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RESUMO:

Diariamente, gerentes do mundo inteiro estdo concentrando esfor¢cos no sentido de
assegurar uma decisdo correta. Essa busca se dd devido ao alto grau de risco que envolve o
processo, principalmente pelas grandes somas de capital em “jogo”. Dessa forma, é preciso
minimizar os ruidos em um processo decisorial, principalmente no que se refere as falhas
humanas envolvidas.

O presente trabalho trata da questdo da tomada de decisdio em termos de qualidade do
julgamento e envolve, principalmente, a cldssica metodologia de se avaliar alternativas: através
de notas individuais. Como estudo de caso, é proposto o levantamento dos ultimos 21 anos de
julgamento de escolas de samba do grupo especial do carnaval carioca.

Longe de se tornar uma avaliacdo do evento recreativo, a pesquisa se propde a evidenciar
uma importante falha durante o processo de imposi¢do das notas, qual seja, a dificuldade que juiz
de manter intactos os padrdes iniciais de referéncia.
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1- INTRODUCAO

Em face dos aspectos da vida humana e durante todos os tempos a questdo da tomada da decisdo
sempre esteve presente no dia-a-dia. O ato de decidir ja foi associado ao misticismo, a filosofia, a
ciéncia, a s disciplinas matematicas, de engenharia e, finalmente, as disciplinas gerenciais. A
possibilidade de prever o futuro e assim tomar uma decisdo acertada foi recorrentemente objeto
da ambicdo humana. Trés dreas do conhecimento humano t€ém se destacado nos estudos da
tomada de decis@o: a Psicologia, com os estudos sobre o comportamento organizacional e
lideranca, por exemplo; a Engenharia de produgdo, principalmente através da pesquisa
operacional, particularmente com os estudos das decisdes multicritério; e a administragcdo. Em
virtude de sua formagdo multidisciplinar, essa ultima exige um conhecimento das duas
anteriores. Soma-se ainda a caracteristica das decisdes organizacionais que, em geral, sdo mais

complexas do que as pessoais.

Em linhas gerais, os problemas de tomada de decisdo poderiam ser simplificados em
identificacdo de alternativas e andlise. O presente trabalho pretende explorar exatamente os
processos de classificagdo das alternativas durante uma decisdo, que se faz através de duas
abordagens: a primeira € o julgamento individual de cada alternativa e a segunda é a andlise

comparativa.

Pretende-se examinar as particularidades das escolhas feitas com base no julgamento individual
tendo como pano de fundo um estudo de caso muito familiar ao brasileiro, em particular do
cidaddo carioca: a escolha das melhores escolas de samba do carnaval. A idéia partiu de uma
percepcdo antiga de que as concorrentes que se apresentavam no segundo dia de desfile tinham
colocacdes melhores na classificacdo geral, isso se daria por uma dificuldade natural do julgador
em manter o nivel de exigéncia inalterado durante todo o processo de andlise. Assim, sendo
confirmada a suspeita, cabe as empresas, principalmente aos gerentes, se exercitarem na dificil

tarefa de ser imparcial nos momentos de escolha.

2- CONCEITOS QUE SUSTENTAM A TOMADA DE DECISAO

Em toda Mesopotamia, no Egito, na Grécia Antiga, no Império Romano e nos paises orientais
sdo encontrados vestigios muito antigos de mecanismos para adivinhar, decidir ou tirar a sorte,
esses tém em comum a possibilidade de descobrir o futuro. Mas como prever o futuro? Bennett
(2003) destaca que, em um primeiro momento, essa tentativa surge através dos instrumentos

aleatorizadores (dados, palitos, roletas, etc) que eram utilizados por esses povos primitivos para



trés orientacdes bdsicas: garantir a justica, pois todas as partes envolvidas teriam a mesma
probabilidade de sairem vencedoras; evitar o conflito, porque sempre que a decisdo se transfere
para um desses instrumentos a discérdia acaba pois ja ndo estd em jogo quem estd com a razao;
obter a orientacdo divina, pois sempre que a moeda € jogada para o alto, por exemplo, hd uma
crenca popular que o resultado faz parte da vontade de Deus. Relatos descrevem que era comum
o decisor olhar para o céu antes de tirar a sorte, provavelmente tentando uma conexdo com a

divindade.

