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RESUMO

A presente disszertacio estuda a problemdtica da decisio den-
tro da dtica qde considera que esta pode ser descrita de duas ma-
neiras distintas por um analista que auxilia ou avalia o comporta-
mento de um decisor. Na primeira parte do trabalho sio apresenta-
doz modelos que fazem uma analise direta da decisBor ou seja, que
ajudam a construir a decisfo que serd o resultado final do proces—

50 ¢ onde o analista adota a posicio de conselheiro do decisor.

Na segunda parte, estudou-se modelos de analise inversa, que
se dd normalmente sobre decisdes Jji tomadas, onde o analista assue-
me a posicao de observador e reconstitui o processo implicito se-

ginido pelo decisor.

Ao examinar cesses dois tipos de andalise, elaborou-se uma Me-
todologia de Apoio a Tomada de Decisfo com um enfogue multicrite-
Fio: um esquema que pode ser percorrido num sentido (andlise dire-
ta)  ou noutro Cinversa) = tem 3 Finalidade de mostrar as  etapas
PO qUE PASSA O Processo decisdirio, as quais nao necessariamente
est8o ligadas ssquencialmente ¢ s30 berﬂorridaﬁ linearmente no de-
correr deste na pratica. Entende-se aue nio sd as variaveis tra-
dicionalmente consideradas tem infludncia sobre o resultado desse
processo mas também a escolha dos critérios, o peso dos atores en-
volwvidos, o funcionamento da organizacio, » conduco do processo,

ete.



ABSTRACT

This dissertation studies the decision malking problem under
the hypothesis that it can be described in two different ways by
an  analyst that examines it's process. [t7s divided into  three
parts. The first one presents some direct analysis models, which
areg considered as a guide for the analyst stimulating each step of

the decision process.

The second one presents the inverse analysis models, which
are considered as a behavior hypothesis for an analyst which wants
to determine, from the decision efectively taken by a decision ma-

ker, how he has solwved the problem of one step or another.

The third one develops a Decision Making Support Methodology
with o multicriterial approach, based on the =lements studiesd in
the two types of analysis. The methodology can be used both to dy-
rect and inverse analysis. IE7s obdective is to show the different
phases of the decision process although these phases are not ne-

cessarily linked in a sequence in practise.
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INTRONUEAD. BER AL

A presente dissertagfo trata da tomada de decisdo ¢ de di-
versos:s elementos gue interferem no processo gue nela resulta.

A problemdtica da decisfo foi estudada dentro da &Stica que
considera  que  esta pode ser descrita de duas maneiras distintas
por um analista gque auxilia ou avalia o comportamento de um deci-
o1 analise direta & analise inversa o Na primgira parte do tra-
balho sfo apresentados modelos que Fazem uma andlise direta L11 da
decisiani  ouw seja, que ajudam a construir a decisfo que serd o re-
sultado final do processo e onde o analista adota a posi¢lo de
conselheiro do decisor. Dentro dessa perspectiva foram  estudados
dois modelos:

- o Modelo Hierdraguico L271, que se constitui basicamente em um
modelo numérico de agregasio das preferéncias dos atores segundo
uma hierarquizacio de seus critérios;

o Modelo Incremental L0371 que, tendo um enfoguse mais gerencial,
estuda a relagio do processo decisdrio com o planejamento formal
dentro  das empresas @ S8 preocupa mais com a condugio do processo
decisdrio e como deve ser a influéncia do decisor gue, em dltima
analise, ¢ responsavel pelo Cwrso gque O ProcessD ASSUnE.

Na segunda parte, estudou-se modelos dé analise inversa [471.
Este tipo de andlise se dd normalmente sobre decisdes ja tomadas e
onde o analista assume a posicio de observador e tenta reconsti-
tuwir o processo implicito seguido pelo decisor. Isto foi feito a
partir de trés modelos:

~ o Modelo do Ator Racional 51 em que o analista considera que
o decisor & um dnico ator, racional & que, dado um problema, ele
determina  um conjunto de alternativas, cada qual com um conjunto
de  consequéncias conhecido o escolhe, viz uma fungio utilidade, a
alternativa que maximiza um determinado valor de acordo com seus
critérios,

- 0 Modelo do Processo Organizacional L&1 onde, ampliando as
perspect ivas  do modelo anterior, verifica-se a infludncia da  va-
riavel organizacional no processo decisdrio, a qual advém do pro-
prin  funcionamento da organizacio = da interacdo entre suss  par-

tesi



~ o Modelo do Jogo Politico £71, o qual analisa a interferéncia
da wvariavel politica no processo de decisio. Essa interferéncia,
segundo o modelo, resultas do peso, influéncia e participagin de
cada ator no Jogo politico qgue se desenvolve em meio & um Processo
decisdrio.

Ao examinar esses dois tipos de andalise, cada uma com SUAS
especificidades, elaborou-se  um modelo de avaliagio do  processo
decisdrio com um enfoque multicritério: um esquema que pode ser
percorrido num sentido (analise direta) ou noutro (analise inver-
sa) e «que tem a finalidade de mostrar as etapas por quUe Passa o
processo  decisdrio, sem ogue essas obtapas necessariaments  sstejam
ligadas sequencialmente e sejam percorridas linearmente no decor-
rer deste na pratica. Esta se constitui na terceira parte do tra-
balho e o fundamento do que ali esta colocado € que o processo de
decisfo & um processo complexo, onde n8o sd as varidveis tradicio-
nalmente consideradas tem influéncia sobre o resultado desse pro-
cesso mas também a escolha dos critérios, o peso dos atores snvol-
vidos, o fTuncionamento da organizagdo, a conducio do processo,
et

A terceira parte foi dividida entao em duas partes onde num
primziro momento procura-se definir processo decisdrio, atores =
todos os conceitos e termos utilizados guando se trata de decislo.
& seEguir  propde-se gna metodologia de apoio & tomada de decisHo
que, cabe ressaltar, nfo se resume ao modelo de agregagio das pre-
Ferénecias ubtilizado, mas objetiva "formalizar”™ o processo deoisd-
rio de maneira geral visando integrar os conceitos modelos e téc-
nicas utilizadas durante um processo de decisio. Dentro dessa me-
todologia, enfatiza-se também o carater multicritério da andlise
em contraposigio 34 utilizacio de apenas um critério como base para

a tomada -de decisfo.
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Introdueio:

Nesta primeira parte do trabalho serfio estudados os modelos
que gtilizam a andlise que denominaremos andlise direta Jdo proces-—
s0 de decisBo. A4 andlise direta, que também pode ser chamada de
analise construtiva £81 ¢ feita o priori ¢ paralelamente an pro-
cesso de decisfo visando controlar, determinar o curso-que gste
vai tomar £ normalmente recorre a um "modelo normativo — um modelo
que diga as pessoas como convém que escolham”™ L£?1.

Atraviés, entio, da apresentagio de dois wmodelos de analise
direta procurar-se-a evidenciar a sistematica desse tipo de anali-
BE .

0 primeiro modelo estudado é o Modelo Hierarquico, o qual
estrutura o problema de decisio através de uma higrarquizacio de
critérios e, dentro desta estrutwa propde um método matematico de
priorizacio desses critérios @ escolha de uma alternativa em fun—
cGRo da obtenglo de julgamentos de preferéncia emitidos pelo(s)
ator(es) participanted(s) do processo. D modelo pretends ser  uma
ferramenta para o decisor analisar a interrelaglo ¢ compreender a
complexidade dos elementos do processo decisdrio, sem se ater ape-
nas ao que € quantificdvel mas também considerar os fatores intan-
giveis, qualitativos, que 3¢ incorporam 3o modelo pelas preferén-
cias dos atores através dos julgamentos emitidos pelos mesmos.
Dessa Forma Fica patente o cardter multicritério do modelo.

0 segundo modelo apresentado é o Modelo Incremental. 0 Mode-
1o Incrementsl nido se detém sobres um ndtodo propriamente de esco-
lha mas, dentro de um enfoque mais gerencial, brocura relacionar
elementos  do planejamento formal, como por exemplo o estabeleci-
mento de obijetivos dentro de uma enmpresa, Com O Processo por que
Passa Hma organizacio para se tomar uma decisfo. Ou seja, an  en-
Trentar um  problema que demanda uma tomada de decisfo, o wmodelo
aborda  como  a estrutuwra formal da organizacio se  interrelaciona
COm 0 Processo que se desenvolve € como quem gerencia 0 pProcesso

deve levar em consideragio esta estrutuwra.



I 0 Modelo Hisrsragiso:

i~ Introduglo:

//whj 0 Modelo Hierarquico se fundamenta basicamente sobre a ne-

cessidade do decisor de prever ou controlar os diferentes compo-

nentes do processo decisdrio para propor uma teoria e desenvolver

uma  metodologia  que modela problemas de decislo nas diferentes

areas. A abordagem fornece entlo, uma valiosa ferramenta que auxi-

lia o decisor a analisar a interrelacio ¢ melhor compreender  a
Ligmplexidade dos elementos do processo decisdrio.

A abordagem parte do questionamento as hipoteses simplifica-
doras feitas ao se encarar um problema complexo e real com o in-
tuito de fazer a adequacio deste tipo de problema  ao0s modelos
quantitativos. Estas hipdteses reduzem, por exemplo, fatores eco-
nomicos A  mimeros medidos por unidades monetarias; o numero de
produtos, seu peso € o tenmpo Necessario a sua produglo a um calou-
lo e uma estimativa de probabilidades; ouw seja, chegou-se a  um
ponto onde a modelagldo de problemas complexos atingiu os limites
de  sua efetividade na medida em que depends de gquais elementos do
problema  s80 wmensuraveis. Sendo assim surge & necessidade, nao
mais satisfeita pela existéneia de uma unidade dnica, de um método
para avaliar "tradeoffs” entre dinheiro, meio-ambiente, qualidade,
sade, eta.*ﬁ Teoria Econdmica g as demais metodologias existentes
estfo t8o atreladas a valores econcmicos que nao tém condigies de
lidar com wvalorss que n3o tém implicagies moﬁetérimﬁ, tais  como
valores sociais & politicos. Para ser realista um modelo deve ter
A capacidade de considerar & medir todos oz fatores considerados
importaﬁteﬁl tangiveis, intangiveis, quantitativos, mensuraveis ou
qualitativos."’

A abordagem € suficientemente deral para se utilizar de me-
didas, integrando-se  desta Fforma com as teorias  existentes, a0
mesmo  tempo em que se ubtiliza de julgamentos, que permitem que se
lide com fatores nfo quantificaveis. Esses Jjulgamentos s3o obtidos
através de uma comparagio par-a-par & apesar de serem dificeis de

g2 trabalhar ¢ amplamente variaveis, pode-se estudar sua  consis—



&

ténecia & validade.

0 HModelo Hierdrguico reflete o que parece ser um método de

operagio da mente humana ao se confrontar com uma multiplicidade
de elementos controldveis ou ndo, que compiem uma situaglo comple~
a, a mente humans agrega-0s &#m grupos, de acordo com certas pro-
priedades partilhadas por estes.

Quando pensamos, identificamos objetos ou idéias & as rela~-
cgoes  entre estes. Guando identificamos, decompomos a complexidade
que encontramos. Quando descobrimos as relagdes, sintetizamos. Es-
s & 0 processo fundamental da percepgio, decomposigio e sintese.

Essa decomposicio pode variar segundo cada um experimenta a
realidade, mas nossas avaliaghes num nivel operacional tendem a
ser  proximas particularmente quando obtetiva-se atingir uma mesma
meta. Ou seja, modelamos a realidade de maneiras diferentes, mas
comunicamos um senso de julgamento que envolve um entendimento co-
mum, mas nio isento de diferengas.

Esses elementos agregados em grupos, na teoria, equivalem a
cada nivel de um sistema ¢ uma sdrie desses niveis estratificados,
a uma hierarquia. Uma vez que se tem a hierarquia, Permangce  uma
guestio: quanto cada elemento do nivel inferior da hierarguia in~-
fluencia o nivel mais alto, por exemplo, o objetivo geral? Desde
que essa influéncia ndo & uniforme a todos os slementos, identifi-
ca-se sua intensidade ou como prefere-se chamar, suas prioridades.
Essa determinagio-das prioridades do nivel mais baixo em relagio
aop mais alto segue uma sequéncia de COMPRragles &m Pares, o quUe s
constitui no ingrediente central do modelo.

A partir das seguintes observagihes Foi‘poss(vel relacionar
entdn o processo de estruturacio de problemas complicados da mente
humana com um modelo tedrico:

i) qu&ﬁdo as pessoas participam num processo de estruturagio e
priorizacio de uma hierarguia, agrupam itens em niveis ¢ distin-
aguem entre niveis de complexidade; A

i) as pessoas podem higrarquizar um problema particular de manei-
ras diferentes, mas se seus julgamentos szo similares as respostas
gerais tendem a ser similares também;

iii) na teoria foi possivel encontrar um meio matemdtico razodvel

N

de s lidar com os julgamentos. A



0 modelo deve entBo, ser utilizado na modelacio de proble-

mas incorporando conhecimentos e julgamentos de tal forma que as

b

questaes envolvidas s50 claramente articuladas, avaliadas, debati-
das e priorizadas. Nao ha "a resposta’, mas "uma resposta’ que se
desenvolve na  resposta para o decisor, aue cria uma sintese dos
interesses através da formulacRo de julgamentos.

D Modelo Hierdrquico permite & comparagio de elementos dig—
tintos, uma vex que esses elementos podem ter muitas caracteristi-
cas  em conum. Podemos preferiv pelas caracteristicas um ou outro;
e a forga dessa preferéncia pode variar. Esse tipo de comparacio
complicada  acontece de fato, ¢ € necessaria uma abordagem matemd-

tica para se lidar com elas.

2= Medigfes & o Processo de Julgamento:

Inicialmente serdo tratadas algumas questies que justificam
como  através da utilizac8o dos julgamentos podemos mensurar  um
determinado valor.

A primeira questiio é relativa &s medi¢des. Para problemas
onde nAo hd escalas para validar o resultado, ou seja, nio se tem
condigies de fFfazer uma medigHo com instrumentos, o processo de
comparacio par-a-par apressnta-se como o mais eficiente: ele apro-
veita mais da informagcdo disponivel, dado que se obtdém um julga-
mento relativo entre cada par de elenentos. Além disso o processo
de  comparagdao em pares, apesar dos PARSSOs SEFEm NAiS NUNErosos, 6
mais simples do que comparar varios elementoé simultansamente, o
que muitas veszes ultrapassa os limites da capacidade @ cogni¢lo
humanas.

&0te~3e ainda que, mesmo no caso de se Tazer uso de instru-
mentos a consisténcia ndo pode ser dada como existente: todas as
medigies s8o sujeitas a erro experimental ou erros no instrumento
de medigio, o que pode levar a conclusies inconsistentes.

Mesmo assim, o objetivo aqui nfo & obter uma consisténcia
perfeita mas sim um meio de avalig-la. Por consisténcia entendemos
nio apenas o problema da “transitividade de preferéncias ... mas a

intensidade real com a qual 2 preferéncia ¢ expressada transita



através da  sequéncia de objetos ne comparacio .... Isso & 0 que
chamamos consisténcia cardinal na forga da preferéncia. Inconsis-
téncia & uma violagfo de proporcional idade que pode ou nHo impli-
car em violagho da transitividade® Li@J1. NRo importam, para o mo-
delo, as inconsisténcias em comparagoes particulares, mas o quanto
a consisténcia €& violada num sentido numérico para o problema
real.

NRo se deve ter necessariamente uma relagho entre consistén-
cia & o quanto uma medida duplica a realidade. Un individuo pods,
por exemplo, ter uma excelente consisténcia, mas nao saber nada
sobre  uma situacio real. Entretanto, geralments o inverso aconte-
ce! quanto mais uma pessoa conhece uma situaglo, mais consistente
wla sersd ao representar a realidade.

0 segundo problema estad relacionado com fornecer maior cesta-
bhilidade 3 medicfes sociais. Assumindo-se gue as dimensdes ou pro-
priedades 8o varidveis, de que Torma medir o impacto dessa va-
riabilidade em outros niveis de propricdades mais altos & assim
por diante? Sucede que para um grande ndmero de problemas pode-se

identificar propriedades gerais ou uma propriedade que se mantém a

i

mesma  durante todo o experimento. Isso nos permite a mediglo e
andlise dos impactos nas hisrarquias conforme colocado anterior-
mente.

Podemos testar a invaridncia das medidas derivadas reorgani-
wando a hisrarguia de diferentes mansiras. 0s resultados das medi-
goes podem ser usados para estabilizar o sistema, estabelecer sis-—
temas  com novos objetivos ou alocar recursos (Usar comd priorida-
des). '

0 terceiro problema consiste em dar condighes para as pes-—

i

s0as  estruturarem seus problemas & Ffornecersm o julgamento neces-
SAI IO pa?a determinar suas prioridades.

Admite-s52 qug as comparagdss om pares 30 obtidas por ques-
tionamento direto das pessoas, que podem ou ndo ser experts, mnas
estEo  familiarizados com o problema. Um ponto central nessa abor-
dagem € que as pessoas sao frequentemente inconsistentes, mas a
despeito disso as prioridades devem ser encontradas e as decisfes

tomadas ..



Considera-se também gque todas as alternativas sHo especifi-
cadas anteriormente € nfo necessariamente todas as variaveis deven
estar sob controle de cada uma das partes que afetam os resultados
das alternativas.

# desejavel ainda, saber se a prioridade de uma alternativa
& devida 3 infludncia de uma parte mais poderosa. D objstivo & im-
provisar politicas e estabelecer comunicagaes para influenciar
Aaqula parte‘a Fim de produzir am resultado mais favorivel. § in-
teressante a estabilidade dos resultados obtida através de mudan-
cas na avaliagio dos julgamentos.

Assume-se que as preferéncias sfo deterministicas € nio pro-
babilisticas. Assinm permanecen fixas & ndo dependem de  fatores
nfdo incluidos no problema.

Se varias pessoas estio envolvidas elas podem se avaliar na
obhtenglo de julgamentos ¢ dividir tarefas de acordo com suas espe-~
cialidades. Pode-se tentar um consenso ou até mesmo um processo de
barganha entre opositores. Guando cada individuo fax sun  avalia-
¢Ho0, os resultados podem ser comparados do ponto de vista de suas
utilidades individuais para obter uma sintese feita por uma outra

rarte, do que eles fariam conjuntamente.

.

Un outro meio de usar o método & fazer cada membro de  um
grupo com interesses conflitantes desenvolver o resultado usando
seus Julgamentos, assumindo julgamsntos para as oubras partes e
compara~-lo com os resultados a gue os outros chegaram. 0 processo
revela  gqual resultado cada parte exerce pressfo para obter. Assim

pode-se induzir uma cooperagio entre essas partes.

3~ A Hierarguia comd Sistema:

Atualmente a "abordagem sistéEmica’ tem sido bastante utili-~-
zada em problemas de diversas dreas. Basicamente, um sistema £ um
modelo abstrato que se propae a representar uma estrutura real na
aqual  cada componente que Forma a estrutura tem um determinado ime-
pacto nesta.

Un sistema pode ser definido entfo como uma interagao entre

partes ou ainda melhor em termos de sua estrutura e suas fungies.
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A estrutura ¢ dada de acordo com o avranja>f15ic0, bioldgico, so-
cial ou até psicoldgico de suas partes ¢ de acordo com o Tluxo de
material e pessoas que definem as relagdies & a dindmica do siste-
ma. Cada componente do sistema por sua vex, situado dentro dessa
ceatrutinra, exerce uama Ffungio que determina o que eles Fazem, QL
objetivos pretendem alcangar, de que objetivos principais estes
objet ivos fFazem parts, etc. & estrutura ¢ a fungio de um  sistema
nio podem ser separados, pois constituem a realidade que experi-
mentamos. 0 gue se far & olha-los simaltdneamente: a estrutura se-
ve como um velculo para analisar a fungfo; a Tun¢ldo modifica a di-
namica da estrutura.

U Uma hiefarquia ¢ uma abstragio da estrutura de um sistema
gue estuda as interacdes funcionais de seus componentses @ sEus im-
pactos no sistema como um todoq Fssa abstracRo pode assumir varias
Formas, aque no geral descendem de um dpice (objstivo geral), para
sub-objetivos, para as forgas que afetam esses sub-objetivos, para
as  pessoas que influenciam essas forgas, para o5 objetivos das
pessoas, para suas politicas, parasas estratdegias ¢ Finalmente pa-
ra 05 resultados dessas estratégias. & importantes notar gue hd um
certo grauy de invariancia dessa estrutura cujos niveis mais altos
representam restrigdes & forgas do meio ambiente, descendo para o
nivel dos atores, seus objetivos, as fungdes do sistema ¢ enfim,
para a estrutura que deve ser modificada ou controlada.
FEsse tipo particular de sistema, a hierarquia, € baseado na
hipdtese de que os elementos do sistema identificados podem  ser
agrupados em conjuntos distintos, com os elementos de um grupo in-
Fluenciandog & sendo influsnciado apenas por élﬂment0§ de outros
grupos. 0s elementos de um mesmo nivel ou grupo da hierarquia de-
viem serr independentes.

'y construgio da hierarquia deve ohservar cuidadosamente a
secolha  entre a fTidelidade 3 realidade 2 o nosso entendimento  da
situaglo da qual podemos obter respostas.

Em termos matendt icos desenvolveu-se um meétodo para avaliar
o impacto de um nivel no nivel superior adjacente através da con-
tribuicin relativa (prioridades) dos elementos nesse nivel com
respeito a cada elemento do nivel adjacente. Essa composicio pode

sar estendida 2atd o topo da hisraraguia.
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Ma pratica, nfo hd um procedimento padrEo para se gerar ob-
Jetivos, critérios e atividades numa hierarquia ou demais siste-
mas,  ou BEja, uma maneira de determinar guais serfo seus diferen-
tes niveis. i uma questio de quais objetivos escolhemos para de-
compor  a complexidade do sistema. Isto requer inteligéncia, pa-
ciéncia e habilidade de interagir com outros, beneficiando-se de
s entendimento & inteligénoia.

Quando  tenta-se ser objetivo em interpretar a experiéncia,
nosso  entendimento & percebido ¢ abstraido de uma maneira muito
subjetiva. A subjetividade compartilhada na interpreta¢io é o que
representa A objetividade aaqui. Dessa forma as hierarguias que s3o
construidas sRo objetivas por definigfo, pois estio relacionadas
25 experiéncias coletivas.

Uma observaglo importante sobre o modelo hierarquico € que a
Fepresentagio  do sistema pode diferir de pessoa para PESS0A,  MAS
geralmente hd uma concordancia quanto ao nivel mais inferior, de
alternativas de  2¢88s » serem tomadas, = no nivel acima  deste,

quanto s caracteristicas dessas agoes.

4= Prioridades em Higrarguias:

Apenas a representacio de uma situaclio real sob a forma de
uma, estrutura hierdrguica n8o se constitui numa Fferramenta  para
auxiliar na soluglo de um problema de decisfo. Torna~-se NECEsSsario
um  mEtodo que determine a poténcia com a qual os virios elementos
num  nivel influenciam os elementos do nivel superior de forma que
possamos  computar as forgss relativas dos inpactos dos s=lementos
do nivel mais baixo no objetivo geral.

.

No modelo isto & Feito da seguinte mansiral

a) 0 problema ¢ decomposto em fatores ou elementos que por sua ves
330 decompostos para Formar outro conjunto de elemsntos. D proces-
a0 continua até determinado nivel. Dessa forma, os elementos esta-
rio, ao final do processo, agrupados em diferentes niveis formando

uma cadeia ou hierarquia. & hierarquia nko necessariamente precisa
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ser completa, isto &, um 2lemento de um determinado nivel nAo tem
que continuar como critério para outros elementos no nivel infe-

"o .

b) O gran de importdncia dos elementos num determinado nivel sobre
agqueles  de um nivel inferior ¢ medido por um processo de compara-
¢Ro par-a-par feitas pelo decisor. Dados od elementos de um nivel
e um glemento @ do prdximo nivel superior, compara-se o6 ¢lementos
daquele nivel par-a-par relativamente 2 sua forga de influéncia no
glemento . 05 resultados dessa comparacio, os nmmeros, sio colo-

cados numa matriz.

¢) Para computar a prioridade dos elementos de cada matriz de com-
paracio =m relacio ao slemento ¢ o nivel superior, determina-se
o vetor prdprio com o maior valor prdprio desta matriz que, e
sintese, estabelece a relagio de importdncia entre seus elementos.
Este procedimento € repetido de ﬁima para baixo de acordo com a
hierarauia, determinando-se as prioridades nos varios niveis da
hierarquia. '

Colocando~se em termos mais claros e fazendo-se uma analogia
com relagio ao problema de decisBo, pode-se dizer gue os 2lementos
de um nivel correspondem & alternativas do problema. Essas alter-—
nativas 580 comparadas de acordo com um critério, o elemento & do
nivel superior, € 08 numeros que ocupam a matriz, isto &, que for-
mam suas linhas & colunas s80 o julgamento emitido a respeito des-
sas alternativas em relagio ao critério considerado, Julgamentos
ague  traduzem as preferéncias de cada ator, entre as alternativas,
com relagio a um determinado critério. As consequéncias de cada
alternativa s50 implicitas no processol quando os Jjulgamentos 330
emitidos Jja se leva em consideracio as consequéncias em Funcio da

propria comparazio.

d) Ao calcular o vetor praprio e valor préprio de cada matriz, de-
ve-se também verificar a consisténcial quanto mais prdximo o valor
Proprio k-max estd de n (ordem da matriz), mais consistentes s&o
os resultados. Um indice de consisténcia (ICY & dado por

e =( >\mzx - ad/n = 1). @ partir dal checa-se 2 consisténcia



achando~se a racio de consisténcia (RC).

i3

Uma razio de consisténcia

de 0,410 ou menos ¢ considerada aceitavel. A razio de consisté&ncia
3 dada por RC = IC/IR. IR # o indice randdmico caloculado de acordo
com a ordem da matriz Liil.

n 1 2 3 4 b b 7 b 9 10 14 i2

IR ¢,00 0,00 @,55 @,9¢ {1,412 1,24 1,32 1,441 1,45 1,4% 1,51 1,48

@) Determinados as prioridades ou pesos p; em seu dltimo nivel, a

etapa

va é\J

fFinal

consiste
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cada critério cj.
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i) A habilidade de efetuar distingdes qualitativas & bem repre-
sentada  por cinco atributos: jgual, Ffraco, forte, muito forte e
absoluto. As comparagdes podem usar ainda atributos adjacentes a
estes, quando uma maior precisio € desejada. A totalidade das qua~-

liticaghes &, portanto, igual a nove valores conseculivos.

