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RESUMO

Esta dissertagdo aborda o processo decisoério deinktéauicdes financeiras para a escolha de
um executivo interno que tenha o perfil mais addqupara ocupar um alto cargo na
hierarquia das respectivas empresas. Tal modelesapia aos decisores um elenco de
critérios ordenado conforme as percepcbes de gaehperdas de tempo. O estudo foi
conduzido com 16 executivos cujos critérios tiveumas utilidades estimadas com base em
aspectos especificos de suas jornadas diarias epsgpostamente, dedicam mais tempo. Sua
avaliacdo permitiu concluir acerca das vantagemdecdas pela aplicagdo de um modelo
decisorio no contexto atual, através do métodoionitétrio TODIM. Este método trabalha
com uma fungéo de valor multicritério aditiva edamenta-se analiticamente na Teoria dos

Prospectos.

Palavras Chave: selecdo de executivos, TODIM, tuiglies financeiras, teoria dos

prospectos.
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ABSTRACT

This dissertation addresses the decision-makinggssoof two financial institutions involving
the selection of an in-house executive that befis su high-rank position. Such model
provides decision-makers with a series of crites@ted based on perceptions of time
gains/losses. The study was carried out with 1@w@kees. The uses of the criteria employed
by these individuals were estimated based on spesgctors of their daily work to which
they supposedly allocate more time. The assessofetitis process allowed for drawing
conclusions about the advantages from the implesientof a decision-making model in the
current setting, by means of the multicriteria noethTODIM. This method works with an

additive multicriteria value function and is anawlly based on the Prospect Theory.

Keywords: executive selection, TODIM, financiasiitutions, prospect theory.
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1 INTRODUCAO

A palavra deciséo é formada por de (que em lagmiféta parar, extrair, interromper) que se
antepfe a palavraaedere (cindir, tocar). No sentido literal, a palavra d&&@ designa

interromper ou deixar de fluir (Gomes, Gomes e Atlag2002).

Uma deciséo precisa ser tomada sempre que nosadegaicom um problema que possui
mais de uma alternativa para sua solucdo. Mesmadqupara solucionar um problema

possuimos uma unica resolucéo, dispde-se dasadit@® de executar ou ndo essa acao.

Em pouquissimas atividades as pessoas tém targdaéngia quanto na tomada de decisédo. O
ato de decidir € tdo comum para qualquer um degnés apesar de tomarmos diariamente
dezenas de decisdes, as vezes nem nos damos issntaSegundo Goodwin e Wright (2000)
0 processo de tomada de decisdo pode ser consid&adfundamental quanto respirar,
um processo hatural e automatico, essencial padaaApesar de sermos tdo experientes no
ato de decidir, quando nos deparamos com guestdesrtantes, onde o0s resultados da
decisdo possuem consideravel importancia, onde certéza ou a subjetividade de
informacgdes tornam a deciséo dificil e complexatises as vezes a necessidade de investir
um pouco mais de tempo ao analisar o cenario @itdna tal decisdo. Curiosamente,
pouquissimas sdo as pessoas que realmente adotanmatadologia formal de apoio a

decisdo no sentido de garantir que uma decisdoriemie possa estar amparada por uma
1



analise e avaliacdo consistente e racional. Egtediave-se, talvez, ao desconhecimento dos

beneficios proporcionados pelas técnicas destiramdpsiar o processo de tomada de deciséo.

Este estudo visava identificar o impacto da adriragéio do tempo no processo de tomada de
decisdes. Assim, foi analisado sob o olhar da &edois Prospectos (Kahneman e Tversky,
1979) como o grau de incerteza impacta as esco#lasionadas ao assunto tempo. Se
examinou como o individuo se comporta diante deagdes em que pode perder ou ganhar

tempo, e se preferia que as mesmas fossem daftarsndes integradas ou combinadas.

Falar sobre a questdo de tempo é muito dificiloe,gsta razdo, o tema foi analisado neste
trabalho tendo como foco sua relagdo com perdasBog, em um cenario em gque se possa
realizar escolhas que comprovem o modo pelo quapessoas, mais especificamente

executivos de instituicdes financeiras reagiam.

Tempo € um recurso. Consumidores devem tomar ascisdaminando o uso do tempo na
compra de bens de consumo. Leclerc, Schmitt e 1®85) demonstram que o valor do

tempo dos consumidores ndo é constante, e depeasleatacteristicas contextuais da
situacdo da decisdo. No entanto, na tomada deddesb condi¢cdes de risco as pessoas
parecem fazer escolhas mais avessas ao risco dier pempo em contraste com as decisdes

mais propensas ao risco em casos que envolvem gemdiaheiro.

Pesquisas sobre o tempo tém sido realizadas cadaais frequente. A visdo de tempo como
um recurso escasso e comparavel ao dinheiro € coemimarias abordagens de estudos

sobre o tempo.



Além de uma revisdo da bibliografia, foi realizadm levantamento das informacdes e das
pesquisas existentes nessa area de forma a irarestigelhor maneira de se desenvolver um
bom processo decisorio, possibilitando que as desisomadas sejam mais producentes e

contribuam mais para o alcance de metas.

Com a alta velocidade das mudancgas na economigcnalogia, nas relagdes de trabalho,
enfim, na realidade atual, suas consequéncias ciadsale, na humanidade e na prépria
economia, retroativamente, podem ndo ser analisddamodo preciso, hem tampouco

acompanhadas.

Pensar de forma clara, objetiva e com integragédiferentes fenbmenos ao redor, além de
saber administrar o tempo € uma arma diferencialpetitiva. O administrador, assim como

seus funcionarios habilitados a compreender o campento de sistemas complexos e
elaborarem solugfes de curto prazo serdo maisesp@zver caminhos para implementarem

melhorias relevantes, provavelmente alcangandoarediresultados econdmicos e sociais.

Além disso, em um sentido humanista, o individue ge planeja em relacdo ao tempo em
uma instituicdo ndo trabalha s6 para o seu desemanto. Ao contrario, ele ajuda também

no crescimento pessoal e profissional de cadadnédo da organizacdo na medida que toda
a maquina organizacional busca evitar perdas dpaafesnecessarias, a fim de colaborar

cada vez mais para a produgao das empresas.



2 OBJETIVO

O presente trabalho visa verificar se os individs@s mais avessos ou mais propensos ao
risco quando tomam decisfes sob condi¢cdes deezeePortanto, se desenvolveu um estudo
baesado na teoria dos prospectos formulada porefadum e Tversky (1979) em um cenario

em que o tempo era a principal variavel a ser psada.

Levando-se em consideracdo que a valorizacdo dpoten&o é simplesmente baseada na
guestdo da rapidez, mas de quase uma ‘“instantaegjdpressupde-se que individuos,
ocupando cargos bastante altos na cadeia hierargigicuma empresa sejam capazes de

quebrar regras, deixar fluir e dar repostas asgintio prazo antecipando-se as mudangas.

Diante de um cenario extremamente competitivo ardico, € amplamente reconhecido que
o capital humano é um elemento critico para o suceas organizagdes. Durante muito
tempo, acreditava-se que o valor das organizagiesnedido através de ativos tangiveis
como o0s bens de capital. Esta realidade passouateseda nos ultimos 10 anos a partir de
uma nova realidade de negodcios. A crescente prggsdmovacdo, a constante busca por
produtividade e a acirrada concorréncia dos mescgdssaram a acentuar a importancia dos
ativos intangiveis tais como a identificagdo dacaaconhecimento, inovagao e, sobretudo, o
capital humano. Segundo Drucker (2000) "os ativassmaliosos de uma empresa do século

XX eram seus equipamentos de producdo. Os maissealiativos de uma instituicdo do
4



século XXI, seja empresa ou ndo, serdo os trabamléaddo conhecimento e sua
produtividade”. Diante desta nova realidade, osreggzlos passaram a ser vistos como um
dos principais ativos da empresa e encarados ceqursos estratégicos na medida que

conferem vantagem competitiva a empresa.

A partir deste entendimento, nunca houve tantaaste por parte das grandes corporacdes
em criar vantagem competitiva através de estrutun@mnizacionais adequadas, com
profissionais motivados e com as competénciassgeaia 0 negécio. O entendimento de que
0 investimento em pessoas pode ser uma fonte scimtale valor agregado para as
organizagcbes se consolidou como fator de signiWi@atnportancia para as estratégias da

empresa.

As duas instituicdes financeiras estudadas, ondpesguisa foi realizada, valorizam

profissionais que administram bem o seu tempo edmisada vez mais colaboradores que
facam as tarefas necessarias em menor espaco [gie pamna conseguirem inovar e pensar em
outros assuntos se antecipando ao mercado. O vmbjééissas instituicdes financeiras é
atender de forma equilibrada &s expectativas, selzaes e interesses de clientes,

funcionarios e acionistas

Por adotarem o critério tempo como pré-requisiéeencial na selecdo de profissionais
internos para cargos de alto nivel hierarquicorimgiro ponto a que mais se atentam é na

guestdo de como administram seu tempo.

Se procurara, entdo, responder a seguinte perg@ueno as pessoas lidam com a

administracdo de tempo em situagdes de risco?



Para responder a essa questdo nos deparamos coampu onde atuam os administradores
de empresa, executivos do ramo bancério, grupo esseealmente nos interessa ajudar, e

chegamos ao problema dessa pesquisa:

Como os executivos reagem ao tempo assumindo quetivo da instituicdo financeira é

maximizar lucro? A certeza ou a incerteza permiténaividuo se planejar em relagdo ao
tempo? Dentro do conjunto de alternativas quaasamsiderado o melhor perfil de executivo
para atuar no ramo financeiro em um cargo de &tatguia em que um dos pré-requisitos da

posicdo é que sejama avessos a perda de tempo?

Assim pode-se dizer que objetivo final dessa diag@o € levantar informacfes sobre as
melhores alternativas de perfis de executivos maessos a perda de tempo, dentro dessas

duas instituicdes para que atuem de forma maiazfic

2.1 ESTADO DA ARTE

O ambiente de decisdes esta sujeito a variaveigtitatavas, verbais e de percepcao de risco.
Por isto, o enfoque analitico do Apoio Multicrittd Decisdo, usado neste estudo, mostra-se
atil no desenvolvimento do suporte a decisédo e permatravés do paradigma da Teoria dos
Prospectos (Kahneman e Tversky, 1979), auxiliacagfnente o processo decisorio ora
estudado. Ainda, consoante com a teoria citada dsisertacdo desdobra o processo
decisorio, relacionado a avaliagdo interna dos ome#)executivos para uma posicdo de
diretor ou gerente aplicando o método TODIM (Spirieicardo, 1993; Gomes e Damazio,
1992; Gomes e Lima, 1992a e 1992b; Gomes, Arayargiano, 2004; Passos e Gomes,

2005), de modo a: (i) minimizar o risco na horaedaolha em selecionar o perfil do executivo



mais adequado; (ii) permitir uma representacacparente de preferéncias; e (iii) permitir a

avaliacdo de mudancas de cenarios.

Na Escola Americana, a andlise Multicritério demstae como referéncia em processos
decisorios e consiste na modelagem de problemaséatrda organizacdo hierarquica dos
critérios e formacdo dos juizos de valor numericgmeO método AHP, derivado desta
escola, lanca méo de técnicas de conversdo dassjdie valor verbais dos critérios em
valores numéricos e técnicas consecutivas de nizagdb, priorizagdo das alternativas e
andlise de sensibilidade (Gomes, Araya e Carign2a@04). Neste contexto, a analise das
alternativas leva as conclusdes ordenadas sobienpoaancia, listando-as da melhor a pior.
Sua base axiomatica utiliza o conceito de utilidesigerada, através de funcdes aditivas que
reinem em si 0 conjunto de valores dos decisosesn@ndo racionalidade completa e ainda
gue a capacidade das alternativas sejam totalngenparaveis. Assim como o conceito de
transitividade que pressupfe a possibilidade depacagédo indireta entre alternativas dada
uma relacdo preestabelecida para um critério conmunseja, ainda de uma maneira bem
simples, se a alternativa A é melhor que B e B laongue C, para um determinado critério,
entdo A é melhor que C. Notadamente, a base atandd escola americana tem em si 0s

conceitos de utilidade esperada, comparabilidadetaia e transitividade (Gomes, 2007).

A Escola Francesa vale-se de comparac¢des por paj@sesultado final confere graus de
superioridade as alternativas ou mesmo incompéatatlé, nos casos em gque as mesmas, por
diversos motivos, ndo podem ser comparadas. Nesteexto, a analise das alternativas,
calcada numa base axiomatica diferente da ameritareaas conclusdes citadas a partir de
consecutivas comparacdes feitas entre as altemsattom base nos critérios relacionados as

mesmas. Tais compara¢des ocorrem assumindo, ancadeento, uma alternativa e um

7



conjunto de critérios de referéncia. Entdo, asasusdo classificadas como superiores,
inferiores ou incomparaveis (por que o decisor ddcapaz de optar, ndo é possivel
determinar suas preferéncias ou € inapropriadoitiis@r). Notadamente, a base axiomatica
da escola Francesa tem em si 0s conceitos de cabilade parcial e ndo o de

transitividade (Gomes, 2007).

