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O artigo procurou agrupar os principais modelos encontrados na
literatura. Apds a analise desses modelos sugeriu-se um, genérico, em
quatro etapas, descrevendo a seqiiéncia até a tomada de decisdo.

Palavras-chave:

®* modelos de processo decisorio

® tomada de decisdo
Julho/1987 (22 versdao)




INTRODUCAO

O objetivo deste artigo é reunir em um unico opis-
culo material de grande importdncia para a tomada de
decisdo, que se encontra difuso em intimeras obras.

Segundo Drucker (1974), o produto final do traba-
lho do gerente sdo decisdes e agdes. Como, em geral,
a¢Oes sdo procedidas de decisGes, entre 0s componentes
do trabalho do gerente, talvez seja o mais freqiiente a to-
mada de decisao.

O presente trabalho decorreu de varios anos de utili-
za¢do dos modelos apresentados no mundo real e em ini-
meros seminarios para executivos onde foram apresenta-
dos e discutidos.

Inumeros autores abordaram o processo decisério
sob os mais variados enfoques, criando modelos e rotei-
ros diferentes.

Vamos apresentar alguns e depois procurar estabele-
cer, pela comparac¢do dos modelos apresentados, um mo-
delo genérico que descreva a seqiiéncia de eventos que
nos leva a uma decisdo.

Os modelos que apresentaremos sdo:

o modelo de Simon;

o modelo Militar;

o modelo Kepner & Tregoe;

o modelo de Pesquisa Operacional;
o modelo C.P.S.1.;

.0 modelo Guilford;

o modelo Mintzberg.

N4io nos parece que qualquer deles seja de aplicagdo
universal, como alguns de seus autores afirmam, mas
sem duvida serdo ferramentas uteis para o administrador
na sua tarefa de tomador de decisdes.

MODELO DE SIMON

Simon apreciou o processo decisério em varias de
suas obrast), Nelas apresentou diversos conceitos, esque-
mas e modelos.

Modelo das Fases de Decisdo:

Nele Simon (1977) divide a tomada de decisdo em
quatro etapas principais.

Escolha de ocasiées para tomar uma decisdo;
Avaliar linhas de agdo possiveis;

Escolher entre as linhas de acio;

Avaliar escolhas passadas.

O tempo dedicado pelos executivos a cada uma des-
sas etapas varia de um nivel da organizacdo para outro e
de um executivo para outro, mas Simon acreditava poder
fazer generalizagdes mesmo através ‘‘de observagdes ca-
suais’’.

Segundo Simon os executivos e suas equipes gastam:

(a) uma porcentagem elevada de seu tempo analisando e
levantando o meio ambiente econdmico, técnico, po-
litico e social para identificar novas condigdes que de-
mandem novas agdes;

(b) uma porcentagem ainda mais elevada (sozinhos ou
com sua equipe) procurando inventar, esquernatizar e
desenvolver linhas de a¢do possiveis para enfrentar as
situagdes nas quais uma decisdo é necessaria;

(c) uma pequena porcentagem do tempo escolhendo en-
tre as alternativas (ja desenvolvidas para atender aos
problemas identificados e ja analisadas quanto as
conseqiiéncias que advirdo de sua utilizagdo);

(d) uma porcentagem moderada de seu tempo avaliando
as conseqiiéncias de a¢des anteriores como parte de
um ciclo repetitivo que conduz a novas decisdes.

Estas quatro atividades somadas representam quase
todo o trabalho do executivo@,
Simon chama as fases de:

Fase 1 e (a) — atividade de Inteligéncia (com o signifi-
cado militar do termo);

Fase 2 e (b) — atividade de Projeto (design);
Fase 3 e (c) — atividade de Escolha;

Fase 4 e (d) — atividade de Revisio.

Os Tipos de Decisfio:

Simon também diferencia as decisées em:
® programadas; €
® nio programadas

e declara que ndo sdo tipos distintos, mas partes de um
continuum com decisdes altamente programadas em uma
ponta e altamente ‘‘n3o programadas’’ na outra.

As programadas sdo as Repetitivas e Rotineiras.
Exemplos: pedidos de material de escritorios (com esto-
que baixo), determinagdo de compensagao a pagar a fun-
cionarios doentes etc. As n3o programadas sdo novida-
des, ndo estuturadas e raramente decorrentes de outra.
Nio ha um método pronto para resolver o problema por-
que:

(a) ela nunca ocorreu antes;

(b) a sua natureza e estrutura sdo indefinidas, imprecisas
ou complexas; ou

(c) porque é tao importante que merece um tratamento
“‘sob medida’’.

Exemplo: iniciar as operagdes de subsidiaria de uma
companhia em um outro pais onde nunca tenha operado.