VALOR : DEFINICAD
I anennnnenssnnsannannnss LlEmentos iguais
3O 4/3 0 ciannannnwnsnans Fraca importancia de um elemento sobre
o outro
Go L/ i i Impoftﬁncia forte de um elemento sobre
o outiro
7 o 147 i iineneerennanss Importancia muito forte de um elemento
sobre o outro.
9 O 4/ i iinnrnnrannaes Importdncia absoluta de um elemento
sobre o outro
2,4,6,8 ciiiiinennnsnnnasMalores intermediarios entre dois jul-
gamentos adjacentes

TaBELA 1 ~ Escalas de Julgamento

6~ A Obtengiao dos Julgamentos:

D primeiro reguisito pars splicar o modelo hisrarquico &
construir uma hierarquia representando as relagoes funcionais de
um sistema. A Fim dg obter esta estrutura, deve-se definir os pro-
padsitos para o qual o problema estd sendo estudado ¢ eventualmen-
te, conformse a complexidade do sistema, utilizar alguma técnica
que auxilie a montar a hierarquia (por exenplo brainstorming?.

Antes de se procseder com a priorizac§0 deve-se  estabelecer
uma definigio dos elementos introduzidos para evitar argumentos
controvertidos nas etapas posteriorss 30 processo. A mesma aborda-

gem pode ser usada para auxiliar um dnico decisor ao organizar a
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complexidade gue ele encara e derivar prioridades em  fung3o  de
suas crengas e atitudes.

A priorizagio deve ser feita cuidadosamente nos niveis mais
altos da hisrFrargeia porqgue ¢ al que um CoNsEnNso ¢ mais necesirio,
J& que essas prioridades guiam o resto da hierarquia. Em cada ni-
vzl deve ser asssgurado gus 0% critérios representados sHEo inde-
pendentes. Descendo-se na higrarquia, espera-se uma grande varia-
bilidade de opinides entre pessoas A medida que alcangamos o nivel
operacional. Na medida em que as pessoas concordam sobre o signi-
FTicado & importdncia dos elementos, mais recursos devem ser aloca-
dos para agquela area; na medida em que as pessoas discordam, seus
Julgamentos tendem 2 anular uam 20 outro ¢ @ daresa tende a obter uma
pequena  parcela  da aglo até que um maior suporte para esta seja
obtido. Se uma dres @ ioportante pars as nossas necessidades, mas
ha discordancia na imnplementagdo, deve-se retardar a agio até que
a5 pessoas desenvolvam uma melhor apreciacio das necessidades que
possa  levar a uma aglo mais coesa. Esse é um resultado ldgico da

255085 nNao Ficam

-

abordagen hiersrquica. Onde ha divergdnocias, as p

sat isfeitas porque nio vEem a realizagho de seus julgamentos. Por
outro lado, quando hi concordl@ncia, ha maior satisfagio.

Naturalmente existirfo ocasides em que processos politicos
podem  estar em operagio & 2 interagio o coopsracio do grupo  fica
dificil. Chega-se & conclusfo gue o modelo hierarquico ¢ uma fer-—
ramenta  poderosa para agquels que qUEFen ACESSAr RS BURS  praprias
estratégias, assim como a de seus oponentes.

D proxing passo do processo & solicitar julgamentos das pes-
soas. As questoes devem ser formuladas de TForma a evocar o julga-
mento ou sentimento dos individuos envolvidos. & uniformidade deve
ser mantida nas questies e é essencial enfocar as propriedades en-
violvidas na medidse sm ogue o mente das pessoas pode divagar para
propriedades mais gerais.

Se o individuos diferem nos julgamentos, pode~se tentar che-
gar & um consenso & proceder o ouma votagEo. A barganha & possivel,
aceitando o Jjulgamento de outros em troca de usar seus Jjulgamentos
em outra area mais importante para eles.

Os pafticipantes devem ser sempre consultados sobre a ade~

quagio da estrutuwrs hisrdrguica do sew problema & da representagio
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de  seus julgamentos. Se hd objegdes, estas devem ser cuidadosa e
pacientemente consideradas.

Guatro tipos de questies devem ser observadas quanto ao pro-
cesso de julgamento! ‘
iy 0 efeito brimério, o seja, prover julgamentos pode viesar o
resultado em direcio a0 que & examinado primeiro;
ii) 0 efeito recente, ou a influéncia da dltima informagio sobre o
que Foi antes;
{ii) 0 comportamento onde as pessoas assumem o papel de outros e
Fornecem  julgamentos para estes sem total apreciacin das pessoas
que representam;
iv) Viéds pessoal ao tomar decislo em grupo.

I

=3 R infludncias s80 diminuidas se maior tempo & gasto com
repetidas  interagdes & as Pe5s50as 30 prevenidas contra o viéds
pessoal. Em outras palavriras, para corrigir o problema da manipuala-
GRo da informacRo, diferentes repeticies do problema devem revelar
essas dificuldades levando a um exercicio Final considerado pelo

grupo como o mais representativo do problema L1311,

S Exemplo: A Escolha da Melhor Casa [141:

Tomaremos como exenplo o caso de uma familia que deseja com—
prar  uma casa e tem de decidivr entre trés opgdes disponiveis. Na
escolha devem ser levados em consideragao alguns fTatores que se
enguadram nas ﬁeguihtes categorias: scondmicos, geograficos ¢ fi-
5IC06.

Para Tacilitar Toi feita uma decomposiclo desses fatores ¢
estruturou-se o problema segundo uma hierarqguia. No primsiro nivel
0o mais alto, ficou o objetivo geral de "satisfaglo com a casa’. No

/
segundo nivel es5t3o os oito fatores ou ﬂFitéFiOﬁaQUQ contribuenm
para o obhjetivo.

ls Fatores considerados importantes para a Tamilia sRo os
seguintes: ]

1)  Tamanho da casa: tamanho dos cdmodos, ndmero de cdmodos, area

total da casa.



2y Localizacio das linhas de Snibus: linhas de Snibus convenientes
e praximas.
2y Viginhanga: pouco trafego, seguranga, vista agradavel, wvalor
dos impostos, boas condigdes da vizinhanga.
4) ldade da casa: auto-explicativo.
5y Espago externo! incluindo o espago na frente, fundos lados as-
sim como a distancia dos vizinhos.
&) Facilidades modernas: ar condicionado, sistema de alarme, sto.
7) Condig¢ies gerais: Reparos necessarios, paredes, cortinas, car-
petes, limpeza, pintura.
8) Condigoes de Tinanciamento

No terceiro nivel, o mais inferior, estio as trés casas que
devem  ser avaliadas nos termos dos critérios do segundo nivel. A

representacio hierdarquica do problema estda apresentada na Fig.i.

! satistagBo com a casa |

] ] [} 1 [} [} ] ]
t [} ' i i ] t ]

finan=—i

Ytamanho! {local | ) visi-l {idade! lesp.! (fac.! lcond.|

'da casal JAnibus! tnhangad foasas o text.! imodod lcasa U o lociam.

] [} [} 1 [} 1 1 [}
[ t t ' [} 1 1 t

orer cone vime s oaur ame § o e ones sme sme ame e ams bove smon ours sme

tcasa Al foasa B toasa )

FIGURA i~ Decomposicio do problema numa hierarguia.
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0D praximo passo & A obtencio dos julgamentos comparativos:

alocar os elementos do segundo nivel da hierarquia numa matriz e

explicitar a2 opinifo das pessoas sobre a importancia relativae des~

elementos com respeito ao objetivo geral: satisfagio com a ca~

HE5
B .

A pergunta que de deve ser feita dois elementos

A0 Comparar

2 do seguinte tipo: das duas alternativas gue estio sendo compara-

das qual delas ¢ considerada mais importante pela familia e o

quanto mais importants & com relacio 3 satisfagRo com a casa, que

¢ o objetivo geral? Nas comparagoes par-a-par feitas entre os n

clementos, os valores de julgamento da Tabela § e seus reciprocos

a0 adotados para avaliar a importincia relativa dos elementos.

A matriz de comparagoes par-a-par dos fatores, dada pela fa-
de

indice de consisténcia e

milia & mostrada a seguir, juntamente com o vetor prioridades

resultante, o valor praprio, o a raxio de

consisténcia. 0 vetor de prioridades é o vetor pridprio (W) com o

maior  wvalor prdprio (A pa? da matriz. Esse vetor dd a prioridade

caso o Ti~-
de

relativa ou pesos dos fatores medidos na escala. Nessse

nan: iamento & o slemento gue tem o maior prioridade com @,33%

influéncia.

Cwietor

i 2 3 4 ] & 7 3 prioridades

o

B W

R

N

i

175
173
177
1764
176

At

4

5 3
i i73
3 i

7 ]

>\ mase™ 7.669

3] &

IC=

0,238

173
175
4

177
175

175
i
P

174
177
175
i’sg
176
176
172
i

RC= 0.41649

@,173
2,054
&, 188
0,018
@, 031
2,036
@, 167
@,333



A segiir faz-se a comparacio par-a-par dos elementos do ni~-
vel inferior, ou seja, compara-se as casas duas a duas e verifica-
s qual & a melhor para satisfacer cada critério do nivel dois.
Entfo, havera oito matrizes de julgamentos 3x3, Jja que existem oi-
to elementos no nivel dois & trés casas sendo comparadas para cada
elemento. Novamente as matrizes contém os julgamentos da Tamilia
envolvida. A fim de entender os julgamentos uma breve descricHo
das casas ¢ dada abaixo.
iY Casa A - Fssa ¢ a maior das trés casas. Esta localizada perto
de  uma boa vizinhanga, com pouco triafego e baixas taxas de inpos-
tos. 0 espago externo ¢ comparativamente maior do que o das casas
B & C. Entretanto, as condigdes gerais ndo 380 boas & & necessario
uma  limpeza e pintura. O,financiamento também & insatisfatdrio
pois serd feito atraveés de um banco ¢ com altas taxas de juros.
ii) Casa B -~ Zéga casa & um pouco menor do gue a casa A € nio &
tHo pradxime @ uma linha de dnibus. A& vizinhanga d4 uma sensacio de

inseguranca por causa das condigres de trdafego. 0 espaco externo ¢

bastante pequeno & a casa ndo dispie de nenhuma das  facilidades
modernas.  Por outro lado, as condigies gerais sio muito boas € o
Financiamento. & bom, com taxas de juros bastante baixas.

iii) Casa C ~ A casa C & muito pequena e tem algumas facilidades
modernas. A5 taxas de impostos s80 bastante altﬁﬁ, A vizinhanga &
hoa e parece segura. 0 espago externo é maior do que o da casa B
mas nio & compardvel ao da coasa A. A3 condigdes gerais da casa 380

boas e ela tem bonitos carpetes e cortinas.

tamanho vetor - local. vetor
da casa A i3 C P ior. Snibs A i3 e prior.
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0 praximo passo & aplicar o principio de composicio das prio-
ridades. Para estabelecer a prioridade composta ou global das ca-
sas aloca-se as prioridades locais das casas em relagio a  cada
critério numa matriz, mmltiplica~-se cada elemento de cada coluna
die vetores pela prioridade do critério correspondents & soma-s@ a0
logo de cada linha, obtendo-se assim o vetor de prioridades global
o composto das casas. A casa A, 2 qual foi a menos desejdvel com
respeito ao financiamento (o critério de maior prioridade) contra-

rFiamente as expectativas foi a escolhida.
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8- Conclusio:

0 Modelo Hierarguico, dentro da andalise direta, se apresenta
como um  metodo bastante razodvel que n3o se limita, como  tantos
outros, apenas a considerar aspectos guantitativos do problema.
Através da  estruturacio hisrarquica & das Comparagoess em  pares,
procura~se incorporar, tanto gquanto possivel, o maximo de varid-
vizis que  podem influsnciar na decisio. B, como s trata de  uma
comparacio par-a-par onde se exprime uma preferéncia e a forga
dessa  preferfncia por um ou outro critério, o modelo permite que
se  compare, por exemplo, fatores qualitativos com fatores que po-
deriam sz medidos guantitativamente.

Um outro aspecto aue deve ser ressaltado é gque o modelo @&,
desde » sua concepgin, essencialmente multicriterial, eliminando
por principio a idéia de que apenas o aspecto econdmico~financeiro
o o tecnico devam prevalecer na tomada de dﬁﬁiﬁﬁon

0 todelo Hierarquico representa entdo um método, a ser apli-
cado quando se tem um problema ja trabalhado, definido, estrutura-

do, a fim de se chegar a uma decisio.



Numa  oubtra perspectiva, dentro ainds do enfogue da  analise

direta, o praximo modelo a ser estudado apresenta uma vislo do as-—
pecto  do gerenciamento do processo decisdrio dentro da  organizas

GRO.
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II- Q Modslo Inccsmental:

i=Introdugio:

»~——~/0 Modelo Incremental procura relacionar as estruturas de
planejamento, com seus conceitos Formais, e tidas como  “racio-
nais®, com o gerenciamento do processo decisdrio nas organizagoes
& as agoes que dele resultam. '

Essa preocupagio teve origem a partir de algumas discrepﬁnQ
cias que se verificavam na pratica, entre a atividade de planeja-
mento e as decisoes tomadas, onde ficam flagrantes trés aspectos:
i) atividade de planejamento burocratizada, rigida & geradora de
grande quantidade de papéis;

ii) principais decistes tomadas fora da estrutura formal de pla-
nejamento;

iii) os modelos (sofisticados) gque a literatura sobre planejamen-
to apresenta e o sistema real, que ndo funciona da mesma maneira.

Veriticou-~se que a abordagem formal do planejamento, com seu
enfoque quantitativo & nedessdrio para alguns propdsitos, mas, por
outro lado, subestima fatores qgualitativos, organizacionais, de
poder e comportamentais qus, na maioria dos casos, sao determinan-—
tes num processo de decisio e na implementagdo do resultado desse
processo’ A agdon. D planejamento formal, na medida em gue se torna
uma rotina rigida, direcionada puramente para o controle financei=-
ro, =2 distancia dOE.PFDCESEDE decisdrios que caracterizam 2 emner-
géncia de uma mudanga ou op¢ao por determinado curso de agfo; pro-
cessos  estes tipicaments fragmentados, evolutivos & na sua  maior

parte intuitivos.

0 - embasamento tedrico deste modelo, além de considerar as-
pectos da abordagem formal, se constitui de sstudos gue, a0 reco-
nhecer o0s limites desta, elucidaram a influéncia de Tatores tais

3

como  relaghes de poder, aspectos comportamentais & psicoldgicos

N0s processos decisdrios. Pode-se citar por edemplo os estudos que
tratam da estrutura de miltiplos objetivos das organizagioes, da
politica das decisdes, dos processos de barganha e negociaclo en-

tre os atores, da satisfagio na tomada de decisBo, do papel  das



coalisdes na implementagio da decisfo & das praticas "confusas™ na
tomada de decisfo. No entanto, nota-se nesses estudos a  auséncia
de propostas no sentido de orientar o decisor.

0 Modelo Incremental, entao, Ffundamenta-se em alguns elemen-

tos desses estudos & apresenta uma estrutura que relaciona elemen-
tos do planejamento formal com o processo decisdrio que resulta
numa  tomada de decisfo efetiva, servindo de bass para guiar o de-
cisor a fim de solucionar um problema de decislo.

D modelo considera que o3 processos decisdrios organizacio-
nais gque resultaram numa tomada de decisio sRo caracterizados por:
iy estratégias efetivas gue  swrgem de uma série de estratégias
formuladas nos subsistemas;

ii) modelos para a formulacio de estratégias nos subsistemas que
podem ser extrapolados como uma abordagem normativa;

iii) as estratédgias sdo alcangadas ldgica ¢ iterativamente por
causa de cads subsistema ter seus limites cognitivos & do proces-
S50

iv) incrementalismo ldgico, sem se tornar confuso, o que depende
de quem administra o processo.

Ou seja, de modo geral pode-se observar,nas organizagoes que
passaram por gste Lipo de processos, alguns pontos em Comum pog-
cas questoes sio solucionadas através de técnicas guantitativas ou
andalises Financeiras formais; organizacies bem sucedidas usaram
subsistemas diferentes para formular estratégias para cada tipo de
problema (no caso de uma smpresa , por sxenplo! sggmentagio  de
mercado, fFinanciamentos, custo do capital, etc.)i nenhum processo
analitico Formal dnico pode lidar com todas as varidveis estraté-

gicas simultaneamente, numa base planejada.

I

2- A Relagio entre a Organizacio = o Modelo Incremental:

Do ponto de vista de quem gerencia ou conduz um processo de
decisao pode-se dizer auws lidar com a organjzacﬁo e direciona-la
para uma tomada de decisfo, principalmente quando esta envolve va-
rias partesr da organizacio, w2 constitui num  problema  bastante

complexo, ao se aplicar um modelo ou tédcnica com o objetivo de au-
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iliar a decisio. O Modelo Incremental ressalta alguns aspectos da
relacfio com a organizacac no sentido de fazer convergir a postura
da organizacdo com a decislo que =std sendo tomada.

E bastante dificil gque uma organizacao possa coordenar todos
o elementos - decisoes internas, eventos no meio ambiente exter-
no, relaghes de poder & comportamentais, necessidades técnicas e
de informagies, agsss dos concorrentes -~ gue a ela se  apresentam
num dado momento, tal gque estes estejam juntos & qualquer instante
definido. Consequentements, quando se senbte 3 necessidade de  uma
mudanga ou tomada de decisfo com respeito a alguma questio a orga-
nizagfo deve fixar inicialmente apenas metas ¢ politicas gerais
que  podem acomodar uma variedade de propostas especificas dos su-
bhordinados dando um senso de direcdo a quem gErencia 0 Processo,
seja um analista ou o praprio decisor. Na medida em gque o processo
evolui e surgem propostas, estas tem a possiblidade de  automati-
camente serem apoiadas e se identifTicarem com esses subordinados.
2,  porgue  $30 apenas propostas, os decisores podem lidar com  as
mesmas com uma carga politica mais leve, podendo encorajar, desen-
corajar ou extinguir alternativas sem maiores atritos. & medida
que o0s acontecimentos € oportunidades vRo surgindo, esses deciso-
res direcionam as propostas que se adeguam a seus propdsitos  sem
estarem comprometidos prematuramente com nenhum conjunto rigido de
solugoes. De oubtra forma, que acontecimentos impravistos posterio-
res podem caracterizar um erro de quem estda a frente do processo.

Outra gquestio & aque freguentemente, acontecimentos internos
ou externos sobre os quais nao se tem controle, precipitam deci-
shes urgentes que vBo influenciar diretamente a postura futura da
organizagao. Ao reconhecer este aspecto o analista conscientemente
tenta lidar com esses eventos de mangira incremesntal. 05 comprome-
timentos iniciais =30 tentativos e mantidos abertos, sujeitos a
revisio posterior. Mesmo sob grande pressio,o decisor adia as de-
cistes iniciais, ou mantém essas decisdtes um tanto o quanto vagas,
a Fim de encorajar a participagio dos subordinados, obter maiores
informagoes dos especialistas ou construir um compromisso com as
solugies.
 Quanto & solugio de um determinado problema, por varios mo-

tivos, os analistas dividem as estrategias referentes aos proble-



mas, por subsistemas estratédgicos distintos. Isto &, pessoas, con-
slderagroes e metodologias diferentes dominam cada problema e cada
subsistema da organizacio tem seus praprios parametros que diferem
tdos outros. & medida que os respectivos decisores aprovam decisies
Finais para cada subsistema, devem intuitivamentes integrar as
agoes num todo coerente. Entretanto, os imperativos de um dado mo-
mento podem facilmente deslocar qualaquer am dos subsistemas da sua
sincronizacio com os outros. E NECEsSArio que o exame e manutengio
dos wvarios subsistemas com 085 compromissos correntes & esta ¢ uma
das fungies do planejamento formal. As organizagoes devem manter
algumas  Fformas de procedimentos de plansjamento formal inseridas
no seu direcionamento gerencial e sistemas de controle no processo
incremental de tomada de decisio.

Por Ffim, a mistura particular de processos formais e infor-
mais que uma organizacio necessita depends basicamente: da cultura
da organizacio, do seu estilo gerencial, da sua forma organizacio-
nal, dos seus concorrentes, do seu horizonte de planejamento, = do
seu grau de controle sobre os acontecimentos. Alguns desses deter-
minantes sfio caracteristicas internas de uma organizacio em parti-
cular e s80 encontradas diferencas entre organizacoes de determi-
nado  sstor ouw ramo. Outros, ditados pelo meio ambisnte onde sstas
se  inserem, causam uma similaridade relativa dentro de um ramo ou
setor. Tudo isso interagindo determina o direcionamento dos  pro-
cessos decisdrios € o grau de incrementalismo mais apropriado para
uma  dada organizacio. Assim, é ldgico proceder Flexivel & expari-
mentalmente, de concéitmﬁ amplos a compromissos especificos, Fa-
sendo-os o mais tarde possivel, 2 Fim de estreitar as faixas de
incerteza ¢ de se beneficiar da melhor informacglo disponivel. Esse
2 0 Processo do incremental ismo 1dgico.

3~ 0 Estabelecimento de Objetivos no Modelo Incremental:

0 estabelecimento de objetivos € uma components do planeja-
mento formal que se relaciona intimamente com o processo de tomada
de decisfo. Muitos estudos se bassiam em hierarquias estraturadas

de objetivos e rigorosas metodologias para se chegar a eles. En-
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tretanto, wverifica-se que os decisores =m geral, anunciam relati-
Qamente poucos objetivos. Fsses poucos objetivos normalmente slo
amplos, gerais  raramente sio quantitativos oun mensuravelmente
precisos. 0 modelo incremental Justifica quando e porque os obje-
tivos devem ser imnplicitos, gerais ou especificos, a sua importan-
cia, como funcionam € como se da o seu desenvolvimento. Isso tudo
com  respeito an processo decisdrio, ou seja, como o decisor deve

fazer a relacho entre os objetivos € o processo de decisio

3.4~ Importincia dos Dbhjetivos:

0 estabelecimento de objetivos ¢ Ffundamental numa organiza-
w80, pois se os individuos compartilham propdsitos comuns  podem
direcionar suas proprias agoes com um m(nimp de coordenaglo do
staff da organizacio. Esse ponto & gspecialmente critico para os
grupos criativos da organizagho (por exemplo: pesquisa, propaganda
ou  plansjamento estrategicor. Nenhum objetivo individual vai s
identificar completamente com os da organiza¢lo, entretanto, senm
uma convergénecia bisica desses objetivos, o controle dessas ativi-
dades & impossivel. Além disso, as pessoas compartilham posigoes
comuns  que superamn as Jdiferencas na madida smogue estas i gnoram
atritos internos e se adaptam rapidamente & estimulos externos que
irgo tanto ajudar quanto potencialmente retardsr o alcance dos olb-
Jetivos.

Os objetivos, témbém, ajudam a detectar problemas. As orga-
nizagoes  sem um forte senso de propdsitos comuns podem precipitar
seu. proprio Fim ao ignorar os principais problemas ou passar por
cima de algumas alternativas. Algumas organizacoes definem  suas
Tungees,- conceitos e objetivos com'uma visao txo limitada que en-
cobre as principais oportunidades. Outras estabelecem objetivos
que cobrem questies amplas, mas seus sistemas de controle e grati-
Picagtes reforgam & fazem com que as pessoas internalizem apenas
NS  POMCOS, Ol SEeja, as Pessoas nao internalizam um conjunto ade-~
quado de objetivos trazendo consequéncias qus podem ser  extrema-

mente custosas.
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3.2 Dbhjetivos fmplicitos:

Existem ocasioes em que os objetivos devem ser implicitos
pois a divulgagRo destes destes pode ocasionar a  centralizacio da
organizacio, consolidar posigoes muito cedo, eliminar op¢des cria-
tivas & até causar uma resisténcia ativa aos proprios objetivos.
Em alguns casos, em que 0s niveis mais baixos da organizagio de-
mandam objetivos mais claros, pode-se considerar que estesz  estan
inconscientemente trabalhando contra seus praprios desejos de 1i-
berdade & crescimento pessoal.

Objetivos explicitamente estabelecidos, especialmente em
questdes  complexas, fornecem pontos focais contra os guais &8 opo-
siGan, que de outra maneira seria fragmentada, pode se organizar.
Numa organizagio, o5 departamentos ouw divisdes as quais 580 diver—
gentes e competem na maioria das questies podem se unir, formando
um  bloco poderoso contra alguns objetivos anunciados, que  afetam
cada um apenas marginalmente. 0Os analistas devem progredir pela
criacio  de o um consenso em torno de um oou poucos objetivos imp -
tantes de cada vez.

Uma ves que uma organizaciao ou um decisor anuncia publica-
mente um objetivo, uma mudanga pode se tornar mwito dificil. Tanto
0 €90 do decisor quanto as PESSOAs qUE apdiam O programa se tornam
identificadas com esse objetivo e, uma mudangs destes, causam  a
impressao  de que o decisor cometen um erro e todos agqueles que
perseguian  aquels  objetivo sstavam no caminho errado.  Assim, &
conveniente manter as opghes abertas, definindo uma direcfo geral
e depois respondendo a propostas especificas de acordo com as in-
Tormagoes disponiveis a cada momento. EFsta ¢ mais uma contribuicio
para o incrementalismo ldgico no estabelecimento de objetivos.

3.3~ Objetivos Gerais:

A um nivel estratégico, uma certa generalidade nos objetivos
selecionados  pode promover 3 coesio na medida em gue s ignora-se
diferengas nos detalhes e enfatiza~se um valor comum  amplamente

compart i Thado, ums ver gue sempre haverd detalhes conflitantes nos
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objetivos de qualauer organizacio. Adicionar dimensdes especificas
a alguns objetivos amplos pode facilmente complicar as comunica-
ches, causar o perda de apoio de alguns & até criar uma oposicio.
Além disso objetivos amplos podem criar uma identidade na
med ida em que se compresnde que objetivos organizacionais efetivos
sat isfazem uma necessidade humana basica: eles permitem que as
pessnas desenvolvam uma identidade maior que elas praprias, parti-
cirem en grandes desafios, e tenham influéncia ou procuremn recom-

pensas que Nao poderiam obter sozinhas.