Todavia, ndo é dificil concluir que o sucesso dassdes depende ndo somente da técnica
aplicada, mas também da habilidade do decisorrelagéo entre os interesses envolvidos e o
peso das consideracdes que sao feitas. A AnalisBedesdes ndo €, portanto, a ciéncia
objetiva de encontrar a melhor decisdo. E um peuacegie procura ajudar as pessoas a
compreender e resolver problemas dificeis, levamoconsideracdo seus valores pessoais,
desejos, informacdes disponiveis e o ambiente dertezas aceitaveis. Cabe ao analista
interpretar as informagdes, dominar a ciéncia deisdes e possuir as habilidades de
modelagem relacionadas. Neste sentido, a escolhenétodo de apoio a decisdo mais
aplicavel esta intimamente relacionada ao suceasandlise e depende de interpretacao,
critérios considerados importantes, assim como ddetagem escolhida para o problema

(Gomes, Araya e Carignay2004).



3 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

Este trabalho propiciou a aplicacdo da Teoria dosgectos, com a qual podemos perceber
os diferentes comportamentos dos individuos dideteima perda ou ganho de tempo. O
estudo da tomada de deciséo €, portanto, uma masclarias disciplinas do saber, como
matemdtica, sociologia, psicologia, economia eci#@npoliticas. Todos tomam decisbes todo
0 tempo: executivos decidem moldar as estratégiathpresas, as pessoas tomam decisdes
gue impactam suas vidas e, por isso, sempre se cm&derar que O risco € a parte
indissoltvel de qualquer decisédo. A toleranciaisieordos individuos expressa a disposi¢ao

gue possuem em aceita-lo para atingir os melhesegtados.

Assim varios problemas foram identificados, viste @ significado da palavra “risco” tem
uma conotacdo boa ou ruim, dependendo de cadaidodivdiferentemente das questdes
monetarias, com as quais a maioria das pessoa&ssenbnfortavel quando se tém a opgao de

ganho certo e comportam-se da mesma maneira egdoedavariavel tempo.

Muitas vezes em um processo de planejamento padarag tomada de decisdo temos um
problema de tempo que implica duas alternativas:triétar de problemas complexos — ou

seja, joga-los no cesto de coisas dificeis demasnfrenta-los através de outro processo que
ndo o planejamento. Por outro lado, em alguns chdotambém o problema daming.

Mesmo quando ha tempo suficiente para a formulaig@stratégias a fim de tratar de
9



questdes dificeis, thming do processo pode criar problemas. Em geral, na-dia é preciso

freqUentemente tomar decisfes estratégicas em ni@xto de necessidade imediata de agéo.

A verdade, porém, é que se tem vieses que inflasntddas as nossas escolhas. Na hora de
decidir, por exemplo, pode-se cair em uma armadilibascar alternativas que perpetuam
status quo. A cada estagio do processo de tomada de deams@@arcepcado equivocada, um

viés e outras ciladas podem influenciar as escalhasao feitas.

4 IDENTIFICAGAO DOS CONSTRUCTOS

A Teoria dos Prospectos desenvolvida por Kahnemiveesky (1979) apresenta padrdes de

comportamento nunca antes reconhecidos pelos estisdila tomada racional de decisdes.

Os individuos tém que tomar suas decisfes sob daisempo na administracdo e consumo
de servigos e coisas. Usando a teoria dos prospectoental accounting” (Thaler, 1999)
como ferramentas tedricas se percebe que os indwitidam com dinheiro diferente da

forma que lidam com o tempo (Leclerc,Schmitt e &uUlH95).

Entretanto em uma tomada de decisdo sob condigdasseb, as pessoas parecem mais
avessos ao risco no campo de ganhos e mais prep@mssco em situacdes de perda. Porém
guando se refere ao fator tempo os individuos 8&esas ao risco tanto no campo de perdas

guanto no de ganhos.

A visdo que o tempo é um recurso comparado a dmigecomum nos estudos do tempo.

Como ja é sabido na economia tedrica de tempo,d8€tR65) equilibra o valor do tempo ao
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seu custo de oportunidade que é tipicamente asswoitdo o custo de remuneracdo mensal.

O tempo é percebido como tendo valor de ser gasimacomo de ser economizado.

Uma das chaves da psicologia monetaria é que alpedo percebidas diferentes dos
ganhos. Na Teoria dos Prospectos, um modelo descde escolha foi originalmente

formulado para decisGes envolvendo riscos, Kahneen@mersky (1979) definem utilidade

como uma fung¢é@o de ganhos e perdas e afirmam gnpoctamento de risco difere quando
os individuos encaram opg¢des envolvendo ganhog@&espenvolvendo perdas. Se tempo é
como dinheiro, assim os consumidores deveriam peroe tempo como sendo um recurso
intangivel que pode ser aumentado ou reduzido. Adé&so, situagcbes que os individuos
percebem como perda de tempo — como situagOespaeaeglevem ser ordenadas como

perdas, e a funcdo de perda deveria ser convexa.

E examinado empiricamente se decisdes sob tempspdga sdo de fato similares a decisdes
monetarias. Para ganhos, o pensamento de "mem@alirgng” de Thaler assumia que os
individuos deduziam mais utilidade de dois ganhos gdo separados do que quando
combinados. Por exemplo, as pessoas ficavam maissfeuando eles recebiam dois ganhos
segregados um de $ 50 e um de $25 do que recebequantia de $75. Ao contrario, com as
perdas por que a curva da teoria dos prospectoswexa nesse campo, o modelo de "mental
accounting” assume que se responde menos negattenae combinagcdes do que a
segregacoes, as pessoas ficam menos infelizesy sggmplo tiveram que pagar uma quantia
de $ 150 do que uma de $ 100 e outra de $ 50.Rartsma espera de tempo € semelhante a
decisdes financeiras, as pessoas deveriam prefefperdas de tempo integradas quando as

perdas ja sdo combinadas.
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Assim quando se trata de perda de tempo os indigididio mais avessos ao risco. A
oportunidade que tem de se planejar melhor quaalens ao certo o tempo que vao gastar

em determinada tarefa € um dos maiores fatoresepéea 0 risco.

Em relagdo ao dominio de tempo, um olhar mais préxaos estudos de Leclerc, Schimitt e
Dubé (1995) revela que na maioria das situagbemingportamento dos individuos para o
assunto dinheiro e tempo era consistente, enqeanttndas as situacdes envolvendo risco, o
comportamento difere. Obviamente, as situagfesedsa@b diferem em termos da presenca
da incerteza ou a falta da mesma. Assim, a difareiogcomportamento de tempo e dinheiro

parece estar relacionada a presenca da incerteza.

A incerteza é mais avessa nas decisfes de tempgueonas decisbes de dinheiro
principalmente por que os resultados relacionaddemapo (perdas e economias) ndo podem
ser transferidos (recuperados ou aplicados) a reiss;0es como pode ser os resultados das
situacdes relacionadas a dinheiro. Em outras @atempo € menos substituivel do que
dinheiro. Por exemplo, se o taxi para o aeropaugiac$50 a mais do que o esperado, essa
perda pode ser negociada. Mas se a corrida demaiarde uma hora do que o esperado ndo

tem como ser negociada. Tempo ndo pode ser arntizengoupado.

A aversdo de incerteza devido ao tempo ndo setitslipsl tem um largo impacto nas
atitudes de risco. Em outras palavras, tempo caomoefo, € um recurso escasso porém €&
muito precioso, porque diferentemente do dinhegognomia e perda de tempo ndo podem

ser facilmente transferidas ou trocadas.
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Os autores Kahneman e Tversky (1979) prop6em alguatessos que poderiam levar a uma

compreenséo melhor do individuo:

Quando pessoas fazem escolhas “avessas ao ris¢grapensas a risco” estes ndo levam,
unicamente, em consideragdo a expectativa monetarescolha. O que realmente é levado
em conta € a “expectativa da utilidade”. Na tedaautilidade, para cada valor recebido ou
perdido se encontra um grau de satisfagdo. Seicegrifjue a utilidade de uma escolha
envolvendo risco serd o somatério da mesma retead ganhos/perdas multiplicados pelas

suas probabilidades.

A idéia central dessa teoria leva em considerag@&caqutilidade ndo € uma fungcdo monetaria
linear. Pode-se afirmar que um ganho de dois mailsreontribui duas vezes menos que a
utilidade de um ganho de mil reais. Desta formas@lha da maior “expectativa monetaria”

nao necessariamente representara a mesma da ¢ixpetegautilidade mais alta.

Como o trabalho tinha como objetivo focar como ekgos de instituicdes financeiras

valorizam seu tempo nado se poderia deixar de meaciue na luta pela sobrevivéncia, por
resultados melhores, por mais participagdo no rdefcas empresas esperam contar com
espécies de super-heréis. Nao basta ser competgmteciso ser o melhor. Ndo basta ser
eficiente € preciso ser criativo, antecipar mudsnsagerir inovacdes, garantir que elas déem

certo, atingir um nimero maior de metas com resutada vez mais escassos.
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5 JUSTIFICATIVA

O tempo é um dos recursos mais preciosos que paedildo pode ser poupado, recuperado,
expandido: s6 pode ser usado. A maneira de adminstempo e sua utilizagéo € a base para
definir os passos através dos quais se decidiga rpelhor opgdo. Todos dispéem de uma
guantidade de tempo; a forma de preenché-lo deim@ercepcéo de cada um, se esse tempo
esta sendo bem aproveitado em relacéo a referermi@iestabelecidos. O importante é ter
consciéncia plena do que esta acontecendo parsegupossivel, por meio de corregdes, usar

o tempo eficazmente de acordo com os valores edades de cada um.

Embora Daniel Kahneman e Amos Tverskgu@ Leclerc, Schimitt e Dubé, 1995) tenham
sugerido que o homem tomaria decisdes economicanmagionais se pudessem reunir
informacdes suficientes, eles identificaram fatar@sazes de levar alguém a tomar decisdes
contrarias a seu proprio interesse econémico megrando ciente disso. Muitas pesquisas e
levantamentos realizados através de question&iteam que geralmente se é avesso ao
risco quando o problema é apresentado em termgard®, mas que se é favoravel, quando a

questdo € apresentada em termos de evitar perda.

No processo decisério, a psicologia tem estudapecsss da decisdo individual e em grupos.
Os estudos sobre a decisdo individual, baseadosiemcdes de jogos de laboratorio,

apontam que o decisor lida com situagbes ndo esidds e complexas através de sua
14



fatoracdo em subdecisdes estruturadas e familibdk@®vidéncias de que o decisor utiliza
uma légica ou estrutura basica para sua agéo qleegav descrita pelo estudo sistematico de

seu comportamento.

Apesar de importantes, as teorias psicologicagiegmouca utilidade no estudo do processo
decisério por dois motivos (Mintzberg, Raisinghariheoret, 1976). O primeiro € que o foco
das pesquisas psicologicas esté nas relacdeslestdas entre os participantes do processo, e
ndo em sua estrutura. O segundo refere-se a gcamalexidade dos processos decisérios
estratégicos. A pesquisa em situacdo de laboratdndificaria o préprio objeto a ser

estudado.

O pressuposto de racionalidade é geralmente edtemdimo uma aproximacao baseada na
crenca de que as saidas da racionalidade sdograaado os interesses sdo significativos ou
gque vao desaparecer na disciplina do mercado. @Gpald racionalidade na economia foi a
maximizacdo da utilidade esperada. Tanto MauridaiAl(1953) quanto Daniel Ellsberg

(1961) demonstram preferéncias que violam a telariatilidade, mas consideram normal sua

aplicacgéo.

Herbet Simon (1965) introduziu o conceito de satigb e limitou a racionalidade, que pode
ser interpretada como uma explicagdo de um padyfpativo realistico para um organismo
com uma mente finita. Em 1986, Amos Tversky e Dakahneman articularam um desafio
direto a suposi¢do da racionalidade fundamentaditensnstracdo experimental, em que as
preferéncias foram afetadas previsivelmente pefatesacdo da decisédo do problema ou pelo

procedimento usado para retirar as preferéncias gliestionaram que a vulnerabilidade
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demonstrada pelos individuos na estruturacéo @iefiola uma suposi¢do fundamental de

invariancia, que tem sido rotulada de modo extef#goow, 1982).