Simon apresenta um quadro sumario das técnicas de
decisdo para resolver os problemas:

Simon acha que seus modelos servirdo de guia para a
criagdo de um programa G.P.S. (General problem solver
— Resolvedor geral de problemas). Na apresentagdo de
algumas idéias sobre o G.P.S. aborda a escada meios fins
(Anexo 1) e a divisao de problemas em subproblemas
@principio da analise de Descarte (1674), apud — Dewey
(1910)s.
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TIPOS TRADICIONAL MODERNO
PROGRAMADA . Hibito P.O.
Dec. Repetitivas . Rotina, Proced. Analise Matemdtica
e de rotina Standard Modelos
a organizagdo . Estrutura organizacional Simulag¢do no
desenvolve expectativas comuns, computador
seu sistema sistema de sub-objetivos, . P.ED.
proprio canais de informagdo

bem definides.

NAO
PROGRAMADA
Politicas, one . Julgamento, intui¢do Técnicas
off, novas criatividade Heuristicas de

problem-solving

aplicadas a:

(a) treinamento

(b) criagdo de
programas
para
computador

. Regras expeditas
. Selegdo e treinamento

problem-solving

Quadro 1

Simon (1977) também ‘‘hierarquizou’’ a solugdo de
problema na organizagdo (vide Zacarelli — A Hierarqui-
zacdo de decisdes e sua operacionalizagio — Revista de
Administracdo, 18(1):17-22.

O MODELO MILITAR

Também conhecido como Analise de Situacao, pare-
ce ter sido usado largamente pelas for¢as armadas de va-
tias nagbes, durante séculos. Porém, sua divulgagdao ma-
cica so foi feita durante a 22 Guerra Mundial, devido ao
trabalho de sistematiza¢do do treinamento feito pela Ma-
rinha dos Estados Unidos.

E o seguinte o roteiro da Analise de Situagio:
Determinaciao da missao:

Em linguagem militar, objetivo € um ponto do terri-
torio a ser atingido ou ocupado. A agdo a ser desenvolvi-
da para atingi-los é a missdo.

Assim, um corpo de tropa tera, por exemplo, a mis-
sdo de destruir um ponto fortificado do inimigo (o obje-
tivo). ’

Descri¢do da situaciio e das linhas de acao:

A descri¢io de situagdo é uma cuidadosa apreciagao
das circunstancias em que vao se desenrolar as agdes. As
linhas de agdo sdo a descri¢do das diversas alternativas
que podem ser utilizadas. Cada linha de acdo deve ser
descrita com o0s maiores pormenores possiveis.

Analise das diferentes linhas de agio:

E feita inicialmente uma escolha das diferentes li-
nhas de a¢do, em termos de ‘‘passa-nao-passa’’ por 3 cri-
térios: Aceitabilidade, Exeqiiibilidade e Adequagiao (ou
adequabilidade), descritos em Falwell (1956).

Adequabilidade, se a linha de a¢do nos leva ao efeito
desejado. Exeqiiibilidade, se é possivel de ser executada

face a relatividade de poder entre os combatentes fun¢do
dos meios de agdo disponiveis, influenciados pela carac-
teristicas do teatro de ac¢do. Aceitabilidade quanto as
conseqiiéncias relativas ao custo, e provavelmente éticas.
As linhas de agdo que ndo passam por estes critérios sdo
eliminadas.

Comparaciao das diferentes linhas de aciao:

As linhas de agdo que ultrapassarem o ‘‘crivo’’ dos
critérios anteriores devem ser comparadas em fungdo dos
fatores de for¢a e fraqueza nossos, comparados aos do
inimigo. E muito importante que tenhamos uma nogdo
precisa de nossos recursos e deficiéncias e dos recursos e
deficiéncias do inimigo®,

Decisao:
As diversas linhas de a¢do serdo comparadas para

que se possa escolher a melhor, ou melhores, que repre-
sentam a decisdo final (Figura 1).

1. Determinac¢do da Missdo

2. Descrigao da Situacido e das
Linhas de A¢do (L.A.)

3. Analise das Diferentes L.A.
Aceitabilidade
Exequibilidade
Adequacgio

4. Comparacgdo das Diferentes L.A.
Fatores de Forca e Fraqueza
(nossos & inimigos)

5. Decisao

Figura 1

Sumirio do processo militar/andlise de situaggdo

MODELO KEPNER & TREGOE

A empresa K & T realiza seminarios de treinamento
de executivos, em ambito mundial, apresentando cursos
montados em torno do seu modelo de tomada de decisdes.

O arcabougo do modelo é apresentado na obra Ad-
ministrador racional (Kepner, 1976), utilizada como livro
texto dos cursos, que basicamente constam de exercicios
onde se aplica o modelo.

