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RESUMO 

ZIOTTI; Vanessa Coimbra. Tomada de decisão em grupo em uma associação comunitária: 

aplicação de métodos multicritério de apoio à tomada de decisão. Monografia (Graduação em 

Administração) – Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto, 

Universidade de São Paulo, Ribeirão Preto, 2015. 

 

As decisões relativas ao ambiente organizacional envolvem grupo de pessoas, de diferentes 

departamentos de uma organização, que representam diferentes interesses. Quando a decisão 

implica em conflito de interesses entre os membros do grupo, as habilidades de negociação 

passam a atuar no processo de tomada de decisão. Encontrar um consenso em um grupo onde 

há discussões que envolvem decisões profundas e estratégicas para a organização é, portanto, 

considerado complexo, pois envolve diversos agentes, critérios e interesses. No conflito de 

interesses, a Teoria dos Jogos tem um alto potencial para ajudar na busca de um acordo plausível 

entre as partes envolvidas. A aplicação da Teoria dos Jogos não apresenta soluções de forma 

maximizada ou minimizada, ao contrário das teorias econômicas de otimização, mas uma 

solução que visa considerar os diferentes interesses dos envolvidos, potencializando uma 

solução de consenso. Neste sentido, este projeto propõe a aplicação de dois modelos 

multicritérios, o Modelo ELECTRE III, baseado nos axiomas da otimização, e o Modelo de 

Equilíbrio proposto por Leoneti (2012), baseado nos axiomas da teoria dos jogos, em uma 

situação de escolha em grupo de uma associação comunitária para avaliar o desempenho dos 

métodos no objetivo de se encontrar uma solução para a captação de recursos financeiros que 

satisfaça as preferências da maioria dos envolvidos. Por fim são apresentadas as classificações 

em ordem de prioridade para o uso das fontes de recursos financeiros comparando resultados 

provenientes da aplicação dos métodos e da escolha em grupo dos diretores para o atual cenário 

da organização. 

 

Palavras chave: tomada de decisão; teoria dos jogos; métodos multicritério. 

 



ABSTRACT 

ZIOTTI; Vanessa Coimbra. Group decision -making in a community association: 

multicriteria methods application to support decision-making. Monograph (Graduation in 

Management) – Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade de Ribeirão Preto, 

Universidade de São Paulo, Ribeirão Preto, 2015. 

 

Decisions on the organizational environment involve group of people from different 

departments in an organization, representing different interests. When the decision implicates 

a conflict of interest between members of the group, negotiation skills start to act in the 

decision-making process. Find a consensus in a group where there are discussions about deep 

and strategic decisions of the organization is considered therefore complex because it demands 

many agents, criteria and interests. In the conflict of interest, game theory has a high potential 

to help in the search for a plausible agreement between the parties. The application of game 

theory has not present maximized or minimized solutions, unlike the optimization of economic 

theories, but a solution that aims to consider the different interests involved, leveraging a 

consensus solution. Thus, this project proposes the application of two advanced models, the 

Model ELECTRE III, based on the optimization axioms, and the model proposed by Leoneti 

Balance (2012), based on game theory axioms, in a choice situation group of a community 

association to assess the performance of methods in order to find a more sustainable solution 

for fundraising that satisfies the preferences of most of those involved. In conclusion, it presents 

the ratings in order of priority for the use of financial resources comparing results from the 

application of the methods and the directors group choices at the current scenario of the 

organization. 

 

Keywords: decision making; game theory; multicriteria methods. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

As organizações possuem relações e atividades que precisam ser controladas por meio 

dos gestores envolvendo toda a hierarquia da mesma. Desta forma, a tomada de decisão é o 

papel essencial para que o processo se desenvolva de forma a atender as necessidades 

demandadas. Estas decisões são mais facilmente tomadas quando se tratam de decisões no nível 

individual. No entanto, quando envolve mais de uma pessoa, a análise das variáveis envolvidas 

para a tomada de decisão amplia-se, formando diversas soluções possíveis devido aos diversos 

conflitos de interesses (ALMEIDA et al., 2012; LEONETI, 2012). 

Tratando-se de decisão em grupo, alguns aspectos devem ser considerados para 

caracterizar esta ação como uma forma de negociação. Deve-se considerar, por exemplo, a 

comunicação existente entre os membros decisores (negociadores), critérios de avaliação, 

conflitos e soluções. Neste contexto, Angeloni (2003) afirma que o processo decisório tem um 

nível maior de qualidade quando parte do nível individual para o nível de equipe, já que o 

conhecimento está disseminado entre as pessoas e não somente com um único ator. Além disto, 

como nem todas as informações estão disponíveis e com fácil acesso, a partilha dos 

conhecimentos parciais promove a tomada de decisão mais completa (ANGELONI, 2003).   

Ainda de acordo com Angeloni (2003), com relação à composição do grupo, quanto 

mais heterogêneo, mais interessante é a troca de informações, já que o perfil das pessoas 

envolvidas influencia no objeto a ser discutido. Nestes tipos de grupos, o resultado tende a ser 

mais sólido, já que a situação foi estudada por diversas perspectivas. Por outro lado, pode levar 

maior tempo na discussão, havendo basicamente duas maneiras de formar opiniões em grupo, 

como visto por Forman e Peniwati (1998): (i) quando o grupo assume agir junto, como unidade, 

engajados em chegar a um consenso; ou (ii) quando o grupo decide agir de forma separada, 

expressando suas preferências individuais.  

De acordo com Fisher, Ury e Patton (1994), a negociação em que os envolvidos 

satisfazem da melhor forma seus interesses e procura atender também os interesses dos outros 

envolvidos é conhecida como negociação ganha-ganha. Por sua vez, há os acordos ganha-perde, 

que são uma negociação unilateral em que os lados focam em seu próprio interesse. Todavia, 

estas devem ser transformadas em negociação ganha-ganha, com interesse no ganho do outro 

assim como o seu, pois conflitos devem ser encarados como aprendizagem durante o processo 

de negociação (ALMEIDA; MARTINELLI, 2008).  

Encontrar um consenso em um grupo onde há discussões que envolvem decisões 

profundas e estratégicas para a organização é, portanto, considerado complexo, pois envolve 
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diversos agentes, critérios e interesses (GOMES, 2006). A presença de subjetividade é 

constante e os processos de tomada de decisão podem ser imprecisos (WIBOWO; DENG, 

2013). No entanto, isto é amenizado quando o grupo se concentra nos interesses dessa tomada 

de decisão. Segundo Almeida e Martinelli (2008), é importante decidir de forma clara os 

objetivos e utilizar ferramentas que auxiliem neste processo, diminuindo a subjetividade da 

decisão final. Deste modo, nas organizações os tomadores de decisão deveriam considerar 

diversos critérios para avaliar um conjunto de alternativas para resolver um determinado 

problema, o que caracteriza estes processos de decisão como problemas multicritérios. 

Basicamente, a decisão multicritério tem como função priorizar as alternativas de um 

problema a partir dos critérios formados para encontrar tal solução (GOMES, 2006). Na 

abordagem multicriterial, o problema é estruturado de acordo com os requisitos a serem 

resolvidos na discussão, o que é considerado como uma das partes mais importantes da análise, 

pois relaciona o conjunto de critérios às alternativas (MOTA; ALENCAR; ALMEIDA, 2009). 

Para esta tarefa, é recomendado que seja realizada uma análise do contexto do problema, como 

também dos atores e sua estrutura de relação de preferência, além de garantir que mudanças 

significativas como decisões atrasadas ou novas informações devem-se ajustar nas restrições. 

Existe um conjunto significativo de ferramentas a fim de ajudar o tomador de decisão a 

resolver um problema de decisão multicritério, levando-se em consideração os diversos pontos 

de vista. Vários destes métodos são propostos como sistemas de apoio à tomada de decisão, que 

são projetados para ajudar os tomadores de decisão no manuseio dos processos de tomada de 

decisão complexos, além de permitirem a participação de vários intervenientes através da 

utilização de, por exemplo, comunicação e tecnologia de banco de dados, sistemas especialistas 

e sistemas de relatórios de informação (BRUNNER; STARKL, 2004). 

Segundo Almeida et al. (2012), existem métodos de apoio à decisão multicritério que 

usam de critério único de síntese, como é o caso do método Multiattribute Utility Theory – 

MAUT, usado para situações com variáveis probabilísticas. Também importante, o método 

Analytical Hierarch Process – AHP, hierarquiza um número de alternativas de acordo com os 

objetivos. Outros métodos atuam com o objetivo de classificar ou ordenar alternativas 

(ALMEIDA et al., 2012). Dentre estes estão o método Elimination et Choice Traduisant la 

Realité (ELECTRE) e o método Preference Ranking Organization Method for Enrichment 

Evaluations – PROMETHEE. Estes métodos possuem famílias e cada família possui seu 

detalhe de cálculo, seja com um algoritmo diferente ou ordenação de alternativas, por exemplo. 

O método ELECTRE fornece a ordenação das alternativas utilizando critérios tanto qualitativos 

quanto quantitativos. A ordenação ocorre conforme o melhor desempenho para a maioria dos 
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critérios utilizados. Já o PROMETHEE compara pares de alternativas para classificá-las através 

de uma função de preferência entre os pares de alternativas. De forma geral, a aplicação destes 

métodos ocorre como propõe Morais e Almeida (2006) na Figura 1. 

 

 

Figura 1 – Fluxograma dos passos no processo de tomada de decisão 
Fonte: adaptado de Morais e Almeida (2006) 

 

Segundo o fluxograma proposto por Morais e Almeida (2006), a definição do problema 

é o primeiro passo do processo de tomada de decisão. Quando a definição é clara, a chance de 

encontrar a melhor solução é maior. A partir disto, identificam-se os atores. Os atores são as 

pessoas envolvidas com o caso, cuja opinião será considerada na decisão em grupo. Com 

definição do problema e identificação dos atores, o processo começa a receber forma, 

estruturando as possíveis alternativas para solução, e os critérios que avaliarão estas 
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alternativas. Quando estes estiverem estruturados, pode-se continuar o fluxo. No entanto, caso 

as alternativas se modifiquem, o processo deve se estruturar novamente para ter continuidade. 

Os métodos multicritério aparecem na etapa seguinte. De acordo com o problema estruturado, 

é dado início aos estudos sobre qual modelo é mais compatível com a situação abordada. Desta 

forma, a decisão dos parâmetros e avaliação da performance moldam como serão trabalhadas e 

avaliadas as soluções do problema geradas pelo método escolhido. Por fim, os resultados são 

avaliados pelos atores. Estes resultados passarão por discussões e recomendações, em que 

análises das possíveis decisões serão feitas para então, tomar a decisão tida como solução ótima. 

O objetivo global da decisão multicritério é priorizar todas as alternativas de decisão no 

que diz respeito ao seu desempenho com base nos critérios selecionados, o que fomentará 

possíveis conflitos de interesse. Quando se considera ações e reações em grupo, a interação 

social é vista como uma interação estratégica (ALMEIDA et al., 2012). Neste cenário, a Teoria 

dos Jogos tem um elevado potencial para ajudar no processo de encontrar um acordo plausível 

entre as partes envolvidas (LEONETI et al., 2010). Segundo Leoneti et al. (2010), a aplicação 

da Teoria dos Jogos não apresenta soluções de forma maximizada ou minimizada, como nas 

soluções de otimização multicritério, mas uma solução que visa considerar os diferentes 

interesses dos envolvidos, favorecendo acordos do tipo ganha-ganha. Neste sentido, pode-se 

dizer que é possível integrar na mesma solução critérios sustentáveis, que contemplam o estado 

social, ambiental e econômico, por exemplo.  

A partir desta constatação, Leoneti (2012) desenvolveu o Modelo de Equilíbrio para 

auxiliar a tomada de decisão em grupo. Diferentemente dos demais métodos multicritério, que 

geralmente adotam a premissa de um único tomador de decisão, como será discutido à frente, 

o Modelo de Equilíbrio proposto por Leoneti (2012) utiliza indicadores de sustentabilidade ao 

lado da Teoria dos Jogos e o Equilíbrio de Nash. Os indicadores propostos atuam como critérios 

na avaliação das alternativas e vetores de peso que caracterizam o perfil dos atores da tomada 

de decisão. Este método se diferencia dos demais por alguns detalhes, mas principalmente por 

tratar como um dos princípios do modelo a tomada de decisão coletiva (LEONETI, 2012). 

Tanto nas organizações com fins lucrativos como nas demais públicas e não estatais, a 

negociação e decisão em grupo tornam-se uma questão fundamental para seu sustento em meio 

à competitividade. Devido à expansão das entidades sociais pelo mundo e pelo Brasil, a sua 

gestão passou a despertar interesse acadêmico, pois muitas estão crescendo e adquirindo 

complexidade como nas grandes empresas (VIDAL; MENEZES, 2004). Além disso, a tomada 

de decisão neste ambiente carrega consigo não só as habilidades racionais dos atores da 

negociação, mas certas particularidades. Segundo Vidal e Menezes (2004), o gestor social teria 
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como atributos centrais a capacidade de articulação e de negociação. Os gestores no trabalho 

social priorizam valores e identidades, não se restringindo apenas a identificar o seu problema 

e dar sua opinião em conselhos. Paralelamente, conforme Tachizawa (2007), uma das causas 

para problemas de gestão nessas organizações é o conselho de administração fraco, com 

ausência de critérios adequados de escolha de seus gestores, acarretando nas tomadas de decisão 

não satisfatórias. Desta forma, os tomadores de decisões precisariam fazer uma boa avaliação 

do que é o problema, as alternativas e os critérios lógicos para direcionar a organização que por 

eles é gerida. 

