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RESUMO

A  p  r  e  s  e  n  t e  d  i s  s  e  r  t a  ç  a  o  o? s  t u  d  a  a  p  r  o  b  1 e  m  á  t i c  a  d  a  d  e c  i s  a  o  d  e  n  -■ 

t r o  d a  ó t i c a  q u e  c o n s i d e r a  q u e  e s t a  p o d e  s e r  d e s c r i t a  d e  d u a s  m a ­

n e i r a s  d i s t i n t a s  p o r  u m  a n a l i s t a  q u e  a u x i l i a  o u  a v a l i a  o  c o m p o r t a -  

m  e  n  t o  d  e  u  in d  e  c i s  o  r . N  a  p  r  i m  e  i r a  p  a  r t e  d  o  t r  a  b  a  1 1-, o  s  a  o  a  p  r e  s  e  n  t a  - 

d o s  m o d e l o s  q u e  F a z e m  u m a  a n á l i s e  d i r e t a  d a  d e c i s ã o ;  o u  s e j a ,  q u e  

a j u d a m  a  c o n s t r u i r  a  d e c i s ã o  q u e  s e r á  o  r e s u l t a d o  f i n a l  d o  . p r o c e s -  

s  o  e  o n d e  o  a n a l i  s  t a  a d  o t  a  a  p  o s i ç ã o  d  e  c o n s  e 1 h e i  r o  d  o  d  e c  i s o r .

N a  s e g u n d a  p a r t e ,  e s t u d o u - s e  m o d e l o s  d e  a n á l i s e  i n v e r s a ,  q u e  

s  e  d  á  n  o  r  m  a  1 m  e  n  t e  s  o  b  r  e  d  e  c  i s  o  e  s  j á  t o  m  a  d  a  s  , o  n  d  e  o  a  n  a  1 i s  t a  a  s  s  u  -  

m e  a  p o s i ç ã o  d e  o b s e r v a d o r  e  r e c o n s t i t u i  o  p r o c e s s o  i m p l í c i t o  s e -  

ia u  i d  o  p  e  1 o  d  e c  i s o r  .

A o  e x a m i n a r  e s s e s  d o i s  t i p o s  d e  a n á l i s e ,  e l a b o r o u - s e  u m a  M e ­

t o d o l o g i a  d e  A p o i o  a  T o m a d a  d e  D e c i s ã o  c o m  u m  e n f o q u e  m u l t i c r i t é ­

r i o  : u m  e s q u e m a  q u e  p o d e  s e r  p e r c o r r i d o  n u m  s e n t i d o  ( a n á l i s e  d i r e ­

t a )  o u  n o u t r o  ( i n v e r s a )  e  t e m  a  f i n a l i d a d e  d e  m o s t r a r  a s  e t a p a s  

P  o  r  q u  e  p  a  s  s  a  o  p  r  o  c  e  s  s  o  d  c-: c  i s  6 r i o , a  s  q  u  a  i s  n  a  o  n  e  c: e  s  s  a  r i a m  e  n  t e  

e  s  t ã o  1 i g a  d  a s  s e  q u e n c  i a 1 m e n  t e  e  s ã o  p e r  c o r r  i d  a s  1 i n  e a r  m e n t e  n o  d  e -  

c o r r e r  d e s t e  n a  p r á t i c a .  E n t e n d e - s e  q u e  n ã o  s ó  a s  v a r i á v e i s  t r a -  

d  i c  i o  n  a  1 m  e  n  t e  c  o  n  s  i d  e  r  a  d  a  s  t e  m  i n  f 1 u  ê  n  c  i a  s  o  b  r  e  o  r  e  s  u  1 1 a  d  o  d  e  s  s  e  

p r o c e s s o  m a s  t a m b é m  a  e s c o l h a  d o s  c r i t é r i o s ,  o  p e s o  d o s  a t o r e s  e n ~  

v  o  1 v  i d  o  s , o  f  u  n  c  i o  n  a  m  e  n  t o  d  a  o  r  g  a  n  i z  a  ç  ã  o , a  c  o  n  d  u  ç  ã  o  d  o  p  r  o  c e  s  s  o , 

e t  c .



A B S T R A C T

Th i s d i sser tat i on stud i es the dec i s i on mak i ng p roh 1 eiii ander 

the h y p o t h e s i s  that it can be d e s c r i b e d  in two diffe r e n t  ways by 

an analyst that e x a m i n e s  it's pro c e s s »  It's d i v i d e d  into three- 

parts. The first one p r e s e n t s  some direct a n a l y s i s  models, which 

a re c o n s i d e r e d  as a g u i d e ' f o r  the analyst s t i m u l a t i n g  each step of 

the d e c i s i o n  process.

Th e sec on d on e p r esen t s the i n ver se an a 1 y s i s mod els, wh i c: h 

a r e co n s i d e r e d  as a b eh a v  i or h y p ot hes i s for an analy s t w h ich wan t s 

t o d etermine, f r o m t h e dec i s i o n e f e c t i v e 1 y t a l< e n b y a d e c i s i o n m a -• 

ker, l-i o w h e h a s s o I v e d t h e p r o b 1 e m o -F o n e s t e p o r a not h e r .

T h e  t h i r d  o n e  d e v e l o p s  a  D e c i s i o n  M a k i n g  S u p p o r t  M e t h o d o l o g y  

w i t h  a  m u  1 1  i c  r  i t e r  i a  1 a p  p  r  o a c  h , b  a s e d  o n  t h  e  e  1 e m e n  t s  s t  u d  i e d  i n 

t h e  t w o  t y  p  e  s  o  f a  n  a  1 y  s  i s  . T  l-i e  m  e  t h  o  d  o  1 o  g  y  c a  n  b  e  u  s  e  d  Id o  11-. t o  d  y  

r  e  c  t a n d  i n  v  e  i- s  e  a  n  a  1 y  s  i s  .. 1 1  7 s  o  b j e  c  t i v  e  i s  t o  s  h  o  w  t h e  d  i f  -F e  r  e  n  t 

p h a s e s  o f t  h e  clec i s  i o n  p r  o c e s s  a l t  h o u g h  1 1 - .ese p h a s e s  a r  e  n o t  lie 

c e s s a r i l y  l i n k e d  i n  a  s e q u e n c e  i n  p r a c t i s e .
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M O I A S



i

A p r e s e n t e  d i s s e r t a ç ã o  t rata da t o m a d a  de d e c i s ã o  e de d i ­

v e r s o  s e 1 e m e n t o s  que i n t e r f e r e m n o p r o e s s o  que n e 1 a r e s u  11 a .

A p r o b l e m á t i c a  da d e c i s ã o  foi e s t u d a d a  d e n t r o  da ó t i c a  que 

c o n s i d e r a  que est a po d e  ser des c r i t a de du a s  manei ras d i s t i nt as 

por um a n a l i s t a  que a u x i l i a  ou a v a l i a  o c o m p o r t a m e n t o  de um d eci- 

sor: a n á l i s e  d i r e t a  e a n á l i s e  inversa Na p r i m e i r a  p a r t e  do t r a ­

b a l h o  são a p r e s e n t a d o s  m o d e l o s  que fazem uma a n á l i s e  d i r e t a  IIJ. II da 

d e <: i s a o ; o u s e j a , q u e a j u d a m a c o n s t r u  i r a d e c i s a o q u e s e r á o r e - 

s u l t a d o  final do p r o c e s s o  e onde o a n a l i s t a  a d o t a  a p o s i ç ã o  de 

c o n s e 1h e i r o d o d ec i s o r . Den tr o d es s a per spect i va For am es t ud ad os 

dois modelos:

o M o d e l o  H i e r á r q u i c o  II2 li, que se constitui b a s i c a m e n t e  em um 

m o d e l o  n u m é r i c o  de a g r e g a ç ã o  das p r e f e r ê n c i a s  dos a t o r e s  s e g u n d o  

uma h i erarqui z a ç ã o  de seus cr i t ér i o s ;

•••• o M o d e l o  In c r e m e n t a 1 1133 q u e , t e n d o u m e n F o q u e m a i s g e r e ncial, 

e s t u d a  a r e l a ç ã o  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  com o p l a n e j a m e n t o  formal 

d e n tr o d as e mp r es a s  e se p r eocup a ma i s com a c o n d u ç ã o  do p r o c e s s  o 

d e c i s ó r i o  e co m o  deve ser a influência do d e c i sor que, em ú l t i m a  

análise, é r e s p o n s á v e l  pe l o  c u r s o  que o p r o c e s s o  assume.

Na s e g u n d a  parte, e s t u d o u - s e  m o d e l o s  de a n á l i s e  inversa 114 D. 

E s te ti p o d e a n á I i s e s e d á n o r m a 1 m e n t e s o b r e d e c i s õ e s j á t o m a d a s e 

onde o a n a l i s t a  a s s u m e  a p o s i ç ã o  de o b s e r v a d o r  e t e n t a  r e c o n s t i -  

t u i r o p r o c e s s o  i m p 1 í ci to seg u i d o p e 1 o d ec i sor . Ist o fo i feito a 

partir de três modelos:

o M o d e l o  do Ator Racional 11511 em que o a n a l i s t a  c o n s i d e r a  que 

o d e c i sor é um ú n i c o  ator, ra c i o n a l  e que, d a d o  um probl e m a ,  ele 

d e t e r m i n a  um c o n j u n t o  de a l t e r n a t i v a s ,  ca d a  qual com um c o n j u n t o  

d e c o n & e q u ê nc i a s c o n h e c i d o e e s c o 1 h e , v i a u m a f u n ç ã o u t i 1 i d a d e , a 

a l t e r n a t i v a  que m a x i m i z a  um d e t e r m i n a d o  valor de a c o r d o  com seus 

cr i tér i o s ;

o M o d e l o  do P r o c e s s o  ür gan i zac i onal llóll onde, a m p l i a n d o  as 

P  e r s p e c t i va s d o m o d e 1 o anter i o r , ver i F i c a - se a i n f 1uênc i a d a v a -  

riável o r g a n i z a c i o n a l  no p r o c e s s o  d e c isório, a qual a d v é m  do pró- 

p r i o f u n c i o n a m e n t o d a o r g a n i z a ç a o e d a i n t e r a ç a o e n t r e s u a s p a r - 

t e s ;
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o M o d e l o  do Jo g o  P o l í t i c o  II7.'], o qual a n a l i s a  a i n t e r f e r ê n c i a  

da variável p o l í t i c a  no p r o c e s s o  de decisão. E s s a  i n t e r f e r ê n c i a , 

s e g u n d o  o ivi odeio, r e s u 11 a d o p e s o , i n f 1 u ê n c i a e p a r t i c i P ac a o d e 

cada ator no jogo p o l í t i c o  que se d e s e n v o l v e  em me i o  a um p r o c e s s o  

dec i sór i o -

Ao e x a m i n a r  e s s e s  dois t i pos de análise, cada uma com suas 

e s p e c i f i i d a d e s , e 1 a bo r o  u - s e u m m o d e 1 o d e a v a 1 i a ç a o do proc e s s o 

d e c i s ó r i o  com um e n f o q u e  m u i t i c r i t é r i o : um e s q u e m a  que p o d e  ser 

p e r corr i d o n u m s e n t i d o (a n á 1 is e d i r e t a ) o u n o u tro ( análise i n v e r ~ 

sa) e que tem a f i n a l i d a d e  de m o s t r a r  as e t a p a s  por que p a s s a  o 

proc e s s o  dec i sório, sem que es sas et ap a s n ec e s sar i a m e n t e  e st e j am 

liga d a s  s e q u e n c i a l m e n t e  e s e jam p e r c o r r i d a s  l i n e a r m e n t e  no d e c o r ­

rer d e s t e  na p r ática» Es t a  se constitui na t e r c e i r a  p a r t e  do t r a ­

b a l h o  e o f u n d a m e n t o  do que ali es t á  c o l o c a d o  é que o p r o c e s s o  de 

d e c i s ã o  é um p r o c e s s o  complexo, on d e  não só as v a r i á v e i s  t r a d i c i o ­

n a l m e n t e  c o n s i d e r a d a s  tem influência s o b r e  o r e s u l t a d o  d e s s e  pro- 

c es s o  ma s t amb ém a esc o 1ha dos cr i t ér i o s , o p eso d os at oi- e s e n v o 1- 

vidos, o f u n c i o n a m e n t o  da org a n i z a ç ã o ,  a c o n d u ç ã o  do processo, 

etc «

A t e r c e i r a  p a r t e  foi d i v i d i d a  e n t ã o  em d u a s  p a r t e s  on d e  num 

p r i m e i r o m o m e nt o p r ocur a - se d e f i ni r p r oces so dec i sório, at or es e 

t o dos os c o n c e i t o s  e t e r m o s  u t i l i z a d o s  quando se t r a t a  de decisão. 

A s e g u i r p r o p o e - s e uma met o d o l o g i a d e ap o i o à t omad a d e d ec i são 

que, cabe ressaltar, não se r e s u m e  ao m o d e l o  de a g r e g a ç ã o  das p r e ­

f e r ê n c i a s  u t i lizado, mas o b j e t i v a  "formalizar" o p r o c e s s o  d e c i s ó ­

rio de m a n e i r a  geral v i s a n d o  integrar os c o n c e i t o s  m o d e l o s  e téc- 

n i c as u t i 1 i z a d a s d u r a n t e u m p r o c e s s o d e d e c i s ã o .. D e n t r o d e s s a  m e 

t o d ologia, e n f a t i z a - s e  t a m b é m  o c a r áter m u i t i c r i t é r i o  da a n á l i s e  

em c o n t r a p  o s i ção à u t i 1 i zaç ao d e a p e n a s  um c r i t ér i o c o m o  b ase p ar a 

a t o m a d a ' d e  decisão.
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N e sta p r i m e i r a  p a r t e  do t r a b a l h o  s e r ã o  e s t u d a d o s  os m o d e l o s  

qi.ie ut i 1 i zam a an á 1 i s e que d er> om i n ar emo s an á 1 i se d i r ct a d o p r o <: es - 

so de decisão. A a n á l i s e  direta, que t a m b é m  po d e  ser c h a m a d a  de 

a n á l i s e  c o n s t r u t i v a  118II é Peita a priori e p a r a l e l a m e n t e  ao p r o ­

c e s s o  de d e c i s ã o  v i s a n d o  controlar, d e t e r m i n a r  o c u r s o  que este 

vai to ivi a r e n o r mal m e n t e r e c o r r e a u m " in o d e 1 o n o r m a t i v o - u m m o d e l o  

que diga às p e s s o a s  co m o  c o n v é m  que escol h a m '  II9 II.

Através, então, da a p r e s e n t a ç ã o  de do i s  m o d e l o s  de a n á l i s e  

d i r e t a  p r o c u r a r - s e - á  e v i d e n c i a r  a s i s t e m á t i c a  d e s s e  ti p o  de a n á l i ­

se »

0 p r i m e i r o  m o d e l o  e s t u d a d o  é o M o d e l o  l-l i erár qu i co , o qual 

e s t r u t u r a  o p r o b l e m a  de d e c i s ã o  a t r a v é s  de uma h i e r a r q u i z a ç ã o  de 

c r i t é r i o s  e, d e n t r o  d esta e s t r u t u r a  p r o p õ e  um m é t o d o  m a t e m á t i c a  de 

P  r i or i zaç ão d e s s e s  r i t ér i os e esc o 1 h a d e uma a 11 er n a t i v a  em Pun - 

ç ao d a ob t en <;: ão d e j u 1 g amen tos de p  r e f er ên cia e m i t i d o s  p  e 1 o ( s ) 

a t o r (e s ) p ar t i c i p an t e (s ) do pro c e s s o 0 m o d e 1 o p r e t e n d e s e r u m a 

■ferramenta p a r a  o d e c i s o r  a n a l i s a r  a int errei aç ã o  e c o m p r e e n d e r  a 

c o m p l e x i d a d e  dos e l e m e n t o s  do p r o c e s s o  d e c isório, sem se ater a p e ­

nas ao que é quant i-F i cável mas t a m b é m  c o n s i d e r a r  os -Fatores intan­

gíveis, qu a l i t a t i v o s ,  que se incorporam ao m o d e l o  p e l a s  p r e f e r ê n ­

c i a s  dos a t o r e s  a t r a v é s  dos j u l g a m e n t o s  e m i t i d o s  p e l o s  mesmos. 

D e s s a -F o r m a -F i c a p a t e n t e o c a r á t e r m u 11 i r i t é r i o d o modelo.

0 s e g u n d o  m o d e l o  a p r e s e n t a d o  é o M o d e l o  I n c r e m e n t a l .  0 M o d e ­

lo I n c r e m e n t a l  não se d e t é m  s o b r e  um m é t o d o  p r o p r i a m e n t e  de e s c o ­

lha mas, d e n t r o  de um en-Foque mais gerencial, p r o c u r a  r e l a c i o n a r  

e l e m e n t o s  do p l a n e j a m e n t o  -Formal, c o m o  por e x e m p l o  o e s t a b e l e c i ­

m e n t o  de o b j e t i v o s  d e n t r o  de uma empresa, com o p r o c e s s o  por que 

P a s s a  uma organi z a ç ã o  p a r a  se tomar uma deci são» 0 u s e j a , ao e n ­

frentar um p r o b l e m a  que d e m a n d a  uma t o m a d a  de decisão, o m o d e l o  

a b o r d a  c o m o  a e s t r u t u r a  Formal da o r g a n i z a ç ã o  se interrei a c i o n a  

com o p r o c e s s o  que se d e s e n v o l v e  e c o m o  quem g e r e n c i a  o p r o c e s s o  

de v e  levar em c o n s i d e r a ç ã o  es t a  e s t r u t u r a »
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i- Introdução:

—J o  M o d e l o  H i e r á r q u i c o  se Fundamenta b a s i c a m e n t e  s o b r e  a n e ­

c e s s i d a d e  do dec isor de pr e v e r  ou c o n t r o l a r  os d i f e r e n t e s  c o m p o ­

n e n t e s  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  para propor uma t e o r i a  e d e s e n v o l v e r  

u m a me t od o 1 ogi a que mod e 1a p r o b 1em a s  de d ec i s a o  nas d i fer en tes 

áreas. A a b o r d a g e m  f o r nece então, uma v a l i o s a  f e r r a m e n t a  que auxi - 

/ lia o d eci sor a a n a 1 i sar a i n t e r r e l a ç a o  e m e 1h or c omp r eend er a 

. c o m p l e x i d a d e  dos e l e m e n t o s  do p r o c e s s o  dec i s ó r i o .

A a bor d ag em p ar t e d o quest i on a m e n t o  às hi pót e s e s  si m p 1 i f i c a - 

d o r a s  feitas ao se e n c a r a r  um p r o b l e m a  c o m p l e x o  e real com o in­

t u i t o  de fazer a a d e q u a ç ã o  d e s t e  t i p o  de p r o b l e m a  aos m o d e l o s  

q u a n t i t a t i v o s .  E s t a s  h i p ó t e s e s  reduzem, por exemplo, f a t ores eco- 

n o m i c o s  a n úmer os med i d os p or uni d ad es m o n e t á r i a s ;  o númer o d e 

produtos, seu peso e o tempo n e c e s s á r i o  à sua p r o d u ç ã o  a um c á l c u ­

lo e uma e s t i m a t i v a  de probab i l i d a d e s , - ou seja, c h e g o u - s e  a um 

p o n t o  on d e  a m o d e l a ç ã o  de p r o b l e m a s  c o m p l e x o s  a t i n g i u  os l i m ites 

de s u a  e f e t i v i d a d e  na m e d i d a  em que d e p e n d e  de quais e l e m e n t o s  do 

p r o b l e m a  são m e n s u r á v e i s .  S e n d o  a s s i m  s u rge a n e c e s s i d a d e ,  não 

m a i s  s a t i s f e i t a  p e l a  ‘e x i s t ê n c i a  de u m a  u n i d a d e  única, de um m é t o d o  

par a avali ar ’t r a d e o f  f s ' en t re d i nhe i r o , me i o-amb i en t e , q u a 1 idade, 

s a ú d e , e tc,* A T eor i a E c o n o m i c a e a s d e m a i s m e t o d o 1 o g i a s e x i s t e n t e s 

e s t ã o  tão a t r e l a d a s  à v a l o r e s  e c o n ô m i c o s  que não têm c o n d i ç o e s  de 

lidar com v a l o r e s  que não têm i mplicações m o n e t á r i a s ,  ta i s  co m o  

v a l o r e s  s o c i a i s  e pol í t i c o s .  Pa r a  ser r e a l i s t a  um m o d e l o  de v e  ter 

a c a p a c i d a d e  de c o n s i d e r a r  e medir t o d o s  os f a t o r e s  c o n s i d e r a d o s  

importantes: t a n gíveis, intangíveis, q u a n t i t a t i v o s ,  m e n s u r á v e i s  ou 

qual i t at i vos »''

A a b o r d a g e m  é s u f i c i e n t e m e n t e  geral p a r a  se u t i l i z a r  de me- 

d i d a s , i n t eg r an d o s e  d est a For ma c om as t eor i as ex i s t en t e s , ao 

m e smo t empo em que se u t i l i z a  de julg a m e n t o s ,  que p e r m i t e m  que se

1 i d e c o m f a t o r e s n ã o q u a n t i f i c á v e i s E  s s e s j u 1 g a m e n t o  s são o b t i d o s  

a t r a v é s  de uma c o m p a r a ç ã o  p a r - a - p a r  e apesar de s e r e m  d i f í c e i s  de 

s e t r a b a 1h ar e a m p l a m e n t e  var i áve i s , p od e - s e est ud ar s u a  c onsi s -



6

t ênci a e v a 1 i d ad e .

_______ \ 0 M o d e l o  H i e r á r q u i c o  r e f l e t e  o que p a r e c e  ser um m é t o d o  de

o p e r a ç ã o  da m e n t e  humana: ao -se c o n f r o n t a r  com uma m u l t i p l i c i d a d e  

de e l e m e n t o s  c o n t r o l á v e i s  ou não, que compilem uma s i t u a ç ã o  c o m p l e ­

xa, a m e n t e  h u m a n a  a g r e g a - o s  em grupos, de a c o r d o  com c e r t a s  p r o ­

p r i e d a d e s  p a r t i l h a d a s  por estes.

Q u a n d o  pensamos, i d e n t i f i c a m o s  o b j e t o s  ou idéias e as r e l a ­

ç õ e s  e n t r e  estes.. Q u a n d o  identificamos, d e c o m p o m o s  a c o m p l e x i d a d e  

que e n c o n t r a m o s .  Q u a n d o  d e s c o b r i m o s  as relações, s i n t e t i z a m o s .  E s ­

se é o p r o c e s s o  Fundamental da p e r cepção, d e c o m p o s i ç ã o  e sín t e s e .

Es s a  d e c o m p o s i ç ã o  pode variar s e g u n d o  ca d a  um e x p e r i m e n t a  a 

reali d ad e , mas n o s s a  s avali a ç õ e s  num n í v e 1 oper aci o n a 1 t e n d e m  a 

ser p r ó x i m a s  p a r t i c u l a r m e n t e  quando o b t e t i v a - s e  a t i n g i r  uma m e s m a  

meta. Ou seja, m o d e l a m o s  a r e a l i d a d e  de m a n e i r a s  d i f e r e n t e s ,  mas 

c o m u n i c a m o s  um s e n s o  de j u l g a m e n t o  que e n v o l v e  um e n t e n d i m e n t o  co~ 

m u m , mas não isento de d i fer ença s »

E s s e s  e l e m e n t o s  a g r e g a d o s  em grupos, na teoria, e q u i v a l e m  a 

c a d a n í v e 1 d e u m s i s t ema e uma s é r i e d es s es ní v e i s es t r a t i f i c ad o s , 

a uma h i e r a r q u i a .  Uma vez que se tem a h i e r a r q u i a ,  p e r m a n e c e  uma 

questão: quanto ca d a  e l e m e n t o  do nível inferior da h i e r a r q u i a  in­

f l u e n c i a  o nível m a i s  alto, por exemplo, o o b j e t i v o  g e r a l ?  D esde 

que e s s a  i n f luência não é u n i f o r m e  a t o d o s  os e l e m e n t o s ,  i d e n t i f i ­

c a-se sua inten s i d a d e  ou como p r e f e r e - s e  chamar, suas p r i o r i d a d e s .  

E s s a  d et erm i naçao- d as p r i or i d ad es d o ní v e 1 mai s ba i xo em r eiaç ão 

ao mais al t o  s e g u e  uma s e q u ê n c i a  de c o m p a r a ç õ e s  em pares, o que se 

c onst i t u i no i ngr ed i en t e cen t r a 1 d o mod elo.

A pa r t i r  das s e g u i n t e s  o b s e r v a ç õ e s  foi p ossível r e l a c i o n a r  

e n t ã o  o p r oc e sso d e est rut ur aç ã o  de p r o b 1e m a s  c o m p 1 i c ad os da ment e 

h u m a n a  com um m o d e l o  teórico:

i) quando as p e s s o a s  p a r t i c i p a m  num p r o c e s s o  de e s t r u t u r a ç ã o  e 

p r i o r i z a ç ã o  de uma h i e r a r q u i a ,  a g r u p a m  itens em n í v e i s  e d i s t i n -  

g uem en t r e n í ve is de c o m p 1ex i d a d e ;

ii) as p e s s o a s  p o d e m  h i e r a r q u i z a r  um p r o b l e m a  p a r t i c u l a r  de m a n e i ­

ras diferentes, mas se seus j u l g a m e n t o s  são s i m i l a r e s  as r e s p o s t a s  

g e r a i s  t e n d e m  a ser s i m i l a r e s  também;

iii) na t e o r i a  Foi po s s í v e l  e n c o n t r a r  um me i o  m a t e m á t i c o  raz o á v e l  

de se lidar com os j u l g a m e n t o s »  \j
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0 m o d e l o  d e v e  então, ser u t i l i z a d o  na m o d e l a ç ã o  de p r o b l e -  

i n c o r p o r a n d o  c o n h e c i m e n t o s  e j u l g a m e n t o s  de tal forma que as 

q u e s t õ e s  e n v o l v i d a s  são c l a r a m e n t e  a r t i c u l a d a s ,  ava l i a d a s ,  d e b a t i ­

das e p r i o r i z a d a s .  Não há "a resposta", mas "uma r e s p o s t a *  que se 

d e s e n v o l v e  na r e s p o s t a  p a r a  o decisor, que c r i a  uma s í n t e s e  dos 

interesses a t r a v é s  da f o r m u l a ç ã o  de j u l g a m e n t o s .

__ 0 M o d e l o  H i e r á r q u i c o  p e r m i t e  a c o m p a r a ç ã o  de e l e m e n t o s  d i s ­

tintos, uma ves que e s s e s  e l e m e n t o s  p o d e m  ter m u i t a s  c a r a c t e r í s t i ~  

c as em comum. P o d e m o s  p r e f e r i r  p e l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  um ou outro;

sse ti p o  de c o m p a r a ç ã o  

a u m a  a b o r d a g e m  m a t e m á -  

tica pa r a  se lidar com elas.

2 - Med i ç oes e o P r oc e s s o  d e Julgam e n t o :

I n i c i a l m e n t e  s e r ã o  t r a t a d a s  a l g u m a s  q u e s t õ e s  que j u s t i f i c a m  

c o m o  a t r a v é s  da u t i l i z a ç ã o  dos j u l g a m e n t o s  p o d e m o s  m e n s u r a r  um 

d e t e r m i n a d o  valor.

A p r i m e i r a  q u e s t ã o  é r e l a t i v a  às m e d i ç õ e s .  Pa r a  p r o b l e m a s  

on d e  não há e s c a l a s  p a r a  v a i i d a r  o r e s u ltado, o u  seja, não se tem 

c o n d i ç õ e s  de fazer uma m e d i ç ã o  com instrumentos, o p r o c e s s o  de 

c o m p a r a ç á o p a r — a -- p a r a p r e s e n t a—s e c o m o o m a i s e f i c i e n t e :  e 1 e a p r o— 

ve it a  mais da informação dispon í v e l ,  dado que se o b t é m  um j u l g a ­

m e n t o  r e l a t i v o  e n t r e  c a d a  par de e l e m e n t o s «  A l é m  d i s s o  o p r o c e s s o  

de c o m p a r a ç ã o  em pares, apesar dos p a s s o s  s e rem ma i s  num e r o s o s ,  é 

ma i s  s i m p l e s  do que c o m p a r a r  v á r i o s  e l e m e n t o s  s i m u l t a n e a m e n t e ,  o 

que m u i t a s  v e z e s  u l t r a p a s s a  os limites da c a p a c i d a d e  e c o g n i ç ã o  

h u m a n a s .

N o t e - s e  a i n d a  que, m e s m o  no caso de se fazer uso de instru­

m e n t o s  a c o n s i s t ê n c i a  nao po d e  ser da d a  c o m o  e x i s t e n t e :  t o d a s  as 

m e d i ç õ e s  são s u j e i t a s  a er r o  e x p e r i m e n t a l  ou e r r o s  no instr u m e n t o  

d e medição, o q u e p o d e levar a c o n c l u s õ e s  i n c onsi s t en t e s „

M e s m o  assim, o o b j e t i v o  aqui não é obter uma c o n s i s t ê n c i a  

p e r f e i t a  mas sim um m e i o  de a v a l i á - l a »  Por c o n s i s t ê n c i a  e n t e n d e m o s  

não ape n a s  o p r o b l e m a  da ‘tr a n s i t i v i d a d e  de p r e f e r ê n c i a s  ... mas a 

in tensidade real com a qual a p r e f e r ê n c i a  é e x p r e s s a d a  t r a n s i t a

e a torça d e s s a  p r e f e r e n c i a  po d e  variar. L 

c o m p l i c a d a  a c o n t e c e  de fato, e é necessári
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a t r a v é s  d a s equênc i a d e o b j e t o s n a o m p a r a ç ã o ........ Isso é o q u e

c h a m a m o s  c o n s i s t ê n c i a  cardinal na Forca da p r e f e r ê n c i a .  I n c o n s i s ­

t ê n c i a  é uma v i o l a ç ã o  de p r o p o r c i o n a l  idade que p o d e  ou não imp1 i — 

car em v i o l a ç ã o  cia t r ans i t i v i dade “ II í0 li. Não i mpor t ain , pa r a  o mo ­

delo, as i n c o n s i s t ê n c i a s  em c o m p a r a ç õ e s  p a r t i c u l a r e s , mas o quanto 

a c o n s i s t ê n c i a  é v i o l a d a  num s e n t i d o  n u m é r i c o  pa r a  o p r o b l e m a  

real »

Não se d e v e  ter n e c e s s a r i a m e n t e  uma r e l a ç ã o  e n t r e  c o n s i s t ê n ­

cia e o quanto uma m e d i d a  d u p l i c a  a realidade,. Um indivíduo pode, 

por exemplo, ter uma e x c e l e n t e  c o n s i s t ê n c i a ,  mas não saber nada 

s o b r e  uma s i t u a ç ã o  real» E n t r e t a n t o ,  g e r a l m e n t e  o inverso a c o n t e ­

ce: quanto mais uma p e s s o a  c o n h e c e  uma situação, m a i s  c o n s i s t e n t e  

e 1 a s e r á a o r e p r e s e n t a r a r e a 1 ida d e »

0 s e g u n d o  p r o b l e m a  está r e l a c i o n a d o  com Fornecer maior e s t a ­

b i l i d a d e  à m e d i ç õ e s  s o c i a i s «  A s s u m i n d o - s e  que as d i m e n s õ e s  ou p r o ­

p r i e d a d e s  são variáveis, de que -Forma medir o impacto d e s s a  v a ­

r i a b i l i d a d e  em o u t r o s  n í v e i s  de p r o p r i e d a d e s  m a i s  a l t o s  e a s s i m  

por d i a n t e ?  S u c e d e  que pa r a  um g r a n d e  n ú m e r o  de p r o b l e m a s  p o d e - s e  

identificar .propriedades g e r a i s  ou uma p r o p r i e d a d e  que se m a n t é m  a 

m e s m a  d u r a n t e  todo o e x p e r i m e n t o .  Isso nos p e r m i t e  a m e d i ç ã o  e 

a n á 1 i s e dos i m p a c t o s n a s h i e r a r q u i a s onf o r m e c o 1 o c a d o a n ter i o r - 

inent e .

P o d e m o s  testar a i nvariância das m e d i d a s  d e r i v a d a s  r e o r g a n i ­

z a n d o  a h i e r a r q u i a  de d i f e r e n t e s  m a n e i r a s .  Os r e s u l t a d o s  das m e d i ­

ç õ e s  p o d e m  ser u s a d o s  p a r a  e s t a b i l i z a r  o sistema, e s t a b e l e c e r  sis- 

t e m a s c o m n o v o s ob j eti vos ou a 1 ocar r ecur sos (usar c o m o  p r i or i d a ­

des ) .

0 t e r c e i r o  p r o b l e m a  c o n s i s t e  em dar c o n d i ç õ e s  pa r a  as pes- 

s o a s e s t r u t u r a r e m s e u s p r o la 1 e m a s e f o r n e c e r e m o j u 1 g a m e n t o n e c e s - 

sár i o par a d et erm i nar suas p r i or i dad e s .

A d m i t e ■••• s e q u e a s c o m p a r a ç õ e s e m p a r e s s ã o o b t i d a s p o r q u e s - 

t i o n a m e n t o  d i r e t o  das pessoas, que p o d e m  ou não ser experts, mas 

e s t ã o  f a m i l i a r i z a d o s  com o p r o b l e m a »  Um p o n t o  c e n tral n e s s a  a b o r ­

d a g e m  é que as p e s s o a s  são f r e q u e n t e m e n t e  inconsistentes, mas a 

d es p e  i t o d i sso as p r i ori d a d e s  d e v e m  ser en c o n t r a d a s  e as d eci sões 

t ornadas.
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C o n s i d e r a - s e  t a m b é m  que t o d a s  as a l t e r n a t i v a s  são e s p e c i f i ­

c a d a s  anter iorniente e não n e c e s s a r i a m e n t e  t o d a s  as v a r i á v e i s  d e v e m  

estar sob c o n t r o l e  de c a d a  uma das p a r t e s  que a f e t a m  os r e s u l t a d o s  

das a l t e r n a t i v a s .

tú desej á v e l  ainda, saber se a p r i o r i d a d e  de uma a l t e r n a t i v a  

é d e v i d a  à influência de uma p a r t e  mais p o d e r o s a .  0 o b j e t i v o  é i m- 

p r o v i s a r  p o l í t i c a s  e e s t a b e l e c e r  c o m u n i c a ç õ e s  para influenciar 

a q u e 1 a p a r t e a f i m d e p r o d u z i r u m r e s u 11 a d o m a i s F a v o r á v e 1 . i-ií i n ­

t e r e s s a n t e  a e s t a b i l i d a d e  dos r e s u l t a d o s  o b t i d a  a t r a v é s  de m u d a n -  

ç a s na avaii a ç ã o  d os j u 1g ament o s *

A s s u m e - s e  que as p r e f e r ê n c i a s  são d e t e r m i n í s t i c a s  e não pro- 

b a b i 1 í s t i c a s . A s s i m  p e r m a n e c e m  Fixas e não d e p e n d e m  de fatores 

não incluídos no problema.

Be vá r i a s  p e s s o a s  e s t ã o  e n v o l v i d a s  elas p o d e m  se aval i a r  na 

o b t e n ç ã o  d e j u 1 g a m e nto s e d i v i d i r  t a r e f a s de a c o r d o c o m s u a s e s p e •- 

ciai idades. P o d e - s e  tentar um c o n s e n s o  ou até m e s m o  um p r o c e s s o  de 

b a r gan h a e n t r e o p o s i t o r e s „ 0 u a n d o a d a i n d i v í d u o F a z s u a a v a 1 i a - 

ção, os r e s u l t a d o s  p o d e m  ser c o m p a r a d o s  do p o n t o  de v i s t a  de suas 

u t i l i d a d e s  indiv i d u a i s  p a r a  obter uma s í n t e s e  feita por u m a  o u t r a  

par te, do que e 1 es f ar i ain c on j un t amen t e .

Um o u t r o  m e i o  de usar o m é t o d o  é fazer c a d a  m e m b r o  de um 

g rupo com i n t e r e s s e s 'c o n f l i t a n t e s  d e s e n v o l v e r  o r e s u l t a d o  u s a n d o  

seus j u 1g amentos, as sumi n d o j u 1g ament o s p ar a as out r as p ar t es e 

c o m p a r á - l o  com os r e s u l t a d o s  a que os o u t r o s  c h e g a r a m .  0 p r o c e s s o  

r e v e l a  qual r e s u l t a d o  ca d a  p a r t e  e x e r c e  p r e s s ã o  p a r a  obter» A s s i m  

p o d e - s e  induzir uma c o o p e r a ç ã o  e n t r e  e s s a s  partes.

3- A H i e r a r q u i a  c o m o  Sistema:

A t u a l m e n t e  a ' a b o r d a g e m  sis t ê m i c a '  tem si d o  b a s t a n t e  u t i l i ­

zada em pr ob 1 em a s  de d i ver sas ár e a s . 13as i c a men t e , um s i s t e m a  é um 

m o d e l o  a b s t r a t o  que se p r o p õ e  a r e p r e s e n t a r  uma e s t r u t u r a  real na 

q i.i a 1 ca d a  c o m p o n e n t e  q ue f o r m a a e s t r u t u r a t e m u m d e t e r m i n a d o i m - 

p acto nesta.

Um s i s t e m a  p o d e  ser d e f i n i d o  e n t ã o  como uma interação e ntre 

p a r t e s  ou a i n d a  me l h o r  em t e r m o s  de sua e s t r u t u r a  e suas funções.
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A e s t r u t u r a  é d a d a  de a c o r d o  com o a r r a n j o  Físico, bio l ó g i c o ,  s o ­

cial ou até p s i c o l ó g i c o  de suas p a r t e s  e de a c o r d o  com o -Fluxo de 

mat e r i a l  e p e s s o a s  que d e f i n e m  as r e l a ç õ e s  e a d i n â m i c a  do s i s t e ­

ma. Cada c o m p o n e n t e  do s i s t e m a  por sua vez, s i t u a d o  d e n t r o  d e s s a  

e s t r utura, e x e r c e u m a F u n ç a o q u e d e t e r m i n a o q u e e 1 e s f a z e m , q u e 

o b j e t i v o s  p r e t e n d e m  alcançar, de que o b j e t i v o s  p r i n c i p a i s  e s tes 

o b j e t i v o s -F a z e m p a r t e , e t c .. A e s t r u t u r a  e a F u n ç a o d e u m s i s t e m a 

não p o d e m  ser separados, pois c o n s t i t u e m  a r e a l i d a d e  que e x p e r i -  

m e n t a m o s . 0 q u e s e f a z é o 1 h á 1 o s s i m u 11 â n e a m e n t e : a e s t r u t u r a s e ~ 

ve co m o  um v e í c u l o  pa r a  a n a l i s a r  a -Função; a -Função m o d i f i c a  a d i ­

n â m i c a  d a e s t r u t u r a »

W Uma h i e r a r q u i a  é uma a b s t r a ç a o  da e s t r u t u r a  de um s i s t e m a  

que e s t u d a  as interações f u n c i o n a i s  de seus c o m p o n e n t e s  e s e u s  i m ­

p a c t o s  no s i s t e m a  co m o  um todo!! Es s a  a b s t r a ç a o  p o d e  a s s umir v á r i a s  

formas, que no geral d e s c e n d e m  de um á p i c e  ( o b j e t i v o  geral), p a r a  

s u b - o b j e t i v o s , para as forças que a f e t a m  e s s e s  sub -ob j et i vos , para 

as p e s s o a s  que influe n c i a m  e s s a s  forças, p a r a  os o b j e t i v o s  das 

pessoas, para suas p o l íticas, p a r a ' a s  e s t r a t é g i a s  e f i n a l m e n t e  pa- 

i- a o s r e s u 11 a d o s d e s s a s e s t r a t é g ias. iá i m p o r t a n t e n o t a  r q u e h á u m 

c e r t o  g r a u . d e  invar i â n c i a  d e s s a  e s t r u t u r a  c u j o s  n í v e i s  m a i s  a l t o s  

r e p r e s e nt am r est r i ç oes e For ç as d o me i o amb i ent e , d e s c e n d  o p ar a o 

nível dos atores, seus objetivos, as f u n ções do s i s t e m a  e enfim, 

p a r a  a e s t r u t u r a  que deve ser m o d i f i c a d a  ou c o n t r o l a d a »

E s s e  tipo p a r t i c u l a r  de sistema, a h i e r a r q u i a ,  é b a s e a d o  na 

h i p ó t e s e  de que os e l e m e n t o s  do s i s t e m a  i d e n t i f i c a d o s  p o d e m  ser 

a g r u p a d o s  em c o n j u n t o s  distintos, com os e l e m e n t o s  de um g r u p o  in- 

•F1 u e n c i a n d o e sen d o i n f 1 u e n c i a d o a p e n a s p o r e 1 e m e n t o  s d e o u t r o s 

grupos. Os e l e m e n t o s  de um m e s m o  nível ou g r u p o  da h i e r a r q u i a  de— 

vem ser i n d epend en t e s „

A c o n s t r u ç ã o  da h i e r a r q u i a  de v e  o b s e r v a r  c u i d a d o s a m e n t e  a 

e s c o l h a  e n t r e  a f i d e l i d a d e  à r e a l i d a d e  e o n o s s o  e n t e n d i m e n t o  da 

s i t u a ç a o  da qual p o d e m o s  obter r e s p o s t a s .

Em t e r m o s  m a t e m á t i c o s  d e s e n v o l v e u - s e  um m é t o d o  p a r a  a v a liar 

o impacto de um nível no nível su p e r i o r  a d j a c e n t e  a t r a v é s  da con- 

t r i b u i ç a o r e 1 at i va (p ri or i d ad es) d os e 1e m e n t o s n e s s e  n í v e 1 c om 

r e s p e i t o  a ca d a  e l e m e n t o  do nível a d j a cente. Es s a  c o m p o s i ç ã o  p o d e  

s e r e s t e n d i d a a t é o t o p o d a h i e r a r q u i a .
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N a p r á t i c a , n ã o h á u m p r o c e d i m e n t o p a d r ã o p a r a s e g e r a r o b - 
jetivos, c r i t é r i o s  e a t i v i d a d e s  numa h i e r a r q u i a  ou d e m a i s  s i s t e -  

m a s , o u s e j a , u m a ivi a n e i r a d e d e t e r min a r q u a i s s e r ã o s e u s d i f e r e n 

tes níveis, á uma q u e s t ã o  de quais o b j e t i v o s  e s c o l h e m o s  para de- 

comp or a c o m p 1ex i d ade d o si st e m a » Is to r e quer i n t e 1 i gência, p a~ 

c i ê n c i a  e h a b i l i d a d e  de interagir com outros, b e n e f i c i a n d o - s e  de 

s eu en t en d i men t o e i n t e 1 i g ên i a .

Q u a n d o  t e n t a - s e  ser o b j e t i v o  em interpretar a e x p e r i ê n c i a ,  

n o s s o  e n t e n d i m e n t o  é p e rcebi do e ab s traí d o d e uma m a n e i r a  m u i t o  

s u b j e t i v a .  A s u b j e t i v i d a d e  c o m p a r t i l h a d a  na i n t e r p r e t a ç ã o  é o que 

r e p r e s e n t a  a o b j e t i v i d a d e  aqui. D e s s a  forma as h i erar qu i as que são 

c o n s t r u í d a s  são o b j e t i v a s  por definição, po i s  e s t ã o  r e l a c i o n a d a s  

às exper i ênc i as coleti v a s »

U ma o b s e r v a ç ã o  importante s o b r e  o m o d e l o  h i e r á r q u i c o  é que a 

rep r esen t aç ao d o si s t e m a  p od e d i ferir d e p e ss o a  p ar a pessoa, mas 

g e r a l m e n t e  há uma c o n c o r d â n c i a  quanto ao nível ma i s  inferior, de 

a l t e r n a t i v a s  de a ç õ e s  a s e r e m  tomadas, e no nível a c i m a  deste, 

quan t o às c ar ac t er í st i c: as d e s s a s  aç ões .

4- Pr i ori d ad es em H i er ar qu ias:

A p e n a s  a r epr esen t aç ã o  de uma s i t iíação r ea 1 sob a f or ma de 

uma e s t r u t u r a  h i e r á r q u i c a  não se constitui n u m a  f e r r a m e n t a  p a r a  

a u x i l i a r  na s o l u ç ã o  de um p r o b l e m a  de decisão. T o r n a - s e  n e c e s s á r i o  

u m ui é t o d o q u e deter m i n e a p o t ê n c i a c o m a q u a 1 o s v á r i o s e 1 e m e n t o s 

num nível i n fluenciam os e l e m e n t o s  do nível s u p e r i o r  de forma que 

p o s s a ivi o s c o m p u t a r a s f o r ç a s r e 1 a t i v a s do s i inp a c t o s d o s e 1 e m e n t o s 

do nível mais b a ixo no o b j e t i v o  geral.

No m o d e l o  isto é feito da s e g u i n t e  maneira:

a) 0 p r o b l e m a  é d e c o m p o s t o  em f a t ores ou e l e m e n t o s  que por sua vez 

são d e c o m p o s t o s  p a r a  formar o u t r o  c o n j u n t o  de elementos,. 0 p r o c e s ­

so c o n t i n u a  até d e t e r m i n a d o  nível. D e s s a  forma, os e l e m e n t o s  e s t a -  

r ã o , ao f i n a 1 do p r oc e s s o , a g r u p a d o s  em d i f e r e n t e s  n ívei s for m a n d o  

uma c ad e i a ou h i er ar qu ia. A h i er ar qu i a n ão n ec essar i ainen t e p r ec i sa



s e r c o ivi p I e t a , isto é , u m e l e m e n t o  d e u m d e t e r m i n a d o nível não t e m 

que c o n t i n u a r  co m o  c r i t é r i o  pa r a  o u t r o s  e l e m e n t o s  no nível in-Fe- 

r i or «

b) 0 grau de import â n c i a  dos e l e m e n t o s  num det.erm.i na d o  nível s o b r e  

a q u e l e s  de um nível inferior é m e d i d o  por um p r o c e s s o  de c o m p a r a ­

ção p a r - a - p a r  feitas pe l o  d e c i sor . D a d o s  os e l e m e n t o s  de um nível 

e um e 1 emen t o <;:• d o p r óx imo nível sup er i o r , c omp ar a •••• se os e 1 emen tos 

d a q u e l e  nível p a r - a - p a r  r e l a t i v a m e n t e  à sua força de i n f l u ê n c i a  no 

e l e m e n t o  iir- Os r e s u l t a d o s  d e s s a  c o m p a r a ç ã o ,  os números, são c o l o ­

c a d o s  nu m a  matriz.

c) Pa r a  c o m p u t a r  a p r i o r i d a d e  dos e l e m e n t o s  de ca d a  m a t r i z  de com- 

P  a r a ç ã o e m r e 1 a ç  ã o a o e 1 e m e n t o <=• do n í v e 1 s  u p e r i o r , de t e r m i n a - s e 

o vetor p r ó p r i o  com o maior valor p r ó p r i o  d e s t a  m a t r i z  que, em 

s í nt e s e , est a b e i ece a r e 1 a ção de i mp or t â n c i a en t re s e u s  e 1ement o s . 

Este p r o c e d i m e n t o  é r e p e t i d o  de cima para b a i x o  de a c o r d o  com a 

h i er ar qu ia, d e ter mi n and o -se as pr i or i d ad es nos vár i os n í ve i s d a

l-i i er ar qu i a .