3.4~ Objetivos Especiticos:

540 & conve-

i

Por outro lado existem casos em que & Nece:

niente que os objetivos sejam especificos. Ao explicitar os obje~
tivos selecionados no momento propicio, pode-se criar um desafio,
precipitar discussdes ou analises, consolidar alguns conceitos,
Fazendo com que toda 3 organizacio recomende & apdic esses objeti-
VOS5 .

Novos objetivos especificos podem também ajudar a sinalizar
uma grande Mudancan Guandon adeqguadamente desenvolvidos, eles podem
desafiar os niveis mais baixos a propor solugies especificas sem
constrangsr indevidaments suas abordagens. Para serem efetivos,
gsses  objetivos devem ser construidos sobre valores aceitos pela
orFganizacio e dar tempo suficients para 0% NOVOS Programss propos-
tos se desenvolverem. '

ODutra ocasifo em que os objetivos devem ser especificos é em
épocas dificeis. Apds uma crise, desastere ou trauma maior, uma ore
ganiza¢do precisa distinguir ¢ clarear novos objetivos a fim de
chamar -atengdo sobre pontos importantes. Tipicaments os novos ob-
Jetivos devem combinar uma defini¢io ampla de sucesso a longo pra-
20 2 alguns objetivos concretos, alcangdveis a curto prazo  para
construir uma credibilidade. Ambos devem estar integrados para que
o problema seja realmente superado. i

E importante perceber gue, num dado momento, a  organizacio
pode levar:ﬁa cabo somente alguns objetivos especificos ao  mesmo

tempo, dando atengfo aos mesmos e observando a sua condugio. Fe-



lizmente, 80 rarss as situagdes onde se necessita mais do que al-
gumas decisdes significativas simultineamente. De fato, a esséncia

da  estratdgia & identificar um pequeno ndmero de conceitos essen-

i

ciais e alocar os recursos e capabilidades da organizaglo cons-—

cientemente em direcio 3 eles.

3.5~ PDesenvolvimento de Objetivos Estratégicos Efetivos:

05 processos  que levam a2 objstivos estratégicos efetivos
operam em trés niveis:

i} definem amplamente o que a organizacio pretende ser & o que
2la deve realizar;

ii) asseguram que a fungRo dos obietivos de cada pessoa chave &
designada de forma a apoiar 2ssas definigies conceituaisi

i) obtém a maxima identidade entre os objetivos pessoais dos
individuos e o3 objetivos de sua fungio.

Assim, 0% objetivos estratdgicos surgem de uma série de de~
cishes  individuais, ldgicas ¢ atéd desconexas que interagem para
criar uma nova estrutura ¢ coesdo na organizacdo. A alta adminis—
tragEo cria um novo consenso através de um processo continuo, evo-
lutivo e incremental, & na maioria das vexes altamente politico,
aus nao tem um comego ou um Fim preciso. Criar objetivos nuama or-
ganizacao complexa é, entl@o, uma arte que requer visdo, cenpreendi=-

mento e politica por parte dos administradores.

i

3.6- 0 Funcionamento da Organizagio em Resposta aos Objeti

0 ideal Tilosdtico ou a melhor maneira de se chegar a um
consenso sobre os objetivos & através de uma discussio democratica
o de propostas de baixo para cima (por exemplo! tecnologias japo-
nesas, Teoria ¥ de Mebregor). Isso funciona para alguns tipos de

organizacio. De fato, a aplicacio do incrementalismo requer o ti-

po, mas niEn necessariamente o grau de participacio o compromsti-

mento  que 80 o fundamento de tais teorias. Por outro lado, tais
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abordagens  consomem muito tempo e podem ss tornar frustrantes na
medida em que as pessoas preparam cuidadosamente propostas que a
administragio pode sventuslmente considerar irrelevantes ou qus
podem ser descartadas em favor de outros propdsitos organizacio-
nais.

A partir do momento em que a organizacio define uma estrutu-
ra de objetivos gerais, sstes encorajam os niveis mais baixos da
organizacio a responder a esses objetivos através do desenvolwvi-
mento de atividades rotineiras. antes gue gualagusr propostas atin-

Ja @& aprovagio final, ha uma série de intervengoes do staff, dig-
CUBEDEE PEss0nis 2 revisass intermedidrias gue direcionam as dife-
rentes pessoas a se antecipar &m pensar sobre o gue a alta admi-~
nistragio quer @ o gue val aceitar. Esse processo causa um certo
envolvimento acomodado em todos os niveis, torna-se viciado. Ele
Ffunciona relativamente bem parzs modificagies de rotina, mas desen—
coraja mudangas significafivaﬁ nos objetivos da organizagio. Ag-
sim, involuntariamente, a maioria das grandes organizagies se tor-
na conservat ivamente burocratizada. Continua a existir uma indrcia
organizacionalague negligencia a3 principais mudangas externas ou

novas oportunidades.

4- A Aplicacfo do Incrementalismo Logico:

Em Ffuncfo das diferengas existentes entre as formas de orga-
nizagio, estilos de gerenciamento & o conteddo das decisfes indi~-
viduais, nenhum modeslo dunico pode abrangsr todas as decisdes. Ape-
sar das varias fTases do processo, tanto para os subsistemas quanto

para & organizagio em geral, Fluirem numa ssquéncia, os estdgios

be

"

ndo sie ordenados ou discretos. Nenhum analista oun mesmo decisor
tem condigdes de manipular o processo conscisntemente através de
todas as suas fases linearmente. Mesmo aque 0 analista lide com os
passos individuais, 2 maioria das decistoes deve envolver numerosas

voltas aos estdgios iniciais & medida que surgem questiecs inespe—

i
O e
i
..l
z

g
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Aai In'ici-:) do Processo

0 infcio de um processo de decislo, via de regra, acontece
com @ deteceio de um problems que demands uma solugio. Apesar de
algumas organizagies possuirem procedimentos para uma avaliag8o do
mzio ambiente, muito comumente questdes sstratégicas  importantes
surgem, a principio, em termos um tanto vagos ou indefinidos. Es-
585 questﬁés normalmente aparecem comd inconsisténecias nos modelos
de acio internos ou anomalias entre a postura atual da organizagio
2 o3 suA PercepgaAn do ssu omeio ambiente futwro. O3 primeiros sinais
podem vir de qualauer lugar e podem ser um tanto o guanto indife-
rentes dos ru(d05 normais das comunicagdes ordinarias. & organiza-
cao pode assim, perder chances de explorar oportunidades diferen~-
tes num  tempo habil ou pode ter perdas traumat icas gue venham  a
gerar uma crise. A adminstragfo deve desenvolver sistemas de in-
formagies dentro ¢ fora da organizacio que trabalham comd sensores
em potencial de mudangas ¢ pontos de contato confidveis para in-
formagdes objetivas sobre o organizacio o seu meio ambiente.

Outro recurso seria utilizar o sistema informal para captar
informagoes. 5S¢ mansjada adequadamente, a pratica da ultrapassagem
do sistema formal de informagies, ou seja, a comunicagdo direta
entre 05 niveis mais altos ¢ o35 mais baixos da organizagio melhora
consideravelmente o fluxo de informagises. No entanto deve-se ter o
cuidado  de limitar esse recurso, de fato, ds informagdss, com ne-
nhuma implicagfo de que ordens, aprovagoes, enfim, decisdes, sejam
comnunicadas diretamente a0s niveis mais baixos, evitando-se passar
por cima dos niveis intermediarios. Esse processo constitui  uma
parts fundamental do sistema total de informagdes do analista, que
capta diferentes sinais de cada individuo, sobre ameagas ¢ oportu-
nidades. no cendrio da decisio, com 2 visio pessoal de cada um, =a
qual & definida pelos valores de cada um.

No decorrer do processo deve haver uama ampliagio do conheci-
mento sobre questies vagamente detectadas. Ou seja, mesmo que o
analista perceba as dimensdes gerais das muqancas NECESSAr [ ]s, £5-
te ainda necessita de evidéncias mais convincentes € maior apoio
organizacional  para  estioular uma acio sfetiva. Dessa  Forma, o

analista procuwra gerar e considerar um grande numero de alternati-
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A Tim de despertar o interesse, o analista que guia o  pro-
cess0 de decisfo comeca 2 fazer com que um nudmero maior de pessoas
conheca a questfo e suas solugdoes em potencial, com o objetivo de
quie participen =fetivamente do processo. Isso pode levar a algumas
decistes incrementais espécf%icas. Despertar o interesse ¢ a preo-
cupacio nas varias alternatives de solugio £ uma pratica vital na
politica de mudangas.

A medida que cresce a consciéncia sobre a necessidade de uma
miudanca, 2 administracio deve sinalizar para 3 organizagio  que
certos tipos de decisnes estfo por vir, mesmo que solughes especi-
Ficas ainda nio estejam 2m mBos. Uma organizagio freguentemente
precisa de alguns sinais ouw decisdes simbdlicos (um pronunciamento
Formal, por exemplo) para construir uma credibilidade.

Antes de se tomar decisces, € necessario dar tempo para  a
legitimagio de algumas novas opgoss que atingiram o nivel de inte-
resse pela organizaglo, mas possucm una adra de incerteza ou preo-
cupacio. Messe ponto o analista tem uma visio firme da direcio ge-
ral mais adequada. E, uma ver que esse conceito geral comega a
atingir uma legitimacio maior, o analista pode estimular 3 organi-
zagho a analisar suas probabilidades, desenvolver novas opgoes e
testar possiveis campos de agio.

Durante o inicio desse processo o analista deve tentar man-—
ter o potencial atual da organizacio snguanto muda 2 postura  da
mesma em diregio as novas necessidades. Os movimentos iniciais
APArECEN  GUASE COmo Mudancas taticas, = como encontram poucs opo-
si¢ho, cada soluglo parcial adiciona um novo passo em diregio 2
nova postura.

Com relacdo aos objetivos, estes Freguentemente precisam de
um  maior apoio politico e entendimentos para atingir uma  decisio
efetiva. Alguns analistas criam processos de consulta e Fdruns de
discussfio como uma man2ira de obté-~los. Outros analistas preferen
‘vender a idéia’ para a organfzacﬁo enguanto deixa seu pessoal se
Familiarizar com 3 mesma, através da ohtencﬁo_da SRS Praprias so-
lugdes para sub-problemas especificos. Esse processo requer nor-
malmente, umwgrande feedback, respostas s guestdes @ uma  redun-

dancia massiva da argumentaclo Favorecendo as novas Visoes.

L4
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4.2~ Do Conceito & Decisio Propriamente Dita:

Quando se passa de um conceito a uma decisio propriamente
dita, alguns compromissos formais podem atd jd terem sido feitos e
o nivel operacional da organizaclo Jja estar trabalhando em conso-
nancis com estes. Entretanto, essas vdrias iniciativas podem n3o
constituir ainda um todo coerente. E, mesmo que constituissem,
existem razees politicas para ndo anunciar a decisio explicitamen-
te nesses estdgios iniciais.

Primeiramente, deve-se levar em consideragio que qualquer
tentativa de introdusir ams nova decisio tem gue lidar com o apoio
que = estratdgia anterior possuia. Um ataque frontal & velha es-
tratégia  pode  ser interpretads como uam ataogue 3 guem 5 tinha
apoiado e trouxe a organizaglo a seu nivel atual. Ademais, CHEARE
pessoas devem estar ainds em posicies nas auais o seu apoio & ori-
tico para o sucesso de qualquer decisfo estratégica.

Outra  questio importante & melhorar o nivel de confianga da
administragfo, relativamente =@aos riscos da nova idéia, o que se
constitui  num grande desatio. O risco percebido £ fungio do  gquio

Familiarizado a pessoa estd com uma idéia. Por exemplo, as diver-

Fora das atuagdes tradicionais da organizacio geralmen-—
te parecem ter um risco maior do que as atividades correntes. As
principais mudangas no direcionamento da  organizagio necessita
adiamentos e sequéncias de acio planejadas para construir ao me-
nos, niveis de confiangs aceitdveis nas pessoas chaves, antes de
prosseguir adiante.

Em alguns casos, o analista tem que esperar pelos aconte-
cimentos. Muito frequente & o0 caso em gue uma decislo especifica
adotada depende do momento ou sequéncia na qual alguns aconteci=-
mentos @alsatoriamente ocorrem novos  conhesinentos, inovagoes,

crise Fiscal, nova legislacgRo, acordos, etc.

4,3~ Consolidagio dos Compromissos:

Nesse ponto, o analista percebe muito mais claramente as di-

FECHEE NAS quais @ orgsnisacio deve progredir. 3 process) deve se°
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iniciado algumas veges repentinaments, deve ser  estimglado um mo-
vimento e compromisso na dire¢io de suas percepgoes sem minar 08
Process ‘
0 d

do, no entanto, a obhjetividade., Umn decisor com poder qus $e Ccom-

os jd em andamento ou criar oposicoss desnecessdrias.
eci

sor deve manter a haida exposi¢io politica, conservan~

promete com uma muadanga muito cedo pode desencorajar outras pes-—
085 a levantar questoes relevantes. Um decisor cauteloso deve, se
possivel, quando tomar decistoes negativas partir de um grupo de
CONSENS0  QUE O MESMD apenas apdia, reservando o sed veto apenas a
momentos cruciais.

De maneira similar, os analistas que orientam as decisves
devem  dar formas, discretamente, 3z Qériaﬁ propostas que surgem de
Baixo para cima, numa operacio descentralizada. 0 decisor deve en-
corajar, desencorajar ou extinguir determinadas opgodes atraves de
subordinados ao invés de dirctamente. PDessa forma pode encorajar
conceitos  que considera favordveis, deixar opeoes indesejadas o
fracamente apoiadas morrer através da estagnaglo e estabelecer
testes para as idéias bem apoiadas com 2% quais nio concordam, mas
contra as quais nao desejam se opor abertamente.

Nos  pontos criticos do processo, o analista pode sentir que
alguns modelos em desenvolvimento precisam ser consolidados. Nesgse
momento as interagses de poder entre os atores chave sHo importan-
tes. E, desde gue nenhum ator detém todo o poder, a despeito de

FECIFE0E PESE0Ris ol posigho, a Figura central passa oa sEr 0

i

A=

B
ator gque gerencia as coalisoes, e consequentemente consolida um
CONSENSD. '

& fim de formalizar os compromissos, & medida que cada obje-
tivo & enfocado o decisor deve tentar assegurar que algumas  pes-
50a% OUn pessoa se sinta responsavel por aquele objetivo, que este~
Jam fortemente identificadas com ele & cujos futuros "dependam’ de
SEU SUCE350.

Uma vesz que a organizacio chegou a um novo consenso, o deci-
s0rr  deve  assegurar que 2ste também nAo se torne  inflexivel. Na
tentativa de construir um compromisso em torno de uma decisio, o
decisor  fica rodesado de pessoas que enxergam o mundo da mesma ma-
neira que ele priprio. Sendo assim, o decisor deve conscientemente

comegar  n destruir os objetivos que tinha recentemente criado -~
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uma  tarefa psicoldgica muito dificil ~ mas necessdria para que  a
formulagio de estratégias seja um processo contingamente evoluti-

vo, de consenso politico, sem comsgo o fim.

4.4~ Controle do Incrementalismo Logico:

0 modelo de aglo no geral, apesar de altamente incremental,
nao deve ser discreto ou parcelado. lIsso requer tentativas conti-
nuas por parte do decisor 2 do analista para integrar as agdes num
todo entendivel e coerente.

A wvalidade da decisdo original reside nfo em se manter in-
tacta, mas na sua capacidadﬁ de se adaptar sucessivamente 3 reali-
dades desconhecidas, reformularmse e usalr 0% recursos mais efebi-
vaments em diregfo aos objstivos selecionados. Desse modo, s 0
processo ¢ adequadamente conduzido, a abordagem & a decisfo final

devem, de Ffato, ser de maior gualidade do gque a original.

4.5 Berenciamento Através dos Subsistemas:

D gerenciamento atraves dos subsistemas da organizacio obje-
tiva avaliar como o analista coordena os varios-subsistemas inte-
ragindo numa dindmica de decisfes: os comentdrios & agees referem-
s& ao0s seguintes pontos.

A selecio de atores chave € claramente o ingrediente mais
importante na mente da maioria dos analistas. Mudar a composigio,
balango e papéis relativos de atores chave na coalis8o é talver o
caminho mais crucial através do qual o analista & decisor contro-
lam e coordenam a direglo das decisdes. Qubtro importante recurso é
) desenvolvimento de uma Filosofia cmrpbrativista @ oum conjunto
de valores comuns.

As  atividades de planejamento Tormal preenchem certas fun-
goes  vitais na coordenacio de estratégias. Periodicamente, elas
fazem com que & alta administrag¢io olhe através dos varios subsis-
temas, & vejam para onde suas decisfes fragmentadas estio levando

a organizacio, relativamente ao meio ambiente em mutagio. 0 pla-
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nejamento formal fornece uma base para visualizagio do balango dos
compromissos de cada subsistema, através das linhas organizacio-
nais & A proyével soma de sews impactos nos recursos da organisas
G3o. A organizagio formal & realmente um importante meio para con-
trole do balango, objetividade ¢ continuidade dos objetivos que
est 8o sendo desenvolvidos.

0 gerenciamento das coalistes é o ponto fundamental mais
controlado. 05 analistas & decisores reconhsocem que hd uma  con-
Fluéncia de varias pessoas, com interesses diversos, e reconhecido
bhom senso, que podem facilmente discordar quanto 33 decisdes a se-
rem tomadas. A maioria das decistes atende aos interesses de al-
guns  em detrimento de outros. Consequentementes, cada conjunto de
interesses pode servir para checar os outros & entlo, ajudar a
manter a amplitude & o squilibrio da decisio.

Em dltima instdncia, uma decisio deve deve ser reduzida a
planos de agio especificos. O controle dos compromissos ¢ decisoes
reservadas devem coordenar 0% recursos em diregao aos objetivos
centrais = garantir que as unidades subordinadas ndo  ponham  em
risco a viabilidade total da organizagfo. Ambos os sistemas de in-
formagio ~ formal & informal - devem sentir as necessidades, medir
o progresso e oferecer recompensas em termos do conjunto equili-

brado de objetivos pars o qual a decisio se direciona.

S5~ Conclusfo:

Apds o estudo dq Modelo Incremental, verifica-se que este
apresenta uma abordagem diferents em relagio s concepgoes tradi-
cionais dos sistemas "analiticos-racionais’™, bastante conhecidos
na literatuwra, onde s& consideram o processo de decisfo como ests-
tico, reduzido apenas & aplicacio de um modelo. Na pratica, os
processos decisdrios sBo tipicamente Fragmentados, svolutivos =
intuitivos. 0 componente de andlise Fformal & apenas encontrado sob
a forma de fragmentos dentro de um Fluxo de eventos gus se consti-
Lui O Processo. ‘ '

Dentro desse enfoque, o modelo apresenta uma estrutura, ba-

sgada no incrementalismo logico, para o gerenciamento do processo
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decisdrio que procura reanir as contribuicfes das andlises racio~
nais, teorias politicas e conceitos de comportamento organizacio-
nal. Fundamentalmentes a3 sstruturacio de metas @ objetivos assim

como a relagio entre o gerenciamento do processo ¢ os  elementos

B

dos sistemas formais de plansjamento 330 tratados no modelo & 51
constituem na bhase deste.

Dentro da perspectiva da analise direta essa estrutura se
propoe A auxiliar guem conduz o processo de decisio a lidar  com
relagoes de poder, necessidades individuais, a utilizar melhor in-
formagaes = dados analiticos, com o objetivo de criar uma identi-
dade dentro da organizagfo, em torno de um processo que conduza A

e

tomada de deciszsao mais adeguada.
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Conclusio.dadaa Rackes:

Ao  estudar os modelos que utilizam a analise direta do pro-
cesso  de decisio wverifica-se que o analista adota a posicZo de um
conselheiro do decisor e inclui no processo os dados normativos
deste (objetivos, regras de agregagio,eto.). Constata-se ainda
que cada modelo estudado funciona, & sua maneira, como um guia pa-
ra o analista estimelar cada passo desse processo, sendo gue cada

passo requer metodos diferentes.

T

0 Modelo Hierdrquico se constitui de um modelo multicritério
de agregacio das preferénoias dos atores que, como tal, se preocu-
pa basicamente com os critérios da decisao. Por um lado, este mo-
delo, por ter um enfoque multicritério, representa  um AVANGO  em
relagfo aos modelos tradicionais que trabalham exclusivamente so-
hre o dimensfo econdmico-financeira do problema. 0 Modelo Hierdr-
quico amplia as perspectivas em relagio a tais modelos uma ves que
procura incorporar também 3 analise, o que ndo & objetivo ou quan-
titicdvel, através dos julgamentos de preferéncias dos atores. Por
outro  lado, dentro de tods a complexidade do processo decisdrio,
pode-se dizer que este modelo se limita & apenas uma parte do pro-
hlema, Justamente 2 gquestio da agregagdo das preferéncias.  Como
comentamos inicialmente o3 modelos da andlise direta servem como
guia para o analista estimalar um determinado passo do processo &,
nesse sentido, o Modelo Hierdrquico faz exatamente isso com rela-
¢Ho d agregacio das preferdnciss.

De maneira semelhante, o Modelo Incremental se constitui num

metodo de previeio, analise & planejamento, que trabalba fundamen-
talmente sobre a estruturacio de metas e objetivos. Mais uma vez ©
modelo  tratas especificamente de algumas das aguestdes que parmeiam
todo o.processo de decislo: ou seja, ele se aplica a uma das eba~-

pas  para 5 chegsr 3 decislo. Entretanto, ndo se pode deixar  de

reconhecer que, quanto ao ponto especifico de que trata o modelo,

sste  Pornece uma grande contribuicio no sentido de se compresnder
toda a parte de gerenciamento do processo depisdrio ¢ como deve-se
relacionda~1o com o3 elementos do planejamento formal.

A faﬁer um balango dos elementos fornecidos pelos dois mo-

delons  apresentados conclui-se que, no casn da analise direta, o
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trabalho do analista consiste em elaborar 3 modelagio das  prefe-
réncias, O que Passa por:
iy Definir, com a colaboragio do decisor, as alternativas possi~
vzis de cada interventor no processo e determinar as conssquéncias
resultantes dessas alternativas, dado as restrigoes do problema e
ohjetivos do decisor.
ii) A partir dos objetivos explicitos e regras de agrega¢lo cons-
cientes  do decisor, escolher um modelo multicritério de agregagio
das preferéncias.
iii) Definir a decisio a ser tomada de acordo com a aplicaglo do
modelo.

No entanto, o aﬁalista deve levar em consideragio que:
iy Os atores envolvidos no processo de decisBo podem ter preferdo-
cias diferentes e até mesmo conflitantes quanto & comparagio de
duas alternativas .
ii} Ao lbngo de um processo um ator pode wmodificar suas preferén-
cias  em fungio de uma posicio nEo muito Firme ou da persuasio por
meio de uma argumentagio. ’
iii) Cada ator elabora, transforma e Jjustifica suas preferéncias
die acordo com o seu sistema de valores. '
iv) £ importante tirar partido dos sistemas de valores que s3o fa-
miliares aos diversos atores para elaborar critérios aceitiaveis
como  uma base para fazer evoluir as preferéncias ¢ orientar 0

processo  de decisBo em direcio & modelagio das preferéncias  glo-

bais & aos elementos das respostas as questdes que se colocam  ao
decisor.

£ importante ressaltar que o modelo elaborado pode conter
incomparabilidades tanto porgus elas  refletem 2 hesitagio de de-
terminado ator ouw o conflito entre eles quanto porque elas sko  a
mizlhor postura que o analista pode adotar relativaments a0 mag
conhecimento das consequéncias das alternativas ou sistema de va-
Iores. & importante ressaltar ainda gue numa tal andlise n3o  hi
sent ido em pretender que uma construclo seja mais exata que a ou-
tra, =@ qual estd errada ou viezada. Todas essas nogoss  implicam
com efeito na existéncia de uma realidade pré-existente a qual po-
der famos  comparar o nodelo construido. Donsideramos aue 2 inica

realidade & que nos referimos & mivel € suscetivel de ser influen-
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ciada pelo estudo. £ antes de tudo o cardter operacional do modelo
aque permnite julgar sua qualidade.

A partir, entio, das consideracies colocadas acima a  cgroa
da andlise direta, pode-se concluir que a preocupacio central des-
te enfoque & "o gue Ffazer” g Tcomo Fazer” quando se estd diante de
um  problema de decisfo, ou seja, como poderd se dar o processo de
decisfo? 0 analista neste caso, leva em consideragcio principalmen-
te o critérios da decisio & os atores que dela participam.

A wisHo des processs die uma perspectiva histdrica, P

parte do decisor, nio acontece; ou porque ele ndo tem tempo para

de inclui-la na decisio a  ser

isso, ou  porgus nHo tem condigd
tomada.

No estudo da andalise inversa, como se segue, o processo  de
decisfo  serd  analissdo sob um outro snfoque, dando condigdes de
incluir no processo certos elementos que a principio ndo Fficam
miito evidentes no caso da andlise direta. Isto é, o trabalho de
modelagho do analista serd feito sobre um outro tipo de questies!:
"porgus Foi feito?" & “como Foi Feito? . A& analise inversa faz uma
reconstituicio histdrica onde os fatores tais como personalidade
dos atores, o3 proprios atores ¢ o3 critérios s2o identificados, =
tem seu lugar e peso na analise. Pode-se dizer que o nd da ques-

tdEo, neste tipo de analise &€ saber como s deu O Processo.
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R Parts s ANSLISE INVERSA
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Intirodusio:

Nesta  segunda parte do trabalko, passaremos ao estudo de
modelos  que se utilizam do gue qualificaremos de andlise inversa
ou descritiva [15] da decisfo. FEm contraposigio & analise direta,

A andlise inversza se da sobre processos ja acontecidos decishes

Ja tomadas, enfim, ¢ feita a posteriori em relagio ao processo de
decisio. Este tipo de andlise visa reconstituir oz 2lementos & fa-
ses muitas vezes implicitos do processo decisdrio desenvolvido.