Trata-se, como o titulo do livro indica, de um mode-
lo racional com todas as deficiéncias muito graves do en-
foque exclusivamente racional de decisdes (Peters, 1983),
acrescidos da auséncia total de utilizagdo das ferramentas
matematicas e estatisticas a disposi¢do dos executivos, e
também com auséncia total da ferramenta de computa-
¢ao também disponivel.
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Apesar das deficiéncias gritantes, é provavelmente o
modelo de treinamento para decisdo mais utilizado do
mundo. Talvez por atender as necessidades basicas de ge-
réncia média e baixa e por ser um razoavel esquema para
ensino da Logica.

Apresentamos, a seguir, o0 modelo Apex, em proces-
so de quatro fases, extraido de notas utilizadas em curso
da K&T para dirigentes:
¢ analise de situa¢do;
¢ analise de problemas;
® andlise de decisdo; e
¢ andlise de problemas potenciais

Etapas da Andlise da Situaciio (A.S.):
¢ Listar Preocupacdes
— Considere:
a) que situagdes o preocupam?
b) que situa¢des pedem uma ACAO da sua parte?

— Liste rapidamente. N3o discuta nem tente explicar.

e Separar
— Quando a situagdo é confusa ou cadtica, necessita-
mos decompd-la em ‘subsituacées’’. Para tanto
pergunte:
a) o que entendo por...?
b) o que vejo?

¢) o que sinto?

d) o que ougo?

¢ Estabelecer Prioridade

— Para determinar em que situagdo ndés vamods em-
pregar, imediatamente, nosso tempo, dinheiro e
energia,

— Considere:
a) gravidade
— tudo aquilo que afete a esséncia de uma em-
presa (recursos — imagem processos etc)

— tudo aquilo que impacta outros departamen-
tos, pessoas, custos, seguranga etc.

b) urgéncia

— 0 tempo que tenho para atacar a situagido
— 0 tempo que necessito para resolver a situa-
¢éo.

c) tendéncias

— qual é a tendéncia?

— vai melhorar?

— vai piorar?

— vai desaparecer?

— Como avaliar a gravidade, a urgéncia e a
tendéncia? '
Resp. — Examinando cada situagdo e fa-
zendo um Ranking em alta, média, baixa.

¢ Colocar

Para determinar qual a seqiiéncia de a¢do a ser segui-
da:

— alguma coisa esta saindo errada? (Analise de Pro-
blemas)

— preciso conhecer a causa?

— preciso tomar uma decisdo? (Anélise de Decisdo)

— preciso fazer uma escolha? (Andlise de Decis3o)

— preciso implementar um plano e protegé-lo quanto
a futuros desvios? (Andlise de Problemas Poten-
ciais)

Etapas da Anilise de Problemas (A.P.)

¢ ‘““‘Defini¢do’’ do problema, desvio ou defeito

e ‘‘Especificar”’

— qual

nd problema
- ou g d desvio é — ndo é
quando defeito

— extensdo do

¢ Buscar ‘‘Distin¢des’’
— O que é distinto do é quando comparado com o
ndo é?
¢ Buscar ‘‘Mudancas’’

— O que mudou em relagdo a esta distingdo?

¢ Possiveis causas

— Acusar as mudangas que possam ter causado o nos-
so problema, desvio ou defeito.

o ‘‘Testar as possiveis causas

— A mais provavel causa sera aquela que explicar
porque o defeito, desvio ou problema ocorre na
parte da especificagdo, relativa ao E e ndo ocorre
na relativa ao NAO E.
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e Verificar

— Determinar um modo rdpido, seguro, barato para
verificar na pratica se a mais provdvel causa é real-
mente a responsavel pelo problema, defeito ou
desvio.

Etapas da Anélise de Decisdes (A.D.):

¢ Definicdo da decisio

¢ Determinar os objetivos

Perguntar

— o0 que RESULTADOS — desejo alcangar,
— onde manter, evitar

— gquando RECURSOS — (pessoas, tempo, di-
— quanto nheiro, equipamento etc, disponiveis)

Classificar os objetivos

obrigatdrios

— indispensaveis, mandatorios

— mensuraveis (objetiva ou subjetivamente)

— realistas

desejaveis

— ponderados segundo o grau em que sdo desejados

— obtenha desejaveis originados dos obrigatérios

— quando tiver muitos desejaveis fazer um ‘‘rank’’

— separando-os em alto-médio-baixo e depois ponde-
rar

Desenvolver alternativas

— Procure desenvolver um numero razoavel de alter-
nativas para poder decidir bem.

Avaliar as alternativas contra os objetivos

— Em relagdo aos obrigatdrios — ou ‘“‘passa’’ ou
‘““ndo passa’. Em relagdo aos desejdveis — usar
uma escala numérica de 0 a 10 e a melhor alternati-
va recebera o escore 10.