Considerando o exposto, a presente pesquisa visa verificar se os métodos de apoio à 

tomada de decisão poderiam auxiliar na escolha de uma solução adequada em um caso real em 

uma organização do Terceiro Setor e a comparação com a forma que a organização toma as 

decisões em grupo atualmente. A cidade de Ribeirão Preto – SP possui cerca de 46 entidades 

cadastradas na prefeitura e os serviços sociais prestados são de apoio à criança e adolescentes, 

idosos, deficientes, famílias carentes, moradores de rua, proteção aos animais e meio ambiente, 

entre outros, que caracterizam os serviços no município (RIBEIRÃO PRETO. Prefeitura 

Municipal. Secretaria Municipal de Assistência Social, 2015). A ONG escolhida para aplicação 

do método é uma das mais antigas de Ribeirão Preto, fundada em 1960, que, por problemas 

financeiros, teve suas atividades encerradas em 2000 e voltou a atuar em 2005 com iniciativa 

da comunidade local. O Círculo Operário de Vila Tibério, como é conhecida, trabalha 

oferecendo atividades diversas voltadas principalmente à terceira idade da cidade. 

 

1.1 Objetivos 

 

O objetivo geral desta pesquisa foi avaliar o potencial para auxiliar na negociação e na 

tomada de decisão de métodos de apoio a tomada de decisão em uma situação real de escolha 

em grupo realizada junto à entidade Círculo Operário situado no bairro Vila Tibério, Ribeirão 

Preto. Os objetivos específicos são estruturar os métodos multicritério e aplicá-los na situação 

real para posterior comparação com outras formas de apoio à tomada de decisão. 
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2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

A decisão em grupo pode gerar conflito de interesses e para se chegar à conclusão, os 

envolvidos negociam até alcançarem o objetivo da decisão.  No conflito de interesses, a Teoria 

dos Jogos tem um alto potencial para ajudar na busca de um acordo plausível entre as partes 

envolvidas, que visa considerar os diferentes interesses dos envolvidos (ALMEIDA et al., 2012; 

LEONETI, 2012). Desta forma, como apresentado anteriormente, este trabalho propõe a 

aplicação de dois modelos multicritérios, o Modelo ELECTRE III e o Modelo de Equilíbrio 

proposto por Leoneti (2012) e sua comparação, assim como suas aplicações em uma situação 

de escolha em grupo de uma associação comunitária para avaliar o desempenho dos métodos 

no objetivo de se encontrar uma solução para a captação de recursos financeiros que satisfaça 

as preferências da maioria dos envolvidos. 

Para dar fundamento teórico a esta pesquisa, a revisão bibliográfica abordará 

detalhadamente a gestão no Terceiro Setor e as fontes de recursos financeiros desta área, a 

tomada de decisão em grupo e as negociações, a decisão multicritério e os métodos multicritério 

de apoio à tomada de decisão, seguidos de um breve resumo sobre a Teoria dos Jogos. 

 

2.1 Gestão das Organizações do Terceiro Setor 

 

Conforme apresentado por Salamon (1998), os governos de Ronald Reagan e Margaret 

Thatcher apoiaram o setor voluntário como uma das estratégias de redução de gasto social 

governamental, presentes nas medidas do Consenso de Washington de 1989. Além da crise do 

Welfare State, o autor ainda destaca outras crises que contribuíram com o fortalecimento do 

setor voluntário, incluindo a crise do petróleo, que teve como uma das consequências o aumento 

da pobreza no mundo. O Terceiro Setor teve seu fortalecimento devido às mudanças que estão 

ocorrendo no mundo, uma “revolução associativa global” formando as redes de entidades 

autônomas (SALAMON, 1998). 

O neoliberalismo defende o Estado mínimo e a privatização. As políticas sociais podem 

ser passadas ao mercado ou à sociedade civil sem fins lucrativos, sendo esta ideia da Terceira 

Via (PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009). Para esta reforma do Estado são propostas 

a privatização e a descentralização, transferindo serviços auxiliares ao setor privado e a 

transformação de organizações estatais em organizações de direito privado, continuando 

públicas, porém não-estatais (BRESSER PEREIRA, 2008). 
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Bresser Pereira (2008), em seu modelo estrutural de gerência pública, apresentou quatro 

tipos de propriedade para o país: (i) a propriedade estatal, (ii) propriedade pública não-estatal, 

(iii) propriedade corporativa e (iv) propriedade privada. Basicamente, a distinção é feita 

conforme o objetivo da organização. Então, se o objetivo for o lucro, trata-se de uma 

organização privada; porém, se for interesse público, é uma organização pública. A organização 

corporativa trata da defesa dos interesses de grupos, como sindicatos, por exemplo. A diferença 

entre organizações públicas estatais e não-estatais é que a primeira é regida por lei e possui 

servidores públicos, a segunda, no entanto, não tem seu controle através de servidores públicos, 

mas quem financia o trabalho é o Estado (BRESSER PEREIRA, 2008). Além disso, há uma 

denominação que complementa a função das organizações públicas não-estatais. Estas 

organizações de defesa de interesses sociais, juntamente com as organizações corporativas, 

formam as organizações da sociedade civil. Ainda, as organizações públicas não-estatais são 

chamadas também de organizações não governamentais e organizações sem fins lucrativos, 

constituindo o Terceiro Setor, conforme Bresser Pereira (2008), no Quadro 1: 

 

 

  

Propriedade 

estatal 

Propriedade pública 

não-estatal 

Propriedade 

corporativa 

Propriedade 

privada 

Atividades exclusivas: 

formulação de políticas 
Secretarias       

Atividades exclusivas: 

implementação 
Agências       

Atividades de controle social   

Organizações de 

defesa de interesses 

públicos 

    

Defesa de interesses 

corporativos 
    

Sindicatos e 

associações 
  

Oferta de serviços sociais e 

científicos 
  Organizações sociais   

Instituições 

filantrópicas 

Produção de bens e serviços 

para o mercado 
      

Empresas 

comerciais 

Quadro 1 – Atividades, formas de propriedade e organizações 
Fonte: Bresser Pereira (2008) 

Bresser Pereira (2008) defende que serviços sociais e científicos devem ser terceirizados 

a estas organizações, pois acredita que são atividades não exclusivas do Estado e serão 

realizadas por organizações autônomas de forma mais eficiente. O autor ressalta que é 

necessário um contrato para que estas empresas sejam responsabilizadas perante o governo. 
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Também defende que, se estas atividades fossem destinadas apenas ao setor privado, a 

possibilidade de êxito seria diminuída, já que existem assimetrias de informação no mercado 

para estes serviços e porque se tratam de questões de direitos humanos. 

Desta forma, Peroni et al. (2009) afirmam que as organizações da sociedade civil devem 

ter a finalidade de exercer o controle social em bases competitivas, financiados pelo Estado e 

serem criadas com o objetivo de prover serviços sociais na área de saúde, transporte público, 

educação, proteção contra o crime, alívio à pobreza, entre outros, incluindo-se o fato de serem 

não-lucrativas (PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009).  

Somando-se a esta questão, Dagnino (2004) explicita que estas organizações da 

sociedade civil se deparam com situações na formulação de políticas públicas em que funções 

e responsabilidades do Estado são estendidas a elas. Nesta visão, este modelo de redução do 

papel do Estado faz com que os direcionamentos das áreas sociais sejam tratados somente em 

último caso, sem a devida prioridade. Assim, os assuntos voltados para as organizações públicas 

não-estatais acodem a carência da população, ou seja, é um ato solidário e não de direito das 

pessoas.  

Devido à expansão destas entidades pelo mundo e pelo Brasil, a sua gestão passou a 

despertar interesse acadêmico, principalmente com relação à complexidade que as mesmas vêm 

adquirindo (HECKERT, 2001). Nos últimos quinze anos, as entidades sem fins lucrativos 

cresceram no Brasil e o termo Terceiro Setor ainda é discutido para formalizar esta 

segmentação. Carvalho (2004) ainda relata que muitas organizações têm contribuído para a 

evolução social no Brasil: as ONG (Organizações Não-Governamentais); as associações; as 

entidades beneficentes e filantrópicas; empresas e institutos vinculados a corporações.  

De acordo com Vidal e Menezes (2004), as organizações sociais precisam de 

profissionalização para que possam atender à comunidade. Para isto, novos instrumentos de 

gestão estão sendo colocados em prática para que se cumpra a missão pretendida. Neste sentido, 

Salamon (1998) propôs que os gestores devem ultrapassar o sentimento de filantropia e planejar 

os projetos sociais para o longo prazo, objetivando alcançar a profissionalização. Conforme 

Carvalho (2004), a profissionalização destas organizações é necessária, mas complexa, pois 

envolve diversos aspectos relacionados a stakeholders, estrutura organizacional, obtenção de 

recursos e o trabalho voluntário. 

Nestas organizações a tomada de decisão é realizada através dos líderes da entidade, que 

geralmente possuem característica voluntária. Algumas dificuldades do Terceiro Setor foram 

citadas por Heckert (2001) como incapacidade de autossustentação financeira e resultados não 

medidos em valores monetários, que podem fazer com que o ambiente perca responsabilidades 
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profissionais, pois parte-se da premissa que exista pouco treinamento, planejamento e sistemas 

de controle, havendo a predominância de descentralização.  

 

2.1.1 Estratégias financeiras para ONG 

 

Pode-se afirmar que a decisão mais importante de uma organização social é “como esta 

entidade pode operar atendendo seu público?”. Assim, um dos maiores desafios das 

organizações do Terceiro Setor na atualidade é a captação de recursos (fundraising). A obtenção 

de recursos financeiros para as organizações sem fins lucrativos surgiu nos anos 70 com 

financiamentos estatais e centros de ajuda principalmente em países europeus, Estados Unidos 

e Canadá. Tachizawa (2007) apresenta as principais fontes financeiras para as ONG no Brasil: 

 Agência Internacional de Cooperação Não Governamental; 

 Venda de produtos/serviços; 

 Agência de Cooperação Multilateral/Bilateral; 

 Doações individuais; 

 Fundações nacionais; 

 Órgãos brasileiros do governo; 

 Empresas; 

 Outras. 

Especificamente, no Brasil, a captação de recursos é vinda de convênios municipais, 

estaduais e federais e emendas parlamentares. Todavia, as organizações estão aprimorando as 

formas de captar recursos, pois a competitividade vem crescendo e os recursos repassados estão 

cada vez mais escassos. O plano de comunicação é a ferramenta principal para criar 

relacionamentos fortes com os doadores, por isso deve ser elaborado com muito cuidado para 

conseguir conciliar os valores que a ONG possui com os valores que os doadores estão 

buscando no momento de escolher a entidade que será beneficiada com os recursos 

(TACHIZAWA, 2007). 

Tanto as ONG quanto as agências financiadoras sofreram modificações nos processos e 

nas suas estruturas com o passar dos anos. Os conselhos, doadores e demais contribuintes 

passaram a cobrar reestruturação, profissionalização e downsizing das organizações para 

melhorar a distribuição de recursos da ONG. O orçamento elaborado para cada financiador e a 

lista de resultados que a ONG alcançará com cada financiamento demonstra credibilidade aos 

credores, sendo maior a chance de conseguir as doações financeiras. Cabe a diretoria da 
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entidade decidir qual ou quais as melhores fontes de captação de recursos, os objetivos de 

captação e alocação dos recursos (TACHISAWA, 2007). 

 

2.2 Decisão Multicritério 

 

O presente cenário competitivo que as empresas vêm enfrentando não permite espaços 

para erros de decisões estratégicas. Devido à alta complexidade das decisões, novos métodos 

foram propostos para apoiar os agentes no processo decisório através dos métodos Multicriteria 

Decision Aid (MCDA), de acordo com Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001). Nas 

negociações complexas, os tomadores de decisão precisam considerar diversos critérios para 

avaliar um conjunto de alternativas para resolver um determinado problema, o que caracteriza 

estes processos de decisão como problemas multicritério. Nesta abordagem multicriterial, o 

problema deve ser estruturado de acordo com os requisitos a serem resolvidos na discussão, o 

que é considerado como uma das partes mais importantes da análise, pois relaciona o conjunto 

de critérios às alternativas (MOTA; ALENCAR; ALMEIDA, 2009).  

 

2.2.1 Estruturação de problemas multicritérios  

 

Para a definição e formulação correta dos problemas multicritério, técnicas têm sido 

desenvolvidas e usadas em casos cujo objetivo é dar suporte as decisões. Estes modelos de 

estruturação facilitam aos atores na definição do problema de forma mais clara e eficiente. 