No momento do sorteio, pode ser afastada qualquer dominacdo de uma das partes através da
inteligéncia, forca, habilidade, conhecimento ou experiéncia, surgindo a questio sorte como
poder equalizador, ou seja, o acaso acaba se tornando, de uma maneira ou de outra, um
instrumento de justica com uma grande vantagem sobre qualquer outro. Além do mais, um “cara
ou coroa” € um processo extremamente rdpido. Assim, esses instrumentos eram utilizados para
dividir propriedades, delegar privilégios, responsabilidades civis, ou simplesmente como

diversao (BENNETT, 2003).

A crenga de que a aleatoriedade estd ligada a vontade divina aliviou, durante muitos anos, a
responsabilidade humana na hora de tomar alguma decisdao, e sob essa atmosfera muitos se
aproveitaram para transformar esses instrumentos aleatorizadores em fontes de entretenimento e
jogos. Desse modo, a questdo da adivinhacdo alavanca uma série de jogos de azar que
desenvolve no homem a percepcio do risco. Bernstein (1997), descrevendo a histéria do risco no
decorrer da evolucdo humana, destaca que no momento em que as varias crencas religiosas vao
sucumbindo ao cristianismo, pregadora de um Deus unico, uma mudanga de percep¢do vem a
tona: o futuro da vida na terra continua um mistério, mas passa a ser regido por apenas um poder
cujas intengdes e padrdes eram claros a todos que se dessem ao trabalho de aprendé-los, lendo e
estudando seus ensinamentos (biblia). Nesse momento ainda ndo hd espaco para nenhuma
especulacdo matematica no campo da “previsdo do futuro”. Na avaliagdo do autor, a assimilacdo
dos algarismos ardbicos trouxe avancos decisivos no campo das previsdes de viagens,
estimativas de gastos, etc, porém, eles ndo teriam sido suficientes para induzir nos europeus a
vontade de substituir a aleatoriedade pela probabilidade sistemadtica, e por sua sugestdo implicita
de que o futuro pode ser previsivel ou até mesmo controldvel. O Renascimento e a Reforma
Protestante tiveram influéncia no controle do risco, o primeiro porque valorizou a ciéncia e a
légica, e o segundo pois substitui a ética paternalista cristd, que assemelhava-se ao sistema de

castas oriental, pela percep¢cdo de que os homens teriam de “caminhar com seus proprios pés”,



além disso, eles seriam responsdveis pelas conseqiiéncias de suas decisdes. Desse modo, a
perspectiva de enriquecer desponta como fator de motivagdo. Recorrendo as palavras de
Bernstein (1997) “poucas pessoas ficam ricas sem correr riscos’, nesse sentido, € o
desenvolvimento do comércio que influencia a intencdo humana em prever o futuro e tomar
decisdes. Na medida em que mudam os principios da geracio de riqueza, o resultado gerado é o
capitalismo, grande difusor do risco. Ainda assim, foi necessdrio o desenvolvimento de duas
atividades: a contabilidade e a previsao, essa ultima associava o fato de assumir riscos com suas
compensagdes diretas, desenvolvendo os mecanismos de seguros. E dificil imaginar um
comerciante se lancar em uma jornada com mercadorias e moedas sem se preocupar com alguma
garantia, além disso, o surgimento das letras de cambio servem como prova da preocupacio com
0 risco que o negdcio envolvia.

Em relacdo a revolugdo cientifica e cultural do Renascimento, destaca-se que € nos estudos
iniciados nessa época que se encontram as origens da estatistica e da probabilidade, primeiros
instrumentos matematicos desenvolvidos com a intencdo de apontar para o futuro de maneira
cientifica. A estatistica tem seu inicio marcado pela necessidade humana em realizar contagens.
Particularmente era o Estado quem se interessava por essas informagdes sociais, tais como:
nascimentos, Obitos, casamentos, colheitas etc. Esta ciéncia estd tdo intrinsecamente ligada ao
governo, que o professor Godofredo Achenwal da Universidade de Gotinga, ao utilizar o termo
pela primeira vez, combina uma palavra latina statu que significa Estado, definindo-a como a
ciéncia das coisas que pertencem ao Estado. Tratava-se apenas da estatistica descritiva,
preocupada em traduzir numericamente os fatos observados, porém essas informagdes sdo a base
para que no futuro sejam feitas previsdes de demanda, planejamento de empresas e decisdes
sobre acdes, mas para isso é fundamental o desenvolvimento da estatistica inferencial ou
analitica (voltada para andlise dos fendmenos observados) que se universaliza na Inglaterra do

século XVII.

