Sistemas interativos de apoio a decisao:

um processo coletivo
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Huber (1982), em trabalho introdutério dentro da area de siste-
mas interativos de apoio & decisdo de grupo (SIADGs), colocou em
evidéncia que o suporte fornecido por esses sistemas ao processo
de grupo aumenta a eficiéncia e a eficécia das decisdes, inde-
pendentemente dos fendmenos que podem se manifestar no mo-
mento da interagao. ,

Essas proposi¢des serdo analisadas, neste artigo, através do uso
da abordagem Strategic Options Development and Analysis
(SODA), orientada para a resolugdo de problemas complexos por
parte de um pequeno grupo. Esta abordagem privilegia a utilizagéo
do SIADG Cognitive Policy Evaluation (COPE) e dos mapas cog-
nitivos, empregados para a representagédo de modelos qualitativos.

O GRUPO HUMANO

Antes de estabelecer a definigdo de grupo retida neste estudo,
ela ser4 situada no contexto do processo de formagéo da persona-
lidade humana, mostrando a nio-linearidade do processo de forma-
¢do de grupos. '

A personalizagdo de um individuo é vista como um processo,
composto por miltiplas etapas ao longo do curso de sua vida, que
lhe permite a transformagdo em pessoa através da aquisicdo de
tomada de consciéncia de sua realidade interna e de seu papel na
realidade externa (Tyar, 1983).

De acordo com Rogers (1967), o sistema de crescimento do ser
humano é constituido por dois subsistemas, presentes em cada pes-
soa. O primeiro é o responsavel pelos objetivos internos fixados
por ela para sua realizagao pessoal. Esses objetivos sdo, entéo,
analisados através do subsistema de auto-regulagdo, que avalia as
acdes realizadas para os atingir durante sua existéncia.

O processo de crescimento néo é individual e egoista. Para vir
a ser uma pessoa, o individuo tem a necessidade de interagir com
o outro. E esta interacio que dar4 a ele a oportunidade de viver
experiéncias enriquecedoras e de crescer sob o ponto de vista in-
dividual. '
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E impossivel sua transformacio em pessoa sem
interagir, sem ter consciéncia de sua prépria realidade
exterior e da realidade do outro. O ser humano vive
neste contexto e nio somente na realidade fechada
e isolada que caracteriza sua alienagado psicolégica.

Considerando o processo de formacao da perso-
nalidade humana, a definicdo de Shaw (1976) parece
a mais apropriada para estabelecer o conceito de gru-
po humano. Segundo ele, “um grupo é definido como
sendo duas ou varias pessoas em interagdo uma com
a outra, de tal maneira que cada pessoa é influenciada
pela outra”.

Para haver a fusio dos individuos em um verda-
deiro grupo, cada um deve vivenciar trés tipos de
experiéncias, a partir da aquisicdo de sua consciéncia
interna como pessoa:

* solidariedade em relacio aos aspectos subjetivos e
as tarefas a serem executadas; _

* incorporacéo, caracterizada pelos sentimentos de
pertencer e de ser aceito pelo grupo;

* regularizagdo de sua agdo dentro da agdo comum,
quando seus atos e pensamentos sio determinados
em fungdo dos objetivos prefixados pelo grupo de
maneira automatica.

Esse processo tem como conseqiiéncias a perda
da identidade individual e a aquisi¢io de identidade
coletiva (Tyar, 1983).

Um pequeno grupo é composto por ntimero limi-
tado de membros possuidores de forte interdependeén-
cia manifestada através de sentimento de solidariedade
e relagBes afetivas intensas. A interdependéncia é ve-
rificada pelo processo de identificacéo, através do qual
o individuo se insere nas personalidades dos demais.
Como descreveu Tyar (1983), “existe a identificagio
da dependéncia cada vez que o individuo se confunde
com o desejo do outro e se encontra a sua disposicao
para a satisfacdo de suas necessidades...”.

A fus@io das personalidades resultara em perda de
autonomia e na transformacio dos interesses indivi-
duais em interesses comuns ao grupo, os quais po-
derdo ser visualizados sob a forma de diferentes fe-
ndmenos surgidos no processo de deciséio coletivo.

O PROCESSO DE DECISAO COLETIVO

Como preconizou Moscarola (1977), “um processo
de decisdo tem trés dimensdes: uma produtiva, que
assegura a eficacia da agdo; uma cognitiva, pois o
processo de decisdo é fator de informacéo e de co-
nhecimento; e uma relacional, responséavel pela natu-
reza da organizacdo das relacdes humanas dentro da
empresa. Esta contribuird para legitimar a estrutura-

¢do e a divisio do poder, preservando a estabilidade
social”.

A dimensao relacional refletir-se-4 de maneira ca-
tegérica no processo de decisdo coletivo e, conse-
glientemente, nos fendmenos que podem o caracte-
rizar, como a normalizagio, o conformismo e a ino-
vagao. :

Normalizagido

A normalizagdo é fendmeno caracterizado pela
pesquisa grupal para a resolugido de um problema de
forma agregada e convergente. A procura de uma
solucdo implica a agdo uniforme de todos os membros
do grupo. Este é visto como uma entidade global, na
qual o consenso é responséavel pela escolha da solu-
¢do. Nao existe pressdo por parte de um ou de varios
de seus membros para impor uma solugdo, como
ocorre na situacio de conformismo.

Encontra-se na normalizag8o a existéncia de forte
compromisso psicolégico entre os membros do grupo.
Isto pode ser explicado pelas semelhangas encontra-
das entre eles, principalmente no referente ao status
social e & competéncia.

Apesar de na normaliza¢do também existirem sen-
timentos de dependéncia e de identificacdo, a falta
de diferenciaciio dos papéis torna dificil sua visualiza-
¢80 em um pequeno grupo.

Conformismo

O conformismo nao considera a existéncia de con-
senso como a melhor solugdo. A decisido grupal pode
ser tomada levando em conta apenas os interesses
prioritarios de minoria possuidora do poder e que
desempenha o papel de lider. O lider & aquele que,
aléem de saber identificar um problema, prevé sua
solugio e toma a iniciativa para a colocar em prética.

Por ser um dos membros do grupo, o lider a ele
pertence e é por ele influenciado. No entanto, exerce
também influéncia sobre ele. Sob sua influéncia o
grupo toma forma, organiza-se, adota um plano de
agdo, executa esse plano.