Escolher a melhor alternativa

— A alternativa que receber maior ESCORE de de-

sempenho em relagdo aos OBJETIVOS é presumi-
velmente o melhor curso de a¢do.

Avalie as conseqiiéncias adversas da tentativa de deci-
s#io

— Considere:

a) uma ag¢do vai produzir efeitos no futuro
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b) que poderd sair errado com esta decisdo?

¢) nem todas as conseqiiéncias sio igualmente
ameacadoras para a decisdo; algumas sdo mais
sérias do que as outras.

— As conseqiiéncias sdo ponderadas em termos de
Probabilidade e Gravidade.

¢ Faca a escolha final
— Normalmente as decisdes sdo feitas com base na al-
ternativa que, satisfazendo os objetvos Obricato-
rios, melhor atende os objetivos Desejdveis e que
apresenta menos possibilidade de Conseqtiéncias
Adbversas.

Etapas da Anélise de Problema Potencial (A.P.P.):
® Definicdo da decisdo a ser implementada
e Desenvolver um plano

a) Listar cronologicamente

— 0s passos
— as partes do plano
— ou elementos

b) Selecionar o passo, aparte, ou 0 elemento que mais
ameaga 0 nosso plano

¢ Identificar as areas criticas do elemento do
plano selecionado anteriormente

a) Considere situagdes

— Onde algo novo for tentado

— Quando prazos forem fatais

— Quando seqiiéncia for critica ou tiver impacto
sobre outras

— Quando tiver atividades com pouca visibilidade

— Quando envolver mais de uma pessoa, fungdo
ou departamento

— Quando a responsabilidade for dificil de atribuir
ou estiver fora da sua area

— Onde uma falha podera trazer grande impacto

b) Selecionar a area critica prioritaria

¢ Relacione problemas potenciais para a area critica
prioritaria

— Liste qualquer problema que possa ocorrer

— Avalie a ameaga de cada problema potencial quan-
to a sua probabilidade de ocorrer e a gravidade dis-
SO para seu projeto.

— Para o problema potencial de maior ameaga, vocé
tomara agio; para 0s outros, vocé correra o risco.

e Gerar causas provaveis para o problema potencial
— Tente determinar as causas mais provaveis para o
problema potencial prioritdrio escolhido anterior-

mente

. 1987 31



— Avalie cada causa provdvel quanto a sua probabili-
dade de ocorrer e a gravidade disso para seu proje-
to

— Para a causa provével de maior ameaga, vocé to-
mara agdo para as demais em que corre risco

¢ Acilo preventiva

— Agcdo preventiva é aquela que evita que algo acon-

teca ou reduz essa possibilidade

— Relacione acdes preventivas para a causa provdvel
prioritaria

— A agdo preventiva deve ser factivel e prdtica

® Aciio contingente

— A agdo contingente é a planejada para ser tomada
para reduzir a gravidade do problema que vier a
ocorrer

— Relacione a¢cdes contigentes para a causa provdvel
prioritdria — a ser implementada somente se a ag3o
preventiva falhar.

¢ Estabelecer sistema de alarma (Trigger)

— O alarma é o método de informar (por telefone,
carta, observagdo etc) que a agdo preventiva falhou
e esta na hora de aplicar a agdo contigente

— Seja especifico no seu alarma: se um supervisor o
informa que certa agao falhou, diga especificamen-
te qual foi o supervisor, e informe-o de sua respon-
sabilidade na matéria.

O MODELO DE PESQUISA OPERACIONAL

Durante a segunda guerra mundial, desenvolveram-
se varias técnicas matematicas para auxiliar as decisdes
(conhecemos melhor a histéria do lado dos aliados que
falam inglés).

Este conjunto de técnicas recebeu o nome de Opera-
tions Research, Pesquisa Operacional, em portugués.

Embora as técnicas sejam diferentes, os principais
autores (Hitler & Lieberman, 1968) reconhecem que o
processo de solugdo de problemas por pesquisa operacio-
nal pode ser reduzido a um roteiro que é o seguinte:

¢ Formulagdo do problema

¢ Construir um modelo matematico que apresente o sis-
tema em questdo '

* Achar uma solug¢do através do modelo

¢ Testar o modelo e a solugdo encontrada (historicamen-
te)

¢ Estabelecer controles sobre a solugdo (Russel, 1956)

¢ Colocar a solugdo em uso-Implementagao

As ferramentas da pesquisa operacional sdo variadas
e utilizaveis em problemas hoje ja exaustivamente ataca-
dos com o uso das diversas técnicas.
. As principais sio:

Técnicas
® Programacao linear

¢ Programacgio dinimica
* Programagio de integers

Problemas Tipicos

e operac¢do de refinarias
de petréleo

* otimizagdo de estoques
¢ problemas de

o Teoria Bayesiana

encadeamento de
opera¢des ndo continuas
¢ problemas de mercado
¢ dimensionamento de
guichés de pagamento

¢ desenho de malhas de
transporte e de
distribui¢do

¢ escolha de alternativas
de produg¢do com incerteza
de resultados

® ¢ componente de varias
das técnicas acima e na
utilizagdo de arvores de
decisdo (outra técnica
disponivel para escolha de
alternativas).