A presente abordagem considera gue ao analisar  determinada
decisfio, procura-se responder a uma série de questioes acerca  da
mesma, =, atraves das respostas, tem-se condigides de saber como se
desenrolou o processo de decisfo, como e porque a decislo foi to-
mada:  parte-se do resultado de uma situacio, coloca-se  algumas
questoes e utiliza-se as respostas para explicar o caso.

N entanto, essas respostas e até mesmo as proprias gquestoes
Tormuladas sdo influenciadas por certos elementos pré-existentes
elementos  oue, em dltime andlise, R0 conceitos atraves dos gquais
“olhamos” as evidéncias que nos sio apresentadas. As conclusdes a
gue chegamos 5380, entdo, o resultado dos NOSs535 PErcepg@es A0 ana-
lisar determinada decisio, percepeoes estas condicionadas pela es-
trutura de raciocinio na gual nos bassamos para Fazer 2 analise. A
colocaglo das questides & carregada com a influéncia de quem ana-—
lisa a decis8o, através das hipdteses ¢ conceitos nos quais ele se
haseou para abordar o evento. Consequentemente, suas conclusdes
também v3o ser da mesma forma influenciadas.,

Enfim, a analise da decisBo vai estar, de maneira informal e
nEn tedrica, condicionada a um modelo conceitual implicito adotado
relo analista. Este modelo, que muitas vezes segue caracteristi-
cas  regulares & previsiveis, tem grande consequéncia pars o con-
teddo do pensamento do analista, além de determinar os pontos se-
lecionados  dentro da informacio disponivel, com que  profundidade
sq0 analisados estes pontos, etc.

Trataremos entio de ressaltar alguns dos conceitos que dire-
cionam nosso pensamento ao analiswr determinada decisio. Dentro da
analise inverss serio apresentados trés modelos conceituais, com

enfoques diferentes, gque podem ser aplicados a uma decisio com o
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intuito de The desvendar o processo, que mostram o carater das Jdi-
ferengas nas conclusces a que chega um analista dependendo do mo-
delo conceitusl no gual =le se bhaseia.

0 primeiro modelo ¢ o Modelo do Ator Racional que tem como
fundamento, pars reconstituir o processo, considerar o decisor co-
mo  um dnico ator e a decisfo tomada por este como racional. Isso
fmplica em considerar que o decisor, diante do problems apresenta-
do, sxaminoy um conjunto de alternativas, cada uma delas com de-
terminadas consequdncias o baseou 2 sua escolha na alternativa oy
Jas consequéncias lThe eram mais convenientes, de acordo com seus

a0 utilidade,

objetivos. Em termos praticos & uma escolha via fung
objetivando maximizar um determinado valor.

0 segundo modelo & o Modelo do Processo Organizacional que
amplia bastante as pespectivas em relagfo ao primeiro modelo, den~
tro do enfoque da oandlise inversa. 0 decisor aqui Jjd ndEo ¢ mais
visto como um ator dnico, que para debterminar sua decisio fag uma
gscotha via masimizacio de ums fungio abtilidade num ambisnte per-
feitamente conhecido, mas que a decisio € um produto do Tunciona-
mento  da organizacio, ou seda, € um Toubtput” organizacinal prodoae
zido pela  interaglo entre organizageoes ou partes da organizagio
Funcionandn de acordo com seus procedimentos padrfo de operacio.

Por fim, o terceiro modelo, o Modelo do Jogo Politico consi-
dera que @ decisio @ tomada em meio 2 um jogo, que 2 politico. 0s

atores sio considerados, entio, como Jjogadores qgue atuam segundo =

posturs  gue assumem Frents 2o jogo gue se desenvolve @ a0 decisio
como uma resultante politica do jogo desenvolvido entre os atores
que participam do processo.

Eventualmente, a Tim de ilustrar o mecanismo utilizado por

csses modelos recorrer-se-3 andlise da Crise dos Misseis de Cuba

feita por allison, a gual nos fornece um excelente estudo de caso

»

onde s30 aplicados os trés modelos estudados.



II1- 0 _Modelo o Abor. Baclaonal:

L~ Introduglo:

Pode-se atirmar que o Modelo do Ator Racional é o modelo
mais corriguegiramesnte utilizado em andlises descritivas de uma Lo~
mada de decisdo e em previsones. A maioria do pensamento contempo-
FANE0 s encaixa nesse modelo conceitual, segundo o qual, o ponto
principal de toda a explanagdo € mostrar como se agiu dessa ou da-
qula maneira, dado o problems apresentado. As previsoes sao fei-
tas calculando~se uma solugio racional para uma determinada situa-
cHo, de acordo com o3 objetivos sspecificados. & maior caracter (s-
tica do Modelo do Ator Racional &, entio, a tentativa de analisar
uma decisfo através do relato dos objetivos ¢ avaliagies do deci-
sor. Dada uma decisdo ou agio tomada, gsalienta-se varias caracte-
risticas da agRo o a3 utilizs como critédrios para testar hipdteses
alternativas sobre os objetivos do decisor. Em geral, a decislo &
tomada em Ffungio da maximizacio de ums utilidade.

A estrutura de pensamento do Modelo do ator Racional estd
Fortements inmpregnads em nossa vida didria. A9 menos inplicitamen—

te, pensamos que uma decisio PI"E.‘E}‘.ES'.“DE:G um decisor & uma escolha

dentre alternativas ssgundo algum objstivo. conceito entende
os  fenimenos como agoes realizadas propositalmente, ¢ esse enten-
dimento nada mais € do gue uma simples extensio da nossa sUPOsIiEE0
cotidiana «que o0 que o ser humano faz & no minimo intencionalmente
racional, ﬁupoﬁiaﬁo gata Fundamental para 2 compresnsio do compor-
tamento khumano.

Nesse sentido, esta estrutura de referéncia ¢ chamada de
"modelo. clédssico” . Mesmo dentro das ci@ncias sociais, a tradigio
mais forte & examinar os aspectos propositais, caleculados ¢ plane-
Jados  do comportamento humano. Sendo assim, 2 Economia, a Cidncia
Politica e mesmo a Sociologia e a Psicologia estudam o comporta-
menta humano como uma atividade propositada, dirigida para  algum
objetivo. A.

Além disso, a racionalidade introduz no conceito de propisi-

to o o2 nogio de consisténcia & da transitividade das preferdncias:
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consisténcia entre objetivos & metas relativos a uma agio particu-
lar, consisténcia na aplicagio de principios a Fim de selecionar a
alternativa Stima, assim como 2 suposicio de gue existe uma prefe-
FENG A trans[tiva entre as escolhas que se apresentam.,

0 cldssico "homsm econdmico” ou o homem racional da  Teoria
da Decisio Estatfstica "Faz escolhas otimas num ambiente minucio-
samente  especificado e nitidamente definido! quando precisa tomar
uma  decisdo, Jjd tem diante de si todo o conjunto de alternativas

gntre 85 gquais fard sus escolha...i a cada alternativa associa-se

1]

um conjunto de consequéncias - os acontecimentos que sobrevirio se
umz determinada alternativa for escolhida.c..i o individiuo gue vali
tomar  uma qégiﬁﬁo estabelece uma fungio utilidade..., de acordo
comooB gual as‘cunsequénﬁiaﬁ 280 classificadas numa sequéncia pre-
ferencial...i o tomador de decislo escolhe a alternativa gque con-
duz a0 congunto de consequéncias de sun preferéncia.’ L1 Esse
tipo de pensamento permite gque a Teoria Econdmica, Teoria dos Jo-
gos @ Teoria da Decisio Estatistics estraturem problemas de esco-
lha. A racionalidade esmbutida nessa estrutura de pensamento se¢ re-
fere A escoihaﬁ ﬁmnﬁiﬁtﬁﬂtﬁﬁ, ot imizadoras, que acontecem Jdenteo
de restrigoes especificas.

Entretanto; o grande mérito do Modelo do Ator Racional wvem
die sew rigor - congquistado ao preco de hipdteses maito pretensio-
gsas se ¢ Teito um estudo mais empirico. Se o conjunto de alterna-
tivas, por exemplo, falha em incluir uma opgio ques  sventualmente
teria o mais alto valor da funcio utilidade, a maximizaclo nao

aconts de fato.

2= Conceitos Fundamentais do Modelo deo ator Racional:

0 primeiro conceito do Modelo do Ator Racional € aque guem
toma @ decisio é um dnico ator. O decisor & sempre um individuo:
tanto  uma organicacio, como uma smpresa, umin nRagZo ol oum governo
30 concebidos na pessoa de um decisor unitario e racional. Este

decisor tem um conjunto de metas especificas que tradazem ama Ffun-

cio wutilidade consistente, um conjunto de opghes percebidas e uma

i ica estimativa das consequéncias gue s seguem 2 cada alternati-
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A decisio por sua ver ¢ sempre fomada em  resposta a  um
prablema sspecifico & & concebida como uma sscolhs estangue entre
resultados alternativos, como uma seleglo estatica. Ameagas €
oportunidades gue swrgem no censrio da decisZo vEo influsneid-la,2

As  agoes constituem-se no resultado de decisdes racionais.
Fstas s85o concebidas como decisdes gus maximizam metas & objetivos
estratégicos. As solughes para os problemas estratdgicos se cons-
Cituwem na base para o analista sxplicar a decisio &, consequent e
mente, @ agiho realizada.

As metas ¢ objetivos 30 traduzidos numa fungRo utilidade ou
preferdneia  que  representa a utilidade de um conjunto de  conse-
quénciag. Dessa Forma pode-se classificar todos os conjuntos pos-
siveis die conseaqudncins em termos de seus valores & obdebtivos.

0 decisor deve gscolher dentre um conjunto de alternativas
(s warios oursos de acio relevantes) numa dada situaciEo (um pro-

Blema estratégico). Essas alternativas podem ser representadas por

uma Aarvore de decisio e podem inclair mais do gque uma dnicn agio,

desde que cada curso de aglo zeja suficientemente preciso para ser
diFerenciado de outras alternativas.

A cada alternativa ou a cada curso de aglo esta associado um
congunto  de consequincias oue se seguem 2 alternativa escolhida.
Fssas consequéncias examinadas as luz das metas & objetivos se

traduzem em termos de custos o beneficios.

5)

3~ Implicaghes do Modelo do Ator Racional:?

Dado que se dentro desse modelo as decisdes sio tomadas ob-

Jetivando-se maxgimizar uma utilidade pode-gse apresentar proposi-—

{ Na andlise da Crise dos Misseis de Cuba as duas poténcias: URSS e EUA s3o consideradas dois blo-
cos homogeneos, como decisores individuais.

< comportamento individual de cada uma das duas poténcias consiste em optar entre um certo mimero
de alternativas que se lhe apresentam, dade as alternativas do adversario. Para os EUA, por exem-
plo, uma vez instalados os misseis sovieticos varias alternativas de ag3o foram consideradas: n3o
fazer nada, resolver o problema pela via diplomatica, invadir a ilha, realizar um ataque aérec 2
mesma ou bloquea-la por via maritima. De fato, a solugRo adotada foi o bloqueio.



=5 o gma tomads de decisio. O

foEs comuns B maioria das oandlis
principio geral é: a probabilidade de gualguer agfo particular re-
sulta de uma combinacio de:
i) valores e objetivos relevantes;
i) cuwrsos alternativos de agdo perocebidos;
iii) estimatiQas dos warios conjuntos de consequéncias;
iv) avalisgio liguida de cada conjunts de conseaudnoias;

ITsto da origem & duas proposigoes:
i3 Mmoo oaumento  dos  coastos de ouma alternativa  (gque pode ser dado
por  uma redugio no valor de um conjunto de consequéncias ou redu-
Ao na probabilidade de se alcancae conssauénoias definidas) redus
a probabilidade dessa agio ser escolhida.
PP Um decrdscimn dos custos de ouma alteraativa (aumento no valor
de  um conjunto de consequéncias ou aumento da probabilidade de se
alecangar consequéncias definidas) aumenta a  probabildade dessa
agio ser escolhida.d

A Torga explicativa do Modelo do Ator Racional wvem do fato

diz que o que deve ser explicado & ams agHo, isto &, comportamsnto
que revela propasito ou intencio. Se uma determinada agio foi rea-
Tizada, ssta 2acio se constitui em um meio de maximizar um determi-

nado valor , em fungfo de objetivos e metas. 0 resultado da andli-

2 consists am o apontar quais eram oz objebivos perseguidos ao se

4

agirr de determinada maneira e de que forma a acio foi uma escolha
racional, dados esses objetivos.

Toda a analise, dentro da estrutura de raciocinio do Modelo

do ator Racional, € feita atrav de uma transposicio da pessoa do
analista, que e coloca no Tugar do decisor. Esse analists, por
BA VEE, bhaseado em principios racionais & a partir de uam  exame
das caracteristicas do problema que se apresenta, ordena as pro-
vas, svidéncias, informagdes o omissdes de tal modo gue, uma  CEns
coerente ¢ Tormada e aparece uma escolha gque mastimiza uma utilida-

diz.

3 4 avaliagio da-alternativa ataque aéreo pelos EUA € afetada pelo incremento da probabilidade e
dos custos de un conjunto de conseqéncias que se seguem a um ataque: a retaliagl3o por parte de Cu-
ba.



A ConclusEo:

0 Modelo do ator Racional estd fundamentado numa ldgica de
Cwirias abordagens, gque Foram denominadas “cldssicas”. Dentro desta
ldgica, os analistas consideram as varias atividades de uma orga-
nizagio, suss agdes ¢ decistes como analogas as de um dnico indi-
viduo. Du seja, uma aclo ¢ explicada Tazendo~-se referéncia as me-~
tas de um ator unitario. £, a explicacio, permite gue se entends o
processo decisdrio recalculando-se, e portanto descobrindeo como,
num dado contexto & com certos objetivos, um ator optou por deter-
minada decisio.

Eate modelo representa a estrutura de pensamento mais comuam,
guandn s Faz ooma anﬁliaﬁ A posteriori de um processo de  decisio
ou mesmo de um evento qualquer e se constitui num grande auxilio
pars a2 andlise de alguns problemas. No entanto, sste tipo de mode-
lo n&o esgota as fTormas de andalise de um processo decisdrio. 0
maEsmo  caso pode ser analisado com ouma outra Stica, dentro de ama

outra estrutura de pensamento, como veremos adiante.
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IV O _Modelo o Processo Jhoaanizee tonald:

i- Introdugso:

Na pratica existem muito poucos casos em que € suficiente
considerar quee o comportamento de uma organizagio pode ser o resamie
do numa a¢fo escolhida por um decisor unitario e racional, com
controle central, completamente informado = que objet iva maximizar

uma utilidade. Essa concepcio admite gue se pode lidar com o mundo

real  em toda sun complesxidade o E, nio compresnde o Fato de  gue
uma instituicio & composta de varias organizacoes menores, cada
Tuma ocom vida propria, qus trabalka de acordo com seus praprios pa-
dries pré~estabelecidos, & numa quase independéncia entre si. Quem
aparsce comd o responsavel pela decisdo, ou o decisor & geralmente
o lider dessas organizagoes.

Faste segundo modelo trabalha basicamente a influéncia das

o mEsmd oentre DI RN IR hiEs

diferentes  partes de gma Organisogbs
na tomada de decisio.

Se pensarmos  a um nivel mais global, por exemplo, temos o
caso  de oum governs de ouamn nagio, que consiste num conglomerado de
organizacaes, e que percebe os problemas, define alternativas ¢
galtima conssguEncias atraveés de sensores organisacionais & 3 medi-
da que suas organizagoes processam as informagdes. |

Por  outro lado, 2 am nivel mais restrito, tomando o caso de
uma empresa, por exemplo, os varios departamentos ou areas da mes-
ma, oue atendem o oagem sobre determinados tipos de problemss espe-
cificos, podem ser considerados como organizagoes dentro de  uma
organizaciEo  maior, que ¢ o3 empresa, £ que Funciona coordenando as
OFgan i TACTDEs MENOres .

A questio fundamental dentro desse modelo € que o comporta-
mento  organizacional, quer num Ambito maior & omais complexn (Caso
de um governo de uma naclo), quer nuam Ambito mais restrito (caso
dee uma empresa) pode ser sntendido o analisado nBo como  escolhas
deliberadas - mas sob a dtica de gque uma determinada decisio &  um

"putput " de wvArias organizacoss menores ou parbtes da oorganisacio,

funcionando de acordo com seus modelos padrio de comportamento, €



coordenadas pela organizacio maior.
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# responsabilidade priméria por tarefas particulares & divi-
dida 2 trabalhads de mansgira diferente de acordo com um conjunto
mais ou menos estdavel de procedimentos padrio de operacio ¢ pro-
gramas e agio, com o agravante de o gus maito poucos problemas casm
exclusivamente no dominio de uma organizacio ou area desta. A de-
cisido  que wvem 3 tona, apds todo um processo, € encarads Bagqui como
determinadas por essas rotinas € a organizacido maior ou seu 1lider
poden  alterar, mas ndo controlar substancislmente o comportamento
de suas componentes (organizagoes menores).

Um aspecto gus deve ser observado, sntretanto, & que ao lon-
go  do tempo mudangas podem ocorrer: o aprendizado organizacional
acontecs  em resposta 3 determinados resultados (geralments os nee
gat ivos).

0 Modelo do Processo Organizacional se fundamenta basicamen-

te na  Teoria das urgnnla*hu»b e na Teoria Focondmica. 0 ramo  da

Teoria das Organizagoes que lhe Tornece os elementos basicos € o

u

que estuda o processo decisdrio nas organizacdss. Notadamente o
trabalhos de Herbert Simon [16]1 ¢ James G. March L1711 se consti-
tusm  numa importants fonte para este modelo, na medida sm ogue s3o
uma  tentativa de entender as caracteristicas bdsicas daﬁ_eatrutu~
ras @ fungdes organizacionais como derivadas das  caracteristicas
humanas de solugio de problemas e escolha racional.

Abandonands o concepgio tradicional de vdrias teorias de es-

colha individual, onde os individuos maximizam seus esforgos sele-

cionandn A melhor alternativa entre as gus se lhe apresentam, Si-
mon desenvolve o conceito de racionalidade Timitada ao confrontar
05 limites da capacidade humana com 3 complexidade dos  problemas
queE 0% ind}vfduos numza organizacio encaram. Ds limites fisicos e
psicoldgicos da  capacidade humana como gerador de alternativa

processador  de informaghes e solucionador de problemas inviabili-
zam  esse suposto conhecinento perfeito ou completo da situagio,
que tais teorias preconizam (geragio de todas as alternativas pos—
sivieis, avaliacio de todas as conssauéncias 2 respectivas probabi-
lidades assim como de cada conjunto de consequéncias para todos os
ohjetivos relevantes) restringindo os processos decisdrios dos in-

dividuos. Sendo assim uma acio intencionalmente racional utiliza



modelos simplificados gue exbraem as caracteristicas principais de
um problema mas nao sio capazes de capturar toda sua complexidade.
S imon c:tr'pola par: as orFganizacoes, também, o concsito de

racional idade limitada quando fala dos "limites da racionalidade

instituwsional®, onde aborda "como os limites da nosss  capacidade
de calcular e de nos comportarmos, segundo modelos de racionalida-~
de, impoem limites semelbantes 3s capacidades das nossas instibtui-

GoOEs £181. Bentro desse enfoque, Simon aponta algumas consequén-

ciag do conceito! o3 limites da atencfo gus Fazem com que D g
nizagoes atendam aos problemas um de cada vez ou na melhor das hi-
potesss alguns de cada ver os valores mdltiplos ou o problema dos
interesses antagdnicos, ou seja, a importdncia diferente que cada
um  de nds pode atribuir aos valores & diferente; ¢ por dltimo  a
incerteza e a fragilidade dos mecanismos da racionalidade perante
(k-8 o I

Ao ﬁesmo tempo, na Economia verificou-se um crescimento se-
milhante. Pode-se Fazer um paralelo entre os desenvolvimentos mais
recentes na Teoria Econdmica ¢ o direcionamento tomado pela Teoria
das Drganizacoes. fm teoria tradiciona]l considera o Smpress Comd um
agente unitario (um exemplo da abstragio "homo economicus ™) cujo
objetivo & maximizar lucros & quE opsram num mercado puro e per-
feito. Despreza, dessa mangira, as caracteristicas psicoldgicas do
homem  econdmico & explice o comportamento da smpresa sm termons de
forgas localizadas fora da mesma.

Dad  advem o Fato de gue a3 Teorias Econdmica tem sido alvo de
uma série de criticas em pontos sucessivos: primeiro, a hipdtese
de masimizacio dos lucros foi desafiada. Mais tarde, a hipdtese de
certeza ou conhecimento da distribuicio das probabilidades de
eventos  Fabturos  foi guestionads. E, por dltimo, as divergéncias

entre empresas representativas ¢ smpresas reais foram notadas.

Guanto 2o primziro ponto dessas criticas, pode-se destacar 2

critica ao conceito de madimizaglio e a utilizagio do conceito de

"satisfatdrio”  como substituto do “Stimo” D " Fode processo oo fad-

P humans, sefa no (nfime do individu, 553 na organ fracdo, ocu-

. ) v ) . . e
coneerfa o oselegae e oalfernafivas safisfaforiass sa-

penle gl CAS0S BNCEPCIOAATE PFEOCROA-SE com A descoberta ¢ selegdo

e alfernaftivas ofimadfs. A procura Jdo DEing Fedquer Pprocessos mais



]
£
£

Y

comp Texos, em o varias ordens de grandesa, Jo gue 05 NRCESBRr DE B

realizacio do satisfatdrio. B, por exemplo, a diferenca entre re-

vistar um palheiro em busca da agulha wads ponfada gus nels s en-

contre e revistar o palheiro para encontrar uma agulha bastante
pontuda para costurar. (grifo do agtor) 24971,

Quanto ao segundo ponto, como Jd Ffoi notado, Simon  chama
atengio para o cardter limitado da capacidade homans.

Finalmente, quanto ao Wltimo ponto dessas criticas pode-se

Fod

notar uma grands confusi

o mebtodologica na medida em gue constatas-
se  um lapso significativo entre a empresa da Teoria Econdmica ¢ a

s suscitads por obssrvagiies 2mp e i

empresa real, constatacio

cas. Essas observaches sugerem que a empresa da Teoria Econfmica &

na realidade ama organizseido g Funcions coms 2l s sstratura o
ganizacional & a pratica convencional tem efeitos marcantes no de-
senvalvimento  de metas, Forsolagio de objetivos & execucio de s
colhas. Ora, =@ organizagido € como uma coalisio de participantes
com  demandas . diFerenciadas (e tomarmos por o Sxemplo o caso de uoma
empresa, alguns desses participantes nio estfo nem mesmo na folha

die  pagamento destad & 0 ano de clientes e foroscedorses), Fooco de

atencio mutante & habilidade lTimitada para atender a todos os pro-
hlemas simgltdngamente. O3 acordos ¢ barganhas  advindos dessas
coalisthes imphem restrigoes & organizagao que, racionalizadas im-
perfeitaments  constituwem-se nos objetivos organizacionais.  As
perspect ivas organizacionais surgem de inferé&ncias tiradas das in-
Formagioes  disponiveis. & escolha organizacional &, entio, 3 sele-
GRo da primeira alternativa, dentro das perspectivas, identificada

aomd aceitavel, tendo em vista oz objetivos.

2= Conceitos Fundamentais do Modelo do Processo Qrganizacio-
nal:
A organizacio & um ator que age somente quando seus compo-

nentes executan rotinas. & decisBo &, maitas abtribuids 2
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quen esta no topo dessa organizacﬁo.4 A caracteristica fundamental
da organizacio & o sewn carater programado. 2 comportamento &m
aqualauer caso particular & uma sxecugio de rotinas pré-sstabeleci-

das: para exeoubar suas Ffungres de nivel "mais alto”, como atender

respostas ree-

ARG prubl&méfiﬂaﬁ, mostrar informsgdEs B prepae
levantes para conbtingéncias Provaveis, as organizagoes executanm
tarefas de n(v&l "mais bhaixo', como por osxemplo, preparando ufcaw
mentos, produzindo relatdrios e desenvolvendo equipamentos de for-
ma e uma per Formance confidvel para s exsocugdao dessas  tarefas
requer procedimentos padrio de operagio. Cada conjunto de procedi-~
mentos padrio de operacio repetidos, para produsic aghes espeoci i
cas, compreende  um programa que a organizacio dispde para  lidar

pars um tipo de

com  oumAa situsagio. A lista de programas relevant
atividade constitui um repertdrio da organizacio.

o P

M e i soEs

encaradas como Tout Pt s T ode PITQCEBE0E IrgE

Bia

. . . [ ” L . . .
nigacionaisY, sob trés aspectos. Primeiro, o que ¢ inplementado na
pratica, Fruto  de uma decisio, ¢ oum Towbtput” organizacional.  Ou

seja, as decisdes tomadas por um diretor ou presidente de uma em-

pPresa, por exemplo, acionam rotinas organisacionais, A8 quais de-
terminam o comportamento atraves de procedimentos previamente es-
tabelecidos. Segundo, o Tegue de opgoes disponiveis ao  deoisor,

guando confrontado com qualquer tipo de problema, para a escolha

efetiva &  determinado em Ffungio das rotinas organizacionsis, A%

quais 530 limitadas pelas capabilidades Fleicas da urgmnixacﬁw.é

4 Nio se considera mais nesse modelo cada bloco (EUA e URSS) como um conjunto homogéneo, mas como
uma variedade de organizagdes que se afrontam. Para os EUA, por exemplo, essas organizagdes sdo as
que participam do Conselho de Segurang¢a, a saber, o Departamento de Estado, a Secretaria do Tesou-
ro, o FBI, a Farca fAférea e a Marinha, sob a arbitragem do Presidente, cujas opinides tem um certo
peso praprio na decisio.

3 A decisdo do governo dos EUA concerne a escolha de uma estratégia para fazer face a URSS a partir
do comportamento organizacional das instituigdes que compoem o Conselho de Seguranga, respeitando
as regras de decisio estabelecidas no seio do mesmo.