Segundo Freud (1927), “todos os individuos que-
rem ser iguais, mas dominados por um lider”. Dentro
do grupo social, o lider tem a admiragio de cada um
de seus membros. Isto explica a solidariedade psico-
légica entre os componentes do grupo. A lideranca
é vista como a interagio da personalidade total do
lider e da situac&o grupal na qual ele vive.

E possivel visualizar nesse fendmeno a existéncia
de dependéncia, identificada no comportamento sub-
misso da maioria dos membros do grupo a uma mi-
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noria. O conformismo é proporcional ao grau de de-
pendéncia existente, dando ilusdo de unanimidade.

Por causa dessa pressao ocorrida dentro do grupo,
o conformismo traz como conseqiiéncias para seus
membros a inexisténcia de avaliagdo precisa das de-
cisdes possiveis e a incapacidade de adquirir e analisar
novas informagdes, comprometendo assim a eficacia
da tomada de decisio. Esta eficacia é compreendida
como a adogao de decisdes que podem resolver ta-
refas de maneira satisfatéria, contribuindo para a ob-
tencio dos resultados previstos pela organizacéo (Ja-
nis, 1972).

Para Doise & Moscovici (1984), na situagdo em
que existe o conformismo “tudo se passa como se os
relacionamentos de amizade, a solidariedade ou o es-
pirito de unido que reinam nos grupos os incitem a
adotar esse pensamento nao-critico e grupal em de-
trimento de pensamento independente e critico”. Este
posicionamento seré fonte de ilusdes, imprudéncias
e idéias preconcebidas.

Esses autores consideram ser irracional o processo
de tomada de decisdo coletivo, assim como em geral
mais arriscado do que a decisdo individual. Para eles,
é evidente serem as decisdes dos individuos diferentes
das do grupo. Estas manifestam a existéncia de pen-
samento grupal responséavel por tomada de decisdo
menos eficaz e menos adaptada & realidade (Doise &
Moscovici, 1984).

Huber (1984) definiu a eficicia de uma tomada de
decisao coletiva como a eficacia da tomada de deciséo
potencial em fungéo de perdas e ganhos do processo
de decisao, que podem reduzir ou aumentar essa efi-
‘chcia. O autor identificou o pensamento global sob a
forma de conformismo como uma das razbes para a
perda de eficacia da deciséo.

O conformismo é bastante significativo nos peque-
nos grupos em que existam relagdes fortemente hie-
rarquizadas. Conseqiientemente, a autoridade condi-
ciona a expressao da individualidade dos membros do
grupo.

Inovagéo

A inovacgao caracteriza-se pelo esfor¢o de minoria
para o encontro ou a proposi¢do de modelo que re-
solva as questdes do grupo. A inovagado pode acon-
tecer na normalizacio ou mesmo no conformismo.
Neste é uma tentativa de luta contra a pressdo auto-
ritaria que impde decisSes nem sempre eficientes.

Em uma situagdo de inovagdo, mesmo que o in-
dividuo tenha desenvolvido sentimentos de identifica-
¢do com os outros membros do grupo, nao existem
a dependéncia total e a subordinagdo a autoridade.

O individuo mantém suas caracteristicas psicolégicas,
sem se deixar influenciar pela maioria que se submete
s pressdes originarias de superioridade fundada em
critérios discutiveis.

O comportamento de um individuo, negando a
autoridade e procurando solugdes para um proble-
ma, pode provocar sua exclusdo do grupo. Este
adota sentimentos contraditérios com relagéo a esse
membro que ousou desafiar as normas. Por um lado,
existe a admiracio por sua audacia, desafiando as
autoridades que os mantém dominados e subjuga-
dos, refor¢ando os sentimentos de inferioridade. Por
outro, ha a ameaga da presenga de individuo capaz
de tentar expor suas opinides, mostrando sua liber-
dade psicolégica, o que leva a seu afastamento do
grupo.

A presenca de individuo desse tipo significa para
os membros do grupo o questionamento de seus pa-
péis, de suas fraquezas e da impoténcia para libera-
rem-se dos lagos de uma dependéncia autoritéria, po-
dendo destruir a aparente coesdo grupal.

Os trés fendmenos que podem se manifestar nos
pequenos grupos — normalizagéo, conformismo e
inovacio — permitem questionar a eficacia e a efi-
ciéncia das decisdes tomadas por eles.

A ABORDAGEM SODA

A abordagem SODA pode ser vista como uma
técnica de estruturagdo que tem por objetivo permitir
aos membros dos pequenos grupos a visao global dos
problemas complexos da organizagdo a qual perten-
cem.

Esses problemas sao modelados e analisados atra-
vés do SIADG COPE e a presenca do individuo nessa
abordagem identifica seu principio de base. A com-
preensio dos aspectos subjetivos dos conceitos des-
critos por ele permite a negociagio para a resolugdo
desses problemas complexos.

A abordagem SODA fornece aos participantes de
um grupo condi¢des de reflexéo sobre suas compreen-
sdes e sobre as representagdes consecutivas dos pro-
blemas, proporcionando a aprendizagem. Esta refle-
tir-se-4 no surgimento de consenso no interior do

grupo.
Teoria das construgdes pessoais

A teoria das construgdes pessoais, proposta por
Kelly (1955; 1972), é utilizada na abordagem SODA
para a aquisicio dos conhecimentos do grupo, visando
a montagem dos mapas cognitivos.
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Contrariamente & premissa de ser a realidade unica
para todos os individuos, a teoria das construgdes
pessoais possui como principio o alternativismo cons-
trutivo. Segundo ele, a visdo da realidade apreendida
pelo ser humano é o resultado das formas diferentes
de raciocinar empregadas para a compreensio de
eventos. Estes, por sua vez, sio a interpretacdo indi-
vidual dos aspectos que constituermn uma mesma rea-
lidade. Conseqiientemente, o individuo constréi sua
prépria realidade utilizando sua capacidade de per-
cepgao e criagcdo, cuja caracteristica & ser um sistema
de construgdes individual que o orientard na anteci-
pagao dos eventos aos quals sera confrontado durante
sua vida.