C o l o c a n d o - s e  em t e r m o s  mais c l a r o s  e f a z e n d o - s e  uma a n a l o g i a  

c o m rei a ç a o a o p rol:) 1 em a d e decisão, p o d e - s e d i zer q u e o s e l e m e n t o  s 

de um nível c o r r e s p o n d e m  às a l t e r n a t i v a s  do p r o b l e m a .  E s s a s  a l t e r ­

na t i v a s s ã o c o m p a r a d a s d e a c o r d o c o m u m c r i t é r i o , o e 1 e m e n t o <=■ d o 

nível superior, e os n ú m e r o s  que o c u p a m  a matriz, isto é, que f o r ­

mam su a s  linhas e c o l u n a s  são o j u l g a m e n t o  e m i t i d o  a r e s p e i t o  d e s ­

sas a l t e r n a t i v a s  em r e l a ç ã o  ao c r i t é r i o  c o n s i d e r a d o ,  j u l g a m e n t o s  

que t r a d u z e m  as p r e f e r ê n c i a s  de c a d a  ator, e n t r e  as a l t e r n a t i v a s ,  

com r e l a ç ã o  a um d e t e r m i n a d o  crité r i o .  As c o n s e q u ê n c i a s  de ca d a  

a 1t e r n a t i v a  são i m p 1 í ci tas no p r oces s o : quan d o os j u 1 g a m e n t o s  são 

e m i t i d o s  já se leva em c o n s i d e r a ç ã o  as c o n s e q u ê n c i a s  em função da 

P  r ó  p r i a c o m p a r a ç ã o »

d) Ao c a l c u l a r  o vetor p r ó p r i o  e valor p r ó p r i o  de c a d a  matriz, d e ­

v e - s e  t a m b é m  v e r i f i c a r  a c o n s i s t ê n c i a :  qua n t o  m a i s  p r ó x i m o  o valor 

p r ó p r i o  X  max es t á  de n (ordem da matriz), ma i s  c o n s i s t e n t e s  são 

os r e s u l t a d o s .  Um índice de c o n s i s t ê n c i a  (IC) é da d o  por 

IC -( X m a x  ~ n)/(n - í ) .. A pa r t i r  daí c h e c a - s e  a c o n s i s t ê n c i a
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a c h a n d o - s e  a r a z ã o  de c o n s i s t ê n c i a  ( R O .  IJma r a z ã o  de c o n s i s t ê n c i a  

de 0, 1 0  ou m e n o s  é c o n s i d e r a d a  ace i t á v e l .  A r a z ã o  de c o n s i s t ê n c i a  

é d a d a por IRC IC /IR. IR é o í n d i c e r and o m i c o c a 1 c u 1 a d o d e a cor d o 

c:om a ordein da m a t r i z  II1 1 II.

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

IR 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48

e) D e t e r m i n a d o s  as p r i o r i d a d e s  ou p e s o s  P j  em seu ú l t i m o  nível, a 

e t a p a f i n a 1 c o n s i s t e  e m e s t a la e 1 e c e r a a v a 1 i a ç ã o d e c a d a a 1 1 e r n a t i - 

va aj do p r o b l e m a  (nível inferior da h i e r a r q u i a ) ,  com r e l a ç ã o  a 

cada c r i t é r i o  C j .

N o v a m e n t e  m o n t a m - s e  m a t r i z e s  p a r a  c o m p a r a ç ã o  p a r - a - p a r ,  c a l -  

c  u  1 a n  d  o s e  s e u s  v e t o r e s  p  r  ó  p  r  i o  s  w  j , q u e  i n d i c a m  a  i m p o r t â n c i a  d  e  

c a d a  c r i t é r i o  C j  e m  r e l a ç ã o  a  c a d a  a l t e r n a t i v a  a j „  D e t e r m i n a d o s  o s  

p e s o s  P j  d o s  c r i t é r i o s  e  o s  v e t o r e s  p r ó p r i o s  w j  d a s  a l t e r n a t i v a s ,  

P  o  d  e  •- s  e  e  n  t ã o  a  c  h  a  r  o  v  e  t o  r  W , c  u  j a  s  c  o  m  p  o  n  e  n  t e  s  s ã o  c  a  1 c  u  1 a  d  a  s  

p e l a  m é d i a  p o n d e r a d a  d o s  v e t o r e s  w j  c o m  o s  p e s o s  d a d o s  P j .

Com base n e s t e  vetor W, fica e s t a b e l e c i d a  a c l a s s i f i c a ç ã o  

das a l t e r n a t i v a s  em r e l a ç ã o  a t o d o s  os cri t é r i o s ,  s e g u n d o  os j u l ­

g a m e n t o s  em p a r e s  e f e t u a d o s  pelo decisor.

5- Escala:

A q u a n t i f i c a ç ã o  dos j u l g a m e n t o s  é Feita p e l a  u t i l i z a ç ã o  de 

uma e s c a l a  de v a l o r e s  que v a r i a  de 1 a 9. C a d a  um d e s s e s  v a l o r e s  

t r a d u z  a p r e f e r ê n c i a  do d e c i s o r  por uma a l t e r n a t i v a  c o m p a r a d a  a 

outra, à luz de um c r i t é r i o  d e t e r m i n a d o »  Tal e s c a l a  foi v a l i d a d a  

não ap e n a s  em v á r i a s  a p l i c a ç õ e s  mas t a m b é m  a t r a v é s  de uma c o m p a r a ­

ção teór i ca com um 9r a n d e  n ú m e r o  de o u t r a s  e s c a  1 as II1 2  3»

As r a z o e s  que l e v a r a m  à e s c o l h a  d e s s a  e s c a l a  são:

i) Na prát i ca e f e t u a r  d i st i n ç õ e s  quali tat i vas é a l g o  s i gn i F i cati vo 

e possui um e l e m e n t o  de p r e c i s ã o  quando os itens c o m p a r a d o s  são de 

m e s m a  or dem de magn i t ude ou pr >ix i mas o s u f i c i e n t e  em re 1 a ç ã o  à 

p r o p r i e d a d e  ou c r i t é r i o  u s a d o  pa r a  fazer a c o m p a r a ç ã o .
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ii) A h a b i l i d a d e  de e f e t u a r  d i s t i n ç õ e s  q u a l i t a t i v a s  é bem r e p r e ­

s e n t a d a  por c i n c o  a t r i butos: igual, fraco, forte, m u i t o  forte e

a b s o 1 u to. A s c o m p a r a ç õ e s p o d e m u s a r a i n d a  a t r i is u tos a d j a c e n t e  s a 

estes, quando uma maior p r e c i s ã o  é desejada. A total idade das q u a ­

l i f i c a ç õ e s  é, portanto, igual a n o v e  v a l o r e s  c o n s e c u t i v o s .

VALOR D E F I N I C S O

í . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  El emen t os i g ua i s

3 ou 1 / 3 ...................... F r a c a  importância de um e l e m e n t o  s obre

o o u tro

5 ou 1 / 5 ...................... I m p o r t â n c i a  forte de um e l e m e n t o  s o b r e

o o u t r o

7 ou 1 / 7 ...................... I m p o r t â n c i a  m u i t o  forte de um e l e m e n t o

s o b r e  o outro.

9 ou 1 / 9 ...................... I m p o r t â n c i a  a b s o l u t a  de um e l e m e n t o

s o b r e  o o u tro

2, A ,6,8 ....................... V a l o r e s  i n t e r m e d i á r i o s  e n t r e  do i s  j u l ­

g a m e n t o s  a d j a c e n t e s

T A B E L A  1 - E s c a l a s  de J u l g a m e n t o

6- A O b t e n ç ã o  dos J u l g a mentos:

0 p r i m e i r o  r e q u i s i t o  p a r a  a p l i c a r  o m o d e l o  h i e r á r q u i c o  é 

c o n s t r u i r  uma h i e r a r q u i a  r e p r e s e n t a n d o  as r e l a ç õ e s  f u n c i o n a i s  de 

um s i stema. A fim de obter e s t a  e s t r utura, d e v e - s e  d e f i n i r  os p r o ­

p ó s i t o s  pa r a  o qual o p r o b l e m a  es t á  s e n d o  e s t u d a d o  e e v e n t u a l m e n ­

te, c o n f o r m e  a c o m p l e x i d a d e  do sistema, u t i l i z a r  a l g u m a  t é c n i c a  

que a u x i l i e  a montar a h i e r a r q u i a  (por e x e m p l o  b r a i n s t o r m i n g ).

A n t e s d e s e p r o c e d e r c o m a p r i or i z a ç ã o d e v e s e e s t a ia e 1 e c e r 

uma d e f i n i ç ã o  dos e l e m e n t o s  i n t r o d u z i d o s  pa r a  ev i t a r  a r g u m e n t o s  

o n t r o v e r t i d o s n a s e t a p a s p o s t e r i o r e s d o p r o c e s s o . A m e s m a a b o r d a - 

gein po d e  ser u s ada para a u x i l i a r  um ú n i c o  d e c i s o r  ao o r g a n i z a r  a
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complexidade que ele encara e derivar prioridades em Punção de 

suas crenças e atitudes.

A pr i or i z a ç ã o  d e v e  ser -Fe i t a cu i d a d o s a m e n t  e nos n íve i s ma i s 

a l t o s  da h i e r a r q u  i a por que é a í que um c o n s e n s o  é m a i s  n e c e s á r  i o , 

já que e s s a s  p r i o r i d a d e s  .guiam o r e s t o  da h i e r a r q u i a .  Em c a d a  ní~ 

v e 1 d eve ser asseg ur ad o que os c r i t ér i os r ep r e s e n t a d o s  são i nd e - 

p e n d e n t e s .  D e s c e n d o - s e  na h i e r a r q u i a ,  e s p e r a - s e  uma g r a n d e  v a r i a ­

b i l i d a d e  de o p i n i õ e s  e n t r e  p e s s o a s  à m e d i d a  que a l c a n ç a m o s  o nível 

o p e r a c i o n a l .  Na m e d i d a  em que as p e s s o a s  c o n c o r d a m  s o b r e  o s i g n i -  

•F i c a d o e i m p o r t â nc ia dos e 1 e m e n tos, m a i s r e c u r sos d e v e m s e r a loca -• 

dos para a q u e l a  área; na m e d i d a  ein que as p e s s o a s  dis c o r d a m ,  seus 

j u l g a m e n t o s  t e n d e m  a anular um ao o u t r o  e a ár e a  t e n d e  a obter uma 

p e q u e n a  p a r c e l a  da aç ã o  até que um maior s u p o r t e  pa r a  e s t a  seja 

ob ti d o . Se uma ár ea é i mp or t ant e p ar a a s no ss a s  n e c e s s  i d a d e s , mas 

há d i s c o r d â n c i a  na implementação, d e v e - s e  r e t a r d a r  a aç ã o  até que 

as p es soas d e s e n v o 1vam uma melhor ap reci aç ã o  d as n ec ess i d ad es que 

p o s s a  levar a uma a ç ã o  mais coesa. Es s e  é um r e s u l t a d o  l ó g i c o  da 

a b o r d a g e m  h i erárqui c a » 0 n d e h á d i ver g ênci a s , as p e s s o a s  não ficam 

s a t i s f e i t a s  p o r q u e  não vêem a r e a l i z a ç ã o  de s e u s  j u l g a m e n t o s .  Por 

o u t r o  lado, qu a n d o  há c o n c o r d â n c i a ,  há maior s a t i s f a ç ã o .

N a t u i" a 1 m e n t e e x i s t i r ã o o c a s i õ e s e m q u e p r o c e s s o s político s 

podem estar em operação e a interação e cooperação do grupo fica 

difícil. Chega-se à conclusão que o modelo hierárquico é uma fer­

ramenta poderosa para aquels que querem acessar as suas próprias 

estratégias, assim como a de seus oponentes.

0 p r ó x i m o p a s s o d o p r o c e s s o é s o licitar j u 1 g a m e n t o s d a s p e s 

soas. As questões devem ser formuladas de Forma a evocar o julga- 

mento ou sen ti men t o d os i n d i v í d uos envolvidos. A uni for mi d ad e d eve 

ser mantida nas questões e é essencial enfocar as propriedades en- 

v ò 1v i d as n a med ida em que a mente das pes s oas p od e d i vag ar par a 

propriedades mais gerais.

Se o indivíduos diferem nos julgamentos, pode-se tentar che- 

g ar a um consenso e p r oced er a uma vot aç ã o . A b arganh a è possível, 

aceitando o julgamento de outros em troca de usar seus julgamentos 

e m o u t r a á r e a m a i s i m p o r t a n t e p a r a e 1 e s .

Os participantes devem ser sempre consultados sobre a ade- 

q u aç ão da e s t r u t ur a h i e r ár q u i c a d o seu p r o b 1ema e d a r ep r esentaç ão
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d© se u s  j u l g a m e n t o s .  Se há objeçoes, e s t a s  d e v e m  ser c u i d a d o s a  e 

pac i ent einent e co n s  i d e r a d a s  .

Q u a t r o  tipos de q u e s t õ e s  elevem ser o b s e r v a d a s  quanto ao pro~ 

c e s s o  de j u 1garaent o :

i) 0 e f e i t o  primário, ou seja, prover j u l g a m e n t o s  po d e  viesar o 

r e s u 11 a d o e m d i r e ç ã o a o q u © é e x a m i n a do p r i m © i r o ;

ii) 0 e f e i t o  recente, ou a i n f luência da ú l t i m a  i n f ormação s o b r e  o 

que Foi antes;

m i ) 0 c o m p o r t a m e n t o  onde as p e s s o a s  a s s u m e m  o papel de o u t r o s  e 

f o r n e c e m  j u l g a m e n t o s  p a r a  e s t e s  sem total a p r e c i a ç ã o  das p e s s o a s  

q u e i" e p r e s e n t a m ;

iv) Viés pessoal ao tomar d e c i s ã o  em grupo.

E s s a s  i nfluências são d i m i n u í d a s  se maior t e m p o  é g a s t o  com 

r e p e t i d a s  interações e as p e s s o a s  são p r e v e n i d a s  c o n t r a  o viés 

P  ©  s s o a 1 . E m o u t r a s p a 1 a v r a s , p a r a c orr i g i r o p r o b 1 ©  m a d a m a n i p u 1 a ■••• 

ção da informação, d i f e r e n t e s  r e p e t i ç õ e s  do p r o b l e m a  d e v e m  r e v e l a r  

e s s a s d i f i c u 1 d a d e s 1 © v a n d o a u m © x © r c í c i o f i n a 1 c o n s i d © r a d o p © 1 o 

g r upo co m o  o mais r e p r e s e n t a t  i vo do p r o b l e m a  111311.

7 ~ Exemplo: A Esc o 1 h a d a M e 1 h o r C a s a II1 4 II:

T o m a r e m o s  como e x e m p l o  o ca s o  de uma f a m í l i a  que d e s e j a  c o m ­

prar uma ca s a  e tem de d e c i d i r  e n t r e  três o p ç õ e s  d i s p o n í v e i s .  Na 

e s c o l h a  d e v e m  ser l e v ados em c o n s i d e r a ç ã o  a l g u n s  f a t o r e s  que se 

e n q u a d r a m  nas segui n t © s cat © gor i a s : © c o n ô m  i c o s , g © o g r á  F i cos e f í- 

si cos.

P a r a  facil i t a r  foi feita uma d e c o m p o s i ç ã o  d e s s e s  f a t ores e 

e s t r u t u r o u - s  e o p r o b 1ema s eg un d o uma h i er ar qui a . No p r i m © i r o n ív© 1

o mais alto, ficou o o b j e t i v o  geral de “s a t i s f a ç ã o  com a c a s a”. No
_ y

s e g u n d o  nível e s t ã o  os o i t o  f a t ores ou c r i t é r i o s  que c o n t r i b u e m  

p ar a o ob j et i v o .

Os f a t o r e s  c o n s i d e r a d o s  impor t a n t e s  para a f a m í l i a  são os 

segu i n t e s :

1) T a m a n h o  da casa: t a m a n h o  dos cômodos, n ú m e r o  de cômodos, área 

total da casa.



2) L o c a l i z a ç ã o  das linhas de ônibus: linhas de ô n i b u s  c o n v e n i e n t e s  

e próxi m a s .

3) Vizinh a n ç a :  p o u c o  tráfego, segurança, v i s t a  a g r adável, valor 

dos i ni p o s t o s , b o a s c o n d i ç õ e s d a v i z i n h a n ç a ..

A ) Idade da casa: a u t o - e x p 1 i c a t i v o .

5) E s p a ç o  externo: incluindo o e s p a ç o  na Frente, Fundos lados a s ­

sim como a d i s t â n c i a  dos vizinhos.

6) F a c i l i d a d e s  modernas: ar c o n d i c i o n a d o ,  s i s t e m a  de alarme, etc.

7) Condi coes gerais: R e p a r o s  n e c e s s á r i o s ,  paredes, cortinas, car- 

P e t e s , li mp e z a , p i ntur a „

8) C o n d i ç õ e s  de -Financiamento

No t e r c e i r o  nível, o mais inferior, e s t ã o  as três c a s a s  que 

d e v e  m s e r a v a 1 i a d a s n o -s t e r m o s d o s c r i t é r i o s d o s e g u n d o nível. A 

r e p r e s e n t a ç ã o  h i e r á r q u i c a  do p r o b l e m a  está a p r e s e n t a d a  na Fig.í.

í s a t i s f a ç ã o  com

11

a casa 11

11

tamanho!

11

!1ocal !

1 1 1 t

i v i z i - ! ! i d a d e ! !

11

leSPml i

t1

!fac . !

1 1 1 1

icond.i Ifinan-

da c a *»a I ! õn i b u s ! Inhança! !ca s a  ! ! e x t .! !m o d „: Icasa í leiam.

1 1 1 1 t i 1 1 t 1 1 1 1 < t 1

1f

1*■ » 11 11

! casa A! ! c a s a  13 i í c a s a L-1

FIGUR A í - D e o m p os i ç ão d o p r ob lema n u m a  h i er ar qu i a .
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0 p r ó ;< i m o p a s s o é a obt e n ç ã o d o s j u 1 g a m e n t o s c o m p a rat i vos : 

alocar os e l e m e n t o s  do s e g u n d o  nível da h i e r a r q u i a  numa m a t r i z  e 

e x p l i c i t a r  a o p i n i ã o  das p e s s o a s  s o b r e  a i m p o r t â n c i a  r e l a t i v a  d e s ­

ses e l e m e n t o s  com r e s p e i t o  ao o b j e t i v o  g e r a l : s a t i s f a ç ã o  com a c a ­

sa .

A p e r g u n t a  que de d e v e  ser feita ao c o m p a r a r  d o i s  e l e m e n t o s  

é do seg u i n te tipo: d as d uas a 11 er n ati vas que e s t a o  sen do c omp ar a - 

das qual d elas é c o n s i d e r a d a  mais i m p ortante p e l a  f a m í l i a  e o 

quanto m a i s  importante é com r e l a ç ã o  à s a t i s f a ç ã o  com a casa, que 

é o o b j e t i v o  g e r a l ?  Nas c o m p a r a ç õ e s  p a r - a - p a r  feitas e n t r e  os n 

ele m e n t o s ,  os v a l o r e s  de j u l g a m e n t o  da T a b e l a  1 e se u s  r e c í p r o c o s  

são a d o t a d o s  pa r a  a v a l i a r  a import â n c i a  r e i a t i v a  dos ele m e n t o s .

A m a t r i z  de c o m p ar aç Ses p ar a • p ar dos fa tores, d ad a p e 1 a fa- 

m í l i a  é m o s t r a d a  a seguir, j u n t a m e n t e  com o vetor de p r i o r i d a d e s  

r e s u l t a n t e ,  o valor próprio, o indice de c o n s i s t ê n c i a  e a r a z ã o  de 

c o n s i s t ê n c i a .  0 vetor de p r i o r i d a d e s  é o vetor p r ó p r i o  (W) c:om o 

maior valor p r ó p r i o  (\  ma;.;) da matriz» Es s e  vetor dá a p r i o r i d a d e  

r e l a t i v a  ou p e s o s  dos fato r e s  m e d i d o s  na escala. N e s s s e  caso o f i ­

n a n c i a m e n t o  é o e l e m e n t o  que tem a maior p r i o r i d a d e  com @ , 3 3 %  de

i n f 1uên cia.

1 ■p -.J 4 5 ó 7 8

vetoi 

pr i or i d:

1 1 5 O 7 á á 1/3 1/4 0, 173

2 1/5 1 1/3 5 3 3 1/5 1/7 0 , 054

3 1/3 o 1 6 s J 4- 6 1/5

COCO

4 1/7 1/5 í / á 1 1/3 1/4 1/7 1/8 0, 018

5 í / á 1/3 1/3 3 1 1/2 1/5 í / á 0,031

& í / á 1/3 1/4 4 2 1 1/5 í / á 0, 03Ó

7 O 5 i / á 7 5 5 1 1/2 0, 1<S7

8 4 7 5 8 6 á 2 1 0, 333

X max" 9 . áá9 I O 0,2 38 RC= 0 . 1Ó9
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A s e g u i r F a z •••• s e a c o in p araç a o p a r - a p  a r dos e 1 e in © nt o s  do n í 

vel inferior, ou seja, c o m p a r a - s e  as c a s a s  du a s  a du a s  e v e r i f i c a -  

se qual é a melhor p a r a  s a t i s f a z e r  c a d a  c r i t é r i o  do nível dois. 

Então, h a v e r á  oi t o  m a t r i z e s  de j u l g a m e n t o s  3x3, já que e x i s t e m  o i ­

to e l e m e n t o s  no nível do i s  e tr ê s  c a s a s  s e n d o  c o m p a r a d a s  p a r a  c a d a  

eleme n t o .  N o v a m e n t e  as m a t r i z e s  c o n t é m  os j u l g a m e n t o s  da f a m í l i a  

e n v o l v i d a .  A fim de e n t e n d e r  os j u l g a m e n t o s  uma b r e v e  d e s c r i ç ã o  

das c a sas é da d a  abaixo.

i) C a s a  A - Es s a  é a maior das três casas. Es t á  l o c a l i z a d a  p e r t o  

d e u m a b o a  v i z i n h a n ç a , c o m p o u c o t r á f e g o e b a i x a s t a x a s d e i m p  o  s  -  

tos. 0 e s p a ç o  e x t e r n o  é c o m p a r a t i v a m e n t e  maior do que o das c a s a s  

13 e C - E n t r e t a n t o , a  s c o n d i ç o e s g e r a is n ã o s ã o b o a s e é n e c e s s á r i o 

uma l i m peza e p i ntura. 0 , f i n a n e i a m e n t o  t a m b é m  é i n s a t i s f a t ó r i o  

Po i s se r á  f<; i to a t r a v é s  de um b a n c o  e com a 11as t a x a s  de juros.

i i ) C a s a  13 - Essa ca s a  é um p o u c o  menor do que a ca s a  A e não é 

tão p r ó x i m a  a uma linha de ônibus» A v i z i n h a n ç a  dá uma s e n s a ç ã o  de 

i nseg u r a n ç a  por c a u s a  das c o n d i ç õ e s  de tráfego. 0 e s p a ç o  e x t e r n o  é 

b a s t a  nt e p e quen o e a c asa não d i sp oe d e n enh uma d as fac i1 i d ad es 

moder n a s .  Por o u t r o  lado, as c o n d i ç o e s  g e r a i s  são m u i t o  b o a s  e o 

f i n a n c i a m ento é b o m , c o m t a x a s de j u r o s la a s t a n t e b a i x a s „

iii) Ca s a  C - A c:asa C é m u i t o  p e q u e n a  e tem a l g u m a s  f a c i l i d a d e s  

m o d e r n a s »  As t a x a s  de impostos são b a s t a n t e  altas, A v i z i n h a n ç a  é 

boa e p a r e c e  segura. 0 e s p a ç o  e x t e r n o  é maior do que o da c a s a  13 

mas n ã o é c ompar á v e 1 ao d a c a s a  A » As c ondi. ç oes g er a i s d a c a s a  são 

b o a s  e ela tem b o n i t o s  c a r p e t e s  e cortinas.

t am a n h o vet or 1o c a l .

IC= 0 . 0 6 8  

RC- 0,117

vet or

da ca s a A 13 C pr i or « ôn i bus A 13 C p r i o r .

A 1 6 8 0, 754 A 1 7 1/5 0 . 2 3 3

13 l/ó 1 4 0, 181 13 1/7 1 1/8 0, 055

C 1/8 1/4 1 0 , 0 6 5 C 5 8 1 0 , 7 1 3

X  ma x* 3 '136 X m a 3 , 2 4 7

ID= 0 , Í24 

RC= 0 , 213
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v i zi- vert or

n h an ça A 13 C prior»

A Í 8 6 0 , 7 4 5

13 i/8 i i/4 0 , 005

C i/ó 4 i 0 , i 8 i

X max” i '30
IC= 0, 068 

RC- 0 , i i 7

e s p . vet or

ext. A 13 C prior»

A 1 5 4 0 , 6 7 4

13 i/5 i i/3 0,i0i

C i/4 3 i 0 , 2 2 6

1C« 0 , 0 4 3  

RC- 0,074

con cl. vet or

c a s a  A 13 C prior.

A i i/2 i/2 0 , 2 0 0

13 2 i i 0 , 4 0 0

C 2 i i 0 , 4 0 0

X m a x” 3,00 0  

1C« 0 , 0 0 0  

RC- 0 , 000

idade vet or

c a s a  A 13 C prior.

A i i i 0, 333

B i i i 0, 333

C 1 i 1 0, o o o
s  j O nJ

. .

. max " 3 , 000

I O  0 , 0 0 0  

RC = 0 , 000

•Fac:. vet or

mod. A 13 C prior.

A i 8 6 0 , 7 4 7

13 i/8 1 i/5 0 , 0 6 0

C i/6 5 i 0 , 1 9 3

\ m a x -  3 '197 

IC= 0 , 0 9 9

RC- 0 , 170

finan- vet or

ci am. A 13 C prior.

A i i/7 i/5 0 , 0 7 2

13 7 i 3 0 , 6 5 0

C 5 i/3 i 0 , 2 7 8

)\ m a x” *3

1C« 0 , 0 3 2  

RC- 0 , 0 5 6



0 próximo passo é aplicar o princípio de composição das p r i o ­

ridades. Para estabelecer a prioridade composta ou global das ca- 

s a s alo <: a - s e a s p r i o r i d a d e s 1 o c a i s d a s c a s a s e m rela ç ã o a cada 

critério numa matriz, multiplica-se cada elemento de cada coluna 

de v e t o r e s p e 1 a p r i o r i d a d e d o cr i t é r i o c o r r e s p o n d e n t e e s o m a •••• s e a o 

logo de cada linha, obtendo-se assim o vetor de prioridades global 

ou composto das casas» A casa. A, a qual Foi a menos desejável com 

respeito ao -Financiamento (o critério de maior prioridade) c o n t r a ­

riamente às expectativas Foi a escolhida»

i 2 3 4 5 6 7 8

0, í 73 0,054 0, í 88 0, 0 í 8 0, 03 í 0,036 0, í 67 0, 333

A 0,754 0,233 0,754 0,333 0,074 0,747 0,200 0,072 0,396 

13 0, Í8i 0,055 0,065 0,333 0, Í0Í 0,060 0,400 0,650 « 0,34í 

C 0,065 0,713 0 , í 8 i 0,333 0,226 0,i93 0,400 0,278 0,263

8- Conclusão:

0 M o d e l a  H i e r á r q u i c o ,  d e n t r o  da a n á l i s e  direta, se a p r e s e n t a  

c o m o  um m é t o d o  b a s t a n t e  ra z o á v e l  que não se limita, c o m o  t a n t o s  

outros, a p e n a s  a c o n s i d e r a r  a s p e c t o s  q u a n t i t a t i v o s  do probl e m a .  

A t r a v é s  d a e s t r u t u r a ção h i er ár qu i c a e d as c o m p a r  a çoes em p ar e s , 

p r o c u r a - s e  incorporar, t a nto quanto possível, o m á x i m o  de v a r i á ­

ve i s  que p o d e m  influenciar na de c i s ã o »  E, c o m o  se t r a t a  de uma 

c o m p a r a ç ã o  p a r - a - p a r  onde se e x p r i m e  uma p r e f e r ê n c i a  e a força 

d e s s a p r e -F e r ê n i a p o r u m o u o u t r o c r i t é r i o , o m o d e 1 o p e r m i t e q u e 

se compare, por exemplo, fato r e s  q u a l i t a t i v o s  com f a t o r e s  que p o ­

d e r i a m  ser m e d i d o s  q u a n t i t a t i v a m e n t e »

Um o u t r o  a s p e c t o  que de v e  ser r e s s a l t a d o  é que o m o d e l o  é, 

d e s d e a s u a c o n c e p ç ã o , e s s e n ciai m e n t e in u 11 i c r i t e r i a 1, e 1 i m i n a n d o 

por pri ncíp io a i dé i a de que a p e n a s  o aspect o e c o n ô m  i co - f  i n a n c e  i ro

o u o t é c n i c o  de v a m p r e v a l e c e r  na to ma d a d e d eci são»

0 Mod e 1 o Hi erár qu i c o r epr esen t a ent ão um m é t o d o , a ser ap 1 i - 

c a d o q u a ndo se t e m u m p r o b 1 e in a já t r a b a 1 h a d o , defini d o , e s t r u t u r a -



Nu m a  o u t r a  p e r s p e c t i v a ,  d e n t r o  a i n d a  do e n f o q u e  da a n á l i s e  

direta, o p r ó x i m o  m o d e l o  a ser e s t u d a d o  a p r e s e n t a  uma v i s ã o  do a s ­

p e c t o  do g e r e n c i a m e n t o  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  d e n t r o  da o r g a n i z a ­

ção.

t
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11 - :

i-Int r o d u ç a o :

-------JC) M o d e l o  Incre m e n t a l  p r o c u r a  r e l a c i o n a r  as e s t r u t u r a s  de

P  1 a n e j a m e n t o ,  com se u s  c o n c e  i tos F o r m a  is, e t i d a s  c o m o  "rac i o 

na is", com o g e r e n c i a m e n t o  do p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  nas o r g a n i z a ç õ e s  

e as a ç õ e s  que d e l e  r e s u l t a m »

E s s a  p r e o c u p a ç ã o  teve o r i g e m  a partir de a l g u m a s  d i s c r e p â n -  

c ias que se v e r i f i c a v a m  na prática, e n t r e  a a t i v i d a d e  de p l a n e j a ­

m e n t o  e as d e c i s õ e s  tomadas, onde ficam f l a g r a n t e s  tr ê s  aspectos:

i) a t i v i d a d e  de p l a n e j a m e n t o  b u r o c r a t i z a d a , r í g i d a  e g e r a d o r a  de 

g r a n d e  q u a n t i d a d e  de papéis;

ii) p r i n c i p a i s  d e c i s õ e s  t o m a d a s  fora da e s t r u t u r a  formal de p l a ­

n e j amento;

M i )  os m o d e l o s  (sof i s t i c a d o s )  que a l i t e r a t u r a  s o b r e  p l a n e j a m e n ­

to a p r e s e n t a  e o s i s t e m a  real, que ruí o f u n c i o n a  da m e s m a  man e i r a .

Verificou-se que a abordagem formal do planejamento, com seu 

e n f o q i.t e q u a n t i t a t i v o é n e c e s s á r i o p a r a a 1 g u n s p r o p ó sito s , m a s , p o r 

outro lado, subestima fatores qualitativos, organizacionais, de 

P o d e r e c omp or t amen t a i s q u e , n a m a i o r i a d o s c a s o s , são d e t e r m i n a n - 

tes num processo de decisão e na implementação do resultado desse 

processo: a ação. 0 planejamento formal, na medida ein que se torna 

uma rotina rígida, direcionada puramente para o controle financei­

ro, se distancia dos processos decisórios que caracterizam a e m e r ­

gência de uma mudança ou opção por determinado curso de ação; p r o ­

cessos estes tipicamente fragmentados, evolutivos e na sua maior 

part e i nt u i ti v o s .

0 »  e m b a s a m e n t o  t e ó r i c o  d e s t e  modelo, a l é m  de c o n s i d e r a r  a s ­

p e c t o s  da a b o r d a g e m  formal, se constitui de e s t u d o s  que, ao r e c o ­

n hecer os l i m ites desta, e l u c i d a r a m  a inf l u ê n c i a  de f a t o r e s  tais 

co m o  reiaç ões d e p od e r , asp ec t os c omp or t amen t a i s e p s i c o 1óg i cos 

n o s p r o c e s s o s  dec i sór ios P o d e - s e  citar por e x e m p l o  os e s t u d o s  que 

t r a t a m  da e s t r u t u r a  de m ú l t i p l o s  o b j e t i v o s  das o r g a n i z a ç õ e s ,  da 

p o l í t i c a  das decisões, dos p r o c e s s o s  de b a r g a n h a  e n e g o c i a ç ã o  e n ­

tre os atores, da s a t i s f a ç ã o  na t o m a d a  de decisão, do papel das
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c o a l i s õ e s  na i m p l e m e n t a ç ã o  da d e c i s ã o  e das p r á t i c a s  "confusas" na 

to m a d a  de decisão. No entanto, n o t a - s e  n e s s e s  e s t u d o s  a a u s ê n c i a  

de pr opost as no sent ido de or i ent ar o dec i sor ..

J  0 M o d e l o  Incremental, então, f u n d a m e n t a - s e  em a l g u n s  e l e m e n ­

tos d e s s e s  e s t u d o s  e a p r e s e n t a  uma e s t r u t u r a  que r e l a c i o n a  e l e m e n ­

tos do p l a n e j a m e n t o  formal c:om o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  que r e s u l t a  

n u m a  t o m a d a  de d e c i s ã o  efetiva, s e r v i n d o  de b a s e  p a r a  guiar o de- 

c i sor a fim de s o l u c i o n a r  um p r o b l e m a  de decisão.

0 m o d e l o  c o n s i d e r a  que os p r o c e s s o s  d e c i s ó r i o s  o r g a n i z a c i o ­

na i s  que r e s u l t a r a m  n u m a  t o m a d a  de d e c i s ã o  são c a r a c t e r  izados por:

i) est r at é gi as e Fet i v as que s u r g em d e uma sér i e d e e s t rat é g ias 

f o r m u l a d a s  nos sub s i s t e m a s ;

i i) m o d e l o s  para a f o r m u l a ç ã o  de e s t r a t é g i a s  nos s u b s i s t e m a s  que 

p o d e m s e r e x t r a p o 1 a d o s c o m o u m a abo r d a g e m n orm a t i v a ;

iii) as e s t r a t é g i a s  são a l c a n ç a d a s  lógica e i t e r a t i v a m e n t e  por 

c a u s a  de c a d a  s u b s i s t e m a  ter s e u s  l i m ites c o g n i t i v o s  e do p r o c e s ­

so ;

i v ) i n c reinen t a 1 i smo 1 óg i c o , sem se t or n ar c on fuso, o que d ep en d e 

de quem a d m i n i s t r a  o proce s s o .

Ou seja, de m o d o  geral p o d e - s e  o b s e r v a r , n a s  o r g a n i z a ç õ e s  que 

p a s s a r a m  por este ti p o  de p r o cessos, a l g u n s  p o n t o s  em comum: p o u ­

cas q u e s t õ e s  são s o l u c i o n a d a s  a t r a v é s  de t é c n i c a s  q u a n t i t a t i v a s  ou 

a n á 1 i ses f i n a n c e  i r as for ma i s ; org an i z a ç õ e s  b e m  sue ed i d as u s a r a m  

s u b s i s t e m a s  d i f e r e n t e s  p a r a  formular e s t r a t é g i a s  pa r a  ca d a  ti p o  de 

p r o b l e m a  (no ca s o  de uma e m p r e s a  , por exemplo: s e g m e n t a ç ã o  de 

mercado, f i n a n c i a m e n t o s ,  c u s t o  do capital, etc.); n e n h u m  p r o c e s s o  

a n a l í t i c o  formal ú n i c o  po d e  lidar com t o d a s  as v a r i á v e i s  e s t r a t é ­

g i c a s  s i m u l t a n e a m e n t e ,  numa b a s e  pla n e j a d a .

2- A R e l a ç ã o  e n t r e  a O r g a n i z a ç ã o  e o M o d e l o  I n c r e m e n t a l  :

Do p onto de v i s t a  de quem g e r e n c i a  ou c o n d u z  um p r o c e s s o  de 

d e c i s ã o  p o d e - s e  dizer que lidar com a o r g a n i z a ç ã o  e d i r e c i o n á - l a  

pa r a  uma t o m a d a  de decisão, p r i n c i p a l m e n t e  qu a n d o  e s t a  e n v o l v e  v á ­

rias p a r t e s  da o r g a n i z a ç ã o ,  se constitui num p r o b l e m a  b a s t a n t e  

complexo, ao se a p l icar um m o d e l o  ou t é c n i c a  com o o b j e t i v o  de au-



xil i a r  a d ecisão» 0 M o d e l o  Increm e n t a l  r e s s a l t a  a l g u n s  a s p e c t o s  da 

r e l a ç ã o  com a o r g a n i z a ç ã o  no s e n t i d o  de fazer c o n v e r g i r  a p o s t u r a  

d a o r g a n i z a ç à o c o m a d e c i s ã o q u e e s t á s e n d o to m a d a »

ií b a s t a n t e  difícil que uma o r g a n i z a ç ã o  p o s s a  c o o r d e n a r  t o d o s  

os e l e m e n t o s  - d e c i s õ e s  internas, e v e n t o s  no m e i o  a m b i e n t e  e x t e r ­

no, r e l a ç õ e s  de poder e c o m p o r t a m e n t a i s , n e c e s s i d a d e s  t é c n i c a s  e 

de informações, a ç õ e s  dos c o n c o r r e n t e s  - que a ela se a p r e s e n t a m  

num da d o  momento, tal que e s t e s  e s t e j a m  j u n t o s  à q u alquer instante 

d e f i n i d o .  C o n s e q u e n t e m e n t e ,  qu a n d o  se s e n t e  a n e c e s s i d a d e  de uma 

m u d a n ç a  ou t o m a d a  de d e c i s ã o  com r e s p e i t o  a a l g u m a  q u e s t ã o  a o r g a ­

n i z a ç ã o  de v e  fixar i n i c i a l m e n t e  a p e n a s  m e t a s  e p o l í t i c a s  g e r a i s  

que p o d e m  a c o m o d a r  uma v a r i e d a d e  de p r o p o s t a s  e s p e c í f i c a s  dos s u ­

b o r d i n a d o s  d a n d o  um s e n s o  de d i r e ç ã o  a quem g e r e n c i a  o processo, 

seja um a n a l i s t a  ou o p r ó p r i o  decisor. Na m e d i d a  em que o p r o c e s s o  

evolui e s u r g e m  pro p o s t a s ,  e s t a s  tem a p o s s i b l i d a d e  de a u t o m a t i ­

c a m e n t e  s e rem a p o i a d a s  e se i clent i f i c a r e m  com e s s e s  s u b o r d i n a d o s .  

E, p o r q u e  são a p e n a s  pro p o s t a s ,  os d e c i s o r e s  p o d e m  lidar c o m  as 

m e s m a s  com uma c a r g a  p o l í t i c a  ma i s  leve, p o d e n d o  e n c orajar, d e s e n ­

c o r a j a r  ou e x t i n g u i r  a l t e r n a t i v a s  sem m a i o r e s  a t r i t o s »  A m e d i d a  

que os a c o n t e c i m e n t o s  e o p o r t u n i d a d e s  vão surgindo, e s s e s  cleciso- 

r es d i r e c i o n a m a s p r o p o s t a s q u e s e a d e q u a m a s e u s p r o p ó s i t o s s e m 

e s t a r e m  coiiipromet idos p r e m a t u r a m e n t e  com n e n h u m  c o n j u n t o  r í g i d o  de 

s o 1 u ç õ e s » 15 e o u t r a f o r m a , q u e a c o n t e c i m e n t o s i m p r e v i s t o s  p o s t e r i o 

res p o d e m  c a r a c t e r i z a r  um er r o  de quem está a fr e n t e  do p r o c e s s o .

0 ut ra quest ão é que f r e q u e n t e m e n t e , a c onteci m e n t o s  i n t e r n o s  

ou e x t e r n o s  s o b r e  os quais não se tem controle, p r e c i p i t a m  d e c i ­

s õ e s  u r g e n t e s  que vão influenciar d i r e t a m e n t e  a p o s t u r a  fu t u r a  da 

o r g a n i z a ç ã o .  Ao r e c o n h e c e r  este a s p e c t o  o a n a l i s t a  c o n s c i e n t e m e n t e  

t e n t a  lidar com e s s e s  e v e n t o s  de m a n e i r a  incremental» Os c o m p r o m e ­

t i m e n t o s  iniciais são t e n t a t i v o s  e m a n t i d o s  abertos, s u j e i t o s  à 

r e v i s ã o  p o s t e r i o r »  M e s m o  sob g r a n d e  p r e s s ã o , o  d e c i s o r  a d i a  as d e ­

ci s õ e s  iniciais, ou m a n t é m  e s s a s  d e c i s õ e s  um t a n t o  o qua n t o  vagas, 

a fim de e n c o r a j a r  a p a r t i c i p a ç ã o  dos s u b o r d i n a d o s ,  o b ter m a i o r e s  

informações dos e s p e c i a l i s t a s  ou c o n s t r u i r  um c o m p r o m i s s o  com as 

soluções.

Q u a n t o  à s o l u ç à o  de um d e t e r m i n a d o  problema, por v á r i o s  m o ­

tivos, os a n a l i s t a s  d i v i d e m  as e s t r a t é g i a s  r e f e r e n t e s  aos p r o b l e ­
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ma.-», por s u b s i s t e m a s  e s t r a t é g i c o s  d i s t i n t o s .  Isto é, pessoas, c o n ™  

s i d e r a ções e m e t o d o l o g i a s  d i f e r e n t e s  d o m i n a m  c a d a  p r o b l e m a  e cada 

s u b s i s t e m a  da o rgan izaçao t e m s eus própri os p a r â m e t r o s  que d i f e rem 

dos outros. (i> m e d i d a  que os r e s p e c t i v o s  deci s o r e s  a p r o v a m  d e c i s õ e s  

finai s p ar a cad a s u b s i s t e m a , d e v em i n t u i t i v a m e n t e  i n t eg r ar as 

a ç õ e s  num todo coere n t e .  E n t r e t a n t o ,  os imper a t i v o s  de um d a d o  m o ­

m e n t o  p o d e m  f a c i l m e n t e  d e s l o c a r  q ualquer um dos s u b s i s t e m a s  da sua 

s i n c r o n i z a ç ã o  com os outros, é n e c e s s á r i o  que o e x a m e  e m a n u t e n ç ã o  

dos v á r i o s  s u b s i s t e m a s  com os c o m p r o m i s s o s  c o r r e n t e s  e e s t a  é uma 

das f u n ções do p l a n e j a m e n t o  formal. As o r g a n i z a ç õ e s  d e v e m  manter 

a 1g um a s  Fo r m as d e pr o c e d  imentos de p 1a n e j a m e n t  o for m a 1 inseri d as 

no seu d i r e c i o n a m e n t o  gerencial e s i s t e m a s  de c o n t r o l e  no p r o c e s s o  

incremental de t o m a d a  de decisão..

Por fim, a m i s t u r a  p a r t i c u l a r  de p r o c e s s o s  f o r m a i s  e infor- 

m a i s q u e u m a organ i z a ç ã o n e c e s s i t a d e p e n d e is a s i c a m ente: d a c u 11 u r a 

da o r g a n i z a ç ã o ,  do seu e s t i l o  gerencial, da sua Forma organ i zac: i o~ 

n a 1, dos seus con c o r r ent e s , do seu hor i zon t e d e p 1anej amento, e d o 

seu grau de c o n t r o l e  s obre os a c o n t e c i m e n t o s .  A l g u n s  d e s s e s  d e t e r ­

m i n a n t e s  são c a r a c t e r í s t icas internas de uma o r g a n i z a ç ã o  em p a r t i ­

cular e são e n c o n t r a d a s  d i f e r e n ç a s  e ntre o r g a n i z a ç õ e s  de d e t e r m i ™  

n a d o s e t o r o u r a m o « 0 u t r o s , d i t a d o s p e 1 o m e i o a m b i e n t e o n d e e s t a s 

se inserem, c a u s a m  uma s i m i l a r i d a d e  r e l a t i v a  d e n t r o  de um r a m o  ou 

s e t o r . Tud o i sso i n t e r a g i n d o  d e t er m i n a o d i r e c i o n a m e  nt o d o s pr o - 

c e s s o s  d e c i s ó r i o s  e o grau de in c r e m e n t a l ismo ma i s  a p r o p r i a d o  pa r a  

u m a d a d a o r g a n i z a ç ã o » A s s i m , é 1 ó g i c o p r o c e d e r F1 e x í v e 1 e e x p e r i - 

m ent a l m e n t e ,  de c o n c e i t o s  a m p l o s  a c o m p r o m i s s o s  e s p e c í f i c o s ,  f a ­

z e n d o - o s  o ma i s  t a r d e  possível, a fim de e s t r e i t a r  as faixas de 

incerteza e de se b e n e f i c i a r  da melhor i n f ormação d i s p o n í v e l .  Esse 

é o p r o c e s s o  do i n c r e m e n t a l ismo lógico.

3- 0 E s t a b e l e c i m e n t o  de O b j e t i v o s  no M o d e l o  I n c r e mental:

0 e s t a b e l e c i m e n t o  de o b j e t i v o s  é uma c o m p o n e n t e  do p l a n e j a ­

m e n t o  formal que se r e l a c i o n a  intima m e n t e  com o p r o c e s s o  de to m a d a  

de d e cisão. M u i t o s  e s t u d o s  se b a s e i a m  em h i e r a r q u i a s  e s t r u t u r a d a s  

de o b j e t i v o s  e r i g o r o s a s  m e t o d o l o g i a s  pa r a  se ch e g a r  a eles. En-



tretanto, v e r i f i c a - s e  que os d e c i s o r e s  em geral, a n u n c i a m  r e l a t i ­

v a m e n t e  p o u c o s  o b j e t i v o s .  E s s e s  p o u c o s  o b j e t i v o s  n o r m a l m e n t e  são 

a m p los, g e r a i s e r a r a m e n t e s a o q u a n t i t a t i v o s o u m e n s u. r a v e 1 in en t e  

p r e c isos. 0 m o d e l o  incremental j u s t i f i c a  quando e p o r q u e  os o b j e ­

t i v o s  d e v e m  ser implícitos, g e r a i s  ou e s p e c í f i c o s ,  a sua i m p o r t â n ­

cia, como f u n c i o n a m  e como se dá o seu d e s e n v o l v i m e n t o .  Isso tudo 

c o m i- e s p e i t o a o p r o c e s s o d e c i s ó r i o , o u s e j a , c o m o o d e c i s o r d e v e  

fazer a r e l a ç ã o  e n t r e  os o b j e t i v o s  e o p r o c e s s o  de d e c i s ã o

3 „ í - I mp or t ân c i a d os Ob j et i vos :

0 e s t a b e l e c i m e n t o  de o b j e t i v o s  é fundam e n t a l  nu m a  o r g a n i z a ­

ção, po i s  se os i n d i v í d uos c ompart ilham pr op ós i t os c o m u n s  p od em 

d i r e c i o n a r  suas p r ó p r i a s  a ç õ e s  com um m í n i m o  de c o o r d e n a ç ã o  do 

s t a ff da organ iz a ç ã o E  s se p o n t o é e s p e c i a 1 m e n t e c r í t i c o p a r a  os 

g r u p o s  c r i a t i v o s  da o r g a n i z a ç ã o  (por exemplo: pesquisa, p r o p a g a n d a  

ou p 1anej amen t o est r at ég i c o )» Nen hum ob j et i vo i nd i v i d u a 1 va i se 

identificar c o m p l e t a m e n t e  com os da o r g a n i z a ç ã o ,  e n t r e t a n t o ,  sem 

u m a c o n v e r g ê n c  ia b ás i c a d e s ses obj eti v o s , o c o n t r o l e  d e s s a s  a t i v i ­

d a d e s  é impossível. Além disso, as p e s s o a s  c o m p a r t i l h a m  p o s i ç õ e s  

c o m u n s  que s u p e r a m  as d i f e r e n ç a s  na m e d i d a  em que e s t a s  ignoram 

a t r i t o s  internos e se a d a p t a m  r a p i d a m e n t e  à e s t í m u l o s  e x t e r n o s  que 

irão t a n t o a j u d a r q u a n t o p o t e n c i a 1 m e n t e r e t a r d a r o a l c a n c e  dos o b ■- 

j et i v o s .