¢ Teoria dos jogos
¢ Teoria das filas

¢ Teoria dos grafos

® Teoria da probabilidade

MODELO DO CREATIVE PROBLEM SOLVING
INSTITUTE — CPSI

O Creative Problem Solving Institute ¢ uma realiza-
¢do da Creative Education Foundation, Estados Unidos,
que acontece anualmente, desde 1951, na Universidade
Buffalo, N.Y., e atualmente também em varias outras
universidades americanas. Nessas ocasides, sdo discuti-
das técnicas criativas de solugdo de problemas.

O CPSI usa um modelo com etapas que se interpe-
netram em um roteiro de problem solving (Parnes, 1967).
As etapas sdo:

® Fact Finding (achar fatos)

® Problem Finding (achar o problema)
¢ Idea Finding (achar idéias)

¢ Solution Finding (achar solugdes)

® Aceptance Finding (obter aceitagdo)

O roteiro basico desenvolvidos pelos CPSI é o ex-
posto abaixo:

* Escolha do problema

a) subproblema aj) subsub?
Enunciagdo do problema
Preparagdo para B.S.

Memo

Aquecimento

Brainstorming (B.S.)

Incubagdo
B.S. (2)
Escolha de critérios

Avaliagdo. Aplica¢do de critérios. Avaliagio de Idéias
(alternativas ou solugdes de decisdes)

¢ Idéias selecionadas

as vezes
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B.S. de aperfeigoamento das idéias ruins (recusadas)

Escolha de critérios (2)

Avaliacdo (2) aplicacdo de critérios

1déias selecionadas (2)

Aperfeicoamento das selecionadas
Planejamento de vendas (pode ser repetido) ‘
Venda (podem ser varias, em niveis hierarquicos dife-

as vezes

e Decisdo. Escolha final
¢ Planejamento de agido
* Acido

Como vemos é um roteiro que ultrapassa a tomada
de decisdo e entra na transformac¢ao da decis3o em agdes

exit

input e conhe-

Novos testes

rentes) que operacionalizem a decisdo tomada.
input Il input III
filtro filtro
exit exit exit exit
1 I m v
I
FILTRO CONHECI- PRODUGCAO CONHECI- PRODUCAO
N MENTO MENTO
P
Atengdo Problema Respostas Novas Novas
U dispertada examinado geradas informagGes idéias
e dirigida e estruturado coletadas geradas
T
AVALIAGCAO AVALIACAO AVALIACAO AVALIAGAO

Novas idéias

cimento testa- Respostas da estrutura (respostas)
do do problema testadas
INFORMACGCGES
VISUAIS SIMBOLICAS SEMANTICAS BEHAVIORAL
CONCRETAS SINAIS VERBALMENTE PSICOLOGICAS
PERCEPTIVAS SIGNIFICATIV AS
Figura 2

Modelo de problem solving de J. P. Guilford (1967)
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O MODELO GUILFORD

Modelo Guilford® & uma descri¢do, pelo grande psi-
c6logo do processo interno de tratamento de informagao,
que ocorre em cada participante do processo decisorio.

E um modelo esquematico de grande clareza (Fig. 2)
e explica, na visdo do seu autor, o que ocorre durante o
processo de solu¢lio de problemas,

O processo se inicia com inputs que s3o estimulos e
informagdes que penetram a *‘inteligéncia’’ do individuo.
Estes inputs podem ser exteriores (que passam sempre
por filtros perceptivos, que todo ser humano tem) e inter-
nos (trazidos da memdria, onde estio armazenadas infor-
magdes de varios tipos).

O modelo é reiterado, cada vez entrando no proces-
SO a nossa conig¢do através do desenvolvimento de co-
nhecimento sobre o problema e pela produ¢do de respos-
tas ou solugdes ao problema.

O processo pode ter tantos ciclos quanto se queira e
pode ser interrompido em qualquer fase (indicag¢do exit
no modelo fig. 2).

Paralelamente ao processo de geragdo de alternati-
vas, que é um processo criativo, ocorre um processo judi-
cial de avaliagdo.