Considerando sua adaptacao a realidade individual,
o sistema de construgdes pessoais é aberto e subme-
tido a reavaliagdes continuas que tém por objetivo
tanto a incorporagio como a eliminagio de constru-
goes. ,

Na teoria das construcdes pessoais, a aprendiza-
gem néo é apenas um dos componentes de um pro-
cesso psicolégico. Segundo Kelly (1955), ela é “um
sindnimo de todo e qualquer processo psicolégico”.
Esta afirmacao é plenamente justificada pelo principio
do alternativismo construtivo. De acordo com o sen-
tido adotado pelo autor, a aprendizagem realiza-se
em fung@o das antecipa¢des dos eventos, obtidas atra-
vés de inferéncias no sistema de construgdes pessoais
individual.

Mapas cognitivos

Segundo Jones & Eden (1981), os mapas cogni-
tivos sdo grafos elaborados por uma pessoa ou um
grupo sobre os aspectos subjetivos de determinado
problema, explicitados com o uso da indugéo.

Os mapas cognitivos, estabelecidos segundo a es-
trutura individual da personalidade, permitem com-
preender as imagens e as palavras utilizadas pelas
pessoas para a representacdo mental de um processo
de raciocinio.

Podem ser identificados trés tipos basicos de con-
ceitos na estrutura geral de um mapa cognitivo:

* 0s que identificam os objetivos (heads) do mapa
cognitivo;

* 0s que assumem o papel de idéias-chave, direcio-
nando o raciocinio do decisor;

* o0s terminais, indicando as ac¢des (tails) que podem

ser tomadas pelo decisor.

A titulo de ilustragéo, pode ser observado na figura
a seguir um mapa cognitivo simplificado. Conforme
a estrutura geral, tem como objetivo o conceito con-

trolar os custos salariais. As a¢cdes observar a rota-
tividade e observar o absenteismo convergem para a
idéia-chave contratar o minimo, que direciona o ra-
clocinio do decisor.

Controlar os Custos Salariais

Preservar o Clima Normal ou
Regular

3

Evitar as Horas Extras

Manter o Salario o Mais Préximo
Posslivel da Concorréncia

|

Contratar & Minimo

Conservar o Horario Semanal
de Trabalho de 39 Horas

Observar o
Absentelsmo

Observar a
Rotatividade

Exemplo de Mapa Cognitivo Simplificado

DESCRIGAO DO SUPORTE FORNECIDO POR
SISTEMA INTERATIVO DE APOIO A
DECISAO DE GRUPO :

Considerando o fato de terem sido adotados os
mapas cognitivos como modo de representagéo, ana-
lisaremos o apoio fornecido pelo COPE ao processo
de decisdo coletivo.

Neste estudo, o conceito de SIADG é visto como
sindnimo de trabalho cooperativo, assistido por com-
putador, groupware e sistemas de reencontro eletrd-
nico.

Definigdo de sistema interativo de apoio 3
decisdo de grupo

As origens dos SIADGs estéo ligadas ac forneci-
mento de apoio aos grupos que trabalham no nivel
estratégico das organizagbes, através do uso de mo-
delos qualitativos que refletem decisées complexas.

Os SIADGs consistem em conjunto de softwares,
materiais e procedimentos que tem como objetivo
coordenar e apolar de maneira interativa as trocas de
informagdes no interior de um grupo de decisores,
visando obter o consenso e evitar o conflito na reso-
lugio de um problema (Ackermann, Eden & Cropper,
1990).

A utilizagio de SIADG é adequada a problemas
que apresentem tarefa complexa a ser resolvida pelo
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grupo, independentemente do nivel de interacao dos
decisores (DeSanctis & Gallupe, 1987; Huber, 1984,
Jelaissi & Bui, 1987).

Segundo Woods (1986), a complexidade total de
determinado problema é uma construgéo teérica ela-
borada através de trés dimensdes congruentes: com-
ponente de complexidade, complexidade coordenado-
ra e complexidade din&mica. _

A dimensio componente de complexidade &
funcdo direta do ntmero de atos (abstragdes mentais
distintas) necessarios para executar o problema e do
namero de informacdes diferentes a serem transfor-
madas para executar os atos (Galbraith, 1973).

Em uma situagdo de inovagéo,
mesmo que o individuo tenha
desenvolvido sentimentos de

identificagdo com os outros
membros do grupo, ndo existem
a dependéncia total e a
subordinaggo a autoridade.

Na dimensdo complexidade coordenadora séo
considerados o nimero de atos necessarios para re-
solver um problema de maneira eficiente e suas liga-
¢bes com os outros atos utilizados na resolucado de
problema anterior. :

A complexidade dinamica refere-se &s mudan-
cas externas que influenciam o desenvolvimento do
processo de resolugdo de um problema.

Os problemas complexos apresentam quatro pro-
priedades basicas:

* inexisténcia de formulagao definitiva;

* cada formulagio de determinado problema corres-
ponde a uma hip6tese de solugéo e vice-versa;

« inexisténcia de sistema tnico de critérios que deter-
mine se uma solugio é verdadeira ou falsa;

¢ inexisténcia de lista exaustiva de operagdes a serem
utilizadas para a resolugdo de problemas, pois cada
problema é tnico.

Os problemas emaranhados, identificados no nivel
estratégico das organiza¢es, podem ser considerados
como ambiguos e incertos. A ambigiiidade existe por-
que esse tipo de problema pode ser percebido de

diferentes maneiras, dependendo das caracteristicas
pessoais do decisor. Por sua vez, a incerteza é cons-
tatada no risco contido em cada decisé@o.

Os decisores apolados por um SIADG néo sao,
em principio, especialistas capazes de abordar pro-
blemas em sentido mais amplo, apesar de possuirem
certo dominio gragas aos conhecimentos adquiridos
durante os diversos estagios de suas vidas (Gongalves,
1986). Por isso, os diferentes niveis de especializagéo
e de competéncia constatados entre os participantes
do grupo, acrescidos & compreenséo e a complexidade
da tarefa, podem comprometer a obtengéo de con-
senso na resolucio do problema, assim como a efi-
ciéncia das decisdes.

Classificamos o COPE como um SIADG orientado
a representacio de modelos. Este tipo de sistema
possui como caracteristica principal a anélise qualita-
tiva, empregando recursos gréaficos que permitemn aos
membros do grupo adquirir visdo global dos proble-
mas.

Neste estudo é utilizado o modelo proposto por
Dennis et alii (1991) para a anélise da capacidade
de um SIADG, visando apoiar o processo de decisao
grupal.

SUPORTE A ESTRUTURA DO PROCESSO

O apoio fornecido por um SIADG & estrutura do
processo pode ser caracterizado pela existéncia de
técnicas especificas utilizadas para melhorar a con-
cepgao, a elucidagao e a avaliagéo das opinides sobre
os conceitos referentes as decisdes possiveis de serem
tomadas.