Apesar da grande contribui¢c@o da estatistica para o desenvolvimento de um estudo sistemédtico da
decisdo, principalmente no que tange os fendmenos sociais estudados por John Graunt e Augusto
Comte, € a probabilidade que se destaca por oferecer maior impulso a esse estudo nascente.
Thomas Bayes, cujo teorema ¢ utilizado até hoje nas escolas, é considerado o primeiro
matemdtico a aplicar a teoria das probabilidades a fundamentacio de previsdes em
levantamentos estatisticos. O teorema fundamenta-se na ldgica e na razdo associando a

quantidade de informagdes que o decisor tem como condicionantes para as probabilidades,



assim, seria possivel calcular a possibilidade de um evento acontecer, dado que um outro, ou
vdrios, tenham acontecido. A utilizagdo do célculo de probabilidades aplicado aos fendmenos
sociais, proporcionaria a estatistica uma fundamentacdo matemadtica importante para o estudo das

previsoes.

Também na Inglaterra do século XVI um escocés se destaca com a sustentacdo de uma teoria
que se perpetuaria por muitos anos. Em A rigueza das nagées, Adam Smith descreve um modelo
em que o trabalhador usaria seu esforco para encontrar 0 emprego mais vantajoso, por outro
lado, o capitalista também agiria no intuito de maximizar seu gasto com funcionarios. Logo, se
esses agentes fossem deixados a propria sorte eles se entenderiam em uma situagdo satisfatéria
para ambos. Trata-se do chamado liberalismo cléssico, principio que traz com ele a idéia do
homo economicus (influenciados pelas recompensas) e pelo principio da racionalidade
(racionalizacd@o) que sugere que as relagdes de preferéncias entre bens ou cestas de bens sejam,
simultaneamente, transitivas, reflexivas e completas. O cardter da transitividade se traduz na
capacidade de perceber que se um bem A é melhor do que outro B, e que este por sua vez é
melhor que um terceiro C, logo A deve ser melhor que C. A relagdo reflexiva, sugere a
possibilidade da auto-comparacdo de cada elemento, ja o termo relacdo completa propde que
todos os seus elementos sdo compardveis, incluindo todas as varidveis. E nesse sentido que
Smith idealiza sua “mao invisivel” que pode ser demonstrada com o seguinte exemplo: enquanto
que os empresdrios usam a racionalidade para maximizar seu lucro os consumidores também a
usariam para maximizar sua satisfacdo, o resultado é o preco de equilibrio (HUNT e
SHERMAN, 1999). O conceito da racionalidade viria a ser sobremaneira importante para os

estudos da chamada “‘teoria da decisdo”.

3- AS CONTRIBUICOES PARA A TOMADA DE DECISAO

3.1 Administragéo

Desde as proposi¢des de Taylor e Fayol sobre a ciéncia da administracio, a questdo da tomada
de decisdo aparece como foco de estudo. As duas revolugdes industriais serviram para alavancar
as empresas como grandes empreendimentos que deveriam demandar importantes decisdes. Para
Taylor, a tarefa de tomar decisdes cabia tnica e exclusivamente ao gerente, restando ao
empregado seguir as orientagdes esforcando-se ao maximo. Além disso, a esséncia da decisdo se
concentrava na maximizagao da produgdo, através da tnica varidvel motivacional conhecida até
entdo: a monetdria. Dessa forma, o homem sempre tenderia a optar pela alternativa que lhe

rendesse mais em termos financeiros (TAYLOR, 1970).



Henry Fayol concebeu as fungdes do administrador: planejamento, organizag¢do, comando,
coordenacdo e controle. Dentre essa, € a primeira, também traduzida por previsdo, que tem mais
relacdo com a tomada de decisdo. Fayol (1994) declara que a previsdo deve ser feita com base
nos recursos da empresa, na importincia das operagcdes e nas possibilidades. Assim, teria as
seguintes caracteristicas: existéncia de apenas 1 (um) programa, que pode até ser desmembrado;
continuidade de a¢des; flexibilidade; anualidade; precisdo. O autor ap6ia ainda a execugdo de um
planejamento decenal e, eventualmente, reunides especiais. Por fim descreve ainda as regras,

condicdes e qualidades necessarias para a boa elaboracio dos planos (FAYOL, 1994).