Diferente dos paradoxos da teoria da utilidade resige violacdes de invariancia ndo podem
ser definidas como normativas. Além disso, essadagfes ndo se restringem aos
laboratérios. As varias questdes que tém surgiddonante & suposicdo de racionalidade
apareceram para legitimar e encorajar o desenvehtionda teoria econémica, que modela as

saidas de economias de racionalidade em contesytesificos.
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6 Apoio multicriterio a deciséo

De um modo geral, a tomada de decisfes néo se fodéntie totalmente racional, devido aos
inimeros fatores que influenciam o decisor. A cmmizacdo desta realidade advém do
trabalho do psicologo e economista Herbert Siman, que este autor propde limites,
relacionados particularmente ao processament@atsede informagdes, para a racionalidade
na tomada de decisdes, inerentes ao organismo louEarBrin, 2003). Além do mais
estudos de psicometria mostram que o cérebro humpassui dificuldades de comparar, ao
mesmo tempo, mais de sete alternativas e aindaseju®nsiga, ndo é conveniente que se
trabalhe com mais de vinte critérios para o coojuld alternativas estudadas ( Gomes, Araya

e Carignano, 2004).

Simon (1957) contrastou os métodos consideraddenas, do ponto de vista da teoria
classica microecondmica de tomada de decisdo, coravidéncias de como as pessoas
realmente decidem, e indicou haver um hiato entqeeose faz e o que se deveria fazer. O
motivo da existéncia desse hiato estaria assocadoestdes cognitivas: “A capacidade
humana para formular e solucionar problemas coroplék muito pequena comparada a
capacidade que uma solucado, dentro dos padréesngdgodamento objetivamente racional,
requer” (Simon, 1957). O conceito de racionalidask associado a obediéncia, por parte de

guem decide, a um conjunto de axiomas. O axiomawdaiancia (Thaler, 1999) é um deles e
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determina que a escolha entre opgbes deve sereindepte da maneira como elas sao

apresentadas.

A Teoria dos Prospectos (Kahneman e Tversky, ¥97986; Tversky e Kahneman, 1981)
segue a tradicdo das pesquisas de Simon e foiidgiela a partir de um conjunto de

experimentos que revelaram violagfes sistematieagxiomas de comportamento racional.

De acordo com a Teoria dos Prospectos, 0os ganhgsealas em relacdo ao ponto de
referéncia sdo avaliados n&o pelo seu valor objethas por um valor subjetivo e pessoal.
Essa nocéo dealor corresponde a nocédo délidade na teoria microeconémica classica, e
representa uma medida de satisfacdo, que podesseciada a cada resultado. Segundo
Kahneman e Tversky (1979), a relacdo entre o ssbultla decisdo (o ganho ou a perda) e o
valor (ou utilidadée) atribuido ao resultado é tal que as pessoas si® seasitivas a

diferencas entre resultados quando estes est@oduzeponto de referéncia.

Dado a existéncia de fatores externos, sobre os dpapouco ou nenhum controle, que
impedem a tomada de decisdo completamente racahalido também a divergéncias sobre
a valoracdo de critérios intangiveis (i.e., qualelale vida), a utilizacdo de um modelo
analitico de apoio a decisao torna-se convenienfgrdtica de tomada de decisfes. A Teoria
de Decisao oferece, neste contexto, os amploss@xdo Apoio Multicritério a Decisao, que

pode ser definido como a atividade daquele quedikesem modelos claramente

' Funcao de valor — S&o as decisdes feitas sob certezagBaddas para ordenar os resultados de um modo
consistente com a preferéncia do decisor.

Funcéo de utilidade — Sao as decisdes feitas sob incetuezmecprpora sua percepc¢éo de risco de modo que
ordena esses eventos de forma consistente para cada usna dela
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apresentados, mas ndo necessariamente formalizajdds, na obtencdo de elementos de
resposta as questdes e demandas de um decisan, Asapoio multicritério a decisdo tem
por objetivo esclarecer cada decisdo de modo glexisor possua subsidios suficientes para
escolher, entre as alternativas disponiveis, gaatirtho seguir. Isso inclui, inclusive, a
recomendacédo ou favorecimento de uma opcéo, ginelado seja esta a escolhida, dado que
se trata de apoio a decisdo, ndo de sua tomadeaafente. O modelo analitico aplicado a
escolha deve conduzir, contudo, ao que seria unpedamento natural, 6bvio ou esperado,
desde que ndo haja preferéncia antecipada por amalrnativas disponiveis. Tal modelo
deve, portanto, aumentar a coeréncia entre a a#alido processo, seus objetivos e valores
voltados a decisdo a ser tomada, representadouplitiade das alternativas e calcado na
Teoria de Utilidade Multi-atributo (Keeney e Rajffl999). Tal teoria baseia-se na hipétese
de que, em qualquer problema de deciséo, existefuimgao de valor real sobre o conjunto

de alternativag\ que o decisor deseja examinar, consciente ou sectmemente.

Esta funcdo agrega os critériog, X»,..., X, € uma parte muito importante do papel do
analista consiste em determina-la. Essa Teoriansemh@e que o decisor deva identificar as
varias alternativas e elencar os critérios aossgamialternativas serdo submetidas. Segue-se,
por conseguinte, a necessidade de estabelecegprgbé#ma precisa ser resolvido e escolher o
método apropriado. Trata-se, nesta fase, da matelag problema. Um problema pode ser
abordado de diversas formas e, a depender destdagbm, havera métodos de analise
multicritério da decisdo mais adequados. Entre ipsst de problema ha (Roy e
Bouyssou,1993) classificam os problemas como:

* Problemas do tipax (Po): que consistem na selecdo da melhor alternatve (

melhores), dentre diversas;
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» Problemas do tip@ (PB): que consistem em aceitar alternativas que pardaes e
descartar as que parecem ruins, ou seja, sepgrarlakasses;

* Problemas do tipg (Py): que consistem em gerar uma ordenacanking) entre as
alternativas disponiveis;

* Problemas do tipd (Pd): que consistem na realizagéo da descricdo danaiivas.

No entanto, ndo é dificil compreender que tais lproticas ndo séo estanques e, pode-se
inferir, que uma das abordagens descritas nea@ssitaapoio de outra. Neste sentido, um

problema de ordenagédo de alternativag) (fode subsidiar a decisédo acerca da melhor

alternativa (B).(Roy e Bouyssou,1993)

Para o contexto ora estudado, dados os axiomasdaaTde Decisdo (Clemen e Reilly,
2001), o problema é modelado usando o método mitdtio TODIM, que se vale de uma
funcéo de valor linear aditiva para avaliar os dgmnhos parciais das alternativas, de acordo
com seus multiplos critérios, e fundamenta-se naridedos Prospectos (Kahneman e

Tversky, 1979) para orientar a decisao, gerandmabuma ordenacao de alternativas)(P
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7 Modelagem do problema através da teoria multiatrilnto

Sejaa uma alternativa viavel & o conjunto de todas as alternativas viaveis. Aacad
alternativaa de A sd@o associados indices de valoiX;, X,, X, que correspondem ags
critérios ou critérios considerados na avaliagd®.nOndices avaliadores relacionam cada
alternativaa de A organizada numa matriz, semelhante a tabela (Iroblema principal
consiste, entdo, em estruturar e quantificar unmg&a de valowv que oriente a escolha,
modelado matematicamente conforme a equacéo @liglandica que o desempenho de uma
alternativa, ou seja, seu valar (@)), corresponde ao valor de seus critévjds) ponderados

por seus pesos (Wwe somados.

v(@ =y wy,(a) 1)
Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
Critério 1 Valor 1 Valor 5 Valor 9
Critério 2 Valor 2 Valor 6 Valor 10
Critério 3 Valor 3 Valor 7 Valor 11
Critério 4 Valor 4 Valor 8 Valor 12

Tabela 1 — Matriz-modelo de orienta¢&o da escolhadlternativa num problema Pg)

Na matriz de auxilio de apoio multicritério a déciscada critério deve: (i) ser previamente

estabelecido e adequado aos axiomas da teoriact&deaplicada; (ii) cada alternativa deve
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ser esclarecida e, se alguma for preterida, n@ué&e falar em reavaliacdo, além de que ha a
possibilidade de reunir as alternativas, quandessicas, em familias, de modo a facilitar o
processo de avaliacao e; (iii) nguizos de valores atribuidos aos critérios podemao ser

iguais, ou ainda serem submetidos a pesos igudispao linear aditiva.

Tais consideracbes evocam proposi¢coes importardes @ avaliacdo multicritério, quais
sejam: de dominancia e dos axiomas da teoria didage multi-atributo. O conceito de
dominancia trata do fato que, para as alternativals e um conjunto de critériasquaisquer,
caso a preferéncia seja incrementada a cada eriédtido, h4 dominancia deem relacéo &
desde que,> c,, para pelo menos um critério. Assim,cg€lomina ac,, entao a alternativia
ndo é uma rival de, visto quea é tdo boa quantb em cada critério e estritamente melhor
gueb para, pelo menos, um critério. Os axiomas da aedei Utilidade Multi-atributo sédo
postulados que pressupdem e orientam a razoalglid@adecisor através do método (Gomes,
Araya e Carignano, 2004). Clemen e Reilly (2001)nentam que, embora 0s axiomas

parecam atrativos, as pessoas ndo fazem escoltessagamente de acordo com eles.

Kahneman e Tversky (1979) e Allais (198Bud Larichev, 1999b e Larichev e Olson, 2001)
desenvolveram estudos acerca do comportamento ludi@mte do risco mostrando que tais
comportamentos apresentam-se dicotomicamente emacelaos axiomas por mais que o
decisor lhes entenda como razoéaveis. Este fendmeve-se ao fato de que basicamente o
homem: (i) muda sua postura em relacdo a possiiéidde perda; (ii) o referencial da
percepcdo de perdeersus ndo perder muda de pessoa para pessoa; (iii) lbuseano esta
sujeito a problemas de modelagem, ou seja, a depeledcomo o problema é descrito, para
uma mesma situacdo, a mesma pessoa pode mudguigessde valor sobre uma mesma

situacao.
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8 PRINCIPIOS BASICOS DA TEORIA DA UTILIDADE

A maior alianca teérica moderna de decisdo sobm ré a obtencdo da utilidade esperada
regida por principios simples de escolhas raciowaie ndo fazem referéncia a consideracoes
de longo prazo (Von Neumann e Morgenstern, 1944anAlise axiomatica das bases da
teoria de utilidade esperada revela quatro supesicBubstantivas— cancelamento,
transitividade, dominéncia e invariancia — ao lddsuposi¢cdes mais técnicas de comparacao
e continuidade. A suposicdo pode ser ordenadagslopedido normativo da condicdo de
cancelamento, que tem sido desafiado por algungdsdpara a invaridncia que tem sido

aceita por todos.

Cancelamento — A chave qualitativa de prioridade @umenta a teoria da utilidade esperada
€ 0 “cancelamento” ou eliminacdo de qualquer s&taago mundo que produz o mesmo
resultado apesar de escolher s6 um. Assim, cga@im A a B, a perspectiva de ganhar A se
chover amanha deve ser preferida a perspectivaeogB se chover amanha, porque dois
prospectos produzem o mesmo resultado (nenhum)ase houver chuva amanha. O
cancelamento € necessario para representar prafséantre prospectos. O principal
argumento para o cancelamento é que s6 uma sitsacdioealmente executada, o que torna

isso razoavel para avaliar os resultados de op@aradamente para cada situacdo. A escolha
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entre opcdes deve ser feita, portanto, somentdteat8es nas quais se produzem resultados

diferentes (Kahneman e Tversky, 1986).

Transitividade — Uma suposicao basica em modelassdelha de risco é a transitividade de
preferéncia. Essa suposi¢do € necessaria e esggneiaa representacdo de preferéncia por
uma utilidade ordinal de escala, tal como: preteré: a B quando utilidade(A)>utilidade (B).
Assim, a transitividade é satisfeita se € possiesignar para cada op¢do um valor que nao
depende das outras opgdes disponiveis. E provavel transitividade quando as opc¢des séo

avaliadas em separado (Kahneman e Tversky, 1986).

Dominancia — Esse talvez seja o principio mais @lo\d escolha racional: se uma opgéo é
melhor do que a outra em uma dada situacdo e pahosrtdo boa quanto em todas as outras
situagOes, a opcdo dominante deve ser escolhida ¢émdicdo ligeiramente mais forte —
chamada dominancia estocastica afirma que pargpgmtws de risco unidimensional, A é
preferido a B se a distribuicdo cumulativa de A éedta da cumulativa distribuicdo de B.
Dominancia é mais simples e mais convincente queetamento e transitividade e serve

como pedra angular da teoria normativa da escélaneman e Tversky, 1986).

Invariancia — Uma condig&o essencial para a telariascolha que exige status normativo é o
principio de invariancia: representacdes diferet@smesma escolha do problema devem
produzir a mesma preferéncia. Esse principio deriamcia ou alongamento é tdo bésico que
e facilmente assumido na caracterizagdo de opgiies de explicitamente afirmar-se como

um axioma testavel. Por exemplo, todos os modedodedisdo que descrevem os objetos de
escolha como variaveis ao acaso assumem que nefagdes alternativas dessas mesmas

variaveis devem ser tratadas de modo igual. O jpimcia invariancia baseia-se na intuigéo
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normativa que diz que as formas de variacdo queafétam o resultado atual ndo devem

afetar a escolha (Kahneman e Tversky, 1986).

