemplo. O correto ¢ definir quais seriam as pessoas
responsaveis por levar adiante este processo. Outro cuidado relevante seria em ndo levantar
um nimero excessivo de aspectos para o que se chama de Weltanschauung e para as
transformagGes (T). Torna-se impossivel conceber um modelo com um nimero excessivo de
percepgbes e/ou transformagdes, pois o modelo perderia a riqueza adquirida pela
possibilidade de na definigdo das raizes, definir 0 que é o sistema, e na construgdo do
modelo conceitual (estagio 4) definir o que precisa ser feito para transforma-lo na situagdo

desejada.

A definigdo da “raiz” deveria ser uma descri¢do concisa de um sistema de

atividade humana que captura um ponto de vista em particular. Além disso o cuidado em

A



66

dar-se um nome ou definigdo adequada para o sistema ¢ importante tanto para tornar esta
perspectiva explicita como para fornecer um embasameto a partir do qual pode-se

desenvolver a analise (Checkland, 1993, p. 166 ).

A definigdo das “raizes” tem o status de hipoteses relacionadas com a
eventual methora da situagio problematica por meios de mudangas implementadas as quais
s30 vistas como vidveis e desejaveis pelo analista e pelos detentores do problema. Propor
uma defini¢do particular seria afirmar que, na visdo do analista, tomando as mesmas (raizes)
como sendo um sistema relevante, fazendo urﬁ modelo conceitual do sistema, e
comparando-o com a realidade é provavel que se caminhe para o esclarecimento do

problema e entdo para sua solugdo ou amenizagdo (Checkland, 1993, p. 167).

No entanto o autor ressalta que ndo se deve ter uma preocupagio excessiva
em descrever estes elementos de forma complexa e definitiva. No decorrer da anilise se
estas perpectivas se tornarem irrelevantes, outros pontos de vista podem ser testados, até
que se tenha uma visdo de que as “raizes” definidas se afiguram como uma expressdo do que

se espera modificar na situagdo problematica.

Portanto, devem ser ensejados, de maneira profunda, discussdo e debate
sobre a situagdo. Assim sera possivel identificar a percepg¢do dos atores e aspectos que
inicialmente pareciam irrelevantes podem passar a ter um certo grau de importancia e vice-
versa. A definigdo clara das perspectivas, dos meios e fins do problema, sera consequéncia
de um processo evolutivo de conhecimento a respeito do mesmo, o qual é viabilizado sob

uma conduta participativa.

A questdo ¢: dado o retrato do problema e as percepgdes das Apessoas, a
defini¢do dada para a “raiz” parece ter utilidade ? Isto pode ser respondido através de testes
de varias definigdes mesmo que algumas paregam lugar comum (Checkland, 1983, pp. 165-
166).
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3.6.3.2 Defini¢iio das Raizes para a Politica de Gerenciamento de Colheitadeiras.

Para o problema em questio foi comentado anteriormente que o
gerenciamento das méaquinas colheitadeiras seria composto de trés subsistemas que foram
identificados como manutengio, pessoal, ¢ informagGes. Na abordagem por pontos de vista

estes subsistemas correspondem as areas de interesse para este caso especificamente.

A manutengdo (ver estruturagdo, no proximo capitulo) adequada para as
méquinas consistiria da efetivagdo de uma programagdo de tarefas a ser obedecida durante o
periodo de colheita, uma programagdo a ser obedecida durante o periodo de entre safra para
que a maquina esteja em plenas condigdes de utilizagdo para a safra seguinte, e provisdo de
estoques de pegas de reposi¢do e outros insumos. Além destes aspectos o espago fisico deve
ser adequado a executabilidade dos servigos. Para a area de pessoal o que se pretende € a
operagio e manutengdo correta dos equipamentos, em termos de seguranga, cuidados com o
equipamento e minimizagdo de perdas na produgdio (sacas colhidas). Além disso os
funcionarios seriam elementos chave na efetivagdo do sistema de informagdes gerenciais,
pois serdo responsaveis, em diferentes papéis, pela comunicagio de pedidos de repostos,
preenchimento de planilhas operacionais e servigos de manutengdo, e entrada dos dados no
sistema. Para todos estes requerimentos o pessoal deve ser capacitado, treinado e motivado.
O sistema de informagdes gerenciais deveria fornecer relatorios quanto a previsdo da vida
econémica das maquinas, custos operacionais € de manutengdo, avaliagdo sobre a eficicia
de pessoal, resultados da produgio (sacas colhidas por maquina, por exemplo) e controle de
estoques. Estas informagdes fornecem subsidios para o controle gerencial e tomadas de
decisdo, além de uma avaliagdo indireta sobre a performance do sistema como um todo, a
qual poderia ser obtida através dos resultados operacionais, da qualidade da comunicag@o
entre todos os atores pertinentes ao processo, seja através de planilhas ou relatérios
fornecidos pelo sistema, ou através da compatibilidade das informagGes fornecidas com os

requerimentos que certamente irdo transformando-se ao longo do tempo.
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Antérionnente, na descricio do processo de transformagdo T, estavam
indicadas as condi¢Ges atmosféricas na colheita e caracteristicas do amadurecimento dos
grdos. No entanto a diregio da empresa tem estes fatores controlados através de
informagdes meteorologicas recebidas diariamente. Estas servem de base na decisdo se as
maquinas devem ou ndo entrar em operagdo sob determinado estado ou previsio das
condigdes climaticas. Quanto as caracteisticas dos grﬁos a empresa mantém sob controle as
informagdes sobre a data de plantio de cada parcela da lavoura. De acordo com as
caracteristicas da variedade de grdo plantada ¢ determinada a data prevista para a colheita de
cada parcela. Portanto, como serd visto no proximo capitulo estes aspectos nio foram

tomados como relevantes no que tange as transformagdes desejadas pelo decisor.