A experiéncia de Elton Mayo na fabrica de Hawthorne — EUA verificou a existéncia de outra
varidvel motivacional que interferia nas decisdes dos empregados: normalmente o fator
sociolégico superava outros como fisioldgico ou econdmico. Dessa forma, a decisdo sobre o
nivel de producdo nio seria determinada apenas pela capacidade fisica, mas por fatores sociais e
expectativas grupais (BERNARDES e AMRCONDES, 2003). Sob a ética da racionalidade das
decisdes, o surgimento de uma nova varidvel chama a atencio para dois pontos importantes: o
entendimento de que as decisdes tomadas até o momento ndo consideravam todas as varidveis,
como se supunha, e a preocupacdo do modo como essa varidvel ird afetar as decisdes futuras.
Outro aspecto importante, iniciado apds a experiéncia, ¢ o estudo da organizagdo informal,
aquela que se organiza autonomamente, tem opinides proprias e decisdo independente, ou seja, o
homo economicus perde forca e entra em cena o homo social, visto como ser integrante de um
grupo. A principal contribui¢do dessa abordagem foi a visdo de que os grupos se organizavam na
empresa, independente das divisdes feitas pelos dirigentes. Ficou claro que existia um fator
muito dificil de se controlar que viria a ser crucial para todas as decisdes tomadas por essa

organizagdo, a vontade do funcionério.

Uma outra vertente bastante eclética, mas que marcou presenca na discussdo da tomada da
decisdo foi a chamada escola neocldssica da administragcdo. Diferente dos principios de Fayol,
que pregavam a centralizacio, os autores dessa escola defendiam a importancia da delegacdo
como forma de dividir a responsabilidade pela decisdo, segundo eles a delegacdo pulveriza a
decisdo para os niveis mais baixos da organizagdo gerando rapidez no processo, motiva os
funciondrios, melhora a qualidade do que ¢é decidido e deixa a empresa mais enxuta. Peter
Druker langa em 1954 um livro chamado de Administragdo por objetivos - APO que valoriza a

definicdo, por gerentes e subordinados, de metas e responsabilidades de cada um de acordo com



a necessidade da empresa, essas metas se tornariam assim os indicadores de resultados. Essa
teoria defende que os critérios para a escolha (decisdo) dos objetivos da organizacdo sejam
fixados de acordo com sua prioridade e contribuicdo para o alcance dos resultados-chave, tais
objetivos normalmente sdao: posi¢cdo competitiva no mercado, inova¢do dos produtos/servigos,

eficiéncia, qualidade, retorno financeiro, responsabilidade social e satisfacao do cliente.

A preocupacdo em entender a formalidade e informalidade na empresa, e a inspiragcdo nos textos
de Max Weber levaram autores como Etzioni, Blau e Scott a fixarem seus estudos na estrutura da
empresa criando a chamada abordagem estruturalista da administracdo. A mais importante
contribuicdo desse pensamento para a teoria da decisio foi o conceito do homem organizacional
(que age de acordo com a institucionaliza¢do) pois percebeu-se que a empresa tem influencia na

decisdo do individuo.

3.2 Comportamento humano nas organizacoes

Um passo importante para os estudos da decis@o nas empresas foi dado pelas abordagens
decorrentes dos estudos de psicélogos, principalmente os de John Watson e Skiner. Além das
proposi¢des sobre a motivacdo humana, que influencia as decisdes das organizacdes, as idéias
que se destacam nessa abordagem iniciam-se com o livto Comportamento administrativo de
Herbert Simon, essa obra discute claramente e primeira vez a tomada da decisdo como um
processo, Simon considera a determinagdo do que se deve fazer (decis@o) como sendo o ponto
principal da administrago, sua principal critica aos estudos de administracdo até entdo é que eles
se preocupavam muito com o processo de execu¢do e negligenciavam o processo de decisdo.
Desse modo, o autor usa essa “teoria da decisdo” para explicar o comportamento humano nas
organizagdes como se cada pessoa fosse um sistema de decisdes na empresa. A decisdo € entdo
conceituada como um processo de andlise e escolha entre alternativas disponiveis de cursos de

acdo que o individuo devera seguir (SIMON, 1974).