A separag¢do dos dois, criativo e judicial, é extrema-
mente importante para a utilizagdo de técnicas criativas.
A supressdo de avaliagdo acelera o processo de produgio,
podendo sempre o processo de avaliagdo ser ‘‘religado’’.

O MODELO MINTZBERG

Este modelo é decorréncia de um estudo sobre 25
processos de decisao estratégica, feito por Mintzberg, Ra-
singhani & Theoret (1976) junto a empresas. O estudo le-
vou a conclusdo de que existe uma estrutura subjacente a
estes processos considerados pelos autores eomo ““néo es-
truturados’’. Essa estrutura foi descrita em termos de 12
elementos, sendo 3 fases centrais, 3 conjuntos de rotinas
de apoio e 6 conjuntos de fatores dindmicos. O modelo
proposto descreve as inter-relagdes entre os elementos.
Os 25 processos decisOrios estratégicos foram reduzidos a
7 tipos de roteiros.

Vamos descrever abaixo os elementos e os tipos de
roteiros. Os 12 sdo:

Fases Centrais
* Identificacdo

— Rotina de reconhecimento de decis3o
— Rotina de diagnose

® Desenvolvimento
— Rotina de procura

— Rotina de projeto

® Selecao
— Rotina de separagio

— Rotina de avalia¢do/escolha

— Rotina de autoriza¢do

Conjunto de rotinas

e Rotinas de controle de decisdo
e Rotinas de comunicagdo

® Rotinas politicas

Conjunto de fatores dindmicos
* Interrupgdes
® Atrasos de programagio
® Atrasos de feedback

e Atrasos e aceleragdes de momentos de decis3o

® Ciclos de compreensdo

¢ Reciclagens por fracassos

. Combinando estes elementos, chegou-se a um mode-
lo genérico referente a uma ““familia’’ de decisdes; as de-
cisdes estratégicas. O modelo é o apresentado na figura 3.

Os 7 tipos de roteiros escolhidos por Mintzberg et.al.

sdo:

® Processo decisorio de impasse simples

® Processo decisorio de projeto politico
® Processo decisorio de procura basica (escolha de deci-
sbes ‘‘prontas’’)

® Processo decisério de procura modificada (equipamen-
to)

® Processo decisério de projeto basico (marketing)

® Processo decisOrio de projeto bloqueado (obras publi-
cas)

® Processo decisério de projeto dindmico (instala¢des), o
mais complexo

O Modelo Mintzberg tem duas virtudes. Primeiro,
mostra uma tentativa (como o nome do artigo diz) de es-
truturar decisdes ‘‘ndo estruturadas’’. A segunda virtude
¢ a apresentago que faz dos “‘estimulos a decisdo’’ que,
segundo ele, se distribuem em um continnum.

Os estimulos sdo trés: oportunidade, problema e cri-
se — que se transforma, as vezes, uns nos outros, em fun-
¢do da acdo encetada, ou ndo, sobre eles. (Figura 4)

Mintzberg também estabelece quatro tipos de deci-
s3o em fung¢do da solu¢do, como abaixo.

Solugdes

Dada (ja pronta ao iniciar o processo)
Pronta durante o processo

‘‘Sob medida”’

Modificadas (2 + 3)

W N -
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Identificagdo Desenvolvimento Sele¢do

_H Procura Separagdo

—4) Diagnose Projeto Julgamento
Avaliagdo
Escolha

l Andlise
"_g Rgcon}:e Avaliagdo
_D’. cimen 0|
Negociagdo
Aval/Escolha

AARA. fn
wy

X k1
t Tt b1t
Interrdp(;io Interna Interrupgdo 1} T T

por Nova Opgdo

Interrupgdo
Externa

Figura 3

O modelo Mintzberg

MODELO GENERICO

Oportunidade Em 1910, em sua obra How to think, o filosofo
\ americano John Dewey apresentou um modelo genérico
(gnorada) de solugdo de problemas que apresentava as etapas.

® Sugestdo

ol Intelectualizagido de uma dificuldade em um problema
Problema ou pergunta '

@ . ® Desenvolvimento de hip6teses
¢ Raciocinio ou desenvolvimento de hipoéteses

® Teste de hipoOteses

Crises
Varios autores de livros sobre Processo Decisério ci-

tam o roteiro de Dewey reduzido a 3 perguntas:

ortunidade )

O:M Inovar ® Qual ¢ o problema?

¢ Quais s3o as alternativas?