Os quatro principios fundamentais da teoria dddatle esperada podem ser ordenados
baseados na sua necessidade normativa. Invarignd@minéncia parecem essenciais, a
utilidade da transitividade pode ser questionada aancelamento foi rejeitado por vérios
autores. De fato, os exemplos ingénuos de All&@%3) e Ellsberg (1961) levaram varios
tedricos a abandonar o cancelamento e o principiexgectacdo em favor de representagdes

mais gerais.
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9 O PAPEL DAS HEURISTICAS

Muitas tomadas de decisdo do cotidiano séao feivas iocerteza quando os resultados de
probabilidades sdo desconhecidos. De acordo corieHa&ettinger (2001), a origem dos
estudos sobre tomada de decisdo reside na presdecformas exitosas de julgamento em
jogos e situacdes seguras. Os principios class@oslvidos nessas situacdes sao
identificacdo das a¢cfes que maximizaram a posialid de obtencdo de resultados desejaveis
e a minimizagdo da possibilidade de que ocorranltests negativos sob condi¢des
idealizadas. Hastie e Rettinger (2001) ainda afinngue historicamente a énfase passa a
incidir sobre os métodos de tomada de decisddcpaente em decisdes de informacdes
ndo confiaveis ou incompletas, em ambientes swstet rdpidas mudancas e leva em conta

0 processamento mental limitado.

Uma das formas de aproximacgdo com boas decisoesil&acdo da heuristica, definida por
Plous (1995) como regras gerais de influénciazatilas pelos sujeitos para chegar aos seus

julgamentos, com a reducéo de tempo e esforgosfanasdo bons julgamentos.

Para lidar com um mundo complexo e marcado pordadpimudancas, as pessoas
desenvolveram um modo simples de raciocinar. Asri$tgzas assumem o papel de
simplificar o processamento cognitivo que envolvejulgamento das alternativas sob

incerteza. Plous (1995) chama atencdo para o fatgud os decisores ndo tém dominio da
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racionalidade, e isso se deve ao fato de que asrintdes sobre as alternativas de dada tarefa

deciséria sdo frequentemente perdidas ou incertas.

Considere o exemplo de um projeto A com duracgéb deos e probabilidade de realizagéo
do prazo de 50 % e outro B de duragdo de 10 anm®lmbilidade igual de realizagéo.

Considere ainda que o projeto A seja escolhidousk@mente por conta do prazo. Neste
caso, o critério prazo possui utilidade indeperelelet B quando comparado em termos de
prazo. A incerteza de sua realizacdo remete, gort@o conceito de Independéncia de
Utilidade. Em todos os casos, caso seja eviden@adependéncia de preferéncia, deve-se
optar pela mudanca dos critérios, pela aplicac&oiigiio multiplicativa ou mesmo a criacao

de um indice (Mourao, 2006).

Com relacdo ao axioma de Independéncia de Prefarémste trabalho aplicou-se o método
de Minimizacéo Heuristica da Interdependéncia de@ys (Gomes e Damazio, 1992) para
identificacdo e minimizacéo de tal relacdo entrenesmos. Obviamente, num mundo em que
praticamente todas as dimensfes de um problemiatsgioelacionéveis, é ilusério tentar-se
redefinir uma familia de critérios de modo a eitata a interdependéncia. Por outro lado, tal
fato ndo deve eximir o analista de minimizar a®raependéncias (Vincke, 199apud
Gomes e Damazio, 1992). O método consiste emefiarar os critérios por familias; (ii)
analisar sua interdependéncia internamente em fzad#ia, através de uma matriz; (iii)
agrupar os critérios resultantes, ndo interdepgadenuma matriz, novamente e; (iv) analisa-

los finalmente quanto a interdependéncia.

O agrupamento em uma matriz viabiliza a analisenterdependéncia de critérios, pois

permite a comparacao de um critério com seus opass atraves de simbolos que reflitam
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suas relagdes, quais sejam: (i) muito interdepdaden(ii) interdependentes e; (iii)
independentes. Assim, pela observacdo do resufiadb da comparagédo e do impacto
provocado pelas relacdes de dependéncia, € posgivehar ou agrupar os critérios que

eventualmente provoquem discrepancias na orderfiagérida pelo método TODIM.

Mais uma vez, houveram critérios que nado puderam edaminados, apesar da

interdependéncia com um outro par, mas o exerdeioninimizacdo da interdependéncia
enriqgueceu muito o modelo de solugdo do problenm@aliRente, a comparacao final dos
critérios resultantes permitiu o refinamento dosstmes e, consequentemente, melhorias

ainda maiores.

Assim, 0s axiomas ajudam a orientar o processosdieci de modo a maximizar sua
objetividade e racionalidade, quais sejam (ClemeRedly, 2001; Cox e Epstein, 1989;
Duncan, 1990; Gomes, Araya e Carignano, 2004):

* Reducdo de eventos incertos compostos: Um decisodiferente a eventos incertos
compostos e eventos incertos simples. Isto € péatimente Gtil quando se trata de
eventos associados a percepgao de risco.

« Consequéncias finitas: Ndo h& consequéncias quamsepfinitamente boas ou
infinitamente ruins.

* Maximizagdo da Utilidade Esperada: Os juizos dervdé um decisor devem orientar-se
no sentido de maximizar a utilidade do critérioliao.

e Taxa Marginal de Substituicdo, otrade-off: Tal taxa é usada em modelos
compensatorios, ou seja, modelos em que a dimmwgadesempenho em um critério
pode ser compensada com a melhora do desempenbatencritério. Nao se trata de

dependéncia entre critérios, mas do fato que detada alternativa pode se tornar mais
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atil caso um critério qualquer seja melhor que @atrponto de tornar aquela alternativa
preferivel. Trata-se do grau de importancia de uitéro em relacdo ao outro. Esta
medida é representada numericamente e seu somatiada critério, deve ser igual a 1,
de modo a representar todo o conjunto de valorekedisor. Por definicdo, portanto, Taxa
Marginal de Compensagéo do critérieem relagdo ao critériq para a alternativa a, € a
quantidade jt (a) que deve ser incrementada ao desempenho @oiccilG a fim de
compensar a perda de uma unidade no desempent® aldétio na alternativa ora
considerada. Esta compensacdo é dada, via de psearazao entre os dois pesos dos

critérios considerados (Ww;).
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10 FUNCAO DE VALOR

A Funcéo de Valor, aplicada & modelagem do prohlémana funcée tal que associa um
namero real(a) para cada critéria no espaco de avaliacdes. Esta fungdo deve represent
estrutura de preferéncias do decisor, de manega(guse a € indiferente aa(alay), entdo

v(a1) = V(a); se a é preferivel aala>a), entdo v(a > v(a).

Sev é uma funcao de valor que reflete as preferémmadecisor, entdo o problema poderia
ser colocado como se fosse de otimizagdo, ou sg&jmizar uma funcdo, dadas suas
restricbes (Gomes, Araya e Carignano, 2004). Tedaws problemas de utilidade multi-
atributo, a valoracdo dos critérios ndo é discratasimples como num problema de
otimizacdo comum e precisa de interagdo entreraulacdo da estrutura de preferéncias e a

fungéo de valor correspondente (Maranhéo, 2006).

Notadamente, € comum aplicar a fungéo de valorlielitiva como funcdo de valor para

problemas de utilidade multi-atributo. Tal funcamlea matematicamente os desempenhos
das alternativas de acordo com seus multiplosria#téle avaliagdo conforme a equacéo (1).
Todavia, a funcdo de valor linear aditiva posssirigdes ao uso, até mesmo porque nao
representa perfeitamente a estrutura de raciodininano, e por isso a necessidade de

axiomas e escolha adequada dos critérios.
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11 SELECAO DE CRITERIOS

Critérios podem ser definidos de muitas maneirade@ender do decisor e do contexto de
decisdo. Neste sentido, a selecdo de critériosfléentiada pelos pontos de vista dos
decisores, seus valores, sua cultura, assim comala®s e cultura empresariais. Os critérios
de solucao de um problema devem representar, adbred que é importante e deve advir,
subjacentemente, da solugdo proposta. Além digsend atender a requisitos relacionados
com o problema de decisédo e, por conseguinte, canbase axiomatica, permitindo assim a

melhor representacéo possivel de um problema, gegna nem além do necessario.

Assim, quando o problema é complexo, torna-se itapte estruturar os critérios em uma
hierarquia, onde aqueles mais importantes ocupamivegs mais altos e sdo decompostos em
subcritérios familiares. A identificagdo dos ciibdrpode ser feita inclusive através do uso de

diagrama de influéncias (Keeney e Raiffa, 1999).

Na pratica, a organizacao dos critérios em umard@rkierarquica constitui uma habilidade
desenvolvida com a experiéncia. Nao ha que se émmuma estrutura que seja “correta”.
Além disso, alguns modelos podem ser mais aplisaye¢ outros. Todavia, pode-se julgar
quao util é a representacdo escolhida pelo de@tavés da analise de cinco fatores,
sugeridos por Keeney e Raiffa (1999):

» Completude: todos os critérios importantes comptiees na arvore;
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Operacionalidade: critérios nos niveis mais bapodem ser analisados e comparados
claramente para as alternativas disponiveis;

Decomponibilidade: também conhecida como Indepeanidérde Preferéncia. O
desempenho de uma alternativa em relacdo a um wde csiérios deve ser avaliado
independentemente de outro critério. A alternafiede guardar relagdo entre critérios
(trade-off), mas ndo dependéncia;

Auséncia de redundancia: dois critérios ndo podepresentar a mesma coisa. A
redundancia pode ser avaliada trocando-se os igsitéonsiderados redundantes e
comparando-se as utilidades antes e depois. Ssutiago ndo foi alterado, entdo este

critério é redundante.

Tamanho minimo: arvores muito grandes sao difideiserem avaliadas. Por outro lado, se

pequenas demais podem nado representar bem o peoldendecisdo. Para assegurar a

gualidade da analise, os critérios ndo devem saidibs além do nivel em que podem ser

avaliados objetiva ou discricionariamente.

O ideal € que a atribuicdo de pesos seja feitéiv@maente entre os critérios usados para a

escolha, ou seja, deve responder a pergunta: emingeesidade o critériacc, € mais

importante que o critérig,?
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12 AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS EM RELACAO AOS CRITERIOS

Nesta etapa do processo decisdrio as alternawaséus desempenhos avaliados para cada
critério, o que pode ocorrer de varias maneirasséala de valor usada para os critérios pode
ser numérica, por exemplo, para medidas de arebhalvéescala de Saaty que tem como
vantagem retratar a opinido de um decisor em relacéspectos ndo quantificaveis e ainda
comparar elementos que inicialmente seriam incomésantre si, ou outra aplicavel) e ndo-
linear, quando derivada de uma comparacao por Bexssion Lens, 2006). No entanto, o
fato € que em muitos casos ndo ha uma escala ddametural ou completamente aplicavel
para medir desempenhos de critérios, principalmeotejue € comum que haja discordancia

a respeito da valoracao de critérios intangiveis.

Estudos de psicologia quantitativa mostram que @$ores escalas possuem 7 = 2 pontos

escalares, pois evitam o erro devido & ancorageamé€S, Araya e Carignano, 2004). Além

disso, o conhecimento sobre comportamento humarapoio a decisdo apresenta requisitos

importantes para avaliacdo do desempenho dasallter® em relagdo a seus critérios, quais

sejam:

* Medidas: os métodos de afericdo devem se ajuditaguagem do problema, pertencente
ao decisor e seu ambiente. Para problemas esttatyrnpor exemplo, medidas numéricas

sdo mais faceis ou aplicaveis. Para problemas stag@ados, uma escala de valor torna-
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se util para medidas ndo numéricas ou probabdistiEscalas de valor discretas, com 7 +
2 pontos sao mais Uteis que escalas continuasppaisnem ndo consegue diferenciar
objetos de utilidades proximas (Mouréo, 208éyd Larichev, 1999b);

» Elucidagédo da informacdo para compor as regraseds&b: dado que o homem esta
sujeito a problemas deaming (Clemen e Reilly, 2001) e que a percepg¢éo ao rnseda
entre pessoas, elucidar o problema com o méxinaadoitorna-se um importante passo
para proporcionar a melhor valoragéo possivel dt&ios.

» Consisténcia: novamente, como 0 homem esta sigeéoos, € possivel que em dado
momento um decisor avalie um critério com uma irt§paria e em outro com importancia
oposta, ou pelo menos diferente. Isto pode ocalegido a cansaco, atencdo ou outros
motivos, provocando inconsisténcia nas avaliacbesta forma, toda informagédo deve
ser submetida a verificagdo. Procedimentos comodgetivo sdo compostos de perguntas
duplicadas implicitamente, associadas de manegiaddcom outras questdes (Larichev,

1999b).