Simon (ibidem) entende que a tomada de decisdo € algo além das proposi¢des factuais, elas
seriam uma descri¢do de um futuro estado das coisas. Com objetivo de organizar o processo,
divide a tomada de decisdo nas seguintes etapas: preparacdo da situacdo; andlise e definicao do
problema; definicdo dos objetivos; procura de alternativas de solucdo; avaliacdo e comparagio
dessas alternativas; escolha da alternativa mais adequada; implementacdo da alternativa
escolhida. Cada etapa teria influéncia sobre a outra, sugerindo assim o termo ‘“‘processo

decisério”, além disso, o autor deixa claro que nem sempre todas elas acontecem durante uma



decisdo, até porque nem todo o problema € igual, desse modo, propde alguns tipos de decisdes:
programadas, calcadas em alguns regulamentos vigentes. Sdo importantes no conjunto, porém,
sdo formuladas nos patamares mais baixos da empresa, sendo assim decisdes que visam
atividades meio; ndo-programadas, decisdes mais complexas, formuladas para resolver situagcdes
novas. Tais decisdes exigem tempo e atencdo do alto escaldo e visam os fins da empresa;
imediatas, decisdes que exigem respostas rdpidas; premeditadas, decisdes com objetivo
determinado; improvisadas: quando os problemas ndo sdo resolvidos e exigem uma medida

qualquer em que ndo se sabe, ao certo, seus resultados.

Os estudos de Simon (ibidem) o conduziram para algumas ressalvas importantes para todo
tomador de decisdes, sdo elas: racionalidade limitada - nenhum ser humano € capaz de levantar e
analisar fodas as varidveis que envolvem um problema, assim a racionalidade envolve apenas o
que o decisor é capaz de “processar’, estando limitada a essa amplitude; relatividade das
decisdes - como a racionalidade € limitada a percepcdo do decisor, logo, a solucdo ndo seria
necessariamente Otima, mas em relacdo somente ao que foi verificado, ela seria. Assim, na
medida em que a realidade muda, modifica também todo o problema; hierarquizacdo das
decisdes - o processo de planejamento das agdes requer pensar numa ordem de importincia para
as decisOes; racionalidade administrativa - como o homem € visto como um ser voltado para o
desempenho de uma fungéo na organizagdo, o norteador de sua racionalidade deve ser o bem da
empresa; influencia organizacional- a cultura, os valores, as crengas e os principios que a

empresa valoriza poderao ser identificados na pessoa do decisor, influenciando suas acdes.

Sem didvida alguma Simon foi quem mais contribuiu para a discuss@o da chamada “teoria da
decisdo”, até por que ele mesmo parece questionar esse termo que ainda hoje é muito utilizado.
Isso passa pelo fato de Simon tratar claramente da questdo de existir uma decis@o correta,
apontando para a impossibilidade de se afirmar que exista, o termo teoria, sugere que, seguindo
0s passos propostos chegar-se-4 a uma situacdo 6tima esperada e de certo modo controlavel,
porém, em termos de decisdo, fica dificil usar de um fator situacional para avalizar uma teoria

generalista.

3.3 Abordagem matemadtica da decisdo
A teoria da administragdo ainda daria um passo importante em dire¢do ao estudo das decisdes
que envolveu o desenvolvimento da teoria de sistemas e da teoria matemadtica, sendo que a

primeira destaca-se mais como pano de fundo para a segunda. E nesse momento que a estatistica,



a probabilidade e a dlgebra linear ganham forga no processo de previsdo das empresas, o livro de
teoria dos jogos de Neumann e Morgenstern, além de outros, foram fundamentais para essa
associacdo. A teoria matemdtica divide o estudo da tomada de decisio em duas linhas:
perspectiva do processo: voltada para o detalhamento das etapas envolvidas e para a descoberta,
comparagdo e escolha da melhor alternativa; perspectiva do problema: com énfase na solucdo

final e qual a resposta esperada.

O grande sustenticulo da teoria matematica é o conceito de modelo que para Pidd (1998) seria
“uma representagdo externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar
aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar aquela parte da realidade”, ou seja, €
qualquer simplificacdo que se faz de uma realidade complexa com o intuito de realizar
simulagdes. A sofisticacdo dos modelos deu-se com o surgimento da pesquisa operacional, dessa
ciéncia sdo oriundas as chamadas metodologias multicritério de apoio a decisdo (Multicriteria
Decisions - MCDA) conjunto de técnicas que tém a finalidade de investigar um ndmero de

alternativas, considerando miiltiplos critérios e objetivos em conflito (GOMES, 1999).

4- PARTICULARIDADES DOS JULGAMENTOS

Em uma investiga¢do inicial, ndo foram localizados de maneira didética as possibilidades de se
executar um julgamento, assim, foi necessario atuar em duas linhas de coleta: as possibilidades
de se fazer escolhas de alternativas nas pesquisas de opinido, que ndo deixam de ser formas de
julgamento; e os métodos de auxilio multicritério a decis@o que apresentam diferentes formas de

se julgar.