6 A alternativa atague aéreo foi descartada pelos EUA porque a Forga Aérea, apds consultar seus ma-
nuais, classificou os nisseis soviéticos como “mdveis’, ou seja, podiam ser removidos antes ou du-
rante o atague e disparados de uma nova posigio, correndo-se o risco de um contra-atagque. Passada a
crise, especialistas chesaram a conclusdo que os misseis eram moveis no sentido que levariam & dias
para serem removidos £ montados em outra posi¢do.
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Terceiro, o quadro decisdrio & sstrutuwrado pelos “outputs’ organi-
zacionais dentro de restrigoes estreitas, em funcio das quais  a
decisfo & tomada. Os "outputs” levantam o problema, Fornecem  in-
formagres e dio 0s passos iniciais que confTigwram o quadro apre-
sentado ao decisor.

s  problemas sBo parcelados & cada parte da organizacio da

atengio A uma das miltiplas facetas do mesmo. & responsabilidade

primaria  por  am condunto restrito de problemas faz com que cada

parte da organis

ciAn se atenha apenas A sua dres de atuagio.
Cada objetivo operacional da organizaglo aparece como  um=-

conjunto  de  restrich quie definem a performance aceitdvel. A

existéncia de conflito entre as restrigoes operacionais é resolvi-
da pelo artificio de lidar com os problemas seqguencialments, cada
conjunto de sub-unidades componentes enfocando um conjunteo dife-
rente de restrigoes,

Onde as situaghoes nio podem ser explicadas como padrfo, as

grganizagoes  procsdem 5o ouma buscs por cursos alternativos de

orientados para o problema, evitando o desconforto de uma situagio
atipica. As organizacies ndo bentam sstimar a distribuigio de pro-
babilidades das ocorréncias futuras, relo contrario: elas evitam a
incertess  através do arranjo de um “meio negociado’ onde as orga-

nizagoes regulam as reagoes dos oubros atores com guem tem de 1i-

dar .7

3 Implicagoes do Modelo do Processo Organizacional:

PDetalhes o nuances das agtes das organizacies 580 determins-

das  basicamente por rotinas organizacionais ¢ miito pouco pelas

P

Ao. Ds procedimentos

determinag da  administracio da organizag
padrio de operagio constituem rotinas para se lidar com situagues
padrdn. 0s casos especificos, sspecialmente 05 casos criticos gus

nao possuem caracteristicas padrio, sio manejados de forma lenta e

7 Existe um conjunto de regras largamente implicitas, respeitado pelas duas poténcias, por exemplo,
nido recarrer an armamento nuclear.
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inaproprisda. Un programa, ou seda, um conjunto de  procedimsntos
padrio de operagfo, raramente & confeccionado para a situwacho

gapeci Fica  em  gque ¢ executado. Ele £, na maioria das  wves

mais apropriado dos programas dentro do repertdrio existente.

0 conduntso de albernativas definidas pela organizacio, sufi-
cientemente detalhadas para serem consideradas opgdies ¢ severamen—
te limitado tanto em ndmero quanto em carster. Esss owrts lista de
alternativas reflete ndo somente o custo da geracio de alternabti-
vas,  mas, mais importante, o interesse de cada parte da organiza-
cao em controlar, antes de apresentar escolhas. Pode-se observar
eprz a5 alternativas direcionadas 3 implementacio dos objetivos oF-
ganizacionais . existentes serio adeguadas. Por outro lado, as  @l-
ternativas  que nEo conduzem & tais objetivos serfo pobres,  assim

como as alternat ivas gue requerem a EIC)C)I"C"Z&.‘H-’E&GI{.’(O de diversas partes

da organizacio s850 pouco proviaveis.
A varias  sub-unidades da organizacio definem suzas metas
centrais & trabalham objetivandso o crescimento de seu  orgamento,

pessoal ¢ territdrios:; enfim objetivando o seu Tortzalecimento. As

Cl'.l.l}?'ist:fl'" # QLI BT gEm Em Arans amb l'\l WAE, g dEo mar gEm B que ma. i E

de  uma  sub-unidade possa reseolvé-la, ou guestdes gue constituem
novas  dreas o serem ocupadas sio dominadas por atividade “ecoloni-
zadora’ por parte dessas sub-unidades.

Existem ainda alguns casos em ogus sub-unidades de guma orga-

nizacao sfo criadas para dar atengio especial para um aspecto ne-—

ad imento & encarado como oum

gligenciado de um problema. BE PO

caminho  para aumentar as opgoes através do Tornecimento de infor-

magdEs e alternat ivas que de oubrs forma ndo estariam disponiveis.

s

Mas, A swistEncia de opghes aftebta as probabilidades de escolha,

pois 8% sub-unidad criadas para fornecsr opooss tambEm geram in-
Fformagdes e estimativas que Tazem com que & escolha daguela opgfo
sEja mais provivel.

A organizacio possui Tlexibilidade limitada no sentido que
A

prioridades, percepoies ¢ questdes organizacionais sio relati-

vamente estaveis @ as novas atividades consistem tipicamente em
uma adaptacio marginal dos programas = atividades sxistentes. Pro-

Jetos que demandam que ag organizaghes se afastem de seus progra-

mas estabelecidos, para executar tarefas ndo programadss raraments
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R0 r@alix&dﬁﬁ na sua Forma original. O mesmo acontsos Com progra-
mas que requerem coordenaglio de varias partes da organizagdo.

& mudangs organizacionalse di de Forma incremsntal: oz proe
cedimentos & repertdrios das organizagoes se modificam  incremen-
talmente, @assim comd 93 orgamentos organizacionais, tanto no e
diz respeito aos totais como no gue diz respeito & divisido intra-
organizacional .

Um programsa, uama ves comegado, nao & abandonado no ponto on-

de os cusbos ultrapassam os bheneficios. A& indroe organizacional o
conduz Facilmente além desse ponto.
A5 ometas organizacionais 50 Fformaladas como restricoes, ime-

perativas para evitar que s caia abaixo dos niveis de performance

gatabelecidos. Mo ocaso de ocorrerem sscolhas dificeis entre metas

estas s30 negligenciadas atraveés de COMPENSAGOEs; e a existéncia

do artificio de se

incompat iveis & atendida atrav

de  restrigs
lidar com elas sequencialmente: enquanto a organizagio satisfasz
uma, simplesmente negligencia outra.

Um hiato considerdvel separa o que foi decidido pelo decisor

B0 quiE 2s organizsooss implementam. Havers resisténcia, por exeme

Flo, guando um problema vai de encontro aos objetivos organiza-

v,
iii

cionais.. A administracio da organizacio deve esperar gque cada
sub-unidade da organizacio farsd "sun parts” nos termos oemo e cnda

sub=-unidade sabe como Fazer e que cada uma delas fornecerada infor-

i

magoes  inconp et o odistorcidas sobre sun parte do problema.

5
Considera-se PG SHE UME organizaqﬁo executa umi amﬁo de 4m

devem ter executado Cou Linham

certo tipo hojs, seus components
gatabelecido rotinas para execubtar) uma acio apenas marginalmente
diferents da agio de ontem. As caracteristicas de uma acio organis-
zacional em qualquer instancia segue rotinas estabelecidas e esco-
Thas Feitas pelos seus  1iderss  entres 03 programas sstabelecidos,
com informagres e estimativas geradas por cessas rotinas. A melhor

gxplicacio de um comportamento organizacional no tempo £ & t-15 a

B Ac decisfies individuais dizem respeito s estratégias priprias dos organismos gue compiem a ins-
tituicio, no caso, o governo dos EUA: foi assim que a Marinha, encarregada de executar o bloqueio,
o fez a distincia de 80 milhas da costa cubana ao invés das 2@ milhas determinadas pelo Presidente,
que desejava ter um maior tempo de negociagio com 05 navios russos que se aproximavam de Cuba,
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melhor previsio do qus vai acontecsr em t+i & t. A Forga explica-
tiva do Modelo do Processo Draanizacional é-adquirida pela analise
das rotinas organizacionais & repertdrions que prodcziram os "owhe-
puts’ que incluem a ocorréncia.

As  refleddes desse modelo sobre as tendéncias organizacio—
nais constituwem uma mudanga significativa nas perspectivas. 0 exa-
me da acao organizacional em ftermos desses conceitos © proposighes

pode  ser Frut i fero. Por osxemplo, ocom oom minimo de informags

bre as rotinas & procedimentos padrio de operacio das organizaghes
um analista pode melhorar significativamente algumas sxpectat ivas

geradas pelo Modelo do Ator Racional.

Ao oo TusEo:

0 HModelo do Frocesso Qrganizacional mostra, em relagio ao

Modelo  do Ator Racional, om outro enfogue pars =2 analise inversa

do processo de decisRo. Pode-se dizer que aguels amplia, de certa

Forma, as perspectivas com relagio & este, ums ver que considera o
interferéncia de mais algumas variaveis no resultado do processo.

B8 wvariaveis s referem basicaments 2 Fatorss organizacionais!

i

[
o Funcionamento da organizagio, a interagio entre GRS partes,
gto. 0 processo para 52 ochegar o uma determinada decisio ndo &
mais wvisto como intencional, racional, mas & o produto do FuncimF
namanto  da organizacio. Conssaquentemesnte, 2 visio de ouam decisor
unico também ndo se aplica a este modelo.

0 tModelo do Processo Organizacional vem assim oene i quecer @
estrutura de andlise, 2o adicionar mais alguns elementos como sub-
sidios & avangar em relacio b concepcio embobida no Modelo do Ator
Racional:

e Torma semelhante, como wveremos adiante, o prdiximo modelo
avang® aindas mais no sentido de contribuir para 2 analise inverss,

através da consideragio ainda de mais algumas variaveis.
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- Introdugio:

0 enfoque do Modelo do Processo Organizacional de gue a aglo
& um 'outpﬁt" organizacional, coordenado parcialmente por sew 10~
der  esquilibra os esforgos do modelo cldassico, que entende &  agio
coma escolha de um decisor unitario. Entretanto, 2 andlise nio &
esgotada apenas por este tipo de consideragio. Us lideres de uma
organisacio  nao  constibuem um grapo dnicod cada individuo  nesse
arupo & por sioed um Jjogador de um Jogo central e competitivo. 0
N dEEEE-JﬁQD #oa o politica acordos entre circwitos regulares ¢
entre jogadores posicionades higrarguicamente dentro da organiza-
gHo. 0 comportamento orgasnizacional pode ser assim , entendido de
acordo com um terceiro modelo conceitual, ndo como “outputs’ orga-

nizacionais, mas como resglitados Jdess Em contraste com O

Modelo do Ator Racional, O Hodelo do Jogo Politico v& niEo  apenas
um  dnico ator, mas varios atores como Jjogiadores, o3 guais enfocan

nRO apenas uma questio estratdgica, mas muitos problemas intra-ar-

ganisan tambem; jogadores ogue atasm oem tsrmos ndo de objeti-

vos estratdgicos consistentes, mas de acordo com varios conceitos

dovs objetivos organizacionais, Ehe . Jogadores que Lomam

decisnes nao por uma dnica & racional escolha, mas  abtravés das
idas & vindas que & 2 politica.

A natureza dos problemas organizacionais permite discordan—
cias  Fundamentais entre pessoas razodveis sobre como resolvE-los;
as  analises podem fornecer recomendagdes conflitantes; as respon-
sabilidades distintas que pesam sobre os ombros de individuos dis~
tintos acentuam as diferengas no que cada um v& ¢ julga ser impor-
tante. No entanto, uma acio adeguada de organizacio & o que real-
mente importa ¢ uma escolha errada, em cerios casos pode signifi-

.
car um dano irreparavel.

Nesse processo, algumas vezes um grupo compromel ido com  um

cursn die asio bteiunfa sobre outros grupos que brigam por oulras

alternativas. Jgualmente frequente, ¢ o caso em que diferentes

grupos com opinioss diversas prodezen un resultado, o meElhor, uma



resultante distinta do gue gqualaguer pesson o0 9rups gusr iz, Emoam-
hos os casos, o que modifica as situagses nlo sio simplesmente as

e Justificam determinado cwrso de acho, ou os argumentos

em favor de uma alternativa, mas o poder € recursos dos proponen-

g oponentes da ag an Em quest Hid

Yarias tentativas foram feitas para analisar a tomada de de-
cisAo e agfo organizacional como resgltado de oum jogo politico,
mas, 0 que pode se considerar comog a fonte tedrica inicial mais

s trabalbos Foram oz estudos gue finham como Fooo

i

consistente dess

rentralizada.

central o mecanismo de coordenagiao des
A partir ded surgiram varios sstudos, mais precisaments na
area da analise politica da tomada de decisio governamental, onde

BT considera que por causs dos participantes do governo possuy {rrem

hases independentes, o poder, isto &, sfetiva influéncia sobre os

resultados, & compartilhado. Cads participante tem diferentes ra

’

ponsabilidades o0 esti comprometido a preencher estas responsabi-

lidades comd ele as snoars.

2= Conceitos fundamentais do Modelo do Jogo Politico:

Mo Modelo do Jogo Politico, os atores s3o considsrados joga-

dores que participam do jogo cujos interesses tem um efeito im-

L.

~33

cionais.’ A organizacio come

portante nas decisdes & AgoEs Organixs
poe-se  de um numero de Jogadores individuais representados pelos
individuos em ssus postos. &3 posicoss definem tanto o que o3 jo-
gadores podem gquanto o que devem Tazer e as vantagens ¢ desvanta-
gens com o oque cada oam pode entrar 8 jogar sm vaESios  Jogos  adven
dessa pPoOsiGao.

At respostas para um problema gue se apresenta sio configu-
radas  pels posicio da ogual a5 pesrgunts & considerada. Alguns objs-
Livos mais gerais dentro da organizacio sio amplamente aceitos,

gntretanto, na maioria dos casos o3 jogadores divergem sobrs Ccomo

? as organizagoes do modelo anterior agui s3o consideradas como um conjunto de individuos cujas as-
piragies e atitudes s3o em maior ou menor grau, levadas em consideragio pela orsanizagdo.
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BEUS . I NTEraesss serfo afetados por uma guestEo especifica. A pos-

tura de um Jogador vai depender ds  seus interesses pessoais @ da
sua concepcao do seu papel. As propensoes inerentes a cada posigio
nan  Facilitam = unanimidade ao se responder a uma pergunta, e

forma semelhante a0 gue acontecia no modelo anterior, com as dife-

hl,,

rentes partes da organ g

Os jogos acontecem com a Tinalidade de determinar decisces e

= compelem @ impedem 8 concepeio

agmes,. Entretanto, decisdes 2 agoe
der cada jogador sobre assuntos diversos,programas especificos  com
0 quais ele estd comprometido, suas questoes pessoais, obo. 1e pg-

s cornduntos de Fatorss justapostos constituwem os mobivos  pelos

Ux

quais 0% jowos sho Jjogados e sintebizam os interesses individuais
definidos pels guestio pressnte.
As solughes para um problems estratdgico nRo sao encontradas

Por oum o analista destacado gue snfoca Friamente o problema. Ao con-

trario, limites e acontecimentos levantam gquesties e Torgam joga-
dores  ocupados 2 assumirem uma postura. Sendo assim guando ama
questio surge, € tipico que os jogadores vejam diferentes facetas
da mEsm.

Cuwistem fatores que determinam o impacto de cada jogador nos
resultados do  jogo.il "0 poder, isto &, infludncia efetiva nas
agnes & decistes da organizacio ¢ uma combinacio ilusdria de pelo
menons  trés elementos: influéncizw, habilidade e determinaglo no

uso  da inFludncia, = as percepgess dos outros jogadores dos  dois

primeiros ingredientes.’ CR20d. 0O poder  adequadamente utilizado
crim oums reputacio de efebividades., Assim, cada jogador dewve ssooe

lher as questaes em que pode jogar com grande probabilidade de su-

Outros fatores determinam qual & o jogo. Trata-se de como as

posturas, infludncias & movimentos dos  Jogadorss se combinam

12 A decisio coletiva, a atitude face & crise, reflete de certa maneira o comportamento geral dos
membros da organizagdes que compdem o governo. No caso dos EUA a pasican favoravel a guerra dos re-

presentantes do Exercito, que viam o oportunidade como excelente para livrarem-se do comunismo de
Cuba.

i g probabilidade dos EUA decidirem usar forga militar aumenta na medida em que o numero de indi-
viduos que tem essa prefereéncia aumenta nas seguintes posigies: Presidente, Assistente Especial pa-
ra Assuntos de Seguranga Nacional, Secretario de Estado, Secretario de Defesa, Diretor da CIA.
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para produzir decistes e agoes da organizacio: os  Jjogos nlo  sio
aleabdrios nem casdalis.

Ds individuos cujas posturas e agoes contam sio os jogadores

3.

cujas posigoss o5 colocam nos canais de agio. Um canal de agio

um meio regular de tomar decisdes sobre uma questiao especifica. Os

. P . B
canat: e agan estrularam o Jogo Bpred

sntando os principais joga-

dores, determinando seus pontos de entrada no jogo e distribuindo
vantagens & desvantagens &m ooadis Jogo.

fs regras do jogo vem de estatuios, regimentos, ordens exe-
cutivas & atd da prdpris coltura. Algumas regras 3o implicitas,
outras explicitas; algumas estaveis, outras estiao sempre madando;
wmas  sio claras, oubras confusas. Mas, o conjunto de regras, com
efeito, definem o jovo na medida em aue: definem as posigoes, res-

e

das decisdes, @ aprovam alaguns movimsntos

tringem 2 acgitabilidade

- goalistes, acordos, aliangas, sto. - fazendo outros ilegais,
imorais ou inapropriados.

Num contexto de poder partilhado mas julgamentos separados
sobre  sscolhas importantes, deduze-se gque a2 politica € o mecanismo
de escolbha. Cada jogador briga, com seu poder, por resultados que
s ddent ificam com sua concepcio de interesses organizacionais, do

Grupo @ pessoais. Além disso existe um elemento complicador que &

oo omeio ambisnte onde o Jogo se desenvolve ! incertess sobrs o0 gue

deve ser Teitor a necessidade de que alguma coisa seja feitai &
B COnSEpLEnG ias do s quer oue seja feito.

As decishes & agoes da organizacio sfo resultantes politicas

intra-organizacionais resultantes na medida em o gques o s Bconbecs

nao & escolhido como uma soluglo para um problema, mas resulta de

coalishes, barganhas, compromis z, conflitos & confusBo de  meme-

bros com interesses diversos o infludncia d&ﬁigualidi politicas no

sentido em que a atividade de onde as decisses e agoes emgrgem &
1

res entre os membros individuais do governo.

mElhor caracteri A como acordos Feitos atraves de canais regula-

Para Fins de analise, & importante distinguir entre:

12 para aqualquer ag¥o militar que implique em guerra nuclear a decisio € sua implementagio serd
adiada enquanto os proponentes tentan conseguir a adesdo dos oponentes de tal medida.
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i) acdss organizacionais gque 350 realments aglomerados oe e Pames
relativamente independentes & agies de individuos e 9rupos que se

I BErEm N Jogo;

i) decisfes ou agoes organizacionais Tormais que representam uma

combinach de preferéncias & infludnecia relativa  dos  jogadores

-
o

centrals;
iii) decisdes € agoes organizacionais Tormais que representam uma
combinacio de preferénciss & infludnocia relativa de um suboonjunto

gapecial de jogadores.

- Implicagies do Modelo do Jogo Politico:

Um grands ndmero de Fatores gue constitusm o jogo da organi-
zagho intervém entre a gquestio e suas resultantes: as preferéncias
g posturas dos individoos tem oum s=feito significante na agio  re-
sultante; as vantagens ¢ desvantagens de cada jogador difere subs-
tancialmente de um canal de agido para oubtro; o2 misburas de jogado-
Fes e suas vantagens mudam nfo somente entre os canais de aglo mas
fambeEm ao longo deles.

Uma  acio organizacional nfo pressupie uma intencio desta. A

soma do comportanento dos representantes da oraan A Ao relevantes

tH

PAFA UmM& quest o raramente & a intengio de um individuo ou grupo.
A& maioria das resultantes swege de Jogos entre jogadores que peee
cebem facetas diferentes do problema ¢ diferem nas agodes gue pre-
Ferem. Agoes gue consistem de oama sdrie de pedagos vindos de ama
série de jogos raramente refletem uma estratédgia de governo coor-
denads além de raramente ssguirem uma doubteina comum em gue fodos
o6 jogadores concordam.

O problemas para os jogadores s3o ao mesno Lempo mais  eg-

treitos o mais amplos gque o problema sstratédgico. Cada jogador s

atém  nHo a0 problema total, mas ds decisdes que devem ser tomadas

P

hoje ou amanhi. Cada decisio tem consequincias importantes

nAn @~

mente para o problema, mas para a postura de cada jogador.
& postura dos jogadores depende de onde eles se situam. Para

a grande maioria dos problemas a postura de um Jjogador particulsar
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pode ser prevists com grande confiabilidade atraves de informagdes

sobre @ PoOsSicgiho qUEe OCUPR.

Ademais existem diferengas importantes no comportamento dos

dogadores  em FuncgiEn das sxpoobalivas gue o um Lem oa longo prae-
20, dentro da organizagio.

A gquiestio anterior tem implicagioes tanto horizontais quanto
vierticais. Merticalmente, a5 demandas dos diversos niveis bhierdr-
aquicos da organizacio sio bastante distintas, tanto no caso da po-
Titioa quanto no caso da implementacio. Horizontalments, as diver-
sas demandas gue pesam sobre cada jogador definem suas  priorida-

j i R TR S g
[0 ot S o A i (ol 1 o ] o

& problsmas

Os termos e condigoes do jogo interferem no tempo que 0% Jjo-
gadores dedicam & difiocsis escolhas politicas & 2 forga @ ssguran-

ca com que eles defendem sua alternativa preferida.

D5 jogos nEo acontecem sob condigdess perfeitas de inFor e

GHo. Uma ma percep¢io faz parte do funcionamento de cada organiza-
cho.  Em oum certo sentido, & omE perospeio permite A cooperagio en-
tre pessoas cujas difTersngas dificilmente as permitiria coexistiv.

O ritme no qual os mdltiplos jogos acontecsm permibtem apenas
uma atengfo limitada a cada jogo e demanda uma concentragio nos
Jogos  prioritarios. Entio, os jogadorss frequentements negligen-
Liam informagthes sobre os detalhes dos jogos & problemas dos ou-
Lros jogadores.

Tanto o ritmo quanto o "nivel de ruifdo’ fazem com que comu-
nicagmes  precisas se tornem difloceis. Num meio "raidoso’ cada jo-
gador acha que falou com uma vor mais forte & clara do que 0% ou-
tros  realmente ouvircam. alsm disso, dado gue cads jogsdor nosmal-
mente estd inserido em jogos miltiplos, as vantagens da reticéncia

sildncio hesitante o Falta de Firmeza no falar ~ 52 Lornam ime
portantes. A reticéncia num jogo Ffaz com que o outros Jjogadores
interpretem um resaltado como gquissrem, proporciona am alvo o de
ataque desfocado e redur o atrito explicito entre um chefe ¢ seus
subordinados,

Se uma  organizag¢io tomou determinada decisio ou curso de

g En, gata foi a resuliante de acordos sntes individuns & grupos

dentro da organizacio. & Torga de explanacio desse modelo & o dis-

Frinchamento . d9 jogod os canais de agio, as posicoss, o Jogado-
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res, suas preferencias, gue resuliaram em determinada a

asn informagres sobre os detalhes das diferengas nas percep-

2 oprioridades dentro de uma organizacio, numa guestio parti-

cular raramente estio disponiveis. Mais raras ainda s8o as avalia-

graes exabtas Jdos acordos gue resaltaram na solucio de ouman guestio.
A documentagio nfo captura esse tipo de informagio. A fonte de
tais informagoes deve ser os praprios participantes. Entretanto,
tada participante conhece uma peqguena parte da histdria, sem Falar

b ,
i N O T o}

quE a8 mendsr ia se perde rapidamente. 0 que se far ne
ACESEH0, por um analista ligado zaos Jogadores ¢ interessado na or-

o

numa e isiao antes

ganizacho, A oum grands ndmeesn de participant

qQuUE SURS memdr ias se apaguem od Figuem irremediavelmente falbhas.

A Copc lusio:

For Fim, o Modelo do Jogo Politico apresenta uma Lerceira

estrutura que pode ser ot il izada para analisar um processo de dee-

Cisan. Fata estratura poe em gvidéncia o peso de cada ator gie

participa  do pros de decisio, & ocomo sua infludncia dentro da

OFrganizag fo ’ suas expectativas em relag Ao ao Processd que se de

. n .
senrola o suas preferancias por et

grminada alternativa contr ibusm
FAra O CUFS0 dUE O Processo assume. Da mesma maneira, o Modelo do
Jogo Politico também conssgus mostrar como as divergéncias © con-

VEFGENC i as, que no caso podem resultar na formacio de coalisdes,

B

3 determinant e um dado processo. Em oresue

entre s Aalores

mo, a questio central do modelo & que @ decisfo ¢ tomada em meio a
e Jogo onds fomam parte os responssavels pela decisEo, normalmentes
colocados em posiches de lideranca dentro da organizagio. A deci-

sl bante politics de = BT En g

BHE @ apresentada comd o uams

Enfim, o Modelo do Jogo Politico acrescenta mais dama wvar id-

analise de um procssso

viz 1 gz deve ser Tevada am

de decisio, que & o peso dos atores. além disso, define um contex-

s, iz # oo jogo politico, no sentido de mostrar gue muitas ves
o processo de decisio se desenvolwve em meio a uma dindmica que in-

aneznte e e ionas

ot WY outros Fatores oue n8o apenas aqueles dire

dos a0 proces
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Conclussn da Ba o Poarde

No estudo dos modelos de analise inversa, fica evidenciado o
papiel  do  analista, gque se colocs na posicio de um  obssrvador e

tenta reconstituir o processo implicito de decisio seguido pelo

diecisor . ohservando as feitas por 2 odecisor, o analise

-

ta revela os elementos da decisfo (percepefo das  alternativas,
perocepeio  do Ffuncionamento do sistema, obdetivos, regras oe agre-
gagao, eto.)

G analise inversa caracteriza ¢ incorpora alguns elementos
Seeb idos ou 8o sBo conside-

gl na o maior e das ves passam o

rados gquando se Faz uma mnalise construbtiva (a priori) do processo

diz o

uLE = fipo de anali s da sobre proces:

i
ifi
O
Ui

. Lims v

ol

Ja acontecidos ouw decisdes ja tomadas tem-se melhores condigoes de

compreesnder  aspectos  subjebivos, gualitativos, ouw mais  sulis A

percepcio  do gue num processo gue ainda ests oem  desenvolvimento,

quiz jogam o um paps]l fundamental no resultado Final,

BEPE

o sejn, na decisfiio tomada.