Portanto observa-se que existem trés subsistemas que interagem entre si €
para o caso foram definidas como as raizes dos sistemas relevantes. Esta ndo seria a tnica
configuragdo possivel, poderiam ser identificados outros subsistemas ou até um nivel de
detalhamento mais aprofundado para os sistemas até agora identificados. No entanto isto é
uma questdo de percepgdo e julgamento dos intervenientes no processo de analise. O
importante € que os sistemas ou subsistemas definidos para as raizes fornecam uma
defini¢@o clara de sistemas que possibilitem o encaminhamento da metodologia. A Figura 9
fornece uma descrigdo ilustrativa, de forma resumida, da definigio das raizes para o

problema.
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Manutengao:cfetivagio adequada
das tarefas, provisdo de estoques,
ambientepara servigos adequado.

Pessoal:reparar, mantere operar

‘————\corretamente as maéquinas.

Sistema de Informagdes: vida econfmica,

controle de estoques, rendimento de pessoal,
resultados da colheita

Figura 9. Estagio 3. Definigdo das raizes dos sistemas relevantes (adaptado de Checkland,
1993).

3.6.4 Estagio 4. Construindo e Testando Modelos Conceituais

3.6.4.1 A Construcio

Definidas as perspectivas para o sistema ( situagdo problematica ) no estagio
3, € necessario agora que a definigdo das raizes feita no passo anterior seja vista como um
sistema de atividades humanas concebido como um processo de transformagéo para o que se
deseja ver alcangado. No estagio 4 entdo a tarefa é a construgdo de um modelo que torne
possivel as transformagGes definidas como desejaveis no passo anterior. A definigio (estagio
3) ¢ uma explicagdo do que € o sistema;, o modelo conceitual é um relato das atividades as
quais o sistema deve desempenhar com o objetivo de tornar-se o sistema descrito na fase de

definigdo (Checkland, 1993, pg 169).



70

No entanto, o autor alerta para alguns cuidados para que se deve ter na
formulagdo de um modelo conceitual. Um dos aspectos mais importantes a levar em
consideragdo, para o qual existe uma grande tendéncia, € que ndo se deve conceber o
sistema como uma descrigio dos sistemas de atividades da realidade presente no mundo
real. Isto foge da proposta da abordagem que é de se fazer uma extrema reflexdo
selecionando alguns pontos de vista para a situagdo problematica, os quais seriam
possivelmente relevantes para melhoré-la, testando as implicagdes destes pontos de vista nos
modelos conceituais e comparando (no estagio 5) estes modelos com o que existe no mundo

real.

Em outras palavras, nio se deve procurar descrever uma realidade pre
existente quando da construgdo do modelo conceitual. O que se busca € formular um modelo
" que testado sob alguns aspectos julgados relevantes deve ser um meio para alcangar a

realidade desejada. Deve-se buscar construir um sistema de atividades que a torne viavel.

Segundo Checkland (1993, apéndice 1, p. 286) o modelo ira conter um
nimero minimo de agBes necessarias para que o sistema se torne o que foi concisamente
descrito na definicdo de raizes. Estas agdes devem ser conectadas de acordo com
necessidades l6gicas e indicando fluxos essenciais para o primeiro nivel de resolug¢do, ou

seja as interconexdes entre os subsistemas definidos como raizes.

Voltando ao caso da definicio de uma politica de gerenciamento para
colheitadeiras a descri¢io da realidade referida por Checkland poderia ser a descrigdo do
sistema de gerenciamento como : maquinas com bom rendimento operacional, pessoal bem
capacitado e motivado, € um fluxo de informagdes que levasse a eficacia das decisdes
relativas aos equipamentos ¢ pessoal. No entanto, o que se espera de um modelo conceitual
é que se descreva os meios para que esta realidade seja alcangada. Com isso, a descrigdo do
sistema como um modelo conceitual, em um primeiro nivel de detalhamento deveria se
constituir dos trés subsistemas descritos na definigdo das raizes sendo que agora deverdo ser

incorparadas as agdes que efetivardo as tarefas dos sitemas definidos no estagio anterior.
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A seguir serdo citadas algumas recomendagdes bésicas que Checkland (1993,
apéndice 1, p.290.) descreve com uma técnica para a construgao de um modelo conceitual

em seu primeiro nivel.

1. A definigio da raiz e dos elementos CATWOE formam um impressdo do sistema como
uma entidade independente que conduz um processo de transformagdo fisica e

abstrata.

2. Agrupar um pequeno numero de agSes (verbos) que descrevem as atividades mais
fundamentais para o sistema descrito. Deve-se tentar manter apenas um nivel de resolugio,

evitando a mistura de atividades definidas em diferentes niveis de detalhe.

3. Estruturar as atividades em grupos que tragam consigo atividades semelhantes (grupos

que juntos produzem algumas saidas geradas pelo sistema).

4.Conectar as atividades e os grupos de atividades por setas as quais indicam

dependéncias logicas.

5. Indicar alguns fluxos (concretos ou abstratos) que sdo essenciais para a expressdo do que
o sistema faz. E importante distinguir estes fluxos das dependéncias logicas feitas no item

anterior e tentar indicar um niimero minimo de fluxos neste estagio.