Conforme Almeida (2012), alguns dos métodos mais conhecidos são os métodos: SODA, 

DELPHI e VFT.   

O método SODA – Strategic Options Development and Analysis, de Eden (1988) utiliza 

de mapas cognitivos para estruturar e resolver problemas complexos para um pequeno grupo a 

partir de uma visão globalizada. O método DELPHI de Warfield (1994), por sua vez, coleta 

informações de especialistas no assunto de forma individual e posteriormente mostra a estes 

participantes para enriquecer a opinião de cada um (ALMEIDA, 2012). Finalmente, Keeney 

(1996) propôs o método Value-Focused Thinking – VFT cuja abordagem é o pensamento 

focado no valor para nortear os decisores através dos valores e objetivos que desejam alcançar 

com a tomada de decisão.  

Franco e Montibeller (2010) afirmam que os multicriteria decision aid methods – 

MCDA, ou em português, métodos multicritério de apoio à decisão, têm auxiliado na tomada 

de decisão, mas o processo de estruturação do problema é pouco discutido na literatura. Quando 
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o ator da decisão apresenta o problema ao pesquisador, este pode verificar outras facetas deste 

mesmo problema. As diferentes percepções do problema advindas dos demais gestores devem 

ser consideradas. Para captar estas percepções, Franco e Montibeller (2010) destacam as 

seguintes ferramentas: mapas cognitivos, mapeamento de diálogo, abordagem estratégica de 

escolha, e modelo de construção. 

Semelhante ao método VFT, que será discutido à frente, Franco e Montibeller (2010) 

trabalham com a ideia de valor para compor os objetivos. O primeiro passo para construir um 

modelo de avaliação multicritério é representar os objetivos que os decisores visam alcançar. 

A árvore de valor pode decompor o objetivo geral em objetivos operacionais, que auxiliam na 

mensuração posterior das alternativas deste problema, ou seja, as possíveis soluções. Para isto, 

duas abordagens foram propostas pelos autores: estruturação top-down e bottom-up. Na 

primeira, o objetivo geral é decomposto em outros objetivos menores. Na segunda, as 

alternativas formam a estrutura em atributos que justificam estas alternativas, sendo que os 

atributos ficam agrupados conforme os benefícios de determinada alternativa. A escolha da 

abordagem é feita com base na necessidade do pesquisador. 

A árvore de valor deve ter seus objetivos atendidos por um conjunto de propriedades, 

segundo Franco e Montibeller (2010): (i) essencial: todos os objetivos essenciais da organização 

precisam estar envolvidos na decisão; (ii) compreensível: os objetivos devem ser claros a todos 

os membros do grupo envolvidos na tomada de decisão; (iii) operacional: a possibilidade de 

medir o desempenho das alternativas conforme os objetivos; e (iv) conciso: o menor número de 

objetivos necessários. Os critérios, que caracterizam as alternativas relacionando-as também 

precisam seguir cinco propriedades, de acordo com Franco e Montibeller (2010): (i) 

inequívoco: relação entre o impacto da adoção da alternativa e a descrição do impacto; (ii) 

abrangente: cobrir as consequências da alternativa; (iii) direto: ser claro com relação as 

consequências da implementação desta alternativa; (iv) operacional: as informações devem ser 

obtidas na prática e fazer comparações trade-off; e (v) compreensível: consequências precisam 

ser claramente entendidas pelo grupo tomador de decisão. Por fim, os autores apresentam como 

devem ser identificadas as alternativas, um dos aspectos mais importantes da tomada de decisão 

multicritério, pois alternativas fracas levam a decisões ruins. As ferramentas apresentadas são 

técnicas de brainstorming, mapeamento cognitivo, mapas de diálogo, entrevistas aprofundadas, 

entre outros. A figura 2 apresenta os passos 1 e 2 descritos até aqui.  
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Figura 2 – Modelo de estruturação de modelos de decisão multicritério 
Fonte: Franco e Montibeller, 2010. 

 

Segundo Almeida et al. (2012, p.179), “nos casos em que um decisor enfrenta uma 

decisão complexa, com objetivos potencialmente ocultos, e várias alternativas talvez ainda 

desconhecidas, uma abordagem VFT pode conduzir a um melhor resultado de decisão”. Os 

valores são usados para selecionar decisões significativas e assim, criar melhores alternativas, 

mesmo existindo algumas identificadas. Diferentemente de pensar nas alternativas possíveis 

para solucionar o problema, a VFT auxilia a decidir o que se deseja e descobrir como alcançá-

lo (KEENEY, 1996). 

Na abordagem do VFT, os valores são identificados através dos objetivos discutidos 

durante as entrevistas com os tomadores de decisão. Estes objetivos são divididos em dois 

grandes grupos: (i) objetivos fundamentais que caracterizam a real situação de decisão, e os (ii) 

objetivos meios referem-se ao meio de alcançar os objetivos fundamentais. O contexto de 

decisão do tomador de decisão refere-se a algo estratégico estruturado de forma hierárquica 

entre os objetivos fundamentais, trabalhados para atender a decisão estratégica, e os objetivos 

meios que suportam esta decisão. Os atributos medem o grau em que as alternativas satisfazem 

os objetivos permitindo, então, a comparação entre as alternativas (KEENEY, 1996). 

Keeney (1992) define que a abordagem VFT é de caráter proativo sempre que a decisão 

seja em torno dos valores e objetivos pretendidos para encontrar a solução. Os benefícios 

alcançados quando se pensa a partir dos valores que a organização almeja alcançar são guia 

para o pensamento estratégico. Através desta visão, fica mais simples identificar as 
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oportunidades e interconectar as decisões. Com o foco nos valores, a coleta de informações se 

alinha para criar as alternativas direcionadas aos objetivos e assim, descobrir os objetivos 

ocultos na entrevista com os decisores. Também promove a participação dos stakeholders e 

melhora a comunicação no pensamento coletivo. Finalmente, o foco nos valores permite a 

melhor avaliação das alternativas para solucionar o problema. A figura 3 ilustra os benefícios 

do VFT de acordo com Keeney (1992). 

 

Figura 3 – Uma visão dos benefícios do VFT. 
Fonte: KEENEY, 1992 apud ALMEIDA et al., 2012 

 

Keeney (1996) elaborou um procedimento para aplicar o VFT, conforme o roteiro para 

identificar objetivos do Quadro 2. Assim, de acordo com Keeney (1996), o problema é 

estruturado, primeiramente, com a identificação dos objetivos. Para identificar os objetivos, o 

autor sugere uma lista de perguntas que o entrevistado precisa responder para encontrar o 

problema, os objetivos e os meios de se chegar a melhor solução através das alternativas 

encontradas. Essencialmente, é levantada uma lista dos desejos do tomador de decisão e quais 

alternativas ele acredita serem as melhores, as piores ou as razoáveis e porquê. Após este 

levantamento, é realizado um diagnóstico sobre os problemas e deficiências da organização e 

as consequências dos mesmos. A partir destes dados, discute-se os objetivos e as limitações da 

organização e é feita uma análise externa sobre os concorrentes e suas estratégias. Para captar 

cada tipo de objetivo, é feito um levantamento dos objetivos estratégicos e os valores 

fundamentais que o tomador de decisão considera e, posteriormente, os objetivos genéricos, ou 

seja, objetivos para com os stakeholders e o ambiente em que a organização está inserida, como 

fatores sociais, econômicos e ambientais. 
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Objetivos Perguntas 

1. Elaborar uma lista de desejos (Wish list) O que você quer? O que você deveria querer? 

2. Identificar alternativas 
Qual é a alternativa perfeita, a alternativa terrível, a razoável? O 

que é bom ou mau em cada uma? 

3. Considerar os problemas e fraquezas 
O que está errado ou certo com sua organização? O que necessita 

de ajustes? 

4. Prever consequências 
O que já ocorreu que foi bom ou ruim? O que pode ocorrer que o 

preocupa? 

5. Identificar Metas, restrições e 

direcionamentos 
Quais são suas aspirações? Quais limitações estão em você? 

6. Considerar diferentes perspectivas 
O que torna seus concorrentes ou seus eleitores preocupados? 

Daqui a algum tempo no futuro, o que o preocupa? 

7. Determinar objetivos estratégicos 
Quais são seus objetivos mais atuais? Quais são os seus valores 

que são absolutamente fundamentais? 

8. Determinar objetivos genéricos 

Quais objetivos você tem para seus clientes, empregados, para 

você mesmo? Quais objetivos ambientais, sociais, econômicos 

ou de saúde e segurança são importantes? 

9. Objetivos Estruturais Siga as relações 

Meio-Fim:  

Por que aquele objetivo é importante? Como você pode alcançá-

lo? Seja específico: O que você quer dizer com esse? 

10. Quantificar os objetivos. 
Como você mede o atendimento de um objetivo? Por que o 

objetivo A é mais importante do que o objetivo B? 

Quadro 2 – Técnicas para identificação de objetivos 
Fonte: Keeney (1996). 

Finalmente, os objetivos devem ser estruturados quantificando cada um e apresentando 

a relação de importância de cada um deles. Através das declarações do entrevistado, é possível 

diagnosticar as limitações para atingir os objetivos, as características essenciais de cada 

alternativa e a percepção do entrevistado sobre cada alternativa (KEENEY, 1996). Como na 

fase inicial, é necessário separar os objetivos fundamentais, que fazem parte da estratégia da 

organização, dos objetivos-meio, além das formas de se alcançar e objetivos que precisam ser 

conquistados para se alcançar os objetivos fundamentais, e encontrar a direção do mesmo 

(maximização ou minimização). Maximizar um objetivo é compreender que quanto maior seu 

impacto, melhor para o resultado. O inverso ocorre para o objetivo a ser minimizado, pois 

quanto menor seu impacto, melhor para alcançar o resultado. 

De acordo com Keeney (1996), após a estruturação dos objetivos as alternativas podem 

ser criadas. As primeiras alternativas levantadas geralmente são as que já foram utilizadas em 

algum momento pelo tomador de decisão. Uma vez que estas alternativas são consideradas, 

alternativas são encontradas a partir de suposições implícitas identificadas. As alternativas 



25 
 

precisam atender os objetivos fundamentais e permitir a geração de novas alternativas. Os 

objetivos devem ser considerados individualmente para encontrar as alternativas, depois em 

pares, até serem considerados todos juntos. Em seguida, as alternativas são examinadas para 

que possam ser reduzidas em quantidade. Os objetivos-meio também podem ajudar a elaborar 

alternativas para a solução. Ao final, para a escolha da alternativa, o tomador de decisão deve 

considerar ainda o tempo, investimento e esforço necessário para a implantação desta solução. 

Finalmente, devem-se encontrar oportunidades nas decisões (KEENEY, 1996). Umas 

das principais ideias do VFT é que um novo problema ajuda enxergar uma oportunidade. Uma 

oportunidade na decisão contribui para a resolução de dificuldades. Existem duas maneiras de 

transformar problemas de decisões em oportunidades: uma forma é ampliar o contexto do 

problema e a outra é usar a criatividade. Avaliando sob esta perspectiva, as alternativas podem 

ser modificadas e adaptadas para o alcance dos objetivos. 

O objetivo global da decisão multicritério é priorizar todas as alternativas de decisão no 

que diz respeito ao seu desempenho com base nos critérios selecionados, o que fomentará 

possíveis conflitos de interesse. Assim, para Gomes (2006), o objetivo dos métodos 

multicritério é também resolver um impasse que possui diferentes critérios que necessitam ser 

atendidos simultaneamente. Ressalta-se que o enfoque não é encontrar uma solução única, mas 

sugerir as alternativas que seriam mais apropriadas ao problema específico a fim de apoiar o 

tomador de decisão.  

 

2.2.2 Métodos multicritério de apoio à decisão 

 

Os métodos para auxiliar na tomada de decisão multicritério variam a partir de cada tipo 

de situação que devem ser empregados. Eles auxiliam os tomadores de decisão conhecer sobre 

o problema de forma mais ampla e concreta, orientando à decisão final. Dentre estes métodos 

multicritério, merecem destaque: 1) o método AHP, da escola americana, que utiliza 

comparação par a par entre as alternativas incluindo a especificação de vários parâmetros 

preferenciais e, 2) o método ELECTRE III, que se vale da definição de pesos para os critérios, 

tais como a preferência, a indiferença e os limiares de veto, da escola francesa. Em outra 

abordagem, o método proposto por Leoneti (2012) modela o processo decisório considerando 

as decisões estratégicas de um grupo de tomadores de decisão para chegar em uma solução 

baseada em equilíbrios. Estes métodos serão apresentados de forma mais detalhada a seguir. 
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2.2.2.1 Método AHP 

 

O método AHP – Analytic Hierarchy Process, ou em português Método de Análise 

Hierárquica, é utilizado para tomada de decisões complexas e auxilia o tomador de decisão na 

escolha da melhor alternativa, além de justificá-la frente às demais. Este método foi 

desenvolvido em 1970 pelo Professor Thomas Saaty e foi um dos primeiros métodos 

multicritério criado. O método pode ser aplicado para decisões individuais e em grupo. A 

aplicação do método AHP consiste em nove fases, segundo Saaty (1991), incluindo a descrição 

e contextualização do problema, estruturação de uma hierarquia do critério, subcritério, 

propriedade das alternativas e as próprias alternativas, definição de cada elemento da hierarquia 

para minimizar ambiguidades, criação da  matriz de comparação paritária, ou matriz de decisão, 

inserindo os julgamentos das comparações paritárias de cada critério, utilizando a escala 

fundamental de Saaty, bem como seus recíprocos correspondentes. 