Os objetivos, também, a j u d a m  a d e t e c t a r  p r o b l e m a s .  As o r g a -  

n i za ç oes s e m um f or t e s e n so d e p r op ósi t o s comun s p od e m preci p i t ar 

seu. p r ó p r i o  fim ao ignorar os p r i n c i p a i s  p r o b l e m a s  ou passar por 

c i m a  de a l g u m a s  a l t e r n a t i v a s -  A l g u m a s  o r g a n i z a ç õ e s  d e f i n e m  su a s  

funções,^ c o n c e i t o s  e o b j e t i v o s  com uma v i s ã o  tão l i m i t a d a  que en- 

c o b r e  as pr inc ipa i s opor tuni d a d e s « Out ras est a b e 1e c e m  ob jet i vos 

que c o b r e m  que s t õ e s  amplas, mas seus s i s t e m a s  de c o n t r o l e  e g r a t i ­

fic a ç õ e s  r e f o r ç a m  e Fazem com que as p e s s o a s  i n t e r n a l i z e m  a p e n a s  

uns poucos, ou seja, as p e s s o a s  não i n t e r n a i i z a m  um c o n j u n t o  ade- 

q u a d o d e o la j e t i v o s t r a z e  n do con s e q u ê nc i a s q u e p  o d e m s e r e x t r e m a -  

m ente custosas.



3 . 2 -  O b j e t i v o s  Implícitos:

E x i s t e m  o c a s i S e s  em que os o b j e t i v o s  d e v e m  ser i m p lícitos 

p o i s  a d i v u 1gaç ao d est es d es t es p ode ocas i onar a c e n t r a 1 i z a ç ã o  d a 

org a n i z a ç ã o ,  c o n s o l i d a r  p o s i ç õ e s  m u i t o  cedo, e l i m i n a r  o p ç õ e s  c r i a ­

t i v a s  e até causar uma resist ê n c i a  a t i v a  aos p r ó p r i o s  o b j e t i v o s .  

Em a l g u n s  casos, em que os n í v e i s  ma i s  b a i x o s  da o r g a n i z a ç ã o  de- 

m a n d am o b j e t i v o s m a i s c 1 a r o s , p o d e •••• s e c o n s i d e r a r q u e e s t e s e s tão 

i n c o n s c i e n t e m e n t e  t r a b a l h a n d o  c o n t r a  seus p r ó p r i o s  d e s e j o s  de l i ­

be r d a d e e c r e s c i m e n t o p e s s o a 1 .

O b j e t i v o s  e x p l i c i t a m e n t e  e s t a b e l e c i d o s ,  e s p e c i a l m e n t e  em 

q u e s t õ e s c o mp 1 e x a s , f or n e c e m p o n t o s f o >:: a i s c o n t r a o s q u a i s a o p o - 

sição, que de o u t r a  m a n e i r a  s e r i a  fragmentada, po d e  se o r g a n i z a r .  

N u m a  organi z a ç ã o , os depar t ament os ou d i v i sõ e s  as qua i s são d i v e r ­

g e n t e s  e c o m p e t e m  na m a i o r i a  das que s t õ e s  p o d e m  se unir, f o r m a n d o  

u m b 1 o c o p o d e r o s o o n t r a a 1 g u n s o la j e t i v o s a n u n c i a d o s , q u e a f e t a m 

cada um a p e n a s  m a r g i n a l m e n t e .  Os a n a l i s t a s  d e v e m  p r o g r e d i r  pe l a  

cr i aç ã o  de um c o n s e n s o  em t or no de um ou p o u c o s  o b j e t i v o s  i m p o r -• 

t antes de c ada vez .

Uma vez que uma o r g a n i z a ç ã o  ou um d e c i s o r  a n u n c i a  p u b l i c a ­

m e n t e  um objetivo, uma m u d a n ç a  po d e  se tornar m u i t o  d i f í c i l .  T a n t o

o ego do d e c i s o r  quanto as p e s s o a s  que a p ó i a m  o p r o g r a m a  se t o r n a m  

i d e n t i f i c a d a s  com es s e  o b j e t i v o  e, uma m u d a n ç a  destes, c a u s a m  a 

impressão de que o decisor c o m e t e u  um erro e t o d o s  a q u e l e s  que 

p e r s e g u i a m  a q u e l e  o b j e t i v o  e s t a v a m  no c a m i n h o  e r r ado. Assim, é 

c o n v e n i e n t e  manter as o p ç õ e s  abertas, d e f i n i n d o  uma d i r e ç ã o  geral 

e d ep o i s r espon d e n d o  a p r op ost as esp ecí f i c as d e ac or do c om as i n - 

f o r m a ç õ e s  d i s p o n í v e i s  a cada momento. Esta é m a i s  uma c o n t r i b u i ç ã o  

p a r a  o i n c r e m e n t a l i s m o  lógico no e s t a b e l e c i m e n t o  de o b j e t i v o s .

3.3- Obj et i vos Gerais:
4

A um nível e s t r a t é g i c o ,  uma c e r t a  g e n e r a l i d a d e  nos o b j e t i v o s  

s e 1eci on ad os p ode p r omover a c o e s ã o  na me d i d a em que se ignora-se 

d i f e r e n ç a s  nos d e t a l h e s  e e n f a t i z a - s e  um valor c o m u m  a m p l a m e n t e  

c o m p a r t i l h a d o ,  uma vez que s e m p r e  h a v e r á  d e t a l h e s  c o n f l i t a n t e s  nos
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o b j e t i v o s  de qualquer o r g a n i z a ç ã o .  A d i c i o n a r  d i m e n s õ e s  e s p e c í f i c a s  

a a l g u n s  o b j e t i v o s  a m p l o s  po d e  f a c i l m e n t e  c o m p l i c a r  as c o m u n i c a -  

ç o e -s, c a u s a r a p e r d a d e a p o i o d e a 1 g u n s e a té cr iar u m a o p o s i ç a o .

Além d i s s o  o b j e t i v o s  a m p l o s  p o d e m  criar uma ide n t i d a d e  na 

m e d i d a  em que se c o m p r e e n d e  que o b j e t i v o s  o r g a n i z a c i o n a i s  e f e t i v o s  

s a t i s f a z e m  uma n e c e s s i d a d e  h u m a n a  básica: eles p e r m i t e m  que as 

p e s s o a s d e s e n v o l v  a m u m a i d e n t i d a d e m a i o r q u e e 1 a s p r ó p r ias, p a r t i - 

c i p e m e m g r a n d e s d e s a f i o s , e t e n h a m i n f 1 u ê n c ia ou p r o c u r e m r e c o m - 

p e n s a s q u e n ã o p o d e r i a m o b t e r s o z i n h a s .

3.4- Obj et i vos Espec í f i c o s :

Por o u t r o  lado e x i s t e m  c a s o s  em que é n e c e s s á r i o  e c o n v e ­

n i e n t e  que os o b j e t i v o s  s e j a m  e s p e c í f i c o s .  Ao e x p l i c i t a r  os o b j e ­

t i v o s  s e l e c i o n a d o s  no m o m e n t o  propí c i o ,  p o d e - s e  c r iar um desafio, 

p r e c i p i t a r  d i s c u s s õ e s  ou análises, c o n s o l i d a r  a l g u n s  c o n ceitos, 

f azen d o com que t od a a or g an ização r ec o m end e e ap ói e es ses ob j e t i - 

v o s .

N o vos o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s  p o d e m  t a m b é m  aj u d a r  a s i n a l i z a r  

uma g r a n d e  m u dança. Q u a n d o  a d e q u a d a m e n t e  d e s e n v o l v i d o s ,  e l e s  p o d e m  

d e s a f i a r  os n í v e i s  ma i s  b a i x o s  a propor s o l u ç õ e s  e s p e c í f i c a s  sem 

c o n s t r a n g e r  i n d e v i d a m e n t e  suas a b o r d a g e n s .  P a r a  s e r e m  efeti v o s ,  

e s s e s  o b j e t i v o s  d evem ser c o n s t r u í d o s  s o b r e  v a l o r e s  a c e i t o s  pe l a  

or g ani zaç ao e d a r t emp o sufi c i ent e p a r a o s n o v o  s p r ogr a m a s  p r op o s - 

tos se d e s e n v o l v e r e m .

O u t r a  o c a s i ã o  em que os o b j e t i v o s  d e v e m  ser e s p e c í f i c o s  é em 

é p o c a s  d i f í c e i s .  Ap ó s  uma crise, d e s a s t r e  ou t r a u m a  maior, uma o r ­

g a n i z a ç ã o  p r e c i s a  d i s t i n g u i r  e c l a r e a r  n o v o s  o b j e t i v o s  a fim de 

c h a m a r - a t e n ç ã o s o b r e pon t o s i m p o r t a n t e s . Tipi c a m e n t e  o s n o v o  s o b - 

j e t i v o s  d e vem c o m b i n a r  uma d e f i n i ç ã o  a m p l a  de s u c e s s o  a longo p r a ­

zo e a l g u n s  o b j e t i v o s  con c r e t o s ,  a l c a n ç á v e i s  a c u r t o  p r a z o  p a r a  

c o n s t r u i r  uma c r e d i b i l i d a d e .  A mbos d e v e m  estar integrados, pa r a  que 

o p r o b 1 e m a s e j a r e a 1 m e n t e s u p e r a d o „

é importante p e r c e b e r  que, num dado momento, a o r g a n i z a ç ã o  

pode levar a ca b o  s o m e n t e  a l g u n s  o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s  ao m e s m o  

tempo, d a n d o  a t e n ç ã o  aos m e s m o s  e o b s e r v a n d o  a sua c o n d u ç ã o .  Fe-
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1 i z m e n t e , s ã o r a r a s a s s i t u a ç õ e s o n d e s e n e c e s s i t a m a is do q u e a 1 - 

g u m a s  dec i só es s i gn i f i cat i vas s i mui t âneament e . De f at o , a ess ê n c  i a 

d a st r at ég i a é i d en t i f i ar um p e queno n úmer o d e c o n «: e i t os e s sen - 

c i a i s  e alocar os r e c u r s o s  e c a p a b i 1 idades da o r g a n i z a ç ã o  c o n s ­

c i e n t e m e n t e  em d i r eç ão à e 1 es

3.5- D e s e n v o l v i m e n t o  de O b j e t i v o s  E s t r a t é g i c o s  Efetivos:

Os p r o c e s s o s  que levam a o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  e f e t i v o s  

o p e r a m  em três níveis:

i) d e f i n e m  a m p l a m e n t e  o que a o r g a n i z a ç ã o  p r e t e n d e  ser e o que 

e l a  d e v e  realizar;

ii) a s s e g u r a m  que a função dos o b j e t i v o s  de ca d a  p e s s o a  c h a v e  é 

d e s i gnad a d e for ma a ap o i ar es sas d e f i n i ç õe s c onc e i t uais;

iii) o b t é m  a m á x i m a  identidade e n t r e  os o b j e t i v o s  p e s s o a i s  dos 

i n d i v í du o s  e os obj et i vos d e sua funç a o «

Assim, os o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  s u r g e m  de uma s é r i e  de d e ­

c i s õ e s  individuais, l ó g icas e até d e s c o n e x a s  que interagem p a r a  

criar uma no v a  e s t r u t u r a  e c o e s ã o  na o r g a n i z a ç ã o .  A a l t a  a d m i n i s -  

t r a ç ã o c r i a u m n o v o c o n s e n s o a t r a v é s d e u m p r o c e s s o c o n t í n u o , evo 

lutivo e incremental, e na m a i o r i a  das v e z e s  a l t a m e n t e  político, 

que não tem um c o m e ç o  ou um Fim p r eciso. Criar o b j e t i v o s  n u m a  o r ­

g a n i z a ç ã o  c o m p l e x a  é, então, uma ar t e  que requer visão, e m p r e e n d i -  

m e n t o e p o 1 í t i c a p o r p a r t e d o s a d m i n i s t r a d o r e s «

3.Ó- 0 F u n c i o n a m e n t o  da O r g a n i z a ç ã o  em R e s p o s t a  aos O b j e t i ­

vos •'

0 ideal f i l o s ó f i c o  ou a melhor m a n e i r a  de se chegar a um 

c o n s e n s o  s o b r e  os o b j e t i v o s  é a t r a v é s  de uma d i s c u s s ã o  d e m o c r á t i c a  

ou de p r o p o s t a s  de b a i x o  pa r a  cima (por exemplo: t e c n o l o g i a s  j a p o ­

nesas, T e o r i a  Y de M c G r e g o r ) .  Isso f u n c i o n a  p a r a  a l g u n s  t i p o s  de 

o r g a n i z a ç ã o .  De fato, a a p l i c a ç ã o  do i n c r e m e n t a l i s m o  requer o t i ­

po, mas não n e c e s s a r i a m e n t e  o g r a u  de p a r t i c i p a ç ã o  e c o m p r o m e t i ­

m e n t o  que são o f u n d a m e n t o  de tais teorias. Por o u t r o  lado, tais
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a la or d a ge n s  c o n s o  m e m 1« u i t <:;• t e ivi p o e 

m e d i d a  em que as p e s s o a s  p r e p a r a m  

a d m i n i s t r a ç ã o p o de eventualiment e 

p o d e m  ser d e s c a r t a d a s  em favor de 

n a i s „

A partir do m o m e n t o  em que a 

r a d e o b j e t i vos gerai s , 

o r g a n i z a ç ã o  a 

m e n t o d e a t i v i d a d e s 

ja a a p r o v a ç ã o  

c u s s õ e s  

r e n t e s  

n i s t r a ç ã o  

e n v o l v  i ment o 

f u n c i o n a  r e 1at i vament 

c o r a j a m u d a n ç a s 

s i 111, i n vo 1 un t ar i amen t e ,

11a conservât i vantent e 

or g an i zac i on al que 

n o v a s  o p o r t u n i d a d e s .

p o d e m  s e  t o r n a r  f r u s t r a n t e s  n a  

cu i d ad o s a m e n  t e p r op ost as q u e  a 

c onsi d e r ar i r r e 1e van t e s  o u  q u e 

o u t r o s  p r o p ó s i t o s  o r g a n i z a c  io-

d e f i n e u m a e s t r u t u 

m a i s  b a i x o s  da 

d e s e n v o l v  i- 

at i n- 

d i s~ 

d i Fe™ 

a d m  i - 

c e r t o  

v i c i a d o . E l e  

m a s  d e s e n -  

da o r g a n i z a ç ã o .  A s -  

o r g a n  i z a ç o e s  s e  t o r -  

uina i n é r c i a  

e x t e r n a s  ous

o r g a n i  z a ç ã o  

e s t e s e n c o r a j a m o s n í v e i s 

r e s p o n d e r  a e s s e s  o b j e t i v o s  a t r a v é s  do

r o t i n e i r a s . A n t e s q u e q u a 1 q u e r p r o p o s t a s 

final, há u m a  s é r i e  de i n t e r v e n ç õ e s  do s t a f f ,  

P e s s o a i s e r e v i s 3 es i n t e r m e d i á r ias que d i r e c i o n a m  a s 

p e s s o a s  a se a n t e c i p a r  em p e n s a r  s o b r e  o que a a l t a  

quer e o que vai a c e i t a r .  E s s e  p r o c e s s o  c a u s a  um 

a c o m o d a d o  em t o d o s  os n í v e i s ,  t o r n a - s e

e b e m p a r a m o d i f i c a ç 3 es d e  r o t i 11 a , 

s i gni f i cati v a s  n o s  obj et i v o s  

a m a i o r i a  d a s  g r a n d e s  

b u r o c r a t i z a d a .  C o n t i n u a  a e x i s t i r  

n e g 1 i g enc i a as p r i n ci p a i s m u d  an ç a

4- A A p l i c a ç ã o  do I n c r e m e n t a l ismo L o g i c o :

Em função das d i f e r e n ç a s  e x i s t e n t e s  e n t r e  as fo r m a s  de o r g a ­

nização, e s t i l o s  de g e r e n c i a m e n t o  e o c o n t e ú d o  das d e c i s õ e s  indi­

viduais, n e n h u m  m o d e l o  ú n i c o  p o d e  a b r a n g e r  t o d a s  as d e c i s õ e s .  A p e ­

sar das v á r i a s  fases do processo, t a n t o  p a r a  os s u b s i s t e m a s  qu a n t o  

p a r a a organ i z a ç ã o e m g e r a 1 , flui r e in num a s e q u ê n c i a , o s e s t á g i o s 

não são o r d e n a d o s  ou d i s c r e t o s .  N e n h u m  a n a l i s t a  ou m e s m o  d e c i s o r  

tem c o n d i ç õ e s  de m a n i p u l a r  o p r o c e s s o  c o n s c i e n t e m e n t e  a t r a v é s  de 

t o d a s  as suas fases lin e a r m e n t e .  M e s m o  que o a n a l i s t a  lide com os 

p a s s o s  i n d i v i d u a i s , a ma i or i a d as d ec i s õ e s  d eve e n v o l v e r  n u mer os a s  

vo l t a s  aos e s t á g i o s  iniciais à m e d i d a  que s u r g e m  q u e s t õ e s  inespe- 

r ad a s .
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4 „ i- Inicio do P r o c e s s o :

0 início cie um p r o c e s s o  de decisão, via de regra, a c o n t e c e  

c o m  a d e t e c ç ã o  de um p r o b l e m a  que d e m a n d a  u m a  so l u ç ã o .  Ap e s a r  de 

a l g u m a s  o r g a n i z a ç õ e s  p o s s u í r e m  p r o c e d i m e n t o s  p a r a  uma a v a l i a ç ã o  do 

m e i o  ambiente, m u i t o  c o m u m e n t e  q u e s t õ e s  e s t r a t é g i c a s  impor t a n t e s  

surgem, a princípio, em te r m o s  um t a n t o  v a g o s  ou indefinidos. Es- 

s a s q u e s t õ e s n o r m a 1 m e n t e a p a r e c e m c o m o i n o n s i s t ê n c i a s no s m o d e 1 o s 

de aç ã o  internos ou a n o m a l i a s  e n t r e  a p o s t u r a  atual da o r g a n i z a ç ã o  

e a sua p e r c e p ç ã o  do seu m e i o  a m b i e n t e  Futuro. Os p r i m e i r o s  s i n a i s  

p o d e m  vir de qualquer lugar e p o d e m  ser um t a n t o  o qu a n t o  i n d i f e ­

r e n t e s  d o s r u í dos no rma i s d as comun i c aç oes or di n ár i a s . A or g ani z a - 

ção po d e  ass i m , perder c h a n c e s  de e x p 1or ar oportuni d a d e s  d i fer e n ­

tes num te m p o h á b i 1 ou pod e t er p er d as t r aumát i cas que venh am a 

gerar uma crise. A a d m i n s t r a ç ã o  de v e  d e s e n v o l v e r  s i s t e m a s  de in­

f o r m a ç õ e s  d e n t r o  e fora da o r g a n i z a ç ã o  que t r a b a l h a m  c o m o  s e n s o r e s  

em potencial de m u d a n ç a s  e p o n t o s  de c o n t a t o  c o n f i á v e i s  p a r a  in­

f o r m a ç õ e s  o b j e t i v a s  s o b r e  a o r g a n i z a ç ã o  e seu m e i o  a m b i e n t e .

Outro recurso seria utilizar o sistema informal para captar 

informações« Se manejada adequadamente, a prática da ultrapassagem 

do sistema formal de informações, ou seja, a comunicação direta 

en t r e os n í ve i s ma i s a 11 os e os ma i s b a i xos d a or g an i zaç ão me 1 h or a 

consideravelmente o fluxo de informações. No entanto deve-se ter o 

cu i d ad o de li m i t ar ess e r ecur s o , d e Fa to, às i n for maç õ e s , com n e - 

nhuma implicação de que ordens, aprovações, enfim, decisões, sejam 

comunicadas diretamente aos níveis mais baixos, evitando-se passar 

por cima dos níveis i ntermediários. Esse processo constitui uma 

P a r t e f u n d a m e n t a 1 d o s i s t e m a t o t a 1 de i n f o r m a ç õ e s d o a n a 1 i s t a , q u e 

capta diferentes sinais de cada indivíduo, sobre ameaças e oportu- 

nidades* no cenário da decisão, com a visão pessoal de cada um, a 

qual é definida pelos valores de cada um.

No d e c o r r e r  do p r o c e s s o  d e v e  haver uma a m p l i a ç ã o  do c o n h e c i ­

m e n t o  s o b r e  q u e s t õ e s  v a g a m e n t e  d e t e c t a d a s .  Ou seja, m e s m o  que o 

a n a lista p er c e Is a a s d i m e n s õ e s g e r a i s d a s m u d a n ç a s n e c e s  s á r ias, e s - 

te a i nda n e c e s s i t a  de e v i d ê n c i a s  ma i s  c o n v i n c e n t e s  e maior a p oio 

o r g a n i z a c i o n a l  pa r a  e s t i m u l a r  uma a ç ã o  e f e t i v a .  D e s s a  forma, o 

a n a l i s t a  p r o c u r a  gerar e c o n s i d e r a r  um g r a n d e  n ú m e r o  de a l t e r n a t i -
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v a s .

A fim de d e s p e r t a r  o interesse, o a n a l i s t a  que gu i a  o p r o ­

c e s s o  de d e c i s ã o  c o m e ç a  a Fazer com que um n ú m e r o  maior de p e s s o a s  

c o n h e ç a  a q u e stão e suas s o l u ç õ e s  em p o t e ncial, com o o b j e t i v o  de 

que p a r t i c i p e m  e f e t i v a m e n t e  do p r o c e s s o .  Isso p o d e  levar a a l g u m a s

p o l í t i c a  de mudanças.

À m e d i d a  que c r e s c e  a c o n s c i ê n c i a  s o b r e  a n e c e s s i d a d e  de uma 

mudança, a a d m i n i s t r a ç ã o  d e v e  s i n a l i z a r  p a r a  a o r g a n i z a ç ã o  que 

c e r t o s  t ipos de d e c i s õ e s  e s t ã o  por vir, m e s m o  que s o l u ç õ e s  e s p e c í ­

ficas a i n d a  n ã o  e s t e j a m  em mãos. Uma o r g a n i z a ç ã o  f r e q u e n t e m e n t e  

p r e c i s a  de a l g u n s  s i n a i s  ou d e c i s õ e s  s i m b ó l i c o s  (um p r o n u n c i a m e n t o  

formal, por exe m p l o )  p a r a  c o n s t r u i r  uma c r e d i b i l i d a d e .

A n t e s  de se tomar decisões, é n e c e s s á r i o  dar t e mpo p a r a  a

1 e g i t i m a ç ã o d e a 1 g u m a s n o v a s o p ç õ e s q u e ati n g i r a m o n í v e 1 d e i n t e ■••• 

r e s s e  pe l a  o r g a n i z a ç ã o ,  mas p o s s u e m  uma aura de incerteza ou p r e o -  

c u p a ç ã o . N e s s e  p on t o o a n a l i s t a  t em uma v i são F i r me d a d i r eç ão g e - 

ral mais adequada. E, uma vez que es s e  c o n c e i t o  geral c o m e ç a  a 

a t i n g i r  uma l e g i t i m a ç ã o  maior, o a n a l i s t a  p o d e  e s t i m u l a r  a o r g a n i ­

z a ç ã o  a a n a l i s a r  suas p r o b a b i l i d a d e s ,  d e s e n v o l v e r  n o v a s  o p ç õ e s  e 

t est ar po s s  í ve i s c a m p o s  d e aç ã o .

D u r a n t e  o início d e s s e  p r o c e s s o  o a n a l i s t a  deve tentar m a n ­

ter o p o t e n c i a l  atual da o r g a n i z a ç ã o  e n q u a n t o  m u d a  a p o s t u r a  da 

m e s m a  em d i r e ç ã o  às n o v a s  n e c e s s i d a d e s .  Os m o v i m e n t o s  iniciais 

ap a r e c e m  quase c omo mud anç as t á t i c a s , e c omo e n c o n t r a m  pouc a o p o ­

sição, cada s o l u ç ã o  parcial a d i c i o n a  um n o v o  p a s s o  em d i r e ç ã o  à 

n o v a  postura.

Com r e l a ç à o  aos objetivos, e s t e s  f r e q u e n t e m e n t e  p r e c i s a m  de 

um m a i o r  a p o i o  p o l í t i c o  e e n t e n d i m e n t o s  p a r a  a t i n g i r  uma d e c i s ã o  

e fetiva. A l g u n s  a n a l i s t a s  c r i a m  p r o c e s s o s  de c o n s u l t a  e fóruns de 

d i s c u s s ã o  co m o  uma m a n e  i ra de o b t ê •••■ 1 o s . 0 u t r o s  a n a  1 i s t a s  p r e f e r e m  

‘vender a idéia' para a o r g a n i z a ç ã o  e n q u a n t o  d e i x a  seu pessoal se 

f a m i l i a r i z a r  com a mesma, a t r a v é s  da o b t e n ç ã o  de su a s  p r ó p r i a s  s o ­

luções para s u b - p r o b 1 emas e s p e c í f i c o s .  Esse p r o c e s s o  req u e r  n o r ­

malmente, um g r a n d e  f e e d b a c k , r e s p o s t a s  às q u e s t õ e s  e uma r e d u n ­

d â n c i a  m a s s i v a  da a r g u m e n t a ç ã o  f a v o r e c e n d o  as n o v a s  visões.

d e c i s õ e s  inc r e m e n t a i s  e s p e c í f i c a s .  D e s p e r t a r  o interesse e a p r e o ­

c u p a ç ã o  nas v á r i a s  a l t e r n a t i v a s  de s o l u ç ã o  é uma p r á t i c a  vital na
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4 . 2 ™  Do C o n c e i t o  à D e c i s ã o  P r o p r i a m e n t e  Dita:

Q u a n d o  se p a s s a  de um c o n c e i t o  a uma d e c i s ã o  p r o p r i a m e n t e  

dita, a l g u n s  c o m p r o m i s s o s  f o r mais p o d e m  até já t e r e m  s i d o  fe i t o s  e 

o nível o p e r a c i o n a l  da o r g a n i z a ç ã o  já estar t r a b a l h a n d o  em c o n s o -  

nânci a c o m  estes. Ent r etanto, e s s a s  vár i as i n i c i at ivas p o d e m não 

c o n s t i t u i r  a i n d a  um todo coere n t e .  E, m e s m o  que c o n s t i t u í s s e m ,  

e x i s t e m r a z o e s p o 1 í t i c a s p a r a n ã o a n u n c i a r a d e c i s ã o e x p 1 i c i t a m e n - 

t e n e s s e s  est ág i os iniciais.

Pri m e i ramente, d e v e - s e  1evar em cons i d e r a c ã o  que q u a 1 quer 

t e n t a t i v a  de introduzir uma n o v a  d e c i s ã o  tem que lidar com o a p o i o  

que a e s t r a t é g i a  an t e r i o r  possuía. Um a t a q u e  frontal à v e l h a  es- 

t r a t é g i a p o d e s e r i n t e r p r e t a d a c o m o u m a t a q u e a q u e m a t i n h a 

a p o i a d o  e t r o u x e  a o r g a n i z a ç ã o  a seu nível atual. Ademais, e s sas 

p e s s o a s  d e v e m  estar a i n d a  em p o s i ç õ e s  nas quais o s e u  a p o i o  e c r i ­

tico para o s u c e s s o  de qualquer d e c i s ã o  e s t r a t é g i c a .

0 ut r a ques t ão i mpor t an t e  é m e 1horar o n í v e 1 d e c on fi a n ç a  d a 

adm i ni st r a ç ã o , reiat i v a m e n t e  aos ri scos da no v a  i dé ia, o que se 

c onstitui num g r a n d e  de s a f i o .  0 r i s c o  p e r c e b i d o  é fu n ç ã o  do quão 

f a m i l i a r i z a d o  a p e s s o a  está com uma idéia. Por exemplo, as d i v e r -  

s i f i c a ç õ e s f o r a d a s a t u a ç õ e s t r a d i c i o n a i s d a o r g a n i z a ç ã o g e r a 1 m e n - 

te p a r e c e m  ter um r i s c o  maior do que as a t i v i d a d e s  c o r r e n t e s .  As 

Pr i nc i pai s m u d a n ç a s  no d i r ec i o n a ment o da or gani z a ç ã o  n e c e s s i t a  

•adiamentos e s e q u ê n c i a s  de ação p l a n e j a d a s  p a r a  c o n s t r u i r  ao me- 

n os, n í v e i s d e c o n f i a n ç  a ac ei t ávei s nas p es so a s  c h a v e s , an t e s de 

p rossegui r ad i ant e .

Em alg u n s  casos, o a n a l i s t a  tem que e s p e r a r  p e l o s  a c o n t e ­

c i m e n t o s »  M u i t o  f r e q u e n t e  é o c a s o  em que uma d e c i s ã o  e s p e c í f i c a  

a d o t a d a  d e p e n d e  do m o m e n t o  ou s e q u ê n c i a  na qual a l g u n s  a c o n t e c i -  

m e n t o s  «a 1 eator i a m e n t e  o c o r r e m  : n o vos conhec i mentos, i n o v a ç õ e s , 

c r ise fiscal, no v a  legislação, acordos, etc.

4.3 - Consoli daç ão d os Compr omi s s o s :

N e s s e  p on to, o an a 1 i st a p er c eb e mui t o ma is c 1 ar amen t e as d i- 

r eç ões nas quais a organi zaç ão d e ve p rog r edi r » 0 p r o c e s s o  d eve ser



iniciado a l g u m a s  v e z e s  r e p e n t i n a m e n t e ,  d e v e  ser e s t i m u l a d o  um m o ­

v i m e n t o  e c o m p r o m i s s o  na d i r e ç ã o  de suas p e r c e p ç õ e s  sem minar os 

p r o c e  s s o s j á e m a n d a in e n t o o u c r i a r o p o s i ç õ e s d e s n e c e s s á r ias»

0 d e c isor d e v e  manter a b a i x a  e x p o s i ç ã o  política, c o n s e r v a n ­

do, no entanto, a objetividade,. Um d e c i s o r  com poder que se c o m ­

p r o m e t e  com uma m u d a n ç a  m u i t o  cedo p o d e  d e s e n c o r a j a r  o u t r a s  p e s ­

soas a levantar q u e s t õ e s  r e l e v a n t e s »  Um d e c i s o r  c a u t e l o s o  deve, se 

possível, quando tomar d e c i s õ e s  n e g a t i v a s  partir de um g r u p o  de 

c o n s e n s o  que o m e s m o  ap en a s  ap ói a , r e s e r v a n  d o o seu v e t o  apen as a 

m o m e n t o s  cruc i a i s .

De m a n e i r a  similar, os a n a l i s t a s  que o r i e n t a m  as d e c i s õ e s  

d e v e m  dar Forma, d i s c r e t a m e n t e ,  às v á r i a s  p r o p o s t a s  que s u r g e m  de 

b a i x o  pa r a  cima, numa o p e r a ç ã o  d e s c e n t r a l i z a d a .  0 d e c i s o r  d e v e  en~ 

c o r a j a r , d e s e n c o r a j a r o u e x t i n g u i r d e t e r m i n a d a s o p ç õ e s a t r a v é s d e 

s u b o r d i n a d o s  ao invés de d i r e t a m e n t e .  D e s s a  Forma po d e  e n c o r a j a r  

c o n c ei t o  s q u e c o n s i d e r a F a v o r á v e is, dei xar op ções i nd esej ad as ou 

•fracamente a p o i a d a s  morrer a t r a v é s  da e s t a g n a ç ã o  e e s t a b e l e c e r  

t es t es p a r a  as i d é i as bem ap o i ad as com as qua i s n ão co n c o r  d a m , mas 

c o n t r a  as quais não d e s e j a m  s e » opor a b e r t a m e n t e .

Nos p o n t o s  c r í t i c o s  do processo, o a n a l i s t a  p o d e  se n t i r  que 

a l g u n s  m o d e l o s  em d e s e n v o l v i m e n t o  p r e c i s a m  ser c o n s o l i d a d o s .  N e s s e  

m o m e n t o  a s i n t e r a ç õ e s de p o d e r e n t r e o s a t o r e s c h a v e s ã o i m p o r tan -• 

tes. E, d e sde que n e n h u m  ator d e t é m  todo o poder, a d e s p e i t o  de 

s e i.i s r e c u r s o s p e s s o a i s o u p o s i ç ã o , a F i g u r a c e n t r a 1 p a s s a a ser o 

ator que g e r e n c i a  as c o a lisões, e c o n s e q u e n t e m e n t e  c o n s o l i d a  um 

c o n s e n s o »

'A fim de for m a l i z a r  os c o m p r o m i s s o s ,  à m e d i d a  que ca d a  o b j e ­

ti v o  é e n f o c a do o d e c i s o r d e v e t e n t a r a s s e g u r a r q u e a 1 g u m a s p e s - 

soas ou p e s s o a  se s i n t a  r e s p o n s á v e l  por a q u e l e  objetivo, que e ste- 

j a m for t « m e n t e  i d en t i f i c ad as com e 1e e c uj os fu t ur os "de pend a m ’ d e 

seu sucesso.

Uma vez que a o r g a n i z a ç ã o  c h e g o u  a um n o v o  consenso, o d e c i ­

sor de v e  a s s e g u r a r  que e s t e  t a m b é m  não se t o r n e  inflexível. Na 

t e n t a t i v a  de c o n s t r u i r  um c o m p r o m i s s o  em t o r n o  de uma decisão, o 

d e c i s o r  Fie a r o d e a d o d e p e s s o a s  que enxer g am o mun d o d a mes ma ma - 

n eira que ele p róprio. S e n d o  assim, o d e c i s o r  d e v e  c o n s c i e n t e m e n t e  

c o m e ç a r  a d e s t r u i r  os o b j e t i v o s  que t i n h a  r e c e n t e m e n t e  c r i a d o
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u ma t a r e f a  p s i c o l ó g i c a  m u i t o  difícil -• mas n e c e s s á r i a  p a r a  que a 

f o r m u l a ç ã o  de e s t r a t é g i a s  seja um p r o c e s s o  c o n t i n u a m e n t e  e v o l u t i ­

vo, d e consen so p o 1 í t i c o , sem c o m e ç o  ou f i m „

4.4- C o n t r o l e  do I n c r e m e n t a l ismo Logico:

0 m o d e l o  de aç ã o  no geral, ap e s a r  de a l t a m e n t e  incremental, 

não deve ser d i s c r e t o  ou p a r c e l a d o .  Isso requer t e n t a t i v a s  c o n t í -  

n u a s p o r p a r t e d o d e c is o r e d o a n a 1 i s t a p a r a i n t e g r a r a s a ç 6 e s n u m 

t o d o  e n t e n clivei e coerente.

A v a l i d a d e  cia d e c i s ã o  original r e s i d e  não em se m a n t e r  in~ 

t a c t a , m a s na s u a c a p a c i d a d e d e s e a d a p t a r s u c e s s i v a m e n t e à r e a 1 i ~ 

d a d e s  d e s c o n h e c i d a s ,  reformul a r-se e usar os r e c u r s o s  ma i s  e f e t i ­

v a m e n t e  em d i r e ç ã o  aos o b j e t i v o s  s e l e c i o n a d o s .  D e s s e  modo, se o 

p r o c e s s o  é adequaclamente conduzido, a a b o r d a g e m  e a d e c i s ã o  final 

devem, de  fato, ser de maior q u a l i d a d e  do que a o r i g i n a l .

4.5- G e r e n c i a m e n t o  A t r a v é s  dos S u b s i s t e m a s :

0 g e r e n c i a m e n t o  a t r a v é s  dos s u b s i s t e m a s  da o r g a n i z a ç ã o  o b j e ­

t i v a  a v a l i a r  como o a n a l i s t a  c o o r d e n a  os v á r i o s  subsist em a s  inte­

r a g i n d o  n u m a  d i nâin i ca de dec i s oes : os c o m e n t á r  i os e a ç õ e s  r e f e r e m -  

se aos segui ntes pontos.

A s e l e ç ã o  de a t o r e s  c h a v e  é c l a r a m e n t e  o i n g r e d i e n t e  mais 

importante na m e n t e  da m a i o r i a  dos a n a l i s t a s .  M u dar a c o m p o s i ç ã o ,  

b a l a n ç o  e p a p é i s  r e l a t i v o s  de a t o r e s  c h a v e  na c o a l i s ã o  é t a l v e z  o 

c a m i n h o  mais crucial a t r a v é s  do qual o a n a l i s t a  e d e c i s o r  c o n t r o -

1 am e coor d e n  am a cl i r eç ão clas cl ec i soes . Ou t r o importan t e r e c u r s o  é

o d e s e n v o 1v i ment o d e uma f iloso fi a corp orat i v i st a e um c o n j u n t o  

de v a l o r e s  comuns.

As a t i v i d a d e s  de p l a n e j a m e n t o  formal p r e e n c h e m  c e r t a s  f u n ­

ç õ e s  v i t a i s  na c o o r d e n a ç ã o  de e s t r a t é g i a s .  P e r i o d i c a m e n t e ,  elas 

fazem com que a alta a d m i n i s t r a ç ã o  ol h e  a t r a v é s  dos v á r i o s  s u b s i s ­

temas, e v e j a m  p a r a  o n d e  s u a s  d e c i s õ e s  f r a g m e n t a d a s  e s t ã o  levando 

a o r g a n i z a ç ã o ,  r e l a t i v a m e n t e  ao m e io a m b i e n t e  em mu t a ç ã o .  0 pia-
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n e j a m e nto for m a 1 Po r n e c e u ivi a b a s e p a r a v i s u a 1 i z a ç a o  do b a l a n ç o  d o s 

c o m p r o m i s s o s  de cada subsis t e m a ,  a t r a v é s  das linhas o r g a n i z a c i o ­

n a i s  e a pro v á v e l  s o m a  de se u s  impactos nos r e c u r s o s  da o r g a n i z a ­

ção. A o r g a n i z a ç ã o  formal é r e a l m e n t e  um importante me i o  pa r a  c o n ­

t r o l e  do b a 1a n ç o , ob jet i v i da d e  e cont i nu i d a d e  dos objeti vos que 

e s t ã o  s endo d e s e n v o l v i d o s .

0 g e r e n c i a m e n t o  das c o a l i s õ e s  é o p o n t o  fundam e n t a l  mais 

c o n t r o l a d o .  Os a n a l i s t a s  e dec i s o r e s  r e c o n h e c e m  que há u m a  c o n ­

f l u ê n c i a  de v á r i a s  pessoas, com interesses diversos, e r e c o n h e c i d o  

b om senso, que p o d e m  f a c i 1m e n t e  d i s c o r d a r  qua n t o  às dec i s õ e s  a s e - 

rem tomadas. A m a i o r i a  das d e c i s õ e s  a t e n d e  aos interesses de al~ 

g u n s  em d et r i ment o d e out r o s . C o n s e  q u e ntement e , cad a con j un to de 

i nteresses pode servir para checar os o u t r o s  e então, ajudar a 

manter a a m p l i t u d e  e o e q u i l í b r i o  da d e cisão.

Em ú l t i m a  instância, uma d e c i s ã o  de v e  de v e  ser r e d u z i d a  a 

p l a n o s  de aç ã o  e s p e c í f i c o s .  0 c o n t r o l e  dos c o m p r o m i s s o s  e d e c i s õ e s  

r e s e r v a d a s  elevem c o o r d e n a r  os r e c u r s o s  em d i r e ç ã o  aos o b j e t i v o s  

c e n t r a i s  e g a r a n t i r  que as u n i d a d e s  s u b o r d i n a d a s  não p o n h a m  em 

r i s c o  a v i a b i l i d a d e  total da o r g a n i z a ç ã o .  A m b o s  os s i s t e m a s  de in­

f o r m a ç ã o  •••• formal e informal - d e v e m  sentir as n e c e s s i d a d e s ,  medir

o p r o g r e s s o  e o f e r e c e r  r e c o m p e n s a s  em ter m o s  do c o n j u n t o  e q u i l i ­

b r a d o  de o b j e t i v o s  p a r a  o qual a d e c i s ã o  se d i r e c i o n a .

5- Conclusão'

Após o e s t u d o  clo M o d e l o  Incremental, v e r i f i c a - s e  que este 

a p r e s e n t a  uma a b o r d a g e m  d i f e r e n t e  em r e l a ç ã o  às c o n c e p ç 3 e s  t r a d i ­

c i o n a i s  dos s i s t e m a s  "a n a l í t i c o s - r a c i o n a i s’, b a s t a n t e  c o n h e c i d o s  

na 1 i t er-at u r a , on d e  se cons i d e r a m  o pr o c e s s o  de dec i são c o m o  e s t á ­

tico, r e d u z i d o  a p e n a s  à a p l i c a ç ã o  de um modelo. Na prática, os 

p r o c e s s o s  d e c i s ó r i o s  são t i p i c a m e n t e  f r a g m e n t a d o s ,  e v o l u t i v o s  e 

intuitivos. 0 c o m p o n e n t e  de a n á l i s e  formal é a p e n a s  e n c o n t r a d o  sob 

a forma de f r a g m e n t o s  d e n t r o  de um fluxo de e v e n t o s  que se c o n s t i ­

tui o processo.

D e n t r o  d e s s e  enfoque, o m o d e l o  a p r e s e n t a  uma e s t r u t u r a ,  b a ­

s e a d a  no i n c reinen tal i srao 1 og i c o , p ar a o g er en c i amen to do p r oc e s s o
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d e c i s ó r i o  que p r o c u r a  re u n i r  as c o n t r i b u i ç õ e s  das a n á l i s e s  r a c i o ­

nais, t e o r i a s  p o l í t i c a s  e c o n c e i t o s  de c o m p o r t a m e n t o  o r g a n i z a c i o ­

nal » F u n d a m e n t a 1 m e n t e a e s t r u t u r a ç ã o d e m e t a s e o b j e t i v o s a s s i m 

como a r e l a ç ã o  e n t r e  o gerenc ianiento do p r o c e s s o  e os e l e m e n t o s  

d o s s i s t e m a s P o r m a i s d e p 1 an e j amen t o são t r a t a d o s  no m o d e l o  e se 

c o n s t i t u e m  na ba s e  deste.

D e n t r o  da p e r s p e c t i v a  da a n á l i s e  d i r e t a  es s a  e s t r u t u r a  se 

p r o p õ e  a a u x i l i a r  quem c o n d u z  o p r o c e s s o  de d e c i s ã o  a lidar com 

r e l a ç õ e s  de poder, n e c e s s i d a d e s  individuais, a u t i l i z a r  me l h o r  in~ 

•P o r iíi a ç õ e s e d a d o s a n a 1 í t i c o s , c o m o o b j e t i v o  de criar uma i d e n t i - 

dade d e n t r o  da o r g a n i z a ç ã o ,  em t o r n o  de um p r o c e s s o  que c o n d u z a  à 

t o m a d a d e d e c i s ã o m a i s a d e q u a d a .
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Ao e s t udar os m o d e l o s  que u t i l i z a m  a a n á l i s e  d i r e t a  do pro- 

c e s s o d e d e c i s ã o v e r i f i c a s e q u e o a n a 1 i st a a d o t a a p o s i ç ã o d e u m 

c o n s e l h e i r o  do d e c i s o r  e inclui no p r o c e s s o  os d a d o s  n o r m a t i v o s  

d e s t e  (objetivos, r e g r a s  de a g r e g a ç ã o , e t c . ) .  C o n s t a t a ™ s e  a i n d a  

que cada m o d e l o  e s t u d a d o  funciona, á sua maneira, c o m o  um g u i a  pa- 

r a o a n a 1 i s t a e s t i mu. 1 a r c a d a p a s s o d e s s e p r o c e s s o , s e n d o  q u e c a d a 

p a s s o  re q u e r  m é t o d o s  d i f e r e n t e s .

0 Mod e lo i-l i er ár qu i c o se c on st i t u i d e um mod elo mu 11 i c r i t ér i o 

d e a g r e g a ç ã o d a s p r e f e r ê n c i a s d o s a t o r e s q u e , c o m o tal , s e p r e o c u - 

pa b a s i c a m e n t e  com os c r i t é r i o s  da decisão. Por um lado, e s t e  mo- 

d e 1 o , p o r t e r u m e n f o q u e m u 11 i c r i t é r i o , r e p r e s e n t a u m a v a n ç o e m 

rei aç ã o  aos niodel os t rad i c i ona i s que t rabal ham exc 1 us i v ã m e n t e  s o ­

b re a d i inen são econ ôm i c o.F i n an c e i r a d o p r ob 1 ema - 0 M o d e l o  H i er ár -

quico a m p l i a  as p e r s p e c t i v a s  em r e l a ç ã o  a tais m o d e l o s  uma vez que 

p r o c u r a  incorporar t a m b é m  à análise, o que não é o b j e t i v o  ou quan- 

t ificável, a t r a v é s  dos j u l g a m e n t o s  de p r e f e r ê n c i a s  dos atores. Por

o u tro 1 ad o , d ent ro d e t od a a c o m p 1exi d ade d o p r o c e s s o  d eci s 6rio, 

p o d e - s e  dizer que este m o d e l o  se limita à a p e n a s  uma p a r t e  do p r o ­

blema, j u s t a m e n t e  a q u e s t ã o  da a g r e g a ç ã o  das p r e f e r ê n c i a s . C o m o  

c o m e n t a m o s  i n i c i a l m e n t e  os m o d e l o s  da a n á l i s e  d i r e t a  s e r v e m  co m o  

g u i a  pa r a  o a n a l i s t a  e s t i m u l a r  um d e t e r m i n a d o  p a s s o  do p r o c e s s o  e, 

n e s s e s e n t ido, o M o d e 1 o l-l i e r á r q u i c o f a z e x a t a m e n t e i s s o c o m r e l a  - 

ç ã o à a g r e g a ç ã o d a s pr e f  e r ê n c i a s ..