Em  termos praticos, essa analise "sxplicativa” é muito mais

diel i quE @ BAanterior porgue 8 reve lagRo elementos @ Fases

da decisio sd pode ser feita se dados, a priori, certos elementos

dir processo (supostos determinados por outros) & determinando-se

i

outros. & revelacio nio permite, com efeito, definivr toda a estru-

re

e e A0, MRS B Im E0r oL

T implicita do pro

2T LA

trutura dada 2 priori. Em geral, a pesquisa do analista se da so-
bre “um bhloco” particulse, supondo o conteudo dos outros dado.
Fosa reconstrugio do processo repousa basicamente sobre duas

vipateses as para viabilizar o trabalho sm oo ima dess

po de analise.
& primeira hipitese pressupne que existe um decisor ¢ que a

MmAane ira que s Ageess  QUB S gUEr e comparamn sio pre-determinadas

por seu sistema de valores e determinados principios ldgicos ca-

racter isticos  de uma osrta Forma de racionalidade. Do seja, ante-
riormente an estudo pré-existe uma estrutura de preferéncias assim

Eahruiura, nio necessar iamente

como slementos gue Fundamentam e
explicita para o decisor no sentido em que seus elementos se apra-

sentam apenas num estado latente.



Um ponto a ser observado € que todios os aspectos menc ionados

a0l ma, referentes a um decisor nao implica que este seja necessa-

Fiamente  am o individun, podendo ser umz instituwicEo ou coletivida-

de. Dessa forma esses slementos e a prapria analise assumem um en—

Fogue distinto segundo 2 configuracio do

»

A segunda hipotese refere-se a apreender (sem os influen~-

ciar)  certos slementos desta estrutura de preferdncias de mansira

2 lhes fornecer uma descrigio, senio completzn, ao menos t&o exata

gquants possivel no gque se refers 3 parts que Ffoil explicitada. Essa

descricio envolve a percepgio das alternativas, do  Tuncionamento

do sistema, objstivos, Idgica de agregag , sho., do decisor. E
ela deve permitir uma previsio de como duas agoes & COMPRFAn a0s
Dlhos do decisor.

Entretanto, deve-se ter o cuidado para que este tipo de ana-
Tise descritiva mantenhs o carater multicriterial como na analise
construtiva. fs hipdteses acima colocadas objetivam estabelecer
uma manesirs de Tidar com o problems de se fazer ums andlise A pos-

Feriori de um processo decisdrio que ja aconteceu. lsso nko signi-

Fica gque 8 analisse Fica redusida de uma fungio uti-
Tidade {(ainda gque esta seja multiatributo). NEo se deve incorrer

no erro de reduasir tipo de analise n ouma andliss mono-cr ite-

rial. As mesmas preocupacoes que se verificam na andalise constrg-
tiva  permanscem aqui. Guer dizer, deves-se PrOoCsrar pErcoreer Al

fas

do processo num sentido inverso, sem necessariamente obede-
cor oa orFdem, visando enriguecer a analiss @ nAo passar por o oina de
pontos importantes.

No caso de uma analise descritiva de problemas com sistemas

dee valores conflitantes, por @xenplo, dificuldades s tornam

flagrantes na medida em que a evolugho da analise pode progredir
de manedira bem diferente do gque & proposto para este tipo de ana-

lise. E esssas situagioes, que colocam em jogo diversos atores in-

Flusntes, bem identificados, com sistemas de valores conflitantes
sio frequentes. O carater conflitante pode ter origem em razoes de
orden &bica, ideoldgica, em objetivos especi{ficos, &m um papel =
gser desempenhado dentro de uma mrganizacﬁa, ehto. Mas, independen-

Pemente  da o igem,

roelacoes de Forga, 2 habilidade de  tirar

partido de uma oportunidade, as informagies disponiveis, a capaci-



fe

dadse de convencimento, eto., condicionam diretaments o resultado
Final do processo.

Por essas ¢ por oubras razoes, especialmente a andlise des-
critiva  deve ser ooriteriosa Com os problemas que apressntam 5526
caracteristicas, procurando levar em consideragio a mangira como

divergéncias o nivel de sistemas de valores podem influsnciar a

elaboracio dos critérios e consequentemente a formacio das prefe-
rEncias globais.

Uma vez apresentado um problema de decisio a utilizagio da
analise direta ou da anslise inversa se fax em fungio do objeto do
estudo. Se o problema de decisfo se apresenta nao resolvido & o
ohjetivio @ guiar o processo & tomar ouma decisio, logicamente Faos-

e uso da znalise direta. Por outro lado se esse problema € a dis-—

ado E on

e owm e contecido o enfogue @ osEr obtilis

analise inwversa.

L

s dois tipos de andlise nao existe uma 1i-

Embora sntre e
gagio direta 2 explicita, = gue cada ums traballos sobre quiEst e s
diversas, observa-se que ftanto rnuma constroclo como N oubra eMis-

B AL ors

i

s, o8 critérios, ebto., sobre os o quais

Tem pontos EmoComum f

i

ambas as analises se baseiam para resolver o problema.
A -,

M oseEguir apressnta-ss gma metodologis qus se propos B sEr um

guia que pode ser percorrido num sentido ou outro, isto &, ubili-

wado tanto na analise direts guanto na analise inversa. B8 meioe-

dologia procura resgabar certos elementos que estio mais presentes
na analises inversa para contribuir 2 enriguecsr 2 analise direts e

YMIDE-VERSa .



s

- - - A ey - A oy geen - e
2 l" At ok ] i
KR | 2 ey N A L
vy | L' 1"1 ] ' J i\'i l{\ l.‘, 1 : b
y R fde Lk Is .
f . g TN




-

Introdusio: : o )

Uma ver estudadas as andalises direta & inversa, tem-se con-
digies de identificar elementos em comum, tanto num tipo de andli-
se como houbtro, assim como elementos que estio presentes numa ande
lTizse & naEo na oubtra. Nesta bterceira parte do trabalho  reuanig-ss

glementos dos dois tipos de analises, para apresentar 0 Processo

de dec um Ambito mais amplo, mais geral, como um todo, sem
e ater apenas a am método on uma fTéonica, o% guais geralmente sio
aplicados a um problema que j2 Fol trabalhado.

A oestrutora desta parte do trabalho, gue se constbibai 1
avaliacio da towmads de decisBo, foi dividida basicamsnte sm  duas

partes. Primeiramente, faz-se uma descricio dos elementos Funda-~

mentais  que  Fazem parte do problemse da decisio de acordo com os
modelos anteriormente estudados ¢ sRo conceituados todos os termos
correntemente utilizsdos, o Fim de evitar um mag snprego dos mese
mos ¢ permitir a correta aplicacio da metodologia.

B oseguir entio, apresenta-se-d s metodologia de apoio A bo-

A

mada de decisio. & metodologia pretende ser uma orientagiho para o

analista  que tEo trabalha com oum problema relativo 2 uma deci-
530, no sentido de destacar os pontos mais importantes, 08 quais
necessitam de oum omaior nivel de detalbhamento o oums abengio sspee
cial, dentro de um enfogque multicriterial. Cabe ressaltar que o0s
interventores  podem ser oum o individuo, uma instituicHo 2 atd  uma

coletividade. Esta metodologia pode ser utilizadsa tanto na analise

direta  guanto na anslise inversa & procurs Feunir os slementos
tanto de uma quanto da outra, para enriquecer a analise. A metodo-

logia representa entio, uma Fformalizacio do processo de decisio e

se haseia na idéin de que este processo pode ser decomposto afim

die quie possa ser melhor compresndido. decomposicio é apresen-

tada sob a forma de fases ligadas logicamente entre si. Na reali-

cdade, @A BP0 Aoy de gz as diferentes fases BE0 8 Prar Avi i s ' ol

seja, que podem ser tratadas individualmente uma apds & outra nio

acontece de Fato, ms s constibuai numa representacio bastants ra-e

zoavel do processo decisorio.
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VI fboress. e Prohlemas:

i~ Introdugio:

Ao estudar os diferentes modelos foram utilizados varios
termos e se Feferem & concEitos gus serao propriamente definidos
aqui, uma ver que devido ao uso freguente que & feito das mnesmnos

Peeguisa Dperacional, Teoria da Decisao,

Em Cidncias  da G
etc., pode dar origem a algum tipo. de mal gntendido a cerca do gue

sncd referdne ia.

realnEntes se

2e Processo de Decisfo:

Normalmente considera-se = decisio como o resultado de  um

CERLES B B de  decisHo

(SRR oo e des Ds trabalhos

sag  fundamentados na idéia de aque se pode decompor um processo de

ondie os diversos centros de decis8o inobtervém pa-

decisiao comple

" & Fomar decisnes individuais e coletivas, em uam ndmero de fases

Tigadas logicaments entre Si. Aqui procuraremos nao fazer ama o i-

Perenciacio explicita dos dois termos (decisio ¢ processo de deci-

5800 pois  entendeess s um pode ser desvinoolado do outro.

Frimeiro, porque toda decisio & constituida de uma série de pegue-

vam a2 uma resultante, & qual & realmente o de-

nas  decisdes gque e
cisao Ffinal. Ou seda, toda decisfo se elabora ao longo de um pro-
oz

55500 W Segundd, no intcio & a0 longo de um pro st 10

D

iji

existem wvédrios fragmentos, opgoes intermedidrias que podem  ser

abandonadas  ou levadas adiante 20 longo do mesmo, restrigoes L

s impoem em maior o menor gradw, conforme o grag de adiantamento

i s BAH paEguenat O B ogueE nos e fer imos

do processo, eho. i

anteriormente  podem ser consideradas até o final do processo  ou

L, via de regra, f

constata

descartadas a0 longo do mesmo. 0 gus
que o proprio processo induz s umg redugio progressiva na margem
dee liberdade dos atores, limitando, na omedida sm o gue 52 aproxims o
final do processo, sed leque de opgies, escolhas, eto. Terceiro, a

decizsZo ou o processo decisdrio naon @& linear: & constituido de
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e

)

idas o vindas &  acont 2ol ouama o mansira am tanto o quanto cndiica

na pratica. Nio segue uma sequéncia, ¢ muito mais um processo ite-

Fativo. Re

anlta de intesracdes = confronta Entre os var ios ahoe
Fes que participam do mesmo, das posicoes assunidas, dos comporba-
mentos demonstrados em Puncio de racionalidades mdltiplas, de sis-

temas de wvalores diversos & conflitantes, de visdes conbtraditd-

S0 oe=m o pontos de obssre-

ias, antim, da realidade vinda dos gue e

ur

vacio diferentes. Por Fim, nio se pode desvincular a decisio das
condicihes  de insercio no contexbto no o gual sla acontece & no o pro-
cesso do qual ela adwvén.

Entim, entende~se por processo de decisio o conjunto ¢ o de~

sepvolvimento  de ama sdérie de Fi

s ligodas esntes 51, de  algums

Forma muitas vezes implicita, mas nao necessariamente lineares,

-y

onde o5 varios atorses intervem para tomar des ishe

1

# individuais ou

coletivas, concomitantes e/o0 sucessivas, isolada ou simultdneas,

b

gz resultam da interacio entre os mesmos 2 estio submetidas BB

restrigoes do sistema onde se inserem.

-y -

B O Partici

da Do i

fo definir processo de decisio, fizemos uso da palavra ator
para indistintamente nos referirmos aos que participam do prooesss
de deciszo, como tradicionalmente se faz em Teoria da BDecis’o.
Gostar (amos agei, de precisar melhor o conceito smbutido nesta pa-
lavira e fazer algumas distingoies que nos permitiriao caracterizar
diferentes tipos de abores.

Serac definidos ainda, certos elementos gque constituaem o
contexto onds se d&s@nvmlvaro processo de decisio ¢ o meio pelo

qual os ‘atores se interligam e se interrelacionzm.

ol Ator

]

dtor & um individuo ou grupo de individuos que tem alguma

participacio, direta o indiretamente, no processo de decisio.Essa

participacio se dd sob a forma de uma influéncia sobre a decisio,



.
1]

intengdes do grupo, o ainda Fazendo

segundn suas intengSes,
intervir agquelas dos outros individuos, de acordo com o seud sis—
tema de valores. '

Parab que um grupoe de individuos seja considerado ator ¢ ne-
cessdrio o5 sistemas de valores, sistemas de informastes, &  ree
des de relagies dos individuos desse grupo nio sejam diferencia-
dos em relagio ao processo em guestio.

0 conceito de ator pode ser ubtilizado ainda para o caso das

guE BsErin oA reunian de blocos antagdnicos dentro  dos

quais hda um ConsEnso.

Os atores, segundo a sua infludncia sobre o processo de de-

podem s de dois tipos:

-~

J.d.8~ Os Interventores:

Os interventores s%o agqueles atores que por uma agao inten-

cinnal que praticam condicionam diretamente o desenrolar do P
cesso de decisio a Fim de Fazer prevalecer suas proprias preferén-
cias ou oem fungio do sistems de valores no qual se i NBErEm.

(B interventores, por sua vez, podem ser classificados de
Bcordo com sun configuracio ou conforme sey papsl na oatividade de
apoio & decisfo.

A contiguwragio nos da a dimensio gue um interventor @, &m

umoindivi-

Wit ima  andlise, que um ator pode assumir: ele pode
duo, uma instituicio e atd uma coletividade.

identificaveis & rela-

B individuos s50 centros de deci
FPivamente aubtdnomos. Na pratica, mesmo se a responsabilidade da
decisio recai sobre um individuo, quer s chefe de governo, pra-

sidente de uma empresa, diretor tdonico, comercial ou eto., & raro

individuo isolado. D que ooores

sEja oum ato desse

auE @ dec sl

com mais Ffrequencia é que a decisio resulta de uma interagao das

suas preferéncias ¢ das dos oubros, além de poder ser de responsa-
bilidade de, ou influenciada por outras entidades que nio os indi-
viduns.

A in%t{{uimﬁm ¢ um ator que se situa, geralmente, a um nivel

macroscop ico  em relacio aos individuos (que esstariam 2 um nivel
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microscopicod &  podem ser ums assemblEia sleita ouw nomsads, LN
conselho de ministros, um sindicabo, uam juri, uma comissio de "ex-
perts”, et . D oseds, & am ator identificado em o grupo mas onds 08

diversos individuos que constituem o ator sXo suficientemente bem

gapacificados para qgus nEo hada ambiguwidade smoeelay B opertindn-
Cia desses individuos a0 grupo;

A coletividade, assim como o anterior & um ator que se $itua

Aoaive]l macroscapico em rela ans individuos & & identificado an
grupo mas, por oubtro lado, tem conbtornos imprecisos, reunindo ama

dios mas nio diferencisveis

Familia de individuns mal sspecific

quanto ao seu sistemsa de valores, sew sistema de inTormagses € sua

rede de relacdes (grupo de pressio profissional, associacio, pes

spal de uma empresa, opiniao pdblica, etoc.d.d

Segundo ow sus atuangcio, o papsl ogue d smpattha na atividads

de apoio & decisio, um interventor pode ainda ser um decisor, LM

analis o oum o swolicitante.

0 decisor & um interventor particular Cindividuo, institui-
cHo oow ocolebividade) & guem o apoio 2 decisio se enderega. Dy ose-
Ja, & um interventor que g oa priori identiticado dentro do -
cesso de decisfo e a servigo de quen gsse processo se desenvolve,
A despeito dos diferentes obdetivos & sistemas de valores dos de-
mais interventores do processo. 1550 ndo quer dizer que apenas as

.
5, esbra

réncias do decisor 50 modeladas,

D in i JiRs o P
sem levar em consideragio a dos outros interventores, mas que o
dec isor desempenha um papel determinants na evolucio do processo.
Entio, a partir do momento gue um decisor & identificado,
A

e objetivos a8 servico dos gquais ele se ool

detsrming

qualidade do envolvimento do decisor no processo ¢ um ingredisnte
critico ague debtermina se s decisio serd implementada ou ndo.

0 Znalista & mais FPrequentemente um “expert’ ou especialista

-

e

at (st ico, angenheiro,

i
o~

(peasogrisador  operacional, gopnomista, i

ehto.) gque  se distinague do decisor por se basear em metodologiasg

mais o menos Formalisadas para axplicitar o modelo, Organis

1 Na andlise de Allison sobre a Crise dos Misseis de Cuba, os trés modelos apresentados sao funda-
mentados sobre decisores que assumem diferentes configuragdes: o Modelo do Ator Racional considera
o decisor como um individuo - o Presidente; no Modelo do Precesse Organizacional o decisor € umas
instituigi0: o Conselho de Seguranga, e € uma coletividade (membros do governo) no Modelo do  Jogo



Palitica.
estruturar 0% processos de pensamento do decisor, extrair dele e

e seus sspecialistas inFormagd subjetivas, verificar incosrén-

3
cias internas dos dados subjetivos, explors tendo em vista obter

0% @lementos das respostas, assistic o decisor g coordensr as opi-

nides num todo coerente, esclarecd ~lo sobre as consequéncias des-

s ou daguela sgio & eventualmente prescrever uma ou oubtrs série
de aghes ou uma metodologia.
Ele pode ser um colaborador prdximoe do decisor ou SEI ma

totalmente estranka a sste, contratada gapec ialmnente para

este trabalho. Ness gy deve-se gstabelecer um relacionamento

2fetivo entre o contrario corrs T I ol IS )

s iEor @ oanalista,

de  Fazer-se um estudo completo do problema errado por falta de

realimentacio entre deoi 2 oanslis

Podem existir caszos em que o decisor exerga ele mesmo a albi-

5 dois papdis

vida de apoic & decisio, encarnando assim é
(analista e decisor) sinaltaneamente. Mas, o mais comum 6 que ©5-

)
BOBELE 2R RN

tes  sejam distintos pois "o decisor Em orela
prios problemas, numa situagfo semelhante a do médico Tace & sun

prapria sagde " L

L3, além do gues eles pode ndo estar capacitado @
exercer o papel de analista.

Deve-se chamar atencio ainda, gque o termo analista, utiliza-
do aqui, ndo tem a conobtacio de que quem desempenhs sabe papel se
coloca  totalmente exterior ao problema ¢ ao priprio processo de

dec is80 sem influsncia-1o no QuE QuEr  QiLsE SE . Tssn  raramente

acontece na pratica. A demarcagio do paprel de analista dificilmen-—
te F nitida. _

Em  alguns casos, por exemplo, o decisor hode desejar que o©
analista iNCOFPOrsE SURs opinises & andlise. £ mais importante
ainda, & a influéncia que este exerce sobre uma série de subilezas

i podem ser determinantes paras o resultado do processo de deci-

580 0 que escolhe para inserir na analise, como Tormila suas per-

guntns, 0 stos que Fax num didlogo com um especialista, 2 ma-

i

neira de Fazer GHPQQiGEGﬁ Orais, 0% assuntos que pode esconder

atr: dizouma barragem de simbologia matemstice, sbtc. Sendo assim,
resulta  que em determinadas circunstdncias, o analista pode se

tornar o yi bz isor, 2 e este AE5UmE APENE um papel de Facha-




0 solicitante & agquele que solicita o estudo ¢ proporciona

s realize. O solicitante coloca o problama

D MR TDE PRIER e 8

t s ve ]

ao analista, o ajuda a adguiriv uma visio t8o boa quanto pos

da situa eppz s colocs de modo gue o oanalista ndo seja sncereas

do num problema mal colocado, isolado de seu contexto, o fTormala-

D N ProcE e

do segundo uma problemat ica inadaptads 3 inserg
decisio. Fle abre um canzal de comunicagio do analista com o deci-

B W
2.4.2- 6 Comunidade:
A ocomunidade sfo aqueles atores que participam indirstamente

da decisio o se constitusm Fundamentalmente dagueles gue se suboe-

Fem & suas consequéncias de uma mansira passiva. Fles sofrem  as

consequéns ias  da agio tomada como resglbtado do processo de decie-

SR, mas  suas preferdncias, no momento em que sao  consideradas

simp lesmente imputadas pelos oubtros atoe

processo, lhes

res que participam ativamente do processo.

0 Meio dmbisnte:

0 meio ambiente ¢ formado de tado aguilo gue & exterior, tu-
do o gue circunda os atores & influi sobre o campo  de  decistes

POSSIVEDS, sohre as conse qu@.’*n cias dessns decisses ou sobre o sis-

fema de wvalores, sistema de informagd = orede de rela s dos

ALOI 6. Entim pode-ze dizer que o meio ambiente representa o con-

fewto ondé oa dec s ada & o cendgrio onde o pro:

& consider oL

resalta na  mesma se desenrola. Ele determina o espago onde  cada

-
2r i

312 CuLE B bmp SEm R m Lermos

ator  pode atuar, apri
aperacionais © ¢ geralmente o espago onde a decisfo serda implemegn-
fada. 0 meio ambients, assim como o processo decisdrio & passivel

de evolugio. Mais precisamentse o processo decisdrio acompanha 05

%

var ins sstados Fubur advindos das restrigbes gque 0 meio ambisnts

. e
TP OE.



0 mercado, por oexempla, pode ser considerado, no ocaso de uma

gmpresa,  como meio ambiente, Jd gue ela atua dentro do mesmo ¢ as

restrig 5 imposts B oesta altima 530 ditadas por agquele.

Alauns dos elemsntos identificaveis & SEmpre presentes no

"mEio ambhisnte” guando se brata de prooess die dec is3o 530 05 se-

guintes:

3.2.4- Sistema de Valores:

Entende-se por sistema de valores um conjunto de elementos
snbjetivos, gz determina, geralments de mansira fmplicita, R

preferéncias  de um individuo ou grupo de individuos em relagio a

uma determinada guestio. E s preferdnciss podem ser  relativas

(melhor, pior, ete.) ou absolutas (bom, mau, etc.). 0 sistema  de

valores condiciona  tanto n Forma dos obdet ivos & normas nos

quais  se  baseiam os atores para justificar o khierarquizzor HBILAS

preferSncias quanto o comportanento aparente dos mesmos que podee
ria ser entendido como a exteriorizacio das preferéncias.

Por  exemplo, 2 cultars de oama empresa, o0 8@JR, 335 C@prasihse

risticas que a definem enquanto organizagio gue tém infludncia di-

Feta sobre as suas Formas & atd mesmo Lrategias de abungcio, pode
gerr identificada como o sistenma de valores que prevalece dentro da

EmMPIrEea .

oy
3 !

B2 - Sistena de Informaghes:

0 osistems de informecfes & o conjunto de informagfes de toda

natureza ao qual am individuo tem acesso durante um processo deci-
E7 0.

0 sistema de informagies ¢ decorrente, na maioria das vezes,
da posicio gue o individuo ocupa dentro do gquadeo decisdrio & pode

HEr bem estruturado (caso de ama empresa, por exemplo, onde o in-

0 apsenns & Jeterminadas informag

dividoo  btem ace 5 am Fungio do
CArgo que ocupa & consequentemente do Fluxo de informagoes da em-

presa)y  ououm tanto o oquanto aleatario (oaso, por oexenplo, d2 uma
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coletividade, onde as informactes 3 oque cads individuo tem acesso
provém dos mais diversos meios & nio apenas de uma  Unica fonte
pre-determinadad.

0 sistema de informagdes ¢ entfo estruturado ao longo dos

CRANALE e oomn o o quais podem ser coracber iaados comno Pt

mais ou informais.

B Rede de R@Ta

Denominanos rede de relagdes sos caminhos através dos quais

as relacdes entre os individuos ouw grupos de individuos implicados
num processo  decisdrio acontecem. Essas relagoes  se  mani festan
atraves de influfncias, pressoss, aliangas e coalisdes, o de ma-

diretaments relacionada com o sistema de valores & com o sistheams

. . _— .- I s, pre B ol
> de relagoes  esta

neira  geral sH5o mais ol meEnos estaveis. A re

-5
T

de informagdes e & responsavel pela conexio destes dois sistemas.
Assim como o sistema o informacdes, dependendo do tipo de ator ow
mesmo do processo de decislo, a rede de relagoes pode ser estratu-

rada em omaior ou mENOF gran.,

4= s FElementos do Sistemna de Apoio & Decisilo:

Agui procyraremos concsituar sistema de oums Forma bem ampla,

que 5@ aplica w gqualguer area de conhecimento. Em seguida defini-

rEmos 0 oo sEria ow abtividade de apoio & decisio o todos oz oslee

mentos que fazem parte desta.

Aoi-Sistema

‘

0 termo sistema pode ser considerado como totalidade organi-

3

@ Cugas part

interagem. | interag

s

R noorraer ssegundo 3

gstrutura  do sistema (que vai definir o arranjo e relagies

entire

as  partes) e segundo as Ffungd

5 e ocada uma de suns partes. Hma

gntidade & tratada como sistemna em relagfo a certas finalidades



giuandn sun identidade @ mantida Face & deberminadas svolugies.

A2~ Apoio & Decisio:

0 apoio & decisio & a atividade daqueles que, bassan-—
do-se em omodelos claramentes  sxplicitos mas nio  Ascsssar iaments
completamente formalisados, anxiliam a obter os elementos das

g se colocam 30 um interventor num proe

20, elementos qUEe Concorrem para esclarecer a deci-

cesso e

350 & normalmentes a prescrever ol simp lesmente  n Favorscsr, om
comportamento de naturesza  a aumentar & cosrdnciza entre a evolugio

dee um lado, os obJetivos & oo sistema de valore:

do proc

interventor se encontra, de outro lado.’

HY

sa@rvigo dos quais ¢

La2l

0 apoio & decisio seria entio a capacidade de modelagio do

-

an da real idads

e ida consciente-

homem, oh Begn, 8 eshraiarag

mente com a Finalidade de auxiliar am interventor na tomada de de~

cisio  gquando este se depara com oum problema resl, gue normalmente

Fazem parte de sistemas complexos .