Ao final, a funcdo de valor multicritério determima valor global de cada alternativa,
fornecendo unmanking a partir do qual se pode optar por um conjuntagiel compara-las
em relacdo a sua utilidade. Todavia, como se obsaté agora, 0 processo de tomada de
decisdes € fundamentalmente baseado em percepgiesvas dos fatos e de seus valores
relativos. Neste sentido, os métodos de tomaddedsao sdo assessoOrios ao processo, ou
seja, de recomendacgdo, sujeitos aos juizos de yahdicados, ao cenério, aos dados
disponiveis e da percepcdo de cada decisor engolfdr outro lado, sem um processo
racional de escolhas, dada a nao-preferéncia patigi a decisdo final seria tdo somente

fruto da intuigdo (Mouréo, 2006).
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13 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Esta analise esta ligada a questdo de estrutuessdlocdo do modelo de decisdo. Tal anélise

responde a pergunta “O que torna a decisao di?ei€Clemen e Reilly, 2001). Esta etapa

consiste em variar os valores atribuidos as digedimensfes do problema de decisédo
modelado e observar as alteracdes nos resultadivs¢lo linear de utilidade multicritério,
inclusive as inversées de ordem. Entre as dimerd@gsoblema de decisdo que podem ser
objeto da analise de sensibilidade ha:

» Critérios: pela variacdo dos valores atribuidosmadriz de comparacédo por pares. Esta
variacao pode ocorrer em funcao: (i) da diversiddeleenarios e opinides, em busca da
obtencdo de um indice de concordancia minimo estaecisores; (i) de uma medida de
tendéncia central, para o caso em que ha variasates e o juizo de valor global precisa
ser de alguma forma representado;

» Desempenho das alternativas: pela variagdo dosngesdos de cada alternativa, ou pelo
menos das principais, frente aos critérios em foigédiversidade de cenérios e opinides,
novamente, em busca de um indice de concordannienmentre os decisores ou mesmo
uma medida de tendéncia central;

» Fator de atenuacéo de perdas: especifico do m&@BdM, representa o grau de aversao

ou propensdéo ao risco do decisor. Sua variagdoa rmunalise de sensibilidade, é capaz de
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indicar, frente a diversos cenarios de risco, quaEsalteracbes na ordenacdo das
alternativas avaliadas pelos decisores;

Critério de referéncia: relacionado com a Escolan€esa e caracteristica do método
TODIM, representa, associado ao termqc (w wc), também do mesmo meétodo, a

referéncia para um decisor diante da possibilidedeudanca dgtatus quo.

36



14 TEORIAS DOS PROSPECTOS

A Teoria dos Prospectos focaliza o apoio a decésfina Otica do conhecimento acerca do
comportamento humano nos processos decisorios ajetivo de eliminar as discrepancias
entre teoria e comportamento. Neste contexto, Bobspe um jogo de saidas possibilisticas

(Larichev, 1999b).

Adicionalmente, fatores como o ganho ou perda maigjie a possibilidade de cada um dos
eventos acontecer sdo também importantes para adtode decisdo. De acordo com esta
teoria, os decisores tendem a supervalorizar evewto desejados e subvalorizar eventos com
probabilidade de ocorréncia muito baixa e viceagemtribuindo desta forma, pesos as
probabilidades dos eventos (Larichev, 1999b). Oaspecto fundamental para a tomada de
decisdo sob a oOtica da Teoria dos Prospectos éigicde de um ponto de referéncia.
Diferente da utilidade esperada, os decisoresaamalima mudanca dgatus quo (referéncia)

e a representagcdo desta mudanga como ganhos @s,ppois ao levarem em consideragéo
aspectos psicologicos e pontos de vista diferentas;enario pode ser visto como um ganho
para um decisor A e perda para um decisor B (KahnemnTversky, 1979; Hershey, Baron e

Shoemaker, 1985).

Kahneman e Tversky propdem que o valor de func@sualmente definido, céncavo por

cima do ponto de referéncia e convexo ahakasim, a diferenca em valor subjetivo entre
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um ganho de $100 e um ganho de $200 € melhor dumaediferenca subjetiva entre um
ganho de $1.100 e um ganho de $1.200. A mesma&cekxttre valores diferenciais existe
para perda similar. A fungdo proposta expressaoprigdade que o efeito de uma chance
marginal tem de diminuir com a distancia do porgaeferéncia em qualquer direcdo. Essas
hipoteses observando-se a forma tipica do valfurigio podem néo ser aplicadas para perda
ruinosa ou para circunstancias na qual quantidgdesculares assumem significancia

especial.

Como resultado do desenvolvimento da Teoria dospegtos, Kahneman e Tversky
elaboraram a curva de ganhos e perdas apresemtdigaumra (1), cuja interpretacdo apresenta
0 comportamento humano modal frente ao risco etelida percep¢do de ganhos. Pode-se
verificar que, no campo das perdas, a curva pakstiividade forte, que variando conforme
cada decisor. A declividade desta regido podeegmesentada pelo fator de atenuacdo das
perdas, representativo da correlagdo entre Utdiléador (abscissa) e Ganhos/Perdas

(ordenada).

Walor

Perdas Ganhos

Figura 1: Funcao de valor tipica da Teorias dos Prospectos.
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Uma propriedade significante do valor de funcdardda averséo de perda é a resposta para
perdas que sdo mais extremas do que a respostggpdmas. A relutancia comum para aceitar
uma aposta justa ao arremessar-se uma moeda sugeoedesprazer de perder uma soma de
dinheiro excede o prazer de ganhar a mesma qua&stsam, o valor da funcdo proposta é
definido em ganhos e perdas, geralmente concaweogaehos e convexo para perdas, e mais

excessivo para perdas do que para ganhos.

Um exemplo, oriundo de uma pesquisa realizada staslBs Unidos, ilustra as conclusfes de

Kahneman e Tversky (Gomes, Araya e Carignano, 2@0dmen e Reilly, 2001).

Problema 1 (N=126). Supondo que vocé seja maisdacque é hoje (U$300). Vocé tera de
escolher entre um ganho certo de $100 ou 50% decelde ganhar $200 e 50% de ganhar

nada.

Problema 2 (N=128). Supondo que vocé seja mais(dé&®00) do que € hoje. Vocé tera de
escolher entre uma perda certa de $100 ou 50% atecetde perder nada e 50% de perder

$200.

Por ser envolvido pelo valor da fungdo a maiormekcolhas é avessa ao risco no problema 1
€ propensa ao risco no problema 2, apesar dopdiikemas serem essencialmente idénticos.
Nos dois casos um encara uma escolha entre $406bseggmesmo uma chance de $500 ou
$300. O problema 2 é obtido do problema 1 por atemnem doacdo inicial em $200 e

subtraindo essa quantia em duas opcoes.

Calculando-se a utilidade esperada, com base nelmdd Neumann e Morgenstern (1944),

verifica-se que as duas proposi¢cdes sdo equivalentas ha claramente preferéncia pela
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alternativa cuja percepcdo de seguranca € maitificando-se, assim a Teoria dos
Prospectos. Bleichrodt, Pinto, e Wakker (2001), &sados pela Teoria dos Prospectos

propuseram a equagao (2), chamando-ardbability Equivalence.

U = w*(p)_ (2)
W’ (p) + Aw'(1-p)
Onde:
A Aversao ao risco
p: Probabilidade de o evento ocorrer.
w" Ganho caso o evento ocorra
W Perda caso o evento ocorra

O grau de aversdo ao risch) (pode ser valorado através de uma escala de \aorp
apresentado na tabela (2), baseada na escala d¢ (2880; apud, Gomes, Araya e

Carignang2004).

Nenhuma aversao
Aversao muito baixa
Aversao de baixa a muito baixa
Aversao baixa
Aversao de baixa a média
Aversao média
Aversao de média a alta
Aversao alta
Aversao de alta a muito alta

OO NOO|OBWN PP

Tabela 2 — Adaptacéo da escala de Saaty para medidie aversao ao risco
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15 MODELAGEM DO PROBLEMA ATRAVES DO METODO TODIM

O método TODIM é ideal para resolver problemas ddemacdo (P de alternativas
considerando os padrées de preferéncia quandoos@das decisdes de risco. O método
combina o enfoque multicritério e Teoria dos Progpe e € caracterizado por: (i) ser um
instrumento acessivel a profissionais sem formagsgecifica em Apoio & Deciséo; (ii)
fornecer uma ordenacéo a partir da qual sera pidalazdecisdo recomendada; (iii) englobar
critérios quantitativos e qualitativos; (iv) ordermaitérios hierarquicamente; e (v) tratar a

interdependéncia entre critérios (Maranhéo, 2006).

Tal método consiste em uma abordagem construtivigtés a solucdo do problema é
formulada ao longo de interagfes e tem em seu giroeato a: (i) formacdo de uma matriz
de desejabilidades, na qual o desempenho dosiasi#m cada alternativa é estimado numa
escala de 0 a 10, ou mesmo outra definida pelaesaposu conjunto de decisores; (ii) a
comparacao entre critérios por pares, valoradesédrda escala de Saaty, seguida do calculo
do critério de referéncia, associado a teoria dosgectos; e (iii) tratamento matematico dos

juizos de valor (Gomes, Araya e Carignano, 2004).

Interativamente, a cada momento, uma alternativeorésiderada como referéncia e sua
utilidade é calculada, representando o grau de mimia parcial de uma em relacdo a outra.

Ao final as utilidades das alternativas sdo nomradls e traduzidas em desempenhos que
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variam de 0 a 1, significando que a melhor altéragbu de maior compromisso) apresenta o
desempenho méaximo, enquanto a de menor comproaysesenta desempenho minimo. O
fato de o desempenho minimo ser representado pom&® significa que a alternativa néao

possua utilidade. (Mouréo, 2006)

Ressalta-se que nesta modelagem a percepcéo des perdiecisor esta associada ao fator
de atenuacdo, representativo de seu grau de avarsamsco e corresponde a maxima
correlagéo entre os pontos distribuidos na curvpetdas e ganhos, o que significa que,
dadas duas percepcdes de risco diferentes, a nedtmn@ativa pode ser preterida por um
decisor e preferida por outro. A fundamentacdo gbdégica do método TODIM é
evidenciada pela aplicacdo de duas funcdes deedifaraditiva que variam conforme a
percepcao de perdas e ganhos do decisor. Devetae que, alinhada com a Teoria dos
Prospectos, a relagéo {w wc) > 0 representa um ganho relativo g (w w:) < 0 uma

perda relativa. (Maranh&o, 2006)

Neste sentido, o termoj;sMfunciona como uma ancora, ou seja, a referéncigamdos e
perdas para um critério ¢, e ndo varia durantengaoacao entre as alternativas i e j, apenas
guando mudar o critério de referéncia. Assim, mattabelas de célculo quantos séo os
critérios considerados e tais calculos sdo apradesta seguir, através das equacoes (3) e (4)
para dominancias relativas. Deve-se notar queultael® final da normalizacéo é interpretado
como uma medida da utilidade global de cada alieméGomes, Araya e Carignano, 2004).

E importante lembrar que esta utilidade ¢ relativaseja, refere-se a percepgéo de ganhos e
perdas de uma alternativa em relagdo as demaiastia ge critérios que sdo tomados por

referéncia.
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Adicionalmente, calcula-setoade-off entre as alternativas. A importancia do céalculdaca

de substituicaot(ade-off) reside no fato de que, associado a percepcaordaspeu ganhos
representada pela inequagéo 0 & fwnic) <O, tal termo representa, no método TODIM, quéo
importante é determinada alternativa, dado um cxwajde critérios, em relagdo a um critério
de referéncia, calculado através da matriz de cragfa de pares, normalizada e livre de

inconsisténcias (Gomes, Araya e Carignano, 2004).

Desta forma, ha dois termos importantes nas eqeaideitilidade do método TODIM que
representam a percepgcdo de ganhos e perdas, assilma grau de importancia de uma
alternativa em relacdo a outra e, consequentemep@nto de mudanca de preferéncia entre

as alternativas.