Após as primeiras fases, que incluem a criação da matriz de decisão, o processo de 

comparação paritária é feito para todas as combinações par a par de critérios, permitindo a 

coleta das informações que compõem o problema. Conforme Saaty (1991), na ausência de uma 

escala que possa validar os resultados de um problema, a comparação par a par gera vantagens 

demonstrando de forma simplificada a força de uma alternativa à outra. A comparação entre os 

critérios sairá com o elemento denominado aij, com i representando a linha e j, a coluna. A 

matriz de comparação paritária é apresentada na tabela 1. 

 

Tabela 1: Matriz de comparação paritária (MCP) 

 Critério 1 Critério 2 ... Critério n 

Critério 1 C11=1 C12=a12 ... C1n=a1n 

Critério 2 C21=1/a12 C22=1 ... C2n=a2n 

⋮ ⋮ ⋮ 1 ⋮ 
Critério n Cn1=1/a1m Cn2=1/a2n ... Cnn=1 

Soma A B ... Z 

Fonte: adaptado de Saaty (1991). 

 

Cada critério irá possuir um peso, e este peso deve ser normalizado. O cálculo é 

realizado através da divisão da combinação de cada critério pela soma destas combinações de 

cada coluna. Por exemplo, c11/A, como na matriz a seguir. A normalização dos pesos dos 

critérios é dada pela média da soma da linha de cada critério para cada critério, ou seja, a 

normalização é dada pelo valor relativo de cada critério, conforme tabela 2. 

 

Tabela 2: Normalização do peso dos critérios 
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 Critério 1 Critério 2 ... Critério n 

Critério 1 ω11 =C11/A ω12 =C12/B ... ω1n =C1n/Z 

Critério 2 ω21 =C21/A ω22 =C22/B ... ω2n =C2n/Z 

⋮ ⋮ ⋮  ⋮ 
Critério n ωn1 =Cn1/A ωn2 =Cn2/B ... ωnn =Cnn/Z 

Soma 1 1 ... 1 

Fonte: Adaptado de Ben (2006) 

 

O peso de cada critério normalizado, então, é utilizado para compor o vetor de 

prioridades de acordo com a Equação 1 adaptada de Ben (2006): 

 

P1 = [(
𝑐11

𝐴
) + (

𝑐12

𝐵
) + ⋯ + (

𝑐1𝑛

𝑍
)] 𝑛⁄  

⋮                                                                    (1) 

Pn = [(
𝑐𝑛1

𝐴
) + (

𝑐𝑛2

𝐵
) + ⋯ + (

𝑐𝑛𝑛

𝑍
)] 𝑛⁄  

 

O vetor de prioridades de maior valor representa a alternativa prioritária, e os demais 

em escala decrescente mostram a hierarquia das alternativas. Saaty (1991) considerou a 

importância da verificação da consistência da solução, com base na matriz de onde os vetores 

de prioridade são extraídos. Para isto, multiplicam-se os pesos de cada critério (ωij) pela matriz 

de comparação paritária. Como resultado, para cada critério haverá um vetor de pesos e um 

lâmbda máximo (λmáx), sendo que este representa uma forma de verificação de consistência. O 

λmáx é calculado pela divisão de cada peso pelo vetor correspondente, e posteriormente é tirada 

uma média destes valores. O índice de consistência (IC) verifica a precisão do modelo e é 

verificado pela Equação 2. 

 

IC = (λmáx – n)/(n-1)                                                        (2) 

 

O índice de consistência comparado ao índice randômico, que é o índice de 

inconsistência, evidencia se a matriz encontrada será suficiente para a realização da análise do 

problema (BEN, 2006). Na sequência, cada critério é analisado quanto a cada alternativa, 

conforme a matriz apresentada na tabela 3. 

 

Tabela 3: Matriz de comparação paritária (MCP) das alternativas para um critério 

Critério N Alternativa 1 Alternativa 2 ... Alternativa x 

Alternativa 1 T11=1 T12=a12 ... T1x=a1x 

Alternativa 2 T21=1/a12 T22=1 ... T2x=a2n 
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⋮ ⋮ ⋮ 1 ⋮ 
Alternativa x Tx1=1/a1x Tx2=1/a2x ... Txx=1 

Soma A B ... Z 

Fonte: adaptado de Ben (2006) 

 

Assim como na matriz dos critérios, a matriz das alternativas deve ser normalizada e os 

pesos estimados para as alternativas em cada critério analisado. Finalmente, a matriz de 

priorização do AHP é formulada com base na relação dos pesos dos critérios com os pesos dos 

atributos de cada critério, visto na tabela 4.  

 

Tabela 4: Matriz de priorização 

Critérios Peso Alternativa 1 ... Alternativa x 

Critério 1 P1 ω 11 ... ω 1x 

Critério 2 P2 ω 21 ... ω 2x 

⋮ ⋮ ⋮  ⋮ 
Critério n Pn ω n1 ... ω nx 

SOMA  W ... Y 

Fonte: adaptado de Ben (2006) 

 

A alternativa mais indicada será aquela cujo vetor de prioridades é o mais alto entre as 

alternativas apresentadas. Por fim, a hierarquia é apresentada juntamente com uma resposta. 

Independente do julgamento final, haverá pessoas cujas preferências diferem do resultado 

apresentado, podendo ser consequência de comparações entre as alternativas. 

Há raros casos de aplicação do AHP no terceiro setor. Wu, Chang e Lin (2008) 

utilizaram o método AHP para avaliar o desempenho organizacional de quatro hospitais em 

Taiwan. No entanto, utilizaram o método FAHP1 para considerar a imprecisão e as questões 

subjetivas intrínsecas as decisões variando apenas a questão de dos valores fuzzy2, de Zadeh 

(1965). Assim como nas entidades do terceiro setor, os hospitais não possuem fins lucrativos, 

porém trabalham com foco no resultado e prestação de serviço social. O questionário do método 

AHP foi entregue a uma amostra de 11 especialistas, e cada entrevistado comparou aos pares 

os elementos de decisão. Em seguida, atribuiu-lhes pontuações relativas.  

Os critérios de avaliação do desempenho organizacional do estudo de Wu, Chang e Lin 

(2008) estavam focados nos objetivos de desempenho de qualidade, que avalia estrutura 

médica, processo e resultado; desempenho de eficiência, agregando taxa de rotatividade dos 

                                                           
1 O Método de Análise Hierárquica Fuzzy, foi desenvolvido devido à imprecisão na avaliação da importância 

relativa. A imprecisão pode surgir a partir de uma variedade de razões: quantificação da informação, informação 

incompleta, informações inalcançáveis, e ignorância parcial.  
2 A metodologia Fuzzy (Zadeh, 1965) visa resolver problemas em situações onde a informação não é precisa e 

pode variar de acordo com a compreensão que se tem sobre um determinado assunto. 
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leitos, o número total de cirurgias, número de chamadas de emergência, número de chamadas 

ambulatoriais e deduzido taxa do Seguro Nacional de Saúde; e desempenho financeiro, que 

considera despesas com instrumentos, despesas com medicamentos e despesas com o pessoal. 

As alternativas foram os Hospitais A, B, C e D. Os critérios apontados com maiores pesos 

foram: desempenho de qualidade, desempenho de eficiência e por último, desempenho 

financeiro. Após a classificação e aplicação do método, as prioridades apresentaram de forma 

hierárquica a seguinte ordem: Hospital A, hospital B, hospital D e hospital C. A pesquisa 

também contou com uma análise de sensibilidade que apontou os resultados dos hospitais na 

mesma hierarquia. Os autores concluíram que o modelo AHP possui características ideais para 

monitorar o desempenho organizacional dos hospitais, pois permite aos tomadores de decisão 

identificar hospitais para se investir ou realizar cooperações. 

 

2.2.2.1 Método ELECTRE III 

 

Os métodos da família ELECTRE tratam de problemas de seleção, classificação e 

ordenação de alternativas e introduz limiares nos critérios adotados. ELECTRE significa 

Elimination et Choix Traduisant la réalité ou em português, Eliminação e Escolha como 

Expressão da Realidade. Foi desenvolvido por Bernard Roy nos anos de 1960 com o intuito de 

apoiar a tomada de decisão (MENDONÇA et al., 2010). 

Como principal característica, o ELECTRE é um método não-compensatório, ou seja, 

os critérios ruins não podem ser compensados pelos critérios bons. A evolução deste método 

trouxe à literatura as versões I, II, III, IV, IS e TRI, que foram desenvolvidas para adaptar o 

modelo fundamental às necessidades de cada situação (MENDONÇA et al., 2010). O 

ELECTRE I trata das relações de sobreclassificação através de índices de concordância e 

discordância, por meio de comparação entre pares e pesos para ordenar os critérios mais 

importantes; O ELECTRE II classifica as alternativas, a partir de um conjunto de índices de 

concordância e discordância, ambos associados a atribuição de pesos aos critérios; O 

ELECTRE III ordena as alternativas, porém com a utilização da metodologia fuzzy, que permite 

a incorporação das incertezas do processo de tomada de decisões e a criação de pseudocritérios; 

o ELECTRE IV, por sua vez, incorpora problemas em que não é possível inserir qualquer 

ponderação nos critérios, sendo a solução encontrada utilizando uma sequência de relações de 

superação agrupadas; o ELECTRE IS com extensão de formulações Fuzzy; e, por fim, o 

ELECTRE TRI, que  objetiva a classificação das alternativas, mas sem ordenação 

(MENDONÇA et al., 2010).  
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Para a escolha entre uma alternativa a outra, o método ELECTRE III apresenta se uma 

alternativa é preferível a outra, se uma alternativa é indiferente a outra, porém limitando esta 

indiferença. Assim, haverá uma sobreclassificação de uma alternativa a outra (ROY, 1978). Por 

exemplo, alguns critérios podem possuir limites (limiares) de indiferença maiores que outros 

critérios, alterando desta forma também o peso deles. Assumindo que todos os critérios devem 

ser maximizados, primeiro, deve ser considerada um conjunto de alternativas A = {a1, a2, ..., 

am} avaliadas em relação a uma família de critérios F = {g1, ..., gn}. Este método está estruturado 

em três grandes etapas, conforme Freitas et al. (2004): (i) construção das relações de 

subordinação: para cada par de alternativas, por exemplo (a,b), haverá a intensidade com que a 

subordina b (a é ao menos tão boa quanto b). O cálculo é feito partir de índices de concordância 

parcial, índices de concordância global, índice de discordância e índices de credibilidade. Se 

gj(a) é o valor de a sob o critério j, no índice de concordância parcial cj(a,b) é calculada a 

intensidade com que se pode afirmar que, sob o critério j, a é ao menos tão boa quanto b, então 

cj(a,b) pode assumir os valores conforme Equação 3.  

 

cj (a,b) = {

0, 𝑠𝑒 𝑔𝑗  (𝑎) + 𝑝𝑗  [𝑔𝑗  (𝑎) ≤ 𝑔𝑗(𝑏)

∈]0,1[, 𝑠𝑒 𝑔𝑗(𝑎) + 𝑞𝑗[𝑔𝑗(𝑎)] < 𝑔𝑗(𝑎) + 𝑝𝑗[𝑔𝑗(𝑎)]

1, 𝑠𝑒 𝑔𝑗(𝑎) + 𝑞𝑗[𝑔𝑗(𝑎) ≥ 𝑔𝑗(𝑏)

                          (3) 

 

Já para o índice de concordância global c(a,b), desde que a subordina b, kj é o peso 

associado a cada critério e calculado da forma como na Equação 4. 

 

c(a,b) = ∑ (𝑘𝑗 . 𝑐𝑗(𝑎, 𝑏))𝑚
𝑗=1  / ∑ 𝑘𝑗

𝑚
𝑗=1                               (4) 

 

O índice de discordância dj(a,b) é a medida em que o critério j recusa a afirmativa de 

que a subordina b. Desta forma, dj(a,b) é calculado pela Equação 5. 

 

dj(a,b) = {

0, 𝑠𝑒 𝑔𝑗(𝑏) ≤ 𝑔𝑗(𝑎) + 𝑝𝑗[𝑔𝑗(𝑎)]

∈]0,1[, 𝑠𝑒 𝑔𝑗(𝑎) + 𝑝𝑗[𝑔𝑗(𝑎), 𝑔𝑗(𝑏), 𝑔𝑗(𝑎) + 𝑣𝑗[𝑔𝑗(𝑎)]

1, 𝑠𝑒 𝑔𝑗(𝑏) ≥ 𝑔𝑗(𝑎) + 𝑣𝑗[𝑎𝑗(𝑎)]

                        (5) 
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No índice de credibilidade Gc(a,b), quanto a subordina b globalmente, é utilizado o 

conceito de discordância (índice dj(a,b)) para enfraquecer o conceito de concordância (índice 

c(a,b)). Adotando F(a,b) = {j ∈ F / dj(a,b) > c(a,b)}, então a relação é dada pela Equação 6. 