D e m a n e i r a s e m e 1 h a n t e , o M o d e 1 o 3! n c r e m e n t a 1 s e c o n s t i t u i n u m 

m é t o d o  de previsão, a n á l i s e  e p l a n e j a m e n t o ,  que t r a b a l h a  F u n d a m e n ­

t a l m e n t e  s o bre a e s t r u t u r a ç ã o  de m etas e o b j e t i v o s .  Mais uma vez o 

m o d e 1 o t r a t a e s p e c i f i c a m e n t e d e a 1 g u m a s d a s q u e s t o e s q u e p e r m e i a m 

todo o . p r o c e s s o  de decisão: ou seja, ele se a p l i c a  a uma das et a- 

P  a s p a r a s e c h e g a r à d e c i s ã o E  n t r e t a n t o , n ã o s e p o d e d e i x a r d e 

r e c o n h e c e r  que, quanto ao p o n t o  e s p e c í f i c o  de que t r a t a  o modelo, 

e s t e F o rnec e uma g r and e c on tri bui ç ão n o sen ti d o d e se c omp r een der 

t o d a a p  a r t e d e g e r e n c i a m e n to do p r o c e s s o d e c: i s 6 r i o e c o m o d e v e - s e 

r e 1 a c i o n á 1 o c o m o s e 1 e m e n t o s d o p 1 a n e j a m e n t o f o r m a 1 »

A o f az e r u m b a 1 a n ç o d os e 1e m e ntos f o r n ec i d o s p e 1 os d oi s m o - 

d e 1 o s a p r e s e n t a d o s c o n c 1 u i •••• s e q u e , n o c a s o d a a n á 1 i s e d i r e t a , o



40

t r a b a l h o  do a n a l i s t a  c o n s i s t e  em e l a b o r a r  a m o d e l a ç ã o  das p r e f e ­

rências, o que p a s s a  por.'

i) Definir, com a c o l a b o r a ç ã o  do decisor, as a l t e r n a t i v a s  p o s s í -  

v e i s d e c a d a i nt er ven tor n o pr oce s s o e d e ter m i nar as c o n s e q u ê n  c i as 

r e s u l t a n t e s  d e s s a s  a l t e r n a t i v a s ,  da d o  as r e s t r i ç õ e s  do p r o b l e m a  e 

ob j et i vos d o d ec i sor ..

ii) A partir dos o b j e t i v o s  e x p l í c i t o s  e r e g r a s  de a g r e g a ç ã o  c o ns- 

c i e n t e s d o d e c i s o r , e s c o 1 h e r u m m o d e 1 o m u 11 i c r i t é r i o d e a g r e g a ç ã o 

das p r e f e r ê n c i a s .

m i ) D e f i n i r  a d e c i s ã o  a ser t o m a d a  de a c o r d o  com a a p l i c a ç ã o  do 

mod elo«

No entanto, o a n a l i s t a  de v e  levar em c o n s i d e r a ç ã o  q u e :

i) Os a t o r e s  e n v o l v i d o s  no p r o c e s s o  de d e c i s ã o  p o d e m  ter p r e f e r ê n ­

cias d i f e r e n t e s  e atei m e s m o  c o n f l i t a n t e s  quanto à c o m p a r a ç ã o  de 

d u a s a 11 e r n a t i v a s .

ii) Ao longo de um p r o c e s s o  um ator pode m o d i f i c a r  suas p r e f e r ê n -  

ci a s  em função de uma p o s i ç ã o  não m u i t o  Firme ou da p e r s u a s ã o  por 

m e i o d e u m a a r g u ni e n t a ç ã o .

iii) Cada ator elabora, t r a n s f o r m a  e j u s t i f i c a  suas p r e f e r ê n c i a s  

d e a cor d o c om o seu si s t e m a  d e v a 1ores,

iv) lá importante tirar p a r t i d o  dos s i s t e m a s  de v a l o r e s  que são Fa­

m i l i a r e s  aos d i v e r s o s  a t o r e s  p a r a  e l a b o r a r  c r i t é r i o s  a c e i t á v e i s  

c o m o  uma base para fazer e v o luir as p r e f e r ê n c i a s  e o r i e n t a r  o 

P r o c e s s o d e d e c i s ã o e m d i r e ç ã o à m o d e 1 a ç ã o d a s p r e f e r ê n c i a s g 1 o - 

ba is e aos e l e m e n t o s  das r e s p o s t a s  às que s t õ e s  que se c o l o c a m  ao 

dec i s o r .

is importante r e s s a l t a r  que o m o d e l o  e l a b o r a d o  po d e  conter

i n c o m par ab i1 i d ad es t a n t o  p or que e 1as r e F1e tem a hes i t aç ão d e d e - 

t e r m i n a d o  ator ou o c o n f l i t o  e n t r e  el e s  quanto p o r q u e  e l a s  são a 

m e 1 h o r • p o s t u r a q u e o a n a 1 i s t a p o d e a d o t a r r e 1 a t i v a m e n t e a o m a u 

c o n h e c i m e n t o  das c o n s e q u ê n c i a s  das a l t e r n a t i v a s  ou s i s t e m a  de va-

1 o r e s „ iá i m p o r t a n t e r e s s a 11 a r a i n d a q u e n u m a t a 1 a n á 1 i s e n ã o h á 

s e n t i d o  em p r e t e n d e r  que uma c o n s t r u ç ã o  seja ma i s  e x a t a  que a ou- 

t r a , a q u a 1 e s t á e r r a d a ou v i ez a d a » T o d a s e s s a s n o ç o e s i m p 1 i c a in 

com efe i t o  na e x i s t ê n c i a  de uma r e a l i d a d e  p r é - e x i s t e n t e  à qual po- 

d e r í a m o s c o m p a r a r o m o d e 1 o c o n s t r u ido» C o n s i d e r a m o s q u e a ú n i c a 

r e a l i d a d e  à que nos r e f e r i m o s  é móvel e s u s c e t í v e l  de ser influen-
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c i a d a p e 1 o e s t u d o . iá a n t e s d e tu d o o c a r á t e r o p e r a c i o n a 1 do m o d e i o  

que p e r m i t e  julgar sua qualidade.

A p a r t ir, e n t a o , d a s con s i d e r a ç õ e s c o 1 o c a d a s a i m a a c e r c a  

da a n á l i s e  direta, p o d e - s e  c o n c l u i r  que a p r e o c u p a ç ã o  central d e s ­

te e n f o q u e  é "o que F a z e r” e "como Fazer" qu a n d o  se e s t á  d i a n t e  de 

um p r o b l e m a  cle decisão, ou seja, como p o d e r á  se dar o p r o c e s s o  cle 

d e c i s ã o ? 0 a n a 1 i s t a n e s t e c a s o , 1 e v a e m c o n s i d e r a ç ã o  p r i n c i p a 1 m e n — 

te os c r i t é r i o s  da d e c i s ã o  e os a t o r e s  que de l a  p a r t i c i p a m .

A v i 5 ã o d e s s e p r o c e s s o d e u m a p e r s p e c t i v a h i s 1ó r i c a , p o r 

P  a r te do d e c i s o r , n ã o a c o n t e c e ; o u p o  r q  u e e 1 e n ã o  te m t e m p  o  p a r a

i s s o , o u p o r q u e n ã o t e m o n d i ç o e s d e i n c 1 u í •••• 1 a n a d e c i s ã o a s e r 

t o m a d a .

No e s t u d o  da a n á l i s e  inversa, como se segue, o p r o c e s s o  de 

d e c i s ã o  -será a n a l i s a d o  sob um o u t r o  enfoque, d a n d o  c o n d i ç õ e s  de

i n c 1 u i r n o p r o c e s s o c: e r t o s e 1 e m e n t o s q u e a p r i n c i p i o n ã o f i c a m 

m u i t o e v i d e n t e s n o a s o d a a n á 1 i s e d i r e t a „ I s t o é , o t r a b a 1 h o d e 

m o d e l a ç ã o  do a n a l i s t a  será feito s o bre um o u t r o  t i p o  de questões: 

"porque foi Feito?" e "como Foi F e i t o ?”. A a n á l i s e  inversa faz uma 

r e c o n s t i t u i ç ã o  h i s t ó r i c a  on d e  os f a t ores tais co m o  p e r s o n a l i d a d e  

d o s a t o r e s , os pr ópr i os at or e s  e os c r i t é  ri os s ã o  i d en t i f i cad o s , e 

tem seu lugar e pe s o  na análise. P o d e - s e  dizer que o nó da ques- 

t ã o , n e s t e t i p o d e a n á 1 i s e é s a b e r c o m o s e d e u o r o c e s s o .
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N e s t a  s e g u n d a  p a r t e  do trabalho, p a s s a r e m o s  ao e s t u d o  de 

m o d e l o s  que se u t i l i z a m  do que q u a l i f i c a r e m o s  de a n á l i s e  inversa 

ou d e s c r i t i v a  111511 da decisão. Em c o n t r a p o s i ç ã o  à a n á l i s e  direta, 

a a n á 1 i s e i n v e r s a s e d á s o la r e p r o c e s s os já a c o n t e c i d o s , d e c i s õ e s 

já tomadas, enfim, é feita a p o s teriori em r e l a ç ã o  ao p r o c e s s o  cle 

d e c i s ã o .  Es t e  ti p o  de a n á l i s e  vi s a  r e c o n s t i t u i r  os e l e m e n t o s  e Fa­

ses mu i t as v ezes i m p l í c i t o s  do p r o c e s s o  dec i sóri o desen v o 1v i d o .

A p r e s e n t e a ia o r d a g e m c o n s i d e r a q u e a o a n a 1 i s a r d e t e rnii n a d a 

decisão, p r o c u r a - s e  r e s p o n d e r  a uma s é r i e  de q u e s t õ e s  a c e r c a  da 

mesma, e, a t r a v é s  das respostas, t e m - s e  c o n d i ç õ e s  de salaer c o m o  se 

d e s e n r o l o u  o p r o c e s s o  de decisão, como e p o r q u e  a d e c i s ã o  foi t o ­

ra a d a : p a r t e - s e d o r e s u 11 a d o d e u m a s i t u a ç ã o , c o 1 o c a - s e a 1 g u m a s 

q u e s t õ e s  e u t i l i z a - s e  as r e s p o s t a s  pa r a  exp l i c a r  o caso.

No entanto, e s s a s  respost as e até m e s m o  as p r ópr i as q u e s t õ e s  

f o r m u l a d a s  sào i n f l u e n c i a d a s  por c e r t o s  e l e m e n t o s  p r é ~ e x i s t e n t e s , 

e 1ement os q u e , em ú 11 i ma a n á 1 ise, são c on c e i t o s at r a v é s  d o s qua i s 

"olhamos" as e v i d ê n c i a s  que nos são a p r e s e n t a d a s .  As c o n c l u s õ e s  a 

que c h e g a m o s  são, então, o r e s u l t a d o  das n o s s a s  p e r c e p ç õ e s  ao an a -  

lisar d e t e r m i n a d a  decisão, p e r c e p ç õ e s  e stas c o n d i c i o n a d a s  p e l a  es™ 

t r u t u r a d e r a c i o c í n i o n a q u a 1 n o s la a s e a m o s p a r a f a z e r a a n á 1 i s e . A 

c o l o c a ç ã o  das q u e s t õ e s  é c a r r e g a d a  com a i n f l uência de quem ana-

1 i s a a d e c i s ã o , a t r a v é s d a s I -. i p t e s e s e c o n c e i t o s nos q u a i s e 1 e s e 

b a s e o u  para a b o rdar o evento. C o n s e q u e n t e m e n t e ,  s u a s  c o n c l u s õ e s  

t a m b é m v ã o s e r d a m e s m a f o r m a i n F1 u e n c i a d a s „

Enfim, a a n á l i s e  cia d e c i s ã o  vai estar, cle m a n e i r a  informal e 

não teórica, c o n d i c i o n a d a  a um m o d e l o  c o n c e i t u a i  implícito a d o t a d o  

pelo a n a l ista. E s t e modelo, que m u i t a s  v e z e s  s e g u e  c a r a c t e r í s t i - 

cas r e 9 u 1 ares e p r e v  i s íve is, tem g r a n d e  c o n s e q u ê n c  i a p a r a  o c o n -• 

t e ú d o d o p e n s a m e n t o cl o a n a 1 i s t a , a 1 é m cl e d e ter m i n a r o s p o n t o s s e -

1 e c i o n a d o s d e n t r o d a i n F o r m a ç ã o d i s p o n í v e 1, c o m q u e p r o f u n d i d a d e 

são a n a l i s a d o s  e s t e s  pontos, etc.

T r a t a r e m o s  e n t ã o  de r e s s a l t a r  a l g u n s  dos c o n c e i t o s  que d i r e ­

cio n a m  n o s s o  p e n s a m e n t o  ao a n a l i s a r  d e t e r m i n a d a  d e cisão. D e n t r o  da 

a n á 1 i se i nve r s a se r ã o ap r e s ent a d o s t r ê s m od e 1 o s con c e i t u a i s , com 

e n f o q u e s  difere n t e s ,  que p o d e m  ser a p l i c a d o s  a uma d e c i s ã o  com o
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i n t u i t o d e 1 h e d e s v e n d a r o p r o cesso, q u. e in o s t r a m o c a r a t e r d a s d i - 

f e r e n ç a s  nas c o n c l u s õ e s  a que c h e g a  um a n a l i s t a  d e p e n d e n d o  do mo- 

d e lo c o n c e i t u a 1 no q u a 1 e 1 e s e la a s e i a »

0 p r i m e i r o  m o d e l o  é o M o d e l o  do Ator R a cional que tem como 

f u n d a m ento, p a r a r e c o n s t i t u i r o p r o e s s o , c o n s i d e r a r o d e i s o r c: o - 

ino um ú n i c o  ator e a d e c i s ã o  t o m a d a  por este como racio n a l .  Isso

i m p 1 i c a e ui >:: on s i d e r a r q u e o d e c i s o r , d i a n t e d o p r o b 1 e in a a p r e s e n t a - 

d o , exain i n ou um c on J un t o d e a 11 cr n at i vas , c ad a uma d e 1 as c om d e- 

t e r m i n a d a s  c o n s e q u ê n c i a s  e b a s e o u  a sua e s c o l h a  na a l t e r n a t i v a  cu™ 

j a s c: o n s e q u ê n c ias 1 h e e r a m m a is c o n v e n i e n t e s , d e a c o r d o c o m s e u s 

o b j e t i v o s „ E in t e r m o s p r á t i c o s é u m a e s c o 1 h a v i a f u n ç a o u t i 1 i d a d e , 

o b j e t i v a n d o  m a x i m i z a r  um d e t e r m i n a d o  valor.

0 s e gun d o mod e lo é o Mod e 1 o do P r o c e s s o  0 r g ani zac i on a 1 que 

a m p l i a  b a s t a n t e  as p e s p e c t i v a s  em r e l a ç ã o  ao p r i m e i r o  modelo, d e n ­

tro do en-Foque da a n á l i s e  inversa» 0 d e c i s o r  aqui já não é ma i s  

v i s t o  como um ator único, que pa r a  d e t e r m i n a r  sua d e c i s ã o  faz uma 

e s c o 1 h a v i a m a x i m i z a v ã o d e u m a f u n ç ã o u t i 1 i d a d e n u m a in b i e n t e p e r -• 

f e i t a ii) e n t e c o n h e c ido, m a s q u e a d e c i s ã o é u m p r o d u t o do f u n c: i o n a - 

ui e n t o d a o r g a n i z a ç ã o , o u s e j a , é u m "o u t p u t ” o r g a n i z a c i n a 1 p r o d u - 

z i d o p e 1 a i n t e r a ç ã o e n t r e o r g a n i z a c: o e s o u p a r t e s d a o r g a n i z a ç: ã o 

f u n c i o n a n d o  de a c o r d o  com seus p r o c e d i m e n t o s  p a d r ã o  de o p e r a ç ã o .  .

Por fim, o t e r c e i r o  modelo, o M o d e l o  do Jogo P o l í t i c o  c o n s i ­

d e r a  que a d e c i s ã o  é t o m a d a  em me i o  a um jogo, que é político.. Os 

ator e s s ã o c o n s i cl e r a dos, e n t ã o , c: o m o j o g a d o r e s q u e a t u a m s e g u n d o a 

P o s t u r a q u e a s s u m e m f r e n t e a o j o g o q u e s e d e s e n v o 1 v e e a d e c i s ã o 

como uma r e s u l t a n t e  p o l í t i c a  do jogo d e s e n v o l v i d o  e n t r e  os a t o r e s  

q u e p a r t i c i p a m d o p r o c e s s o »

E v e n t u a l m e n t e ,  a fim de ilustrar o m e c a n i s m o  u t i l i z a d o  por 

e s s e s ui o d e 1 o s r e c o r r e r - s e - á à a n á 1 i s e d a C r i s e d o s M í s s e i s d e C u b a 

feita p'or Allison, a qual nos f o r nece um e x c e l e n t e  e s t u d o  de ca s o

o n d e s ã o a p 1 i c a d o s o s t r ê s ni o d e 1 o s e s t u d a d o s .
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.1. - Introdução:

P o d e - s e  a f i r m a r  que o M o d e l o  do Ator R a cional é o m o d e l o  

m a i s  corr i q u e i r a m e n t e  u t i l i z a d o  em a n á l i s e s  d e s c r i t i v a s  de uma t o ­

ma d a  de d e c i s ã o  e em pre v i s õ e s .  A m a i o r i a  do p e n s a m e n t o  c o n t e m p o ­

r â n e o  se e n c a i x a  n e s s e  m o d e l o  c o n c e i t u a i ,  s e g u n d o  o qual, o p o n t o  

P  r i n c i p a 1 d e t o d a a e x p 1 a n a ç ã o é m o s t r a r c o m o s e a g i u d e s s a o u d a - 

q u e la maneira, d a d o  o p r o b l e m a  a p r e s e n t a d o »  As p r e v i s õ e s  s ã o  f e i ­

tas c a l c u l a n d o -  s e u ma s o 1u çã o r a ci o n a 1 par a u m a d e ter mi n a d a s i tu a - 

ç ã o , d e a c o r do c o m o s o b j e t i v o s e s p e c i f i c a d o s » A m a i o r c a r a c t e r í s - 

ti ca do M o d e l o  do Ator Racional é, então, a t e n t a t i v a  de a n a l i s a r  

uma d e c i s ã o  a t r a v é s  do r e l a t o  dos o b j e t i v o s  e a v a l i a ç õ e s  do d e c i -  

sor. Dada uma d e c i s ã o  ou ação tomada, s a l i e n t a - s e  v á r i a s  c a r a c t e ­

r í s t i c a s  da aç ã o  e as u t i l i z a  c o m o  c r i t é r i o s  p a r a  testar h i p ó t e s e s  

a l t e r n a t i v a s  s o bre os o b j e t i v o s  do d e c i sor. Em geral, a d e c i s ã o  é 

t o m a d a  em função da m a x i m i z a ç ã o  de uma u t i l i d a d e »

A est r ut ura d e p ensament o d o Mod e 1 o d o At or R ac i ona 1 est á 

f o r t e m e n t e  i m p regnada em n o s s a  vi d a  diária,, Ao m e n o s  i m p l i c i t a m e n ­

te, p e n s a m o s  que uma d e c i s ã o  p r e s s u p õ e  um d e c i sor e uma e s c o l h a  

d e n t r e a 11 e r n a t i v a s s e g u n d o a 1 g u m o b j e t i v o . E s s e c o n c e i t o e n t e n d e 

os f e n ô m e n o s  como a ções r e a l i z a d a s  p r o p o s i t a l m e n t e , e esse e n t e n -  

d i m en t o  n a d a m a i s é d o q u e u m a s i m p 1e s e xt en são d a n o s s a  s up o s  i ç ão 

c o t i d i a n a  que o que o ser h u m a n o  faz é no m í n i m o  i n t e n c i o n a l m e n t e  

r a ional , s u p o s i ç ã o e s t a f u n d a m e n t a 1 p a r a a c o m p r e e n s ã o d o c o m p o r - 

t a m e n t o l-i u m a n o .

N e s s e  sentido, esta e s t r u t u r a  de r e f e r ê n c i a  é c h a m a d a  de 

"mod e 1 o . c 1áss i c o “» M e s m o  d en t r o d as c i ênci as soci a i s , a t r ad i ç ão 

mais forte é e x a m i n a r  os a s p e c t o s  p r o p o s i t a i s ,  c a l c u l a d o s  e p l a n e -  

j a d o s d o c o m p o r t a m e n t o h u m a n o ,. S e n d o a s s i m , a E c o n o m i a , a C i ê n c i a 

P o l í t i c a  e m e s m o  a S o c i o l o g i a  e a P s i c o l o g i a  e s t u d a m  o c o m p o r t a -  

me nt o h u m a n o  c omo uma at i v i d ad e p r op os i t ad a , dirigi d a p ar a a 1g um 

objet i v o .

Al é m  disso, a r a c i o n a l i d a d e  introduz no c o n c e i t o  de p r o p ó s i -  

to a n o ç ã o  d e con s i s t ên c i a e d a t r an s i ti v i d ad e d as p r e fe r ên c i a s :

/
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consi s tênc ia e n t r e  o b j e t i v o s e m e t a s r e 1 a t i v o s a ijl m a a ç ã o p a r t i u -

1 ar , cons i st ênc: i a na ap 1 i c ação de pr i nc íp i os a f i m de sei ec i onar a 

a l t e r n a t i v a  ótima, a s s i m  c o m o  a s u p o s i ç ã o  de que? e x i s t e  uma p r e f e ­

rê n c i a  t r a n s i t i v a  e n t r e  as e s c o l h a s  que se a p r e s e n t a m .

0 c l á s s i c o  "homem e c o n ô m i c o "  ou o h o m e m  r a cional da Teo r i a  

da D e c i s ã o  E s t a t í s t i c a  "faz e s c o l h a s  ót i m a s  num a m b i e n t e  m i n u c i o ­

sa m e n te esp e c i f i c ad o e ni ti d ament e d e f i ni d o : quand o pr e c i sa tomar 

uma decisão, já tem d i a n t e  de si todo o c o n j u n t o  de a l t e r n a t i v a s  

e n t r e  as quais Fará sua escolha»»..; a ca d a  a l t e r n a t i v a  a s s o c i a - s e  

ia m c o n j u n t o cl e c o n s e q u ê n c i a s - o s a c o n t e c i m e n t o s q u e s o b r e vira o s e 

uma d e t e r m i n a d a  a l t e r n a t i v a  For e s c o l h i d a » » » ;  o indivíduo que vai 

tomar uma d e c i s ã o  e s t a b e l e c e  uma função u t i l i d a d e . . . ,  de a c o r d o  

c o m a q u a 1 a s c o n s e q u ê n c i a s s a o c 1 a s s i F i c a d a s n u m a s e q u ê n c i a p r e - 

f e r e n c i a l ...; o t o m ador de d e c i s ã o  e s c o l h e  a a l t e r n a t i v a  que con™ 

d u z a o c o n j u n t o d e con s e q u ê n c i a s d e s u a p r e f e r ê n c i a „ " II9 II» E s s e 

t i p o d e p e n s a m e n t o p e r m i t e q u e a T eor i a E con õ m i c a , T e o ria d o s J o - 

aos e Teori a d a Dec i são E s t at í s t i ca e s t r u t u r e m  p r o b l e m a s  d e es c o - 

lha. A r a c i o n a l i d a d e  e m b u t i d a  n e ssa e s t r u t u r a  de p e n s a m e n t o  se re- 

fer e à e s c o 1h as c on s i s t e n t e s , o t i mi zad or a s , que acon t e cem d en t r o 

d e r e s t r i ç o e s e s p e c: í f i c a s .

En tretanto, o g r a n d e  m é r i t o  clo M o d e l o  do Ator R acional vem 

d e s e u r i g o r - c o n q u i s t a d o a o p r e ç o d e h i p ó t e s e s m u i t o p r e t e n s i o - 

s a s s e é f eito u in e s t u d o m a i s e m p í i- i c o . S e o c o n j u n t o cl e a 11 e r n a - 

t i v a s ; p o r e x e m p 1 o , F a 1 h a e m i n c 1 u i r u m a o p ç a o q u e e v e n t u a 1 m e n t e 

t e r i a  o mais a l t o  valor da função utilidade, a m a x i m i z a ç ã o  não 

a c o n t e c e  de fato»

2- C o n c e i t o s  F u n d a m e n t a i s  do M o d e l o  do Ator Racional:

0 p r i m e i r o  c o n c e i t o  do M o d e l o  do Ator R a c i o n a l  é que quem 

toma a d e c i s ã o  é um ú n i c o  ator. 0 d e c isor é s e m p r e  um indivíduo: 

t a n t o  uma o r g a n i z a ç ã o ,  como uma empresa, uma n a ç ã o  ou um g o v e r n o  

são c o n c e b i d o s  na p e s s o a  de um d e c isor u n i t á r i o  e racional. Este 

decisor tem um c o n j u n t o  de m e t a s  e s p e c í f i c a s  que t r a d u z e m  uma Fun­

ção u t i 1 i d a d e c o n s i s t e n t e , u m c o n j u n t o d e o p ç o e s p e r c: e b idas e u m a 

ú n i c a e s t i m a t i v a d a s c o n s e q u ê n i a s q u e s e s e g u e m a c a d a a 11 e r n a t i -•
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v a ,

A  d e c i s ã o  p o r  s u a  v e z  é  s e m p r e  t o m a d a  e m  r e s p o s t a  a  u m  

P  r  o  b  1 e  ui a  e  s  p  e  c í f  i c  o  e  é  c  o  n c  e  b i d  a  c  o  m  o  u  ni a  e  s  c  o  I. h  a  e  s t a  n  q  u  e  e  n  t r  e  

r  e s  u  1 1 a  d  o s  a  1 1 e r  n  a t i v o s ,  c: o m  o  u m a  s  e  1 e ç. ã a e s  t á t i c: a . A m e a  ç: a s  e

o p o r t u n i d a d es q u e s u r g e m n o 

A s a ç o e s c: o n s t i t u e m •- s ( 

E s tas são c o n c e b i d a s  co m o  d

e n á r i o  da d e c i s ã o  vão i n P1 uenc i á - la » •- 

n o r e suit a d o d e d e c i s o e s r a c: i o n a i s . 

isoes que m a x i m i z a m  m e t a s  e o b j e t i v o s  

estratégicos. As s o l u t o es para os p r o b l e m a s  e s t r a t é g i c o s  se c o n s ­

t i t u e m  na base pa r a  o a n a l i s t a  e x p l i c a r  a d e c i s ã o  e, c o n s e q u e n t e -  

m en t e , a a çã o r e a 1 i za d a .

As m e t a s  e o b j e t i v o s  são t r a d u z i d o s  numa Função u t i l i d a d e  ou 

p r e f e r ê n c i a  que r e p r e s e n t a  a u t i l i d a d e  de um c o n j u n t o  de co n s e -  

q u ê n c i a s . D e s s a f o r m a p o d e - s e c 1 a s s i f i c a r fc o d o s o s c: o n j u n t o s p o s - 

s í v e i s  de c o n s e q u ê n c i a s  em te r m o s  de seus v a l o r e s  e obj e t i v o s »

0 d e c: i s o r d e v e e s c: o 1 h e r d e n t r e u m c o n j u n t o d e a 11 e rnat iva s 

(os v á r i o s  c u r s o s  de a ç ã o  r e l e v a n t e s )  n u m a  d a d a  s i t u a ç ã o  <ij.ni pro- 

b 1 e m a e s t r a t é g i c o ) . IE s s a s a 11 e r n a t i v a s p o d e m s e r r e p r e s e n t a d a s p o r 

uma ár v o r e  de d e c i s ã o  e p o d e m  incluir mais do que uma ú n i c a  ação, 

d e s d e q u e c a d a c u r s o d e a ã o s e j a s u fiei e n t e m e n t e p r e c: i s o p a r a s e r 

d i f e r e n c i a d o  de o u t r a s  a l t e r n a t i v a s »

A c a d a a 1 fc e r n a t i v a o u a c: a d a c u r s o d e a ç ã o e s t á a s s o c: i a d o u m 

c o n j u n t o  de c o n s e q u ê n c i a s  que se s e g u e m  à a l t e r n a t i v a  e s c o l h i d a »  

E ssas c o n s e q u ê n c i a s  e x a m i n a d a s  às luz das m e t a s  e o b j e t i v o s  se 

t r a d u zem e in t e r in o s d e c u s t o s o u b e n e f í c i o s »

3 - I in p 1 i c: a ç o e s do Mo d e 1 o d o A t o r R ac: i o n a 1

Da d o  que se d e n t r o  d e s s e  m o d e l o  as d e c i s õ e s  são t o m a d a s  ob 

j e t i v a n d o - s e m a x i in i z a r u ni a u t i 1 i d a d e p o cl e ■ s e a p r e sentar p r o p o s i

* Na análise da Crise dos Mísseis de Cuba as duas potências: URSS e EUA são consideradas dois blo­
cos homogéneos, como decisores individuais.

O A »

0 comportamento individual de cada uma das duas potências consiste em optar entre um certo numero 
de alternativas que se lhe apresentam, dado as alternativas do adversário. Para os EUA, por exem­
plo, uma vez instalados os mísseis soviéticos várias alternativas de ação foram consideradas: não 
fazer nada, resolver o problema pela via diplomática, invadir a ilha, realizar um ataque aéreo à 
mesma ou bloqueá-la por via marítima. De fato, a solução adotada foi o bloqueio.
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ç õ e s  c o m u n s  à m a i o r i a  das a n á l i s e s  de uma t o m a d a  de d e c i s ã o .  0 

p r i n c í p i o  geral é : a p r o b a b i l i d a d e  de qualquer aç a o  p a r t i c u l a r  r e ­

s u l t a  de uma c o m b i n a ç ã o  de: 

i) v a l o r e s  e o b j e t i v o s  relevantes;

i i ) c u r s o s a 11 e r n a t i v o s d e a ç ã o p e r c e b i d o s ;

iii) e s t i m a t i v a s  dos vá r i o s  c o n j u n t o s  de c o n s e q u ê n c i a s ;

iv) a v a l i a ç ã o  l í q uida de ca d a  c o n j u n t o  de c o n s e q u ê n c i a s ;

Ist o dá or i gem à duas pr opos i ç oes :

i ) U m a i.i. m e n t o d o s c u s t o s d e u m a a 11 e r n a t i v a ( q u e p o d e s e r d a d o 

por uma r e d u ç ã o  no valor de um c o n j u n t o  de c o n s e q u ê n c i a s  ou r e d u ­

ção na p r o b a b i l i d a d e  de se a l c a n ç a r  c o n s e q u ê n c i a s  d e f i n i d a s )  r e d u z  

a p r o b a b i 1 i d a d e d e s s a a ç ã o s e r e s c: o 1 h i d a .

i i > I.J m d e c r é s c i m o d o s c u s t o s d e u m a a 11 e r n a t i v a (a u m e n t o n o v a 1 o r 

de um c o n j u n t o  de c o n s e q u ê n c i a s  ou a u m e n t o  da p r o b a b i l i d a d e  de se 

a 1 c a n ç a r c o n s e q u ê n >:: i a s d e f i n i d a s ) a u m e n t a a p r o b a b i 1 d a d e d e s s a 

ac ã o  ser escolhi d a .3

A -Porç:a e x p l i c a t i v a  do M o d e l o  do Ator R a cional vem do fato 

de que o que deve ser e x p l i c a d o  é uma ação, isto é, c o m p o r t a m e n t o  

q u e f e v e 1 a p r o p s i t o ou i n t e n cão. S e u m a d e t e r m i n a d a a ç ã o f o i r e a - 

lidada, e s t a  ac ã o  se constitui em um me i o  de m a x i m i z a r  um d e t e r m i ­

n a d o  valor , ein função de o b j e t i v o s  e metas, ü r e s u l t a d o  da a n á l i ­

se c o n s i s t e  em a p o n t a r  quais er a m  os o b j e t i v o s  p e r s e g u i d o s  ao se 

agir de d e t e r m i n a d a  m a n e i r a  e de que forma a a ç ã o  foi uma e s c o l h a  

r acional, d a dos e s s e s  objetivos,.

Toda a análise, d e n t r o  da e s t r u t u r a  de r a c i o c í n i o  do M o d e l o  

d o A t o r R a c i o n a 1 , é f e i t a a t r a v é s d e u m a t r a n s p o s i ç ã o d a p e s s o a d o 

analista, que se c o l o c a  no lugar do d e c i s o r . Es s e  analista, por 

sua vez, b a s e a d o  em p r i n c í p i o s  r a c i o n a i s  e a pa r t i r  de um e xame 

d a s c: a r a c: t e r í s t i c a s d o p r o b 1 e m a q u e s e a p r e s e n t a , o r d e n a a s p r o - 

v a s , e v r d ê n c i a s ,  i n formações e o m i s s õ e s  de tal m o d o  que, uma ce n a  

c o e r e n t e é F o r m a d a e a p a r e c e u m a e s c: o 1 h a q u e m a x i m i z a u m a u t i 1 i d a - 

de „

3 A avaliação da alternat iva ataque aéreo pelos EUA é afetada pelo incremento da probabilidade e 
dos custos de ura conjunto de conseqências que se seguem a uni ataque: a retaliação por parte de Cu­
ba.
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4~ Conclusão:

0 M o d e l o  do Ator Racional está f u n d a m e n t a d o  numa lógica de 

v á r i a s a b o r d a gens, q u e F' o r a m d e nomi n a d a s " c 1 á s s i c a s ’ .. I) e n t r o d e s t a 

lógica, os a n a l i s t a s  c o n s i d e r a m  as v á r i a s  a t i v i d a d e s  de uma o r g a ­

nização, suás a ç õ e s  e d e c i s õ e s  co m o  a n á l o g a s  as de um ú n i c o  indi­

víduo. Ou seja, uma ação é e x p l i c a d a  f a z e n d o - s e  re-Ferência às m e ­

tas de um ator u n i t á r i o .  E, a e x p l i c a ç ã o ,  p e r m i t e  que se e n t e n d a  o 

p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  r e c a l c u l a n d o - s e ,  e p o r t a n t o  d e s c o b r i n d o  como, 

num da d o  c o n t e x t o  e com c e r t o s  objetivos, um ator o p t o u  por d e t e r ­

mi n a d a  decisão.

Est e m o d e i o  r epr esent a a estrut ur a de p ensament o ina i s c omum , 

quando se Faz uma a n á l i s e  a p o s teriori de um p r o c e s s o  de d e c i s ã o  

ou m e smo de um e v e n t o  qualquer e se constitui num g r a n d e  a u x í l i o  

pa r a  a a n á l i s e  de a l g u n s  p r o b l e m a s »  No entanto, es t e  tipo  de m o d e ­

lo não e s g o t a  as formas de a n á l i s e  de um p r o c e s s o  dec i s ó r i o .  0 

m e s m o c a s o p o d e s e r a n a 1 i s a d o c o m u m a o u t r a ó t i c a , d e n tro d e i j. m a 

o u t r a e s t r u t u r a d e p e n s a m e n t o , c o m o v e r e in o s a d i a n t e .



.1.~ Introdução:

Na prática existem muito poucos casos em que é suficiente 

c o n s i d e r a r q u e o c o in p o r t a in e n t o d e u ivi a o r g a n i z a ç a o p o d e s e r r e s u m i - 

do numa ação escolhida por um decisor unitário e racional, com 

c o n t v o 1 e >:: e n t r a 1 , c o m p 1 e t a m e n t e i n F o r m a d o e q u e o b J e t i v a m a x i m i z a r 

uma utilidade. Essa concepção admite que se pode lidar com o mundo 

r e a 1 e m t o d a s u a c o in p 1 e x i d a d e .. E , n a o c o m p r e e n d e o F a t o d e q u e 

u ma i n st i t u i çã o é comp os t a d e vá r i a s or ga n i z a ço e s m enores, c a d a 

u m a c o ivi v i d a p r >f» p r i a , q u e t r a b a 1 l i a d e a o r d o c o m s e u s p r <::• p r i o s p a - 

d r o e s p r é e s t a 13 e 1 e c i d o s , e n u m a q i j a s e i n d e p e n d ê n c: i a e n t r e si. õ u e m 

a p a r e c e c o m o o r e s p o n s á v e 1 p e 1 a d e c i s a o , o u o d e c i s o r é g e r a 1 m e n t e 

o 1 í der dessas or gan i z a ç oes .

Est e seg un d o aiode lo t r ab a 1 h a b as i c amen t e a i n F1 uên cia d as 

di Ferentes partes de uma organização ou mesmo entre organ izaçocs 

na to m a d a d e d e c i s ã o .

Se pensarmos a um nível mais global, por exemplo, temos o 

a s o d e u m g o vern o d e um a n a ç ã o , q u e consiste num c o n g 1 o m e r a d o d e 

or g an i zaçoes , e que per cebe os pr ob 1 emas , d e -F i ne a 11 er nat i vas e 

estima consequências através de sensores organizacionais e à medi~ 

d a que suas org an i zaç oes p r oc essam as i n For maç oes .

Por outro lado, a um nível mais restrito, tomando o caso de 

uma emp r e s a , p or exempio, os vár i os d ep ar t ament os ou ár eas d a m e s - 

ivi a , q u e a t e n d e in e a g e m s obr e d e t e r m i n a d o s t i p o s d e p r o b 1 e m a s e s p e - 

c í F i c o s , p o d e m s e r c o n s i d e r a d o s c o m o o r g an i z a ç o e s d e n t r o d e u m a 

o r g an i z a ç ã o m a i o r , q u e é a e m p r e s a , e q u. e F u n c i o n a c o o r d e n a n d o a s 

o r g a n i z a ç o e s m e n o r e s>.

A q u e s tão f u n d a m e n t a 1 d e n t r o d e s s e m o d e 1 o é q u e o c: o m p o rta- 

mento organizacional, quer num âmbito maior e mais complexo (caso 

de um governo de uma nação), quer num âmbito mais restrito (caso 

de uma empresa) pode ser entendido o? analisado não como escolhas 

deliberadas mas sob a ótica de que uma determinada decisão é um 

" o u t p u t " d e v á r i a s o r g a n i z a ç o e s m e n o r e s o u p a r t e s d a o r g a n i z a ç ã o , 

•F u n t: i o n a n d o d e a c: o r d o c o m s e u s m o d e 1 o s p a d r ã o d e c o m p o r t a m e n t o , e
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a p e n a s  c o o r d e n a d a s  p e 1 a  o r g a n i  z a ç a o  m a  i o r .

A  r e s p o n s a b i l i d a d e  p r i m á r i a  p o r  t a r e f a s  p a r t i c u l a r e s  é  d i v i -  

d  i d  a  e  t  r  a  b  a  1 h  a  d  a  d  e  m a  n  e  i r  a  d  i f  e  r  e  n  t  e  d  e  a  o  r  d  o  c  o  m u  ivi c  o  n  j  u  n t o  

ui a  i s  o  u  m e  n  o  s  e  s  t  á  v  e  1 d  e  p  r  o  c  e  d  i in e  n  t  o  s  p  a  d  r  a  o  d  e  o  p  e  r  a  ç  a  o  e  p  r  o  -

3  r  a  ui a  s  d  e  a  ç  a  o .. c  o  in o  a  g  r  a  v  a  n  t  e  d  e  q  u. e  in u  i t  o  p  o  u  o  s  p  r  o  b  1 e  in a  s  a  e  in 

e c .  1 u  s  i v  a  in e  n  t  e  n  o  d  o  m í  n  i o  d  e  u  m a  o r  g  a  n  i z  a  ç  a  o  o u  á  r  e  a  d  e  s  t  a . A  d  e  -  

c  i s  ã  o  q  u  e  v  e  in à  t  o  n  a , a  p  ó  s  t  o  d  o  u  m p  r  o  e  s  s  o , é  e  n  c  a  r  a  d  a  a  q  u  i o  m o  

d e t e r m i n a d a s  p o r  e s s a s  r o t i n a s  e  a  o r g a n i z a ç ã o  m a i o r  o u  s e u  l í d e r  

P o  d  e  ui a  1 1 e  r  a  r  , ui a  s  n  -a o  >:: o  n  t  r  o  1 a  r  s  u  b  s  t  a  n  c  i a  1 in e  n  t  e  o  c  o  m p  o  r  t  a  m e  n  t  o  

d  e  s  u  a  s  c  o  m p  o  n  e  n  t  e  s  ( o  r  g  a  n  i z  a  ç  o  e  s  m e  n  o r e s )  .

U m  a s p e c t o  q u e  d e v e  s e r  o b s e r v a d o ,  e n t r e t a n t o ,  é  q u e  a o  l o n -  

g  o  d o t e  m p  o  ni u  d  a  n  ç  a  s  p  o  d  e  ni o  c o r  r  e  r  : o  a  p  r  e  n  d  i z  a  d  o  o  r  g  a  n  i z  a  c: i o  n  a  1 

a  c o n t e c e  e m  r  e s p  o  s  t  a  a  d  e  t  e r  m i  n  a d o s  r e  s u 1 1 a d o s  ( g e r  a 1 m e n  t  e  o s  n  e -  

g a t  i v o s ) .

0  M o  d  e  1 o  d  o  P r  o  c  e  s  s  o  0  r  g  a  n  i z  a  c  i o  n  a  1 s  e  f  u  n  d  a  m e  n  t  a  b  a  s  i c  a  in e  n  -  

t e  n a  T e o r i a  d a s  O r g a n i z a ç õ e s  e  n a  T e o r i a  E c o n ô m i c a .  0  r a m o  d a  

T e o r  i a  d  a s  0 r  g  a n  i z a ç  o e s  q u e  l h e  f o r  n  ec :  e  o s  e  1 e m e n  t  o s  b  á s i c o s  é  o  

q u e  e s t u d a  o  p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  n a s  o r g a n i z a ç õ e s .  N o t a d a m e n t e  o s  

t r a b a l h o s  d e  H e r b e r t  S  i m o n  II í  ò  II e  J a m e s  G .  M a r c h  I I 1 7  II s e  c o n s t i -  

t  u  e  m n  u  m a  i m p  o  r  t  a  n  t  e  f  o  n  t  e  p  a  r  a  e  s  t e  ni o  d  e  1 o , n  a  m e  d  i d  a  e  m q  u  e  s  a  o  

u  ui a  t  e  n  t  a  t  i v  a  d  e  e  n  t  e  n  d  e  r  a  s  c: a  r  a  c t e r  í  s  t  i c  a  s  b  á  s  i c  a  s  d  a  s  e  s  t  r  u  t  u  -  

r a s  e  F u n ç õ e s  o r g a n i z a c i o n a i s  c o m o  d e r i v a d a s  d a s  c a r a c t e r í s t i c a s  

h  u  ui a  n  a  s  d  e  s  o  1 u  ç  a  o  d  e  p  r  o  b  1 e  m a  '5 e  e  s  c: o  1 h  a  r  a  c  i o  n  a  1 .

A b a n d o n a n d o  a  c o n c e p ç ã o  t r a d i c i o n a l  d e  v á r i a s  t e o r i a s  d e  e s ­

c o l h a  i n d i v i d u a l ,  o n d e  o s  i n d i v í d u o s  m a x i m i z a m  s e u s  e s f o r ç o s  s e l e -  

c  i o  n  a  n  d  o  a  m e l  h  o  r  a  1 1 e  r  n  a  t  i v  a  e  n  t  r  e  a  s  q  ij. e  s  e  1 h  e  a  p  r  e  s  e  n  t  a  m , S i  •••• 

m o n  d e s e n v o l v e  o  c o n c e i t o  d e  r a c i o n a l i d a d e  l i m i t a d a  a o  c o n f r o n t a r

o  s  1 i ivi i t  e  s  d  a  c  a  p  a  c  i d  a  d  e  h  u  m a  n  a  c  o  m a  o  m p  1 e  x  i d  a  d  e  d  o  s  p  r  o  b  1 e  m a  s  

q u e  o s  i n d i v í d u o s  n u m a  o r g a n  i z a ç a o  e n c a r a m .  O s  l i m i t e s  f í s i c o s  e  

p  s  i c  o  1 ó  g  i c  o  s  d  a  c  a  p  a  c  i d  a  d  e  h  u  m a  n  a  c  o  m o  g  e  r  a  d  o  r  d  e  a  1 1 e  r  n  a  t  i v  a  s , 

P r  o  c  e s s a  d  o  r  d  e  i n  f  o  r  m a  ç  o  e  s  e  s  o  1 u  c  i o  n  a  d  o  r  d  e  p  r  o  Ij  1 e  m a  s  i n  v  i a  b  i 1 i -  

z  a  m e  s  s  e  s  u  p  o  s  t  o  c  o  n  h  e  c  i m e  n  t  o  p  e  r  f  e  i t  o  o  u  o  m p  1 e  t  o  d  a  s  i t  u  a  ç  a  o , 

q u e  t a i s  t e o r i a s  p r e c o n i z a m  ( g e r a ç ã o  d e  t o d a s  a s  a l t e r n a t i v a s  p o s ­

s í v e i s ,  a v a l i a ç ã o  d e  t o d a s  a s  c o n s e q u ê n c i a s  e  r e s p e c t i v a s  p r o b a b i ­

l i d a d e s  a s s i m  c o m o  d e  c a d a  c o n j u n t o  d e  c o n s e q u ê n c i a s  p a r a  t o d o s  o s  

o b j e t i v o s  r e l e v a n t e s )  r e s t r i n g i n d o  o s  p r o c e s s o s  d e c i s ó r i o s  d o s  i n ­

d i v í d u o s .  S e n d o  a s s i m  u m a  a ç ã o  i n t e n c i o n a  1 m e n t e  r a c i o n a l  u t i l i z a



modelos simplificados que extraem as caracter íst i cas principais de 

u ni p r o b 1 e m a m as não são c a p a z e s d e c a p t u r a r t o d a s u a c: o m p 1 e x i d a d e .

S i m o n e x t r a p o 1 a p a r a a s o r g a n i z a ç õ es, t a m Is é m , o conceito de 

racionalidade limitada quando Fala cios "limites da racionalidade 

institucional", onde aborda "como os limites da nossa capacidade 

d e calcul a r e d e n os c o m p o r t a r m o s , s e g u n d o m o d e 1 o s d e r a c i o n a 1 i d a 

de, impõem limites semelhantes às capacidades das nossas institui- 

í;: 3 e s ‘ II i 8 II. D e n t r o d e s s e e n f o q u e , S i m o n a p o n t a a 1 g u m a s c: o n s e q u ê n 

cias do conceito: os limites da atenção que Fazem com que as org a­

nizações atendam aos problemas um cie cada vez ou na melhor das h i ■- 

Pó t e ses a 1 g un s de cad a v e z ; o s v a 1 or es m ú 1 tipi o s ou o p rob 1ema d os 

interesses antagônicos, ou seja, a importância di-Ferente que cada 

um de nós pode atribuir aos valores é di-Ferente; e por último a

i n c e r t e z a e a F r a g i 1 i cl a cl e cl o s m e c a n i s m o s d a r a c i o n a 1 i d a d e p e r a n t e 

est a -

A o m e s m o t e m p o , n a E cono m ia v e r i -F i c: o u s e u m c: r e s c i m e nto s e •- 

mel h ante» Pode--se -Fazer um p a r a l e l o  e n t r e  os d e s e n v o l v i m e n t o s  ma i s  

r e c e n t e s  na T e o r i a  E c o n ô m i c a  e o d i r e c i o n a m e n t o  t o m a d o  pe l a  T e o r i a  

d a s 0 r g a n i z a ç õ e s .. A t e o r i a t r a d i c i o n a 1 c o n s i d e r a a e m p r e s a c o m o u m 

a g e n t e u n i t á r i o  ( u m e x e m pio d a a b s t r a g: a o " h o m o e c: o n o m i c: u s " ) cujo 

o b j e t i v o  é m a x i m i z a r  lucros e que o p e r a m  num m e r c a d o  p u r o  e pe r -  

•Feito. D e s p r e z a , cl e s ï; a m a n e i r a , a s c: a r a c: t e r í s t i c: as p s i c o 1 6 g i c: a s cl o 

h o m e m e c o n õ m i c o e e x p 1 i c a o c o ui p o r t a m e n t o d a e m p r e s a e m te r m o s d e 

•Forças l o c a l i z a d a s  -Fora da mesma.

Daí advém o Fato de que a Teoria Econômica tem sido alvo de 

u m a s é r i e de c r í t i c a s e m p o n t o s s u c: e s s i v o s •' p r i m e i r o , a h i p ó tes e 

de maximização dos lucros -Foi desa-Fiada. Mais tarde, a hipótese de 

c: e r t e z a o u c o n h e c i m e nto cl a cl i s t r i b u i ç ã o d a s p r o b a b i 1 i d a d e s d e 

eventos -Futuros -Foi questionada. E, por último, as divergências 

e n t re e m p r e s a s r e p r e se n t a ti v as e e m p re s a s re a is F o r a m n o t a d as .

