Conceitos basicos

1 Definicao de decisio

A palavra decisdo ¢ formada por de (que em latim significa parar, extrair,
interromper) que se antepde a palavra caedere (que significa cindir, cortar).
Tomada ao pé da letra, a palavra decisdo significa “parar de cortar” ou “deixar
fuijr”.

Uma decisdo precisa ser tomada sempre que estamos diante de um problema
que possui mais que uma alternativa para sua solucdo. Mesmo quando, para
solucionar um problema, possuimos unta inica agdo a tomar, temos as alterna-
tivas de tomar ou néo essa acio. Concentrar-se no problema certo possibilita
direcionar corretamente todo o processo.

Em sua dimens&o mais basica, um processo de tomada de decisdo pode
conceber-se como a eleicfo por parte de um centro decisor (um individuo ou
um grupo de individuos) da melhor alternativa entre as possiveis. O problema
analitico estd em definir o melhor e o possivel em um processo de decisdo
(Romero, 1996}.

Podemos classificar as decisdes de vdrias formas, tais como:

a) simples ou complexas;

b) especificas ou estratégicas etc.

As consequéncias advindas das decisées podem apresentar-se da seguinte
forma:
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a) imediata;
b) curto prazo;
¢) longo prazo;

d) combinacio das formas anteriores (impacto multidimensional).

As decisbes podem acarretar abrangéncia bem diversa. Segundo Milan Ze-
leny (1994), a tomada de decisdo é um esforgo para tentar resolver problema(s)
de objetivos conflitantes, cuja presenca impede a existéncia da solugio étima
e conduz 2 procura do “melhor COMPYOLSSO. . .

para Hammond, Keeney e Raiffa (1999), os objetivos ajudam a determinar
quais informagoes devem ser obtidas, permitem justificar decisbes perante 0s
outros, estabelecem a importancia de uma escolha, e permitem estabelecer o
tempo e o esfor¢o necessdrio para cumprir uma tarefa.

O processo de decisdo requer a existéncia de um conjunto de alternativas
factiveis para sua composi¢do, em que cada decisio (escolha de uma alterna-
riva factivel) tem associados um ganho e uma perda. Para Malczewski (1999),
decistes sdo necessdrias quando uma oportunidade ou problema existe, ou
quando algo ndo ¢ o que deveria ser ou, ainda, quando existe uma oportuni-
dade de melhoria ou otimizacao.

*

Alguns autores afirman que decidir é posicionar-se €m relacdo ao futuro.

Decidir também pode ser definido como:

a) processo de colher informactes, atribuir importincia a elas, poste-
riormente buscar possiveis alternativas de solucdo e, depois, fazer a
escolha entre as alternativas;

b) dar solucdo, deliberar, tomar decisao.

A tomada de decisdo pode ser evidenciada nas mais simples atitudes dia-
rias, tais como o que fazer para divertir-se: assistir a programas de televisdo,
ouvir rddio, ouvir um CD, ler um livro? Uma primeira decisao poderd acarretar
outras, por exemplo: decidir-se a assistir ¢ televisdo acarreta a necessidade de
nova definicio, que seria a qual canal (ou programa) assistir.

O ser humano deverd também escolher em qual instituigio de ensino ira
estudar, e, dentro da instituicfio de ensino, quais cursos ira fazer e, como con-
sequéncia, onde comprar livros etc.
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Algumas decisées, quando realizadas, seguem um tnico pardmetro para
escolha; assim, procedemos a uma mensuracio desse pardmetro.

Escolhendo comprar, por exemplo, um carro sob o tnico pardmetro de
custo, verificaremos qual é o carro menos 0Neroso, por meio de uma mensu-
racdo monetdria, e o compraremos; logo, decidir é escolher uma alternativa
em um conjunto de alternativas possiveis sob a influéneia de pelo menos dois
parametros conflitantes.

Tomar decisdes complexas é, de modo geral, uma das mais dificeis tarefas en-
frentadas individualmente ou por grupos de individuos, pois quase sempre tais
decisdes devem atender a multiplos objetivos, e frequentemente seus impactos
néo podem ser corretamente identificados. Os grupos envolvidos em decises,
complexas ou néo, realizam processos sociais que transformam uma colecio de
decisdes individuais em uma acdo conjunta (French, 1988). Algumas decisdes
serao feitas por meio de pardmetros nio mensurdveis quantitativamente, porém
medidos qualitativamente, como é o caso do pardmetro beleza.