Figura 4

Estimulos 4 Decisdo ¢ Qual alternativa é a melhor?
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Cornell (1980) sugeriu, baseado em outros autores
ndo citados, o seguinte roteiro:

e Reconhecer a necessidade de tomar uma decisdo (uma-

decisdo em si mesma)
e Considerar ¢ analisar alternativas (cheio de decisdes)

e Escolher uma alternativa para atingir o objetivo (a de-
cisdo)

e Comunicar € implementar a decisdo (envolvendo a de-
cisio de a quem comunicar e especialmente a decisdo
de como implementar)

e Avaliagdo e reexame (mais decisdes a utilizar e necessi-
dade de continuar examinando)

Baseado nas duas formulagdes acima e nos modelos
anteriormente apresentados, sugere-se um modelo gené-
rico de 4 etapas até a tomada de decisdo.

Se examinarmos os modelos apresentados, verifica-
remos que, em todos, o processo se inicia com uma etapa
que sO consta explicitamente de formula¢do de Simon (e
da citag¢do de Cornell, quando ele se ocupa do tempo gas-
to na decisdo, que poderiamos considerar como a primei-
ra etapa de um processo decisorio genérico, € que chama-
riamos de:

Etapa 1

Decisdo de decidir. Assumir um comportamento que leve
-a uma decisdo qualquer é uma decisdo. H4 pessoas que

ndo decidem, simplesmente deixam as coisas acontece-

rem. Em geral, sé se resolve iniciar o processo decisorio

quando alguma coisa ndo estad como desejamos, ou seja,

quando reconhecemos a necessidade de mudan¢a, embo-

ra haja decisdes do tipo continuar como até agora.

Etapa 2
Uma vez decidido iniciar o processo decisorio, a etapa se-
guinte é a da definic@o do que vamos decidir. Ha oca-
sides em que trabalhamos na solu¢do de problemas que
ndo definimos, mas estatisticamente o seu nimero é me-
nos significativo (em estratégia provavelmente o nimero
é significativo).

Simon chamou esta fase de Inteligéncia, relacionada mais .

a coleta de dados, ndo se referindo diretamente a defini-
¢do do que vamos decidir — no modelo Guilford *‘co-
nhecimento’’.

Mintzberg classificou trés estimulos para decisdo: proble-
ma, oportunidade e crise. Qutros autores, como Kepner
& Tregoe, reduzem tudo a problemas. Vamos deixar essa
discussdo para outro trabalho.

Esta etapa consiste em reconhecer o problema e estabele-
cer os objetivos a0s quais a decisdo deve nos levar. esta é
a etapa da descoberta do que vamos decidir. Para que ela
funcione é importante a coleta do maior nimero possivel
de dados.

NOTA: O estabelecimento dos objetivos estd sujeito 4 es-
cada meios-fins (Anexo 1)

Etapa 3
A etapa seguinte é a de formulagcdo de alternativas. As di-
versas solugdes possiveis para resolver o problema ou cri-
se, ou as alternativas que v3o permitir aproveitarmos as
oportunidades.

Esta fase n3o esta clara nos modelos, e aparece:
® como ‘‘Projeto’’ no modelo de simon

¢ como ‘‘Constru¢do do modelo’’ no modelo P.O.

® como ldea Finding e Solution Finding no CPSI

* como “‘Produ¢io’’ no de Guilford

¢ incluida no tipo 3 de solu¢io no modelo Mintzberg

¢ como Etapa da Analise de Decisoes-‘‘Desenvolver al-
ternativas’’ no de K&T :

Usualmente é negligenciada, recomendando-se alternati-
vas ‘‘prontas’’, ja existentes ou formuladas anteriormen-
te. Na etapa 2 de Cornell, aparece ‘‘Considerar e analisar
alternativas’’, nio formular.

No modelo militar, as fases ‘‘Descrigdo’’ € ‘‘Analise das
linhas de a¢do’’ parecem indicar também que as alternati-
vas sdo dadas, embora nio se elimine a possibilidade de
cria-las. Elas seriam entdo mais ligadas a etapa 4 a seguir.

Etapa 4
A etapa seguinte a a escolha de alternativas que julgamos
mais adequada. E a tomada de decisdo. Ela tem, as vezes,
varias fases.

Nesta etapa € que fazemos a analise critica das alternati-
vas formuladas. Comparamos umas com as outras de
acordo com determinados critérios e promovemos a esco-
lha final de uma delas. N3o esquecendo de incluir entre
os fatores considerados as conseqiiéncias futuras da esco-
lha de cada alternativa (aparece no modelo K&T como
Analise de Problemas Potenciais).