6. Verificar se a definigdo das raizes e o modelo conceitual constuituem-se mutuamente em

um par de declaragdes que definem o que o sistema é e o que o sistema faz.

Se o modelo for eleborado de acordo com esta sequéncia, ele poderd ser
usado como uma fonte para outras versdes para modelos do mesmo nivel de detalhe como
para modelos dos sistemas constituintes. Cada modelo conceitual pode ser expandido em um
grupo de modelos que expressam possiveis maneiras de transformagdo. A validagdo das

modelagens procedidas apés a estruturagdo do modelo basico (no primeiro nivel de detalhe)
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dependerdo de como elas estdo inseridas no contexto do problema como um todo, néo

baseado unicamente nas raizes definidas (Checkland, 1993, p. 290).

Logo, deve-se ter uma preocupagio em formar grupos de atividades e
interconexdes logicas que possibilitem um detalhamento que conduza a um maior
conhecimento sobre a situagdo problematica e ao mesmo tempo facilitem os processos de
transformagdes requeridos para a realidade desejada. Ao passo que se este procedimento for
voltado para o que foi definido nas raizes, o modelo perdera sua fungdo basica que ¢é
descrever os meios de transformagdo. Na Figura 10 procura-se representar um modelo
- conceitual que descreve as agOes necessarias para um gerenciamento adequado das

colheitadeiras.

Estabelecer previséo da
vida econdmica e dos

" | estoques

Monitorar pessoal, equipsmentos
custos, estoques ¢ resultados da
colheita.

Promover motivagiio
o treinamento.

Planilhas de controle:
pedidos, operagio,

manutengdo e resultados
da colheita

Colaborar com as tarefas
relativas eo sistema de
Informagses.

Desempenhar manutengfo
ecperacio com corregio e
seguranca

Sisterna Manuteng#o

[ Execug#o das tarefas.
Adequar o ambiente :
espago ¢ conforto

Figura 10. Estagio 4. O Modelo Conceitual (adaptado de Checkland, 1993).

Prover estoques,
fazer pedidos.

Estabelecer
programacio
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3.6.4.2 Testando os Modelos Conceituais

Feita a constru¢io de um modelo conceitual, é necessario avaliar sua
validade em termos de performance. Como foi comentado no item anterior esta validagdo
- ndo ¢ possivel sendo baseada na defini¢do das raizes. Checkland (1993, p. 173), no entanto
ressalta que ndo existem modelos validados ou invalidados mas sim modelos mais
justificaveis uns que os outros. Assim, ele afirma que é possivel verificar as possiveis
deficiéncias dos modelos comparando-os contra um modelo geral de um sistema de
atividade humana ao qual ele d4 o nome de “sistema formal”. Este sistema contém
componentes que o autor considera como elementos cuja auséncia ou ineficiéncia tornam-se
cruciais para existéncia de uma situagio tida como'problemética. O autor alerta que nao
existe a preocupagio de restringir a liberdade para os sistemas da atividade humana com a
concepgdo do modelo formal, que ¢ resultado da experéncia, nio constitue uma prescri¢do
ou norma, dando portanto um carater pratico ao modelo. A seguir lista-se as caracteristicas

que Checkland considera inerentes ao sistema formal (S):

1) S tem uma missdo continua. Isto pode consistir numa  procura continua de algo que
nunca sera alcangado - algo como “manutengio de relacionamentos”. Nos sistemas
tradicionais isto é formado por metas ou objetivos a serem alcangados em um determinado
instante no tempo. E significante descrever os objetivos como “ainda ndo alcangados”,
“alcangados”, “abandonados” ou “modificados” mas isto ndo ¢ tdo significativo quanto o
menos preciso  “propdsito” associada aos sistemas “soft”. Familias, e muitas organizagdes,
ndo tém objetivos diretos, mas tém propdsitos coerentes com suas atividades. Para uma
universidade por exemplo, o sistema poderia ser considerado “hard” sob alguns aspectos

(formar um certo numero de alunos em determinado periodo de tempo), e “soft” sob outros

que podem ser a “descoberta, preservagio e transferéncia de conhecimento”.

2) S tem uma medida de performance. Esta indica o progresso ou regresso na busca de

propositos ou na tentativa de alcangar objetivos.
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3) S contém um processo de tomada de decisdo - notadamente um decisor ndo precisa  ser
um individuo mas sim um papel a ser ocupado por alguém em um determinado
sistema. Via processo de tomada de decisio o sistema pode tomar agdes

regulatorias a luz dos itens 1 € 2.

4) S contém componentes que s3o sistemas com as mesmas propriedades de S.

5) S contém componentes que interagem, mostrando o grau de conectividade (os quais
podem ser fisicos, ou fluxos de energia, materiais, informagio ou influéncia) tal que  os

efeitos e as agdes podem ser transmitidos através do sistema.

6) S existe dentro de sistemas maiores e/ou ambientes com os quais interage.

7) S tem um limite que o separa do item 6, o qual é formalmente definido pela area  dentro
da qual o processo de tomada de decisdo tem poder de gerar agdes a serem  tomadas -

resistindo as influéncias do ambiente externo.

8) S tem recursos fisicos e abstratos, manifestados através das pessoas participantes, que

consistem na disponibilidade para o processo de tomada de decisdo.

9) S tem alguma garantia de continuidade, ndo é efémero, tem uma estabilidade a  “longo
termo”, deve recuperar a estabilidade ap6s um certo grau de pertubargdo. Isto pode ser
ajudado por elementos externos ao sistema ou pelos participantes,  compromissados com

oitem 1.