50, j) = iqac(i, D06 3)

a'rc(Wic - ch)

Z arc
C

se w, —w; >0

@ (i,j) =40 se w, —w, =0
(4)
1 (zarc)(ch _Wic)
——1|—= se w, —w; <0
0 a,.
356, ) - min 56, ).
§=—1= = (5)
max)_d(i, j) —min>_ 4, j)
=1 =1
Onde:

o(i,j) — € a medida de dominancia de uma alternatva relacdo a alternativa j.
ac — taxa de substituicadrgde-off). wic e w. — sdo as medidas de valor, ou pesos, das

alternativas ej para o critéric.
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8 — é o fator de atenuacio de perdas. E usado parangar a representatividade da curva
ajustada a nuvem de pontos relacionados a percafggmerdas do decisor. Seu valor é

empirico, testado na pratica para cada processsodec

Como falado anteriormente, o método TODIM conta coatrizes de comparacdes por pares
entre critérios. Matrizes deste tipo apresentamonsisténcias conseqientes da
intransitividade entre as comparagfes, que é umaeqgdéncia da avaliagdo humana e da
ferramenta utilizada. Este é um evento indesejagis, a transitividade é um axioma da teoria
de utilidade multi-atributo, importante para a &#tas alternativas que, se ndo devidamente

tratada, pode levar a inversao de ordem (Gomegafaadarignano, 2004).
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16 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizagdo destadesté baseada no método TODIM, pois

tem a vantagem de modelar os padrbes de prefer§nar@do se tomam decisbes de risco.
Além do mais tem algumas caracteristicas comdO (fato de fornecer uma ordenacéo de
alternativas representadas matematicamente pomditej (ii) pela percepc¢do de risco do

cenario decisorio, risco esse associado a poskibéi de perdas de vida, de credibilidade
profissional, de possibilidade de perdas materfaispela natureza da comparacao interativa
das alternativas de modo a caracterizar exaustivi@m®ias relacbes de superioridade de

maneira semelhante aos da escola francesa.

Conforme mencionado, o trabalho foi realizado erasdinstituigbes financeiras, as quais
valorizam profissionais que administram bem o s#npb e sdo avessos a perda de tempo.
Assim para aplicagdo da pesquisa ao processo deciexecutivos nessas duas empresas
sdo seguidas as etapas de: (i) levantamento deiasit (i) comparagdo por pares, (iii)
valoracdo das alternativas e (iv) analise de s#idsitbe. O sigilo das alternativas seré
preservado e as mesmas serdo tratadas de P1,RZBFB,P7 para os executivos da
instituicdo financeira de investimento e U1,U2,U8Ub,U6,U7,U8,U9 simbolizando os

executivos da instituicio de Varejo. Primeiramerds critérios foram levantados
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conversando-se com 0s executivos para buscar-eatifichr ao que mais dedicavam tempo
diariamente. Consequentemente surgiram variosiostdiferentes e varios em comum.

1. Saude

2. Familia

3. Bem estar social

4. Capacidade de planejamento
5. Maximizagéo da rentabilidade
6. Dinheiro

7. Satisfacao pessoal

8. Relacionamento interpessoal
9. Expectativa de carreira
10.Inovacao

11.Trabalho voluntario

Com base no método de minimizacdo heuristica derdependencia entre critérios os
mesmos tiveram suas interdependencias minimizadesyltando no novo conjunto
representado por:

» Saude

* Familia

» Capacidade de planejamento
» Dinheiro

» Satisfacdo pessoal
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* Relacionamento Interpessoal

* Inovacgéo.

Os critérios eliminados sédo apresentados na taie&o assim como 0s motivos de sua
eliminacéo:
Maximizar rentabilidade - E redundante com quedgidinheiro pois o objetivo e gerar

lucros.

Expectativa de carreira - Sua empregabilidadeséegitor ocuparem cargos de alto nivel
hierarquico a grande parte sé tinha uma expectpiesera se tornar o dono sendo que em
umas das institucdes estudadas era de estrutuiteafaorque impossibilita de chegar aonde

almejam.

Trabalho Voluntario x Bem estar social - Apesarvdérizarem a atividade delegam essa
responsabilidade a outras areas e pessoas pelaléatempo em se compromoter com essas
atividades. Acham importante a contribuicdo da esgrom ag¢des sociais mas nao colocam

iISSO como prioridade.

Em seguida em uma planilha de Excel (apéndice)ribdrios foram validados entre os
executivos dos dois bancos relacionados a decmaguestao primando-se pela simplicidade
de manuseio e compreensdo dos termos. A planilhdidtribuida eletronicamente a 16
agentes de decisdo e era composta por trés caudhdinhas. As colunas das extremidades
contém os critérios a serem comparados par agrultando em 21 comparagdes utilizando a
escala de Saaty, apenas no aspecto verbal. O @spextititativo da escala sera usado para

traduzir os juizos de valor sobre o método que ideggrd convertido em valor matemaético e
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normalizado. O aspecto quantitativo da escalagada para traduzir os juizos de valor sobre
o0 método, e por fim, normalizado, segundo o métodmo apresentado na tabela (5 e 8). A

tabela (6 e 9), por sua vez, apresenta a medipedus dos critérios depois da normalizagao.

A tarefa dos envolvidos consistia em comparart@mioi da coluna A com o critério da coluna
C através dos juizos de valor listados na colu@@sBndo o recurso dieopdown do Excel®)

como elemento de comparacdo. A média aritméticausaida como medida de tendéncia
central dos juizos de valor e as inconsisténciasnmzadas por normalizacdo da matriz de

comparacao entre pares. (Mouréo, 2006)

O recurso de normalizagéo de inconsisténcias fa@aap devido a dificuldade de repetir as
comparacdes entre critérios junto aos agentes disade envolvidos nesta pesquisa. A
aplicacé@o de tal recurso permite a eliminagdo denisisténcias relacionadas a comparacao
por pares, evita a inversao de ordem e respelimié@cdes inerentes a esta etapa do processo
decisério na empresa estudada. Sua légica corsis{&omes, Araya e Carignano, 2004):

* Normalizar a matriz de comparacao de critériosgaoes, dividindo cada célula pelo
total da coluna onde se encontra tal célula. Esieegimento fara com que o valor
maximo em cada coluna seja 1, normalizando osgudeovalor;

* Calcular a média aritmética das linhas da matriidaba partir da normalizagéo
acima. Esta média aritmética forneceré o vetored@p dos critérios;

« Calcular a estimativgpy do valor ideal da comparacédo de critérios por aeen

seguida, subtrair a estimativa reg &eita pelo decisor.
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ApOs a comparagdo entre critérios, os dados forgen@ados na planilha eletrénica e entdo
as alternativas avaliadas em relacdo a seus deskopdrente a cada critério listado,
conforme pode ser verificado numa planilha-exemplpresentada na tabela 11. Nesse
momento retornamos cada um dos respondentes paradejuacordo com a escala de
desempenho atribuissem um valor de 2,4 e 6 paea#drio.As escalas de desempenho sédo
apresentadas na tabela 10 e tentam reproduzir prafsndamente como cada decisor

valoriza seu tempo em relagéo a cada critério.

Os significados dos critérios sdo apresentadosalbpela 3 e foram usados com intuito de
minimizar discrepancias na comparagdo por paregndodo TODIM, completamente
inserido na planilha, foi usado para calcular adatile global das alternativas em relagéo as

percepgdes de ganhos e perdas do decisor testado.

O resultado final foi submetido a teste de sendddale pela: (i) variacdo dos valores na matriz
de comparacdo por pares, aplicando-se 1 desvi@@admais e a menos, em torno das
meédias dos juizos de valor; (ii) variagcdo dos \edodos 3 critérios mais importantes

identificados na matriz de comparacao por pard&eaaulo-se, novamente, 1 desvio padréo a
mais e a menos, em torno das médias dos juizoaldedestes critérios e; (iii) pela alteracdo

do fator de atenuacédo de perdds yariando de 1 a 5, de modo a testar tambémusteb do

método. Os resultados sdo apresentados, respeetit@mas tabelas 12 a 16.
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Critério Defini¢éo

Saude Capacidade fisica e mental como garantia de sobrevivéncia, o que
gera disposi¢do para aumento de produtividade e maior resultado
nas empresas.

Familia Relacdes de parentesco como mecanismo de incentivo ao
trabalho e & sobrevivéncia.

Capacidade de Planejamento Capacidade de analisar as acOes préticas e os instrumentos que
poderéo ser utilizados no levantamento de informagdes.

Dinheiro Capacidade de maximizar rentabilidade nos investimentos
financeiros pessoais.

Satisfacdo pessoal Grau de atingimento de metas e objetivos pessoais e/ou

profissionais até entdo planejados. Conjunto de atitudes que
reflete o grau de contentamento e realiza¢des de tarefas que em
sua visdo sao consideradas satisfatorias.

Relacionamento interpessoal Grau de engajamento no processo de ajustamento a uma
variedade de situacdes no sentido de manter o equilibrio das
relacbes no ambiente organizacional. Rede de relacionametos
atraves do ‘"networking" (rede de relacionamentos com
profissionais do mesmo ramo e de outros.

Inovagéo Capacidade de diferenciar e gerar vantagem competitiva se
antecipando e prevendo as mudancas no mercado.

Tabela 3 — Significado resumido dos critérios

o , .. |Capacidade de| . , . | Satisfacao | Relacionamento
Critérios Saude | Familia . Dinheiro Inovacao
Planejamento pessoal Interpessoal.
Saude 1,0000 34 5,375 4,5 3,75 4,625 5,75
Familia 0,2941| 1,0000 5,625/ 5,625 5,25 5 5,625
Capacidade de
Planejamento 0,1860| 0,1778 1,000 2,3/1,49285714 1,925 3,375
Dinheiro 0,2222| 0,1778 0,4348] 1,0000 2,925 2,55| 3,892857
Satisfacdo
pessoal 0,2667| 0,1905 0,6699| 0,3419 1,0000 3,875 4,375
Relacionamento
Interpessoal. 0,2162]| 0,2000 0,5195| 0,3922 0,2581 1,0000 3,65
Inovacgéo 0,1739| 0,1778 0,2963] 0,2569 0,2286 0,2740, 1,0000
Total 2,3592| 5,3238 13,9204| 14,4159 14,9045 19,2490| 27,6679

Grupo de executivos instituicdo de Varejo

Tabela 4 — Planilha convertida pela escala de Saaiptes de ser normalizada apds a comparagao por [est
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Critéri , .. | Capacidade de |~. , . | Satisfacao | Relacionamento
ritérios Saude | Familia . Dinheiro Inovacao
Planejamento pessoal Interpessoal.
Saude 0,4239| 0,6386 0,3861] 0,3122 0,2516 0,2403| 0,2078
Familia 0,1247| 0,1878 0,4041] 0,3902 0,3522 0,2598, 0,2033
Capacidade de
Planejamento | 0,0789| 0,0334 0,0718] 0,1595 0,1002 0,1000, 0,1220
Dinheiro 0,0942| 0,0334 0,0312] 0,0694 0,1962 0,1325| 0,1407
Satisfacao
pessoal 0,1130{ 0,0358 0,0481| 0,0237 0,0671 0,2013, 0,1581
Relacionamento
Interpessoal. 0,0916| 0,0376 0,0373] 0,0272 0,0173 0,0520, 0,1319
Inovacéo 0,0737| 0,0334 0,0213] 0,0178 0,0153 0,0142| 0,0361
Total 1,0000| 1,0000 1,0000/ 1,0000 1,0000 1,0000] 1,0000

Grupo de executivos instituicdo de Varejo

Tabela 5 — Planilha convertida pela escala de Saaynormalizada ap6s a comparagao por pares.

Critérios Média
Saulde 0,3515
Familia 0,2746

Capacidade de
Planejamento 0,0951

Dinheiro 0,0997

Satisfacdo
pessoal 0,0925

Relacionamento
Interpessoal. 0,0564
Inovacgdo 0,0303

Tabela 6 — Peso-médio dos critérios dos executidzsinstituicdo do Varejo.

Critérios Saude | Familia Capac!dade de Dinheiro Satisfacao | Relacionamento Inovacao
Planejamento pessoal Interpessoal.
Saude 1,0000{ 3,8000 4,2333| 6,0000 5,8000 4,6000| 4,4000
Familia 0,2632| 1,0000 4,0286| 4,0286 3,2857 3,1714| 3,7429
Capacidade de
Planejamento 0,2362| 0,2482 1,0000| 2,3714 1,0857 2,2000{ 2,9429
Dinheiro 0,1667| 0,2482 0,4217| 1,0000 1,3429 1,6571] 2,0571
Satisfacao
pessoal 0,1724| 0,3043 0,9211| 0,7447 1,0000 3,8571| 3,4571
Relacionamento
Interpessoal. 0,2174| 0,3153 0,4545| 0,6034 0,2593 1,0000[ 11,9633
Inovacgdo 0,2273| 0,2672 0,3398| 0,4861 0,2893 0,5094| 1,0000
Total 2,2831| 6,1833 11,3990| 15,2342 13,0628 16,9951| 19,5633

Grupo de executivos instituicdo de investimentos.