Brainstorming na abordagem SODA

Na abordagem SODA, o brainstorming é utilizado
como técnica de estruturagio de grupo, visando gerar
e analisar idélas que podem ser incorporadas a estru-
tura dos mapas cognitivos.

A dificuldade de expressido livre das idéias é a
maior barreira & resolugio de problemas. O brain-
storming tem como vantagens a ruptura da inércia
cognitiva (fendmeno caracterizado pela delimitagéo
dos temas discutidos, considerando os aspectos visi-
veis e objetivos do problema, sem levar em conta os
aspectos subjetivos que podem ser explorados pela
imaginacio) e a redugdo da produgéo do bloqueio.
Este decorre da demora individual para a emissao de
opinides, devida ao medo e a falta de seguranga pes-
soal que impedem a expressao espontanea de idéias.

A dificuldade do aparecimento da desindividualiza-
¢ao pode ser identificada como conseqiiéncia positiva
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da nao-preservagao do anonimato e como negativa
da néo-visualizagéo da desinibigéo e da falta de opor-
tunidade na emissao de feedback.

A desindividualizag&o é vista como a perda de iden-
tidade individual, passando a existir tipo particular de
alianca entre os participantes do grupo, formada a
partir de opiniGes e valores. Este fendmeno possibilita
o surgimento de tendéncia ao conformismo durante
a utilizagdo de um SIADG.

A desinibi¢do é uma forma de comportamento im-
pulsivo e irracional presente quando as pessoas aban-
donam os modelos de comportamento impostos pela
sociedade e manifestam sua verdadeira personalidade,
escondida atras de postura aceitavel, definida como
adaptada e ajustada ao ambiente social.

A visdo racional global dé condigbes
a cada participante do grupo de
verificar o processo de elaboragéo
dos objetivos, assim como dos meios

a serem usados para os atingir.

Quando definimos o SIADG, enfatizamos o fato
dele procurar estabelecer consenso entre as opgées
possiveis para a resolugdo de um problema, evitando
assim a ocorréncia de conflito entre os membros do
grupo. Nessa definicdo pode-se, através da anélise do
bindmio consenso-conflito, identificar a preocupa-
¢ao com o processo de negociagao.

Na abordagem SODA nao existe o cuidado de
preservar o anonimato, porque a realizagdo da nego-
ciagdo quanto aos pontos de vista divergentes sobre
os problemas néo considera as criticas emitidas pelos
membros do grupo.

Negociagdo na abordagem SODA

A elaboragéo dos conceitos e de suas convergén-
cias, tendo como objetivo a manipulagio gradual da
complexidade, caracteriza a negociacdo quando utili-
zada a abordagem SODA. A negociagio liga-se ao
surgimento de viséo racional global que proporciona
a constituicdo de racionalidade procedural sobre a
resolugdo de problemas.

A visdo racional global d4 condi¢ées a cada par-
ticipante do grupo de verificar o processo de elabo-
ragdo dos objetivos, assim como dos meios a serem
usados para os atingir. Por sua vez, a racionalidade
procedural, adquirida através do uso da viséio racional
global, possibilita aos decisores escolher quais etapas
deveréo ser utilizadas para a resolugéo dos problemas.

A viséo racional global e a racionalidade procedural
sdo obtidas com a construgdo de modelos transparen-
tes. A transparéncia pode ser identificada quando o
modelo possibilita a elaboragéo de sintese e de nova
visdo dos dados.

Como no COPE s&o adotados gréaficos diretos para
a representacdo de modelos, pode-se identificar as
diferentes ligagdes entre os dados, através de suas
mudangas de contexto, como sendo as distintas vises
do mesmo modelo.

A aquisicdo da visdo racional global e da raciona-
lidade procedural tem como conseqtiéncia a clarifica-
¢do do problema, tornando possivel a geracio de
novos conhecimentos. No momento que o grupo se
concentra no conteido gerado, adquire condigbes
para refletir sobre a organizagado. O consenso surgira
a medida em que os individuos adotarem o compor-
tamento’'de grupo agregado. Este tipo de comporta-
mento decorre da gestdo da complexidade organiza-
cional identificada pelo grupo.

O SUPORTE AO PROCESSO DE GRUPO

O processo de grupo é considerado como o su-
porte fornecido pelo SIADG a estrutura e a comuni-
cagdo do grupo.

A comunicagéo corresponde a todos os esforgos
grupais para elucidar ou compreender melhor as
opgdes, o problema ou a solugdo. Os esforgos, por
sua vez, sdo a troca de comunicagao entre os mem-
bros do grupo durante a geracio e a anélise das
idéias,

A geragédo de idéias na abordagem SODA

Segundo Ackermann, Cropper & Eden (1991), o
COPE pode ser considerado como um banco de dados
que contém as idéias de um grupo. Na abordagem
SODA, as idéias podem ser geradas através da cons-
trucdo de mapas cognitivos individuais ou de uma
adaptacdo do brainstorming.

A aplicagéo da abordagem SODA pressupée a exis-
téncia de dois facilitadores — mediadores — nas
reunides do grupo, cujas fungdes sio integradas.

O primeiro facilitador desempenha o papel de
coordenador do processo de geragio de idéias. Soli-
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citara aos membros do grupo que escrevam em post-
its, na forma de elipses, quaisquer idéias sobre o
problema a ser analisado. As frases deverdo ser re-
digidas no infinitivo, contendo sujeito, verbo e agao,
com no maximo oito palavras. O anonimato nao é
preservado. Assim, visando estimular a criatividade,
dever4 orientar os participantes a expor seus post-its
em um quadro. E também sua fungéo evitar a unifor-
midade de pensamento do grupo (groupthink), colo-
cande questdes a todos os seus componentes e en-
corajando a avaliag@io critica das idéias.

A agregacéo dos post-its, formando conjuntos ba-
seados na estrutura objetivos > idéias-chave =
acdes, terd como conseqiiéncia a delimitagdo dos
contextos, diferenciados através do uso de canetas de
cores diversas.

Cada membro do grupo deveréa escolher, entre as
citadas nos post-its, quatro idéias que julgar mais im-
portantes, anotando-as em cartdes individuais. Se ne-
cessério, o facilitador devera reorganizar os conjuntos
de conceitos, levando em conta a importancia atri-
buida as idéias.