Para Checkland (1993), a importincia do sistema formal é que ele torna
possivel alguns questionamentos que podem revelar a inadequagio do modelo conceitual
bem como da definigio das raizes a que estd subjacente. Algumas questdes o autor
considera tipicas : “ A medida de performance do modelo é explicita 7, “e o que seria uma

boa ou ma performance ? ”; “Quais sdo os subsistemas do modelo e quais as influéncias que
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recebem do ambiente em que estdo inseridos e que sdo levados em conta para as atividades

do sistema?”’; “Os limites do sistema estdo bem definidos 7

Em seu livro Checkland apresenta uma outra abordagem para testar a
validade dos modelos conceituais, que consiste na comparagdo com modelos baseados em
outras linhas de pensamento. Como exemplos, ele cita os trabalhos de Emery e Trist (1960),
Beer (1972), Ackoff (1971), Churchman ( 1991) e Gomez ef al. (1975). No entanto estes

ndo serdo aqui explorados pois ndo se compatibilizam com a proposta deste trabalho.

Finalmente o autor manifesta sua preferéncia por examinar se o problema
estruturado pode incorporar o conceito de Vickers (1965, 1968, 1970, 1973) para um
modelo apreciativo, “um conjunto definido de padrdes de julgamento amplamente tacitos
pelos quais podemos objetivar e valorar nossa experiéncia”, o qual foi previamente analisado

neste capitulo.

3.6.5 Estagio 5 : Comparando Modelos Conceituais com a Realidade.

Feita a construgdo do modelo conceitual € necessario compara-lo com a

situa¢do problematica expressada no item 2.

Segundo Checkland (1993, p. 177), a determinagdo de quando finalizar a
construgdo do modelo conceitual € passar-se para a comparagdo do mesmo com a realidade
problematica ¢ uma questio de julgamento. O autor comenta que existe uma tendéncia
natural ao prolongamento da atividade de construgdo do modelo por consistir-se de uma
tarefa mais confortavel do que a confrontagdo do modelo com as dificuldades impostas pela
realidade do problema. Ele acrecenta que ¢ melhor passar de forma moderadamente rapida
para o estagio de comparagio, mesmo que os modelos identificados como deficientes sejam

corrigidos em termos de conceitualizagdo, num retorno a fase anterior.
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Neste estagio, a situagdo problematica, expressada na fase 2 é entdo
comparada com modelo conceitual. Isto requer a participagdo dos interessados no problema
para que haja um debate do qual emergeriam mudangas passiveis de amenizar o problema.
Nesta fase as percepgdes € as construgdes sdo analisadas em conjunto, € o analista podera
entdo fornecer uma avaliagdo epistemologicamente mais profunda e mais ampla da situag@o,
segundo a visdo dos atores envolvidos. Com isso serd possivel verificar se o modelo

‘conceitual fornece os meios necessarios para contornar a complexidade imposta pela

realidade (Checkland, 1993, pp 177-178).

O que se observa nesta fase pode ser confundido como uma tarefa pertinente
a fase de teste do modelo conceitual. Ndo é o que ocorre aqui. No entanto, convém
relembrar que o carater dindmico do contexto do problema e da analise, possibilitara o
surgimento de aspectos relevantes os quais serdo percebidos por julgamentos de valor
diferentes dos identificados na fase inicial. Isto pode ocorrer tanto pela agrega¢do de
conhecimento percebido pelos intervenientes ou até pelo surgimento de algum fato no
ambiente externo. Estas alteragdes estdo previstas nas condigdes que caracterizam o:
modelo formal e assim podem ser incorporadas a qualquer momento. Portanto é necessario,
neste estigio, comparar o que existe no modelo conceitual com a realidade do problema. As
diferencas identificadas serdo a fonte das discussdes que por consequéncia irdo gerar agles

que permitirdo as transformagdes desejadas para a realidade ou parte das mesmas.

Aqui serdo discutidas quatro formas de comparagio apresentadas pelo autor,
surgidas de diferentes experiéncias. Comum a todas :las esta é uma caracteristica que

Checkland alerta para o uso dos sistemas: gerar um debate aberto sobre as mudangas.

. No primeiro caso apresentado, um sistema para geragdo e processamento de
pedidos em uma companhia téxtil (Two Project Experiences;, Airdale Textile Company,
Checkland, 1983, pg. 156), o modelo de sistemas foi utilizado como uma fonte de questdes
sobre a situagdo corrente a serem colocadas. As questdes foram respondidas

sistematicament¢ € suas respostas serviram como uma forma de iluminagio do problema
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para os participantes. Este método foi uma espécie de dicionario dirigido, foi utilizado em

diversos estudos pelo autor que o recomenda como um método viavel para varias situagdes

No segundo caso, (Two Project Experiences, Cordia Engineering,
Checkland, 1983 pag. 158) a comparacdo foi feita pela reconstrugio de uma sequéncia de
eventos dé) passado ( a provisio de uma parte relativamente complexa do produto final
planejado) e comparando o resultado de procedimento anteriores com o que teria
acontecido se o modelo conceitual tivesse sido implementado. O autor considera este
procedimento satisfatorio no sentido de clarificar o significado dos modelos e talvez revelar
as deficiéncias da situagdo atual. Contudo ele ressalta que este método requer certos
cuidados pois pode ser interpretado pelos participantes como uma recriminagdo a sua

performance no passado.