Tabela 7 — Planilha convertida pela escala de Saamtes de ser normalizada ap6s a comparagao por [esx.
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Critéri , .. |Capacidade de| . , . | Satisfacao | Relacionamento
ritérios Saude | Familia Planei t Dinheiro | Int | Inovacao
jamento pessoa nterpessoal.
Saude 0,4380| 0,6146 0,3714| 0,3938 0,4440 0,2707| 0,2249
Familia 0,1153| 0,1617 0,3534| 0,2644 0,2515 0,1866| 0,1913
Capacidade de
Planejamento 0,1035| 0,0401 0,0877| 0,1557 0,0831 0,1294| 0,1504
Dinheiro 0,0730] 0,0401 0,0370] 0,0656 0,1028 0,0975| 0,1052
Satisfacdo
pessoal 0,0755| 0,0492 0,0808] 0,0489 0,0766 0,2270, 0,1767
Relacionamento
Interpessoal. 0,0952| 0,0510 0,0399| 0,0396 0,0198 0,0588, 0,1004
Inovacgéo 0,0995| 0,0432 0,0298| 0,0319 0,0221 0,0300, 0,0511
Total 1,0000/ 1,0000 1,0000/ 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Grupo de executivos instituicdo de investimentos.

Tabela 8 — Planilha convertida pela escala de Saatynormalizada ap6s a comparagao por pares.

Critérios Média
Saude 0,3939
Familia 0,2178

Capacidade de
Planejamento 0,1071
Dinheiro 0,0745
Satisfagdo pessoal 0,1049

Relacionamento
Interpessoal. 0,0578
Inovacgéo 0,0440

Tabela 9 — Peso-médio dos critérios dos executivdzsinstituicao de investimento.
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Critério Medida de Desempenho
Se o executivo faz um check up geral 1 vez a cad®? é ruim 2
Satde Seo executiyo faz um check up 1 vez a cada 1 aapoélvel 4
Se 0 executivo faz um check up 1 vez a cada 6 néelses 6
Se 0 executivo janta em casa com a familia 1 ver@s € ruim 2
Se 0 executivo janta em casa com a familia 1 veada 15 dias § 4
. razoavel
Familia — — y
Se 0 executivo janta em casa com a familia 1 vez@mana é | 6
bom
Se 0 executivo estiver envolvido com 1 projetoguw € ruim 2
Capacidade de| Se o executivo estiver envolvido com 2 projetosgar € razoavel 4
planejamento Se 0 executivo estiver envolvido com 3 projetosgyar € bom 6
Se 0 executivo ganhar uma quantia de dinheiro némague 2
ganhou no ano passado é ruim.
Se o executivo ganhar 1/3 a mais do valor que@ano ano | 4
L passado € razoavél.
Dinheiro Se o0 executivo ganhar mais da metade que ganhaonmpassado 6
€ bom.
Se 0 executivo tiver poucas realizacdes etigbge atingidos a9 2
longo de 1 ano € ruim.
Se o0 executivo tiver algumas realizacdes e algbjetivos 4
e atingidos ao longo de 1 ano é razaovél.
Satisfacéo pessoal - - — - ~ —
Se o0 executivo tiver varias realizacdes e objetatogyidos ao | 6
longo de 1 ano ele é bom.
Se o0 executivo dedicar 1 hora por semana para@yertontatoy 2
sociais é ruim.
Relacionamento| Se o executivo dedicar 3 horas por semana pardosverontatos 4
Interpessoal sociais é razoavél.
Se o0 executivo dedicar 5 horas por semana pardacsve contatos 6
sociais é bom.
Se 0 executivo apresentar poucas alternativasgyegeem valor| 2
se antecipando as mudangas no Mercado € ruim.
Inovacao Se 0 ercutivo apresentar algumas alternativas que agmegatr| 4
se antecipando as mudancgas no Mercado é razoavél.
Se 0 executivo apresentar varias alternativas gnemaem valor| 6
se antecipando as mudancgas no Mercado é razoavél.

Tabela 10 — Escalas de medida de desempenho dodos
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Nota: A tabela abaixo apresentada corresponde @conte da planilha usada para avaliagéo

das alternativas “a” frente ao conjunto de cririo”. Tal planilha consiste da seguinte

estrutura;
nerpretacao | py P2 P3 P4 P5 P6 P7
Salde 4 4 6 6 6 4 4
4 4 6 6 6 4 4
4 4 6 6 6 4 4

Tabela 11 Planilha-exemplo usada para avaliar as alternativasdnte aos critérios

» Linhas em azul, onde o decisor lista os critérigex desempenhos serédo usados para
medir o desempenho global das alternativas, atidwésétodo TODIM.

* Linhas em amarelo, onde o decisor lista os subic#téelacionados aos critérios
identificados nas linhas azuis. Na planilha-maejacaritério pode possuir até 5
subcritérios.

* Linhas em branco, onde o decisor avalia o desenapdod subcritérios, baseado na
escala adotada para cada um. Os campos em bramde, a decisor lanca tais
desempenhos, sdo normalizados e somados, confarmé&odo, a cada nivel superior,
montando num valor representativo do desempenhaltdanativa “a” frente ao
critério “c”.

» Os campos das duas primeiras linhas recebem ao®salalculados a partir dos niveis
inferiores, ndo sendo permitida a digitacdo diegtatais campos. Para o caso de néo
haver subcritérios, tais campos replicam os valdigisados nos campos brancos e o
célculo da normalizagéo ocorre no nivel do critgpigmeira linha). (Mour&o,2006)
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17 APRESENTACAO DA AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS, DOs
RESULTADOS, ANALISE DE SENSIBILIDADE E LIMITACOES D ESTE
ESTUDO.

As tabelas 12 e 12.1 apresentam a valoragdo dtsiasi feita pelo decisor (matriz de
desejabilidades),conforme a escala apresentadabetat10, inclusive com alguns valores

intermediérios, em relagdo aos discriminados riabtla.

A figura (2) e (3) mostra como a curva das duatitingdes financeiras no campo de perda é
menos acentuada , mostrando uma aversdo maios@m A tabela (13 e 13.1) mostra a

ordenacgéo de executivos tanto do banco de invastiseuanto da instituicdo do Varejo

A Andlise de Sensibilidade € muito util, pois medenpacto de mudancas de preferéncias do
decisor e também ajuda a mensurar o grau de ireettedecisdo tomada, jA que mostra quao
sensitiva € a alternativa preferida, dada a umaamgal nos juizos de valor dos decisores.
Foram também aplicados, dois testes de sensibdiflam conduzidos para 6stestados
para 1 e 5. Consequentemente se pode confirmarogaaécutivo qgue mais se adequa ao
perfil dessas respectivas instituicdes financeguas buscam profissionais avessos a perda de
tempo. Assim com a mudanga de cenario nas tabblad4.1, 15, 15.1. 16 e 16.1) a matriz
de desejabilidade (12 e 12.1) acabou sofrendo aguafteracdes. Ou seja como esses

executivos reagiriam em situacbes em que tivessam mroblema de saude grave (14 e
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14.1)? Qual o tempo que disponibilizariam para&udh saude nessa situacdo? Ja nas tabelas
15 e 15.1 o cenério apresentado foi da fusdo deemnpaesa com sua maior concorrente e um
altimo cenario apresentado (16 e 16.1) foi uma dséid em massa. Com essa mudanca de
situacdes se pode verificar como esses colaboguiaizaram os critérios mencionados

diante das situacgdes descritas.

Durante o primeiro teste de sensibilidade foramenlzslas inversées de ordem em algumas

posicdes, mas nas duas instituicdbes e nos trégiaerdiferentes foi ratificado o teste

preliminar em torno da variagéo @édoi ratificado.

O método TODIM permite, ainda, através da modelagens detalhada ou amadurecimento
do processo decisorio, avaliar os executivos oygeaim inversao de ordem de modo a exclui-

los da selegao.

Por outro lado, como todo modelo analitico. o métselecionado de apoio a decisdo possui
suas limita¢des. Tais limitacdes estédo relacionaddgumas das etapas do processo decisério
e caracteristicas da empresa em que se da a ddemdexemplo, a Teoria dos Prospectos
analisa a tomada de decisbes baseada em cenanadodeesperado entre as alternativas,
correspondentes a esperanca matematica. Todawayegsesenta a medida de tendéncia
central para cenérios cujos tamanhos tendem aerspiamostral, e portanto, a um conjunto
de observagfes distribuidos numa curva normal,oeandm evento isolado. Neste sentido,
ndo convém analisar eventos isolados a luz da &aws Prospectos, ndo representados
estatisticamente, tal como fossem probabilisticaeetistribuidos. Se tais eventos séo
probabilisticamente distribuidos, desde que ostegeméo desejados ndo possuam peso para

o decisor, entdo convém analisa-los a luz da Teeridtilidade Multi-atributo, como método
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adicional. Outrossim. n&o é raro que o decisor malista possua dados possibilisticas
lugar de probabilisticds 0 que insere mais erros de percepcdo na funcaotiigade
aplicada. visto que os primeiros contam com a béigside de especialistas experientes.

(Mouréo. 2006)

A tentativa de simplificar o processo de modo gpraim modelo decisorio viavel e passivel
de demonstracdo ndo impede detalhamentos melhaAcegontrario, o0 método TODIM

permite o tratamento dos critérios organizadosahiglicamente.

Um outro limitador do estudo foi o fato de queeaquisa foi realizada em 2 bancos privados
sendo um de investimento e outro de Varejo por rdei@ma amostra de executivo cuja a
prioridade ao responder as questdes do questiosgudeu a longo prazo. Ja que, nesse caso,
0S executivos muitas vezes viajavam e tinham muwibospromissos, ndo priorizaram o que
foi pedido para responderem e retardaram a pesdbigeo fator foi que ao indentificar as
escalas de medidas de desempenho dos critériabela 8 e atribuir os numeros 2, 4 e 6 de
acordo com a tabela de substituicdo da escalaneqngor escalas verbais (Gomes, Araya e
Carignano, 2004) os mesmos néo foram validados profissionais do ramo. Exemplo, em
relacéo ao critério saude ndo validamos com umauoésdi realmente o ideal para uma pessoa
é fazer um check up duas vezes por ano. Esses osliaeibuidos foram subjetivos e depois

serdo usados na planilha exemplo usada para aaslaternativas frente aos critérios.

% Dados possibilisticos: dados cuja probabilidadeaterer é estimada por especialistas, ndo possistdnito de dados
suficientes para tratamento estatistico e, por %0 podem ser corretamente representados pomegtida de tendéncia
central, desvio padréo e incertezas relacionadas.
® Dados probabilisticos: dados cuja probabilidadeaterer obedece a uma distribuigcdo conhecida (rarmaédo) e pode
ser representado por uma medida de tendéncia kelgsaio padréo e incertezas relacionadas.
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Matriz de Desejabilidades

Ui |U21U3[U4|US5|U6|U7 | U8|U9
Saude 4 4 22 § 4 6 6 al
Familia 4| 4| 6| 6| 4 6 6§ €@
Capacidade de planejamento 2 |4 (4|6 |4]2]| 2|4
Dinheiro 41 2| 41 2| 6 4 4 6
Satisfacdo pessoal 6 b6 4 (6 (2 |4 |4 |6
Relacionamento interpessoal 4 |4 |6 |4 (4 |4 |2 |6
Inovagéo. 4, 4, 21 2 4 2 4 2
Grupo de exems instituicdo de Varejo.
Tabela 12 — Desejabilidades das alternativas confae os critérios.
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Figura 2 — Grafico de Perdas e Ganhos no grupo de exemas instituicdo de Varejo.