íi u a n t o a o p r i me i r o p ont o d e s s a s c r í t i c a s , p o d e - s e d e s t a c a r a 

c r í t i c a  ao c o n c e i t o  de m a x i m i z a ç ã o  e a u t i l i z a ç ã o  do c o n c e i t o  cie 

" s a t i s fatório" c o m o  s u b s t i t u t o  do "ótimo": "Tada processa decisó­

ria humana, seja na ínt ima da indivíduo, seja na organização, ocu- 

pa-se da descoòerta e seleção de alternativas satisfatórias/ s o ­

mente em casos excepcionais preocupa-se com a descoòerta e seleção 

de alternativas ati ma is. A p r o c u r a  do ó t i m o  r e q u e r  p r o c e s s o s  mais



c o m p 10 x o s , e m v á r i a s o r d e n s d e g r a n d e z a , d o q u e o s n e c e s s á r i o s a. 

r e a l i z a (;: a o d o s a t is f a t ó r i o . i=;, por e x e m pio, a d i f e r e n ç a e n t r e r e - 

vistar u.m palheiro em busca da agi.il ha tV3 /■$ pon£tj(f<a que nele se e n ­

contre e revistar o palheiro para encontrar uma agulha bastante 

P on t ud a p ar a . c os turar . "(gr i fo d o autor) I." í 9 "I»

Q u a n t o a o s e g u n d o p onto, c o m o j á f oi n o t a d o , Sim o n c: h a m a 

atenção para o caráter limitado da capacidade humana«

F i n a 1 m e n te, q u a n t o a o ú 11 i m o p o n t o d e s s a s c r í t i c: a s p o d e - s e 

notar uma gr ando? con-Fusão metodológica na medida em que constata™ 

s e u ni 1 a p s o s i g n i f i c a t i v o e n t r e a e m p r e s a d a T e o r i a E c o n ô in i c: a e a 

e m p r e s a r e a 1 , c o n s t a t a ç S. o e s t a s u s c i t a d a p o r o b s e r v a ç ó e s e m p í r i 

ca s. Essas observaçoes sugerem que a empresa da Teoria Econômica é 

na realidade uma organização e funciona como tal: a (estrutura or~ 

g a n i z a c i o n a 1 e a p r á t i c a c o n v e n c: i o n a 1 t e m e f e i t o s in a r c: a n t e s n o d e - 

senvolv imento de metas, formulação de objetivos e execução de es- 

c olhas» 0 r a , a o r g a n i z a ç a o é c o m o u m a c o a 1 i s ã o d e p a r t i c i p a n t e s 

com demandas di Ferenciadas (se tomarmos por exemplo o caso de uma 

e in p r e s a , a 1 g u n s d e s s e s p a r t i c: i p a n t e s n ã o e s t ã o n e m m e s m o n a foi h a 

de pagamento desta: é o caso de clientes e f o r n e c e d o r e s ), foco de 

a t e n ã o m u t a n t e e h a b i 1 i d a d e 1 i in i t a d a p a r a a t e n d e r a t o d o s o s p r o - 

blemas simultaneamente» Os acordos e barganhas advindos dessas 

c o a 1 i s o e s i m p o em r e s; t r i ç o e s à o r g a n i z a c: ã o q u e , r ac: i o n a 1 iz a d a s i m - 

p er Fe i t amen t e const i tuem - se nos obj et i vos organi zac i onais» As 

p e r s p e c t i v a s o r g a n i z a c i o n a i íí; s u r g e m d e i n F e r ê n c i a s t i r a d a s d a s i n - 

formações disponíveis., A escolha organ izac ional é, então, a s e l e ­

ção da pr i me i ra alt ernat i v a , dent ro das perspect i v a s , i dent i f i cada 

como aceitável, tendo em vista os objetivos»

2 C o n c: e i t o s I- u n d a m e n t a i s d o M o d e 1 o d o P r o c e s s o 0 r g anisacio -

nal :

A organização é um ator que age somente quando seus c o m p o ­

nentes executam rotinas» A decisão é, muitas vezes, atribuída a
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q i x e m e s t á no to p o d e s s a o r g a n i z a (;: a o . ̂  A c: a r a c: t e r í s t i c a f u n d a m e n t a 1 

da o r g a n i z a ç ã o  é o seu c a r áter p r o a ramado. 0 c o m p o r t a m e n t o  em 

q u a 1 q u e r c a s o p a r t i c u 1 a r é u in a e x e c u c a o d e r o t i n a s p r é •••• e s t a b e 1 e c i - 

das: para e x e c u t a r  suas funções de nível "mais alto", co m o  a t e nder 

á r e a s p r o b 1 e m á t i c a s , m o s t r a r i n f o r m a ç o e s e p r e p a r a r r e s p o s t a s r e ~ 

levant es p ar a cont i ngênc i as p r o v á  vei s , as or g ani z a cões exec u tam 

t ar e f as d e n í ve 1 " ma i s b a i x o " , c omo p or exeinp 1 o , p r epar an d o orç a - 

ui e n t o s , p r o d u z indo r e 1 a t ó r i o s e d e s e n v o 1 v e n d o e q u i p a m e n t os d e f o r -• 

ui a q u e u ni a p e r F o r in a n >:: e c o n F i á v e 1 p a r a a e x e c u c a o d e s s a s t a r e f a s 

requer p r o c e d i m e n t o s  pa d r ã o  de opera ç ã o .  Cada c o n j u n t o  de p r o c e d i ­

m e n t o s  p a d r ã o  de o p e r a ç ã o  repetidos, pa r a  p r o d u z i r  a ç õ e s  e s p e c í f i ­

cas, c o m p r e e n d e  um p r o g r a m a  que a o r g a n i z a ç ã o  d i s p õ e  para lidar 

c o m u m a s i t u a ç ã o A  li s t a d e p r o g r a m a s r e 1 e v a n t e s p a r a u ni t i p o d e 

a t i v i d a d e c o n s t i t u i u m r e p e r t 6 r i o d a o r g a n i z a ç ã o .

A s d e c i s ci e s s a o e n c a r a d a s c o m o o u t p u t s d e p r o c e s s o s o r g a - 

n i zac i ona i s->, sob três aspectos. Primeiro, o que é i m p l e m e n t a d o  na 

prática, Fruto de uma decisão, é um " o u t p u t” o r g a n i z a c i o n a l .  Ou 

seja, as d e c i s õ e s  t o m a d a s  por um d i r etor ou p r e s i d e n t e  de uma e m ­

presa, por exemplo, a c i o n a m  r o t i n a s  organ isac ionais, as quais d e ­

t e r m i n a m  o c o m p o r t a m e n t o  a t r a v é s  de p r o c e d i m e n t o s  p r e v i a m e n t e  es~ 

t a b e 1 e c i d o s . S e g u n d o , o 1 e q u e d e o p ç o e s d i s p o n í v e i s a o d e c i s o r , 

quando c o n fron t ad o com q u a 1 quer t i p o de pr oij 1 ema , p ar a a esc o 1 ha 

e f e t i v a  é d e t e r m i n a d o  em função das r o t i n a s  o r g a n i z a c i o n a i s ,  as 

quais são l i m i t a d a s  p e l a s  c a p a b i 1 idades f í s icas da o r g a n i z a ç ã o . ^

^ Não se considera mais nesse modelo cada bloco (EUA e URSS) como um conjunto homogêneo, mas como 
uma variedade de organizações que se afrontam. Para os EUA, por exemplo, essas organizações são as 
que participam do Conselho de Segurança, a saber, o Departamento de Estado, a Secretaria do Tesou­
ro, o FBI, a Força Aérea e a Marinha, sob a arbitragem do Presidente, cujas opiniões tem um certo 
peso próprio na decisão.

5 A decisão do governo dos EUA concerne à escolha de uma estratégia para fazer face à URSS a partir 
do comportamento organizacional das instituições que compõem o Conselho de Segurança, respeitando 
as regras de decisão estabelecidas no seio do mesmo.

^ A alternativa ataque aéreo foi descartada pelos EUA porque a Força Aérea, após consultar seus ma­
nuais, classificou os mísseis soviéticos como "móveis", ou seja, podiam ser removidos antes ou du­
rante o ataque e disparados de uma nova posição, correndo-se o risco de um contra-ataque. Passada a 
crise, especialistas chegaram a conclusão que os mísseis eram móveis no sentido que levariam 6 dias 
para serem removidos e montados em outra posição.



T e r c e iro, o q u a d r o d e c i s o r i o é e s t r u fc u r a d o p e 1 o s " o u t p u t s ” o r g ari i - 

zac i on a i s d en fc r o d e r es t r i ç oes es t r e i fc as , em Fun ç ão d as qua i s a 

d e c i s ã o  é tomada» Os " o u t p u t s” leva n t a m  o problema, Fornecem i n - 

f o r m a ç õ e s  e d ao os pa s s o s  iniciais que c o n f i g u r a m  o quadro apre- 

s e n t a d o a o d e c i s o r „

Os p r o b l e m a s  são p a r c e l a d o s  e cada p a rte da o r g a n i z a ç ã o  dá 

a t e n ç ã o  à uma d as m ú 11i p 1 as facet as do m e s m o » A r esp on s a b i 1 i d ad e 

P r i m á r i a p o r u m c o n j u n t o r e s t r i t o d e p r o b 1 e mas f a z c o m q u e c a d a 

p a r t e  da o r g a n i z a ç ã o  se a t e n h a  a p e n a s  à sua á r e a  de atuação,.

C a d a o b j e t i v o o p e r a c: i o n a 1 d a o r g a n i s a ç ã o a p a r e c e c o m o u m - 

c o n j u i i t o d e r e s t r i ç o e s q u e d e f i n e m a p e r f o r m a n c e a c e i t á v e 1 .. A 

e x i s t ê n c ia d e c o n f 1 i fc o e n t r e a s r e s t r i ç o e s o p e r a c i o n a i s é r e s o 1 v i - 

da pe l o  a r t i f í c i o  de lidar com os p r o b l e m a s  ■sequencialmente, ca d a  

c o n j u n t o  de s u b - u n i d ades c o m p o n e n t e s  e n f o c a n d o  um c o n j u n t o  d i f e ­

r e n t e  de r e s t r i ç õ e s «

0 n d e a s s i t u a ç o e s n ã o p o d e m s e r e x p 1 i c a d a s c o m o p a d r ã o , a s 

o r g a n i z a ç õ e s  p r o c e d e m  a uma b u s c a  por c u r s o s  a l t e r n a t i v o s  de aç ã o

o r i e n t a d o s p a r a o p r o b 1 e m a , e v i fc a n d o o d e s c o n f o r t o d e u m a s i fc u a ã o 

atípica» As o r g a n i z a ç o e s  não t e n t a m  e s t imar a d i s t r i b u i ç ã o  de p r o ­

ba b i 1 i d a d e s d a s o c: o r r ê n c ias f u fc u r a s , p e 1 o c o n fc r á r i o : ela s e v i t a m a 

incerteza a t r a v é s  do a r r a n j o  de um "me io n e g o c i a d o "  on d e  as o r g a ­

n i z a ç õ e s  r e g u l a m  as r e a ç õ e s  dos o u t r o s  a t o r e s  com quem tem de li™ 

d a r »'

3 - I ui p 1 i c a ç o e s d o M o d e 1 o d o P r o c: e s s o 0 r g an i z a c i o n a 1 •'

D e t a l h e s  e n u a n c e s  das a ç õ e s  das o r g a n i z a ç õ e s  são d e t e r m i n a -  

d a s b a s i c: a m e n fc e p o r r o fc i n a s o r g a n i z a c: i o n a i sí e nt u i t o p o u c o p e 1 a s 

d e t e r m i n a ç õ e s  da a d m i n i s t r a ç ã o  da o r g a n i z a ç ã o »  Os proced intentos 

p a d r ã o  de o p e r a ç ã o  c o n s t i t u e m  r o t i n a s  para se lidar com s i t u a ç õ e s  

padrão» Os c a s o s  e s p e c í f i c o s ,  e s p e c i a l m e n t e  os c a s o s  c r í t i c o s  que 

n ã o p o s s u e m c a r a c: t e r í 3 fc i c a s p a d r ã o , s ã o m a n e j a d o s d e f o r m a 1 e n fc a e

^ Existe um conjunto de regras largamente implícitas, respeitado pelas duas potências, por exemplo, 
nao recorrer ao armamento nuclear.



i n a p r o p r i a d a » U m p r o g r a m a , o u s e j a , u ni c o n j u n fc o d e p r o c e d i m e n fc o s 

P a d r a o d e op e r a ç ao, rarament e é c o n f e c: c i o n a cl o p a r a a s i t u a ç a o 

e s p e c í f i c a  em que é exe c u t a d o .  Ele é, na m a i o r i a  das vezes, o 

m a i s a p r opr i a d o d o s p r o ara ma s d e n t r c» d o r e p © r t ■:> r i o e x i s ten t e .

0 c o n j u n t o d e a 1 t e r n a t i v a s d e f i n i d a s p e 1 a o r g a n i z a ç a o , s u f i •- 

c: i e n t © m e n fc e d e fc a 1 h a d a s p a r a s © r e m c o n s i d e r a cl a s o p ç o e s é s e v e r a m g n 

fc e 1 i m i t a d o t a n t o e m n • I m e r o q u a n t o © m c a r á t e r . E s s a c u r t a 1 i s t a d e 

a 1 t © r n a fc i v a s r e fI © fc © n a o s o m © n fc © o c: u s fc o d a g © r a ç a o d © a 1 fc e r n a fc i 

vas, mas, ma i s  importante, o interesse de c a d a  p a r t e  da o r g a n i z a ­

ção em controlar, a n tes de a p r e s e n t a r  escolhas. P o d e - s e  o b s e r v a r  

q u e a s a 1 fc e r n a fc i v a s d i r e c i o n a d a s à i m i-> 1 e m e n fc a ç a o d o s o b j e fc i v o s o r 

g a n i z a c i o n a i s e x i s t © n fc © s s e r a o a d © q u a d a s . P o r o ut r o  lado, as a 1 •- 

t e r n a t i v a s  que não c o n d u z e m  à tais o b j e t i v o s  s e r a o  pobres, a s s i m  

c o m o a s a 1 fc e r n a t i v a s q u e r e q u © r © m a c o o r d © n a ç a o d e d i v e r s a s p a r t © s 

da o r g a n i z a ç ã o  são p o u c o  prováveis.,

A s v á r i a s s u b-un i d a cl e s d a o r g a n i z a ç: ã o cl © F i n © m s u a s m © t a s 

c e n t r a i s e fc r a b a 1 h a m o b j e t i v a n d o o c r e s c i m e n t o d e s e u o r ç a m e n t o , 
pessoal © fc err i t ór i os ; ©nfim o b j e t i v a n d o  o seu -Fortalecimento. As 

q u e s t õ e s  que s u r g e m  em á r e a s  ambíguas, que dão m a r g e m  a que mais 

d e u ui a s u b - u n i d a d © p o s s a r e s o 1 v © -• 1 a , o u q u © s fc o © s q u © c o n s t i t u © m 

n o v a s  á r e a s  a s e r e m  o c u p a d a s  são d o m i n a d a s  por a t i v i d a d e  “coloni-- 

z a cl ora" p o r p a r t e cl e s s a s s u b u n i cl a cl © s .

Ex i st e m a i n d a a 1 g u n s c a s o s e m q u e s u b -• u. n i d a d e s d e u m a o r g a— 

n i z a ç: ã o s ã o c: r i a cl a s p a r a d a r a t © n ç ã o © s p e c: i a 1 p a r a u m a s p e c: t o n © -•

3 1 i g e n c i a d o d e u m p r o b 1 e m a „ E s s e p r o c e d i m e n fc o é e n c a r a d o c o m o u m 

c a m i n h o  para aum e n t a r  as op ç o e s  a t r a v é s  cio f o r n e c i m e n t o  de infor­

m a ç õ e s  e a l t e r n a t i v a s  que de o u t r a  -Forma não e s t a r i a m  d i s p o n í v e i s .  

M a s , a © x i s t © n c i a d © o p ç. 6 e s a -F © t a a s p r o b a b i 1 i cl a d e cl © © s c: olha, 

pois as sub-un i d a d e s  c r i a d a s  pa r a  -Fornecer o p c o e s  t a m b é m  g e r a m  in­

fo r m a ç õ e s  © e s t i m a t i v a s  que fazem com que a e s c o l h a  d a q u e l a  o p ção 

s e j a  mais prová v e l .

A o r g a n i z a ç ã o  possui f l e x i b i l i d a d e  l i m i t a d a  no s e n t i d o  que-: 

as p r i o r i d a d e s ,  p e r c e p ç õ e s  e q u estões o r g a n i z a c i o n a i s  são r e l a t i ­

v a m e n t e  e s t á v e i s  © as n o vas a t i v i d a d e s  c o n s i s t e m  t i p i c a m e n t e  em 

uma a d a p t a ç ã o  m a rginal dos p r o g r a m a s  e a t i v i d a d e s  e x i s t e n t e s .  P r o ­

j etos que d e m a n d a m  que as o r g a n i z a ç õ e s  se a f a s t e m  d & seus p r o g r a ­

mas e s t a b e l e c i d o s ,  pa r a  e x e c u t a r  t a r e f a s  não p r o g r a m a d a s  r a r a m e n t e
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s ã o  r e a l i z a d o s  n a  s u a  F o r m a  o r i g i n a l »  0  m e s m o  a c o n t e c e  c o m  p r o g r a ­

m a s  q u e  r e q u e r e m  c o o r d e n a ç ã o  d e  v á r i a s  p a r t e s  d a  o r g a n i z a ç ã o .

A  m u d a n ç a  o r g a n  i z a c  i o n a l s e  d á  d e  F o r m a  i n c r e m e n t a l :  o s  p r o - -  

c: e  d  i m e  n  t  o  s  e  r  e  p  e  r  t  o  r  i o  s  d  a  s  o  r  g  a  n  i z  a  ç  o  e  s  s  e  m o  d  i f  i c: a  m i n  c: r  e  m e  n  -  

t  a  1 m e  n  t  e , a  s  s  i m c  o  m o  o  s  o  r  ç  a  m e  n  t  o  s  o  r  g  a  n  i z  a  c  i o  n  a  i s , t  a  n  t  o  n  o  q  u  e  

d i z  r e s p e i t o  a o s  t o t a i s  c o m o  n o  q u e  d i z  r e s p e i t o  à  d i v i s ã o  i n t r a -  

o r g a n  i z a c  i a n a l

U m  p r o g r a m a ,  u m a  v e z  c o m e ç a d o ,  n ã o  é  a b a n d o n a d o  n o  p o n t o  o n ­

d e  o s  c u s t o s  u l t r a p a s s a m  o s  b e n e f í c i o s .  A  i n é r c i a  o r g a n  i z a c  i o n a l  o  

c: o n  d  u z  f  ac :  i 1 m e n  t  e  a  1 é m  d  e s s e  p o n  t  o  .

A s  m e t a s  o r g a n  i z a c  i o n a  i s  s ã o  f o r m u l a d a s  c o m o  r e s t r i ç õ e s ,  i m-~ 

P e  r  a  t  i v  a  s  p  a  r  a  e  v  i t  a  r  q  u  e  s  e  c: a  i a  a  b  a  i o  d  o  s  n  í  v  e  i s  d  e  p  e  r  F o  r m a n  c: e  

e s t a b e l e c i d o s .  N o  c a s o  d e  o c o r r e r e m  e s c o l h a s  d i f í c e i s  e n t r e  m e t a s  

e  s  t  a  s  sí ã  o  n  e  g  1 i g  e  n  c: i a  d  a  s  a  t  r  a  v  é  s  d  e  c  o  m p  e  n  s  a  ç  o  e  s  ; e  a  e  x  i s  t  ê  n  c  i a  

d e  r e s t r i ç õ e s  i n c o m p a t í v e i s  é  a t e n d i d a  a t r a v é s  d o  a r t i f í c i o  d e  s e

1 i d a  r  c: o  m e  1 a  s  s  e  q  u  e  n  c  i a  1 m e  n  t  e  •' e  n  q  u  a  n  t  o  a  o  r  g  a  n  i z  a  ç  ã  o  s  a  t  i s  f  a  z  

u m a , s i  m p 1 e s m e n  t  e  n e g 1 i g e n c  i a  o u t  r a »

U m l-i i a  t  o  c: o  n  s  i d  e  r  á  v  e  1 s  e  p  a  r  a  o  q  u  e  f  o  i d  e  c: i d  i d  o  p  e l o  d  e  c  i s  o  r  

e  o  q u e  a s  o r g a n i z a ç õ e s  i m p l e m e n t a m .  H a v e r á  r e s i s t ê n c i a ,  p o r  e x e m -  

P 1 o  , q  u  a  n  d  o  u  m p  r  o  b  1 e  m a  v a i  d  e  e  n  c: o  n  t  r  o  a  o  s  o  b  j  e  t  i v  o  s  o  r  g  a  n  i z  a  -

i o  n  a  i s  . ^  A  a  d  m i n  i s  t  r  a  ç  ã  o  d  a  o  r  g  a  n  i z  a  ç  ã  o  d  e  v  e  e  s  p  e  r  a  r  q  u  e  c  a  d  a  

s u b - u . n  i d a d e  d a  o r g a n i z a ç ã o  F a r á  " s u a  p a r t e "  n o s  t e r m o s  e m  q u e  c a d a  

s  u  b  -  u  n  i d  a  d  e  s  a  b  e  c  o  m o  F a  z  e  r  e  q  u  e  c: a  d  a  u  m a  d  e  1 a  s  f  o  r  n  e  c: e  r  á  i n  f  o  r  -  

m a ç õ e s  i n c o m p l e t a s  e  d i s t o r c i d a s  s o b r e  s u a  p a r t e  d o  p r o b l e m a , ,

C o n  s  i d  e i "  a ■-s e  q u e  s e  u m a  o r  g  a n  i z a ç  ã o  e x e c  u t  a  u m a  a ç  ã o  d  e  u m  

c e r t o  t i p o  h o j e ,  s e u s  c o m p o n e n t e s  d e v e m  t e r  e x e c u t a d o  ( o u  t i n h a m  

e  s  t  a  b  e 1 e  c  i d  o  r o t  i n  a  s  p  a  r a  e  x  e  c  u t  a  r ) u  m a  a  ç ã  o  a  p  e  n  a  s  m a  r  g  i n  a 1 m e  n  t  e  

d i f e r e n t e  d a  a ç ã o  d e  o n t e m .  A s  c a r a c t e r  í s t  i c a u  d e  u m a  a ç ã o  o r g a n  i -  

z  a  c  i o  n  a  1 e  m q  u  a  1 q  u  e  r  i n  s  t  â  n  i a  s  e  g  u  e  r  o  t  i n  a  í:> e  s  t  a  b  e  1 e  c  i d  a  s  e  e  s  c  o  

l h a s  f e r t a s  p e l o s  s e u s  l í d e r e s  e n t r e  o s  p r o g r a m a s  e s t a b e l e c i d o s ,  

c  o m  i n  f  o r i n  a  ç  o  e  s  e  e  s  t  i m a  t  i v  a  s  g  e  r  a  d  a  s  p  o  r  e  s  s  a  s  r o t i n a  s  . A  m e  1 h  o r  

e  x  p  1 i c  a  ç  ã  o  d  e  u  m c  o  m p  o  r  t  a  m e  n  t  o  o  r  g  a  n  i z  a  c  i o  n  a  1 n  o  t  e  m p  o  t  é  t  -  A ; a

® As decisões individuais dizem respeito às estratégias próprias dos organismos que compõem a ins­
tituição, no caso, o governo dos EUA: foi assim que a Harinha, encarregada de e:<ecutar o bloqueio, 
o fez à distância de 80 milhas da costa cubana ao invés das 20 milhas determinadas pelo Presidente, 
que desejava ter uni maior tempo de negociação com os navios russos que se aproximavam de Cuba.



melhor previsão do que vai acontecer em t+i é t. A Porca explica­

tiva do M o d e 1 o d o I3 r o c e s s o 0 r g a n i z a c i o n a 1 é a cl q u i r i d a p e 1 a a n á 1 i s e 

d a s r o t i n a s o r g a n i z a c i o nai s e r e p e r t <::> r i o s q u e p r o d u z i r a m o s " o u t - 

puts" que incluem a ocorrência.

A s r e f 1 e x õ e s d e s s e m o d e 1 o s o b r e a s t e n d ê n c i a s o r g an i zac: i o - 

na is constituem uma mudança significativa nas perspect ivas. 0 exa- 

m e d a a ç: ã o o r g a n i z a c i o n a 1 e m ter m o s d e s s e s c: o n c e i t o s e p r o p o s i ç: õ e s 

pode ser frutífero,, For exemplo, com um mínimo de informações so­

bre as rotinas e procedimentos padrão de operação das organizações 

u m a n a 1 i s t a p o d e m e 1 h o r a r s i g n i f i c a t i v a m e n t e a 1 g u. m a s e x p e c t a t i v a s 

geradas pelo Modelo do Ator Racional.

4- Conclusão:

0 M o d e 1 o d o P r o c e s s o 0 r g a n i z a c i o n a 1 m o s t r a , e m r e 1 a c ã o a o 

Modelo do Ator Racional, um outro enfoque para a análise inversa 

d o p r o c e s s o d e d e c: i s ã o . P o d e - s e d i z e r q u e a q u e 1 e a m p 1 ia, d e c e r t a 

•Forma, as perspectivas com relação à este, uma vez que considera a 

interferência de mais algumas variáveis no resultado do processo. 

Essas variáveis se referem basicamente a fatores organizacionais: 

o f u n c i o n a m e n t o cl a o r g a n i z a c ã o , a i n t e r a c ã o e n t r e s u a s p a r t e s , 

etc. 0 processo para se chegar a uma determinada decisão não é 

mais visto como intencional, racional, mas é o produto do funcio­

namento da organização.. Consequentemente, a visão de um dec i sor 

único também não se aplica a este modelo.

0 Modelo do Processo Organizacional vem assim enr i quecer a 

e s t rutur a d e a n á 1 is e , a o a d i c i o n a r m a i s a 1 g u n s e 1 e m e n t o s c: o m o s u b - 

sídios e avançar em relação à concepção embutida no Modelo do Ator 

Racional:

D (í f o i" m a s e m e 1 h a n t e , c o m o v e r e m o s a d i a nte, o p r 6 x i m o m o d e 1 o 

avança ainda mais no sentido de contribuir para a análise inversa, 

através da con si derac ão a i nd a de mai s a 1g umas vari á ve i s .
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0 e n F o q a e d o M o d e 1 o d o P r o c: e s s o 0 r g an i zac i onal d e q u e.- a a ç ã o 

é u ui " o u fc p u t ” o r g a n i z a i o n a 1 , c o o r d e n a d o p a r c i a 1 m e n t e p o r s e u 1 í - 

d e r e q u i 1 i b r a o s e s f o r o  s d o in o d e 1 o c: 1 á s s i c: o , q u e e n fc e n d e a a ç: ã o 

c o ui o e s c o 1 h a d e u m d e c i s o r u n i fc á r i o „ E n fc r e t a n t o , a a n á 1 i se n a o é 

e s g o t a d a  a p e n a s  por este tipo de c o n s i d e r a ç ã o .  Os l í d e r e s  de uma 

o r g a n i z a ç ã o  não c o n s t i t u e m  um g r u p o  único: c a d a  indivíduo n e s s e  

g r u p o é p or s i s >:< um J og a d or d e u m j og o c en t r a 1 e c om p e titi vo . 0 

nome d e s s e  jo g o  é a política: a c o r d o s  e n t r e  c i r c u i t o s  r e g u l a r e s  e 

e n t r e  j o g a d o r e s p o s i c i o n a cl o s h i e r a r q u i c a m e n t e d e n t r o cl a o rgan i z a - 

ção» 0 c o m p o r t a m e n t o  o r g a n i z a c i o n a l  po d e  ser a s s i m  , e n t e n d i d o  de 

a cor d o c: o in u m tercei r o m o d e 1 o c o n c e i fc u a 1 , n ã o c: o m o * o u fc p u fc s " o r g a - 

niza c i o n a i s ,  mas como r e s u l t a d o s  d e s s e s  jogos,. Em c o n t r a s t e  com o 

M o d e l o  do Ator Racional, 0 M o d e l o  do Jogo P o l í t i c o  vê não a p e n a s  

u m ú n i c o a t o r , m a s v á r i o s a t o r e s c o m o j o g a d o r e s , o s q u a i s e n f o c a m 

não a p e n a s u in a q u e s fc ã o e s t r a t é g i c: a , m a s m u i fc o s p r o b 1 e m a s i n t r a -■ o r - 

g a n i z a c i o n a i s t a m b é m ; j o g a d o r e s q u e a t u a m e m t e r m o s n ã o d e o l:> j e t i - 

v o s e s t r a t é g i c o s c: o n s i s t e n t e s , m as d e a c o r d o c o ni v á r i o s c: o n c e i t o s 

dos o b j e t i v o s  o r g a n i z a c i o n a i s , pessoais, etc.; j o g a d o r e s  que t o m a m  

d e c i s õ e s  não por uma única e racional escolha, mas a t r a v é s  das 

idas e v i n d a s  que é a política.

A n a tur eza d os p r ob 1 einas or g an i zac: i on a i s p er m i t e d i sc or cl ân - 

cias -Fundamentais e n t r e  p e s s o a s  r a z o á v e i s  s obre c o m o  r e s o l v ê - l o s ;  

a s a n á 1 i s e s p o d e m F o r n e c e r r e c o m e n d a ç o e s c o n f 1 i t a n t e s ; a s r e s p o n - 

s a b i l i d a d e s  d i s t i n t a s  que p e s a m  s o b r e  os o m b r o s  de i n d i víduos di s -  

fc i n fc o s ‘a c e n fc u a m a s d i -F e r e n ç a s n o q u e c a d a u m v ê e j u 1 g a s e r i m p o r - 

fc a n t e . N o e n t a n t o , u m a a ç ã o a d e q u a d a d a o r g an i z a ç ã o é o q u e r e a 1 - 

m e n t e i m p o r t a e u m a e s c o 1 h a e r r a d a , e m c e r t o s c a s o s p o d e s i g n i F i -
0

car uin dano irreparável»

N e s s e p r o c e s s o , a 1 g u in a s v e z e s u m g r u p o c: o in p r o m e t i d o c o m u m 

c u r s o  de a ç ã o  t r i un Fa s o b r e  o u t r o s  g r u p o s  que bri gam por out ras 

a 1 fc e r n a fc i v a s . I g u a 1 m e n fc e f r e q u e n t e , é o c a s o e m c| u e d i F e r e ntes 

g r u p o s c o m o p i n i 6 e s d i v e r s a s p r o d u z e m u m r e s u. 1 fc a d o , o u m e 1 h o r , u m a



6<ò

r e s u  1 t  a  n  t  e  d  i s  t  i n  t  a  d  o  q  u. e  q  u  a  1 q  u  e  r  p  e  s  s  o  a  o  u  g  r  u  p  o  q  u  e  r  i a E  m a  m -  

b  o  s  o s  c: a  s  o s  , o  q  u  e  m o  d  i f  i c  a  a  s  s  i t  u  a  ç  o  e  s  n  ã  o  s  a  o  s  i m p  1 e  s i n e n  t  e  a  s  

r a z o e s  q u e  j u s t i f i c a m  d e t e r m i n a d o  c u r s o  d e  a ç ã o ,  o u  o s  a r g u m e n t o s  

e m  F a v o r  d e  u m a  a l t e r n a t i v a ,  m a s  o  p o d e r  e  r e c u r s o s  d o s  p r o p o n e n ­

t e s  e  o p o n e n t e s  d a  a ç ã o  e m  q u e s t ã o . ,

V árias t ent at i v a s f or am f ei t as par a a n a 1 is a r a t oma d a de d e - 

cisão e ação organizacional como resultado de um jogo político, 

mas, o que pode se considerar como a -Ponte teórica inicial mais 

c o n s i s t e n t e d e s s e s t r a b a 1 h o s f o r a m o s e s t u d o s q u e t i n h a m c o m o f o c o 

c e n 1 1" a 1 o m e c a n i s m o d e c o o r d e n a ç ã o d e s c e n t r a 1 i z a d a .

A partir daí surgiram vários estudos, mais precisamente na 

área da análise política da tomada de decisão governamental, onde 

s e c o n s i d e r a q u e p o r c a u s a d o s p a r t i c i p a n t e s d o g o v e r n o p o s s u í r e m 

bas e s i n d e p end ent e s , o p od e r , isto é , eF eti v a i n f 1u ê nc i a s o b r e os 

resultados, ê compartilhado,. Cada participante tem diferentes res™ 

P o n s a b i 1 i d a d e s o u e s t á c o m p r o m e t i d o a p r e e n c h e r e s t a í:; r e s p o n s a b i -

1 idades como ele as encara.

2  -  C  o  n  c: e  i t  o  s  f  u  n  d  a  m e  n  t  a  i s  d  o  M o  d  e  1 o  d  o  J  o  g  o  I3 o  1 í  t  i c  o  :

N o  M o d e l o  d o  J o g o  P o l í t i c o ,  o s  a t o r e s  s ã o  c o n s i d e r a d o s  j o g a ™  

d  o  r  e  s  q  ■ j  e  p  a  r  t  i c  i p  a  m d  o  j  o  g  o  c  u  j  o  s  i n  t  e  r  e  s  s  e  s  t  e  m u  m e  f e i t o  i m ~  

p o r t a n t e  n a s  d e c i s õ e s  e  a ç o e s  o r g a n i z a c i o n a i s » ^  A  o r g a n i z a ç ã o  c o m -  

P o  e  -  s  e  d  e  u  m n  ú  m e  r  o  d e  j  o  g  a  d  o  r  e  s  i n  d  i v  i d  u  a  i s  r  e  p  r  e  s  e  n  t  a  d  o  s  p  e  1 o  s  

i n d i v í d u o s  e m  s e u s  p o s t o s »  A s  p o s i ç õ e s  d e f i n e m  t a n t o  o  q u e  o s  j o -  

g  a  d  o  r  e  s  p  o  d  e  m q  u  a  n  t  o  o  q  u  e  d  e  v  e  m f  a  z  e  r  e  a  s  v  a  n  t  a  g  e  n  s  e  d  e  s  v  a  n  t  a  -  

g e n s  c  o m  q u e  c  a d  a  u m  p  o  d  e  e n t  r a r  e  j  o g a r  e  m v á r i  o s  j  o a  o s  a d v é m  

d e s s a  p o s i ç ã o .

A s '  r e s p o s t a s  p a r a  u m  p r o b l e m a  q u e  s e  a p r e s e n t a  s ã o  c o n f i g u ­

r a d a s  p e l a  p o s i ç ã o  d a  q u a l  a  p e r g u n t a  ê  c o n s i d e r a d a »  A l g u n s  o b j e -  

t  i v  o  s  m a  i s  g  e  r  a  i s  d  e  n  t  r  o  d  a  o  r  g  a  n  i z  a  ç  ã  o  s  ã  o  a  m p  1 a  m e  n  t  e  a  c: e  i t  o  s  , 

e n t r e t a n t o ,  n a  m a i o r i a  d o s  c a s o s  o s  j o g a d o r e s  d i v e r g e m  s o b r e  c o m o

^ As organizações do modelo anterior aqui são consideradas como uni conjunto de indivíduos cujas as­
pirações e atitudes são era maior ou menor grau, levadas em consideração pela organização.
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seus . i nteressues serão afetados por uma questão específica,. A pos­

tura de um jogador vai depender de seus interesses pessoais e da 

sua concepção do seu papel. As propensões inerentes a cada posição 

não facilitam a unanimidade ao se responder a uma pergunta, de 

forma semelhante ao que acontecia no modelo anterior, com as d i f e ­

rentes partes da organização«

0 s j o g o s a c o n t e c: e m c o m a final i d a d e d e d e t e r m i n a r d e c i s õ e s e 

ações« Entretanto, decisões e ações compelem e impedem a concepção 

d e c: a d a j o g a d o r s o b r e a s s u n t o s d i v e r s o s , p r o g r a m a s e s p e c í f i c o s c o m 

os q u a i s e 1 e e s t á c o m p r o m e t i d o , s u a s q u e s t õ e s p e s s o a i s , e t c.. * ® E s - 

ses conjuntos de fatores justapostos constituem os motivos pelos 

q u a i s o s j o g o s s ã o j o g a d o s e s i n t e t i z a m o s i n t e r e s s e s i n d i v i d u a i s 

definidos pela questão presente,.

A s s o 1 u ç o e s p a r a u m p r o b 1 e m a e s t r a t ê g i c o n ã o s ã o e n c: o n t r a d a s 

por um analista destacado que enfoca friamente o problema« Ao con- 

t rá rio, li mi t e s e ac o n tec i me ntos 1e vantam q u e st õ e s e f orça m j og a - 

dores ocupados a assumirem uma postura., Sendo assim quando uma 

q ue st ã o s urge, é t í pi c o q u e os j ogadores v e j am d i f e r ent e s f a cet as 

da mesma«

E x i s t e m f a t o r e s q u e d e t e r m i n a m o i m p a c t o d e c a d a j o g a d o r n o s 

r e s u 11 a d o s d o j o g o . 'l 1 " 0 p o d e r , isto é , i n f 1 u ê n c i a e f e t i v a n a s 

ações e decisões da organização é uma combinação ilusória de pelo 

m e n o s t r ê s e 1 e m e n t o s : i n f 1 u ê nc: ia, h a b i 1 i d a d e e d e t e r m i n a r,: ã o n o 

uso da influência, e as percepções dos outros jogadores dos dois 

p r i m e i r o s i n g r e d i e n t e s . II 2 0 II. 0 p o d e r a d e q u a d a m e n te u t i 1 i z a d o 

cria uma reputação de efetividade.. Assim, cada jogador deve e s c o ­

lher as questões em que pode jogar com grande probabilidade de s u ­

cesso .

0 u t r o s f a t o r e s d e t e r m i n a m q u a 1 é o j o g o . T r a t a - s e d e c: o m o a s 

p o s t u r a s ,' i n f 1 u ê n c i a s e m o v i m e n t o s d o s j o g a d o r e s s e c o m b i n a m

A decisão coletiva, a atitude face à crise, reflete de certa maneira o comportamento geral dos 
membros da organizações que compõe« o governo. No caso dos EUA a posição favorável à guerra dos re­
presentantes do Exército, que viam o oportunidade como excelente para livrarem-se do comunismo de 
Cuba.

A probabilidade dos EUA decidirem usar força militar aumenta na medida em que o número de indi­
víduos que tem essa preferência aumenta nas seguintes posições: Presidente, Assistente Especial pa­
ra Assuntos de Segurança Nacional, Secretário de Estado, Secretário de Defesa, Diretor da CIA.



para produzir decisões e aço es da organização: os jogos não são 

a 1 e a 1 6 r i o s n e in c a s u a i s .

Üs indivíduos cujas posturas e ações contam são os jogadores 

c u j a s p o s i ç o e s o s c o 1 o c a m n o s c a n a i s d e a ç ã o .. IJ in c a. n a 1 d e a ç ã o é 

u m ui e i o r e g u 1 a r d e t o m a r d e c: i s o e s s o b r e u m a q u e s t ã o e s p e c í f i c: a . 0 s 

canais de ação estruturam o jogo apresentando os principais joga- 

d or e s , d e t e r m i na n d o s e u s p ont os de e n t r a da n o jogo e d i st r i b u in d o 

vantagens e desvantagens em cada jogo»

As r egr as do j ogo vem de est at ut os , r eg i men tos, or dens exe - 

cutivas e até da própria cultura» Algumas regras são implícitas,

0 u 1 1" a s e x p 1 í c: i t a s ; a 1 g u m a s e s t á v e is, o u t r a s e s t ã o s e m p r e m u d a n d o ; 

umas são claras, outras confusas» Mas, o conjunto de regras, com 

efeito, definem o jogo na medida em que: definem as posições, r e s ­

tringem a aceitabilidade das decisões, e aprovam alguns movimentos

c o a 1 is õ e s , a c o r d o s , ali a n ç a s , e t c . •- f a z e n d o o u t r o s i 1 e g a i s ,

1 m o r a i s o u i n a p r o p r i a d o s »

N u m c o n t e x to de p o d e r p a r t i 11-. a d o m a s j u 1 g a m e n t o s s e parad o s 

s o b r e e s c o 1 h a s i m p o r t a n t e s , d e d u z •••• s e q u e a p o 1 í t i c a é o m e c a n i s m o 

d e e s c o 1 l-i a . C a d a j o g a d o r b r i g a , c o m s e u p o d e r , por r e s u 11 a d o s q u e 

se identificam com sua concepção de interesses organ izacionais, do 

g r u p o e p e s s o a i s , A 1 é m d i s s o e x i s t e u m e 1 e m e n t o c o m p 1 i c a d o r q u e é

o meio ambiente onde o jogo se desenvolve: incerteza sobre o que 

deve ser feito; a necessidade de que alguma coisa seja feita; e 

as consequências do que quer que seja feito»

As decisões e ações da organização são resultantes políticas 

intra-organizac ionais: resultantes na medida em que o que acontece 

não é escolhido como uma solução para um problema, mas resulta de 

c o a 1 i s o e s , b a i- g a n h a s , c o m p r o m i s s o s , c o n f 1 i t o s e c o n f u s ã o d e m e m - 

br os com interesses diversos e influência desigual^--; políticas no 

sentido' em que a atividade de onde as decisões e ações emergem é 

melhor caracter izada como acordos feitos através de canais regula- 

r e s e n t r e o s m e m b r o s i n d i v i d u a i s d o g o v e r n o .

Para fins de análise, é importante distinguir entre:

Para qualquer ação militar que implique em guerra nuclear a decisão e sua implementação será 
adiada enquanto os proponentes tentara conseguir a adesão dos oponentes de tal medida.



i ) a ç o e s o r 3 a n i z a c i o n a i s q u e s a o r e a '1 m >2 n t e a 3 1 o m e r a d o s d e d e c i s o e s 

r e 1 a t iva m e n t e i n d e p e n d e n t e s e a ç 3 e s d e i n d i v í d u o s e g r u p o s q u e s e 

inserem no jogo;

i i ) d ec i soes ou aç oes or g an i zac i on a i s for ma i s que r ep r esent a 111 uma 

c o 111 b i n a ç a o d e p r e F e r ê n c i a s e i n f 1 u ê n c i a r e 1 a t i v a d o s j o 3 a d o r e s 

centrai s ;

iii) d e c i s õ e s  e a ções o r g a n i z a c i o n a i s  Formais que r e p r e s e n t a m  uma 

comia inação de pr eFer ê n c  i as e influência r e l a t i v a  de um s u b c o n j u n t o  

e s p e c i a 1 d e j o g a d o r e s .

3 I m p 1 i c a o e s d o íí o d e 1 o d o J o g o P o 1 í t i c o :

l.Jm g r a n d e  n ú m e r o  de fatores que c o n s t i t u e m  o jo g o  da o rgan i- 

z a ç: a a i n ter v é m e n t r e a q u e s t a o e s u a s r e s u 1 1 a n t e íi: a s p r e f e r ê n c i a s 

e p o s t u r a s  dos indivíduos tem um e f e i t o  s i s n i f i c a n t e  na. a ç ã o  re- 

s u 1 1 a n t e ; a s v a n t a g e n s e d e s v a n t a g e n s d e c a d a j o g a d o r d i f e r e s u b s 

t a n c i a l m e n t e  de um canal de açào pa r a  outro; a m i s t u r a  de j o g a d o -  

r e s e s uas v a n t a g e n s m u d a m n a o s o m e n t e e n t r e o s c: a n a i s d e a ç ã o m a s 

t a m b é m  ao longo deles,,

U m a a ã o o r g a n i z a c i o n a 1 n ã o p r e s s u p o e uma i n t e n ç ã o d e s t a . A 

s o m a d o c o m p o r t a m e n t o d o s r e p r e s e n t a n t e s d a o r g a n i a ç á o r e 1 e v a n t e s 

P a ra u m a q u e s t ã o r a r a m e n t e é a i n t e n ã o d e um i n d i v í d u o ou g r u p o . 

A m a i o r i a  das r e s u l t a n t e s  s u rge de j o g o s  e n t r e  j o g a d o r e s  que p e r ­

c e bem facetas d i f e r e n t e s  do p r o b l e m a  e d i f e r e m  nas a ç õ e s  que pre- 

•F e r e m „ A ç 0 e s q u e c o n s i s t e m d e u m a s é r i e d e p e d a ç o s v i n d o s d e u m a 

s é r i e d e j o g o s r a r a m e n t e r e f 1 e t e m u 111 a e s t r a t é g i a d e g o v e r no c o o r -• 

d enad a a 1 ém d e r ar amen t e seg u i r em uma d out ri n a c o m u m  em que t odos 

o s j o g a d*o r e s c o n c o r d a m .

0 s p r o b 1 e m a s p a r a o s j o g a d o r e s s ã o a o m e m  o fc e m p o 111 a i s © <•> - 

t r e i t o s  e mais a m p l o s  que o p r o b l e m a  e s t r a t é g i c o .  C a d a  j o g ador se 

a t é m n ã o a o p r o Is 1 e m a t o t a 1 , m a £> á s d e c i s õ e s> q u e d e v e m s e r t o m a d a s 

hoje ou amanhã» Ca d a  d e c i s ã o  tem c o n s e q u ê n c i a s  i m p o r t a n t e s  não so- 

m e n t e p a r a o p r o b 1 e m a , m a s p a r a a p o stu r a d e c: a d a j o g a d o r -

A p o s t u r a  dos j o g a d o r e s  d e p e n d e  de onde e l e s  se s i t uam. Para 

a g r a n d e m a i o r i a d o s p r o b 1 e m a s a p o s t u r a d e u m j o g a d o r p a r t i c u 1 a r



64

P o d e s e r p r e v i s t a o m g r a n d e c o n F i a l:> i 1 i d a d e a t r a v é s d e i n f o r m a ç õ e s 

s o b r e a p o s i ç ã o q ■ j  e o c u p a .

A d e ui a i s e x i s fc e m d i f e r e n ç a s i m p o r fc a n fc 0 s n o c: o m p o r fc a 111 e n fc o d o s 

j o g a d o r e s  em função das e x p e c t a t i v a s  que c a d a  um tem a longo p r a ­

iz o , d e n fc1" o d a o r g a n i z a ç a o .

A q u. e s t a o a n t e r i o r t e 111 i m p 1 i c: a õ e s fc a n fc o h o r i z o n fc a i s q u a n fc o 

verticais,. Vert i calmente, as d e m a n d a s  dos d i v e r s o s  n í v e i s  h i e r á r -  

q u i c o s d a o r g a n i z a ç a o s a o b a s fc a n fc e d i s fc i n fc a s , fc a n fc o n o c a s o d a p o - 

lífcica quanto no caso da implementação. H o r i z o n t a l m e n t e ,  as d i v e r ­

sas d e m a n d a s  que p e sam s o bre cada jogador d e f i n e m  suas p r i o r i d a ­

des, p e r c e p ç õ e s  e pro b l e m a s .

Os t e r m o s  e c o n d i ç õ e s  do jogo interferem no t e mpo que os j o ­

g a d o r e s  d e d i c a m  à d i f í c e i s  e s c o l h a s  p o l í t i c a s  e a Força e s e g u r a n -  

ç a c: o m q u e e 1 e s d e f e n d e m s u a a 1 fc e r n a fc i v a p r e f e r i d a .

Os j o g o s  nao a c o n t e c e m  sob c o n d i ç õ e s  p e r f e i t a s  de i n f o r m a ­

ção. Uma má p e r c e p ç ã o  faz parte do f u n c i o n a m e n t o  de cada o r g a n i z a -  

ç ã o - E m u m c e r t o s e n t i d o , a m á p e r c e p ç á o p e r m i t e a c o o p e r a ç á o e n •••• 

t re p e s s o a s  cuj as di fer e n ç a s  d i f i c i 1 ment e as permi t ir i a coex i sfc i r .

0 r i t m o n o q u a 1 o s m ú 1 1 i p 1 o s j o g o s a c o n t e c e m p e r m i t e m a p e n a s 

u m a a t e n ç ã o 1 i m i fc a d a a c: a d a j o g o e d e m a n d a u m a ■::: o n c e n fc r a ç ã o n o s 

j o g o s  prioritários.. Então, os j o g a d o r e s  f r e q u e n t e m e n t e  n e g l i g e n ­

ciam i nformações s o bre os d e t a l h e s  dos j o gos e p r o b l e m a s  dos ou- 

t r o s j o g a. d o r e s ..

Ta nto o r i t m o  quanto o "nível de ruído" fazem com que c o m u ­

n i c a ç õ e s  p r e c i s a s  se t o r n e m  difíceis» Num me i o  " r u i d o s o” ca d a  j o ­

gador acha que falou com uma voz mais forte e c l a r a  do que os ou- 

t r o s r e a 1 m e n t e o u v i r a m » A 1 é m d i s s o , d a d o q u e c a d a j o 9 a d o r n o r m a 1 •••• 

inen t e est á i n ser i d o e 111 j og os mú 1 fc i p 1 os , as van fc ag en s d a r efc i c ên c i a 

s i l ê n c i o  h e s i t a n t e  ou Falta de firmeza no Falar - se t o r n a m  im­

p o r tantes. A r e t i c ê n c i a  num jogo faz com que os o u t r o s  j o g a d o r e s

i n t e r p r e t e m u m r e s u 1 1 a d o c o m o q u i s e r em, p r o |s orc i o n a u m a 1 v o d e 

a t a q u e d e s f o c a d o e r e d u z o a fc r i fc o e x p 1 í c i t o e n fc r e u m c l-i e f e e s e u s 

subord i n a d o s .,

Se uma o r g a n i z a ç a o fc o m o u d e fc e r m i n a d a d e c i s ã o o u c u r s; o d e 

ação, esta Foi a r e s u l t a n t e  de a c o r d o s  e n t r e  indivíduos e g r u p o s  

dentro da o r g a n i z a ç ã o .  A força de e x p l a n a ç ã o  d e sse m o d e l o  é o dis- 

tr i n c h a m e n t o  . do jogo-' os ca n a i s  de ação, as posições, os j o g a d o ­



ób

res, su a s  p r e f e r ê n c i a s ,  que r e s u l t a r a m  em d e t e r m i n a d a  ação.