O terceiro método tem um carater mais estratégico. No problema em uma
Companhia de Publicagdes (Checkland, 1983, pg. 183) ele procedeu a identificagdo ¢ a
causa (que poderia ser feita pela particip¢do de varios interessados) das caracteristicas mais
importantes que denotaram diferengas entre o modelo conceitual e a realidade. No caso que
ele descreve, o resultado do debate foi uma lista de seis principais diferengas as quais

abriram possibilidades de mudangas.

No quarto e ultimo método apresentado foi construido um segundo modelo,
representando a situagdo existente, e este foi comparado com o modelo conceitual. Este
segundo modelo foi construido de uma forma mais proxima possivel do modelo conceitual,
sendo que o  objetivo foi reproduzi-lo, mudando-o apenas nos aspectos onde a
realidade era diferente. Com este método a sobreposi¢do direta de um modelo no outro
permitiu a visualizagdo completa das diferencas que formaram fontes de discussdo. Este
método se aproxima em muito do que foi procedido no momento de avaliagio das politicas
gerenciais alternativas para as maquinas colheitadeiras, o estudo de caso desenvolvido
através da abordagem por pontos de vista nesta dissertagdo. A politica tida como ideal,

concebida pela percepgdo dos intervenientes no processo (o analista € o decisor) foi
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comparada com a situagdo existente em cada uma das filiais da empresa, segundo cada
ponto de vista fundamental. Cabe ressaltar, no entanto que somente a analise foi
desenvolvida até este ponto, nio tendo sido procedido, até o momento, o processo de

implementagdo das agdes.

Finalizando, Checkland (1993, p. 179) afirma que qualquer um destes
‘meétodos fornecem uma analise coerente, concisa e justificavel. Alguma pode ser mais
compativel com determinada situagio. Por outro lado, podem ser feitas varias comparagdes,

em um mesmo caso, utilizando-se os diferentes métodos.

3.6.6 Estagios 6 ¢ 7. Implementando Mudancas “ Vidveis e “Desejaveis”

O estagio de comparagdo descrito no item anterior tem a fungdo de gerar
discussdes sobre possiveis mudangas a serem implementads com vistas a modificar a
realidade dita como problematica. Através das discussdes podem ser identificadas algumas
deficiéncias nas fases anteriores da metodologia, principalmente na definigdo das raizes. Por
se tratar de um momento critico o conhecimento sobre as mudangas pode revelar restrigdes
¢ alteragdes sobre o que realmente é o problema. Isto pode ocorrer quando da confrontagio,
por exemplo, de em determinado tipo de mudanga com os julgamentos dos participantes do
processo de analise. No momento em que determinado individuo se manifesta como
prejudicado certamente o problema toma outra forma, no minimo pela inclusio de certas
restrigbes julgadas relevantes pelos detentores do problema. Desta forma, as discussdes

sobre as mudangas desejadas podem surgir somente apos diversas iteragoes.

Segundo Checkland, ( 1993, p. 180) existem varios tipos de mudangas que

poderdo ser procedidas em determinada situagdo sendo que, em alguns casos, pode ser
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apropriado utilizar uma combinagdo entre as mesmas. O autor destaca trés formas de

mudangas: na estrutura, em procedimentos e nas atitudes.

Mudangas estruturais sio mudangas que ndo ocorrem a curto prazo. Elas
podem ocorrer em grupos organizacionais, estruturas de informagdo ou estruturas de

responsabilidades funcionais.

As mudangas de procedimento sdo relacionadas a elementos dindmicos: o
processo de fornecimento de informagdes (ex : verbal ou documentado), as atividades
necessarias em estruturas relativamente estaticas. Seriam alteragdes de facil implementagdo
pelas pessoas que possuem autoridade e influéncia dentro de uma organizagdo, no entanto
podem trazer efeitos antes ndo previstos, mas ao menos pode-se ter clareza quanto &
defini¢do sobre a sua implementagdo. Isto ndo é possivel para o terceiro tipo de mudanga: a

mudanga de atitudes.

As mudangas de atitudes ndo incluem somente mudangas no “exame de
atitudes” seguidas pelos cientistas da area comportamental, mas também caracteristicas
cruciais porém intangiveis que residem na consciéncia individual e coletiva dos individuos
que interagem em grupos. A intengdo ¢ incluir elementos como alteragdes de influéncia, nas
expectativas que as pessoas tém em relago ao comportamento que seria adequado a
diferentes papéis dentro de uma organizagdo, na disposigio em avaliar certos tipos de
comportamento “bom” ou “ruim” em relagdo aos outros. Enfim estas mudangas estdo
relacionadas com o que Vickers chama de um sistema apreciativo (Checkland, 1993, p.
181).

Segundo o autor estas mudangas irdo ocorrer prontamente como um
resultado de experiéncias partilhadas pelas pessoas do grupo e serdo afetadas por mudangas
ocorridas nas estruturas e nos procedimentos. Estas mudangas sdo possiveis de serem
alcangadas mesmo que na pratica seja dificil de se prever os resultados. Checkland considera

essencial, no entanto, que ¢ necessario monitorar continuamente as atitudes no sentido de
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perceber se os atores interessados se encontram satisfeitos em termos de melhorias na

situag@o problematica.