Em relacdo as pesquisas de marketing, encontram-se propostas para que o entrevistado escolha
entre duas possibilidade de resposta (sim ou ndo; gosto ou nao gosto; conheco ou nio conheco,
por exemplo). Esse tipo de julgamento interessa parcialmente ao tomador de decisdo, pois indica
qual a orientagdo do entrevistado, porém, como este ndo atribui valor numérico, fica impossivel
de se estabelecer uma relacdo métrica (uma escala) entre duas respostas. Dessa forma, elas sdao
usadas nos casos em que o respondente € colocado a avaliar se uma alternativa € vidvel ou ndo, é

a chamada relagfo bindria: zero ou um.

Outra possibilidade é a escolha dentre vérias possibilidades de resposta, como no caso: Onde
vocé trabalha? ( )Inddstria, ( )Comércio, ( )Ongs, ( )Bancos, ( )Outros. Seguindo o mesmo

raciocinio anterior, o julgador apenas informa sua op¢@o. Em ambos os casos, a forma de se



descobrir qual a alternativa preferida se dd por uma soma simples dos votos que cada uma

recebeu, assim, s6 é possivel fazer uma escala entre as alternativas ao final do processo.

Nos casos das perguntas abertas, sobra para o tabulador, a dificil tarefa de interpretar as
preferéncias ou registrar as respostas repetidas muitas vezes, porém, como nem sempre oS
entrevistados usam os mesmos adjetivos para qualificarem suas preferéncias, podem ser
identificados erros de tabulacdo, por exemplo, entre dois questiondrios que apresentam as
seguintes caracteristicas: Qual o seu lazer predileto? O primeiro responde que é cinema e o
segundo filmes. Sao coisas que devem ser tabuladas juntas, pois entende-se que ambos referem-

se a assistir filmes, ou separados, pois a segunda resposta poderia estar relacionada a locadora ou

televisdao?

A dltima maneira encontrada é a criacdo de uma ordem entre as respostas, este método decorre
dos estudos do matematico Jean-Charles Borda e tem sido descrito por varios autores como, por
exemplo, Cruz e Lopes (2005). Trata-se de uma escala individual em que os pontos de cada

resposta serdo somados para identificar as mais queridas e as mais rejeitadas.

Em relacdo aos métodos multicritério, foram identificadas duas possibilidades:

- Julgamentos individuais: quando o avaliador oferece uma nota a cada alternativa a luz de cada
critério. E o caso tradicional da escolha da melhor escola de samba do carnaval quando os
jurados esperam a agremiacdo passar, analisam seu desempenho e atribuem uma valor.
Normalmente, podem sem impostas barreiras a irregularidades como, por exemplo, a limitagdo
de uma nota minima ndo nula, a votacdo em escalas (de 0,5 em 0,5) ou eliminac¢do nas notas
extremas;

- Julgamento par-a-par: o avaliador é colocado a separa seu julgamento em pares de preferéncia,
indicando o grau da ordem, assim, ao avaliar entre trés possibilidades de investimento (A, B e C)
seriam julgados os pares AB, AC e BC. Para processos com quatro alternativas seriam feitos 6
julgamentos (AB, AC, AD BC, BD e CD). Percebe-se que, quanto maior a complexidade do

problema em termos de quantidade de alternativas, maior serd a dificuldade de julgar.

A primeira tem sido utilizada principalmente nos métodos na familia Electre de auxilio a decisdo
e o julgamento par-a-par estd difundido em métodos como o MACBETH de Bana e Costa e

Vansnick ou no Método da Andlise Hierarquica de Saaty.



5- O ESTUDO DOS DESFILES DE ESCOLA DE SAMBA DO RIO DE JANEIRO

No sentido de familiarizar o assunto, foi preferido um estudo de caso ndo empresarial, mas que,
de maneira nenhuma, deixa de oferecer condicdes para que analogias sejam estabelecidas. Dessa
forma foram levantados na Liga Independente das Escolas de Samba do Rio de janeiro — LIESA
os resultados dos desfiles do carnaval carioca desde 1985 a 2005 (21 anos). O carnaval carioca,
desde a criacdo do Sambddromo na Avenida Marques do Sapucai, tem oferecido duas noites de
desfile, o domingo e a segunda-feira. Dessa forma, foram solicitadas as ordens de desfile das
escolas, durante o periodo da pesquisa. Apenas seis escolas haviam participado de todos os 21
desfiles investigados, s@o elas: Académicos do Salgueiro, Beija-Flor de Nildpolis, Estacdo
Primeira de Mangueira, Imperatriz Leopoldinense, Mocidade Independente de Padre Miguel e