As i nformações s o bre os d e t a l h e s  das d i f e r e n ç a s  nas p e r c e p ­

ções e p r i o r i d a d e s  d e n t r o  de uma o r g a n i z a ç ã o ,  n u m a  q u e stão p a r t i -  

c: u 1 a r r a r a m e n t e e s t ã o d i s p o n ív e i s . M a i s r a r a s a i n d a s a o a s a v a 1 i a - 

ções e x a t a s  dos a c o r d o s  que r e s u l t a r a m  na s o l u ç ã o  de uma questão. 

A d o c: u m e n t a ç ã o n ã o c: a p t u r a e s s e t i p o de i n f o r m a ç ã o . A f o n t e d e 

tais informações deve ser os p r ó p r i o s  p a r t i c i p a n t e s .  Entret a n t o ,  

cada p a r t i c i p a n t e  c o n h e c e  uma p e q u e n a  p a rte da história, sem falar 

que a m e m ó r i a  se p e r d e  r a p i d a m e n t e .  0 que se faz n e c e s s á r i o  é o 

acesso, por um a n a l i s t a  ligado aos j o g a d o r e s  e. intere s s a d o  .na or~ 

g a n i z a ç ã o , a u m g r a n d e n ú m e r o d e p a r t i c i p a n t e s n u m a d e c i s ã o a n t e s 

q u e s u a s m e m 6 r i a s s e a p a g u e m o u f i q u e m i r r e m e d i a v e 1 m e n t e f a 1 h a s .

4- Conclusão:

Por fim, o M o d e 1 o d o J o go P o 1 í t i co a p r e s e n t a uma te rc e i ra 

e s t r u t u r a  que p o d e  ser u t i l i z a d a  para a n a l i s a r  um p r o c e s s o  de de™ 

c i s ã o . E s t a e s t r u t u r a p õ e e m e v i d ê n c: i a o p e s o d e c: a d a a t o r q u e 

p a r t i c i p a  do p r o c e s s o  de decisão, e como sua influência d e n t r o  da

o r g a n i z a ç ã o , s u a s e x p e c t a t i v a s e m r e 1 a ç á o a o p r o c e s s o q u e s e d e - 

s e n r o l a  e su a s  p r e f e r ê n c i a s  por d e t e r m i n a d a  a l t e r n a t i v a  c o n t r i b u e m  

para o c u rso que o p r o c e s s o  assume. Da m e s m a  maneira, o M o d e l o  do 

...I o g o P o 1 í t i c o t a m l:> é m c o n s e g u e m o s t r a r c o m o a s d i v e r g ê n c i a s e c o n - 

vergências, que no caso p odem re s u l t a r  na fo r m a ç ã o  de coalisões, 

e n t r e  os ato r e s  são d e t e r m i n a n t e s  para um da d o  processo,, Em r e s u ­

mo, a ques t ã o  central do m o d e l o  é que a d e c i s ã o  é t o m a d a  em meio a 

um jogo onde t o m a m  p a r t e  os r e s p o n s á v e i s  pe l a  decisão, n o r m a l m e n t e  

c o 1 o c a d o s e m p o s i ç õ e s d e 1 i d e r a n ç a çi e n t r o d a o r g a n i z a ç ã o . A d e c i - 

são é a p r e s e n t a d a  co m o  uma r e s u l t a n t e  p o l í t i c a  d e s s e  jogo.,

E n f i m , o M o d e 1 o d o J o g o P o 1 í t i c: o a c res c e n t a m a i s u m a v a r i á - 

v e 1 q u e d e v e s e r 1 e v a d a e m c o n s i d e r a ç ã o n a a n á 1 i s e d e u m p r o c e s s o 

de decisão, que é a peso dos atores. Além disso, d e f i n e  um c o n t e x ­

to, que é o jo g o  político, no s e n t i d o  de m o s t r a r  que m u i t a s  v e zes

o p r o c e s s o  de d e c i s ã o  se d e s e n v o l v e  em me i o  a uma d i n â m i c a  que in~ 

c 1 u i o u t r o s f a t o r e s q u e n ã o a p e n a s a q u e 1 e s d i i- e t a m e n t e r e 1 a c i o n a -■ 

dos ao processo.



No es t u  cl o d o íí m o d e 1 o s d e a n á 1 i s e i n v e r s a , f i c: a 0 v i d e n c: i a d o o 

papel do analista, que se c o l o c a  na p o s i ç ã o  de um o b s e r v a d o r  e 

t e n t a r e c: o n s fc i fc u i r o p r o c e s s o i m p 1 í c: i fc o d e d e c: i s a o s e g u i d o pelo 

decisor: o b s e r v a n d o  as e s c o l h a s  feitas por esse decisor, o anal is-- 

t a r e v e 1 a os e 1 e m e n t o s d a d e c i s a o C p e r c e p ç a o d a s a 1 1 e rnat i v a s , 

p e r c e p ç ã o  do f u n c i o n a m e n t o  do sistema, o b j e tivos, r e g r a s  de a g r e ­

gação, etc.)

A a n á 1 i s e i n v e r s a c: a r a c: t e r i z a e i n c: o r p o r a a 1 g u n s e 1 e m ento s 

que na m a i o r i a  das v e zes p a s s a m  d e s p e r c e b i d o s  ou não são c o n s i d e ­

r a dos quando se faz uma a n á l i s e  c o n s t r u t i v a  (a priori) do p r o c e s s o  

de decisão» Uma vez que esse tipo de a n á l i s e  se dá s o b r e  p r o c e s s o s  

j á a c o n t e c: i d o s o u d e c i s o e s j á t o m a d a s fc e m - s e 111 e 1 h o r e s c: o n d i ç õ e s d e 

c o m p r e e n d e r  a s p e c t o s  s u bjetivos, qualitativos, ou m a i s  s u t i s  à 

p e r c e p ç ã o  do que num p r o c e s s o  que a i nda está em d e s e n v o l v i m e n t o ,  

a s p e c t o s  e s s e s  que j o g a m  um papel fundamental no r e s u l t a d o  final, 

ou seja, na d e c i s ã o  tomada.

Em termos práticos, essa a n á l i s e  "explicativa" é m u i t o  mais 

d e 1 i c a d a q u e a a n t e r i o r p o r q u. e a r e v e 1 a ç ã o d o s e 1 e 111 e n t o s e f a s e s 

da d e c i s ã o  só pode ser feita se dados, a priori, c e r t o s  e l e m e n t o s  

do p r o c e s s o  (supostos d e t e r m i n a d o s  por outros) e d e t e r m  inando-se 

outros. A r e v e l a ç ã o  não permite, com efeito, definir toda a e s t r u ­

tu r a  implícita do p r o c e s s o  de decisão, mas sim e n r i q u e c e r  uma e s ­

t r u t u r a  dada a priori. Em geral, a p e s q u i s a  do a n a l i s t a  se da s o ­

la r e “ u m b 1 o c o " p a r t i c u 1 a r , s u p o n d o o c o n t e u d o d o s o u t r o s d a d o .

E s s a r e c o n s t r u ç ã o d o p r o c e s s o r e p o u s a b a s i c a m e n t e s o b r e d u a s 

h i p ó t e s e s  n e c e s s á r i a s  para v i a b i l i z a r  o t r a b a l h o  em c i m a  d e s s e  t i ­

po de a n á l i s e .

A  ' p r i m e i r a  h i p ó t e s e  p r e s s u p õ e  q u e  e x i s t e  u m  d e c i s o r  e  q u e  a  

m a  n  e  i r  a  q  u  e  d  u  a  s  a  ç o e  s  q  u  a  i s  q  u. e  r  s  o? c  o  m p  a  r  a  m s  ã o  p r  e —d  e  t  e  r m  i n  a  d  a  s  

P o  r  s  e  u  sí i s  t  e  m a  d  e  v  a  1 o  r  e  s  e  d  e  fc e  r  m i n  a  d  o  s  p  r  i n  c  í  p  i o  s  1 ó  g  i c  o  s  c  a  •• 

r a c f c e r  í s t  i c o s  d e  u m a  c e r t a  - F o r m a  d e  r a c  i o n a l  i d a d e  „  O u  s e j a ,  a n t e -  

r  i o  r  m e  n  t  e  a  o  e  s  t  u  d  o  p  r  é  -• e  x  i s  t  e  u  m a  e  s  t  r  u  t  u  r  a  d  e  p  r  e  f  e  r  ê  n  c  i a  s  a  s  s  i m 

c o m o  e l e m e n t o s  q u e  f u n d a m e n t a m  e s s a  e s t r u t u r a ,  n ã o  n e c e s s a r i a m e n t e  

e x p  1 í  c  i t  a  p  a r  a  o  d  e c  i s o r  n  o  s en  t  i d  o em q u e  s e u s  e  1 e m e n  t  o s  s e  a p  r  e -• 

s e n t a m  a p e n a s  n u m  e s t a d o  l a t e n t e »
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Um p o n t o  a ser o b s e r v a d o  é que t odos os a s p e c t o s  m e n c i o n a d o s  

a c i m a , r e f e r e n t e s a u m d e c i s o r n a o i m p 1 i c a q u e e s t e s e j a n e c e s s a - 

r i a m e n t e  um indivíduo, p o d e n d o  ser uma instit u i ç ã o  ou c o l e t i v i d a ­

de. D e ssa Porma e s s e s  e l e m e n t o s  e a p r ó p r i a  a n á l i s e  a s s u m e m  um en- 

•P o q u e d i s t i n t o s e 3 u n d o a c o n f i g u r a ç a o d o d e c i s o r ..

A s e g u n d a l-i i p ó t e s e r e f e r e - s e a a p r e e n d e r (s e 111 o s i n f 1 u e n - 

ciar) c e r t o s  e l e m e n t o s  d e s t a  e s t r u t u r a  de p r e f e r ê n c i a s  de m a n e i r a  

a 1 1-. e s f o r n e c e r u m a d e s c r i ç ã o , s e n a o c: o 1» p 1 e t a , a o m e n o s t a o e x a t a 

quanto p o ssível no que se r e f e r e  à p a r t e  que foi e x p l i c i t a d a »  Es s a  

d e s c: r i ç ã o e n v o 1 v e a p e r c: e p ç a o d a s a 1 1 e rn a t i v a s , do f u n c: i o n a m e n t o 

do sistema, o b j e tivos, lógica de agregaçao, etc., do decisor,, E 

ela deve p e r m i t i r  uma p r e v i s ã o  de c:omo duas a ç ões se c o m p a r a m  aos

0 1 h o s d o d e c i s o r .

E n t r e t a n t o , d e v e •- s e t e r o c u i d a d o p a r a q u e e s t e t i p o d e a n á - 

1 ise d e s c r i t i v a  m a n t e n h a  o c a r áter m u l t i c r i t e r i a l  co m o  na a n á l i s e  

c o 11 s t r u t i v a . A s h i p ó t e s e s a c i m a c: o 1 o c a d a s o b j e t i v a m e s t a b e 1 e e e r 

uma m a n e i r a  de lidar com o p r o b l e m a  de se Fazer uma a n á l i s e  a p o s ­

teriori de um p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  que já a c o nteceu. Isso não s i g n i ­

fica que a a n á l i s e  fica r e d u z i d a  à e x p l i c i t a ç ã o  de uma função u t i -

1 i d a d e (a i n d a que e s t a s e j a mu 11 i a t r i b u t o ) . Não s e d e ve i n c: o r r er 

no erro de reduzir esse tipo de análise a uma análise mono-crite- 

rial. As mesmas preocupações que se verificam na análise c o n s t r u ­

tiva permanecem aqui,, Quer dizer, deve-se procurar percorrer as 

•P a s e s d o p r o c e s s o nu m s e n t i d o i n v e r s o , s e m n e c e s s a r i a m e n t e o b e d e - 

cer a ordem, visando enriquecer a análise e não passar por cima de 

p o n t o s i m p o r t a n t e s .

N o c: a s o d e u m a a n á 1 is e d e s c r i t i v a d e p r o b 1 e 111 a s c: o m s i s t e m a s 

d e v a 1 o r e s c o 11 f 1 i t a n t e s , p o r e x e m p 1 o , e s s a s d i f i c u 1 d a d e s s e t o r n a m 

f 1 a g i" a n t e s n a m e d i d a e m q u e a e v o 1 u ç ã o d a a n á 1 i s e p o d e p r ogr e d i r 

de mane* ir a. bem d i f e r e n t e  do que é p r o p o s t o  p a r a  es t e  ti p o  de aná-

1 i s e . E e s s a s s i t u a ç õ e s , q u e c o 1 o c a m e m j o g o d i v e r s o s a t o r e s i n - 

fluentes, bem identificados, com s i s t e m a s  de v a l o r e s  c o n f l i t a n t e s  

s ã o F i" e q u e n t e s . (!) c a r á t e r c o n f 1 i t a n te p o d e t e r o r i g e m e m r a z õ e s d e 

o r d e m  ética, ideológica, em o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s ,  em um papel a 

s e r d e s e m p e nh a d o d e n tr o d e u m a o r g an i z a çã o , e t c . Mas, i nd e p e nd e n - 

t e m e n t e  da origem, as r e l a ç õ e s  de força, a h a b i l i d a d e  de tirar 

p a r t i d o  de uma o p o r t u n i d a d e ,  as informações disp o n í v e i s ,  a capac i-
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d a d e d e c o n v e n c i m e n t o , e t c .. , c o n d i c i o n a m d i r e t a. m e n t e o r e s u 1 t a d o 

f i n a 1 d o p r o c e s s o .

Por essas e por outras razões, especialmente a análise d e s ­

critiva deve ser criteriosa com os problemas que apresentam essas 

<:: a r a c t e r í s t i c: a s , p r o c u r a n d o 1 e v a r e m c o n s i d e r a ç ã o a m a n e i r a c o m o 

as divergências a nível de sistemas de valores podem influenciar a 

e labo r a ç: a o d o s cr i t é r i o s e c o n s e q u e n t e m e n t e a f o r m a ç a o d a s p r e f e - 

renei as g 1oba i s .

Uma vez apr 

a n á l i s e  d i r e t a  ou

e s e n t a d o u m p r o b 1 e m a d e d e c: i s a o a u t i 1 i z a ç: ã o d a 

da a n á l i s e  inversa se faz em função do o b j e t o  do 

estudo. Se o p r o b l e m a  de d e c i s ã o  se a p r e s e n t a  não r e s o l v i d o  e o 

o b j e t i v o  é guiar o p r o c e s s o  e tomar uma decisão, l o g i c a m e n t e  faz- 

se uso da a n á l i s e  direta. Por o u tro lado se esse p r o b l e m a  é a d i s ­

c u s s ã o  de um p r o c e s s o  já a c o n t e c i d o  o e n f o q u e  a ser u t i l i z a d o  é a 

anál i se i n v e r s a .

E m b o r a  e n t r e  e sses dois tipos de a n á l i s e  não e x i s t e  uma l i ­

g a ç ã o  d i r e t a  e e x p l ícita, e que c a d a  uma t r a b a l h e  s o b r e  que s t õ e s  

d i v e r s a s , o b s e r v a - s e q u e t a n t o n u m a c: o n s t r u ç: ã o c: o m o n a o u t r a e x i s

cem p o n t o s  em c o mum 

a mbas as a n á l i s e s  sí 

A seguir apre

os atores, os c r i t érios, etc., s o b r e  os quais 

b a s e i a m p a r a r e s o 1 v e r o p r o b 1 e m a . 

s e n t a - s e  uma m e t o d o l o g i a  que se p r o p õ e  a ser um 

9 u i a q u e p o d e s e r p e r t: o r r i d o n u m s e n t i d o o u o u t r o , i s t o é , u t i 1 i - 

z a d o  t a n t o  na a n á l i s e  d i r e t a  quanto na a n á l i s e  inversa. E s s a  m e t o ­

d o l o g i a  p r o c u r a  re s g a t a r  ce r t o s  e l e m e n t o s  que e s tão mais p r e s e n t e s  

na a n á l i s e  inversa p a r a  c o n t r i b u i r  e e n r i q u e c e r  a a n á l i s e  d i r e t a  e 

v i c e - v e r s a .
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U in a vez e s t u d a d a s a s a n á I i s e s d i r e t a e i n v e r s a , t e m ~ s e c o n - 

d i ç o e s  de identificar e l e m e n t o s  em comum, t a nto num t i p o  de a n á l i ­

se como noutro, a s sim como e l e m e n t o s  que e s t á o  p r e s e n t e s  numa a n á ­

lise e não na outra.. N e s t a  t e r c e i r a  p a r t e  do t r a b a l h o  r e u n i u - s e  

e l e m e n t o s  dos dois tipos de análises, para a p r e s e n t a r  o p r o c e s s o  

de d e c i s ã o  de um â m b i t o  mais amplo, mais geral, c o m o  um todo, sem 

se ater ap e n a s  a um m é t o d o  ou uma técnica, os quais g e r a l m e n t e  são 

a p l i c a d o s  a um p r o b l e m a  que já foi trabalhado,.

A e s t r u t u r a d e s t a p a r t e d o t r a b a 1 h o , q u e s e c: o n s t i t u i n a 

a v a l i a ç ã o  da t o m a d a  de decisão, Foi d i v i d i d a  b a s i c a m e n t e  em duas 

P a r t e s . P r i m e i r a m e n t e , f a z - s e uma d e s c: r i ç ã o d o s e 1 e m e n t o s f u n d a - 

m e n t a i s  que Fazem p a r t e  do p r o b l e m a  da d e c i s ã o  de a c o r d o  com os 

m o d e 1 o s a n t e r i o r m e n t e e s t u d a d o s e s ã o c o n c e i t u a d o s t o d o s o s t e r mos 

c o r r e n t e m e n t e  utiliz a d o s ,  a Fim de evitar um mau e m p r e g o  dos mes- 

m o s e p e r m i t i r a c o r r e t a a p 1 i c: a ç: ã o d a m e t o d o 1 o g i a »

A seguir então, a p r e s e n t a - s e - á  a m e t o d o l o g i a  de a p o i o  à to™ 

m a d a d e d e c i s ã o . A m e t o d o 1 o g i a p r e t e n d e s e r u m a o r i e n t a ç ã o p a r a o 

a n a l i s t a  que e s t ã o  t r a b a l h a  com um p r o b l e m a  r e l a t i v o  à uma d e c i ­

são, no s e n t i d o  de d e s t a c a r  os p o n t o s  mais importantes, os quais 

n e c e s s i t a m  de um maior nível de d e t a l h a m e n t o  ou uma a t e n ç ã o  e s p e -  

c i a 1 , den t r o de um en f oque mu 1 1 i cr i t er i a 1 . 0abe r es s a  1 1 ar que os

i n t e r ven t o r e s p o d e m s e r u m i n d i v í d u o , u m a i n s t i t u i ç ã o e a t é u m a 

c o l e t i v i d a d e .  Esta m e t o d o l o g i a  pode ser u t i l i z a d a  t a n t o  na a n á l i s e  

d i r e t a  quanto na a n á l i s e  inversa e p r o c u r a  reunir os e l e m e n t o s  

t a n t o d e u m a q u a n t o d a o u t r a , p a r a e n r i qu e cer a a n á 1 i s e . A m e t o d o - 

logia r e p r e s e n t a  então, uma For m a l i z a ç ã o  do p r o c e s s o  de d e c i s ã o  e 

se ba s e i a  na idéia de que este p r o c e s s o  pode ser d e c o m p o s t o  afim 

de que p o s s a  ser melhor c o m p r e e n d  ido. Es s a  d e c o m p o s i ç ã o  é a p r e s e n ­

tada sob a forma de fases ligadas l o g i c a m e n t e  e n t r e  si. Na r e a l i ­

dade, a s u p o s i ç ã o  de que as d i f e r e n t e s  fases são s e p a r á v e i s ,  ou 

s e j a , q u e p o d e m s e r t r a t a d a s i n d i v i d u a 1 m e n t e u m a a p 6 s a o u t r a n ã o 

a c o n t e c e  de Fato, mas se constitui numa r e p r e s e n t a ç ã o  b a s t a n t e  ra- 

z o á v e 1 d o p r o c e s s o d e c: i s 6 rio.
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í- Introdução:

Ao e s t udar os d i f e r e n t e s  m o d e l o s  foram u t i l i z a d o s  v á r i o s  

t e r m o s  q u e s e r e f e r e m à  o n  c  e  i t o s q u e s e r a o  p r o  p r i a  m e  n t e  d e f i n  i d o s 

aqui, uma vez que d e v i d o  ao uso f r e q u e n t e  que é feito das m e s m o s  

em C i ê n c i a s  da Gestão, P e s q u i s a  O p e r a cional, T e o r i a  da Decisào, 

etc., pode dar o r i g e m  a a l gum t i p o . d e  mal e n t e n d i d o  a c e r c a  do que 

r e a l m e n t e  se es t á  f a z endo referência..

2- P r o c e s s o  de Decisão:

N o r m a 1 m e n t e c: o n s i d e r a - s e a d e c i s a o c o m o o r e s u 11 a d o d e u m 

p r o c e s s o d e d e c i s a o .. 0 s t r a b a 1 In o s e x i s t e n t e s n a. a. r e a. d e d e c i s á o 

s íí o f i.i n d a m e n t a d o s n a i d é i a d e q u e s e p o d e d e c o m p o r u m p r o c e s s o d e 

d e c i s a o c o m p 1 e ;< o , o n d e o s d i v e r s o s c e n t r o s d e d e c i s a o i n t e r v é m p a ■••• 

ra tomai'' d e c i s õ e s  i ndividuais e coletivas, em um n ú m e r o  de fases 

ligadas l o g i c a m e n t e  e n t r e  si.. Aqui p r o c u r a r e m o s  nao fazer uma d i 

f e r e n c i a ç: a o e x p 1 í c: i t a d o s d o i s t e r m o s (d e c i s a o e p r o c: e s s o d e d e c i - 

são) pois e n t e n d e - s e  que um nao pode ser d e s v i n c u l a d o  do outro« 

P r i m e i r o , p o r q u e t o d a d e c i s a o é c: o n s t i t u f d a d e u m a s é r i e d e p e q u e - 

nas d e c i s õ e s  que levam a uma result a n t e ,  a qual é r e a l m e n t e  a d e ­

cisão final. Ou seja, toda d e c i s ã o  se e l a b o r a  ao longo de um p r o ­

cesso.. Segundo, no início e ao longo de um p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  

e >; i s t e m v á r i o s f r a g m e n t o s , o p õ e s i n t e r m e d i á r i a s q u e p o d e m s e r 

a b a n d o n a d a s o u. 1 e v a d a s a d i a n t e a o 1 o n g o d o m e s m o , r e s t r i ç õ e s q u e 

s e i m p õ é m e m maior o u m e n o r g r a u , c o n f o r m e o g r a u d e a d i a n t a m e n t o 

do processo, etc.. Isto é, as p e q u e n a s  d e c i s õ e s  a. quo? nos r e f e r i m o s  

a nter i o r in e n t e p o d e m s e r c o n s i d e r a d a s a t é a f i n a 1 d o p roc: e s s o o u 

d e s c a r t a d a s  ao longo do mesmo.. 0 que se constata, via de regra, é 

q u e o p r ó p i'- i o p r o c e s s o i n d u z a u m a r e d u ç. a o p r o g r e s s i v a n a m a r g e m 

de l i b e r d a d e  dos atores, limitando, na m e d i d a  em que se a p r o x i m a  o 

f i n a 1 d o p r o c e s íí o , s e u 1 e ■:! u e d e o p õ e s , e s o 1 h a í; , e t c: . T e r c: e i r o , a 

d e c i s ã o  ou o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  nao é linear: é c o n s t i t u í d o  de



idas e v i n d a s  e a c o n t e c e  de uma m a n e i r a  um t a n t o  o quanto c a ó t i c a  

n a p r á t i c a . N a o s e g u e u. m a s e q u ê n c ia, é 111 u i t o 111 a i s u m p r o c é s s o i t e ~ 

rat i v o R e s u l t a  de interações e c o n f r o n t a ç o e s  e n t r e  os v á r i o s  a t o ­

res que p a r t i c i p a m  do mesmo, das p o s i ç õ e s  assumidas, dos c o m p o r t a ­

m e n t o s  d e m o n s t r a d o s  em Função de r a c i o n a l i d a d e s  m ú l tiplas, de s i s -• 

t e m a s d e v a 1 o r e s d i v e r s o s e c o n f 1 i t a n t e s , d e v i s õ s c o n t r a d i to - 

rias, e n f i m , da realidade vinda dos que estão em pontos de obser- 

v a <;: ã o d i f e r e n t e s . P o r f i m , n ã o s e p o cl e d e s v i n c u 1 a r a d e c i s ã o d a s 

c o n d i ç õ e s d e i n s e 1- ç ã o n o c o n t e x t o n o q u. a 1 ■:••• 1 a a c o n t e c e e n o p r o 

cesso do qual ela advém.

E n f i m , e n t e n d e - s e p o r p r o c: e s s o d e d e c i s ã o o c: o n j u n t o e o d e - 

s e n v o l v i m e n t o  de uma s é r i e  de Fases ligadas e n t r e  si, de a l g u m a  

•F o r m a m u i t a s v e z e s i m p 1 í c i t a , m a s n ã o n e c e s s a 1- i a m e n t e 1 i n e a r e s , 

onde os v á r i o s  a t o r e s  intervém pa r a  tomar d e c i s õ e s  indiv i d u a i s  ou 

c o 1 e t i v a s , c o n c: o m i t a n t e s e / o u s u c e s s ivas, i s o 1 a d a o u s i m u 1 fc â n e a s , 

que r e s u l t a m  da interação e n tre os m e s m o s  e e s t ã o  s u b m e t i das as 

r e s t r i ç õ e s d o s i s t e m a o n d e s e i n s e r e 111.

3 Os P a r t i c i p a n t e s  da Decisão:

Ao definir p r o c e s s o  de decisão, fizemos uso da p a l a v r a  ator 

p a r a  i n d i s t i n t a m e n t e  nos r e f e r i r m o s  aos que p a r t i c i p a m  do p r o c e s s o  

de decisão, como t r a d i c i o n a l m e n t e  se faz em T e o r i a  da Decisão. 

G o s t a r í a m o s a q u i , d e p r e c i s a r m e 1 h o r o c o n c e i t o e m b u t i d o n e s t a p a •••• 

1 a v r a e f a z e r a 1 g u m a s d i s t i n c: õ e s q u e n o s p e r m i t i r ã o c a r a c t e r i z a r 

d i f e r e n t e s  t i pos de atores..

S e r ã o d e F i n i d o s ainda, c e r t o s e 1 e m e n t o s q u e c: o n s t i t u e m o 

c o n t e x t o o n d e s e d e s e n v o 1 v e o p r o c e s s o d e d e c i s ã o e o m e i o p e 1 o 

q u a 1 o s ' a t o r e s s e i n t e r 1 i g a m e s e i n t e r 1- e 1 a c i o n a m .

3 .. i -• Ator:

A t o r é u m i n d i v í d u o o u g r u p o d e i n cl i v í d u o s q u e t e m a 1 g u m a 

p a r t i c i p a ç ã o ,  d i r e t a  ou indiretamente, no p r o c e s s o  de d e c i s ã o « E s s a  

p a r t i c i p a ç ã o  se dá sob a Forma de uma influencia s o bre a decisão,
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s e g u n d o s u a s i n t e n ç >;■ e s j a s i n t e n ç o e s d o g r u p o , o u a i n d a f a z <■? n d o

i n t © r v i r a que 1 as d os ou t r os i n d i v í d u.os , d e acor d o c: om o se:u s i s - 

tema d© valores..

Para que um g r u p o  de indivíduos seja c o n s i d e r a d o  ator é n e ­

c e s s á r i o  os s i s t e m a s  de valores, s i s t e m a s  de informações, e r e ­

des de r e l a ç õ e s  dos indivíduos d esse .grupo não s e jam d i f e r e n c i a ­

dos em r e l a ç ã o  ao p r o c e s s o  em questão»

0 c o n c e i t o  de ator pode ser u t i l i z a d o  a inda pa r a  o caso das 

c o a l isoes, que s e r i a  a r e u n i ã o  de b l o c o s  a n t a g ô n i c o s  d e n t r o  dos 

q u a i s l-i á u m c o n s e n s o .

0 s a t o r e s , s e g u n d o a s u a i n f 1 u ê n c i a s o b r e o p r o c e s s o d e d e - 

c i são p o d e m  ser de dois tipos:

3 . 1 . 1 -  0s In t er ven t or e s :

0 s i n t e r v e n t o r © s s a o a q u © 1 e s a t o r e s q u © p o r u m a a ç ã o i n t © n - 

c i o n a 1 q i.i. e p r a t i c a m c o n d i c i o n a m d i r e t a m e n t e o d e s e n r o 1 a r d o p r o •••• 

c e sso de d e c i s ã o  a fim d© fazer p r e v a l e c e r  suas p r ó p r i a s  p r e f e r e n— 

c ias ou em função do sistema, de v a l o r e s  no qual se inserem..

(.) s i n t e !'• v e n t o r © s , p o r s u a v e z , p o d e m s © r c: 1 a s s i f i c a d o s d e 

a c o r d o c o m s u a c o n f i g u r a ç ã o o u c o n f o r m e s e u p a p e 1 n a a t i v i d a d e d e 

a p oio à decisão.

A c o n f i g u r a ç ã o  nos dá a d i m e n s ã o  que um interventor e, em 

úít ima análi s e , que um ator pode assumir: ele po d e  ser um indiví — 

d u o , u m a i n s t i t u i ç ã o e a t é u m a c o 1 © t i v i d a d e .

Üs ind i v i duos são c e n t r o s  de dec i são ident i f i c á v e i s  e rela.— 

tivainente a u t ônomos. Na prática, m e smo se a r e s p o n s a b i l i d a d e  cla 

dec i sao recai s o b r e  um ind ividuo, quer seja. c h e f e  de governo, p r e— 

s i d e n t e d e u m a c-: m p r © s a , d i r cí t o r t a c n i c o , c o m e r c i a 1 o u © t c . , © r a r o 

que a d e c i s ã o  se j a  um ato d esse indivíduo isolado,. 0 que o c o r r e  

com mais f r e q u ê n c i a  é que a d e c i s ã o  r e s u l t a  de: uma interação das 

s u a s p r e f e r é n c i a s e d a s d o s o u t r o s , a 1 é m d e p o d e r s e r d e r e s p o n s a— 

bil idade-: de, ou i n fl ue nc i a da por o u t r a s  e n t i d a d e s  que não os indi- 

v í d uos .

A instit u i ç ã o  c-: um ator que se situa, geralmente-:, a um nível 

macroscopi co em r e l a ç ã o  aos indivíduos (que e s t a r i a m  a um nível
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m i c r o s c ó p i c o )  e p o d e m  ser uma a s s e m b l é i a  e l e i t a  ou nomeada, um 

c o n s e l h o  de ministros, um sindicato, um juri, uma c o m i s s ã o  de ' e x - 

perts", etc» Ou seja, é um ator identi Ficado em g r u p o  mas onde os 

d i v e i" si o s i n d i v í d u o s q u e c o n s t i t u e m o a t o r s a o s u f i c i e n t e m e n t e b e m 

e s p e c i f i c a d o s p a r a q u e n ã o h a j a a m la i g u i d a d e e m r e 1 a ç a o à p e r t i n ê n - 

c: i a d e s s e s i n d i v í d u o s a o 9 r u P o '>

A c o l e t i v i d a d e ,  a s sim como o an t e r i o r  é um ator que se s i tua 

a nível m a c r o s c ó p i c o  em r e l a ç ã o  aos indivíduos e é i d e n t i f i c a d o  em 

53 r u p o m a s , p a r o u t r o 1 a d o , t e m c o n t o r n o s i m p r e c: i s o s , r e u n i n d o u m a 

fam í1 i a de i nd i v íduos mal especi f i c ados mas não d i ferenci áve i s 

quanto ao seu s i s t e m a  de valores, seu s i s t e m a  de inform a ç õ e s  e sua 

rede de r e l a ç õ e s  (grupo de pressa!o p r o f i s s i o n a l ,  a s s o c i a ç ã o ,  pes- 

soai de uma empresa, o p i n i ã o  pública, etc.í.l

S e g u n d o  a sua atuação, o papel que d e s e m p e n h a  na a t i v i d a d e  

de apoio à decisão, um interventor pode a i n d a  ser um decisor, um 

a n a l i s t a  ou um solicitante..

0 d e c i s o r é u m i n t e r v e n t o r p a r t i c u 1 a 1' ( i n d i v í d u o , i n s t i t u i -• 

ção ou c o l e t i v i d a d e )  a quem o a p o i o  a. d e c i s ã o  se endereça., Ou s e ­

ja, é um interventor que é a priori ide n t i f i c a d o  d e n t r o  do p r o ­

cesso de d e c i s ã o  e a s e r v i ç o  de quem esse p r o c e s s o  se d e senvolve, 

a d e s p e i t o  dos d i f e r e n t e s  o b j e t i v o s  e s i s t e m a s  de v a l o r e s  dos d e ­

mais in t e r v e n t o r e s  do processo. Isso não quer dizer que a p e n a s  as 

opiniões, e s t r a t é g i a s  ou p r e f e r ê n c i a s  do d e c i s o r  são modeladas, 

sem levar em c o n s i d e r a ç ã o  a dos ou t r o s  interventores, mas que o 

d e c i s o r  d e s e m p e n h a  um papel d e t e r m i n a n t e  na e v o l u ç ã o  do p r o c e s s o »

E n t ã o , a p a r t i r d o m o m e n t o q u e u m d e c i s o r é i d e n t i f i c a d o , 

d e t e r m i n a - s e  os o b j e t i v o s  a s e r v i ç o  dos quais ele se coloca» A 

q u a 1 i d a d e cl o e n v o 1 v i m e n t o d o d e c i s o r n o p r o c: e s s o é u m i n 9 1" e d i e n t e 

c r í t i c o  que d e t e r m i n a  se a d e c i s ã o  s e r á  i m p l e m e n t a d a  ou não»

0 a n a 1 i s t a é m a i s f r e q u e n t e m e n t e u m " e x p e r t ‘ o u e s p e c i a 1 i s t a 

(pesquisador o p e r a c i o n a l ,  e c onomista, estat íst ico, engen h e i r o ,  

etc.) que se d i s t i n g u e  do decisor por se basear em m e t o d o l o g i a s  

m a i s  ou m e nos f o r m a l i s a d a s  p a r a  e x p l i c i t a r  o modelo, o r g a n i z a r  e

í Na análise de Al1 ison sobre a Crise dos Mísseis de Cuba, os três modelos apresentados são funda­
mentados sobre decisores que assumem diferentes configurações: 0 Modelo do Ator Racional considera
o decisor como um indivíduo - 0 Presidente; no Modelo do Precesso Organizacional 0 decisor é umas 
instituição-' 0 Conselho de Segurança, e é uma coletividade (membros do governo) no Modelo do Jogo
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g s 1 1" u t u i" a r o s p r o c: e s s o s cl g p e n s a m g n t o d o d e c: i s o r , 0 t r a i r d g '1 g e 

de seus especialistas informações subjetivas, verificar i ncoerêiv- 

c i a s i n t g r n a s d o s d a d o s s u b j e t i v o s , e p 1 o r a r t e n d o e m v i s t a o b t e r 

os elementos das respostas, assistir o decisor e coordenar as op i •••• 

n i õ 0 s n u ui t o cl o c: o e r ente, e s c 1 a r e c ê - 1 o s o b r e a s c o n s e q u g n c: i a s d e s - 

sa ou daquela açáo e eventualmente prescrever um a. ou outra sér ie 

d g a ç: õ g s o u u m a me t o cl o 1 o g i a .

Ii 1 g p o cl e s e i" u 111 c: o 1 a b o r a d o r p r ó x i 111 o d o d e c: i s o r o u s g r u 111 a 

p e s s o a  t o t a l m e n t e  e s t r a n h a  a este, c o n t r a t a d a  espec i al nten t e para 

este trabalho» N g s s g  caso clevG-se e s t a b e l e c e r  um r e l a c i o n a m e n t o  

e f e t i v o  e n t r e  deci s o r  e analista, caso c o n t r á r i o  c o r r e - s e  o r i s c o  

d g f a z e r - s g u m e s t u cl o c o m p 1 e t o cl o p r o b 1 g m a e r r a d o p o r f a 1 1 a cl e 

real i 111 en ta c a  o e n t r e  d e c isor e analista»

lJ o d g m g x i st i r c a s o s g iti q u g o d e c: i s o r g x e r ç: a g 1 g 111 e s 111 o a a t i 

vidade de apoio à decisão, encarnando assim esses dois papéis 

( a n a 1 i s t a e d e c: i s o r ) s i m u 11 a n e a m g n t g . M a s , o 111 a i s c o 111 u 111 é q u e e s - 

tes sejam dist intos pois "o decisor está, em rei a ç a o a seus p r ó— 

P r i o s p r o b 1 e 111 a s ,. nu 111 a s i t u a ç: a o s e m g 1 h a n t g a d o 111 é cl i c o f a c: e à s u a 

propr i a s a ú d e  I..2 Í..I, al e m  do que ele pode náo e s tar c a p a c i t a d o  a 

g x g r c gr o papel cIg analista.

D g v g - s g  chamar a t e n ç a o  ainda, que o termo analista, u t i l i z a -  

d o a q u i , n á o t e m a c o n o t a ç ã o d e q u e q u e 111 d e s e m p e n h a e s t e p a p e 1 s e 

c o 1 o c: a t o t a 1 m a n t e g t g r i o r a o p r o b 1 g 111 a e a o p r ó p r i o p r o c e s í> o cl g 

d e c i s ã o  sem i n f l u e n c i á - l o  no que quer que seja,, Isso r a r a m e n t e  

a c o n t g c: e n a p r á t i ca. A cl e 111 a r c: a ç írí o d o p a p e 1 cl g a n a 1 i s t a cl i f i c i 1 m g n - 

t e é n í t i d a .,

Lm al g u n s  casos, por exemplo, o d e c isor po d e  d e s e j a r  que: o 

anal ista incorpore suas op inicies à anál ise„ E, ma i s  importante 

ainda, e a influGncia quG este erxerce s obre uma sér i g cIg suti lGzas 

que p o d e m  ser deterni i n a n t e s  pa r a  o r e s u l t a d o  do p r o c e s s o  de d e c i ­

são: o que escol hG para insGrir na análise-:, c o m o  f o r m u l a  suas p e r ­

guntas, os g e s t o s  que faz num d i á l o g o  com um e s p e c i a l i s t a ,  a m a— 

n g i r a d e f a z e r e x p o s i ç: o e í; o r a is, o s a s s unto s q u e p o d e e s c: o n d g r 

a t r á s  de uma b a r r a g e m  de s i m b o l o g i a  m a t e m á t i c a ,  etc» S e n d o  assim, 

r e s u 1 1 a q u g g ui cl g t g r m i n a cl a s c: i r c: u n s t â n c i a s , o a n a 1 i s t a p o d e g 

tornar o real decisor, e que es t e  a s s u m e  a p e n a s  um papel de Facha­
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da..

0 s o l i c i t a n t e  é a q u e l e  que s o l i c i t a  o e s t u d o  e p r o p o r c i o n a  

os m e i os p a r a  que este se realize- 0 s o l i c i t a n t e  c o l o c a  o p r o b l e m a  

ao analista, o a j u d a  a ad q u i r i r  uma v i são tão boa quanto possível 

da s i t u a ç ã o  que se c o l o c a  de modo que o a n a l i s t a  não se j a  e n c e r r a -  

do nu m p r o b 1 e m a m a 1 c: o 1 o c: a do, i s o 1 a d o d e s e u c o n t e x t o , o u -F o r m u 1 a ~ 

do s e g u n d o  uma p r o b l e m á t i c a  inadaptada à inserção no p r o c e s s o  de 

d e c i s ã o . E.' 1 e a b r e u m c a n a 1 d e c o m u n i c: a ç ã o d o a n a 1 i s t a c: o m o d e c i - 

sor „

3 . í .2- A Comun i d a d e :

A c: o m u n i d a d e s ã o a q u e 1 e s a t o r e s q u e p a r t i c i p a m i n d i r e t a m e n t e 

da d e c i s ã o  e se c o n s t i t u e m  F u n d a m e n t a l m e n t e  d a q u e l e s  que se s u b m e ­

tem às suas c o n s e q u ê n c i a s  de uma m a n e i r a  passiva. El e s  so-Frem as 

c o n s e q u ê n c i a s  da ação t o m a d a  co m o  r e s u l t a d o  do p r o c e s s o  de d e c i ­

são, mas suas pr e'Perene: i a s , no m o m e n t o  em que são c o n s i d e r a d a s  

n e s t e  processo, lhes são s i m p l e s m e n t e  imputadas p e l o s  o u t r o s  ato- 

r e s q u e p a r t i c: i p a m a t i v a m e n t e cl o p r o c: e s s o .

3 2 -  Ü Me i o A ml:) i en t e :

0 meio a m b i e n t e  é -Formado ele tudo a q u i l o  que é exterior, t u ­

do o que c i r c u n d a  os a t o r e s  e in-Flui s o b r e  o c a m p o  de d e c i s õ e s  

possíveis, s o b r e  as c o n s e q u ê n c i a s  de s s a s  d e c i s õ e s  ou s o b r e  o s i s ­

tema de vai o r e s , sistema, de i n -For m a ç õ e s  e- rede de r e l a ç õ e s  dos 

a t o r e s . E n -F i m p o d e - s e cl i s e r q u e o m e i o a m b i e n t e r e p r e s e n t a o c: o n - 

t e x t o  ondé a d e c i s ã o  é c o n s i d e r a d a  e o c e n á r i o  on d e  o p r o c e s s o  que 

r e s u l t a  na m e s m a  se des e n r o l a .  Ele d e t e r m i n a  o e s p a ç o  onde cada 

a t o r p o d e a t u a r , a p r e s e n t a a s r e s t r i ç õ e s q u e s e i m p ó e m e m t e r m o s 

o p e r a c i o n a i s  e é g e r a l m e n t e  o e s p a ç o  onde a d e c i s ã o  será i m p l e m e n ­

tada. 0 me i o  ambiente, a s s i m  co m o  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  é passível 

de evolução. Mais p r e c i s a m e n t e  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  a c o m p a n h a  os 

vá r i o s  e s t a d o s  Futuros a d v i n d o s  das r e s t r i ç õ e s  que o me i o  a m b i e n t e

i m p õ e .



0 mercado, por exemplo, pode ser c o n s i d e r a d o ,  no c a s o  de uma 

e ui p i" e s a , c: o m o m e i o a 111 b iente, j á q u e e 1 a a t u a d e n t r o d o m e s m o e a s 

r e s t r i ç õ e s  impostas à. es t a  ú l t i m a  são d i t a d a s  por aquele»

A 1 g u n s d o s e 1 e m e n t o s i d e n t i I- i c á v e i s e s e ni p r e p r e s e n t e s n o 

“meio ambie n t e "  quando se t r ata de p r o c e s s o  de d e c i s ã o  sâo os se- 

gui nt e s :

3 .2 .:l. - 8 i s t e m a d e Valo r e s :

En t end e - se p or s i st ema d e va 1 or es uni co n j u n  t o d e e 1 enien t os 
s u bjetivos, que determina, g e r a l m e n t e  de m a n e i r a  implícita, as 

P  r e f e r ê n c i a s d e u in i n d i v í d u o o u g r u p o d e i n d i v í d u o s e m r e 1 a ç a o a 

uma d e t e r m i n a d a  questão. E s s a s  p r e f e r e n c i a s  p o d e m  ser r e l a t i v a s  

(melhor, pior, etc.) ou a b s o l u t a s  (bom, mau, etc.). Q s i s t e m a  de 

v a 1 o r e s c o n d i c i o n a t a n t o a f o r m a ç a o d o s o b j e t i v o s e n o r m a s n o s 

quais se b a s e i a m  os ato r e s  para j u s t i f i c a r  ou h i e r a r q u i z a r  suas 

p r e f e r ê n c i a s  quanto o c o m p o r t a m e n t o  a p a r e n t e  dos m e s m o s  que p o de- 

r i a s e r e n t e n d i d o c: o m o a e x t e r i o r i z a ç ã o d a s p r e f e r ê n c i a s .

Por exemplo, a c u l t u r a  de uma empresa, ou seja, as c a r a c t e -  

r í s t i c a s  que a d e f i n e m  e n q u a n t o  o r g a n i z a ç a o  que têm i n f luência d i ­

reta s o b r e  as suas formas e até m e s m o  e s t r a t é g i a s  de atuação, pode 

s e r i d e n t i f i c a d a c: o m o o s i s t e m a d e v a 1 o r e s q u e p r e v a 1 e c e d e n t r o  d a 

e m p r e s a „

3 . 2 . 2 - S i s t e ui a d e I n f o r m a ç õ e s :

0 s i s t e m a  de i nformações é o c o n j u n t o  de i n f o r m a ç õ e s  de toda 

n a t u r e z a  ao qual um indivíduo tem a c e s s o  d u r a n t e  um p r o c e s s o  d e c i ­

sor i o »

ü s i s t e m a  de i n formações é decorr e n t e ,  na m a i o r i a  das vezes, 

da p o s i ç ã o  que o indivíduo o c u p a  d e n t r o  do quadro d e c i s ó r i o  e pode 

s e r b e m & s t r u t ur a d o (cas o d e um a em p r e s a , p o r e x empio, on de o i n - 

d i v í d u o  tem a c e s s o  a p e n a s  a d e t e r m i n a d a s  infor m a ç õ e s  em função do 

c: a r g o q u e o c u p a e c o n s e q u e n t e m e n t e d o f 1 u x o d e i n f o r m a ç. õ e s d a e m - 

presa) ou um tanto o quanto aleatório (caso, por exemplo, de uma
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c o l e t i v i d a d e ,  onde as in Formaçoes a que ca d a  indivíduo tem a c e s s o  

p r o v é m  dos mais d i v e r s o s  m e i o s  e não a p e n a s  de uma ú n i c a  Fonte 

P r é d e t e r  m i n  a d a ) ..

0 sí i s t e m a d e i n f o r m a ç õ e s é e n t a o e s t r u t u r a d o a o 1 o n g o d o s 

c a n a i s  de com u n i c a ç ã o ,  os quais p o d e m  ser c a r a c t e r i z a d o s  co m o  for- 

mais ou informais.

R e d e d e R e 1 a ç 6 e s :

D e n o m i n a m o s r e d e d e r e 1 a ç o e s a o s c a m i n li o s a trav é s d o s q u a i s 

as r e l a ç õ e s  e n t r e  os indivíduos ou g r u p o s  de indivíduos implicados 

n u m p r o c e s s o d e c: i s 6 r i o a e o n t e c: e m . E! s s a s r e 1 a ç o e s s e m a n i f e s t a m 

a t r a v é s d e i n f 1 u e n c i a s , p r ■:••• s s o e s , a 1 i a n ç a s e c o a 1 i s ó e s , e d e m a - 

n e i r a  geral são mais ou menos estáveis. A rede de r e l a ç õ e s  está 

d i r e t a m e n t e  rei a c i o n a d a  com o s i s t e m a  de v a l o r e s  e com o s i s t e m a  

de informações e é r e s p o n s á v e l  pela c o n e x ã o  d e s t e s  dois sistemas.

n forma ç õ e s ,  d e p e n d e n d o  do t i p o  de ator ou 

são, a rede de r e l a ç õ e s  po d e  ser e s t r u t u -

A s sim como o s i s t e m a  de 

m e smo do p r o c e s s o  de dec

r a d a  em maior ou menor grau..

4 - 0 s E 1 e m e n t o s d o S i s t e m a d e A p o i o à D e c i s ã o :

A q ui p r o c u r a r e m o s c o n c e i t u a r s i s t e m a d e u m a f o r m a b e in a m p 1 a , 

q u e s e a p 1 i c a a q u a 1 q u e r á r e a d e c o n h e c i m e n t o . E m s e g u i d a d e f i n i - 

r e m o s  o que ser i a a a t i v i d a d e  de a p o i o  à d e c i s ã o  e t o d o s  os e l e ­

men t o s  que fasem p a r t e  desta.