O propésito do estagio 6 é utilizar a comparagéo feita no estagio 5 para gerar
discussdes sobre mudangas de um ou todos os tipos discutidos anteriormente. As mudangas
decorrentes dos debates devem obedecer dois critérios: devem ser desejaveis e viaveis. As
mudangas desejaveis caracterizan-se como um resultado da compreensdo adqurida na
selegdo das raizes do problema e na construgdo do modelo conceitual. Uma mudanga ¢ dita
viavel se for compativel com as caracteristicas da situagdo, com as pessoas envolvidas, a
partilha de suas experiéncias, e os eventuais prejuizos que poderiam sofrer. Chekland (1993,

pg. 181) afirma que ndo é facil encontrar mudangas que obedegam aos dois critérios.

3.7 Contribuigiio da S.S.M para a Metodologia Seguid:i neste Trabalho

O problema cuja analise é o proposito deste trabalho ndo foi estruturado
através da “Soft Systems Methodology”, no entanto, esta abordagem ofereceu significativa
contribui¢io para a posterior construgdo e apreciagdo do modelo de avaliagio pela

abordagem por pontos de vista.

O estudo da S.S.M, como foi observado, propde a identificagdo de sistemas
e subsistemas para analise da situagdo existente e a construgdo de um modelo conceitual de
sistemas cujas diferengas com a realidade sdo a fonte de discussdo e debate que levam as
transformagSes desejadas na realidade. Esta metodologia foi apresentada, por sua
contribuigdo na concepgao, e a nitida semelhanga com a abordagem por pontos de vista, que
é observada através da recursividade, da apreciagdo e da aprendizagem. A analise da S.S.M
em todos 0s seus estagios, proporcionou uma ampla compreensdo do problema identificado

¢ através da definicio das raizes € concepgdo do modelo conceitual, mesmo em um
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primeiro nivel de detalhamento indicou o que seria necessario para o adequado
gerenciamento das colheitadeiras. Na S.S.M estes meios sdo fonte de discussdo e
confirmagd@o conceitual de um modelo de transformagédo. Porém na abordagem por pontos
de vista estes meios devem ser operacionalizveis através dos pontos de vista fundamentais

como podera ser observado no capitulo seguinte.

Na abordagem pér pontos de vista os pontos de vista sdo identificados
através do uso de mapas cognitivos € o estudo prévio da S.S.M tornou mais clara a
interagdo necessaria, entre facilitador ¢ e decisor para a constru¢do do mapa. Por outro
lado o estagio de comparagio da realidade com o modelo conceitual indicou qual seria o
procedimento mais conveniente para a fase de avaliagdo das agdes potenciais na abordagem
por pontos de vista. A idéia de comparagio despertou para utilizagio do modelo construido

como um diagnostico da situagdo existente nas unidades da empresa.

3.8 A S.S.M e o Processo de Aprendizagem

Este capitulo procurou destacar o paradigma da aprendizagem no processo
decisorio. Para tal, foi apresentado a contribuigdo de Vickers para a linha de pensamento
administrativo € o modelo apreciativo que fundamenta as metodologias como a de
Checkland , Soft Systems Methodology, e também a metodologia Multicritérios de Apoio a
Decisdo utilizada neste trabalho. A metodologia sistémica “soft” se enquadra perfeitamente
na linha construtivista abordada no capitulo anterior e consequentemente tem em esséncia a
aprendizagem como elemento propulsor do processo de andlise. A proposta desta segdo é
fazer uma breve discussdo que deixe de forma mais explicita o que é tacito mas

indispensavel durante os passos da metodologia, a participagio e a aprendizagem.
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Observando os estagios da metodologia observa-se que em todos eles as
percepgdes, julgamentos sobre a realidade, ages e fatos precisam ser colocados & mesa de
discussio e analisados. Isto sO sera possivel 3 medida que exista um processo de
participagdo de todos os individuos que tém inferéncia sobre a situagdo em estudo. A
transformag@o da realidade para um estado desejado dependera do grau de sinergia deste
processo. Logo, o conhecimento & respeito da realidade vai sendo agregado a nivel
individual e equalizado aos demais participantes do grupo e consequentemente a maneira
com que cada ator contribui para a andlise é, a cada iteragdo, mais enriquecedora. A
aprendizagem ¢é portanto o caminho para a identificagdo correta do problema e para as

transformagGes requeridas.

Sem a pretensdo de exaurir o assunto, apOs a analise da metodologia S.S.M
de Checkland, serdo colocadas algumas caracteristicas fortemente interrelacionadas, que se

identificaram como importantes contribui¢des :

- A S.SM. requer participagdo: o grau de satisfagio com os resultados da :

analise depende diretamente do grau de abertura da discussdo entre os intervenientes.

- A S.S.M. ajuda a organizar o pensamento. Se a metodologia tem alguma
caracteristica normativa esta ¢ a de fazer com que as pessoas passem a colocar as suas idéias
de forma organizada, seja ao identificar sistemas e subsistemas como também suas
interagdes, influéncias e diferengas em relagio a realidadc, e este processo é aperfeicoado a

cada estagio da metododogia, a cada ciclo de apreciagdo.

- A S.SM. formaliza a partitha de conhecimento. Uma vez que a analise
requer uma abordagem participativa e construtivista, a aplicacdo da metodologia em todos
0s seus estagios, compromete todos os individuos a expor o seu “Weltanchauung”. A
transformag@o desejada ou a “acomodagdo” da situagdo problematica depende da clareza
com que cada individuo expde suas opinides e da équﬂhaqﬁo do aprendizado dentro do

grupo. O raciocinio sistémico “induzido” pela metodologia contribui em muito para tal.