Portela. Com relagdo as vitérias dessas escolas, identificou-se o seguinte quadro:

TABELA 1: Escolas com 21 desfiles no carnaval carioca — 1985 a 2005

DOM SEG Vitérias
Salgueiro 76,19% 23,81% 1
Portela 57,14% 42,86% 0
Mocidade 52,38% 47,62% 4
Mangueira 42,86% 57,14% 4
Beija Flor 33,33% 66,67% 4
Imperatriz 33,33% 66,67% 6

Fonte: Desenvolvimento Préprio com base nos dados da LIESA

A primeira evidéncia que esta tabela traz, € o fato de que as escolas que desfilaram mais vezes no
primeiro dia de desfile sdo as que menos obtiveram vitdrias. O Unico sucesso da agremiacao
Académicos do Salgueiro foi com o Samba “Explode coracdo” que poderia até ter sido
considerada hors concours, tamanha foi a superioridade do samba, da animagdo e do desfile
daquela agremiacdo. Do outro lado, as escolas que mais desfilaram na segunda foram as que
obtiveram mais sucesso no periodo da pesquisa. Note-se também que ha uma forte tendéncia

proporcional entre os desfiles na segunda-feira e o aumento nas vitérias.

Em seguida, admitiu-se estudar a melhor colocagdo que cada escola obteve no periodo
pesquisado. Foram incluidas todas as escola que desfilaram entre esses anos, inclusive as que se

apresentaram por apenas um carnaval.

TABELA 2: melhor colocacdo de cada escola — 1985 a 2005

Quantidade | Percentual
DOM 9 31,03%
SEG 14 48,28%
Nos 2 dias 6 20,69%

Fonte: Desenvolvimento Préprio com base nos dados da LIESA



Também foi identificada uma forte correlagdo entre a melhor colocacdo de cada escola e o
desfile na segunda-feira, principalmente considerando-se que quase metade das 29 escolas
obteve seu melhor resultado nesse dia. O estudo dos melhores colocados seguiu-se com a anélise

do podium do carnaval:

TABELA 3: Estudo dos trés primeiros colocados — 1985 a 2005
Anos com + SEG 88 e 98 3em3

Anos com + DOM | 85, 90, 94, 95 e 2004 2em3
Fonte: Desenvolvimento Préprio com base nos dados da LIESA

Por duas ocasides os trés primeiros colocados haviam desfilado no mesmo dia (segunda-feira),
em contrapartida, em nenhum ano as trés primeiras desfilaram no domingo. J4 mm relagdo aos

10 primeiros colocados, apresenta-se a seguinte tabela:

TABELA 4: Estudo dos dez primeiros colocados — 1985 a 2005
Anos com + SEG | 89,90, 95,96 2000 [7em 10

Anos com + DOM 2001 6em10
Fonte: Desenvolvimento Préprio com base nos dados da LIESA

Em cinco anos, sete das dez primeiras colocadas desfilaram na segunda-feira, para o domingo,
apenas no ano de 2001 é que seis das dez desfilaram neste dia. Por fim, resolveu-se avaliar as

probabilidades de colocag@o de uma escola nos casos em que elas desfilem nos respectivos dias:

TABELA 5: Probabilidades de sucesso — 1985 a 2005

SEG DOM

1¢ 80,95% 19,05%
Até 2° 73,81% 26,19%
Até 3° 63,49% 36,51%
Até 4° 63,10% 36,90%
Até 5° 61,90% 38,10%
Até 6° 60,32% 39,68%
Até 7° 58,50% 41,50%
Até 8° 59,52% 40,48%
Até 9¢° 58,73% 41,27%
Até100 57,14% 42,86%

Fonte: Desenvolvimento Préprio com base nos dados da LIESA

Com essa tabela, pode-se observar claramente que as probabilidades de sucesso aumentam na
medida em que as escolas desfilam na segunda-feira. Para participar do desfile das campeds, que
compreendem as seis primeiras colocadas, uma escola teria probabilidade de 60%, caso
desfilasse na segunda, e 40% no domingo. Para ser vitoriosa, os percentuais aumentam para 81%
na segunda e 19% no domingo. E identificada também uma tendéncia a equidade das

probabilidades, na medida em que se aproxima das dltimas colocagdes.