6=1 6=5
Ranking| Alternativag Desempenho Alternativas Desempenho
Bruto | Normalizadq Bruto | Normalizadc
1¢ U¢ -6,2533 1,0000 U8 0,4012 1,0000
2¢ U2 -11,0326 0,6406 u4 -0,4861 0,7530
3¢ Ul -11,1523 0,6316 U5 -1,3393 0,5154
4¢ U, -11,8505 0,5791 U2 -1,3454 0,5137
5¢ U5 -11,8949 0,5757 Ul -1,4353 0,4886
6¢ U3 -13,8308 0,4301 U3 -1,8017 0,3866
7¢ U7 -15,7042 0,2893 u7 -1,8387 0,3763
8¢ U6 -16,4257 0,2350 U6 -2,0865 0,3073
9c U9 -19,5505 0,0000 U9 -3,1901 0,0000
Grugm executivos instituicdo de Varejo.
Tabela 13 — Comportamento da ordenacéo com a variag de@
6=1 =5
Ranking| Alternativas Desempenho Alternativas Desempenho
Bruto Normalizado Bruto Normalizadc
1¢ U8 -2,0446 1,0000 U8 0,8162 1,000
2¢ u?2 -5,6060 0,7491 U2 -0,0789 0,7592
3¢ Ul -6,3650 0,6956 Ul -0,3114 0,6967
4¢ U3 -7,0842 0,6449 U3 -0,8464 0,5528
5¢ U7 -9,4939 0,4751 us -93,06 0,5301
6¢ us -9,9163 0,4453 u7 -1,1965 0,4586
7¢ U4 -10,2687 0,4205 U4 -1,2752 0,4374
8¢ U6 -13,3975 0,2001 U6 -2,1602 0,1994
9c U9 -16,2367 0,000 U9 -2,0914 0,000
Gruge executivos instituicao de Varejo.
Tabela 14- Comportamento da ordenacéo com a variagédle cenario de doenca grave.
6=1 =5
Ranking| Alternativag Desempenho Alternativas Desempenho
Bruto Normalizado Bruto Normalizadc
1c U8 1,6906 1,0000 U8 2,2940 1,000
2¢ U3 -11,3180 0,4737 U5 -1,0986 0,4235
3¢ us -11,5850 0,4629 U3 -1,2271 0,4016
4¢ U9 -14,8157 0,3321 U6 -1,8474 0,2962
5¢ Ul -14,9630 0,3262 U9 -2,0596 0,2601
6¢ U4 -16,3447 0,2703 Ul -2,0964 0,2539
7¢ 8]) -16,5940 0,2602 u4 -2,1455 0,2455
8¢ U2 -19,0032 0,1627 U2 -3,0458 0,0926
9c U7 -23,0249 0,0000 u7 -3,5904 0,000

Grupo de executivos instituicdo de Varejo.
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Tabela 15- Comportamento da ordenagdo com a variagédle cenario de fusdo da empresa atual por sua

concorrente.
6=1 =5
Ranking| Alternativas Desempenho Alternativas Desempenho
Bruto Normalizado Bruto | Normalizado
1¢ us -1,3596 1,0000 U8 -1,3596 1,0000
2¢ ub -7,4651 0,6785 U5 -7,4651 0,6785
3¢ U4 -9,4365 0,5747 U4 -9,4365 0,5747
4¢ U7 -11,1791 0,4829 U7 -11,1791 0,4829
50 U2 -12,2852 0,4247 U2 -12,2852 0,4247
6¢ U3 -15,6053 0,2498 U3 -15,6053 0,2498
7¢ Ul -17,4894 0,1506 Ul -17,4894 0,1506
8¢ 8]) -18,5816 0,0931 U6 -18,5816 0,0931
9c U9 -20,3501 0,0000 U9 -20,3501 0,0000

Grupo de executivtsituicdo de Varejo

Tabela 16- Comportamento da ordenacéo com a variagdle cenario de demissdo em massa por corte de oust

Matriz de Desejabilidades
P, | P2| P3| P4| P5| P6| P7

Saude 4 4 6 § 6 4 4

Familia 4| 4| 4| 2| 6 6 4
Capacidade de planejamento 2 |4 |2 |2 |2]|2]|2

Dinheiro 6| 4| 4| 4| 4 4 4
Satisfacao pessoal 6 4 4 |4 |4 |4 |4
Relacionamento interpessoal 4 12 |4 |4 |6 |4 ]2

Inovacéo. 4, 4 4 § 4 2 2

Grupo de executivos instituicdo de Investiraent

Tabela 12.1 — Desejabilidades das alternativas confme os critérios
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Figura 3- Grafico de Perdas e Ganhos no grupo deeoutivos instituicdo de Investimentos.

6=1 6=5
Ranking| Alternativas Desempenho Alternativas Desempenho

Bruto | Normalizadq Bruto | Normalizadc
1¢ PE -2,2295 1,0000 PE 1,0874 1,0000
2¢ Pz -5,3435 0,8057 P1 -0,2148 0,7117
3¢ P1 -6,2532 0,7489 Pz -0,2185 0,7109
4¢ P4 -6,5319 0,7315 P4 -0,3279 0,6866
5¢ P2 -10,5245 0,4824 Pz -1,2345 0,4859
6¢ P€ -11,3913 0,4283 P€ -1,5242 0,4218
7¢ P7 -18,2546 0,0000 P7 -3,4290 0,0000

Grupo de execusiviostituicdo de Investimentos.

Tabela 13.1 — Comportamento da ordenagéo com a vagéo ded
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6=1 =5
Ranking| Alternativag Desempenho Alternativas Desempenho

Bruto Normalizado Bruto | Normalizadd
1¢ Pt 0,6499 1,0000 Pt 1,3348 1,0000
2¢ Pz -1,2961 0,9115 P1 0,7192 0,8853
3¢ P1 -3,2933 0,8206 Pz 0,5905 0,8613
4¢ P4 -7,6750 0,6213 P4 -0,7831 0,6054
5¢ P: -10,8943 0,4749 P: -1,5104 0,4699
6¢ Pe -13,7485 0,3450 Pe -2,1228 0,3558
7¢ P -21,3338 0,0000 P -4,0325 0,0000

Grupo de executivos instituicdo de Investimento.
Tabela 14.1 Comportamento da ordenacéo com a variag de cenario de doenca grave.
6=1 6=5
Ranking Alternativas Desempenho Alternativas Desempenho

Bruto Normalizado Bruto | Normalizadc
1¢ Pt 3,3858 1,0000 Pt 3,3858 1,0000
2¢ P1 -9,1480 0,3655 Pz -0,7264 0,3290
3¢ Pz -9,8594 0,3295 P4 -1,1457 0,2606
4¢ P4 -10,0165 0,3215 P1 -1,2500 0,2436
5¢ P3 -11,4397 0,2495 P -1,7542 0,1613
6¢ P7 -12,8410 0,1785 P& -1,8911 0,1390
7¢ Pe -16,3672 0,0000 Pe -2,7427 0,0000

Grupo de executivos instituicdo de Investimento

Tabela 15.1- Comportamento da ordenacéo com a vagao de cenério de compra da empresa em que atua.

6=1 6=5
Ranking| Alternativas Desempenho Alternativas Desempenho

Bruto Normalizado Bruto Normalizadd
1¢ PE -0,1376 1,0000 Pt 1,4918 1,0000
2¢ P1 -3,1442 0,8637 P1 0,5528 0,8179
3¢ Pz -5,0939 0,7752 Pz 0,1278 0,7354
4 Pz -7,0855 0,6849 Pe -0,6825 0,5782
5¢ Pe -10,1496 0,5460 Pz -0,9451 0,5273
6¢ P4 -16,1297 0,2748 P4 -2,9795 0,1327
7¢ P7 -22,1887 0,0000 P7 -3,6636 0,0000

Grupo de executivastitnicdo de Investimentos

Tabela 16.1 - Comportamento da ordenagdo com a vagao de cenario de demisséo em massa por corte dste.
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18 CONCLUSOES

Se as empresas brasileiras quiserem sobreviveospgyar precisam se tornar rapidamente
organizagfes globais. Para muitas, talvez paraiarimalelas atravessar fronteiras € uma

opcédo ou uma bandeira ufanista, € preciso estmgoaglobal.

Inicialmente, o trabalho pretendia satisfazer aessidade de estruturar as informagdes do
processo seletivo de executivos internos de fodgiegd e organizada. O estudo veio oferecer
um meio de estruturar estas informacdes no sedédaroporcionar conhecimento a respeito
do perfil, caracteristicas e necessidades de caildduo que estava concorrendo aos cargos

dessas institu¢des financeiras.

Com efeito, a medida que o projeto transcorreu,asodimensdes e critérios surgiram,
refletindo o carater construtivista da modelagemddeisdo. Adicionalmente, a analise de
robustez propiciou que se afinasse os perfis degy@a@as consideradas, criando assim, a

sensacao de que se tinha esgotado todas as pdadisl de entendimento do problema.

A observagdo da ordenacdo dos executivos parenié=f e diferentes juizos de valor em
torno dos critérios permite importantes conclus@esis sejam: (i) Tanto na instituicdo de
Investimento quanto na de Varejo nos trés cenamspectivamente 0s executivos P5 e U8

foram validados como os mais adequados, pois esamais avessos a perda de tempo. Isso
63



significa que dentro do processo seletivo paratifiear qual das opgOes citadas seria a
melhor para atuar em uma posigéo de alta nivéhitgaico. ja haveria dados suficientes para

auxiliar no processo decisorio dessas duas empEsasderando o cenario analisado.

O que se conclui é que os executivos U2, Ul, Us esdb os mais adequados para atuarem
no banco de Varejo de acordo com 0s objetivos mtopoConforme alteragcéo dos fatores de
atenuacdo e dos cenarios. foi observada outra agélen No cenério de doencga grave nas
duas situacdes, a 22 e a 32 posicdo sdo ocupadd®pm U1, respectivamente. Nos dois
altimos, a 22 e 32 posigdo se invertem de acordoadroca do fator. Ainda, no cenario de
fusdo de empresas, a 22 posicdo passa a ser oqglada3 e a 32 posi¢do pelo U5 quando
usamosB=1. Ao trocarmos par8=5 a 22 posicao passar a ficar com U5 e a 32 conOU3

mesmo acontece no cenario de demissdo em massa.

Por outro lado, no banco de investimentos além 3o Bme de executivos mais adequado
seria 0 que inclui P3, P1 e P4. No cenario de dogmgve a 22 e a 32 posicdo também
inverteram a ordem com a troca dos fatores. Normedé aquisicdo de empresa céril o

P1 ficou em 22 posicdo. Com a mudanga do fatoe Ifoelpara 42 posicdo. Na ordenacao do

altimo cenario de demissdo em massa se pode pegaba 42 e 52 posicdes se inverteram.

Desta forma. é possivel concluir que a aplicacdméimdo TODIM, que tem como vantagem
resultar em uma ordenacdo das alternativas coasideros padrdes de preferéncia quando
sdo tomadas decisdes de risco.Assim durante aipasgpiobteve um ranking a partir do qual
foi produzido a decisdo recomedada, por essa razédwtodo mostrou-se muito Util na
avaliacdo de processos decisorios de escolha doteseque enfatizava mais o tempo e que

tinha o melhor perfil para atuar em instituicGegficeiras. Dado que, nos diversos cenarios
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testados identifica-se claramente com a ajuda dailpa Exce? (Mourdo. 2006) quais

executivos otimizam melhor seu tempo de acordo @®uwritérios listados.

Através de uma metodologia que formalizou e estutmultiplos critérios, o estudo serviu
também para facilitar ndo apenas o entendiments, tarabém a defesa de pontos de vista

adotados, buscando legitimar a decisédo que foidama
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19 RECOMEDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A fim de compartilhar as ligbes aprendidas com gedeolvimento deste estudo, é importante

tecer algumas recomedacdes para futuros trabalhos.

Inicialmente, este estudo ndo encerra, em si, uNn&s® deve proporcionar oportunidades de
escrita acerca de aspectos importantes da TeoriBedesdo tais como: (i) a andlise de
sensibilidade sob diversas oticas; (i) analise inidice de inconsisténcia relacionado a
diversos publicos; e (iii) modelagem razoavel dibjgmas de decisdo. notadamente apoiados

pela aplicacdo de um software de apoio & deciséo.

Outro aspecto seria atribuir racionalidade de @ecita escolha dentro de uma instituicdo para
contratacdo de um executivo. Ou seja, utilizandoéodo TODIM no processo decisorio
para processo seletivo em empresas em cargo déiefsrquia se otimizaria a alocagao
desses recursos a partir da utilizacdo dessa megeaoAlém do mais. com as técnicas de
apoio analitico a decisdo se poderia eficazmen@ngir o capital humano das organizagdes.
Posteriormente. poderia se usar esse método paraategdo de outros cargos como

geréncias e/ou cargos mais seniors e plenos.

Por fim poderia ser feito um estudo mais aprofunddd como o individuo reage em

situacdes de risco quando se fala de perda de tdempdoda a bibliografia levantada nessa
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pesquisa todos os autores mencionavam o comportarmemano face ao risco de ganhos e
perdas de dinheiro. Nos estudos dos autores estsidadrece pesquisas com mais
consisténcias de como fica a curva no eixo de pged@mpo. SO supdem-se de que a curva

de perdas e ganhos seria menos convexa do quecgoamgarado a dinheiro.

Finalmente, quanto & modelagem razoavel de prolleteadecisdo, uma oportunidade de
estudo reside na comparacao entre modelagensgeitaferentes agentes de decisdo para os
mesmos problemas, procurando caracterizar, a imflaéde fatores como, por exemplo,

experiéncia ou mesmo fatores comportamentais.
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APENDICE A

Matriz de Comparacéao de Critérios

Saude Muito fortemente importante em relagdo | Familia
Capacidade de
Saude planejamento
Saude Dinheiro
Saude Satisfacdo pessoal
Relacionamento
Saude interpessoal
Saude Inovacgéo
Capacidade de
Familia planejamento
Familia Dinheiro
Familia Satisfacdo pessoal
Relacionamento
Familia interpessoal
Familia Inovacgédo
Capacidade de planejamento Dinheiro

Capacidade de planejamento

Satisfacdo pessoal

Capacidade de planejamento

Relacionamento
interpessoal

Capacidade de planejamento

Inovacao

Dinheiro

Satisfacdo pessoal

Relacionamento

Dinheiro interpessoal
Dinheiro Inovacgéo
Relacionamento
Satisfacao pessoal interpessoal
Satisfacdo pessoal Inovacgéo
Relacionamento interpessoal Inovacao

Planilha usada para comparacao de critérios (Mourdo. 2006)

72




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