4 .. í - S i st ema :

0 ter m o s i s t e m a p o d e s e r co ns i d e ra d o co m o t o t a 1 i d a d e o r ga n i - 

zada c u j a s  p a r t e s  interagem,. Es s a  interação .vai o c o r r e r  s e g u n d o  a 

e s t r u t u i" a d o s i s t e m a ( q u e v a i d e f i n i r o a r r a n j o e r e 1 a ç õ e s e n 1 r e 
as partes) e s e g u n d o  as Funções de ca d a  uma de su a s  partes,. Uma 

e n t i d a d e é fc r a t a d a c o m o s i s t e m a e m r e 1 a ç ã o a c e r t a s f i n a 1 i d a d e s
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quando sua identidade é m a n t i d a  Face à d e t e r m i n a d a s  e v o l u ç õ e s .

4.2 - Apo i o à Dec i s ã o :

"0 apoio à d e c i s ã o  ê a a t i v i d a d e  d a q u e l e s  que, b a s e a n ­

d o - s e  em m o d e l o s  c l a r a m e n t e  e x p l í c i t o s  mas não n e c e s s a r i a m e n t e  

com p 1 e t a m e n t e f o r ni a 1 i s a d o s , a u x i 1 i a m a o b t e r o s e 1 e m e n t o s d a s 

r e s p o s t a s  às q u e s t õ e s  que se c o l o c a m  a um interventor num p r o ­

c e sso de decisão, e l e m e n t o s  que c o n c o r r e m  para e s c l a r e c e r  a d e c i ­

são e n o r m a l m e n t e  a p r e s c r e v e r  ou s i m p l e s m e n t e  a favorecer, um 

c o m p o r t a m e nto d e natu r e z a a a u m e n t a r a c: o e r ê n c i a e n t r e a e v o 1 u ç a o 

do p r o c e s s o  de um iado, os objet ivos e o s i s t e m a  de v a l o r e s  a 

s e r v i ç o d o s q u a i s e s t e i n t e r v e n t o r s e e n c o n t r a , d e o u 1 r o 1 a d o . 

i: 22 ::i

ü a p o i o  à d e c i s ã o  s eria e n tão a c a p a c i d a d e  de m o d e l a ç ã o  do 

homem, ou seja, a e s t r u t u r a ç ã o  da r e a lidade, e x e r c i d a  c o n s c i e n t e -  

m e n t e c o m a f i n a 1 i d a d e d e a u x i 1 i a r u m i n t e r v e n t o r n a t o m a d a d e d e - 

c i s ã o  quando este se d e p a r a  com um p r o b l e m a  real, que n o r m a l m e n t e  

f a z e ui p a r t e d e s i s t e m a s c o m p 1 e x o s .

Es s a  d e f i n i ç ã o  de a p o i o  à d e c i s ã o  tem a intenção de ser bem 

a mpla em c o n t r a s t e  com a a t i t u d e  tradi c i o n a l  da p e s q u i s a  o p e r a c i o ­

nal que vi s a  a p r e s c r e v e r  " a” de c i s ã o  ó t i m a  e de c o n f e r i r  a uma 

pes s o a  a c a p a c i d a d e  de ditar a s o l u ç ã o  a ser tomada. Em se t r a t a n ­

do de a p o i o  à decisão, d e v e - s e  ter em m ente que em c e r t o  t ipo de 

P r o b 1 e m a s u t i 1 i z a r e m o s m u i t o d a à r t e a n t e s d a c i ê n c i a n a a n á 1 i s e 

d e s s e s  p r o b l e m a s  II2 3 3.

0 a p o i o  à d e c i s ã o  contribui para fazer c o m p a r t i l h a r  as c o n ­

v i c ç õ e s  e c o n t r u i r  um consenso, é s o b r e  o que e por que se e l a b o r a  

a decisão,' d e v e n d o  esta poder ser o o b j e t o  de uma d i s c u s s ã o  cr íti-

4.3- Modelo:

0 m o d e l o  é uma a b s t r a ç ã o  que r e p r e s e n t a  um f r a g m e n t o  da r e a ­

lidade,, Ou seja, ê uma r e p r e s e n t a ç ã o  da realidade, a qual foi r e s ­
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g a t a d a  d o  seu. c o n t e x t o  p o r  um o b s e r v a d o r  que  r e t r a t o u  m a i s  ou  me- 

n o s  f  i e 1 itien t e um a s p  e c. t o , a t  gn uou  ou  gn f a t  i z o u  a 1 g um o u t  r  o , s g  b a - 

s e o u  s o b  r e  a l g u n s  c o n c e i t o s  p r e l  i i i i i n a r e s ,  e  que  t e m  o o b j e t i v o  d e  

s  g r  v  i r  d g s  u p o r  t g à i n v  g s  t i g a ç a o o u à c: o m u n i c: a ç á  o .

Um m o d e l o  é g e r a l m e n t e  uma c o n s t r u ç ã o  ma i ,s ou m e n o s  f o rmali- 

sada b a s e a d o  s o brG a informação g a a n á l i s e  g quG constitui uma 

interface e n t r e  os Fenómenos c o n c r e t o s  e a r a c i o n a l i d ade abstr a t a »

0 m o d g 1 o g u ma i nt e rm g d i á ri o f un d a m g nt a 1 p a r a s  e c om p r e g n d g r o

r e a l ,  a  l h e  g o v e r n a r  ( p r e v e r ,  p r > j e t a r ,  a u t o m a t i z a r ,  i n f o r m a t i z a r ,

dirigir, otimizar, s e g u n d o  o caso), a I h G  rac ional izar, a l h e  f a ­

zer c o m p r e e n d e r »

D e v e - s e  chamar a t G n ç ã o  para o fato dG que os q u a l i f i c a t i v o s  

" v e r d a d e i r o“ ou "falso" não se a p l i c a m  a um m o d elo» N e s t e  caso 

d i z s g q u g u m m o d e 1 o é a d a p t a d o , p g r t i n g n t g p a r a u m d a d o p r o b 1 g m a 

ou que ele não convém»

Q u a n d o  se t r a t a  cIg a p o i o  à d G c i s ã o ,  na m e d i d a  Gin que  se lida 

com o c o m p o r t a m e n t o  humano, o m o d e l o  não po d e  p r e t e n d e r  uma n e u ­

t r a l i d a d e  total. Por exemplo, nos f e n ô m e n o s  das c i ê n c i a s  naturais,

o m o d e l o  r e f l e t e  uma g e n e r a l i d a d e ,  e o faz sem a l t e r a r  nem in- 

f 1 u e n c i a r t a i s f e n o m e n o s . A u t i 1 i z a a o d e u m m o cl e i o , n a a r e a d g 

a p o i o  à d e c i s ã o  pode e deve, ao contrário, c o n t r i b u i r  pa r a  p e r t u r ­

bar um s i s t e m a  cie valores, fazer e v o luir as p r e f c r ê n c  ias, fazer 

surgir n o v a s  p o s s i b i l i d a d e s  não previstas, etc»

Por o u tro lado, em m a t é r i a  de a p oio à decisão, a o b j e t i v i d a ­

de vai de e n c o n t r o  ao fato de que a d e c i s ã o  é feita por e pa r a  o 

ser humano. Este é d o t a d o  "de uma s e n s i b i l i d a d e  ps i c: o sen sor i al e 

emocional a s s i m  co m o  uma intuição integr a t i v a  e e v o c a t i v a  II 4 ..I „

Tais aspec 

ciais à ob„ 

si st emas'dc

tos, apesar de s erem c o n s i d e r a d o s  s u b j e t i v o s  g p r e j u d i -  

e t i v i d a d e  do modelo, d e v e m  ser integrados por e s t e s  nos 

a p oio à d e c i s ã o  . C o n f o r m e  Raiffa, "quando há e s c a s s G Z  

de p rova o b j e t i v a  em d i s p o n i b i l i d a d e ,  r e q u e r e m o s  um m é t o d o  que 

traga informação, em b o r a  vaga e- imprecisa, para a análise, e não 

um m é t o d o  que s u p r i m a  informação em nome da o b j e t i v i d a d e  c i e n t í f i ­

ca "II 25 II. Caso contrário, e s tes s i s t e m a s  c o r r c m  o r i sco de não se 

a p 1 i c a  r e m a o s p r o b 1 m a s h u m a n o s „ T o d a d e c i s ã o i n c o r p o r a u m a p a r t e 

de intuição, cie d e scoberta, cIg vontade, de a c a s o s  irracionais, cie 

c o i n c i d ê n c i a s ,  enfim, dc e f e i t o s  o r g a n i z a c i o n a i s »
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Ou. seja, em b u s c a  de o b j e t i v i d a d e ,  os m o d e l o s  nos quais se 

b a s e i a m  os s i s t e m a s  de a p oio à d e c i s ã o  , não d e v e m  e l i m i n a r  este 

ou a q u e l e  a s p e c t o  sob p r e t e x t o  que este r e v e l a  afet ividade ou náo 

se p r e s t a  a uma q u a n t i f i c a ç ã o  precisa. M uito ao c o n trário, os m o ­

d e los para s e r e m  objet ivos d e v e m  incorporar os e l e m e n t o s  que esc a— 

P a m à o b j e t i v i d a d e e à 1 6 g i c: a d a f í s i c a .

Mu. i t as vezes, na. tentat iva de s e r e m  objet i vos os m o d e l o s  dos 

s i s t e m a s  de a p o i o  à d e c i s ã o  c a r r e g a m  uma série de i m p e r f e i ç õ e s  que 

” d e o r r e m d a q u i 1 o q u. e h a m a m o s  o viés instrumental. Es t e  c o n s i s t e  

em v i a b i l i z a r  o e s f o r ç o  de m o d e l a ç ã o "  (grifo do aut o r ) i" 26 “I ond e  se 

tem c o n d i ç õ e s  de fazer o b s e r v a ç õ e s  r e p u t a d a s  co m o  o b j e t i v a s  pois 

u t i 1 i z a m - s e de i n s t r u m e n t o s e i n d e p e n d e m d a s u b j e t i v i d a d e d o o li - 

servador; e não onde a u t i l i z a ç ã o  dos i n s t r u m e n t o s  é impossível ou 

é a p e n a s u m s u b s í d i o p a r a u m a a p r e c i a ç ã o s u b j e t i v a d o o b s e r v a d o r , 

m e s m o  quando e s t a  s u b j e t i v i d a d e  contribui pa r a  dar um c a r áter mais 

s i g n i f i c a t i v o  ao c o n t e ú d o  das a p r e c i a ç o e s .

"Isto pode ser a p r o x i m a d o  do c o m p o r t a m e n t o  do h o m e m  que, 

v o 1 1 a n d o e m p 1 e n a n o i t e d e p o i s d e t e r f e i t o a f e s t a , p r o c u r a 

d e s e s p e r a d a m e n t e  sua c h a v e  sob os p o s t e s  s u c e s s i v o s  de sua rua, 

não porque ele tem boas ra z õ e s  para crer que ele a p e r d e u  ao pé 

de um dos postes, mas s i m p l e s m e n t e  p o r q u e  ali ele po d e  ver c l a r a ­

mente. 'H27:i

F' i n a 1 m e n t e a o b j e t i v i d a d e a qu i , s e t r a d u z p e 1 a I-. o n e s t i d a d e 

intelectual do t r a b a l h o  de um analista.. 0 c a r á t e r  c i e n t í f i c o  de um 

1 1- a b a 1 1-. o c o 111 o e 1:; t e s c o n s i s t e e m f a 2 e r r e c: o n h e c e r , p o r u m a 9 r a n d e 

comuni d a d e ,  a v a l i d a d e  lógica e e x p e r i m e n t a l ,  ou seja, a d e q u a ç ã o  

a o r e a 1 d o p  r o b 1 e m a .

4.4- Aç ã o  :

Os e l e m e n t o s  da r e s p o s t a  às q uestões que se c o l o c a m  a um de- 

c i s o r , ao longo de u m " p r o c e s s o  de decisão, são t r a t a d o s  em r e l a ç ã o  

às d i v e r s a s  a ções que ele pode antever

0 a p o i o  à d e c i s ã o  então, se a p l i c a  a uma a ç ã o  que, de a c o r d o  

c o m o p r o b 1 e m a c: o n s i d e r a d o , p o d e s e a p r e s e n t a r d e v á r i a s m a 11 e i r a s .
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A d e f i n i ç ã o  aqui a p r e s e n t a d a  tem um c a r áter g e n eral ista, apesar da 

P o s s í v e 1 d i v e r s i d a d e q u e p o d e a s s u m i r a c: a r a c t e r i z a c ã o d e u m a 

ac ao „

U m a a ç ã o é a r e p r e s e n t a ç á o d e u m a e v e n t u a 1 c: o n t r i b u í ç: á o a u - 

t o n o m a  à d e c i s ã o  FinaJ.» Quer dizer, ela po d e  ser c o n s i d e r a d a  is o-

1 a d a men t e d e t o d a e q u a 1 q u e r a ç á o s e m p e r d e r s e u v a 1 or d e c i s i o n a 1 

ou seu valor co m o  p o n t o  de a p l i c a ç ã o  do a p o i o  à d ecisão»

I5 o d e - s e a i n d a d i z e r q u e e s s a d e f i n i ç á o n a o i n c. o r p o r a n e nhu m a 

idéia de r e a l i s m o  ou f a c t i b i 1 ida d e » S e n d o  assim, o a p o i o  à d e c i s ã o  

pode se basear, ao longo de um processo, em a ç õ e s  l e v a d a s  em c o n ­

s i d e r a ç ã o  p r o v i s o r i a m e n t e  por um ator» N este c a s o  Falaremos em a l ­

t e r n a t i v a s .  Apesar disto, ao longo do texto não Faremos d i s t i n ç ã o  

e x p l í c i t a  e n t r e  e s s e s  dois t e r m o s  (ação e a l t e r n a t i v a )  u t i l i z a n d o

o que For mais a p r o p r i a d o  para o momento. Cabe lembrar a p e n a s  que 

a s u t i l e z a  que se v e r i f i c a  no uso d e s s e s  dois t e r m o s  r e s i d e  no fa­

to de que a a l t e r n a t i v a  é uma ação em potencial, uma p o s s i b i l i d a d e  

de at itude a tomar e a aç ã o  s e r i a  a concret ização da alternai: iva»

4 . 5 - C o n s e q u ê n c i a s :

A a t i v i d a d e d e a p o i o à d e c i s ã o , d e a c o r d o c: o m s u a d e f i n i ç ã o , 

vai se e x e r c e r  na m e d i d a  em que se "recomenda" uma a ç ã o  em d e t r i ­

m e n t o  de o u t r a s  p o s s í v e i s »  Para tal, são d e t e r m i n a d a s  as c o n s e ­

quê n c i a s  de c a d a  uma d e s s a s  a ç õ e s  para que se p o s s a  c o m p a r á - l a s  e 

j u l g á - l a s  t e ndo como r e f e r ê n c i a  e s s a s  c o n s e q u ê n c i a s .

C o n s i d e r a r e m o s e n t ã o , q u e , u m a c o n s e q u ê n c i a d e u m a a ç ã o é u m 

e f e i t o o u a t r i b u t o d e s t a a ç ã o que i n t e r f e r e n a s e s t r a t é g i a s o u 

s i s t e m a  de v a l o r e s  de um ator (ou interventor) do p r o c e s s o  de d e ­

c isão </ a partir do qual ele elabora, j u s t i f i c a  ou t r a n f o r m a  suas 

p referênci a s »

4 . 5 . i- C l a s s i f i c a ç ã o  das c o n s e q u ê n c i a s - :

A fim de facil i t a r  o t r a b a l h o  de p e s q u i s a  e i d e n t i f i c a ç ã o  do 

a n a 1 i s t a , a s c o n s e q u ê n c i a s p o d e m s e r d i f e r e n c i a d a s e m t r ê s c a t e



gor i as s e g u n d o  o nível em que se s i t u a m  1.. l.-.-lü ..I:

i) C o n s e q u ê n c i a s  a nível individual: São a q u e l a s  que a t i n g e m  de 

m a n e i r a  d i r e t a  e pessoal d e t e r m i n a d o  t ipo de ator., Sá o m a i s  c o m u n s  

de se m a n i f e s t a r  em r e l a ç ã o  á c omunidade.

E;<: — uma so m a  m o n e t á r i a  que um indivíduo r e c e b e  ou p a g a  (ga­

nhos, d e s p e s a s , . . . ) ;

-um , lapso de t e mpo que se p a ssa sob d e t e r m i n a d a s  c o n d i ­

ç õ e s  ( d u r a ç ã o . d e  um t r a j e t o , ...);

-a s a t i s f a ç ã o  e x p e r i m e n t a d a  em c e r t a s  c o n d i ç õ e s  (estética 

de um objeto, p r e s t í g i o  de uma s i t u a ç a o , . . . ) i

- a i n t e n s i d a d e d e u m d a n o (n ã o c u m p r i m e n t o d e u m c: o n t r a -

t o ,.,»)/

-• p i" o b a b i 1 i d a d e o u v e r o s s i 111 i 1 h a n ç a cl e u m e v e nto ( s u c: e s s o , 

ac i den t e .,

ii) C o n s e q u ê n c i a s  a nível c o l e t i v o  ou institucional: São a q u e l a s  

q u e a t i n g e m a s o r g a n i z a ç o e s c o m o u m t o d o (u m a e m p r e s a , u m e s t a d o , 

uma o r g a n i z a ç ã o  i n t e r n a c i o n a l , . . . )  ou ap e n a s  uma p a r t e  d e s t a s  (um 

d e p a r t a m e n t o  de uma empresa,»,,,,).,

E : - u m f 1 u o d e c a i a o u u m a b a 1 a n ç a d e p a g a m e n t o s ;

a i ui a g e m d e u m a e m p r e s a e d e s e u s r e p r e s e n t a n t e s ;

- a c o n q u i s t a d e u m m e r c a d o ;

• ••• a c o n f o r m i d a d e c o m u m a e s t r a t é g i a o u p o 1 í t i c a :■

-• o r i s c o d e f a 1 ê n c i a o u r e c e s s ã o .

i i i) C o n s e q u ê n c i a s  a nível e s t r u t u r a l  ou funcional: São a q u e l a s  

que cl i zem r esp e i t o à t r an s f or maç ão d e u m mec an i smo f un d amen t a 1 ou 

u m a e s t r u t u r a q u e , a o n í v e 1 o n d e s e s i t u a m a s c o n s e q u ê n c i a s a n t e -• 

r i o i" e s ' s ã o g e r a 1 m e n t e c: o n s i d e r a d a s c o m o i n v a r i a n t e s , m a s q u e , a 

longo prazo, c e r t a s  a ç o e s  c o r r e m  o r i s c o  de p e r t u r b a r  ou deter io — 

rar de forma d e f i n i t i v a .  Ou seja, m u i t a s  v ezes esse tipo de c o n s e ­

q u ê n c i a  é n e g l i g e n c i a d o  pois náo é p e r c e p t í v e l  a c u r t o  prazo, alem 

cl e n ã o s e r F a c i 1 m e n t e p e r c e p t í v e 1 p e 1 a t o t a 1 i d a d e d o s a t o r e s q u e 

part ic ipam de um p r o c e s s o  dec is o r io» ü e n d o  assim, na m e d ida em que

o m e c a n i s m o f o i a 1 1 e r a d o e a e s t r u t u r a d e s 1 o c: a d a , é i m p o r t a n t e 

c o n s i d e r a r  as t r a n s f o r m a ç õ e s  lentas e p r o f u n d a s  que, se d e s e n v o l -
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v e n d o , p o d e m e 1 i m i n a r o u m o d i -F i c a r o a p a r e c i in e n t o d a s c o n s e q u ê n - 

cias dos n í v e i s  in-pEriores.

E x : ~ a r e a 1 i z a a o d e u m a c e r t a i n f r a - e s t r u t u r a p o d e a 1 fc e r a r o 

e q u i l í b r i o  o Per ta e p r o c u r a  no m e r c a d o  imobil i á r i o  num p e r í m e t r o  

vasto;

•- a c: o 1 o c: a ç a o d e u m a r e g u 1 a ni e n t a ç a o e x a g e r a d a m e n t e r e s t r i - 

tiva s u s c i t a  a a p a r i ç ã o  de m e c a n i s m o s  que p e r m i t a m  c o n t o r n á - l a ,  

a 1 1 e r a n d o a s s i m c: o m p o r t a m e n t o s e h á b i t o s ;

-a c r i a ç ã o  de um s e r v i ç o  de c o l e t a  de pessoal num bairro, 

no que diz r e s p e i t o  às c o n d i ç õ e s  de e q u i l í b r i o  dos t r a n s p o r t e s  c o ­

letivos na zo n a  c o n s i d e r a d a ,  pode c o n t r i b u i r  a uma b a i x a  de sua 

r e n t a b i 1 i d a d e , fc a 1 v e z d e u m a r e d u ç ã o n a s u a f r e q u ê n c: i a e a t é a s u a 

s u p r e s s ã o »

4 . á - Cr i t ér i o ■'

A p a 1 a v r a c: r i t é r i o d e s i g n a c: o r r e n t e m e n t e ' a q u i 1 o q u e s e r v e 

de n o r m a  pa r a  j u l g a m e n t o "  li! 29 3» ih: no s e n t i d o  a s s i m  ilustrado que a 

p a l a v r a  c r i t é r i o  é u t i l i z a d a  em P e s q u i s a  O p e r a c i o n a l ,  T e o r i a  da 

D e c i s ã o  e mais g e r a l m e n t e  quando se t r a t a  da q u e stão do a p o i o  à 

decisão. Ou seja, a p a l a v r a  c r i t é r i o  é u t i l i z a d a  aqui com a a c e p ­

ção de que os j u l g a m e n t o s  que o c r i t é r i o  deve p e r m i t i r  e s t a b e l e c e r  

s ã o f u n d a m e n t a 1 m e n t e o s j u 1 g a m e n t o íi d e p r e F e r ê n c i a e m rei a : ã o à 

dec i s ã o »

P o r o u tro 1 a d o , e m c o n t r a s t e à e s t a a c. e p ç ã o d a p a 1 a v r a c r i - 

tério, em C i ê n c i a s  da G e s t ã o  ela é u t i l i z a d a  num s e n t i d o  mais a m ­

plo, mais p r ó x i m o  de sua e t i m o l o g i a  e que se a p r o x i m a  de seu s i g ­

n i f i c a d o  em -Filosofia d e s i g n a n d o  um s i m p l e s  c a r a c t e r e  ou sinal que 

s e r v e d e ‘ b a s e p a r a d i s c e r n i r , d i s fc i n g u i r , d i 's c r i m i n a r e n t r e c o i s a s 

ou indivíduos» N e s t e  ca s o  f a l a r e m o s  a p e n a s  de a t r i b u t o  e não de 

critério. Ape n a s  no caso onde um a t r i b u t o  s e r v e  de b a s e  a um j u l ­

g a m e n t o  de p r e f e r ê n c i a  pode haver uma i d e n t i f i c a ç ã o  e n t r e  c r i t é r i o  

e a t r i b u t o .

0 c: r i t é r i o p o d e s e r d e F i n i d o e n t ã o , c o m o u m m o d e 1 o r e f e r e n fc e 

a uma d e t e r m i n a d a  c a t e g o r i a  de informações que p e r m i t e  ao ator e x ­

primir um j u l g a m e n t o  em r e l a ç ã o  a duas a ç õ e s  ou a l t e r n a t i v a s  que



e s t i o  s e n d o  comparadas..

E s s e J u 1 <j a m e n t o p o d e s e r d o t i p o r e 1 a t i v o í p o r e x e m p 1 o , u m a 

ação é pior que o u t r a  aç ã o  qualquer) ou a i n d a  um j u l g a m e n t o  abso-

1 uto ( p o r e x e in pio, u m a a c a o é q u a 1 i F i c a d a c o m o I j o a d e a c o r d o c o m 

u m a n o r m a o u a ç ã o d e r e f e r ê n c i a q u e s e r v e c o m o n o r m a .,

4 . 7 - P r e f e r ê n c  i a :

A n o c a o d e p r e f e r ê n c: i a é fc ã o f u n d a m e n t a 1 e f a m i 1 i a r , q u. e o 

t ermo m u i t a s  v e zes pode ser e m p r e g a d o  de m a n e i r a  corr i queira. No 

entanto, em m a t é r i a  de a p oio à d e c i s ã o  é n e c e s s á r i o  e x p l i c i t a r  e s ­

sa n oçao uma vez que a dec i são e s t á  d ir e t a m e n t e  rei a c ionada as 

P r e f e r ê n c i a s d o s a t o r e s .

A p r e f e r ê n c i a é o in e i o a t r a v é s d o q u a 1 m a n i f e s t a m o s n o s s a 

op ç áo p or u.m d en t r e um c on j un t o d e e 1 emen t os L '3$ ..I..

0 uando e s c o 1 h emos en t re uma e out ra ou out ras co i s a s , no s s a s  

p r e f e r ê n c i a s  fazem p a r t e  da n o s s a  decisão.. Então, sao e s s e n c i a i s  

para a d e c i s ã o  as p r e f e r ê n c i a s  r e l a c i o n a d a s  com as c o n s e q u ê n c i a s  

das d i f e r e n t e s  a l t e r n a t i v a s  ou ações.

Se ndo assim, as c a r a c t e r  íst i cas das p r e f e r ê n c i a s  são r e l a ­

c i o n a d a s  s e g u n d o  o tipo de m o d e l a ç ã o  u t i l i z a d o  e e s t e  vai e s p e c i— 

•P i c a r a e s c o 1 h a c o m o u m a f u n ç ã o d ire t a d a p ref e r é n c i a c o m r e s p e i t o 

à c o n s e q u ê nc i a d a a 1 1 e r n a t i v a o u a ç á o c o n s i d e r a d a ..

5~ Conclusão:

Ü s e s t u d o s e x i s t e n fc e s q u a n d o s e t r a t a d o p r o b 1 e m a d e d e c i s a o 

p o s s u e m  'diversas fontes teóricas: T e o r i a  da Decisão, T e o r i a  dos 

J o g o s , E c o n ò m i a , T e o r i a d a s 0 r g a n i z a o e s , e t c . , q u e d ã o o r i g e m a 

uma s é r i e  de t e r m o s  i n d i s t i n t a m e n t e  u t i l i z a d o s  nos d i f e r e n t e s  coit- 

c e i fc o s , ui é fc o d o s e fc é c: n i c: a s d e fc o m a d a d e d e c: i s íií o .

Ao a p l icar a m e t o d o l o g i a  que s e r á  a p r e s e n t a d a  a seguir, o 

anal isfca deve ter bem c l aro os c o n c e i t o s  e t e r m o s  ut i1 izados, a 

f i íií de situar os e l e m e n t o s  que c o n s t i t u e m  o p rob 1 ema de decisão:

i d e n t i f i c a r c: o r r e t a ni e n fc e o s a t o r e s , c a r a c t e r i z a r s u a p r •:> p r i a p a r -



>:: i 1 i 

1 ag i

t  i c i P a c a o n o p r o c e s s o , >:;• s c o 1 h e r a ivi d e t e r m i n a d o ivi o d (? 1 o , e t c

S e n cl o a s s i in , p r o c u r o u ~ s e d e f i n i r fc a i s t e r in o s e c o n c: e i fc o s F a -

fc an d o t r a b a l h o  do anal i i: a e a correfca ap I i c a c a o  da iiicfc odo--

a que se segue.
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v 1 1  ••• iĵ Í.Qdj3J.ÍÍ.3_Lii...jdj£.._jâl2.0.i.SJ_.iil. :

í- Int r o d u ç ã o :

A m e t o d o l o g i a  está d i v i d i d a  em c inco -fases que se interligam 

e o m p 1 e m e n t a m - S u p o r e m o s q u e a s d i f e r e n t e s f a s e s s a o s e p a r á v e i s , 

que p o dem ser t r a t a d a s  i n d i v i d u a l m e n t e  uma apos a o u t r a  e p odem 

ser p e r c o r r i d a s  num ou n o u t r o  s e n t i d o  (analise d i r e t a  ou inversa)» 

Essa s e q u ê n c i a  de -Fases ,na prática, não p r e c i s a  n e c e s s a r i a m e n t e  

ser s e g u i d a , - s e n d o  mais um r e c u r s o  pa r a  a a p r e s e n t a ç ã o  da m e t o d o ­

logia do que um c a m i n h o  a ser l i n e a r m e n t e  p e r c o r r i d o ,  á um bom s i ­

nal, inclusive, que não a c o n t e ç a  assim, p o s t o  que os p r o b l e m a s  

r e ais d i f i c i l m e n t e  se e n q u a d r a m  d e n t r o  d e s s e  tipo de s i m p l i f i c a -  

ç ã o «

A m e t o d o l o g i a  e um guia para um a n a l i s t a  que t r a b a l h a  um 

P r o c e s s o d e d e c i s ã o o n d e o s i n t e r v e n t o r e s p o d e m s e r t a n t o u m i n d i -• 

v i d u o c: o m o u m a i n s t i t u i ç ã o o u u m a c o 1 e t i v i d a d e .

A o f i n a 1 a p r e s e n t a -• s e u m a j u s t i -F i c a t i v a e a r g u m e n t a ç ã o e m 

f a v o r d e u m a a n á 1 i s e m u 1 1 i c r i t é r i o e m c o n t r a p o s i ç ã o a u m a a n á 1 i s e 

mono-cri t ér i o »

2- Fase í - C a r a c t e r  izaçao do Q u a d r o  Inicial do P r o c e s s o  De- 

c i sór i o :

Ao se d e p arar com um p r o b l e m a  r e l a t i v o  à uma decisão, o a n a ­

lista, para come ç a r  a t r a b a l h a r  o problema, c a r a c t e r i z a  e s i t u a  um 

m í n i m o d e e 1 e m e n t o s e i n f o r ni a ç 6 e s s o la r e o p r o b 1 e ni a a f i m d e c o n s - 
truir um quadro do p r o c e s s o  que lhe s e r v i r á  de p o n t o  de p a rtida» à 

me d i d a  que o e s t u d o  a v a n ç a  para as fases s u b s e q u e n t e s ,  este quadro 

vai e v i d e n t e m e n t e  s e n d o  a p r i m o r a d o  e e v e n t u a l m e n t e  m o d i f i c a d o ,  de 

ac o r d o  com o d e s e n r o l a r  do processo»

is, então, n e s s e  e s t á g i o  do p r o c e s s o  que-o a n a l i s t a  se inte- 

i'- a , n u ui p r i ni e i r o ni o m e n t o , d o p r o b 1 e m a r e 1 a t i v o á u m a d e c i ã o . E s t e 

p r o b l e m a  pode não estar n e c e s s a r i a m e n t e  f o r m u l a d o  de forma a d e q u a ­

da. Cabe ao a n a l i s t a  o t r a b a l h o  de p r e p a r a ç ã o  para a a t i v i d a d e  de



a p o i o  à decisão, onde é c o n s i d e r a d a  a a n a t o m i a  do problema..

Com a a j u d a  do s o l i c itante, que é o ator que e s t a b e l e c e  um 

p r i m e i r o  c o n t a t o  do a n a l i s t a  com o problema, es t e  se in-Forma a 

c e rca das -Fases p r e c e d e n t e s  que d e ram o r i g e m  à s i t u a ç ã o  prese n t e .  

Em seguida, ele p a r t e  p a r a  a i dent i-F i c a ç ã o  dos a t o r e s  que p a r t i c i ­

pam do p r o c e s s o  em maior ou menor grau, a ssim co m o  do meio a m b i e n ­

te, que é o c e n á r i o  onde o p r o c e s s o  se desenrola., F i n a l m e n t e ,  ele 

p r o c u r a  e s b oçar uma c o n e x ã o  e n tre o e s t á g i o  atual do p r o c e s s o  e as 

•Fases p o s t e r i o r e s  ou p a r a l e l a s  que se d e s e n v o l v e r ã o  e s o b r e  as 

qua i s e 1 e t r a b a 1 h ar á .

0 p r i m e i r o p a s s o s e r i a e n t ã o , -F a z e r u m a d e s c r i ç ã o g e r a 1 d o 

problema, t o r n a n d o - o  mais ti-atável „ D e s s a  m a n e i r a  o a n a l i s t a  tem 

em mãos um quadro inicial que c a r a c t e r i z a  o p r o c e s s o  decisório, 

c o n s t i t u í d o  b a s i c a m e n t e  de um c o n j u n t o  de inform a ç õ e s  que ele ma- 

n i p u 1 o u p a r a c o n s t r u i r e <51 e q u a cl r o e q u e é a b a s e p a r a a s p r ó x i m a s 

■F a. s e s d e s e u t r a b a 1 h o d e a p o i o à d e c i s á o

E n t e n d e - s e  aqui, quando se fala em quadro inicial, o p onto 

onde o a n a l i s t a  c o m e ç a  a c o n t r i b u i r  com o processo, e não c o m o  o

i n í c i o d o p r o c: e s s o d e d e c i s ã o , q u e g e r a 1 m e n t e é a n t e r i o r à e n t r a d a 

do a n a l i s t a  no processo, e é e x t r e m a m e n t e  difícil de ser c a r a c t e ­

r i z a d o  com precisão. Da m e sma forma, todas as p r ó x i m a s  fases da 

m e t o d o l o g i a  d i z e m  r e s p e i t o  f u n d a m e n t a l m e n t e  ao t r a b a l h o  do a n a l i s ­

ta e não o b j e t i v a m  r e t r a t a r  o p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  c o m o  uma s e q u ê n ­

c ia de fases e s t a n q u e s  p e r c o r r i d a s  linearmente.

3- Fase 2 - O r i e n t a ç ã o  do A poio à D e c i s ã o  e C a r áter da P a r ­

t i c i p a ç ã o  do Analista:

N e s t a  e t apa o a n a l i s t a  d i r e c i o n a  seu t r a b a l h o  na m e d i d a  em 

que ele deve a r t i c u l a r  o que já -Foi d e l i n e a d o  por ele com as fases 

post eri o r e s .

1 s t o é f e i t o a t r a v é s , p r i m e iro, d a i cl e n t i f i a ç ã o e cl a cl e f i - 

n i ç ã o  de um c o n j u n t o  de a l t e r n a t i v a s  na m e d i d a  em que d e c i s õ e s  en- 

v o 1 v e m a 1 1 e r n a t i v a s o u d i f e r e n t e s a ç õ e s p o s s í v eis, a p a r t i r d a s 

quais um indivíduo pode e s c o l h e r  e e f e t i v a m e n t e  escolhe..

88



89

C o n t u d o , e s p e c i f i c a r d i v e i- s a s a 1t e r n a t i v a s o u a ç o e s n ã o é 

suf i c i e ri t e » S e u ma a 11 e r n a t i v a d e ve P aze r p a r-1 e d o p r o c es s o d g d g - 

c i s a o é l i e c e s s á r i o q u e e 1 a s e J a a n t e s p e r c e b i d a 0 u a n t a s v e z e s t o - 

ma--se ama de c i s ã o  que na o nos ag r a d a  t o t a l m e n t e  e poster iormente 

d es cobre--se ".uma possibilidade-, não p e r c e b i d a  antes, que t o r n a r i a  a

c o n j u n t o d g a 1 1 g r - 

i vo ao longo de to-

decisão tomada desnecGssár ia. Por esse motivo 

nativas não é necessar i amente estável e defini 

do o estudo.

A f r o n t e i r a  que d e l i m i t a  o c o n j u n t o  de a l t e r n a t i v a s  r et Gin 

uma p a r t e  de arb i trar i e d a d e  que j u s t i f i c a  por si so a r e v i s ã o  d e s ­

te sob o e f e i t o  do estudo. D g -Fato, este r e a j u s t e  s i s t e m á t i c o ,  que 

a c o m p a n h a  a e v o l u ç ã o  do p r o c e s s o  é uma c a r a c t e r í s t i c a  d e s e j á v e l  a 

uig t odol og ia.

P o r o u t r o 1 a d o , s e o c o n j u n t o d e a 11 e r n a t i v a s i n i c: i a 1 m g  n t g

o n s i d e r a d o s e a p r e s e n t a r i n s u f i c i e n í: e f a c e a o s r e s-u 1 1 a d o s o b t i d o s 

eve-se ir mais além do que uma s i m p l e s  r et i -F i c a t ã o  de -Pront G i ras

•Fazer uso da 

Q u a n d o  í

i" i at i v i d ade ..

t r a t a d e p r o b 1 g m a s r e ais, d g f a t o , n a m a i o r i a d a s 

v e zes "não é p o ssível iniciar pela c o n s i d e r a ç ã o  de t o d a s  as o c or- 

r ênc i as e esco 1 has poss íve i s no ma i s d i st ant e -Fut uro. Compr om i ssos 

tem que ser -Feitos; um t o q u e  de Arte de v e  sei- c o m b i n a d o  com a 

C i ênc: i a .’ II31 li

N a d e t e r m i n a ç ã o d a s a 1 1 g r n a t i v a s , h á a i n t e r v e n ç ã o d e b a íí i -- 

c a m e n t e  dois t i pos e s s e n c i a i s  de viés:

i ) y i é s n a p e r c: g p ã o d o c: a m p o d g p o s s i b i 1 i d a d e s d o s; d i f e r e n t e s 

a t o r e s C  e r t a s a 11 e r n a t i v a s s ã o e s q u e c i d a s o u a o c o n t r á r i o 1 e v a d a s 

g ni c o n s i d g r a ç. ã o a q u g 1 a s; q u g s ã o t é c n i c a o u p o 1 i t i c a m e n t g i r r e a 1 i 

záve i s .

i i ) V i é s n a p g  r c g p ç ã o d o -F u n c: i o n a m g  n t o s g  j a d o s i í:; t g ui a g s; t u d a d o , 

se j a do" p r o c e s s o  de d e c i s ã o  por -Falta de in -For m a ç ã o  ou p e l a  d i f i ­

c u l d a d e  de s g  c o n s t r u i r  t e o r i a s  de f u n c i o n a m e n t o  ade q u a d a s .

Por e s s e  m o t i v o  é- importante, m e s m o  n e s s a  e t a p a  inicial, uma 

a n á 1 i s e c u i d a d o s a g d e t a 1 1-. a d a d o p r o b 1 e m a , n o s e n t i d o d e q u e é 

s u r p r e e n d e n t e  até que p o n t o  uma p e q u e n a  a n á l i s e  s i s t e m á t i c a  p o s s a  

ir. Alt er nat i vas que a pi- i nc íp i o par ec em i-'er -Pe i t a m e n t e  r a z o á v e  i s , 

v i á v e i s , e a t é m e s m o r e 1 e v a n t e s , s e m o s t r a m d e s c a b i d a s (e v i c e 

versa) depois de um p ouco de r a c i o c í n i o  s i s t e m á t i c o  II3 2 II.
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A seguir, o a n a l i s t a  de v e  d e f inir sua p r ó p r i a  posição, 'no 

s e n t i d o  de e s t a b e l e c e r  o e s p í r i t o  de sua p a r t i c i p a ç ã o  ou m e s m o  de 

optar por um t ipo de prescr ição í n ao no sent ido norniat i vo aqui )« 

I" s s a d e f i n i ç a o é f e i t a p e 1 o a n a 1 i s t a n a m e d i d a e m q u e a 1 e m d a p r o 

b 1 emát ica trad ic ional e normat iva de ot imizaçáo s o b r e  um c o n j u n t o  

de a l t e r n a t i v a s  m u t u a m e n t e  e x c l u s i v a s  e estáveis, v á r i a s  m a n e i r a s  

de c o l ocar o p r o b l e m a  se a p r e s e n t a m  ao analista.,

II n t a o , rei a t i v a m e n t e a u m c: o n j u n t o d e a 1 1 e r n a t i v a s c a r a c t e - 

r i z a r •••• s e •••■ á q u a t r o f o r m a s s o b a s q u a i s p o d e •••• s e c o 1 o c a r o p r o l:> 1 e m a , 

que denom i nar emos pr ob 1 emát i cas de r e fer ênc i a , ü a nal i st a deve s i - 

tuar o p r o b l e m a  em r e l a ç ã o  a uma ou mais de uma d e s s a s  quatro pro- 

b 1 e m á t i c a s - II3 3 II

3 . í - P i" o b 1 e m á t i c: a d a E s c: o 1 h a :

iá a p r o b l e m á t i c a  mais c o m u m  no s e n t i d o  em que os pr o c e d  iinen- 

t o s d e o t i m i z a ç a o p o d e m s e r c o n si d e r a d o c o mo um c: a s o p a r t i c u 1 a r 

d e s s a  problemática..

A p r o b 1 e m á t i c a d a e s c o 11 -, a c: o 1 o c a “ o p r o b 1 e m a e m t e r m o s d a 

e s c o 1 l i a d e u m a ú n i c a " m e 11-. o r “ a ç a o " II3 4 II.. A s o 1 u ç ã o d o p r o la 1 e m a 

c o n s i s t e  em indicar com o m á x i m o  de p r e c i s ã o  e rigor uma s o l u ç ã o  a 

preconizai-.. As i nformações são u t i l i z a d a s  com a f i n a l i d a d e  de, ao 

c a m p a r a r o s e 1 e m e n t o s d o c: o n j u n t o d e a 1 1 e r n a t i v as, j u s t i f i a  r " a 

" n ã o e s c o 1 h a “ d o m a i o r n ú m e r o p o s s í v e 1 " 1135II d e s t a s , e n t e n d e n d o 

s e q u e o o b j e t i v o é e n c o n t r a r u m a ú n i c a a ç ã o p e 1 o m e n o s t ã o b o a 

q uanto t odas as o u t r a s  (solução sat i s f at ór i a ) .. II36 II

Isto não implica que e x i s t a m  casos em que a s o l u ç ã o  não se 

r e d u z  a a p e n a s  uma a l t e r n a t i v a  (ótimo). Nos o u t r o s  casos, ao nos 

r e f e r i r in b s a u m e 1 e m e n t o d o s u b c o n j u n t o d e a 1 1 e r n a t i v a s e s c o 1 1-. i d o 

ut i 1 i z a r.se-á o t e r m o  sat isfatór i o .,

3.2- P r o b 1emát i c a d a Tri ag e m :

A p rola 1 emát i ca da t r i a g e m  c o n s i s t e  em Fazer uma a p r e c i a ç ã o  

do valor intrínseco do c o n j u n t o  de a l t e r n a t i v a s  e a l o c á - l a s  em ca-
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t e g o !•" i a s p r é - d e f i n i d a s s e g u n d o a s c a r a c t e r i s t i c a s q • e a s a 1 1 e r n a — 

t i v as co n t i d as e m c: a d a u in a d e 1 a s d e v e p o s s u i r . A s o 1 u ç a o d o p r o - 

b 1 ema 0 , 011t ao, pr econ i zar a a c e i t a ç ã o  ou. r e j 0 i ç ao de um C 0 rto t i — 

P o d e a ç a o o u r e c a m e n d a r d e t e r 111 i n a d o p r o c: e d i m e n t o d e a c: o r d o c o m a 

s e g m e n t a ç ã o  Feita do c o n j u n t o  de a l t e r n a t i v a s ,  t e n d o  em m e n t e  a 

c o n c e p ç ã o  das c a t e g o r i a s  adotadas. Ao Fazer a triagem, c a r a c t e r  i- 

z a - s e  b a s i c a m e n t e  a p e r t i n ê n c i a  de uma d e t e r m i n a d a  a ç ã o  a uma dada 

c a t egoria. No entanto, e s sas c ategorias, na sua concepção, d e v e m  

p rever uma p o s t e r i o r  u t i l i z a ç ã o  pe l o  a n a l i s t a  e / o u  d e cisor. Um 

e x e m p l o  d e s s e  tipo de p r o b l e m á t i c a  é uma t r i a g e m  do tipo a c e i t a -  

ç ã o / r e j e  i ção on d e  as c a t e g o r i a s  são: a ç õ e s  j u l g a d a s  b o a s  e que 

p o r t a n t o  d e v e m  ser a c e i t a s  e a ções j u l g a d a s  inaceitáveis, que d e ­

vem ser r 0j e i tad a s „

P r o b 1 e m á t i c a d a Ü r d e n a a o :

c on .j a n t o 

scente. A 

> 1 e t a r 0 a—

A p r o b l e m á t i c a  da o r d e n a ç ã o  c o n s i s t e  em o r d e n a r  

de a l t e r n a t i v a s  s e g u n d o  uma o r dem de p r e f e r ê n c i a  decr 

s o l u ç ã o  do p r o b l e m a  é indicar uma o r d e m  parcial ou comi: 

g r u p a n d o a ç õ e s c o n í;í i d e r a d a s e q u i v a 1 e n t e s o u m e s m o e 1 a b o r a r u m p r o - 

cedi m e n t o  de ordenação,, Cada categoria, de a c o r d o  com e s s a  p r o b l e ­

mática, não a p r e s e n t a  uma d e f i n i ç ã o  própria, mas a p e n a s  uma p o s i ­

ção r e l a t i v a  das a ç õ e s  ne l a  c o n t i d a s  e das a ç õ e s  c o n t i d a s  nas o u ­

tras categorias.

3 . 4 - PI" o b 1 e m á t i c a d a D e 3 c r i ç

A' p r o b 1e m á f i c a  da descriç 

c o n j u n t o d a s a 1 1 e r n a t i v a s e / o u d e 

necer e l e m e n t o s  que a u x i l i e m  o de 

e n t e n d i m e n t o , c: o 111 p r e e n s a o e a f e r 

ção c o n s i s t e  em a p r e s e n t a r  uma des 

das a l t e r n a t i v a s  e de suas c o n s e q u  

t i t a t i v o  como sob o a s p e c t o  qual 

u m a m e t o d o 1 o g i a b a s e a d a n u m p r o c e d

ão c o n s i s t e  em uma d e s c r i ç ã o  do 

suas consequênc: i-as a fim de for- 

c i sor e/ o u  a n a l i s t a  qu a n t o  ao seu 

çao de s s a s  a l t e r n a t i v a s .  A s o lu- 

c r i ç ã o  s i s t e m á t i c a  e f o r m a l i s a d a  

ê n c i a s t a n t o s o b o a i:> p e c: t o '-‘i u a n - 

itativo. P o d e - s e  a i n d a  el a b o r a r  

im e n t o  cog n i t i v o .  As t é c n i c a s  de



s i m u l a ç ã o  e e s t u d o s  que u t i l i z a m  a n á l i s e  de d a d o s  são e x e m p l o s  

d e sse tipo de p r o b l e m á t i c a .

D e u ui a c: e r t a I- o r m a e s t a p r o b 1 e m á t i >::: a e s t á i n c 1 u í d a n a s t r ê s 

anter i ores»

4- Fase 3 -• A g r e g a ç ã o  das C o n s e q u ê n c i a s :

N e s t a  Fase da m e t o d o l o g i a  o e s f o r ç o  de i n v e s t i g a ç ã o  e m o d e ­

lação se c o n c e n t r a  s o bre as c o n s e q u ê n c i a s  das a ç õ e s  e sua F o r m a l i ­

zação» Ma i s  especi f i c a m e n t e , a a g r e g a ç ã o  das c o n s e q u ê n c i a s  deve 

c o nduzir à a n á l i s e  e à s e p a r a ç ã o  das d i v e r s a s  c o n s e q u ê n c i a s  em 

•Função de sua in Fluência e s p e c í f i c a  e q u a l i t a t i v a  s o b r e  a c o m p a r a ­

ção das ações»

Num p r i m e i r o  m o m e n t o  t r a t a - s e  apenas de d e t e r m i n a r  as c o n s e ­

qu ê n c i a s  das d i v e r s a s  a l t e r n a t i v a s  que se a p r e s e n t a m ,  s u s c e t í v e i s  

de interferir com os o b j e t i v o s  e s i s t e m a s  de v a l o r e s  de um ator do 

processo, qualquer que se j a  ele..

0 se g u n d o  p a s s o  s eria e n tão a e l a b o r a ç ã o  dos c r i t é r i o s  que, 

por sua vez, d e v e m  ser c o n c e b i d o s  de forma a s i n t e t i z a r  as c o n s e ­

qu ê n c i a s  das a l t e r n a t i v a s  e a t r a v é s  des t e s  p o s s a - s e  emitir um j u l ­

g a m e n t o  de p r e f e r ê n c  i a ,.