Fessa  definicio de apoio b decisio tem » intengio de ssr bem

ampla em contraste com a atitude tradicional da pesglisa operacio-

nal g viBn A prescrever s ds o Gt imm e de confeseir B uma

pesson a capacidade de ditar a solugio a ser tomada. Em se bratan-
de de apoio & decisBo, deve-se fer em mente que em o cerbo tipo  de

problemas utilizaremos muito da arte antes da ciéncia na  analise

o 5 problemas [
0 apoio a decisio contribui parz fazer compartilhar as con-

ViCﬁG@E goownn e b am DN EEn 80, d amobre o que @ por guE ss e labora

a decisio; devendo esta poder ser o objeto de uma discussio criti-

4.3~ Modelo:

0 modelo ¢ uma abstragio gque representa um fragmento da rea-

cAg da realidade, a gual Foi res-

Tidade., Ou sejn, & uma repressnhba




gatads  do sew contexbto por oum observador gus ratraton mais o mee

nos Fielmente um aspecto, atenuouw ou enfatizow algum outro, se ba-

seon sobre alguns conceitos preliminares, 2 ogwe tem o objeiivo de
servir de suporte & investigagio ou & comunicagio.

Um modelo ¢ geralmente ums construagio mais ou menos formali-

sada  baseado sobre a informaciEo e a anzalise & que consbibui ma

inter face esntre os fendmenos conoretos & o racionalidade abstra
0 modelo & uma intermediario fundamental para se  compreender o

-, inFormati

Fenl, A lhe governar (praver, projetae, automati
dirigir, obimizar, segundo o casonl, a lhe racionalizar, a lhe fa-
maEr compreender .

Deve-se chamnar atenclo para o Fato de aue os gqualificativos

siro” o Faleon” ndo se aplicam a um modelo.  Meste  onso

“wizrda
dizg-se que um modelo & adaptado, pertinente para um dado problema
ou que ele ndo convéma |

Guando se trats de apoio & decisio, na medida em qgue se lida
com o comportanento hdamano, o modelo nio pode pretendse ouma nege

tralidade total. Por exemplo, nos Fendmenos das ciénocias naturais,

o omodelo reflete ama generalidade, o o Fax sem altsrar  nsm in-

de um modelo, na ares  de

Fluenciar tais  Fenomenos. & obilizag
apaio 3 decisio pode e deve, @0 conbtrario, contribuir pars pertare-

bar um sistema de valores, fazer evoluir as preferéncias, Fazer

i

5, &ho.

NAEO previs

sg i novas possibil idad

Por outro lado, =m matéria de apoio & decisio, & objstivida-

die wvai ode encontro ao Fabo de gque 2 decisi g o Feits por o2 para o

3

ser humano. Este & dotado "de uma sensibilidade psicosensorial &

mmos ional Aassim como ums fntuig integrativa &  evocativa L3471,

salr de serem considerados subjetivos e prejudi-

1

Tais aspectos, ape

nis

do modelo, devem 2 integrados por

cinis o2 objebivida

sistemas de apoio & decisio . Conforme Raiffa, “quando ha sscasses
de  prove objetive em disponibilidade, regueremos am o método gue

Lradga informnaciio, smbora vaga € inmpreciss, pars & analise, & HRAao

m meEtado gue supr ima informacEo emonome da oobjet

ca Lasl. Casg contrario, estes sistemas corremn o risco de nio  se

aplica

gmo oaos problmas hamanos. Toda decis8o incorpors ums parie

de intuicio, de descoberta, de vontade, de acasos irracionais, de

coincidéncias, snfim, de sfeitos organizacionsis.



&1

g em bhus de objetividade, os modelos nos quais 52

baseiam o8 sistemas de apoio & decislo , nEo devem eliminar este

o aguele aspecto sob pretexto gue este revelas afetividade ou ndo

-

g  presta a uma gquantificacio precisa. Muito ao contrdario, os mo-

delos pars serem objetivos devemn incorporar o3 slementos oue 2ssa-

pam & objetividade & & ldgica da fisica.

ML tas na tentativa de serem obdetivos os modelos dos

sistemnas de apoio & decisio carregam uma série de imperfeigoes que
"decorrem  daguilo gue chamamos o viés instrumental. Este consiste

em viabilizar o esforgo de modelagHo"™ (grifo do autor)l2s]1 onde se

fem  condigbes de Fazer observag reputadas como objetivas  pois
ubiligam-se de instrumentos e independem da subjetividade do  ob-

dos instromentos & impossivel ow

agrvador; 2 nEo onds a obilis
#  apenas um subsidio para uma apreciagio subjetiva do observador,

mesmd guando esta subdebt ividade

conbribui paras dar um m# Qs

. o
PG s .

significativo ao conteldo das aprs

"Tsto pode ser aproximado  do comportamento do homem que,
F .

voltando em plena noite depois de ter feito a festa, PO A

desseperadansnte sun chave sob 08 posthes SUCE5E

nao PG Qe ele Fem boas razocs para crer gue gle a perdea ao p &

de um dos postes, mas simplesments porges ali oels pode ver oclara-
mente. L2701

Finalmente a objetividade aqui, se traduzr pela honestidade
intelectual do‘trabalhw dee um oanalista. O cardter cient (Fico de um

trabalho como estes consiste em fazer reconhecer, por uama  grande

comun idade, B ovalidade Togics

g oEwpEr imental, ou seja,  adeguagi
an real do problema.
4. A% Acfo

Do slementos da resposta am quest DEs aque s colocam @ um de-

zHg tratados =m o relagio

cisor, Ao longo de um processo de deoi

as diversas

agoes que ele pode antever
D apoio & decisio entio, se aplica 3 uma acfo que, de acordo

com o problema considerado, pode se apresentar de varias maneiras.



b

HLE)

fodefinic o agqui apresentada tem um carater gene

alista,

Fossivel diversidade gque pode assumir 8 caracterizagio de  uama

Uma acho ¢ a representagiao de uma eventual contribuicfo au-

Final.e Gusr dizer, ela pode ser considerads (5o

thnoma A deci

ladamente de toda ¢ gualquer agio sem perder seu valor decisional

o s valor como ponto de aplicacio do apoio 2 deoi

Pode-se ainda dizer gue essa definigi&o nao incorpora nenhuma

ndo assim, o apoio 2 desis

ideia de realismo ou Factibilidade.
pode se basear, ao longo de um processo, em agoes levadas em con-

) Talaremos am ool

FoiamEntE por um o BTor.

sideragio provis
rernativas.  Apesar disto, ao longo do texto nio Faremos distinglo

grplicita sntees dois termos (acio & alternativa) ubilizando

o que Tor mais apropriado para o momento. Cabe lembrar apenas que

dois termos reside no Fa-

A sutilera g se veriFica no gso desses
o de que @ alternativa ¢ uma agdao em potencial, uma possibilidade

ES

de atitude 2 tomar & 2 acio seria oo concretizacio da alternativa.

4.5~ Consequéncias:

A atividade de apoio & decisfo, de acordo com sua definigio,
val ose exercer naomedida oem ogque se Trecomends” ouma agio em detei-
mento de outras possiveis. Para tal, s3o determinadas as  conse-

PAra e B PR COompar A-las &

i

quéncias  de cada ouama dess

Julgd~las tendo comg referéncia £5%8s CONSEUENCias.
Donsideraremss entio, gque, uma conssaudnsia de uma acio @ um

efeito ou  atributo destsa ag8o que interfere nuns eshratdaias  ou

2o der ol

e um ator (ou interventor) do proos

sistema  de valoress

cisio & & partir do gqual ele elabora, justifica ou Lranforma suas

”n - "
P FErEng i ws .

Facilitar o trabalho de pesguiss e identificagio do

A Fim de

analista, as consequéncias  podem ser ditferenciadas em trés cate-



[RR;
.

gor ias segundo o nivel emogue s situam b

i} Consequéncias @ nivel individual: S50 agquelas que abtingem de

maneira dive g pessoal determinado tipo de ator. SEO MRS COmns

de se manifestar em relagdo & comunidade.
Foas-gma soma monetsria gue um individuo recebs ou paga (ga-
hos, despesas, «.o.ti
-um, lapso de tempo que se passa sob determinadas  condi-

gres CduraeSo de oum tradeto, cewdi

~a gatisfacho experimentada em certas condigoes (estdtica

de um objeto, prestigio de uma STE0RIH0, waae )i

- - intensidade de um dano (n&o cumprimento de um contra-

~probabilidade o4 verossimilhanga de um evento (SUCESH0,

acidents, wea ks

ii? Consequéneias a nivel coletivo ou institucional: $%o aquelas

Ar AR AT LhgeEm 2B UFQ&Hiﬁ&CE

como uwm todo Cuma empresa, uam o estado,

uma organizacio internacional, ... o apenas uama parte destas (uam

departamento 8 wms EmPEEER, aeae )
Froi=-um Fluxo de caixa ou uma balan¢ga de pagamentos;

2 ode seus repressntanied

@A imagem de umR o Empre
A conguista de um mercado;

a oL pol it ica;

g conformidade com ouma

~o risco de faléncia od rec

PP Consequéncias & nivel estrubural oo funcional: Aque las

que  dizem respeito & transformacho de um mecanismo Ffundamenital ou

wma estruburs gus, ao nivel onde se situam 2s consequéEncing ante-
riores ‘sao  geralmente consideradas como invariantes, mas que, @

Tongs  pramo, cerhas eE correm o Fisco de pertarbar ou deter o

rar de Forma definitiva. Ou seja, muitas veres esse Lipo de conse-

quineia & negligenciado pois ndo & percephbivel & curbo prago, aldm

de nfo ser facilmente percepbivel pela totalidade dos atores que

a0 e isar io. Sendo assim, na omaedida em gue

participam de oum proo
o mecanismo  foi alterado & & estruturs deslocada, @ importante

Tent desenvol-

2 profundas  qgue,

considErar Lrrans Forms




g4

viEndo, poden eliminar oo modiFicar o apsrecimento das  consequdn-

cias dos niveis inferiores.

s - réalizaaﬁu de uma certa infra-gstrutbura pode alterse o
sanilibrio oferts e procura no mercado imobilisrio num  perimetro
vaskto;

~a colocagio de uma regulamentagio exageradamente reshri-

Civa  suscita @ aparicio de mecanismos gue permitam contoarna-lag,

alterando assim comportzamentos & habitosi

2l num bhairro,

i e

@ iagan de oum

Tetivos na owona considerada, pode conteibuir a gma Daixa de  sus

rentabilidade, talves de uma redugio na sua frequéncisz e até a sua

A~ Criterio:

A palavra critério designa correntemente "aquilo que serve

de norms pars joulgamento” D291, 6 no sentido assim i lusterado gue o

palavera oritério & utilizada em Pesquiza Operacional, Teoria da

"
-
[z ez 2

e oeomais geralmente guando se btrats da guestio do apoion A
decisio. Ou seja, a palaven critério ¢ utilizads aqui com a acep-

cEo de que os Julgamentos gue o oritdrio deve permitir sstabelecsr

550  Ffundamentalmente os julgamentos de preferéncia em relagio 2

C e
dec isao.

Por outro lado, em contraste & esta acepclo da palavera cri-

st o ela @ utilizada num sentido mais am-

tErio, em Ciéncias do
rlo, mais pradimeg de sua etimologia & gue se aproxima de sed sig-
nifFicads em Filosofia designando um simples caractere o sinal gue

serve de base para discerniv, distinguiv, discriminaer entrg coisas

o individuns.  Neste caso Palaremos apenas de atributo & nEo  de

critério. apenzas no caso onde um atributo serve de base a am jul-
gamento de preferdncia pode haver ums identificacio entre critério
& atributo.

0 critéyim pode ser definido entio, como um modelo referente

oo

gor i die o Formagn

B oqunE permite @20 ator e

A ouma determinada o

primir um julgamento em relagao a duas agdes ol alternativas que



]
1.

e

patdo sendo comparadas.
Fase julgamento pode ser do tipo relativo (por exemplo, UMa
acho @ pior gque oubters acio gualauer) ou ainda am julgamento abso-

Tuto (por egxemplo, uma acgio ¢ aqualificada como boa de acordo com

L PO 0L By do de refer Fneia GG BENE O NOrmE .

4.7~ Preferdéncia:

A nocho de preferéncia & tH5o Fundamental & Familiar, gue o

pode ado de manesira CorriguEirs. Mo

TToEmpreE

TeErme o muitas s

entanto, em natéria de apoio & decizio ¢ necessario explicitar es-

=) ionada

sa nocio  ama ver gue B dec isBEo estd diretamente
preferencias dos atores.
A preferéncia © o meio através do qual manifestanos  NOSHSA

1.

cmentos [

opcan por oum dentre um conjunto de

Quando escolhemnos entreg uma € oubra ol OUDras Co1sas, NoSSas

proefer&ncias Fawenm parte da nossa decis

S A DR I R

. g A DT o Sl
o. Entaon, S0

para a decisfio as preferéncias relacionadas com as  consequéncias

2 albernat ivas

L B

das diferent
Sendo assim, as caracteristicas das preferédncias sio rela-

Coionadas seaundo o Dipo de modelacio ubilizado & este val especis-

Ticar n escolha como uma fungfo direts da preferncia com respeito

B oconsequéncia da alternative ou

S Conclusio:

Os estudos existentes quando se trata do problema de decisio

Teor ia da Decisao, Teorin  dos

possEm  diversas Fontes tedrio

i

Jogos, Feonomia, Teoria das Organizagdes, eto., que dio origem &

nos Jdiferentes cone

intamente utili

uma sEr ie de fermos indis

ceitos, métodos e téonicas de tomada de decisfo.

s apresentada 5 soguir, )

B oaplicar A metodologia que

analista deve ter bew claro os conceitos & termos utilizados, a

slementos gue constituem o problema de  deci

iii

Fim e situar o

identiticar corretamente o3 abtores, Caracier CZar sua propria par-



ticipacio n
Sendo
cilitando

Togia gque «

0 P

asnsim,

o btrabalbho do analis

g Seygue.

50, wacolher

[ OO - 5 E

AR

determinado

definir tais Le

ta

A corrata

modelo,

rmos ¢ conceitos fa

aplica

et

s}
G

izt oo
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i Introdugio:

HE

A metodologia esta dividida em cinco fases aue se interligam

- , .
3 CBERATANVE LS
1 ;

2 compleEmentam. Suporemos que 2t diferentes Fas
que  podem  ser tratadas individoalmente uma apds a oubra &  podem

Cg i nvEr s ).

s percorr idas num oon noutro sentido Canalise dire
Fsga sequéncia de fases ,na pratica, nlo precisa necessariamente
BEI aeguida,aéendu mE Qs oum recurso pare s oapresentacio da metodo-
logia do que um caminho a ser linearments percorevido. & um bom si-

nal, P bis v, e nE0 aconbe

it

& 0 e 05 probemas

Sim, P

H

reais dificilments se enquadram dentro desse tipo de simplifics
A

A metodologia e um guia para um analista gque  trabalkha  um

it oum ind i

o~

s interventores podem sEr

processo e

viduo como uma institwigio oun uma coletividade.

~ae gma justificative & argumsntac®o  em

Ao Final  apresent
favor de uma andalise multicritdrio em contraposigio a uma analise

moR o RS .

S Fase 4 - Caracterizacfo do Quadro Inicial do Processo De-
cisdrio:

o o

Ao se deparar com um problema relativeo & uma decisio, 0o ana-
Tista, pars comsgar 2 brabalhar o problema, caractsrizs & Situa um
minimo de elementos e informagoes sobre o problema a Fim de cons-
trir o um quadro do processo qgue The servicd de ponto de partida. a
medida que o estudo avanga para as fases subsequentes, este guadro
N evidentements sendo aprimorado ¢ eventuaimente mod i Ficado, o
acordo com o desenrolar Jdo processo.

gqui. o oanalista se inte-

g, entEo, ne i do pro
Fa, num o primeicro momento, do problema relativo & uma decisi&o. Este

ar necessar fanente Formglado de Forma oadegquae

prooblsma pode nio

o d

da. Cabe ao analista o trabalho de preparagac para a atividade de



apoin & decisio, onde & considerada a2 anatomia do problema.
Com @ ajuda do solicitante, que & o ator gue sstabelece  um
primsiro contato do analista com o problema, este s informa a

cerca das fases precedentes que deram origem & situacio presente.

Ewm oseguida, ele parte para s identi Fica dos atores gue partici-
pam do processo en maior ou menor grad, assin como do meio ambien-
e, que £ o cenario onde o processo se desenrola. Finalments, ele

procura esboga Iodma Conesd o entre o est EZ:;.:?,T_I io atual do processo € as

Fas

o paralselas

desesnvolverio & sobre  as

Gz

poster iores
quais ele trabalhard.
0 primegiro passo seria entio, facer uma descricio gera do

3 S T

problema, tornando-o mais L A maneirad o o analista Tem
em  mRos  um quadro inicial que caracteriza o processo decisdrio,
constituido basicaments de um conjunto de informacdes qus 2le ma-

nipulou para construir este quadero & que & & base para as proximas.

Pases de sew trabalho de apoio 3 deo

Entende-se  aqui, 9quando se Fala em quadro inicial, o ponto

BoR o contribuir com oo processs, @ on Ao como o

onde o oanalista comes
inicio do processo de decisio, que geralmente @ anterior & entrada

Aaractee

do analista no proce: 2o exbremamentes Jdificil de

rizado com  precisio. Da mesma Forma, fodas as proadimas fases  da

metodologia dicenm respaeito fundamentalments a0 trabalbkho do analis-

H

fa e nio obdebtivam retratar 0 Processo decisdrio como ama seuén

cin e Fases sstangues percorridas Tinsarmente.

3= Fase 2 -~ Orientagio do Apoio & Decisio g Carater da Par-

do danslis

Mesta etapa o analista direciona seu trabalho na medida  em

fas

gz mle deve articular o gue ja Foi delineado por sle com

posteriores.

H

Isto é feito através, primeiro, da identificagio ¢ da deti

EE R0

nig de um condunto de alternativas na medida em oque decd

volvem alternativas ou diferentes agdes possiveis, a particr das

epra s um o individuo pode sscolher & sfebivamsnte escolhe.
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Contudn, especificar diversas alteroativas o agdes nio &

suficiente. Se uma alternativa deve fazer parte do processo de de-

P

A NIE

5 peroeh ida. Guiant

@ necEssariio ogud ela seja ants
ma-~se  uma decisio que nao nos agrada totalmente ¢ posteriormente

descobre-se uma possibilidade, ndo peroshbids antes, que torFnaris a

decisfio tomada desnecessaria. Por esse mobivo o conjunto de alter-
mativas ndo & necessariamente estavel g definitivo ao longo de fo-
do o estudo.

A Ffronteira gue delimita o conjgunto de alternat ivas retén

A

GLE st

PFica por si 80 B revisio

uma parte de arbitese isdads

te sob o eféito do estudo. De fato, este reajuste sistemdatico, que

soompaths 8 sevolugio do

' :
SRR W A L R N s N X

metodologia.

Por outro lado, se o conjunto de alternativas inicialmente

srtar insuficiente Face aos resultados obtidos

Oy et

ado se aprs
deve-se ir mais além do gue uma simples retificagio de fronteiras

2 s dn criatividade.

Quando se Ltrata de problemas reais, de Fato, na maioria dasg

.

"nEo 2 possivel iniciar pela considerasio de tod:

AR OO

réncias & escolhas possiveis no mais distante fultowro. Compromissos
tem  gue ser Feitosi o oum togue de Arte deve ser combinado  com A
Cigdncia.” L3113

Na determinagio das alternabivas, ha & intervengio de basi-

Enciais de viss

caments dois Lipos @
i) Vids na percepoio do campo de possibilidades dos diferentes

auomo contedrio Tevada

m

atores,. Dertas alternat ivasg i b e

em  consideragio aguelas gue sho téonica ou politicamente irreali-

ii) Vids na percepgiio do funcionamento seja do sistema estudado,

die decisio  por Falta de inFormag@o ou pela difi-

Et I B | IZ:'" |2 o D o3

culdade de se constrair teorias de funcionamento adegguadas.

Por smsse mobtivo & importantse, mesmo Nessa apn inicial, umn

’

andlise ouidadoszs e detalhada do problema, no sentido de que &

emat ica pe

sirpresndente atd gue ponto ums peagrena analise sis
ir. Alternat ivas que @ principio parecem perfeitamente razodaveis,
viave s, Eoooabe mEsmd relevantes, s mostram descabidas G vice-

yersa) depois de um pouco de raciocinio sistematico L3201,



]

& seguir, o analista deve definir sua proiperia posicio, no

sent ido de estabelecer o sspirito de sua participagio ou mesno de

sl oo (nEo no o sentido normativo  agquil.

optar por ouam tipo de
Essa definicho ¢ feita pelo analista na medida em que além da pro-
blemst ica tradicional & normativa de obtimizagio sobre um conjunto

oy

de alternativas mutuoamente exoclusivas & &

. . s .
stavels, Yarlas mangiras

de colocar o problema se apresentam 2o analista,

Erntao, Felativamente a um condunto de altsrnativas caracte-
Folmareseead o guateron Fformas sob oas quais pode-se coloocare o probiema,
que denominaremos problemdticas de referéncia. O analista deve si~

GURL D pEoe

A oumE o mais e ouma dd

tunr o problems emo e lag

bBlematicas.0330

3.4~ Problematica da Escolha:
gow problematica mais comum oo sentido em gue oz procedinen-
tos de obtimizagao podem ser considerados como um caso  particular

prroblemst ica.

f problemdtica da escolha coloca "o problema em termos  da

cacolha  de  uma dnica "melkhor” agio A solugio do problema

consiste em indicar com o maximo de precisio & rigor uma solugio a

preconizar.  As informaches s5o ubilizadas com o Finalidade de, a0

&

comparar o0s elementos do conjunto de alternativas, Justificar a

"nEo  escolha’ do maior mdmero possivel T D351 destas, sntendendo-

HeE e o objetivo & encontrar ama dnica amﬁm Felo menos LR los

quanto todas as oubtras (solucio satisfatdria).l3s]

il

Teto nfo implica gue existam casos em que # solugio nido  se

Fads B apenas ama alternativa Gibimod. Nos oubtros Casos, @0 Nod

e}

referirmbs a um elemento do subcondunto de alternativas escolhido

wtilizar-se-3 o termo satisfatdrio.

3.2« Problematica da Triagem:

i problematica da Crisgem consists am Faser ama aprﬁciacﬁm

do valor intrinseco do conjunto de alternativas & alocd-las em ca-



caracter fsticas gque as alterna-

tegorias  pré-definidas segundo
tivas contidas em cada uma delas deve possuir. A soluglo do pro-

o rejeigio de ouam oerbo tie

blema &, entio, preconizar a
ro  de agio ou recomendsr determinado procedimento de acordo com @

sgmentacio Feita oo conJunto de alternativas, tendo s=m omente  a

adotadas. Ao Ffazer @ briagem, caracteri-

concepgio das cabegorias

za-se bhasicamente 3 pertindncis de ums determinada aciEo 5 uma dada

categoria. No enbanto, essas categorias, na sus concepgio, devem

S den isor . LJm

prever uama o posterior utiliza pelo analis

exemplo desse tipo de problematica @ uma triagem do tipo aceibta-
cHofrejeicio . onde  as cabtegorias 8300 acdes Julgadas bhoas w0 gue
portanto  devem ser aceitas e agoess julgadas inaceitaveis, que de-

vizm sl rejeitadas.

3.3~ Problemdtica da Ordenagio:

A,

& problemstica da ordenacio consiste em oordenar o conjunto

de alternativas segundo uama ordem de preferéncia decrescente. fal

solugio  do problema @ indicsr uma ordes parcial ou conpls R R

grupando agoes consideradas eguivalentes ou mesmo elaborar um pro-

prob e

gor i3, de acordo oom

cad imento de ordenacio. Cada o
matica, nEo apresenta uma definicso praprix, mas apenas uma pPosi-

cont idas nas o

o relative das sedes nela contidas e das agd

tras categoris

3.4 Problematica da Descrigio:

A& problematics da descr icio consiste emoums descricio  do
conjunteo das alternativas e /ou de suas consequéncias a Fim de For-
nEcer slementos gue ausxiliem o decisor &0 analists guanio 20 SEn

g afericio dessas alternativas. A solu-

entendimento, COMErEens

crigio sistematioca o Formalisada

cEo consiaste &m apreaﬁnf o o
das alt OVF\tIVﬂb g de suas consequéncias tanto sob o aspecto quan-

titativo ocomo  sob o aspecho qualitativo. Pode-se ainda  slaborar

uma metodologia baseada num procedimento cognitivo. As téonicas de



simulacio = estudos gue obilizam andlise de dados @emp os

desse tipo de problematica.

ba incluida nas trés

problematica e

De uma certa forma

AanteEr 1OrEs.

4= Fase 3 - dgregagio das Consequéncias:

sdonlogia o esforgo de investigs o © mode-

Nesta  Fase da me

lagio se concentra sobre as consequéncias das agoes ¢ sua formali-

cho das consequéne ias deve

Mais wspecificamente, 2 agregsn
conduzir & analise ¢ & separacgio das diversas ConsequEncias em

.

Fungao de sua inFludEncia especiFica & gualitat ive sobre a compara-

gao das agoes.
Num primeiro momento trata-se apenas de det@rninar as conse-

qudncians das diversas alternativaes gue se aprssentam, susostivels

de interferir com os obdebtivos & sistenas de valores de um ator do

[ i Dt 0, cualaunsr que sejn el

) segundo passo seria entio a elaboragio dos critérios que,
P sua ver, devem ser concebidos de Forma o a sintet iEar &S oonsse
quéncias das alternativas & atraveés destes possa-se emitir am jul-

gamento de preferdncis.

4.1~ Peterminacio das Consequéncias:

o

can  das

B ouma B imela

wEaE B e anen e

Ehapn pros
congequéncias produzidas pela combinagio das alternativas & da in-
Fluéncia do meio ambisnte.

Uiia  decisio envolve igualmente as consequéncias previsivels

das  alternativas, & @ tomads Fundamentalmente sm o rela
A i cal-se novamente no problema da determinagio das alternati-

vas @ importancis da percepgcio ou o sxpectat iva. B g

BEMP IR
impossivel e , B OpPrincipio, se tenha am conhegimento exato  do
conjunto  de  conssguéncias das varias albternabivas, ou sejas, CHLEE

estas  sejam  perfeitamente separavel

. , .
entre si, pre-exdistentes

nEo  apresentem ambiguidades, 0 gue se suceds com fregquéncia &€ que




delicada oo meEsmo

soments  apds oama analise longs o moitns ves
somente apss o praprio trabalho de modelagRo, se tem nocio se  um

ser olhado como ums conseguéncia pertinente 20

eFeito  deve 0w nao
problema  tratado, saber se ele merece ser diferenciado, unido =@
oo, ete. Por oubtro lado, um efeito julgado primordial por  um

3

determinado  ator pode muito bem ser considerado desprezivel e até

sgene idade das per-

Fora  de proposito, por oum oubro

efeitos também &

cepgoes dos atores sobre as manifestags

ident i ficagio das consequén-

um  fator determinants pars » correba
Clas.