Esta etapa aparece:

¢ no Roteiro de Cornell como parte do item ‘‘Descri¢do
da Situagdo’’ € no item ‘‘Anilise das Diferentes Linhas
de Acgao”’;

* no Modelo de simon como a fase ‘‘Escolha”

e no Militar como itens ja citados acima,
‘“Comparagdo’’ e ‘‘Decisdo’’. O modelo militar, esta-
belecida a missdo seria um modelo apenas de escolha
de alternativas (se ndo houver liberdade na fase de
““Descri¢do’’ de criar linhas de ag3o originais)

¢ no modelo K&T, etapas ‘‘Desenvolver Alternativas’ e
‘‘Avaliar Alternativas Contra os Objetivos’’ da ‘‘Ana-
lise de decisdes”’
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e no de P.0O., o item ‘“‘Achar uma solugdo’’ € o “‘Testar
o modelo e a solugdo’’

® no CPSI “Solution Finding’’ e no roteiro basico itens
“B.S. (2)’, “Escolha de critérios’’, ‘‘Avaliagdo. Apli-
cacdo de Idéias (alternativas ou solugdes de decisdes)”
e ‘“‘Idéias selecionadas’’

e No Guilford, as fases ndo sdo muito divididas por ser
um modelo que ilustra um processo ria realidade reite-
rado. Esta etapa esta incluida na ‘‘Avaliagdo”

® no Mintzberg que lida com decisbes ‘‘nédo-
estruturadas’’ ocorre o mesmo que no Guilford, mas
na figura esta fase aparece como ‘‘Julgamento” e
‘‘Analise”’.
Poderiamos incluir a Decisdo como uma etapa sepa-

rada, principalmente se houvesse hierarquizacdo. Neste
caso, o processamento de informagdes para a escolha da
alternativa mais conveniente é feito, em geral, em nivel
hierarquico, onde ndo ha poder para validar a escolha.
Haveria ent3o necessidade de uma decisdo em nivel hie-
rarquico mais alto, por quem detivesse o poder para vali-
dar ou legitimar a escolha da alternativa preparada no ni-
vel mais baixo.

E preciso lembrar que a decisdo ndo ¢ o fim de um
processo, mas o seu inicio. Ndo tomamos decisdes e fica-
mos inertes. Tomamos decisdes para desencadear agdes
que nos levem ao(s) objetivo(s) colimado(s).

O trabalho de implementacdo de decisdo é em geral
bem mais longo e dificil que o da escolha da alternativa.
O roteiro para os trabalhos, apos a decisdo, aparece em
varios modelos, principalmente do CPSI ¢ na citagido de
Cornell acima.

ANEXO 1

ESCADA MEIOS-FINS

Devido a lei da a¢do inteligente, as a¢des ndo podem
ser sempre dirigidas a um objetivo final. Quase sempre,
apos estabelecido um objetivo final, ha necessidade de re-
cuar, criando objetivos parciais entre 0 momento em que
Nnos encontramos e 0 que esperamos atingir os objetivos
finais.

Partindo dos meios ou recursos disponiveis, estabe-
lecemos, em fun¢io desses meios e recursos, e das carac-
teristicas das circunstiancias, objetivos que possam ser
atingidos. Atingidos esses objetivos, eles se incorporardo
aos meios disponiveis e poderdo ser utilizados como pata-
mares para que deles sejam alcancados outros objetivos
intermediarios, e assim, por etapas, os objetivos finais.
Este modelo é a chamada escada meios-fins. Grande nii-
mero de acdes se desenvolve neste padrdo gradativo de
subida de objetivos (fig. 5).

NOTAS:

(1) Comportamento Administrativo, Organizations ¢/March e no
The new science of management decision.

(2) Simon cita suas obras Organizations ¢/March & Mintzberg —
The nature of management work (NY Haper Row, 1973)

(3) Na analise ‘‘anglo-americana’’ analisa-se as possibilidades do
inimigo; na alema, analisa-se também as ‘‘intengdes’’ do inimi-

g0.

(4) Neste roteiro, é utilizada, fundamentalmente, a técnica de
~  Brainstoming (B.S.) mas se poderia utilizar outras técnicas cria-
tivas de geragdo de alternativas (vide: Quatorze técnicas... — Re-

vista de Administracdo da USP — [4(4): 39-64, out./dez 1979.

(5) .Guilford é também autor de um modelo da inteligéncia humana
apresentado na mesma obra que o da figura 2.

Interme-  Objetivos
diarios —* Finais

[

Objetivos
e Meios
Objetivos ’

r
Objetivos Meios
Meios Meios
”
Iz
/ L
Objetivos ,
Objetivos || Meios
Objetivos Meios

Meios I Meios

L
T

[ Objetivos
Objetivosf| Meios

Objetivos I Meios
€108

Meios

Meios /

Meios
” ~
1 -~

Objetivos |
/' Objetivos | Meios
QObjetivos Meios
Meios
Figura 5§

Escala meios-fins
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ABSTRACT

The article tried to group the principal models found in literature.
After analysing these models it is suggested a generic one, in four
stages describing the sequence up to the making decision.
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