 

Gc(a,b) = {
𝑐(𝑎, 𝑏), 𝑠𝑒 𝐹 =  ∅

𝑐(𝑎, 𝑏) ∙ ∏
𝑎−𝑑𝑗(𝑎,𝑏)

1−𝑐(𝑎,𝑏)𝑗𝜖𝐹(𝑎,𝑏)
, 𝑠𝑒 𝐹 ≠ ∅                                        (6) 

 

Finalmente, a partir dos índices de credibilidade, é possível desenvolver as relações de 

subordinação como sucessão para a (ii) ordenação das alternativas. A matriz de subordinação é 

calculada apontando: a eficácia de a, a fraqueza de a e a qualificação de a. A seguir é feito a 

seleção das melhores e das piores alternativas, conhecida como etapa da destilação (FREITAS 

et al., 2004). 

A  (iii) construção de uma pré-ordenação de interseção, conforme Roy (1978), como 

outra forma de classificação obedece às hipóteses de que a é considerada melhor que b (aPb) 

se, em ao menos uma das classificações a é classificada a frente de b e se numa outra a é ao 

menos tão bem classificada quanto b; a é equivalente à b (aIb) se estas pertencerem à mesma 

classe nas duas pré-ordenações; e a e b são incomparáveis (aRb) se, por exemplo, a está em 

melhor posição que b na classificação ascendente e se b vem à frente de a na destilação 

descendente. A matriz de performance das alternativas e critérios é mostrada na tabela 5: 

 

Tabela 5: Matriz de performance das alternativas e critérios 

 Critério 1 Critério 2 ... Critério v 

Alternativa 1 a11 a12 a13 a1v 

Alternativa 2 a21 a22 a23 a2v 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

Alternativa g ag1 ag2 ag3 agv 

Fonte: adaptado de Freitas et al. (2004) 

 

A seguir, é calculada a matriz de concordância com a comparação par a par das alternativas. 

 

Tabela 6: Matriz de concordância (c) entre as alternativas 

 Alternativa 1 Alternativa 2 ... Alternativa g 

Alternativa 1 1 c12 ... c1g 

Alternativa 2 c21 1 ... c2g 
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⋮ ⋮ ⋮ 1 ⋮ 

Alternativa g cg1 cg2 ... cgg 

Fonte: adaptado de Roy (1978) 

 

Com os resultados, forma-se a matriz das relações de subordinação, demonstrando entre 

as alternativas, quais são preferíveis, não-preferíveis e indiferentes umas às outras. A ordenação 

é feita por tomador de decisão, conforme a tabela 7 abaixo. 

 

Tabela 7: Ordenação final 

Ordem Decisor 1 Decisor 2 ... Decisor n Média 

1ª lugar alternativa alternativa Alternativa alternativa alternativa final 

2ª lugar alternativa alternativa Alternativa alternativa alternativa final 

3ª lugar alternativa alternativa Alternativa alternativa alternativa final 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

Último lugar alternativa alternativa alternativa alternativa alternativa final 

Fonte: adaptado de Freitas et al. (2004) 

 

Os graus de credibilidade finais mostram a distância que uma alternativa tem da outra 

após a classificação resultante, de acordo com a tabela 8. 

 

Tabela 8: Matriz dos graus de credibilidade (G) 

 Alternativa 1 Alternativa 2 ... Alternativa g 

Alternativa 1 1 G12 ... G1g 

Alternativa 2 G21 1 ... G2g 

⋮ ⋮ ⋮ 1 ⋮ 
Alternativa g Gg1 Gg2 ... Ggg 

Fonte: adaptado de Freitas et al. (2004) 

 

O índice de concordância global suporta a ordenação final das alternativas destacando 

as favoráveis e descartando as pouco escolhidas pelos tomadores de decisão. Isto permite 

identificar a melhor alternativa conforme a preferência dos atores. 

Para complementar a revisão da literatura, foram investigados artigos nacionais e 

internacionais sobre a utilização do método ELECTRE III para decisões em organizações do 

terceiro setor ou sem fins lucrativos. No entanto, publicações acadêmicas sobre a aplicação do 

método neste caso de estudo não foram encontradas. 
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2.2.2.Método de Leoneti (2012)  

 

Diferentemente dos cálculos utilizados nos demais métodos, o método de Equilíbrio 

proposto por Leoneti (2012) considera o equilíbrio de Nash (1951) para a solução multicritério, 

quando considerados comportamentos estratégicos. Esta característica permite avaliar diversos 

cenários, sendo estas semelhantes às da Teoria dos Jogos. No cenário do conflito de interesses, 

a Teoria dos Jogos demonstrou ter um alto potencial para ajudar na busca de um acordo 

plausível entre as partes envolvidas (LEONETI, 2012). De acordo com Neumann e 

Morgenstern (1944), a Teoria dos Jogos mostra que os jogadores racionais não vão maximizar 

somente suas estratégias, mas tentar atender dos demais jogadores concomitantemente. Isso 

permite uma negociação com informações mais abertas e melhor interação entre os atores, como 

esperado. 

Neste sentido, segundo Leoneti (2012), a aplicação da Teoria dos Jogos não apresenta 

soluções de forma maximizada ou minimizada, ao contrário das teorias econômicas de 

otimização, mas uma solução que visa considerar os diferentes interesses dos envolvidos, 

favorecendo acordos do tipo ganha-ganha. A fim de alcançar o melhor resultado possível, os 

jogadores interagem, assumem os movimentos dos demais jogadores e iniciam suas ações. 

Quando a melhor escolha é encontrada, ou seja, aquela que atende da melhor forma os objetivos 

dos jogadores, este é chamado de equilíbrio de Nash e solução do jogo. 

Para melhor visualização do método proposto, Leoneti (2012) desenvolveu a matriz de 

decisão cujo objetivo é identificar as preferências do tomador de decisão, conforme figura 4. 

Os critérios são os objetivos a serem atendidos e as alternativas são a variação de cada critério 

no conjunto de soluções. Por se tratar de objetivos quantitativos e qualitativos, é necessário 

padronizar os dados para que as escalas sejam comparáveis, segundo Leoneti (2012). 

 

 

Figura 4 - Estrutura geral da modelagem tradicional de problemas multicritério 
Fonte: Leoneti (2012) 
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Primeiramente, cada decisor apresenta sua preferência baseada nos critérios. As 

alternativas são então avaliadas conforme as preferências de todos os tomadores de decisão. Os 

passos para aplicação do método envolvem, primeiramente, a criação de uma matriz de decisão. 

Esta matriz pode ser estruturada a partir dos métodos de estruturação propostos na seção de 

estruturação de problemas. De forma geral, os tomadores de decisão definem os critérios e 

alternativas do processo a ser discutido. A matriz estrutura-se com as alternativas selecionadas 

em linhas e os critérios em colunas, como ilustrado na tabela 9. 

 

Tabela 9: Matriz de decisão 

  Critério 1 Critério 2 ... Critério n 

Alternativa 1 a11 a12 a13 a1n 

Alternativa 2 a21 a22 a23 a2n 

⋮ ⋮ ⋮ ⋮ ⋮ 

Alternativa m am1 am2 am3 amn 

Fonte: Leoneti (2012) 

 

No entanto, conforme Leoneti (2012), os critérios precisam ser avaliados segundo sua 

direção, pois sua maximização ou minimização podem levar a diferentes alternativas. Na 

avaliação multicritério, a melhor alternativa seria aquela que minimiza efeitos negativos, como 

custos altos, enquanto maximiza o valor agregado entregue em um serviço, por exemplo. A 

matriz de decisão precisa passar por uma normalização para padronizar as unidades de medida 

dos critérios e suas direções. Leoneti (2012) adotou a fórmula de normalização proposta por 

Deng (2007), de acordo com a Equação 7. 

 

nij = 
𝑎𝑖𝑗

(∑ 𝑎𝑖𝑘
2 )𝑛

𝑘=1
1 2⁄                                                            (7) 

 

O valor nij representa o valor da alternativa aij quando normalizada pelo critério j para 

situações em que o objetivo é maximizar o critério. No caso de minimização, a fórmula acima 

é utilizada como 1/nij.  

Por fim, Leoneti (2012) também considerou o perfil dos jogadores na interação. 

Zopounidis e Doumpos (2002) ressaltam que os métodos multicritério não podem seguir o 

procedimento automático puramente, mas ponderar também as considerações dos tomadores 

de decisão. Zopounidis e Doumpos (2002) consideram que a especificação dos pesos para os 

critérios, utilizados na avaliação, precisam estar bem alinhados a cada característica de 
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alternativas para o melhor aproveitamento da metodologia multicritério. Conforme Srdjevic 

(2007), quanto maior o número de decisores, maior é a chance de surgir conflitos e gerar esta 

divergência de pesos aos critérios, pois os modelos são destinados às decisões individuais, e 

não grupal. Em exemplo ilustrado por Leoneti (2012), um jogador pode dar um peso 8, de 0 a 

10, à um critério, e outro jogador dar peso 2. Numa média simples, conforme utilizado nos 

modelos tradicionais, o peso do critério seria 5, entretanto, esta média não representa a opinião 

de nenhum dos jogadores desta decisão com relação àquele critério. Isto não levaria a uma 

decisão justa e equilibrada, podendo ocasionar, inclusive, problemas com a negociação. 

O próximo passo é a criação da Matriz de Similaridade utilizando a função 8 e 9, 

proposta por Deng (2007), para medir os possíveis conflitos nesta decisão multicritério. As 

fórmulas calculam os ângulos (cosθij) e as similaridades (Sij) entre as alternativas. 

 

cosθij = 
∑ 𝑎𝑖𝑘𝑎𝑗𝑘

𝑚
𝑘=1

[(∑ 𝑎𝑖𝑘
2𝑚

𝑘=1 )(∑ 𝑎𝑗𝑘
2𝑚

𝑘=1 )]
1 2⁄                                                              (8) 

Sij = 
(∑ 𝑎𝑖𝑘

2𝑚
𝑘=1 )

1 2⁄
cos𝜃𝑖𝑗

(∑ 𝑎𝑗𝑘
2𝑚

𝑘=1 )
1 2⁄                                                                 (9) 

 

Com estes resultados, as alternativas serão novamente normalizadas e as estratégias dos 

jogadores passarão a compor as possibilidades de trocas. Em outras palavras, é possível 

encontrar dentre as alternativas, qual alternativa cada jogador trocaria para atender suas 

preferências. Isto é demonstrado na tabela 10 a seguir: 

 

Tabela 10: Similaridades entre as alternativas e a alternativa ideal 

 Similaridades para o jogador com 

perfil 1 

Similaridades para o jogador com 

perfil 2 

Alternativa 1 S11 S21 

Alternativa 2 S21 S22 

Alternativa 3 S31 S23 

Alternativa 4 S41 S24 

Fonte: Adaptado de Leoneti (2012) 

 

Quanto mais próximo de 1 este resultado, mais próxima do ideal é aquela alternativa 

para o jogador. A partir desta tabela, Leoneti (2012) propôs que as similaridades apresentadas 

representassem a função utilidade dos tomadores de decisão. Desta forma, uma tabela de 

pagamento deve traduzir a preferência dos jogadores de forma numérica (equação 10). 
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Φ(ai | aj,...,an)=
(𝑎𝑖−

∑ |1−𝐶𝑖𝑘|𝑛
𝑘=2

𝑛−1
)+

∑ 𝑎𝑘
𝑛
𝑘=2
𝑛−1

2
                                          (10) 

 

A partir desta equação, a tabela de pagamentos é estruturada para cada jogador conforme 

tabela 11. 

 

Tabela 11: Tabela de pagamentos para o jogador X 

  Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4 

Alternativa 1 Φ11 Φ12 Φ13 Φ14 

Alternativa 2 Φ21 Φ22 Φ23 Φ24 

Alternativa 3 Φ31 Φ32 Φ33 Φ34 

Alternativa 4 Φ41 Φ42 Φ43 Φ44 

Fonte: Adaptado de Leoneti (2012) 

 

Os maiores valores dentre as alternativas apresentadas para cada jogador mostram o 

maior ganho possível, devido à medida de similaridade. Através desta tabela, é visto que as 

melhores alternativas para cada jogador podem ou não ser as mesmas. O Modelo de Equilíbrio, 

enfim, estabelece a solução que seria melhor para todos os jogadores considerando a 

aceitabilidade de cada um com base nos equilíbrios de Nash calculados. 

 

2.3 Tomada de Decisão em grupo e negociação 

 

As organizações possuem relações e atividades que precisam ser controladas por meio 

dos gestores e, desta forma, a tomada de decisão é o ponto crítico para alcançar os objetivos 

planejados. No processo de tomada de decisão, a disponibilidade de informações e 

conhecimentos é essencial, no entanto, estes geralmente estão fragmentados. Assim, a 

comunicação e o trabalho em equipe tornaram-se fundamentais para a realização da tomada de 

decisão que envolve atores, critérios de avaliação, conflitos e soluções. Consequentemente, a 

partilha do conhecimento permite a tomada de decisão mais completa (ANGELONI, 2003).   