O processo de geragéio de idéias resultar4 no esta-
belecimento de um mapa cognitivo, a partir dos rela-
cionamentos existentes entre os conceitos dos conjuntos
construidos. Cabera ao primeiro facilitador coordenar a
anélise desse mapa, utilizando o COPE. A introdugéo
dos conceitos gerados pelo grupo nesse SIADG, sob a
forma de mapa cognitivo, e a realizacdo das analises
sugeridas sdo as fungdes do segundo facilitador.

Assim, os diferentes grupos participantes das ses-
sbes de brainstorming poderao, através do mapa cog-
nitivo, discutir as idéias geradas e realizar a simulagéo
dos efeitos de qualquer deciséo.

Facilitadores

Como enfatizado anteriormente, o primeiro fa-
cilitador atua na fase de geragdo de idéias e o se-
gundo na de utilizacdo do SIADG COPE para a
construcdo dos mapas cognitivos, especificados
através dos conceitos surgidos durante a etapa de
geracao de idéias, e a realizagdo das anélises soli-
citadas pelos grupos.

Como preconizaram Eden & Ackermann (1991),
a utilizagao de dois facilitadores permitira melhor apli-
car a abordagem SODA, considerando o grau de es-
forco exigido para a anélise de problemas complexos
e a dificuldade que representam a coordenagao do
processo de geracdo de idéias e a sua incorporagdo
simultanea no COPE.

Ressaltamos ser recomendével que o facilitador
atuante na etapa de geragao de idéias possua conhe-

‘cimentos, mesmo elementares, sobre o problema a

ser analisado, a fim de poder evitar dificuldades quan-
do da construgdo dos conjuntos de conceitos.

Suporte ao processo fornecido pelo COPE

A descricdo do suporte fornecido ao grupo pelo
COPE colocar4 em evidéncia o seu papel nos pro-
cessos de negociacéo e da gestdo do consenso.

Durante a aplicagado da abordagem SODA, os com-
ponentes do grupo e o primeiro facilitador deverdo
se reunir, formando um circulo, de maneira descon-
traida. Como a complexidade do problema a analisar
pode causar fadiga fisica e mental, deverdo ser pre-
vistos intervalos para repouso e interagdes dos parti-
cipantes com os facilitadores.

A primeira fase da abordagem SODA consiste em
gerar idéias utilizando uma adaptagao do brainstorm-
ing. O primeiro facilitador dirigira o processo de ané-
lise das idéias, ajudando a identificar e construir as
sentencas a serem incorporadas no COPE.

Esse processo tem como caracteristica a existéncia
da negociacdo que influenciara a obtengdo de con-
cordancia sobre os pontos de base do problema.

O segundo facilitador dirigir4, sob o comando do
primeiro, a fase de construgdo e anédlise dos mapas
cognitivos, projetando-os sobre uma tela coletiva.

Enfatizamos, mais uma vez, ser necessaria du-
rante essa etapa a negociagdo para estabelecer, de
maneira definitiva, o consenso na defini¢do do pro-
blema.

A EXPERIMENTAGCAO

A experimentagio foi realizada com dois grupos
de cinco estudantes de um cursqe de especializagao
em Administracdo de Empresas da Université Pierre
Mendés-France em Grenoble. Para tanto, foi utilizado
o jogo de empresas mage 1.

A tarefa dos grupos

O jogo de empresas Image 1 simula o funciona-
mento de uma empresa individual, do setor da cons-
trucdo elétrica, que fabrica trés tipos de transforma-
dores (Normaux, Alairs e Spéciaux) utilizando as ma-
térias-primas ferro e cobre e pecgas diversas. As fun-
¢bes pessoal, producado, comercial, estudos e pesqui-
sa, financas e contabilidade s&o representadas em mo-
delo global, no qual a concorréncia também é simu-
lada. Tanto a suspensido da produgdo de qualquer
transformador como o langamento de novos produtos
no mercado sdo proibidos.
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Cada grupo tinha como missdo administrar essa
empresa por 12 meses e tomar 25 decisdes na fase
deciséria.

Durante o desenrolar da experimentacio foram
construidos dois mapas cognitivos: um na etapa de
estudo do passado, quando os grupos analisaram os
dados referentes aos tltimos dois anos de administra-
¢do da empresa, e outro na fase deciséria do jogo
de empresas Image 1.

As fases da abordagem SODA na
experimentagao

A abordagem SODA preconiza a realizagio de ses-
sbes visando, por um lado, gerar idéias que identifi-
cardo as estratégias estabelecidas pelos grupos e, por
outro, validar os mapas cognitivos.

Duas sessdes foram realizadas para cada mapa
construido pelos grupos. A primeira sessdo, destinada
a gerag@o de idéias, durou duas horas. A segunda,
cujo objetivo foi a validagdo do mapa cognitivo, teve
duracdo de uma hora e meia. Nesta sessdo os parti-
cipantes tiveram a possibilidade de corrigir os concei-
tos anteriormente gerados, assim como os relaciona-
mentos existentes entre eles.

Posteriormente, foi feita uma reuniio com os
grupos, com duragédo de uma hora e meia, para
discussdo e avaliagdo dos resultados finais da si-
mulacio Image 1.

O PROCESSO DE ANALISE DOS MAPAS
COGNITIVOS

O processo de anélise dos mapas cognitivos foi
realizado com o objetivo de correlacionar a compreen-
sdo inicial dos grupos com a eficacia e a eficiéncia
dos resultados obtidos. Foi utilizado o SIADG COPE
para essa anélise (Eden, Smithin & Wiltshire, 1980;
Eden, Jones & Sims, 1983).

Esse sistema permite construir os mapas e analisar
os relacionamentos e caminhos entre os conceitos,
assim como verificar isoladamente os conjuntos de
conceitos que, quando fundidos, determinam os ma-
pas cognitivos globais. :

As fusdes desses conjuntos permitem ao decisor
identificar os relacionamentos hierarquicos, auxi-
liando a localizar na estrutura do mapa cognitivo a
participagdo de cada conceito e a sua respectiva
importancia. Podem ser entdo constatadas a auto-
reflexdo e a auto-aprendizagem com relagio a si-
tuagdo analisada.

Considerando a existéncia de um grupo de deci-
sores, o COPE possibilita a negociagdo na definicao

dos conceitos e, conseqiientemente, na definicio dos
problemas.