83

- A S.SM. pode gerar mudangas de atiude. E claro que situagGes mais
complexas e estratégicas exigem mudangas estruturais, de procedimento e de atitudes. No
entanto, esta ultima parece a mais fundamental, mesmo para que as demais sejam efetivadas.
O processo de aprendizado que o indviduo e o grupo recebem ao longo da aplicago da
metodologia possivelmente deixara como “residuo” individuos mais preparados para
contribuirem em andlises futuras e também para o dia a dia da organizagdo. O conhecimento
obtido no processo o fara atuar na efetivagio de mudangas e perceber com maior
sensibilidade os seus efeitos a nivel estrutural e nas pessoas. Este processo € uma agregagdo
de experiéncias que precisa ser identificado ‘em andlises subsequentes ¢ vai gerando
conhecimento e compromisso com as atividades do sistema organizado, consistindo em uma

apreciavel forga competitiva para a organizagao.

3.9 As Relacbes Existentes entre os Sistemas “Soft” e os Sistemas “Hard”

A metodologia sistémica “soft” foi apresentada como uma abordagem
‘bastante rica que mais do que definir solugdes para problemas propde um processo
organizado de reflexdo sobre a realidade percebida pelas pessoas. Esta reflexdo que fornece
as percepgoes € ds julgamentos ao longo de todos os estagios da metodologia permite ter
uma idéia clara de uma realidade que se deseja transformar. Portanto uma situagdo
problematica pode ser identificada como passivel de ser analisada na concepgdo apreciativa
dos sistemas “soft”. Por outro lado, mesmo apds um processo em que as percepgdes sobre é
situagdo sdo colocadas em pauta pode se concluir que a solugdio sera claramente obtida
através de uma metodologia otimizante, por se tratar de u:n problema de ordem quantitativa.
Isto certamente ird representar um problema relativo a um subsistema dentro de uma

organizagao.

mai
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Portanto, ao contrario do que, a partir da analise da metodologia sitsémica
“soft” e dos principios que a fundamentaram, poderia ser um consenso, ndo existem
motivos para se colocar em choque as duas linhas de pensamento desde que se definam com
clareza a natureza de aplicagdo de cada uma e o relacionamento que certamente existira

entre as mesmas em muitas situages.

Checkland (1985), afirma que seria erronea a afirmagdo de que a nova linha
de pensamento (Soft System) estaria de alguma forma substituindo as metodologias
tradicionais (Hard System) e seria igualmente errdneo afirmar que a distingdo entre as duas
define dois grupos distintos de pessoas, mas sim, define dois conjuntos de idéias dos quais

qualquer pessoa poderia fazer uso.

Com o objetivo de estabelecer relagdes entre as duas abordagens o autor
evidencia alguma diferencas que j& foram bastante discutidas ao longo deste capitulo mas
que agora sdo colocadas par a par, de tal forma que poderdo ser mais compreendidas apos

a analise da metodologia sistémica “soft”.

A natureza da tradi¢do “hard” é assim resumida por Checkland (1985): busca
tornar possivel o alcance de objetivos, considerando a busca de metas como um modelo
adequado ao comportamento humano. Segundo esta linha de pensamento € possivel
modelar a complexidade da realidade em sistemas, segue-se a linguagem de “problemas” e

“solugdes” que eliminam os problemas.

Ja a tradigdo “soft” ndo considera a busca de metas como um modelo
adequado para as questdes humanas; no supde que a rica complexidade da realidade possa
ser representada por modelos sistémicos. Os modelos da tradigdo “soft” procuram
representar modelos de questionamento sobre a realidade e ndo modelar a realidade. Eles
conduzem ao aprendizado que substitui a otimizagdo ou a satisfagdo; esta tradigdo segue a

linguagem das “questdes” e “acomodagdes” e ndo das “solugdes” (Checkland, 1985).
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Fica evidente a associagdo desta conceitualizagio resumida com a concepgao

apreciativa, dindmica e recursiva que caracteriza a “Soft Systems Methodology” analisada

nos itens anteriores, ao passo que a linha tradicional (hard) se adequa com problemas bem

definidos em termos de restrigdes € soluveis em um determinado instante do tempo. A

Tabela 3

apresenta uma comparagdo resumida entre as duas linhas de pensamento.

Checkland procura associar os “hard systems” como a linha de pensamento dominante nas

décadas de 50 e 60 e propde os “soft systems” como uma evolugdo do pensamento para os

anos 80 e 90.

Tabela 3. Comparagéo entre os sistemas de pensamento “hard” e “soft”. Checkland, 1985.

Os sistemas de pensamento ‘“hard” das
décadas de 50 e 60.

Os sistemas de pensamento “soft” - anos
80 e 90

Orientado a busca de metas, supde que a
realidade possui sistemas que podem ser
planejados.

sistemas
realidade

modelos de
modelos da

Supde que os
representam  0S
(ontologias)

Fala a linguagem de problemas e solug3es

VANTAGENS
Permite o uso de poderosas técnicas

DESVANTAGENS
Necessita de profissionais especializados em
técnicas especificas, ignora participagdo dos
detentores do problema
Deixa de considerar aspectos que
transcendem a simples logica da situagdo.