6- CONCLUSOES



No mundo dos negécios os gerentes estdo sempre tomando decisdes. A imensa quantidade de
empresas existentes atualmente no mundo significa que, a todo o instante, centenas destas
pessoas estdo submetendo alternativas a algum julgamento. Dessa forma, conforme o desfile das
escolas de samba, uma agenda de julgamento estd sendo levada diariamente aos decisores. Sendo
a decisdo uma das atividades mais importantes de qualquer administrador, o presente artigo
alerta para o cuidado que deve ser tomado pelo gerente ao criar a ordem de avaliacdo das
alternativas. Seja em julgamento de promog¢des entre os funciondrios, decisdes econdmico-
financeiras, de logistica ou de marketing, o decisor deve ter consciéncia da evidéncia apresentada

aqui para se policiar em suas deliberacdes.

Esse problema também ¢é percebido nos julgamentos. Sagan (1996) afirma que estudos
comprovam que alguns jurados tomam a sua decisdo muito cedo - talvez durante a argumentacio
de abertura; “depois guardam na memoria as provas que parecem sustentar suas impressdes
iniciais e rejeitam as contrdrias”. Isso traduz a necessidade de o decisor ser muito mais cético do
que entusiasta com as alternativas. A analogia com as escolas de samba faz-se muito conveniente
porque, em determinadas situacdes, o decisor fica tdo apegado a uma alternativa que se envolve
emocionalmente com ela, como se estivesse torcendo para ela seja a vencedora. Porém, o
proposito do estudo de caso ndo foi, nem serd, o de invalidar o resultado do carnaval, ou sugerir
que exista qualquer manobra entre algumas agremiagdes para serem campeds, O artigo apenas

descreve uma correlagdo entre o dia de desfile a as possibilidades de classificagao.

Além, disso deve ser levado em conta que o julgamento por nota, sugere uma escala,
normalmente de zero a dez, que carrega certo grau de subjetividade, por exemplo: o que significa
uma alternativa nota dez. Sem divida, algo sem nenhuma falha. Mas quais sdo as possiveis
falhas? Sera que o decisor é capaz de verificar, em todas as alternativas a existéncia inequivoca
dessas falhas? Sera que nenhum envolvimento emocional pode fazer com que ele se esquecga de
algum ponto ou levante outro relevante? Especialistas chamam essa questdo de “dilema do
professor”’, o nome vem da dificuldade com que esse profissional se depara ao avaliar um
numero muito grande de respostas em uma prova. Em uma avaliagdo de 5 questdes discursivas
para 50 alunos, serdo corrigidas 250 respostas. Um simples intervalo para beber dgua e retomar o
folego pode ser suficiente para produzir distragdes emocionais que alterem o grau de exigéncia
das respostas. Na maioria das vezes, pode ser necessdrio rever todas as questdes para se chegar

ao mesmo estado psicoldgico de antes do intervalo.



Uma saida para o dilema poderia estar na andlise par-a-par, nesse caso o decisor estaria menos
sujeito a essa imperfeicao. Nesse caso as alternativas sdo avaliadas segundo critérios especificos
e ‘vence’ aquela que tiver desempenho melhor. Assim, é proposta uma avaliagdo objetiva em
que o desicor ndo tem como alegar que o tempo de analise prejudicou a avaliacdo, pois essa é
feita em conjunto. Pontos discretos podem ser medidos e comparados. Porém, o método de
julgamento par-a-par também apresenta algumas imperfei¢cdes sendo que a principal delas estad
no seguinte fato: ao avaliar a alternativa A como melhor do que a B, ndo se sabe se alguma das
duas esta dentro do minimo exigido, ou seja, ndo se sabe se a alternativa A € a melhor entre duas
possibilidades boas ou ruins. Essas questdes estdo em estudo e serdo desenvolvidas em um

préximo texto.

O fato final é que decisdes empresariais, que envolvem grandes quantias monetarias, empregos
e saldrios (que sustentam familias), interesses de investidores, fornecedores, administracdo de
materiais e logistica devem estar ‘vacinadas’ contra suas proprias imperfei¢cdes, ou seja, o
decisor deve estar consciente desses fatos para que se aproxime da melhor escolha
(absolutamente técnica) ou que minimize os impactos sociais € econdmicos de uma opgao
errada. Assim, seja por julgamento por nota ou par-a-par, o decisor deve manter-se o mais
afastado posivel de uma tendéncia passional, ou seja, ele deve ser como um cientista que
conforme John Loke escreveu em 1690, ao se buscar a verdade, ndo € possivel “considerar
nenhuma proposi¢do com uma convicgdo maior do que a autorizada pelas provas em que se

fundamentam”, essa € a marca infalivel do amor a verdade.
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