Com o intuito de tornar mais precisa a anélise
dos dois mapas cognitives construidos durante a ex-
perimentagao, foi feita uma avaliagao preliminar atra-
vés dos recursos oferecidos pelo COPE. Foram exe-
cutadas operagdes com o objetivo de possibilitar me-
lhor compreenséo do processo de raciocinio adotado
pelos grupos.

Todos os conceitos mencionados nos mapas foram
impressos, distinguindo-se as agdes e os objetivos,
assim como suas causas e seus efeitos. Esta operacao
direcionou-se a identificacdo exata das importancias
atribuidas aos conceitos no raciocinio dos grupos.

Na abordagem SODA, a simples colocagio dos
conceitos na estrutura geral do mapa cognitivo néo
é suficiente para classifica-los como pertencentes as
categorias objetivo ou ag&o. Caber4 aos membros do
grupo a validacdo dos mesmos.

Os efeitos diretos e indiretos

Em um mapa cognitivo o efeito indireto é definido
como a influéncia de determinado conceito sobre ou-
tro, mesmo que eles ndo sejam antecedentes ou sub-
seqlientes.

No momento que o0 grupo se concentra
no conteudo gerado, adquire condigbes
para refletir sobre a organizagso.

O método empregado para a avaliacéo dos efeitos
diretos constatados entre os conceitos nos mapas cog-
nitivos foi proposto por Nozicka et alii (1976).

Esse método, baseado na teoria dos grafos dire-
tos, representa um mapa cognitivo como uma ma-
triz quadrada n x n, na qual n & o ntmero total
de conceitos existentes nesse mapa (Roy, 1969a;
Roy, 1969b). Na matriz estabelecida, todos os con-
ceitos relacionam-se entre si. A inexisténcia de re-
lacionamentos é identificada pelo simbolo 0 (zero),
o relacionamento negativo pelo simbolo -1 e o po-
sitivo pelo simbolo 1.

Na matriz quadrada, a soma dos valores absolutos
de uma linha i corresponde ao ntmero total de con-
ceitos afetados pelo conceito i. Por outro lado, a

soma dos valores absolutos de uma coluna i corres-

48

Revista de Administragdo, Sao Paulo v.29, n.3, p.41-54, julho/setembro 1994



SISTEMAS INTERATIVOS DE APOIO A DECISAO: UM PROCESSO COLETIVO

ponde ao nimero total de conceitos que afetam de
maneira direta o conceito i. A soma desses dois re-
sultados determina o efeito total dos conceitos no
mapa cognitivo. E possivel localizar, através da cons-
trugdo dessa matriz, o caminho que mais se aproxima
do processo de raciocinio do decisor.

A construcdo de uma matriz nl x n2, na qual
nl & o ntmero de caminhos antecedentes e n2 o
de subseqiientes, evidencia o equilibrio existente. Ha
equilibrio em um mapa cognitivo quando, conside-
rando a existéncia de dois caminhos antecedentes
e/ou subseqiientes que ligam o conceito possuidor
do maior efeito total (centro cognitivo) aos demais, o
resultado dos efeitos indiretos de um caminho é idéntico
ao resultado dos efeitos indiretos dos conceitos dos ou-
tros caminhos.

E possivel obter esse resultado com a multiplicagéo
dos efeitos indiretos dos conceitos formadores de um
caminho, a partir dos identificados como objetivos e
indo até os considerados como agdes. .

A fusio de todos os caminhos equilibrados de um
mapa cognitivo resulta naquele que explica o racioci-
nio do decisor. Este caminho tem como caracteristica,
se considerados os efeitos totais dos conceitos que o
constituem, o fato de possuir o maior efeito total
global entre todos os outros caminhos.

Andlise da centralidade

Com a utilizagio deste tipo de analise, atribuem-
se pesos aos varios conceitos que fazem parte do
caminho para chegar a conceito especifico, identi-
ficando sua participagdo na estrutura geral do mapa
cognitivo. :

Criagdo de clusters

O SIADG COPE gerou clusters de acordo com a
similaridade dos conceitos descritos, empregando o
coeficiente de Jaccard.

Cada mapa cognitivo foi dividido em vérios sub-
modelos, melhorando assim a compreenséo dos rela-
cionamentos entre os conceitos.

Criagdo de conjunto de conceitos

Foram criados diversos conjuntos de conceitos e
observadas suas similaridades e diferengas. Cada con-
junto foi analisado hierarquicamente, proporcionando
a diferenciacio entre objetivos, idéias-chave e op¢des
finais de agao.

Listagens foram impressas a cada anélise realizada,
visando auxiliar os decisores na identificacdo da im-

portancia de cada conceito mencionado no mapa.
Este procedimento contribuiu para a construgdo dos
mapas cognitivos, através da identificacdo dos rela-
clonamentos existentes entre os conceitos.

A ANALISE DOS MAPAS COGNITIVOS

Foi adotada, como nivel para a anélise, a compa-
ragdo entre os mapas cognitivos construidos pelos
grupos e o elaborado por um especialista, no qual
foram definidos os objetivos do jogo Image 1.

A medida da estrutura do mapa cognitivo

Os mapas cognitivos foram caracterizados a partir
da influéncla dos conceitos sobre seu dominio ime-
diato (efeitos diretos e indiretos) e sobre seu dominio
total (centralidade).

No quadro a seguir consta a descrigao das variaveis
estruturais dos mapas cognitivos utilizadas para iden-
tificar os conceitos, assim como as suas definigdes.

Descrigcdo das Varidveis Estruturais
dos Mapas Cognitivos

Variavel Definigdo

EDIR Efeito direto do conceito

EIND Efeito indireto do conceito

TOTAL Efeito total do conceito (EDIR + EIND)

POID Centralidade do conceito

NOMC Numero total de conceitos ligados a conceito
especifico

PCON Porcentagem do nGmero de conceitos ligados a
conceito especifico (NOMC) sobre o nimero total
de conceitos de um mapa cognitivo

PPOID Porcentagem da centralidade do conceito (POID)
sobre a centralidade total dos conceitos de um
mapa cognitivo

A medida da formulagio de problemas

Para analisar a formulagio dos problemas foi usado
o modelo conceitual de Simon (1960), composto pelas
fases inteligéncia, concepcao e escolha. Através desse
modelo verificou-se a adequagdo dos conceitos que
constituiram cada conjunto definido e, segundo cada
grupo, os objetivos do jogo Image 1 (Eden, Acker-
mann & Cropper, 1992). ’

O especialista analisou o conjunto de conceitos,
comparando os objetivos comuns aos primeiros mapas
cognitivos feitos pelos grupos e ao elaborado por ele.
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A cada mapa atribuiu notas de zero a 20. A avaliacio
da formulagdo dos problemas foi feita por meio da
escala de Maier (Maier, 1963; Venkatesh & Wynne,

1991), com a utilizagdo de quatro atributos: 1 = Ex-

celente, 2 = Boa, 3 = Regular, 4 = Ma.