 

2.3.1 Negociação 

 

Segundo Almeida et al. (2012), a negociação é um processo entre duas ou mais partes 

que estão trabalhando para alcançar objetivos através de um acordo em situações que existam 

interesses comuns e conflitantes. Nas negociações, devem-se gerar possíveis alternativas 
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desejáveis para todas as partes e cada parte deve avaliar o valor das compensações relacionadas 

quanto à renúncia em termos de um assunto para ganhar em outro. 

Considera-se complexo encontrar um consenso em grupo onde há discussões que 

envolvem decisões profundas e estratégicas para a organização, pois demanda diversos agentes, 

critérios e interesses, de acordo com Gomes (2006). A presença de subjetividade existe e os 

processos de tomada de decisão podem ser imprecisos. Isto pode ser amenizado quando o grupo 

se concentra nos interesses e o alcance do objetivo desta tomada de decisão (WIBOWO; DENG, 

2013). Conforme Almeida e Martinelli (2008), é importante decidir de forma clara as metas da 

negociação para que as ferramentas que auxiliam neste processo diminuam possível 

subjetividade da decisão ideal. 

Conforme Fisher, Ury e Patton (1994), a negociação deve ser julgada imparcialmente 

produzindo um acordo sensato, ser eficiente e não prejudicar o relacionamento entre as partes. 

Ainda defendem a vantagem de usar critérios objetivos para se concluir a negociação. Estes 

devem ser legítimos e práticos. Os autores ainda apresentam que para assumir riscos na 

negociação, os agentes precisam estar seguros de suas habilidades com relação ao que se está 

defendendo e, quando o resultado da negociação levou a uma decisão em que o agente não 

possui domínio, bons jogadores passam a investir no conhecimento do que foi escolhido na 

negociação para que a equipe alcance os objetivos. 

Conforme Prioste (2003) e Ruwer e Canoas (2009), na organização social, os conflitos 

aumentam e tornam-se mais complexos quando a entidade está em crescimento, defrontando 

cada vez mais com ideias e opiniões diversas dos gestores. Isto desencadeia conflitos levando 

a distorções perceptivas. No entanto, quando se possui interesses comuns, a negociação para 

solução e problemas pode trazer ideias criativas. O clima emocional encontrado na gestão de 

ONG favorece as decisões pessoais dos membros em detrimento das resoluções assertivas. 

Prioste (2003) elaborou dez passos para se chegar em acordos ganha-ganha na gestão de ONG 

baseados na teoria de Fisher, Ury e Pattons (1994), que são: incentivar os participantes a 

identificar o problema real em conjunto, identificar um mediador, definir os critérios que as 

soluções necessitam atender para que seja uma solução satisfatória, promover sugestões para 

estimular as pessoas a falarem suas propostas, selecionar as ideias mais plausíveis e avaliar as 

consequências. Além disso, é importante definir metas e compromissos para os participantes, 

estipular prazo para avaliação e implementar as ações.  

Segundo Pereira e Moraes (2009), trabalhar em uma ONG, mesmo existindo contrato 

trabalhista, não é o mesmo que trabalhar em uma empresa privada ou órgão público: a 

motivação é intrínseca ao trabalho e é preciso que os colaboradores vejam este trabalho como 
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uma missão. O gestor é desafiado a criar condições ambientais adequadas para que os membros 

da entidade mantenham seu entusiasmo em relação à organização para mitigar conflitos 

profissionais. Paralelamente à gestão de pessoas, a negociação no Terceiro Setor também é 

voltada para a construção de parcerias e alianças estratégicas principalmente para a 

sobrevivência da ONG. Conforme Tachizawa (2007), é fundamental que existam habilidades e 

talento para a criação e o cultivo das parcerias com investidores e fornecedores da entidade 

social. A negociação demanda a capacidade de saber ouvir e descobrir oportunidades que 

resultem em benefícios mútuos. Uma boa negociação define se haverá uma relação de contrato 

ou de cooperação nas parcerias. 

 

2.4 Teoria dos Jogos 

 

Segundo Oliveira e Gennari (2009), o objetivo fundamental da Teoria dos Jogos é 

representar a disputa entre duas ou mais pessoas através de uma interação calculada 

matematicamente formulando todas as possíveis decisões, em que a perda máxima e o ganho 

máximo são analisados por cada jogador. Em termos econômicos, o objetivo é minimizar as 

perdas, conhecidos hoje como teorema minimax. Com relação ao conflito de interesses, esta 

teoria pode ser replicada em qualquer situação de decisão. 

De acordo com Fiani (2006), jogos são modelos que tratam de interações estratégicas que 

ocorrem devido as ações dos jogadores envolvidos que afetam uns aos outros. As possibilidades 

de interação estratégica dependem de todas as ações disponíveis para os jogadores. Ou seja, 

cada jogador pondera as suas opções e também as opções que cada jogador possui. Durante o 

jogo, os atores tomam as decisões ao mesmo tempo. Consequentemente, as escolhas geram 

recompensas baseadas em funções numéricas que mostram como o jogador percebe cada 

resultado. Ainda, a recompensa representa para o jogador a escolha com maximização de ganho 

ou minimização de perda, e não a vontade exata do jogador, expandindo a ideia do “preferível” 

ou “tão preferível quanto” como opção. 

De acordo com Oliveira e Gennari (2009), há dois tipos de jogos: os de soma zero e os 

de soma não-zero. Nos jogos de soma zero, o ganho de um jogador é igual a perda de outro. 

Entretanto, em jogos de soma não-zero, os participantes podem ganhar ou perder. Decisões que 

envolvem comportamento de empresas e concorrência ou mesmo comportamento do 

consumidor podem ser representados nestes modelos matemáticos. 

A teoria dos jogos proposta por von Neumann e Morgenstern foi aprofundada por John 

Nash em 1950, que publicou o artigo “Non-Cooperative Games” apresentando o equilíbrio 
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entre as interações estratégicas. Neste equilíbrio, cada jogador adota uma estratégia que seja 

ótima frente a estratégia dos outros jogadores (FIANI, 2006). John Nash estudou a combinação 

dos jogos cooperativos, em que o objetivo é que os jogadores colaboram para um resultado do 

tipo ganha-ganha, e dos jogos não-cooperativos, onde a intenção é o ganho unilateral. Assim 

como nos movimentos de mercado, as escolhas são feitas simultaneamente entre os jogadores. 

Calculando a perda mínima, Nash chegou ao resultado em que todos teriam o mínimo de 

prejuízo para satisfazer o mais próximo possível cada um dos participantes. Em outras palavras, 

chegou ao equilíbrio alcançando a situação que beneficiaria de forma otimizada a todos. Nesta 

situação busca-se um acordo entre os jogadores para encontrar a solução e o sistema entra em 

equilíbrio (OLIVEIRA; GENNARI, 2009). 

Um clássico exemplo é o dilema dos prisioneiros. Três criminosos foram presos e 

submetidos a um interrogatório separadamente. Cada criminoso é informado de que, se nenhum 

deles confessar a participação no crime e a participação dos demais, todos serão condenados a 

uma curta pena. Porém, se apenas um deles confessar, este será libertado e os demais 

permanecerão presos e receberão penalidades rigorosas. Por fim, se todos confessarem, todos 

serão punidos, mas as penas serão medianas e iguais. Analisando individualmente, a melhor 

opção é a segunda para obter a liberdade, no entanto, se todos fizerem isto, receberão a 

penalidade mediana. Assumindo e chegando ao consenso encontra-se o equilíbrio, pois a pena 

é a menor, sempre ao considerar a escolha do outro, e vem com a garantia da colaboração dos 

demais (OLIVEIRA; GENNARI, 2009). 

Este exemplo ilustra que a recompensa individual não é a mesma recompensa para o 

conjunto dos jogadores, o que acontece nos movimentos econômicos, mesmo na situação de 

informação assimétrica e negociação. 
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3 METODOLOGIA 

 

O presente estudo é uma pesquisa aplicada, com a utilização de análises qualitativas, 

para estruturação e negociação, e quantitativas, para os métodos, para avaliar a aplicação de um 

método desenvolvido com base na Teoria dos Jogos para auxiliar na tomada de decisão em 

grupo voltada para a realidade de uma entidade comunitária. Uma planilha eletrônica em 

ambiente Excel, que contém o método proposto por Leoneti (2012), é a ferramenta utilizada 

para inserir os dados discutidos em reunião com os tomadores de decisão da entidade. Estes 

dados referem-se a um problema a ser discutido nas reuniões da entidade, que contém possíveis 

alternativas para solucioná-lo. O método ELECTRE III também é utilizado em ambiente Excel 

para avaliar a escolha final do grupo. 

As duas primeiras visitas à ONG foram realizadas para coletar informações a respeito 

da ONG e realizar um brainstorming com uma entrevista aberta, não estruturada, assim como 

apresentar à diretoria o objetivo da pesquisa e contextualizá-los com o tema. Como resultado, 

foram levantados dados a respeito da ONG, histórico, atividades e possíveis problemas que 

poderiam ser trabalhados na pesquisa, bem como algumas alternativas aplicadas para cada 

problema. Juntamente com dois dos diretores, o problema foi escolhido. 

Para consolidar e dar suporte à formulação do problema, foram estudados na literatura 

alguns métodos para estruturação de problemas, levantamento de alternativas e critérios, 

especificamente, pois os artigos sobre a aplicação dos métodos não divulgam esta etapa, em sua 

maioria. 

Uma terceira entrevista foi marcada com um diretor, sendo esta entrevista estruturada 

conforme o método de levantamento de objetivos de Keeney (1992), conforme consta no 

Quadro 2. Através deste roteiro, foi possível encontrar os objetivos da ONG e esclarecer quais 

seriam as alternativas viáveis para encontrar a solução do problema em novo brainstorming 

com o diretor e a presidente da ONG, e assim levantar os critérios de avaliação. 

Na quarta reunião, foi levada à diretoria a matriz de decisão, com as alternativas e 

critérios estruturados para ponderar cada alternativa frente aos critérios e ordenar os critérios 

mais importantes para a ONG no cenário atual. Após estas ponderações, a matriz foi validada 

para a aplicação. 

A quinta, e última reunião, foi realizada com três diretores para a aplicação dos métodos. 

Foi apresentado a eles o problema, a matriz de decisão e a ordem dos critérios validados, e 

posteriormente, cada um ordenou, individualmente, as alternativas mais importantes, os 
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critérios mais importantes e uma votação entre as alternativas, podendo votar mais de uma 

opção e não podendo votar em todas. Cada etapa está detalhada a seguir. 

 

3.1 Estruturação do problema 

 

A estruturação do problema foi planejada de acordo com um brainstorming na entrevista 

com os diretores da ONG. Após coletar a maior parte das informações e identificar juntamente 

com estes atores quais poderiam ser os problemas da ONG para aplicar o trabalho, foi adotado 

o procedimento proposto por Keeney (1996) em seu método VFT para complementar os 

resultados do primeiro brainstorming. Durante a entrevista seguinte, a lista de objetivos da 

entidade foi levantada, juntamente com as limitações e os problemas. Assim como no VFT, 

cada item foi separado e discutido para encontrar a definição do problema da pesquisa aplicada 

e quais são os atores envolvidos para a solução deste problema. A partir deste levantamento, 

alternativas óbvias foram encontradas e relacionadas ao objetivo fundamental da ONG. 

Objetivos-meios foram captados e relacionados ao objetivo fundamental. Nesta nova fase, o 

entrevistado juntamente com o pesquisador encontrou alternativas viáveis vistas como 

oportunidade para se chegar ao objetivo fundamental. Desta forma, a matriz de decisão pode 

ser proposta com as alternativas finais, acordadas pelo tomador de decisão.  

 

3.2 Método de resolução do problema 

 

A partir dos dados iniciais – matriz de decisão, a mediação foi realizada de forma 

presencial, por meio de reuniões agendadas, com a apresentação dos resultados a partir da 

utilização da planilha eletrônica baseada nos pagamentos dos jogadores propostos pelo método 

de Leoneti (2012). Para a comparação dos resultados, o método escolhido para o estudo é o 

método ELECTRE III, pois ele considera a mesma ponderação dos critérios do que o Método 

de Equilíbrio, além do AHP ter maior dificuldade para sua aplicação. Também foram utilizados 

um sistema de votação das alternativas entre os membros da diretoria para a solução do 

problema. Estes resultados foram apresentados de duas formas: (i) para cada jogador ao final 

de cada rodada de negociação; (ii) para cada jogador no início de cada rodada de negociação. 

Em ambos os casos, o objetivo é verificar se, ao tomar decisões em grupo, as pessoas trabalham 

para chegar ao consenso, ou seja, trabalham para uma solução de consenso mesmo quando o 

resultado final não seja o que irá satisfazer plenamente aos jogadores envolvidos. 
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3.3 Aplicação do método 

 

Foi realizada uma aplicação do método junto à entidade Círculo Operário situado no 

bairro do Campus da USP Ribeirão Preto, onde há um contato estabelecido com um dos 

responsáveis pela entidade, o doutorando Joab da Silva Xavier, da Universidade de São Paulo. 