4.1- D e t e r m i n a ç ã o  das C o n s e q u ê n c i a s :

N e s t a e t a p a p r o c e d e ■••• s e p r i m e i r a m e n t e a u m a s i m u 1 a ç ã o d a s 

con s e q u ê n c: i a -3 p r o d u z i d a s p e 1 a c o m b i n a ç ã o d a s a 1 1 e r n a t i v a s e d a i n - 

f 1 uen cia d o me i o amb i en t e ..

U ití a d e c i s ã o e n v o 1 v e i g ij. a 1 m e n t e a s c: o n s e q u ê n i a s p r e v i s í v e i s 

das a l t e r n a t i v a s ,  e é t o m a d a  f u n d a m e n t a l m e n t e  em r e l a ç ã o  à estas. 

Aqui ca i - s e  n o v a m e n t e  no p r o b l e m a  da d e t e r m i n a ç ã o  das a l t e r n a t i ­

vas: a i mportância da p e r c e p ç ã o  ou expectativa., i-ií quase s e m p r e

i m p o s s í v e 1 q u e , a p r i n c í p i o , s e t e n h a u m c o n h e c i m e n t o e x a t o d o 

c o n j u n t o  de c o n s e q u ê n c i a s  das v á r i a s  a l t e r n a t i v a s ,  ou seja, que 

es tas sejam p e r f e i t a m e n t e  s e p a r á v e i s  e n tre si, p r é - e x i s t e n t e s  e 

não a p r e s e n t e m  ambiguidades,. 0 que se s u c e d e  com f r e q u ê n c i a  é que
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s o m e n t e  após u m a a n á 1 ise longa e m u i t a s  v e z e s  dei icada ou m esmo 

s o u i e n t e a p •:< s o p r ó p r i o t r a b a 1 h o d e m o d e 1 a ç a o , s e t e m n o ç a o s e u m 

e f e i t o d e v e o u n a o s e r o 1 h a d o c o m o u m a c o n s e q u e n c i a p e r t i n e n t e a o 

P r o b 1 e ni a t r a t a d o , s a b e r s e e 1 e ni e r e c e s e r d i f e r e n c i a d o , uni d o a

o u 1 r o , e t „ F o r o u t r o 1 a d o , u m e f e i t o j u 1 g a d o p r i m o r d i a 1 p o r u m 

d e t e r m i n a d o a t o r p o d e m u i t o b e m s e r c o n s i d e r a d o d e s p r e z í v e 1 e a t é 

•F o r a d e p r o p ó> s i t o , p o r u m o u. t r o a t o r A h e t e r o g e n e i d a d e d a s p e r ~ 

c e p ç õ e s  dos a t o r e s  s o bre as m a n i f e s t a ç õ e s  des s e s  e f e i t o s  t a m b é m  é 

um fator d e t e r m i n a n t e  para a c o r r e t a  i d e n t i f i c a ç ã o  das c o n s e q u ê n -  

c: i ai:;.

D e v e - s e  então, p r o c e d e r - s e  a uma a n á l i s e  u t i l i z a n d o - s e  o bom 

senso, ou e m p r e g a r  ■■■■se uma t é c n i c a  (si m u l a ç ã o  por exe m p l o )  com o 

ob j et i vo de i so 1 ar um cer t o númer o de c: on s e quén c: i as per t i n en t es . 

Es t a  t a r e f a  m o s t r a - s e  p a r t i cularmente á r d u a  d e v i d o  à c o m p l e x i d a d e

o u a ui b i g u i d a d e d a s c o n -b e q u ê n c: i a s c| u e s ã o n a m a i o r i a d a s v e z e s m a 1 

d e f i n i d a s  e mal delimitadas., A o r i g e m  d e s s e s  p r o b l e m a s  de v e  ser 

l o c a lizada no Fato de que: ou as c o n s e q u ê n c i a s  são m ú l t i p l a s  ou 

não são t o t a l m e n t e  conhecidas.,

A d e t e r m i n a ç ã o d a s c o n s e q u ê n c i a s s e f a z g e r a 1 m e n t e c o in p a ran - 

d o - s e  as a l t e r n a t i v a s  e n t r e  e l a s  ou c o m p a r a n d o - s e  a a l t e r n a t i v a  

c o n s iderada a uma de r e f e r ê n c i a  que d e s e m p e n h a  o papel de norma. 

No ú l t i m o  ca s o  supõe--se que ca d a  c a m p o  de p o s s i b i l i d a d e s  inclui a 

a l t e r n a t i v a  "status q u o’ que s e rve de referê n c i a .

4 „ E l a b o r a ç ã o  dos Cr i ter i os :

Ne sta e t a p a  p r o c u r a - s e  c o n s t r u i r  c r i t é r i o s  a p r o p r i a d o s ,  os 

quais vão f u n d a m e n t a r  a c o m p a r a ç ã o  e n t r e  as alternativas,. A " c o n s ­

trução" -desses c r i t é r i o s  é b a s i c a m e n t e  uma r e s u l t a n t e  da F o r m a l i ­

z a ç ã o  das i n formações e da a n á l i s e  das c o n s e q u ê n c i a s »

Aqui, o c o n c e i t o  de p r e f e r ê n c i a  já se m a n i f e s t a  na m e d i d a  em 

que a e l a b o r a ç ã o  dos c r i t é r i o s  r e p r e s e n t a  um m o d e l o  de p r e f e r ê n ­

cias aceitável pelos d i f e r e n t e s  a t o r e s  do processo. T r a t a - s e  e n ­

t r e t a n t o  de p r e f e r ê n c i a s  r e s t ritas, d e s a g r e g a d a s ,  quer d izer , que 

se r e f e r e m  f u n d a m e n t a l m e n t e  á s i g n i f i c a ç ã o  p r ó p r i a  de ca d a  c r i t é -  

r i o «



94

i:ií em r e I a t iío a e s s e s  c r i t é r i o s  que as c o n s e q u ê n c i a s  são en- 

t ã o a g r e g a cl a s p e 1 o s d i v e r s o s a t o r e s . A p r e s e n t a m o s a q u i a f o r m a c o - 

mo se dá e s s a  agregação, em Função do c r i t é r i o  e s t a b e l e c i d o  II37.1.

a) A g r e g a ç ã o  das C o n s e q u ê n c i a s  em R e l a ç ã o  aos Per iodos Sucess i v o s :

Um deci s o r  nao atribui o m e s m o  valor às c o n s e q u ê n c i a s  no 

p r e s e n t e  e no Futuro. As v a n t a g e n s  que advém de uma ação, n o r m a l ­

m e n t e  são mais v a l o r i z a d a s  ( em r e l a ç ã o  às m e s m a s  c o n s e q u ê n c i a s )  

se a c o n t e c e m  a c u r t o  p r azo do que a m é d i o  ou longo prazo: Falamos 

da p r e f e r ê n c i a  pe l o  p r e s e n t e

b ) A g r e g a ç ã o d a s 0 o n s e q u ê n c i a s e m R e 1 a ç ã o a o s 0 u t r o s A t o r e s :

0 d e c i s o r  leva em c o n s i d e r a ç ã o ,  na sua decisão, os o u t r o s  

a t o r e s e x t e r i o r e s a e 1 e , d a s e g u i n t e m a n e i r a :

i ) 0 decisor tem uma t e n d ê n c i a  a a p 1 icar às c o n s e q u ê n c i a s  s o b r e  os 

outros atores, seus p r ó p r i o s  c r i t é r i o s  de a g r e g a ç ã o  e não os do 

a t o r e m q u e s t <$. o ..

ii) 0 d e c isor tem uma t e n d ê n c i a  a aplicar às c o n s e q u ê n c i a s  assim 

a g r e g a d a s  um c o e f i c i e n t e  r e d utor que é função da re d e  de r e l a ç õ e s  

entre ele e os ou t r o s  atores. Ele tem, portanto, uma t e n d ê n c i a  

maior de c o n s i d e r a r  os que se e n c o n t r a m  mais p r ó x i m o  de l e  ou os 

q u e a p r e s e n t a m u m m a i o r i n t e r e s s e p a r a e 1 e .

C h a m a r e m o s  e f e i t o  e x t e r n o  o Fato de um d e c i s o r  não levar em 

c o n t a a s e: o n s e q u ê n c i a s s o b r e o s o u t r o s a t o r e s , d a m e s m a m a n e i r a 

q u e s o I:) r e e 1 e , p o d e n d o a t é n e g 1 i g e n c i a r e s s a s c o n s e q u ê n i a s .. P o d e 

mos d i s t i n g u i r  entre:

i ) E feito s e x t e r n o s s o b r e o s o u t r o s i n t e r v e n t o r e s .

ii) E Fe i-t os e x t e r n o s  s o b r e  ó meio a m b i e n t e  ( e x : p o l u i ç ã o )  quanto 

s o b r e a c o m u n i d a d e (e x : v i' t i m a s d a p o 1 u i ç ã o ) .

lis interessante d i f e r e n c i a r  tam b é m  os e f e i t o s  e x t e r n o s  s e g u n d o  

sua i n f 1 uenc i a sobr e as var i áve i s mat er i a i s ou ps i col óg i cas dos 

at oi" es :

i) E f e i t o s  e x t e r n o s  "m a t e r i a i s - m a t e r i a i s ": o fato de um indivíduo 

con s u m i r  um bem em q u a n t i d a d e  li m i t a d a  exclui o u t r o s  indivíduos 

d esse consumo.
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i i) E-F e i t os e x t e r n o s  "mat er i a i s—ps i co 1 óg i cos ” : o Fato de um ator 

possuir um bem implica numa m o d i f i c a ç ã o  da sat i s fação dos o u t r o s  

a t o r e s  (e-Peitos de s t a t u s  social),.

i i i ) E f e i tos e x t e r n o s " p s i c o 1 ■:» g i c o s — p s i c: o 1 •-* g i c o s : o f a t o d e u m 

ator a p r e s e n t a r  c e r t o s  s i n a i s  i ivip 1 ica n u m a  m o d i f i c a ç ã o  da sat isfa— 

<;: ã o d o s o u t r o s a t o r e s .

c: ) A g i" e g a ç a o d a s Con s e q 11 ê n c i a s e m I? e 1 a a o a o s 0 b j e t i v o s :

1" o d o d e c i s o r d e v e c o n s i d e r a r o s d i f e r e n t e s o b j e t i v o s 1 e v a n d o 

em c o n t a  o fato de que estes não são i n d e p e n d e n t e s  e p o d e m  ser até 

m e s m o  c on t r a d i t ór i os ..

d) A g r e g a ç ã o  das C o n s e q u ê n c i a s  em R e l a ç ã o  aos E s t a d o s  F u t u r o s  da 

Nat u r e z a :

0 decisor deve avaliar os d i f e r e n t e s  e s t a d o s  pos s í v e i s ,  isto 

é, adotar uma a t i t u d e  face ao risco.. D e v e - s e  o b s e r v a r  que'

i) Os e s t a d o s  futuros imaginados pelo decisor p o d e m  estar um t a nto

o quanto a f a s t a d o s  das a l t e r n a t i v a s  do futuro "ob jet i vo" (por e x .. : 

tomar seus d e s e j o s  pela realid a d e ) .

ii) As p r o b a b i l i d a d e s  a t r i b u í d a s  p e l o  decisor às p o s s i v e i s  tr a j e -  

t ó i" i a s p o d e m e s t a r u m t a n t o o q u a n t o a f a t a d a s d a s " p r o Is a b i 1 i d a d e s 

o b j e t i v a s "  (por e;< „ : um c r i m i n o s o  m i n i m i z a  a c h a n c e  de ser preso, 

u m m o t o r i s t a m a s c: a r a o r i s c o q u e t: o r r e ) .

i i i) Ü decisor não agrega, n e c e s s a r i a m e n t e ,  as t r a j e t ó r i a s  futuras 

do meio p r o p o r c i o n a l m e n t e  às p r o b a b i l i d a d e s  s u b j e t i v a s  destas. Ele 

pode ampliar ou d i m i n u i r  as p r o b a b i 1 idades se e s t a s  se s i t u a m  numa 

z o n a p r x i m a ■ a e x t r e in o s ( p r o b a b i 1 i d a d e q u a s e n u 1 a o u c| u a s e c e r t e - 

z a ) « E?íiste uma d i f e r e n ç a  de a t i t u d e  notável quando as c o n s e q u ê n ­

cias de um e v e n t o  são c o n s i d e r a d a s  c e r t e z a s  ou s o m e n t e  quase c e r ­

t e zas (por e x . : um indivíduo a c e i t a  mais fácil m e n t e  s a c r i f i c a r  sua 

vida pelos o u t r o s  se há uma esperança, m esmo que mínima, de poder 

salvar sua pele do que se há a c e r t e z a  de m orrer)«
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e ) A g i " e g a ç ã o d a s C o n s e q u ê n c i a s e m R e í a ç á o a o s O i j. t r o s I.) e c i s o r e s :

p a r a o s d e c: i s o r e s i n d i v i d u a i s , n o s e n c: o n t r a m o s f r e n t e a o c: a 

so c l á s s i c o  da t e o r i a  dos j o g o s  à dois jogadores, on d e  ca d a  deci- 

sor deve esc o l h e r  em função do c o m p o r t a m e n t o  provável do outro, 

dois t i pos de l i gações p o d e m  e x i stir e n t r e  os decisores:

i ) T r o c: a s d e I n f o r m a ç á o :

- Sobrei o c o n j u n t o  das t á t i c a s  (estratégias) p o s s í ve i s : supõem-se 

que cada d e c i sor c o n h e c e  por sua vez seu c o n j u n t o  de tát icas pos~ 

s i ver i s e: as do o utro dec: i sor- De fato esse c o n h e c i m e n t o  é i n c o m ­

p l e t o  e v i e s a d o  t a n t o  p a r a  o p r ó p r i o  d e c i sor (que nào Faz um in ­

v e n t á r i o  e x a u s t i v o  de todas as suas a l t e r n a t i v a s  de ação, mas 

a c e i t a  a p r i m e i r a  s o l u ç ã o  s a t i s f a t ó r i a )  quanto p a r a  o o u t r o  d eci- 

s o r ( q u e e s c: o n cl e s e u s t r u n f o s p a r a s o 1 1 á - 1 o s n o m o m e n t o c: o r r e to) »

3 o b r e o s c r i t e r i o s d e a g r e g a ç á o : s e u m d e c i s o r , a o i nv e s d e 

conhecer as p o s s í v e i s  d e c i s õ e s  do outro, co n h e c e r  os c r i t é r i o s  de 

a g r e g a ç ã o  d e s s e  o u t r o  deci sor, ele pode tentar simulai" o c o m p o r t a ­

m e nto tá t i c o  d e ste e assim ter uma ideia das t á t i c a s  (ou e s t r a t é ­

gia) que ele e m p regara, levando em c o n t a  a sua própria..

ii) P o s s i b i l i d a d e s  de I n t e r p r e t a ç ã o :

S o b r e  o c o n j u n t o  das t á t i c a s  ( e s t ratégias) pos s í v e i s :  os dois 

d e c i s o r e s p o d e m e n t r a r e m a c o r d o p a r a n ã o u s a r c: e r t a s t á t i c a s (e s - 

t r a t é g i a s )  (por e x : a c o r d o  de não u t i l i z a ç ã o  de a r m a s  n u c l e a r e s ) .

Sobre os c r i t é r i o s  de agregação: os dois d e c i s o r e s  p o d e m  e n ­

trar em a c o r d o  s o b r e  os o b j e t i v o  à a t e nder ou r e g r a s  à u t i l i z a r

Por fim, em função do c r i t é r i o  que está s e n d o  c o n s i d e r a d o  as 

c o n s e q u ê ri c i a s a g r e g a d a s p o d e m s e a p r e s e n t a r s o b t r ê s f o r m a s d i f e— 

ren t es : II 38 II

i) qualitativa: N e s t e  caso a a g r e g a ç ã o  das c o n s e q u ê n c i a s  se t r a d u z  

n u m a  o r d e n a ç ã o  que fornece a p o s i ç ã o  r e l a t i v a  e n t r e  as c o n s e q u ê n ­

cias c o n s i d e r a d a s .  Não há uma q u a n t i f i c a ç ã o  e não se sabe o quanto 

uma c o n s e q u ê n c i a  é mais p r e f e r i d a  que a outra.. Nos c a s o s  em que 

essa  o r d e n a ç ã o  é e x p r e s s a d a s  a t r a v é s  de números, e s t e s  são d e s p r o ­
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v i dos de sign i-Ficação c a rdinal e podem, por exemplo, ser d e f i n i d o s  

c. o m o c o d i f i c a ç o e s d e u m a e s c: a 1 a q u a 1 i t a t iva p u r a m e n t e o r d i n a 1 .

ii) quantitativa: N e s t e  s e g u n d o  caso, as c o n s e q u ê n c i a s  são a g r e g a ­

das s e g u n d o  uma m e d i d a  que lhes é a t r i b u í d a  . A q u a n t i f i c a ç ã o  nos 

dá cond içoe-s de assoe i ar n ú m e r o s  com sign i f i c açao card inal a ca d a  

c o n j u n t o d e c: o n s e q u ê n c i a s , s e g u n d o u m a b a s e ú n i c: a d e m e d i d a .

iii) v a l o r i z a ç ã o :  N e s t e  ú l t i m o  caso, as c o n s e q u ê n c i a s  são a g r e g a ­

das s e g u n d o  uma m e d i d a  também, mas esta med i d a  possui uma unidade, 

uma valor,,e o ca s o  por exemplo, de uma a g r e g a ç ã o  t r a d u z i d a  em t e r ­

mos de c u s t o s  ou receitas: uma m e d i d a  monetária.

D e v e - s e  o b s e r v a r  que e x i s t e  uma t e n d ê n c i a  de, t a n t o  quanto 

possível, passar da p r i m e i r a  à s e g u n d a  Forma cle a g r e g a ç ã o  das c o n ­

s e q u ê n c i a s  e, por sua vez, da s e g u n d a  á t e r c e i r a  for ma..

5- Fase 4 - M o d e l a ç ã o  das P r e f e r ê n c i a s  Globais:

ü o b j e t i v o  d e s t a  -Fase da m e t o d o l o g i a  é a g r e g a r  as p r e f e r ê n -

ciai:; g 1 o b a i s d os a t 

de a c o r d o  com os cr i

ires, isto é, pr o c e d e r  à c o m p a r a ç ã o  das a ç ões 

é r ios e l a b o r a d o s  e c o n s e q u ê n c i a s  a g r e g a d a s  na 

f a s e a n t e r i o r , p a r a d e c: 1 a r a r u m a a ç ã o b o a o u m á , p i o r o u m e 1 h o r 

que outra, indiferente, etc.. Diz r e s p e i t o  mais e s p e c i f i c a m e n t e  á 

lógica de a g r e g a ç ã o  das p r e f e r ê n c i a s  g l o b a i s  feita via de regra 

s e g u n d o u m m o d e 1 o ..
0 m o d e 1 o d e p  r e f e r ê n c. i a s g 1 o b a i s é u m a r e p r e s e n t a ç ã o f o r m a 1 

de tais p r e f e r ê n c i a s  em relação, ao c o n j u n t o  de a l t e r n a t i v a s  c o n s i -  

d e r a do. * D e n t r o d e s t a p e r s p  e c t i v a , a v a n ç a m o s r e 1 a t i v a m e n t e á  f a s e 

a n t e r i o r  na m e d i d a  em que lá se o b t i n h a  um c o n j u n t o  de p r e f e r ê n ­

cias d e s a g r e g a d a s ,  r e l a t i v a s  a cada critério, e aqui t o m a - s e  uma 

p o s i ç ã o  s o b r e  a m a n e i r a  co m o  e s s a s  p r e f e r ê n c i a s  d e v e m  ser c o m b i n a ­

das a fim de se obter um m o d e l o  de p r e f e r ê n c i a s  globais.

Essa n o ç ã o  de impor t â n c i a  r e l a t i v a  dos d i f e r e n t e s  c r i térios, 

P r e o c u p a ç ã o c: e n t r a 1 e in s e t r a t a n d o d e a p o i o à d e c i s ã o , p o d e s e r 

t r a t a d a  de d i v e r s a s  m a n e i r a s »  é nesse p o n t o  que se d e f i n e  a lógica
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de agregação, a qual nao se impoe, e m u i t o  p e l o  con t r á r i o ,  v a r i a  

d e a c o r d o c: o m a s c: i r c u. n s t â n c: ias, c: o m o s i n d i v í d u o s , c o m o p r o c e s -• 

so , et c ■.

Sendo a s sim o a n a l i s t a  goza de uma g r a n d e  liberdade par’a e s ­

colher a a r q u i t e t u r a  do m o d e l o  de p r e f e r e n c i a s  g l o b a i s  s o b r e  o 

q u a 1 e 1 e v a i s e b a s e a r p a r a e e r c e r a a t i v i d a d e d e a p o i o a d e c i - 

s ã o ..

A s o p ç o e s q u e s e a p r e s e n t a m s á o v a r i a s e o a n a 1 i s t a , a o e s ~ 

colher o m o d e l o  nao deve perder de v i s t a  o c a r áter que de v e  p o s— 

'3 u i r e s s e m o d e 1 o , d e I- a z e r e m e r g i r u. m a p r e f e r ê n c i a g 1 o b a 1 c: o m o r e - 

s u l t a n t e  da r e s o l u ç ã o  de conf 1 itos e n t r e  a t o r e s  e e n t r e  cr ivtr i us 

f a v o i" á v e i s e d e s f a v o r á v e i s .

D i s t i n g u e - s e  três a b o r d a g e n s  o p e r a c i o n a i s  para os m é t o d o s  de 

a g r e g a ç á o  que p o d e m  ser a p 1 içadas as d i f e r e n t e s  fases de a g r e g a "  

ç ao: II39 II II 4 011

i) A g r e g a ç ã o  em um c r i t é r i o  único: T r a t a - s e  de c o n s t r u i r  uma f u n ­

ção utilidade.. E s ses m é t o d o s  c o n d u z e m  d i r e t a m e n t e  ao r e s u l t a d o  

p r o c u r a d o „

i i ) A g r e g a ç ã o p a r c i a 1 e m u m a I-. i e r a r q u i a : T r a t a - s e d e c o n s t r u i r u m a 

ou vár ias r ê l a ç ó e s  de subc la.ss i f icaçáo.. L s s e s  m é t o d o s  um p ar ani a -» 

d e c i s o e s d u a s a d u a s a o i n v é s d e c o m p a r a r s i m u 1 1 â n e a m e n t e a s d e c i -• 

s o e s e n t r e s i ..

i i i ) A g r e g a ç ã o i n t e r a t i v a p a r a e s c o 1 h e r u m a o u v á r ia s a ç o e s • F r a —

t a.se de e x a m i n a r  as a l t e r n a t i v a s  p o s s í v e i s  l e v a n d o - s e  em c o n s i d e -

r a ç ã o a s i n f o r m a ç o e s s o b r e a s p r e f e r e n c i a s 1 o c a i s d o d e c: i s o r «

0 s m é t o d o s d e a g r e g a ç ã o t e m , a i n d a , u m a i n t e r p r e t a ç á o d i f e •••• 

r e n t e c: o r r e s p o n d e n d o a : II 4 í II

i) Eifeitos c u m u l ativos: t r a t a - s e  de a g r egar os e f e i t o s  (ou as c o n ­

s e q u ê n c i a s )  m ú l t i p l o s  em um ú n i c o  e f e i t o  (ou c o n s e q u e n c i a ) ,  levan- 

d o - s e e ui c o us i d e r a ç a o a i m p o r t â n c i a r e 1 a t i v a d e s s e s e f e i t o s (p o r 

e x : at r i b u i r  p e s o s  aos efeitos)..
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i i) E f e i t o s  a l t e r n a t i v o s :  T r a t a - s e  de s u b s t i t u i r  os e f e i t o s  (ou 

c o n s e q u ê n c i a s )  o b t i d o s  sob c o n d i ç õ e s  d i f e r e n t e s  por um e f e i t o  >ou 

c o n s e q u ê n c i a )  único, levando em c o n t a  a e v e n t u a l i d a d e  das c o n d i—

o e s (p o r e x : t r a d u z i d a s o b a f o r m a d e p r o b a i j i 1 i d a d e s ) .

6- Fase 5: P e s q u i s a  dos E l e m e n t o s  da R e s p o s t a  e E l a b o r a ç ã o  

da P r escrição:

Ne sta quinta e ú l t i m a  fase o a n a l i s t a  p r o c u r a  r e s p o n d e r  às 

que s t õ e s  que ele se c o l o c o u  nas fases a n t e r i o r e s  (ou na s e g u n d a  

fase) d e sse p r o c e s s o  de m a n e i r a  que ele p o ssa e l a b o r a r  uma p r e s ­

crição.. Isto é, o a n a l i s t a  deve- se r e p o r t a r  à p r o b l e m á t i c a  e s c o ­

lhida e ao m o d e l o  de p r e f e r ê n c i a s  g l o b a i s  por ele utilizado, que 

p o r s i s 6 d e f i n e m u m a r e y r a d e e s c o 1 h a e c o n s e q u e n t e m n t e f o r n e c e m 

os e l e m e n t o s  da sua r e s p o s t a  ao p r o b l e m a  de d e c i s ã o  inic i a l m e n t e  

p r o p o s t o  „

E m f u n ã o d a p r o b 1 e m á t i c a e d a m o d e 1 a ç ã o p o d e m o s d i s t i n g u. i r

i) p r o c e d i m e n t o s  de seleção, c o n c e b i d o s  pa r a  escolher;

i i ) p r o c: e d i m e n t o s d e s e g m e n t a ç ã o , c o n c e b i d o s p a r a s e p a r a r ;

iii) p r o c e d i m e n t o s  de o r d enação, c o n c e b i d o s  pa r a  o r denar»

7 - Anál i se Mono -Cr i t ér i o X Anál i se Mui t i cr i t ér i o :

E x i s t e  uma t e n d ê n c i a  natural, por p a r t e  do analista, em Fun­

ção m e smo das t é c n i c a s  e m o d e l o s  mais c o m u m e n t e  u t i l i z a d o s ,  de 

p r o c u r a r  fazer com que os d i v e r s o s  c r i t é r i o s  que ele t e n t a  e l a b o -  

r a r s e j a ní r e d u z i d o s a a p e n a s u m , o q u a 1 s e r i a c a p a z d e a g r e g a r t o -• 

das as c o n s e q u ê n c i a s  p e r t i n e n t e s .

mono cri- 

ér i o  ú n ico

Nest e caso a m e t o d o l o g i a  se constitui numa anal ist 

térial, a qual v a l o r i z a  ca d a  a ç ã o  de a c o r d o  com um crií 

d e t e r m i n a d o  a priori.

Esse tipo de a n á l i s e  pode ser a d e q u a d a  a a l g u n s  t i pos de 

problemas, mas d i f i c i l m e n t e  se a d a p t a  aos p r o b l e m a s  reais, face à 

d i v e r s i d a d e  de s i t u a ç õ e s  p o s s í v e i s  e de a t o r e s  que n o r m a l m e n t e  e s ­
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tão e n v o l v i d o s  num p r o c e s s o  de- decisão., A d i m i n u i ç ã o  do t r a b a l h o  

de e s t u d o  que e v e n t u a l m e n t e  a d vém daí não j u s t i f i c a  a sua u t i l i z a -  

a o ; mu i t o men os é pr ove i t osa „

15; u m a c o n c e p ç a o e x t r e m a m e n te r e d u c ion i s t a p r e t e n d e r q u a n t i •- 

ficar c o n s e q u ê n c i a s  que p o d e m  ser t o t a l m e n t e  h e t e r o g ê n e a s  numa 

u n i d a d e  comum, r e l a t i v a  ao c r i t é r i o  esc o l h i d o .  Além disso, esse 

tipo de a n á l i s e  vai, com certeza, r e f l e t i r  e x c l u s i v a m e n t e  o s i s t e ­

ma de v a l o r e s  e lógica de a g r e g a ç ã o  do decisor, t o r n a n d o - s e  a s sim 

v i e s a d a  e parcial.

A d i f e r e n ç a  m a r c a n t e  que se e v i d e n c i a  na a n á l i s e  m u l t i c r i t é -  

r io, em c o n t r a p o s  i çao a anáJ. i se m o n o—cr ite-r i o, e no sen t ido de que 

a p r i m e i r a  e l a b o r a  um c o n j u n t o  de c r i t é r i o s  que v i a b i l i z a m  a c o n ­

cepção, j u s t i f i c a t i v a  e t r a n s f o r m a ç ã o  das p r e f e r ê n c i a s  dos a t o r e s  

em meio ao p r o c e s s o  d e c isório. Os mu 11 icritérios são o i nstrumento 

P a r a a r e f 1 e x á o e e v o i u ç á o d o p r o c e s s o „

Isso não impede, e ntretanto, que numa fase posterior-, quer 

dizer, na m o d e l a ç ã o  das p r e f e r ê n c i a s  globais, e s s e s  c r i t é r i o s  e 

pr eferenc: i as , j á t r a b a l h a d o s  s e jam a g r e g a d o s  em um m o d e l o  único, 

m a i s c o m p 1 e x o , c a p a z d e i n t e g r a 1- (c o m o f a z a a n á 1 i s e m o n o - c r i t é— 

r i o ) i n foi"maçoes que permi t em ent r e out ras co i sas e pr i nc i pa 1 m e n - 

te, p e r c e b e r  de que -Forma e em que m e d i d a  ca d a  ator p a r t i c i p a n t e  

do p r o c e s s o  e x e r c e  influência s o bre o mesmo.

!::.ste m é t o d o  e m u i t o  d i f e r e n t e  de m i s t u r a r  e s i n t e t i z a r  , um 

t a n t o o q u a n t o p r e m a t u r a m e n t e , a s c o n s e q u ê n c i a s e o t r a t a m e n t o q u e 

lhes deve ser dado, com o o b j e t i v o  de r e d u z i - l a s  a uma u n i d a d e  c o— 

m u m p o r m e i o d e u m p r o c e d i m e n t o c o n t á v e 1 , a r b i t r á r i o e i n f 1 u e n c i a - 

do por d e t e r m i n a d o  s i s t e m a  de valores, c a r a c t e r í s t i c o  de uma a n á—

1 i se lüono-cr i t er i al .

o— Cone lusáo

A m e t o d o l o g i a  cle a n á l i s e  do p r o c e s s o  de d e c i s ã o  a p r e s e n t a d a  

se pr o p o e  a servir como gu i a  p a r a  o a n a l i s t a  que aval ia um p r o c e s ­

so de decisão, t a nto no caso de se con d u z i r  o p r o c e s s o  pa r a  se 

c hegar a uma decisão, quanto no ca s o  de se ter uma d e c i s ã o  já t o ­

mada onde se quer el u c i d a r  os c a m i n h o s  que levaram a mesma.
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A m e t o d o l o g i a  Formaliza de m a n e i r a  genérica, o p r o c e s s o  de 

ão e é Fun d a m e n t a d a  s o b r e  a s u p o s i ç ã o  que as d i f e r e n t e s  -Fases 

P r o c e s s o c o m p 1 ex o , o n d e d i v e r s o s c e n t r o s d e d e c i s ã o i n t e r v e m 

tomar d e c i s õ e s  i ndividuais e coletivas, são s e p a r á v e i s  e li-

1 og i camen t e en t re s i .. De fat o , nos p r o c e s s o s  dec i sór i os 

, essas fases e s tão i ntimamente ligadas e a p e n a s  foram s epa- 

P ar a e f c i t o d e ap r esen t aç áo d a met o d o 1 og i a ..

Essa m e t o d o l o g i a  de a n á l i s e  do p r o c e s s o  de d e c i s ã o  tem dois

i vos :

epre s entar o s p r o c e s s o s d e de c: i s ã o reais, c o m os a t o r e s d o 

ma p e r c o r r e n d o  as d i f e r e n t e s  fases d e s critas, s e j a  e x p l i c i t a -

o u d e a 1 g u m a f o r m a i m p 1 í c i t a ; 

e n e r a l i z a r  os p r o c e d i m e n t o s  de t o m a d a  de decisão, que p r o p õ e m  

cada Fase um c e r t o  n ú m e r o  de m é t o d o s  p a r c i a i s  de r a c i o n a l i s a -  

a dec i sáo

ü r e f e r i d o  m o d e l o  põe em e v i d ê n c i a  o e n f o q u e  m u i t i c r i t é r i o  

todo p r o c e s s o  de d e c i s ã o  deve ter, o que ficou c l a r o  a partir 

tudo dos dois tipos de análise.
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Nesta t e r c e i r a  p arte do trabalho, p r o c u r o u - s e  reunir e l e m e n ­

tos dos dois t i pos de a n á l i s e s  e s t u d a d a s  pa r a  a p r e s e n t a r  uma Forma 

de a v a l i a ç ã o  cia to m a d a  de decisão. Essa a v a l i a ç ã o  Foi a p r e s e n t a d a  

em duas etapas: num p r i m e i r o  capítulo, d e f i n i u - s e  t o d o s  os t e r m o s  

u t i l i z a d o s  quando se fala em decisão, b a s e a d o  no que foi a n t e r i o r -  

m e n t e e s t u d a d o , a. f i m d o q u e t o d o s o s e 1 e m e nto s d o p r o c e s s o s e j a. m 

bem identificados, e uma vez que a m e t o d o l o g i a  a p r e s e n t a d a  no s e ­

g u n d o  c a p í t u l o  faz uso d e s s e s  termos,,

ü s e g u n d o  c a p í t u l o  então, a p r e s e n t o u  uma m e t o d o l o g i a  de a n á ­

lise do p r o c e s s o  decisório, e l a b o r a d a  a partir dos m o d e l o s  e s t u d a ­

dos na a n á l i s e  di r e t a  e na a n á l i s e  inversa, r e u n i n d o  e l e m e n t o s  de 

uma e de o u t r a  e c o m p l e m e n t a n d o  os a s p e c t o s  e n f o c a d o s  por um e por 

o u tro modelo. A m e t o d o l o g i a  Foi d i v i d i d a  em fases e p o d e - s e  o b s e r ­

var que o que era c h a m a d o  de um m o d e l o  quando se e s t u d o u  as a n á l i ­

ses, de n t r o  da m e t o d o l o g i a  se constitui num m é t o d o  ou t é c n i c a  que 

se a p l i c a  quando já se tem um p r o b l e m a  e s t r u t u r a d o .  Isto é, a m e ­

t o d o l o g i a  vai mais além, no s e n t i d o  de a p r e s e n t a r  'o p r o c e s s o  de 

d e c i s ã o  como um todo" e náo se r e s t r i n g i r  a p e n a s  à a p l i c a ç ã o  de um 

m o d e l o  para fornecer uma resposta.

S e n d o  assim, cada fase é uma e t a p a  a ser p e r c o r r i d a  (não n e ­

c e s s a r i a m e n t e  de m a n e i r a  linear) e se constitui no d e t a l h a m e n t o  do 

t r a b a l h o  que o a n a l i s t a  vai d e s e n v o l v e r ,  ao tratar de um p r o l e m a  

de d e c i s ã o  e d e s s a  forma s e ndo utilizável t a n t o  para a a n á l i s e  

d i r e t a  quanto pa r a  a inversa.,

Por fim, não se deve perder de v i sta que a m e t o d o l o g i a  r e s ­

s a l t a  a a b o r d a g e m  m u l t i c r i t é r i o  que todo p r o c e s s o  d e c i s ó r i o  deve 

ter, pois conto foi visto t anto um tipo de a n á l i s e  quanto o u tro 

e v i d e n c i a  facetas d i f e r e n t e s  do problema,. Daí, a n e c e s s i d a d e  do 

e n f o q u e  m u 1 t i c r i t e r i a 1 , para que se possa, na m e d i d a  do possível,

c o n s i d e r a r  as v a r i á v e i s  mais t r a d i c i o n a i s :  e c o n ó m i c o.Financeiras,

técnicas, etc., a s s i m  como as outras: sociais, o r g a n i z a c i o n a i s ,  

p s i c o l ó g i c a s ,  etc,,, ao se tratar um p r o b l e m a . d e  d ecisão»
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Ao estudar os m o d e l o s  que u t i l i z a m  a a n á l i s e  d i r e t a  do pro- 

c e s s o d e d e c i s ã o v e r i f i c o u ■ s e e s p e c i a 1 m e n t e q u e t a i s m o d e 1 o s s e 

P r e o c u p a m a p e n a s c: o m ' u m a p a r t e " d o p r o b 1 e m a . 0 M o d e 1 o l-l i e r á r q u i c: o 

por exemplo, a p r e s e n t a  to d a  uma f u n d a m e n t a ç ã o  t e ó r i c a  b a s t a n t e  a r ­

ticulada, p o r é m  l i m i t a - s e  a ser um m é t o d o  de a g r e g a ç ã o  das p r e f e -  

r ê n c i a s d o s a t o r e s « 0 u a n t o a o íi o d e 1 o I n c r e m e n t a ). , e s t e t e m u u i e n — 

f o q u e g e r e n c i a 1 e s e d e d i c a  a a p r e s e n t a r u m a f o r m a d e c o n d u z i r o 

p r o c e s s o  d e c i s ó r i o «  Vale dizer que e s s e s  m o d e l o s  f o r n e c e m  s u b s í ­

dios i mportantes para a c o m p r e e n s ã o  do p r o c e s s o  de decisão, no e n ­

tanto, a b o r d a m  do p o n t o  de v i s t a  a p l i c a t i v o  d e t e r m i n a d o  t i p o  de 

q u e stão no p r o c e s s o  de decisão, deixando, pois, l a c u n a s  qu a n d o  se 

t r a t a  de p r o c e s s o s  r e a i s  e complexos.. Os m e s m o s  d e r a m  ênfase, de 

forma geral, aos c r i t é r i o s  quan t i t a t i v o s ,  p o r é m  foram feitos e s ­

forços no s e n t i d o  de c o n s i d e r a r  os c r i t é r i o s  qualitativos.. A c r e s ­

c e n t e - s e  a isso uma quase n e g l i g ê n c i a  em c o n s i d e r a r  os f a t o r e s  or- 

gan i zac i ona i s ou o pe s o  dos a t o r e s  que p a r t i c i p a m  do p r o c e s s o »

Já os m o d e l o s  de a n á l i s e  inversa, a m p l i a m  b a s t a n t e  a p e r s ­

p e c t i v a  da a n á l i s e  a n t e r i o r  e p e r m i t e m  uma v i s ã o  m a i s  c l a r a  da re- 

'1 e v â n c i a q u e t ê m c e r t o s e 1 e m e n t o s o r a r e v e 1 a d o s p a r a o p r o c e s s o 

d e c isório, a saber, o pe s o dos atores, a i n f luência que e s t e s  

e x e r c e m par a u m d a d o r e s u 1 1 a d o d o p r o c e s s o , a m a n e i r a d e o p e r a r 

de uma o r g a n i z a ç ã o  ou m e s m o  os fatores i ntrínsecos ao seu f u n c i o ­

namento. A p r i n cipal c o n t r i b u i ç ã o  da a n á l i s e  inversa é m o s t r a r  com 

c l a r e z a  a n e c e s s i d a d e  de se incorporar t a n t o  quanto p o s s í v e l  as 

var i á ve i s soc: i a i s , ps i co 1 óg i c as , or gan i zac i on a i s e compor t ainen t a i s 

a o p i" o c e s s o d e d e c i s ã o , r e f o r ç a n d o d e s s a f o r m a o c a r á t e r m u 1 1 i c r i - 

t e r i a 1 q u e e s t e d e v e p o s s u i r .

P r o c u r a n d o  reunir as c o n t r i b u i ç o e s  t e ó r i c a s  de t o d o s  os m o ­

d e l o s  e s t u dados, e l a b o r o u - s e  uma forma de a v a l i a ç ã o  da t o m a d a  de 

d e c i s ã o : p r i m e i r a m e n t e f o r a m i d e n t i f i c a d o s o s e 1 e m e n t o s f u n d a m e n - 

tais que fazem p a r t e  de um p r o c e s s o  decisório, d e f i n i d o s  os co n -  

c ei t os u t i1 i za dos qu a nd o s e t r a t a d e d e ci sã o , com o o b j et i v o d e 

integrar a t e r m i n o l o g i a  u t i l i z a d a  e . f a c i l i t a r  o t r a b a l h o  do ana-

1 i s t a q u e m p d e 1 a o p r o b 1 e m a . A p r e s e n t o u -■ s e t a m b é m u m a m e t o d o 1 o g i a 

d e a n á 1 i s e d o p r o c e s s o d e d e c i s ã o , a t r a v é s d a d e c o m p o s i ç á o d o q u e
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s e r i a u m p r o c e s o c o m p 1 e x o o? m v á r i a s f a s e s , e p r o c u r a n d o t e r u m a 

v i s a o 9 e r a 1 , a m p 1 a , d e s s e p r o c e s s o c: o m o u m t o d o . A m e t o d o 1 o g i a e s •- 

t á e ivi b a. s a d a n a s c o n c e p ç o e s t e o r i c a s a. p r e s e n t a d a s n o s ivi o d e 1 o s a n c e •- 

r i o i" m e n t e e s t u d a d o s , o q u e f i c: a f 1 a g r a n t e n o e n f o q u e m l i  1 1 i c: r i te 

r ial da m e t o d o l o g  ia, e pode; ser ut i 1 izada. t a n t o  na ana i is© d ir et a 

t: o m o na i n v e r s a , d e p e n d e n d o d o s e n t i d o e m q u e s e p e r c: o r r e as d i — 

v e r s a s  Fases e d e n t r o  das l i m i t a ç õ e s  inerentes a ca d a  ti p o  de a n á ­

lise.

E s t a ui e t o d o 1 o g i a p o d e s e r d e t a 1 h a d a e a p r o f u n d a d a e m q u a t r o 

d i r e c o e s  ..

P r i d) e iro, a m e t o d o 1 o g i a p r o p o s t a p o d e s e r c: o n f r o n t a d a c o m 

d i v e r s a s  s i t u a ç õ e s  r e a i s  a Fim de e s t a b e l e c e r  uma a p r e c i a ç á o  de 

sua a p l i c a b i l i d a d e  ou m e s m o  u t i l i z á - l a  co m o  s u b s í d i o  pa r a  um e s t u -  

d o d e p r e p a r a ç a o e a c o m p a n h a m e n t o d e u m p r o c e s s o d e c i s 6 r i o .. E m r e - 

s u m o , Faz - s e n e c: e s s á r i a a a p 1 i c a a o d a m e t o d o 1 o g i a e m e s t u d o s c: o n -• 

c r e t o s d a d e c i s a o , a t r a v é s d e e s t u d o s d e c a s o ..

Segundo, a inda u t i l i z a n d o  os e s t u d o s  de caso diz r e s p e i t o  a 

uma -Formalização' mais p r o f u n d a  da m e t o d o l o g i a  de m a n e i r a  que se 

P u d e s s e e s t u d a r s i s t e m a t i c: a m e n t e a s c o n s e q u ê n c i a s d a i m p 1 e in e n t a a o 

de um s i s t e m a  de a p o i o  à de c i s ã o .  N e s s e  sentido, a l i t e r a t u r a  dis- 

P o n  í  v e 1 s e a p r e s e n t a I :> a s t a n t e 1 i m i t a d a q u a n t o a r e p r e s e n t a c: a o d o s 

p r o c e s s o s  d e c i s ó r i o s  reais,, Os e s t u d o s  de ca s o  s o b r e  e s s a  q u e stão 

•;;> a o r a r o s e p o d e - s e d i z e r i n e x i s t e n t e a q u e 1 e s q u e íi i st e m a t i z a m o s 

e f e i t o s  da decisão, seja na e s t rutura, s e j a  no f u n c i o n a m e n t o  da 

o r g a n i z a ç ã o  ou mais importante a i nda f o r n e c e n d o  um feedback a r e s ­

p e i t o  da d e c i s ã o  a d v i n d a  do s i s t e m a  que e s t á  s e n d o  i m p lementado.

T e r c e iro, c: a d a f a s e d a m e t o d o 1 o g i a p o d e s e r e s t u d a d a d e u m a 

forma ma i s  munuciosa, com a p r e o c u p a ç ã o  de d e s c r e v e r  os m é t o d o s  

u t i l i z a d o s  em cada uma delas, e s c l a r e c e n d o  como es s e  ou a q u e l e  m é ­

todo pode ou d e v e  se inserir na a t i v i d a d e  de a p o i o  à d e c i s á o .  No 

q u e s e r e f e r e p a r t i c u 1 a r m e n t e à f a s e d e m o d e 1 a <;: ã o d a s p r e f e r ê n c i a s 

e x i s t e  uma. n e c e s s i d a d e  de me l h o r  situai" o c o n j u n t o  de m é t o d o s  um 

e ii) r e 1 a ç ã o a o s o u t r o s , o s q u a i s r e p r e s e n t a m d i f e r e n t e s r e g r a s d e 

a g i" e g a ç ã o d a s p r e f e r é nc i a s „ A n í v e 1 d a a b o r d a g e m o p e r a c i o n a 1 , con 

■F o r m e c i t a d o n a m e t o d o 1 o g i a , i d e n t i f i c a m o s , p o r e x e m p  1 o , a a g r e g a - 

çao das p r e f e r e n c i a s  em um c r i t é r i o  único, que c o m p r e e n d e m  os mo 

d e 1 o s d e a g r e g a ã o e m u m a f u n ã o u t i 1 i d a d e m u 1 1 i a t r i b u t o ; a a g r e •-
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g a ç a o d a s p  r e f e r ê nc i a s s e g ij. n d o u m a h i e r a r q u i a , c u j o s ivi o d e 1 o s t r a - 

b a l h a m  c:om r e l a ç õ e s  b i n á r i a s  p a r c i a i s  e uma r e l a ç ã o  de dominâ n c i a »  

e por Fim a a g r e g a ç ã o  interativa c o n s i d e r a n d o  m ú l t i p l o s  critérios, 

e m q u e o s m o d e 1 o s f a z e m u s o d a p r o g r a m a ç a o 1 i n e a r c o m v á r i a s f u n - 

ç õ e s  o b j e t i v o  e s u p õ e m  um d i á l o g o  iterativo e n t r e  o d e c i s o r  e o 

analista. F a z - s e  n e c e s s á r i o  um maior d e t a l h a m e n t o  d e s s e s  métodos, 

v e r i f i c a n d o  qual a sua melhor a p l i c a ç ã o  e " c l a s s i f i c a n d o "  c a d a  mé- 

t o d o o u m o d e 1 o c o m o u m c a s o p a r t i c: u 1 a r d e u m m é t o d o m a i s g e ral .

0 u a r t o , u m a q u e s t ã o i m p o r t a n t e q u e p o d e s e r d e s e n v o 1 v i d a d i z 

r e s p e i t o a o p r o b 1 e m a d e c o m o c a p t a r a s p r e F e r ê n c i a s d o s a t o r e s . 

P r i n c i p a. 1 m e n t e q u a n d o s e t r a t a d e d e c i s ã o e m g r u p o , a s p r e -F e r e n — 

cias dos a t o r e s  p o d e m  não estar c o m p l e t a m e n t e  formuladas, nem 

isentas de c o n f l i t o s  internos, nem t o t a l m e n t e  estabilizadas,. A má 

q ia a 1 i d a d e d a i n f o r m a ç ã o , a s d i F e r e n t e s i n t e r p r e t a ç o e s d e u m s i t  e - 

ma de v a l o r e s  ou m e s m o  as d i v e r g ê n c i a s  e n t r e  s i s t e m a s  de v a l o r e s  

p o dem ser a causa. 0 que se o b s e r v a  é que e x i s t e m  v á r i a s  m a n e i r a s  

u t i 1 i z a d a s p a r a c a p t a r a s p r e f e i " ê n i a s d o s a t o r e s t a i s c o m o q u e s 

t i o n á r i o s , a a p 1 i c a ç a o i t e r a t v i a d e u m m o d e 1 o , e t c . E n t r e t a n t o , é 

n e c e s s á r i o  que se d e s e n v o l v a  um m é t o d o  pa r a  que se p o s s a  captar 

e s s a s; p r e f e r ê n c: i a s d e u m a f o r m a s i s t e m á t i c a , m e 1 h o r e s t r ií t u r a d a .
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