As medidas da eficacia e da eficiéncia
organizacionais

A eficacla é compreendida, neste estudo, como a
adogéo de decisSes que podem resolver os problemas
de maneira satisfatéria, contribuindo para a obtencéo
dos resultados previstos pela organizagio.

Por sua vez, a eficiéncia é vista como a adocéo
de decisdes que podem resolver de maneira é6tima
os problemas da organizacéo, maximizando os re-
sultados obtidos. Estes tém como caracteristica o
fato de serem superiores aos conseguidos através
de decisdes diferentes (Ackermann et alii, 1989;
Ballaz et alii, 1974; Janis, 1972; Keen & Scott-
Morton, 1978). A

Visando considerar a complexidade existente nas
decisdes administrativas do jogo Image 1 e medir
suas efic4cia e eficiéncia, decidiu-se utilizar variaveis
que caracterizam independentemente cada fungéo si-
mulada.

Anilise do primeiro mapa cognitivo do
grupo CAAE1

Com relagédo a formulagdo do primeiro mapa
cognitivo, o grupo CAAE1 apresentou compreen-
sdo inicial regular quanto aos objetivos do jogo
Image 1.

Néo houve a complexidade necessaria na estrutura
geral desse mapa (tabela 1), fator possuidor de in-
fluéncia sobre objetivos e agdes.

Os objetivos foram bem representados, mas apre-
sentaram fraca complexidade, com excegéo do obje-
tivo Tornar Image eficaz.

Tabela 1

Estrutura Geral do Primeiro Mapé Cognitivo
do Grupo CAAE1

Anélise do primeiro mapa cognitivo do
grupo CAAE2

O grupo CAAE2 apresentou ma compreensio
inicial dos objetivos do jogo Image 1. Como res-
ponséaveis podem ser apontados o grande ntmero
de conceitos (44,42%) nao-enquadrados no dominio
desse jogo, a formulagdo incorreta e superficial dos
conjuntos de conceitos construidos e a inconsistén-
cia das idéias-chave. Os objetivos iniciais desse gru-
po ndo foram precisos e nem complexos.

Como no mapa cognitivo do grupo anterior, a
complexidade existente no deste grupo também foi
pequena (tabela 2). ‘

Tabela 2

Estrutura Geral do Primeiro Mapa Cognitivo
do Grupo CAAE2

Varlével Média
NOMC 11.318
POID 5.216
PCON 0.127

Variavel ‘Média
NOMC 12.413
POID , 6.220
PCON 0.196

ANALISE DA EFICACIA E DA EFICIENCIA DOS
GRUPOS

Como enfatizado anteriormente, visando conside-
rar a complexidade existente nas decisées administra-
tivas do jogo Image 1 e medir suas eficécia e eficién-
cia, utilizou-se varidveis que caracterizam inde-
pendentemente cada fungio simulada.

As baixas correlagdes constatadas entre as varia-
veis sdo justificadas por suas independéncias, confir-
mando-lhes a validade, como pode ser observado na
tabela 3.

A maior correlagio situou-se entre as variaveis AL
e COUHP (0.572). Isto pode ser explicado pelo fato
de a satisfagdo dos clientes, considerando os pedidos
dos transformadores Alairs, depender das horas dis-
pendidas para a fabricagdo do produto. O custo das
horas perdidas contribuiu para a diminuicdo de sua
producdo e, conseqilientemente, causou prejuizos a
satisfacdo dos clientes.

Na tabela 4 constam os valores dos indicadores
de eficiéncia dos grupos CAAE1 e CAAE2 partici-
pantes da simulagéo.
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Tabela .3

Correlagdo entre as Variaveis de Eficiéncia dos Grupos

FRAIS  CHIAF NX AL

Variavel PARTM PSPEC
PARTM 1.000
FRAIS 0.270 1.000
CHIAF -0.052 0.068 1.000
NX -0.289 0547  -0.044 1.000
AL 0.049 0424 0260  -0.402 1.000
PSPEC 0.280 -0.289  -0.019 0.326  -0.042 1.000
COUHP 0.277 0.076  -0.688  -0.297 0.572 0.386
Legenda
Variavel Descrigao
PARTM Parte do mercado de Normaux detida pelo grupo
FRAIS Montante das despesas financeiras acumuladas pelo grupo
CHIAF Soma da receita dos transformadores Alairs, Normaux e Spéciaux
NX Pedidos n#o-satisfeitos dos transformadores Normaux
AL Indice de satisfagéo do cliente quanto aos pedidos de Alalrs
PSPEC Penalidade pelo atraso dos tfransformadores Spéciaux
COUHP Custo das horas de produgéo perdidas
Tabela 4
Eficiéncia dos Grupos CAAE1 e CAAE2
Variavel

Grupo PARTM FRAIS CHIAF NX AL PSPEC COUHP
CAAE1 0.0610 0.00423 86087241 ~ 174 3  0.01259 803676
CAAE2 0.0651 0.00490 76622459 — 3 0.00550 826725
CAAE3 0.0511 -0.00260 85300000 180 2  0.08640 2383330
CAAE4 0.0537 0.00552 79471000 141 2  0.00721 1400000
CAAES5 0.0587 0.00475 78434880 — 3 000155 942010
CAAE6 0.0561 0.00546 80227165 16 2 000830 751517
CAAE7 0.0605 -0.00270 82436001 . 133 1  0.01200 800000
CAAES 0.0681 -0.00144 77005611 140 1 0.01330 800000
CAAE9 0.0663  0.00200 81500000 102 2  0.00600 1050000
CAAE10 0.0640  0.00770 78612098 42 2 0.01600 2760460
CAAE11 0.0640  0.00980 81139675 — 2 001130 975327

Conclusdes sobre a eficiéncia dos
grupos

Concluiu-se, com relacao & eficién-
cia das decisdes:

* 0o grupo CAAE2, assim como os
CAAES5 e CAAE1l1l, foi mais efi-
ciente no atendimento dos pedidos
dos transformadores Normaux
(Nx); '

* os grupos CAAE1, CAAE2 e CAAES
foram mais eficientes na satisfacio
dos pedidos dos transformadores
Alairs (AL);

* somente o grupo CAAES5 gastou me-
nos do que o CAAE2 em penalidades
pelo atraso dos transformadores Spé-
ciaux (PSPEC);

* o grupo CAAE1 obteve a maior re-
ceita total entre todos os grupos par-
ticipantes da simulagao.