Informações sobre a organização, como histórico e atividades desenvolvidas, foram levantadas 

nas primeiras visitas realizadas durante a primeira fase da pesquisa, tanto durante o 

funcionamento diário da entidade como na participação em reunião mensal da diretoria. 

As discussões nas reuniões definiram os problemas a serem decididos em grupo, sendo 

que o objetivo principal era a da estabilidade financeira da entidade. Assim, em uma reunião 

extraordinária, os resultados do Equilíbrio propostos por Leoneti (2012) e da metodologia 

ELECTRE III foram comparados com o resultado via votação e discussão dos membros da 

diretoria da entidade. 
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4 RESULTADOS 

 

4.1 Estudo de caso - Círculo de Trabalhadores Cristãos de Vila Tibério 

 

4.1.1 Círculo Operário da Vila Tibério  

 

Segundo a Federação de Trabalhadores Cristãos do Estado de São Paulo – FETCESP- 

os círculos operários são instituições sociais sem fins lucrativos de utilidade pública, voltadas 

à promoção do ser humano e de suas comunidades. Estes círculos promovem o princípio de 

humanismo cristão, democrático e participativo, já que atuam como defensores de causas 

sociais. Ao todo são 19 entidades no estado de São Paulo (FEDERAÇÃO DE 

TRABALHADORES CRISTÃOS DO ESTADO DE SÃO PAULO, 2014).  

De acordo com a Confederação Brasileira de Trabalhadores Circulistas (2014), o 

primeiro círculo foi fundado em 1932 em Pelotas/RS, pelo padre jesuíta Leopoldo Brentano, 

com a finalidade de apoiar a classe trabalhadora e popular. Entidade que surgiu baseada nas 

encíclicas Rerum Novarum. O objetivo do Círculo Operário, como ficou conhecido o Círculo 

de Trabalhadores Cristãos, era congregar os operários que não tinham suporte de sindicatos 

locais. Sua atividade se baseava na formação de lideranças e discussões nas questões dos 

trabalhadores (CONFEDERAÇÃO BRASILEIRA DE TRABALHADORES CIRCULISTAS, 

2014). Com o surgimento dos sindicatos dos operários, o objetivo do Círculo Operário passou 

a agregar concomitantemente o bem-estar da comunidade local.  

De acordo com a entrevista com o Joab da Silva Xavier, o Círculo Operário da Vila 

Tibério em Ribeirão Preto, foi fundado em 29 de novembro de 1960 e desenvolveu suas 

atividades da data da sua fundação até meados de 2000, ocasião em que suas atividades foram 

encerradas. Em 2005, por iniciativa do pároco do Santuário de Nossa Senhora do Rosário, do 

mesmo bairro, um grupo de pessoas assumiu o desafio de reerguer a referida instituição. Em 13 

de maio de 2008, foi eleita a nova diretoria que reiniciou os trabalhos de reconstrução e reforma 

e, no dia 29 de outubro de 2009, o círculo reiniciou suas atividades.  

 

4.1.2 Estrutura da entidade  

 

O Círculo Operário é formado pelos diretores, Conselho Fiscal (obrigatório por lei), 

profissionais e voluntários. A diretoria possui presidente, vice-presidente, 1º Secretário, 2º 

Secretário, 1º Tesoureiro e 2º Tesoureiro. Esta diretoria é modificada a cada três anos, com uma 

reunião entre os diretores, Conselho Fiscal, porém anunciada ao público para permitir 
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potenciais participantes. Este grupo é totalmente voluntário, composto por seis integrantes e 

também participa da rotatividade trienal. A diretoria e o conselho se reúnem uma vez por mês 

para discutir questões do Círculo e para planejar o próximo mês. Além disso, estes voluntários 

frequentam o Círculo, pelo menos semanalmente, para resolver questões rotineiras a uma 

entidade comunitária, podendo existir reuniões extraordinárias.  

Os profissionais que desenvolvem as atividades são, a maior parte, autônomos, 

prestadores de serviço, e outros profissionais trabalham de forma voluntária. Há educadores 

físicos, psicóloga e terapeuta ocupacional, entre outros profissionais. Existe um professor para 

cada atividade fixa, e eventuais profissionais que desenvolvem palestras voluntariamente a 

respeito de saúde, vida idosa e assuntos cotidianos. 

  

4.1.3 Atividades  

 

De acordo com o Prof. Xavier, o Círculo Operário vem desenvolvendo suas atividades 

junto aos integrantes da Terceira Idade do bairro Vila Tibério em Ribeirão Preto. Apesar do 

Círculo Operário ter objetivos pautados na organização dos trabalhadores, a cidade já possui 

sindicatos de diversas áreas. Somando-se a isto, o grupo que dirige a entidade enxergou a 

necessidade de trabalhar para buscar melhorias para o envelhecimento populacional, que é uma 

nova preocupação à sociedade. Desta forma, o Círculo Operário da Vila Tibério desenvolve o 

trabalho social com idosos, assim como o Serviço Social do Comércio – SESC de Ribeirão 

Preto já atua.  

Atualmente, as atividades desenvolvidas pelo Círculo direcionadas ao público da 

Terceira Idade, são: (i) Coral, (ii) Ginástica, (iii) Tai chi chuan, (iv) Trabalhos manuais, (v) 

Terapia ocupacional e medidas psicoeducativas, (vi) Inclusão digital, (vii) Momento de prosa, 

(viii) Serviço de assistência social, (ix) Tardes de lazer, (x) Passeios culturais e (xi) Sessões de 

cinema. Estas atividades são expostas no mural relativo ao mês vigente para que o número de 

participantes seja preenchido para cada atividade. Além destas atividades, o Círculo Operário 

desenvolve Festas Juninas, festivais culturais, Sarau Musical, comemorações de Dia das 

Mães/Pais, Dia dos Idosos e Excursões, e eventos para prestigiar o talento e as habilidades de 

cada idoso do Círculo. Festas da Pizza são feitas para arrecadação de recursos, onde a diretoria 

e alguns voluntários compram a massa e preparam a pizza para vender aos idosos, familiares e 

no bairro.  
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4.2 Escolha e estruturação do problema 

 

Através de brainstorming na primeira entrevista, identificamos o problema e possíveis 

soluções para ele. No segundo encontro, a metodologia proposta por Keeney (1996) foi aplicada 

junto aos entrevistados Joab da Silva Xavier e a presidente da ONG, para entender os objetivos 

da ONG e auxiliar na estruturação do problema por meio dos valores e respectivos objetivos. 

Primeiro, para identificar objetivos, o entrevistado foi questionado sobre os objetivos da ONG 

para a comunidade. Alguns dos objetivos encontrados foram: construir uma imagem 

institucional, ou seja, maximizar a imagem perante o público e ampliar parcerias da ONG, seja 

com outras ONGs, universidades e empresas privadas, conforme demonstrado no Quadro 3.  

 

Fundamental Meio Fim 

Ampliar serviço e trabalho 

assistencial 
Atrair mais voluntários 

Atender expectativas dos 

stakeholders 

 Manter custo baixo 
Manter boa renda fixa e 

autonomia financeira 

 
Dar autonomia aos colaboradores e 

funcionários para buscar apoio 
Construir imagem institucional 

 Fortalecer parcerias existentes 
Aumentar o número de parcerias 

da ONG 

 Criar comunicação com a sociedade  

Quadro 3 – Objetivos Fundamentais, Meio e Fim. 
Fonte: elaborado pela autora. 

 

Os objetivos encontrados foram estruturados por meio do método VFT, inquirindo os 

entrevistados se, caso não houvesse limitações, qual seria o principal objetivo da entidade, para 

buscar os objetivos fundamentais para estruturar o problema. Foi verificado que o objetivo 

principal da entidade seria aumentar o trabalho assistencial e melhorar os serviços prestados, 

oferecendo maior volume de atividades aos idosos que frequentam a ONG e, 

consequentemente, aumentar o número de alunos e frequentadores da ONG. Além disto, os 

entrevistados foram questionados sobre as alternativas que seriam viáveis dado às limitações 

atuais da entidade. 

A ONG é mantida com recursos municipais, no entanto estes não foram recebidos no 

ano corrente. Desta forma, os dirigentes não sabem se conseguirão estar abertos até o próximo 

ano, correndo o risco de fechar as portas. Uma de suas principais fontes de renda é a Nota Fiscal 

Paulista, porém, está sujeita a alterações futuras, arriscando este recurso para a ONG. Mudança 

de governo, verba de órgãos públicos, apoio empresarial são fatores que influenciam as decisões 
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deles. Assim, o problema deste trabalho é identificar onde os voluntários precisam focar seus 

esforços para manter uma boa renda fixa e manter autonomia financeira, visto que a ONG já 

encerrou suas atividades anteriormente devido à instabilidade financeira. Os entrevistados 

também foram questionados como pretendem atingir a decisão de encontrar uma fonte de 

recursos financeiros segura para a ONG.  

 

 

4.3 Levantamento das alternativas 

 

A partir de brainstorming com os diretores, as seguintes alternativas possíveis foram 

discutidas:  

 

Captação de recursos financeiros existentes: 

 Cupons Fiscais 

 Verba da SEMAS 

 Promoções fixas (festa da pizza, quermesse, almoço e jantar por adesão) 

 

Fontes financeiras em projeto para avaliação: 

 Projetos para o governo estadual (esporte e cultura) 

 

Novas fontes para captação de recursos discutidas: 

 Recursos de organismos internacionais 

 Apoio de empresas privadas 

 Mensalidade dos usuários, sendo esta a última possibilidade caso nenhuma das 

anteriores fossem possíveis. 

 

Tachizawa (2007) citou algumas destas formas de captação de recursos em sua pesquisa, 

enfatizado neste trabalho. Como as duas primeiras alternativas serão mantidas como fonte de 

captação de recursos permanente até sua extinção, caso ocorra, elas não serão consideradas na 

aplicação. Assim, as alternativas escolhidas para a negociação foram: Projetos com o governo 

estadual, promoções fixas, recursos de organismos internacionais, apoio de empresas privadas, 

mensalidade dos usuários. 
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4.4 Levantamento dos critérios 

 

Os critérios que mensuraram cada alternativa foram discutidos a partir das propriedades 

estabelecidas por Franco e Montibeller (2010), ou seja, foram levantados os critérios que 

possuem relação entre o impacto da adoção da alternativa e que possam cobrir as consequências 

com trade-offs claros entre elas. Os critérios escolhidos foram: retorno financeiro, risco, 

facilidade, número de pessoas envolvidas, tempo, imagem institucional, número de parcerias, 

relação entre custo e retorno. 

O retorno financeiro de cada alternativa é o principal critério que aponta os valores 

advindos de cada fonte de renda. A ausência deste critério prejudica a escolha da melhor 

alternativa, pois é a partir do orçamento que a ONG poderá planejar suas atividades ao longo 

de um período.  

A relação entre custo e retorno apresenta o quanto deste valor adquirido de cada 

alternativa representa frente aos custos totais da ONG.  

O risco significa a chance desta fonte de captação não dar certo devido a alguns motivos 

como avaliação do projeto por terceiros, como o caso das doações governamentais, das agências 

internacionais e das empresas. Visto que é um critério qualitativo, foi utilizada uma escala de 0 

a 10, em que 0 significa menor risco de negação da verba, e 10 maior risco de ter a verba negada.  

A facilidade, no entanto, mostra a alternativa que possui maior controle pelos diretores 

da ONG, assim como prontidão para captar o recurso. Na escala de 0 a 10, menor facilidade 

está para 0 e maior facilidade é 10. 

Pessoas envolvidas com cada alternativa é um critério que descreve o quanto de mão de 

obra será utilizado para escrever, acompanhar os projetos e as particularidades de cada 

investidor, visitar as empresas potenciais ou mesmo trabalhar nas promoções de forma 

planejada e efetiva. Este critério apresenta estimativa do número de pessoas diretamente 

envolvidas em cada alternativa.  

O critério de tempo mede quanto tempo é estimado desde o início do projeto até a 

captação dos recursos. Para a ONG é extremamente importante que haja este planejamento para 

organizar o orçamento e o caixa da mesma até que este recurso entre na entidade. Na escala de 

0 a 10, 0 significa menor tempo gasto para o início do projeto até a captação do recurso e 10, o 

maior tempo gasto desde a decisão na adoção desta alternativa até a captação do recurso 

financeiro. 
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Os próximos dois critérios representam critérios levantados através do método VFT, 

com a identificação de objetivos pretendidos pela entidade. Eles são: imagem institucional e 

número de novas parceiras. 

Imagem institucional representa a alavancagem da imagem da ONG perante os 

colaboradores, financiadores, usuários e o público em geral. A imagem Institucional é uma 

ferramenta fundamental para a comunicação da entidade e seu objetivo é ser maximizada. Na 

escala de 0 a 10, 0 representa que a imagem institucional será pouco ou não afetada pela escolha 

desta alternativa e 10 é o quanto a imagem institucional pode receber através da alternativa 

escolhida, com maior comunicação da ONG, visibilidade e credibilidade perante o público. 