Orientado ao aprendizado

Supde que a realidade é complexa mas
pode ser explorada por modelos de
sistemas

Supde que os modelos de sistemas

podem ser construgles intelectuais
(epistemologias)
Fala a linguagem de questles e
acomodagdes

VANTAGENS

E uiilizavel tanto por profissionais
especializados como pelos detentores do
problema, busca considerar o conteiido
humano das situagdes problematicas

DESVANTAGENS
Néo produz respostas definitivas
Aceita a idéia de que o processo de
questionamento ¢ infindavel




86

Como diz Checkland (1985), existem situagGes em que € incontestavel a
utilizagdo da linguagem de “problemas” requerendo “solugdes”. Em situagGes relativas aos
niveis operacionais das organizagGes, o autor observa que existe um consenso no que
precisa ser feito € no que constitui a eficiéncia requerida. Contudo, ele observa que em
niveis acima do operacional esta convicgdo cai por terra, sendo que um problema bem
definido requerendo uma solugdo € um caso especial dentro de uma situagdo genérica onde
se quer modificar a realidade péra niveis desejados, o que o autor chama de “questdes

requerendo acomodagdes”.

O autor explica esta relagdo fazendo uma breve explanagdo sobre a maneira
como se desenvolveu a S.S.M. Ocasionalmente o sistema era tdo claro ndo existindo
discordancias sobre o mesmo. Com mais frequéncia haviam muitas defini¢des tanto para o
sistema como para a maneira de conceitualiza-lo. Assim o conceito da defini¢do das raizes
(root definitions) tiveram que substituir os objetivos simplificados anteriormente definidos
para o sistema e era necessario que isto fosse feito de uma maneira enriquecedora através da
identificagdo dos elementos CATWOE que ocasionalmente podem ser condensados em
objetivos “ndo problematicos” (Checkland, 1985). Para o autor a Sof System Methodology
¢ um caso genérico dentro do qual os sistemas “hard” seriam casos especiais e ocasionais.

Esta relag@o € representada na Figura 11 .
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/ Sistemas de pensamento “soft” \

Na S.S.M:

A defini¢do dasraizes dos
sistemas relevantes
CATWOE

Ocasionalmente
sdo condensados em:

Sistemas de pensamento “hard”

O sistema n#&o problemético
com objetivos definidos.

Figura 11. A relagdo entre as duas linhas de pensamento (adaptado de
Checkland, 1985).

No sistema de gerenciamento das maquinas agricolas sera necessario definir a
vida econbémica ou politica de substituigdo das colheitadeiras e estabelecer uma politica de
estoque para pegas de reposigdo. Se estes problemas forem analisados sob a perspectiva de
minimizag4o de custos e maximizag@o das receitas, um simples levantamento de informagdes
a respeito de dados historicos seria suficiente para o uso de técnicas como os modelos de
fluxo de caixa por exemplo. A solugdo portanto seria através de um modelo de engenharia
econdmica e estariam definidos os intervalos 6timos de substituigdo de maquinas e repostos
e os estoques minimos. No entanto a efetivagdo destas substituigdes depende de fatores mais
complexos como treinamento de pessoal, programagio de manutengfo, sistema organizado
de informagdes € outros. Nota-se que o problema vai ganhando a complexidade que foi
analisada nos itens anteriores ¢ também nos capitulos seguintes quando da aplicagio da

abordagem por pontos de vista.
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Portanto o que se vé, ¢ inicialmente ‘um problema bem definido dentro de
um contexto problematico mais complexo. Este problema pode ser resolvido por técnicas
otimizantes enquanto que o contexto mais amplo deverd ser questionado seguindo a
filosofia soft. Observa-se que dentro de uma realidade problemdtica mal estruturada
encontram-se um problema bem definido o que caracteriza a necessidade da associagdo das
duas linhas de pensamento para que se alcance um certo nivel de satisfagdo em relagéo a
realidade. O que leva a concluir QUe ndo se deve colocar em choque as metodologias “hard”
e “soft”, mas sim definir com clareza os respectivos campos de atuagdo e/ou até uma

conjugagdo em muitos casos.



4. FASE DE ESTRUTURACAO - A CONSTRUCAO DO MODELO DE
AVALIACAO

. A fase de estruturagdo é certamente a etapa mais critica e mais importante da
atividade de apoio a decisdo. A definigdo das limitagdes do problema, seus atores, sejam
intervenientes ou agidos, a correta identificagdo e operacionalizagio de todos os
elementos, sejam os mais elementares ou de maior influéncia na avaliagdo, sdo aspectos de
importancia fundamental para a construgdo de um modelo coerente e compativel com a real
situagdo problematica. A negligéncia em qualquer dos cuidados que este estagio requer pode
levar a uma abordagem incompleta ao problema ou até mesmo & avaliagdo de um problema

inexistente.

A estruturagio ¢ a etapa de analise do sistema em estudo, que diz respeito a
identificagdio, caracterizagio e hierarquizagdo dos principais atores intervenientes € a
explicitagdo das alternativas de decisdo potenciais, que se pretendem comparar entre si, em
termos de seus méritos e desvantagens relativos face a um conjunto de critérios de
avaliagdo, que foram definidos de acordo com os pontos de vista fundamentais dos atores.
Em termos gerais nesta fase trata-se da formulagdo do problema e da identificagdo do

objetivo de topo do processo de avaliagio (Bana e Costa, 1995 ).

Este estagio do apoio a decisdo deve ser conduzido a identificar de forma
objetiva, exaustiva os meios pelos quais podem ser avaliadas as alternativas de agdo que
poderdo transformar uma realidade percebida como problematica. Dentro do contexto
construtivista e participativo respeitando as caracteristicas da apreciagdo e da consequente
aprendizagem, uma série de etapas devem ser seguidas na construgdo do modelo, és quais
sdo regidas por propriedade