Tendo por base essas conclusbes,
constatou-se existir eficiéncia parcial
nas decisbes tomadas pelos grupos
CAAE1 e CAAE2..

Uma anélise global da eficiéncia
desses grupos mostrou que o CAAE2
deteve parte ligeiramente superior do
mercado dos transformadores Nor-
maux (0.0651), com relagdo a do gru-
po CAAEL1 (0.0610). Observou-se que
esse grupo tentou manter uma politica
para honrar o plano de entrega dos
trés transformadores. Conseqtiente-
mente, suas decisdes referentes aos pe-
didos nao-satisfeitos dos transformado-
res Normaux (Nx) e a penalidade pelo
atraso dos Spéciaux (PSPEC) foram
mais eficientes do que as do grupo
CAAE1.

Entretanto, o grupo CAAE2 apre-
sentou montante de despesas financei-
ras (FRAIS) e custo de horas de pro-
ducao perdidas (COUHP) superiores
aos do grupo CAAEL. Este obteve re-
ceita total dos transformadores Alairs,
Normaux e Spéciaux (CHIAF) supe-
rior & do grupo CAAEZ2, mesmo apre-
sentando grande ntmero de pedidos
nao-satisfeitos dos transformadores
Normaux (Nx) e privilegiando a entre-
ga dos Alairs (AL).
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Assim, pode-se considerar que,
globalmente, as decisdes do grupo

CAAE1 foram mais eficientes do que
as do CAAE2.

Tabela §
Eficacia do Grupo CAAE2

Essas conclusdes podem ser ex-
plicadas pela adogéo, por parte de

Margem Sobre o Margem Sobre o
Custo Variavel Custo Variavel
Previsto (P) Realizado (R)

Diferenga (R - P)

ambos os grupos, de raciocinio néo- Produto

integrado das politicas que deve-

riam ser empregadas com relacio

aos trés transformadores no jogo Normaux

Image 1. Alairs
Spéciaux

Conclusdes sobre a eficacia dos MTCV

grupos

9585468 8504251 -1081217
2495389 2301056 ~194333
3805220 3465753 -339467
16886077 14271060 -161507

As decisdes tomadas pelos grupos
CAAE1 e CAAE2 nao foram efica-
zes. O grupo CAAEZ2 n&o apresentou
mardem superior a prevista quanto
ao custo variavel de qualquer um dos
trés transformadores, como pode ser
observado na tabela 5.

' Margem total realizada sobre o custo varidvel dos transformadores Normaux, Alairs e Spéciaux.

Tabela 6
Eficacia do Grupo CAAE1

Por sua vez, o grupo CAAE1 ob-
teve margem superior a prevista quan-

Margem Sobre o Margem Sobre o
Custo Variavel Custo Variavel
Previsto (P) Realizado (R)

Diferenga (R - P)

to ao custo varidvel dos transformado- Produto
res Normaux, como pode ser visto na
tabela 6.

Observou-se que o grupo CAAE1 Normaux
apresentou diferenca menor (-6%) Alairs
com relacdo a margem global total Spéciaux
prevista quanto ao custo variavel dos MTCV

trés transformadores do que a cons-

9500000 10000000 500000
2700000 2400000 -300000
9500000 8000000 -1500000
21700000 20400000 -1300000

tatada no grupo CAAEZ2 (-10,16%).

As decisées do grupo CAAE]1 fo-
ram ligeiramente mais eficazes do
que as do CAAEZ2. Desta maneira,
concluiu-se pela supremacia do grupo CAAE1 sobre
o grupo CAAE2, tanto na eficAcia como na eficiéncia
das decisdes.

SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Para Nunamaker, Applegate & Konsynski (1988),

os SIADGs aumentam a eficAcia e a eficiéncia orga-
nizacionais através de anélises qualitativa e quantita-
tiva.de modelos. Estes proporcionam diversas pers-
pectivas dos problemas a serem resolvidos por um
grupo de decisores. .

O efeito da utilizagio de um SIADG sobre a efic4cia
e a eficiéncia foi ressaltado por Watson, DeSanctis
& Poole (1988).

Os autores citados afirmaram que a redugdo do
conflito, a mais facil obten¢ao do consenso e a trans-

' Margem total realizada sobre o custo variavel dos transformadores Normaux, Alairs e Spéciaux.

paréncia do processo de decisio exercem influéncia
sobre esses dois pontos, assim como sobre a qualidade
da decisao.

Sugerimos, a partir dessas constata¢es, futuras
pesquisas para o aperfeicoamento da abordagem
SODA, tendo em vista as dificuldades observadas du-
rante a experimenta¢io que comprometem a efic4cia
e a eficiéncia do processo de decisdo coletivo.

Essas pesquisas deverdo estar relacionadas a utili-
zagio de novas abordagens para a aquisicdo do co-
nhecimento, visando auxiliar o facilitador durante a
construcdo dos mapas cognitivos.

Poderéo ser privilegiados outros métodos para a
representa¢io do conhecimento dentro da abordagem
SODA, como por exemplo as regras de produgio e
os frames, tendo por objetivo a elaboracéo de visao
integrada da complexidade. ¢
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SISTEMAS INTERATIVOS DE APOIO A DECISAO: UM PROCESSO COLETIVO

Objetiva-se neste artigo descrever o suporte fornecido por sistema interativo de apoio a decisio de
grupo (SIADG) para a eficicia e a eficiéncia dos resultados conseguidos por pequenos grupos em
processo decisério coletivo. Foi utilizada a abordagem SODA (Strategic Options Development and
Analysis) para a representacdo das fun¢des organizacionais, a qual privilegia o dominio da
complexidade e a compreensdo dos fendmenos existentes nos relacionamentos interpessoais. No
entanto, os resultados obtidos na experimentagiao evidenciam a necessidade de reformulaciio dessa
abordagem.

RESUMO

Palavras-chave: sistema interativo de apoio & decisio, pequenos grupos, complexidéde, eficacia,
eficiéncia.
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