Número de parcerias representa a chance de construir novas parcerias através da 

alternativa adotada. Na escala de 0 a 10, 0 representa nenhuma nova parceria na escolha desta 

alternativa e 10, a chance de novas parcerias para a ONG. 

 

4.5 Matriz de decisão 

 

A partir das alternativas e critérios levantados, o entrevistado Joab ponderou os critérios 

de acordo com os valores quantitativos da entidade e a escala de 0 a 10 para cada item 

qualitativo. Nesta fase, a matriz foi validada para então, dar andamento ao processo de 

elaboração do caso para o modelo multicritério, conforme tabela 12. 

 

Tabela 12: Matriz de Decisão para o problema da ONG 
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Projeto governo estadual 

(esporte e cultura) 415.000 3 7 8 7 7 8 3 

Promoções fixas 
6.000 2 8 15 2 2 10 7 

Recursos de agências 

internacionais 200.000 5 5 5 8 6 10 10 

Apoio de empresas 

privadas 
54.000 4 6 10 7 9 10 10 

Cobrar dos usuários 60.000 2 8 5 1 4 10 1 

Fonte: elaborada pela autora. 

 

Após a validação da matriz, o entrevistado classificou na ordem de mais importante para 

menos importante cada critério. Este ranking é utilizado para encontrar os pesos para os 
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critérios que serão aplicados nos métodos multicritérios selecionados utilizando a metodologia 

do Rank-Ordered Centroid3. O ranking abaixo proposto encontra-se no Quadro 4. 

 

Classificação Critério 

1º Imagem Institucional 

2º Facilidade 

3º Retorno Financeiro 

4º Risco 

5º Tempo 

6º Custo/Retorno 

7º Número de parcerias 

8º Pessoas envolvidas 

Quadro 4 – Ranking dos critérios 

 

4.6 Aplicação dos métodos 

 

A partir da matriz estabelecida, uma reunião extraordinária foi marcada onde três 

tomadores de decisão (diretores da ONG) avaliaram os critérios e as alternativas, visando 

determinar a melhor alternativa para o atendimento do objetivo global desejado, que seria 

direcionar os esforços para a alternativa mais viável para captação de recursos. Os três 

participantes da reunião extraordinária classificaram na ordem de mais importante para menos 

importante cada critério. Esta ordenação foi utilizada para encontrar os pesos para os critérios 

que foram aplicados nos métodos de Leoneti (2012) e ELECTRE III, utilizando a metodologia 

do Rank-Ordered Centroid. As classificações de cada diretor encontram-se no Quadro 5. 

 

Critério 
Classificação 

Decisor A 

Classificação 

Decisor B 

Classificação 

Decisor C 

Custo/Retorno 7º 7º 5º 

Facilidade 4º 8º 3º 

Imagem institucional 6º 3º 1º 

Número de parcerias 3º 4º 6º 

Pessoas envolvidas 2º 1º 8º 

Retorno financeiro 1º 2º 2º 

Risco 8º 6º 4º 

Tempo 5º 5º 7º 

Quadro 5 – Ranking dos critérios de cada diretor. 

 

                                                           
3 O método ROC (STILLWELL et. al., 1981), considera que quando temos a ordenação dos pesos reais, porém 

não temos nenhuma outra informação quantitativa sobre eles, consideramos que os pesos são distribuídos 

uniformemente. 
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A avaliação das alternativas e a votação de cada diretor encontram-se nos demais 

quadros (Quadro 6 e Quadro 7). Inicia-se pela ordenação de preferências das alternativas (da 

melhor para a pior) realizada pelos atores individualmente. Esta classificação foi utilizada no 

método de equilíbrio de Leoneti (2012). Posteriormente, cada um votou em quais alternativas 

eles escolheriam.  

 

Alternativas 
Classificação 

Decisor A 

Classificação 

Decisor B 

Classificação 

Decisor C 

Projeto governo estadual 3º 3º 1º 

Promoções fixas 2º 1º 4º 

Recursos de agências 

internacionais 
4º 5º 3º 

Apoio de empresas 

privadas 
1º 2º 2º 

Cobrar dos usuários 5º 4º 5º 

Quadro 6 – Ranking das alternativas de cada diretor. 

 

Alternativas 
Classificação 

Decisor A 

Classificação 

Decisor B 

Classificação 

Decisor C 

Projeto governo estadual  X X 

Promoções fixas X X X 

Recursos de agências 

internacionais 
  X 

Apoio de empresas 

privadas 
X X X 

Cobrar dos usuários  X  

Quadro 7 – Votação das alternativas de cada diretor 

 

 

4.7 Negociação 

 

A partir dos resultados, os três diretores iniciaram a negociação, argumentando suas 

preferências para chegar à solução. Durante a negociação, o principal ponto discutido foi entre 

as opções de projetos governamentais e apoio de empresas privadas. O diretor que escreve os 

projetos atualmente apresentou fortes argumentos a favor da priorização em projetos para 

receber financiamento do governo, principalmente por trabalhar com um orçamento anual fixo, 

o que daria maior estabilidade financeira para a ONG. Outro diretor, mais focado na relação 

com as empresas privadas e empreendedores que fazem doações para a ONG, defendeu a 

facilidade e construção da imagem institucional quando há maior relação entre empresas 
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privadas e entidades do terceiro setor. Questões sobre a atual crise econômica direcionaram os 

argumentos sobre a folga financeira das empresas que apoiam a ONG. A negociação final do 

grupo concluiu que a ONG necessita do apoio das empresas privadas e dos projetos com o 

governo estadual. 

Os resultados de cada método foram apresentados aos atores da negociação, cujos 

resultados seguem nos quadros (Quadro 8, Quadro 9 e Quadro 10):  

 

Ordem Alternativas 

1° Projeto governo estadual 

2° Cobrar dos usuários 

3° Apoio de empresas privadas 

4° Recursos de agências internacionais 

5° Promoções fixas  

Quadro 8 – Resultados ELECTRE III. 

 

Ordem Alternativas 

1° Apoio de empresas privadas  

1° Promoções fixas 

3°  Projeto governo estadual 

3° Cobrar dos usuários  

5° Recursos de agências internacionais  

Quadro 9 – Resultados Approval voting (votação) 

 

Ordem Alternativas 

1º Projeto governo estadual  

2º Recursos de agências internacionais  

Quadro 10 – Resultados Método de Equilíbrio 
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5 DISCUSSÃO 

 

A decisão da negociação entre os diretores foi na seguinte ordem: (1ª) Apoio de 

empresas privadas, (2ª) Projeto governo estadual e (3ª) Promoções fixas. Pelo método de 

otimização ELECTRE III, a melhor alternativa sugerida seria (1ª) Projeto governo estadual. 

Pelo Modelo de Equilíbrio proposto por Leoneti, a melhor alternativa sugerida também seria 

(1ª) Projeto governo estadual. Pela votação, as melhores alternativas foram (1ª) Promoções fixas 

e (2ª) Apoio de empresas privadas.  

Como visto na literatura, as negociações do tipo ganha-perde são negociações 

unilaterais, enquanto que ganha-ganha são as negociações em que os envolvidos satisfazem da 

melhor forma seus interesses. Este último tipo de negociação caracterizou a negociação da 

decisão em grupo da entidade Círculo Operário. Neste caso, foi observada a adoção do tipo de 

negociação onde o grupo está engajado em encontrar a solução de forma unida, minimizando o 

risco de surgir desconfiança entre eles.  

Os conflitos de interesses entre os diretores foram encarados como aprendizagem sobre 

as alternativas durante o processo de negociação. Com isso, as partes estavam dispostas a 

negociar e tiveram seus objetivos esclarecidos, condições e poderes estabelecidos. Segundo 

Fisher; Ury e Patton (1994), a negociação deve ser julgada imparcialmente produzindo um 

acordo sensato, ser eficiente e não prejudicar o relacionamento entre as partes. Ainda defendem 

a vantagem de usar critérios objetivos para se concluir a negociação.  

Ademais, a tomada de decisão no ambiente do trabalho voluntário carrega consigo não 

só as habilidades puramente racionais dos atores da negociação, mas particularidades 

emocionais. Os gestores no trabalho social priorizam valores e identidades, não se restringindo 

apenas a identificar o seu problema e dar sua opinião em conselhos (VIDAL; MENEZES, 

2004). Neste caso, o problema financeiro foi uma oportunidade para os diretores encontrarem 

chances de contribuir para o desenvolvimento da ONG no sentido de identidade, projetando seu 

crescimento frente aos trabalhos sociais que ela pode desenvolver e seu impacto social na 

comunidade local. Isto pode ser visto claramente na escolha dos critérios que avaliaram as 

alternativas, como “Imagem Institucional” e “Número de parcerias”. 

O fluxograma proposto por Morais e Almeida (2006) contribuiu significativamente para 

a condução da pesquisa. Foi possível seguir as etapas conforme a estrutura, iniciando pela 

definição do problema, a identificação dos atores, alternativas e critérios, apoiados pelo método 

VFT de Keeney (1996). Os métodos multicritérios foram estudados para identificar quais 

seriam compatíveis com a situação abordada e o método ELECTRE III pode dar suporte ao 



53 
 

estudo e a comparação dos seus resultados com o método de Equilíbrio proposto por Leoneti 

(2012). A votação e a negociação auxiliaram na decisão dos parâmetros e avaliação da 

performance que moldaram as soluções do problema geradas pelos métodos.  

O método ELECTRE III forneceu a ordenação das alternativas utilizando critérios tanto 

qualitativos quanto quantitativos, conforme o melhor desempenho para a maioria dos critérios 

utilizados. Para o método de Equilíbrio de Leoneti (2012), cada decisor apresentou sua 

preferência baseada nos critérios. As alternativas foram avaliadas conforme as preferências de 

todos os tomadores de decisão envolvidos e uma matriz de decisão foi elaborada. Os cálculos, 

desenvolvidos na planilha Excel, trouxeram os resultados das alternativas de equilíbrio, ao 

passo que os cálculos no método ELECTRE III também apresentaram a ordem final das 

alternativas. 

Para complementar a revisão da literatura, foram investigados artigos nacionais e 

internacionais sobre a utilização do método ELECTRE III para auxiliar as decisões em 

organizações do terceiro setor ou sem fins lucrativos. No entanto, publicações acadêmicas sobre 

a aplicação do método neste caso de estudo não foram encontradas. Foi possível concluir que 

este estudo utilizando métodos multicritérios pode contribuir com os estudos na área de tomada 

de decisão por tratar-se de tema inédito, tanto para a aplicação do método ELECTRE III quanto 

para o método de Equilíbrio de Leoneti (2012).  

Os três diretores mostraram-se satisfeitos com os resultados e optaram por adotar a 

decisão do grupo realizada na negociação, onde a solução de consenso estava relacionada ao 

apoio das empresas privadas, seguida dos projetos com o governo estadual. Ressalta-se que o 

apoio dos resultados dos métodos de Leoneti (2012) e ELECTRE III indicaram como primeira 

opção o “Projeto governo estadual”, sendo que esta alternativa foi a efetivamente aplicada pelo 

diretor da ONG. Estes métodos possuem o objetivo de apoiar a tomada de decisão dos atores e 

não cumprir este papel, pois os MCDA são métodos que avaliam simultaneamente diversos 

aspectos relacionados com o desempenho de cada projeto e alternativa (MOTA; ALMEIDA; 

ALENCAR, 2009) podendo, desta forma, divergir da decisão tomada pelo grupo.  
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Esta pesquisa contemplou o estudo do referencial teórico para elaborar a avaliação de 

métodos de apoio à tomada de decisão, incluindo o método baseado na Teoria dos Jogos, de 

Leoneti (2012), e o método de otimização ELECTRE III na decisão em grupo de uma 

associação comunitária. A ferramenta de estruturação de problemas, Value-focused Thinking, 

auxiliou na formulação das alternativas e seleção dos critérios, estes apoiados pelo modelo de 

Franco e Montibeller (2010). A aplicação de modelos multicritérios para a análise de recursos 

financeiros de uma ONG pode auxiliar os gestores tanto para avaliar critérios qualitativos 

quanto quantitativos, possibilitando uma escolha mais objetiva. Os métodos estudados para esta 

pesquisa mostraram-se eficientes para a escolha das alternativas, pois a escolha do grupo na 

negociação, apoio das empresas privadas, e o resultado dos métodos, projeto com o governo 

estadual, foram implantadas na ONG.  

Os diretores da ONG demonstraram dificuldades para escolher as alternativas 

individualmente, assim como manter a coerência dos critérios escolhidos com as alternativas 

escolhidas, visto uma das maiores dificuldades desta pesquisa. A planilha Excel possibilitou o 

cálculo dos métodos durante a negociação com eficiência e agilidade, permitindo a discussão 

das alternativas encontradas após a negociação. Os métodos auxiliaram na tomada de decisão 

do grupo de diretores que permitiram a comparação considerando as preferências dos tomadores 

de decisão. Vale ressaltar que a pesquisa apresentou a aplicabilidade do método de Leoneti 

(2012) em situações reais, mostrando que este pode ser utilizado para outras situações de 

tomada de decisão em grupo. 
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