DGVE”%Q ent@on, proceder-se a uma analise utilizando-se o bom
EENED, 0l Empregar-se gma tdcnica (simulacio por sxemplo) om0
objetivo de isolar um certo ndmero de consequ@ncias  pertinentes.
i

o ambiguidade das consequéncias que 5350 na maioria das vezes mal

farets mostra-se particalarments drdus devido 3 complexidade

definidas o mal delimitades. & origem desses problemas deve ser

localizada no fato de gue: oo as consedquincias siao multiplas  ou

na totalmente conheoid

A determinacio das consequéncias se Far geralmente comparan-

do-ge  as  albternativas entre elas og comparando-se a2 alternativa

considerada a uma de referéncia que desempenha o papel de  norma.

Moy oultime o 3 B = ooppr cada campo de possibilidades incluioa

alternativa "status quo” que serve de referdncia.

A 2 FElaboracio dos Criteérios:

construir critérios apropriados, 0%

Nesta esbtapa procura-se

LA, | vao Fundamentar s comparagio entre as alternativas. & "conse

15

trugio” -desses critérios ¢ basicamente uma resultante da formali-

informagtoes & da analise das consequénsias.

fAnui, o conceito de preferéncia Ja se manifesta na medida en

znta um modelo de preferén-

ez oA elaboracio dos critdérios reprs

.

cias aceitavel pelos diferentes atores do processo. Trata-se en-

»

ENCiaE 1

AB,  oueEr dizer s

AP Ega

%, o

de prefe

rz
ot

se  referem fundamsntalmente & signifTicacio propria de cada crite-



cEITEr 08 qQuE BE ConsSEquens ias

Lo agregadas pelos diversos atores. Apresentamos aqui a forma co-

satabelecido D371,

e o C
Aagregagiao, em Ffungdo do criterio

mey 3R

a) Agregacio das Consequéncias em Relsgfo aos Periodos Sucessivos:

Um decisor  ndo atribui o mesmo valor A4s  conssqudncisns  no

preasente ¢ no futuro. ds vantagens que advem de uma agldo, normal-

meEnte  sE0 mais valorizadas ¢ oem o rela A% MESMASs Consequsngias)

s  acontecem a curto prazo do que = medio ou longo prazo: falamos

Ente .

da prafer Ere i pelo pre:

b)Y Agregacio das Consequéncias em RelacRo aoz Dubtros atores:

i

na o sua dec isio, o eI R e k

i

0 decisor lewva em consider

atores exteriores a ele , s seguinte maneira:

i) 0 decisor tem ums tendBncia a aplicar s conseaudneias sobre o

i

. . . T rr e
Ut o atores, SEUs praprios criterios de adregacao & nao os do

Ator am

ii) 0 decisor tem uma tendéncia a aplicar &% consequéncias  assim

o oda orede de relagies

agregadas um coeficients cedubtor que £ Fung
entre ele & o outros atores. Ele tem, portanto, uma tendéncia

ERCONTEam mais pr drimn dele o L) P 2=

maionr  de  considErar os que =
que aprEsentam um maior interesse para ele.
Chamaremos  efeito sxterno o Fato de um decisor ndo levar asm

conta 8 consequ Encias sobre oz oubtros atores, da mesma maneira

CONSEQULEens iws . Podee

appz sobre ele, podendo ate negligenciaser e
mos distinguair entre:

i) Efeitos externos sobre os outros interventores .

iy Efeitos externos sobre o meio ambisnte Cexd poluigio) BNt

sobre a comunidade (ex: witimas da poluigio).

g ointersssante Jdiferenciar também os sfeitos exbternos sEgundo
HIAE influfncia sobre as vwariaveis materiais ou psicoldgicas dos

R ] kN

i) Efeitos externos "materiais-materiais : o fato de um individuo
consumirc oume bem osm gquant idade limitads swclui oubros indivicduos

desse COnsSUumo.
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PPy Efeitos externos materisis-psicoldgicos’™: o Ffato de um  ator
possuir  um bem implicia numa modificagio da satisfagio dos oubtros

de statos sociallr.

ernos psicoldgicos-psicoldgicos’™ o fato de  um

certos sinais implica nums modi Ficagio da satisfa-

At or

¢Ro dos outros atores.
¢) Agregacio das Consequéncias em Relagfo aos Dbjetivos

Todo decisor deve considersr os Jdiferentes objetivos levands

o’

em conta o fato de gue estes nio so independentes e podem ser ateé

miEsms contraditor (05 .

o Agregacio das Consequéncias em RelagRo aos Estados Futuwros da

Maturera

0 decisor deve avaliar os diferentes sstados possiveis, isto

-
Pzve-se

&, adotar ums a2t ituds facs aa i observar oo

i} Ds estados futuwros imaginados pelo decigor podem estar uam tanto

ados das alternativas do Fobturo “objetivo ™ (por ex.:

LW} guanto afa

tomar seus desedos pela realidadel.

i

ivieis Traje

dec i sor

iy & probabilidades atribudd

[RRWEEY:

Fariae podem estar um tanto o quanto afastadas das “probabilidades

WM Criminoso minimisa a chanoe de ser preso,

ivas Cpor s

b jet

am motoristsa mMEscarsa O FIisco que coree).

’

aroias Fubar o

ariamente, as Ltrajs

Py 0D decisor nan agrega, NEoses

-

do meio proporcionalmente &s probabilidades subjetivas destas. Ele

S B0 CMBM NLma

pode ampliar o diminuir as probabilidad
Tona  proxdima a extremos (probabilidade gquase nula ou quase cerbte-

fete uma Jdiferenca de atitude nobdvel guando consEaqusn -

o R :

cias de um svento sio consideradas certeras ou somente quase cer-

17

s (por . oum individuo aceita mais Facilmente sacrificar sus

Yida pelos outros se h douma &8 Peranda, mesmo que m inima , de poder

salvar sua pele do gue S8 hd a cerbesa de morrer ).
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[

e) Agregscio deas Consequdne iz

Outros De

e Rl

PFara os decisores individuais, nos encontramos frente ao ca-

ieco da teorin dos Jogos & dois Jogadores, onde cads deoi-

500 deve escolher em fungfo do comportamento provavel do  oubtro.

patir enire os decisores:

o]
(4

podem

dois tipos de ligagoes

i) Trocas de Informacio:

'3 Iy

o : Lt SO R SR SR PR, SO TN < T
- Sobre o conjunto das taticas (estrategias) possivels ! sUpoe-se

gque  cada decisor conhece por sun ver sed conjunto de tabicas pos-

siveis © as do outro decizor. De fato esse conhecimento & imcomn-

pleto @ wviesado tanto para o praprio decisor (gue ndo Fax oum in-

ventario exaustiveo de todas as suas alternativas de  acfo, ma s
Aaceita o primeira solugio satisfabdria) gquanto para o oubtro deci-

gor (qug esconde seus trunfos para solta~-los no momento correto).

b s

Ay . B m fmor, A0 iny

Sobre  Ds oo i DY EGgR
conhecer as possiveis decistes do outro, conhecer os critérios de

agregacio de outro decisor, ele pode tentar simular o Comporta-s

mento fatico deste o assim fter uma ideia das taticas (o estratdé-

giad que sle smpregaras, levando em oconts a8 sus propria.

ii) Possibilidades de Interpretagio:

i

Sobre o conjunto das tHbicas ggias) possiveis! os dois

decisores podem entrar sm acordo para nao usar certas taticas (es—
bratégias) (por  ex acordo de ndo obilizacio de armaes nucleares).
- Sobre os critdrios de agregagio: os dois decisores podem  sn-

brar em acordo sobree os objstiveo A atender ow regras oubilizar

P o Tim, em fungio do critério que ests sendo considerado as

conssgudic ias  agregadas podem =2 apresents sob trés Formas o Fee

rentes L3281
iy qualitativa: Neste caso 2 AQregacao das consequéncias se bradoas

ﬂDHEEq%&HW

nama ordenacio gue Fornecs 3 posicio relativa snbre a

3

cias consideradas. NEo hd uma quantificagio e ndo se sabe o aquanto

wma conseguEncia @ mais preferide goe o ooubtra. Nos oo =m0 e

@EEEHE Ordenamﬁo & expressadas abtraves de ndmeroa, estes 30 despro-



definidos

zm, P @scsmp 1o,

vidos de significacio cardinal e po

comg codificagnes de uma escala qualitativa puramente ordinal.

PPy guantitativa: Neste segundo o

s L S ias

Dl R ALy a

00,

i

das  segundo umz medida gue lhes é atribulda o & gquantificacio nos

da condigs Par mameros com signi Ficagio cardinal a cada

ins, segundo uma base unica de medida.

conjunto de

H

” . » ’
zquine ins sHo agre

it imn casao, COIE

Piiy  walorizagio:
das segundo uma medicda também, maz esta medida possai uma unidade,
uma valor. e o caso por osxemp lo, de uma agregacio teaduasids em ber-

mos de custos ol receitzas ama medida monetaria.

Dpviz-se observar g existe uma tenddncis de, tanto gquanto
possivel, passar da primeira & segunda forma de agregagio das con-

vz, da segunda 3 tercsira Fforma.

Yy ‘-'IU.!;Z“I'I LG R

=, P0r

G- Fase 4 - Modelagio das Preferéncias Globais:

da metodologia & agregar as preferdn-

0 ohjetivo

cias globais dos atores, isto &, proceder & comparacio das  agoes
de acordo com os oritérios elaborados ¢ consequdneias agregadas na
fase anterior, paras declarar ama agio boa ouw ma, pior ou  melhor

e oubra, indi Ferents, sho. Diaor seito mais sspecificaments A

Y]

ldgica de agregacio das preferénoias globaisz feita via de regra

segunddo um mode
0 modelo de preferéncias globais € uma repressntacio formal

COnE i

[t

de tais preferéncias em relagio 20 conjunto de alternat ivas
derado. ” Dentro desta perspectiva, avangamos relabivamente & fase
anterior na medida em gue 18 se obtinka um conjunto de  preferén-

cias desagregadas, relativas a cada critdrio, £ agqui foma-se  dma

posicio sobre s mansirs coms o 5 praeferénciass devem ssr combina-

das a fim de se obter um modelo de preferéncias globais.

Fevode importdncia relative dos diferentes critdrios,

s
preooupacio- central em se tratando de apoio & decisfo, pode  ser

ponto que se define a logica

WA a5

atada e dive




e

A
Fas]
LR

de  agregacio, a qual ndo se impde, & muito pelo conbrEario, WAL DB,

de acordo com as circunstanciag, com 0% individuns, com 0 pProcgs-

Sendo h;ﬁlm o analista goza de uma grande liberdade para es-
colher @ arquiteturs do modelo de preferéncias globais  sobre o
qual  ele vai se basear para sxercer a atividade de apoio & deci-
BHO . ‘

As  opgres gque se apresentam sio varias e o analista, ao es-

colher o modelo ndo deve peeder de vist g deve pose

suir essse modelo, de Fazer emergir uma preferéncia global como re-
suyltante da rFesolucio de conflitos sntre atores & entre oriterios

favoraveis e desfavordaveis.
Distingue-se trés abordagens operacionais para 0% métodos de
agragarin g podem ser aplicadas as diferentes fases de  agregas

gao: L3 [wml

i) Agregacio em um critdrio dnico: Trata-se de construir uma fun-

cHo o gtilidade. Fsses mébodos conduzem diretaments 20

Procurado.

i) Agregacio parcial em uma hierarguia: Trata-se de CONSTIrL i Ama

A ovarias relacoes de subolassificacio. Esset COmMPRIERm BE
decisres duas @ dusns ao invés de comparar gimgltEAneanente as deci-

o S e g b g e
soEs Sntes 51

i) Agregacio interativa para escolher uma ou virias agdes: Tra-

Foaess de examinae as alternativas possiveis levando-se em conside-

racio as informacoes sobre as preferéncias locais do decisor.

-

Os  métodos de agregacho tem, ainda, uma interpretagio dife-

rente correspondendo a:r 411

i) Efeitos cumulativos: trata-se de agregar os efeitos (ol as con-

sequidnecias) miltiplos em um dnico efeito (ou con:

cEnc ia), levans

do~se em consideracio a importancia relativa desses efeitos {(por

g oatribuir pesos aos sfeitos).
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os efeitos (ool

ii? Ffeitos alternativos: Trats

por um efeito Jou

diferentes

consequincias) obtidos sob condigdes

das  condi-

O EE GLEN T 1R ) nico, Jevando smoconta s oeventualida

ches (por &2 braduzida sob a forma de probabilidades).

S Fase 9 Pezauisn dos Elementos da Resposta = Elaboragio

da Prescrigio:

MNeat a aquinta & dltima Tase o analista procura responder asn

- e
o L ol

colocow nas Fases anteriores (o g segunds

R RN R

fase) desss proce de maneira que ele possa elaborar uma  pres-

C s ED . Tato &, o analists deve se reportar & problemstica
lThida & zao modelo de preferéncias globais por ele utilizado, e

colhs o conssaguentenents Fornecsm

por s osa definem uma regra de
o5 elementos da sua resposta ao problemsa de decisio inicialmente
proposto .

Em Fungfo da problematica ¢ da modelacfo podemos distinguir:

iy procedimentos de selegio, concebidos paras escolher;

i) procedimentos de segmentagio, concebidos para separar

i1 procedimentos Jde ord , woncebidos para ordenare.

7 o= Andlise Mono-Critério X Analise Multicritério:

Friste gma tendéncia natural, por partes do analista, em fun-

CRo  mesmo das téonicas ¢ modelos mais comumente wtilizados, de

com g oos Jdiversos critérios gue sle tenta elabo-

RN D VR o N
Far sejan reduzidos a apenas um, o gual seria capaz de agregso to-

das as conssauEngias pertinentes.

Meste caso a metodologia se constitui numa analise mono ori-
terial, 3 gqual valorizs cads agfo de acordo com wm cribsrio dnico
determinado a priori. .

23 i

sae tipo de analise pode ser adequada a alguns Lipos de

P Taems mas dificilmente s adapts aos problemas reais, face A

sivEis & de atores que normalmente es-

diversidade de situngoes pos



iche

tEo envolvidos num processo de decisSo. & diminuigio do trabalho
de setudo gue eventualmente advém dai niko justifica a sua ubiliza-

cams muito menos & proveitosa.,
£ ouma concergan extremamente reducionista pretender gquant i-
Ficar consequéEncias  gue podem ssr tobtalmente  heterogéneas  nums

unidade  comum, relativa a0 critério escolhido. Além disso, EEHE

ChroEas lusivamente o siste-

tipo de andlise vai, com , et

ma  de valores & ldgica de agregacio do decisor, tornando-se assim

vigsada = parcial.
A diferenga marcante dus se evidencia na analise multicrité-

A analise mono-critério, & no sentido de que

=i, Em ocontraposich

a primeira elabora um conjunto de critérios que viahilizam a con~-

“Eni i AE

cEpgEo,  Justificabiva e transformagio P

Em omeEio a0 processo decisdrio. Os nulticritérios s3o o instrumento

para 2 reflexdo o evologd do processs.

i

Tsso n#o impede, entretanto, que numa fase posterior, iEr

ses or iter oz

]

s Enc ias globais, i

i

i izer, na modela 1

t

preferéncias, . jJa trabalhados sejam agregados em um modelo Hnico,

ma s ocomplexo, capas de integrar (oomo Faz oa o analiss monoeor it

i informagoes que permitem entre outras coisas & principalmen-

T, iz opz Forma o2 oemoogqueer medida cada ator participante

to processo exerce influéncia sobre o mesno.

Fate método ¢ muito diferente de misturar o sintetizar , om
Fanto o guanto prematuraments, as conseduéncias & o bratamento que
Thes dadio, com o objetivo de redusi-Tlas o uma unidade co-

v

mum por meio de um procedimento contavel, arbitrdrio e influencia-
do por o determinads sistems de valores, caracteristico de uma ans-

lise mono-criterial.

S o T

f o mefodologia de analise do processo de decisio apresentada

A tpnE oavalia um prooces-

BEOPEOPOE B SEFVIFE ComD 9uim pars o analish
50 de decisfo, tanto no caso de s conduzir O Processo  para se

chegar  aouma decisio, gquanto no caso de se ter uma

madi onde se  quer elucidar oz caminhos giue Tevaram @ mesma.
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A metodologia Formalizs de mansira generics, o processo de

decisio ¢ ¢ Tundamentadsa sobre a suposigho que as diferentes fases

de um processo comp lexo, onde diversos centros de decisio intervem

para  tomar decisoss individuais & oolebivas, s8o separaveis e 1i-

dee isor ios

gadas  Iogicaments  entre  si. e Fato, nos proo

reais, sas Tases estao intimamente ligadas e apenas foram sepa-

sentacio da metodologia.

radas para efeito de aprs
Essa metodologia de analise do processo de decisio tem dois

obhjetivos:

i) representar 0% processos de decisio reais, com o atores  do

sistema percorrendo as di Ferentes F3

o i bas, seda axpliciba-

mente ou de alguma Formea inplicita;
PPy generalizar os procedimentos de tomads de decisio, que propoen
para cada Fase um certo ndmero de métodos parciais de racionaliza-
wdn da decisio.

0 referido modelo pde em evidéngia o enfoaue multicritério

S0

gz todo proce deve ter, o ogue Ficoyw claro a partiv

do estudo dos dois tipos de analise.
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Coonedusio da S8, Parie

Nesta terceira parte do trabalbho, procuarod-se reunir slemen-

st ar uma Forma

el s

tos dos dois tipos de andlis PAara Bpr

e avaliagzo da tomada de decisfo. Fssa avaliacio fol apresentada

apitulo, definiu-se todos os bermos

i duas stRpas o nm prinsirg
utilizados duandn se fala em decisio, baseado no gue foi anterior-—
mente  estudado, o Fim o de gque todos oz slementos do processo sejam

bem ident ificados, & uma ez que a metodologia apresentada no se-

BEa TErmos .

gundo capitulo Far uso d
{0 segundo capitulo entao, apresentou uma metodologia de ana-

s Lo

s e jsdr io, slaborads s partir dos modelos

lTise do procs
dos  na analise direta ¢ na analise inversa, reunindo elementos de
o de outra e comp lementando g aspectos enfocados por ouam @ por
outro mmdﬁlo, i metodologia foi dividida em fases & pode-se obser-
VEF S o g e chamado de oum modelo guando se estodos ws ansli-
ses, dentro da metodologia  se constitui num método ou tdonica que

Craturado. Tsto &, a mee

aplica guando Jd s tem um problema

todologia  wai mais além, no sentido de apresentar "o processo de

decisdo como um todo” & nBo se restringir apenas 3 aplicscio de am

modelo para Fornecsr Uma respo

sim, cada Fase & ogma stapa s ser percorrida (nBo nee

Sendo

sar iamente de maneira linear) e se constituil no detalhkamento do

diz oum prolsma

1atho  gue o analiztsn vali srnvolver, an bra

de decisio e dessa forma sendo wabilizavel ftanto para & analise
JF SR S I Do e g aes g e ., H o r e e
diretsa CPLANTO PArD B TNVEr 5.

o Fim, nio se deve perder de vista gue a metodologia reg-

C s o dizviE

salta  a abordagem melticritErio que todo procssso d

tanto um tipo de analise quanto  outro

ter, pois como foi

diferentes do problema. Darl, a necessidade  do

Evidencia Farmetas

enfogue multicriterial, para que se possa, na medida do possivel,

considerar as varisveis mais tradicionais scondmico-Financs [ Fas

Him comg as oubras! sociais, Drganizacionals,

, .
recnicas, eto., ®

paicoldgicas, sto., @20 2 tratar um problema de decisi
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fo estudar os modelos que dbilizam a andlise direta do pro-

de  decisio verificog-se especialments gue tais modelos  se

cupam apenas com uma parte” do problema. D Modelo Hierdarquico

por @xemplo, apresenta tods uma Fundamentagio tedrica bastante ar-
ticulada, porém limita-se @ ser um nétodo de agregacio das prefe-
rEncias dos atores. Guanto an Modelo Incremental, este bem um o en-

foque gerencial e se dedica a apreszentar uma forma de conduzir o

processo decisdrio. Vale dizer ogue e modelos Fornecem subs (-

dios importantes para a compreensio do processo de decis@o, no en-

anta, abordam  do ponto de vista aplicativo determinado tipo  de

-
fary

gquestio no processo de decisio, deixando, pois, lacunas guando se

trata e proce

iw o2 complexos. s mesmos ﬁnfaﬁﬁ, o

BEYE

forma geral, aos critérios guantitativos, porém foram feitos s5-

Forgos  no sentido de considerse os critdrios gualitativeos., doress-
cente~se a (680 uma quase nealigfncia em considerar os Tabtores or-

ganizacionais ou o dios atores que participam do proc

RN

JAad  ous modelos de analise inwversa, ampliam bastante a  pers-
pectiva do oandlise anterior & parmitem uma visio mais olara da re-
levancia que tém certos elementos ora revelados para 0 pProcesso

dec isario, A saber, nopeso dos abor 3 infludnocia  gque  sstes

@HEroem para um dado resultado do processo, a maneira de Qperalr

Ao o mesnn os Fabores inbe (nsecos

iz A D gan i an seu fuancio-

2,

namento. A principal contribuigio da analis

inversa € mostrar com

clareza a8 necessidade de se incorporar tanto gquanto possivel

variaveis socials, psicoldgicas, organizacionais ¢ comportamentais

reforcando des Forma o carabter moldicei-

an processo de des

terial gque este deve possnir.

PFrocurando reunir as contriboighes tedricas de todos os mo-

dizlos  eestudados, elaborou-se uma Forms de avaliagcio da tomada  de

decisio: primeiramente foram identificados os elementos fundamen~—

tais  gue fazem partse de um processo decisdrio, definidos oz con-

ceitos ubtilizados quando se trata de decisio, com o objetivo de

integrar terminologia ubtilizada & Ffacilitar o trabalbo do anae

lista que modela o problema. Apresentou-se também uma metodologia

de  anslise do processo de decisio, atraveés da decomposicio do que
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w procrands e LI,

w0 comp Lexo emo v A ias

BEF 0B AR 11 N i g

visho geral, ampla, desse processo como um todo. & metodologia es-

td cmbasada Nas concepgd fodrices apressntadas nos modelos ante-
Fiormnente estudados, o gque fFica Flagrante no enfoque wmulticrite-
it

a tanto na analise direia

Fial  dan metodologia, o pode ser oatiliz:

como  na inversa, dependendo do sentido em gue se percorre as  di-

vizrsas fases @ dentro das limitagioss inerentss a cada bipo de and-
lise.

Fsata metodologia pode ser detalhada e aprofundada em quatro
direches. ‘

Primeiro, a metodologia proposta pode ser confrontada  com

e

Phuagn reais n Fim de sstabelecsr ums aprecis

diversns

&
i

sua aplicabilidade ou mesmo utilizd-la como subsidio para um estu-

decisdrio. Em e

do de preparagio & acompanhamento de um proc:
sumo, faz-se necessaria a aplicacio da metodologia em estudos con-

”r

cretos da decisa

o, atraves de eshtudos de Caso.

Gegundo, ainda ubilizando os estudos de caso diz respeifo a
uma Formalizacio mais profunds da metodologia de manegira gue S0

pudesse estudar sistematicamente as consequéncias da implementagio

. Messe sentido, a literatora dis-

iz oum sistema de apoio & deci

ponivel s apresentas bastante lTimitada quanto & representacdo dos

i

. . . o
processos  decisdrios reais. s estudos ode caso sobre ssss guestiao

520 raros & pode-~se dizer inexistentes agqueles que sistematizam os

efeitos da  decisio, seda na sstrobura, seja no funcionamento  da

organizacio o mais importante ainda fornecendo um feedback a res-
peito da decisio advinda do sistema gus estd sendo implementado.

Terceiro, cada fase da metodologia pode ser estudada de uma

GEn, Com A preocupagio de descrever os metodos

Foorma mais LN

utilizados em cada uma delas, esclarecendo como esse od aguele meé-

todo  pode o deve se inserir na atividade de apoio & deois i

que ze refere particularmente & fase de modelacio das preferéncias
existe  uma necessidade de melhor situsr o condunto de metodos um
em  relagio aos outros, 0% quais representam diferentes regras de
agregacio das preferdnciss. & nivel da abordagem operacional, cone
Forme citado na metodologia, identificamos, por exemplo, a agrega-
cHo das preferdncias em oum critério dnico, que compresndem o3 mo-

delos de agregacio em uma Ffungio ubilidade multiatributo; & agre-
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gacio das preferdnciass segundo uma higrarageia, ocujos modelos Dl B
balham com relagres bingrias parciais & uma relacgfo de domindncia;
e opor Fim oz agregacio interativa considerando miltiplos critérios,
em que os modelos fazem uso da programacao lingar com varias fun-

P
[l

objetivo & supsem um dialogo iterativo sntre o decisor 2 0

B

analista. Far-se necessario um maior detalhamento desses meétodos,

wizrr i Ficando qual 2 sus melhor aplicacio o "classificando” cada mé-

todo o modelo como um caso particalar de um método mais geral.

snte quee pode ser desenvolvida dix

Guiarto, uama R i mp et

H

s como captar as preferénecias dos abtores.

respeito a0 problema d
Principalments quando se trats de decisfo em grupo, as  preferén-
cias dos atores podem nfo estar completamente  formuladas, nem
iszntas  de conflitos internos, nem totalmente estabilizadas. & ma

JER. H . HE™ U [ . SR H e g R " A g - T
qualidade da informaclo, as diferentes interpretacoes de um siste-

ma de valores o mesmn 2835 Jdivergenoias entee sistemas de  valoress

Fodem  ser a causa. D oque se observa € que existem varias maneiras
ubilizadas para captar ss preferéncizss dos atores Lails comd Ques-
tionarios, a aplicagao iteratvia de um modelo, etc. Entretanto, ¢

Al o que se arivia lva um meEbodo parn gus 58 possiz caplar

N

gsnas preferéncias de uma forma sistematica, melhor estrutuwrada.
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