O ser humano vé-se assim obrigado a tomar decisGes, ora usando pardme-
tros quantitativos, ora usando pardmetros de mensuracgiao qualitativa, como
forte caracteristica subjetiva. Os pardmetros quantitativos normalmente sio de
mensuracao mais facil que os pardmetros qualitativos. Este mesmo decisor ou .
tomador de decisdo ou agente de decisdo’(traducdo do inglés Decision Maker
—DM) € o responsdvel por realizar (executar) a decisdo; pode ser uma pessoa,
um grupo, um comité, uma companhia etc.; tem de vislumbrar as consequéncias
das decisGes em um meio ambiente mutdvel, e sujeito a condicdes que o decisor
néo pode controlar, e com incertezas, imprecisdo e/ou ambiguidade. Em muitas
situacdes do mundo real nas quais o decisor envolve-se com varios critérios
de decisdo, os valores a serem atribuidos para classificaciio das alternativas
nos critérios ou mesmo a importincia dos critérios podem ser efetuados com
nimeros inexatos (Miettinen e Salminen, 1999).

De acordo com Hopwood (1980), as incertezas tém efeito direto sobre a
maneira como o processo de decisdo na organizacdo é realizado.

A tomada de decisdo, usando pardmetros quantitativos e qualitativos, &
utilizada por grupos empresariais, pequenas e médias empresas, por governos,
militares ete.

Podemos exemplificar tudo o que foi apresentado anteriormente por meio da
seguinte situacdo-problema (exemplo): deseja-se resolver o problema da fome em
uma comunidade, ¢ as alternativas para solucionar o problema poderiam ser:
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a) subsidiar os alimentos para que todos pudessem adquiri-los com seus
salarios;

b) criar um “saldrio de ajuda” (extra) para os necessitados.

Essas duas propostas resolveriam o problema. A mensuracdo dos custos
no subsidio e no valor do saldrio é quantitativa, porém o impacto social das
medidas terd uma avaliacdo qualitativa diversa.

Da mesma forma, outro grupo poderia arguir que nada adianta alimentar
um povo doente, e nesse caso o dinheiro deveria ser prioritariamente enviado
para a salde; da mesma forma, outro(s) especialista(s) poderia(m) arguir
que nada adianta tratar de um “doente que morre de fome”. Tratando-se de
recursos escassos, poderia acarretar que apenas uma alternativa poderia ser
implantada, e a escolha teria um cardter técnico e subjetivo.

Podemos também exemplificar a subjetividade envolvida no processo de
decisiio, com as seguintes situagbes: “uma empresa que necessite priorizar for-
necedores, ou escolher o local ideal para uma nova filial, ou mesmo selecionar
empregados”, fard isso sob parametros qualitativos e quantitativos.

Deduzimos que no mundo atual (real), particularmente no ambiente em-
presarial, em um mercado globalizado cada vez mais competitivo, buscamos
tomar decisdes mais rapidas, corretas e abrangentes. As decisdes, normalmente,
buscardo minimizar perdas, maximizar ganhos e criar uma situagdo em que
comparativamente o decisor julgue que houve elevagio (houve ganho) entre
o estado da natureza em que se encontrava e o estado em que ira encontrar-se
(ird advir) apds implementar a decisio.

2 Analise de cenarios

A analise de cendrios tem sido utilizada ao longo da histéria da humanida-
de, notadamente no campo militar, mas também como elemento fundamental
para apoio & tomada de decisfo civil. Tal andlise caracteriza, em esséncia, o
que se denomina pensamento — ou planejamento — estratégico. Foi na segunda
metade do século XX, no entanto, que a analise de cenarios passou a adquirir
tecnologia prépria, com o tratamento probabilistico (e/ou possibilistico) dos
distintos cendrios e do consequente tratamento matemdtico dos cursos de agido
a serem potencialmente seguidos.
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A ideia central da andlise de cendrios é, apés detalhado estudo dos vérios
aspectos do problema de decisiio que se pretende resolver, a construcdo de
diferentes contextos — os cendrios — alternativos passiveis de materializacio.
Delineamos a seguir diferentes cursos de acio ~ as estratégias — que podem
ser seguidos para cada um desses cendrios. Haverd, assim, cendrios aparente-
mente mais provaveis e menos provaveis de se materializar. Da mesma forma,
deverd ser estruturado um possivel inter-relacionamento entre estratégias de
implementagdo de alternativas, de tal modo que, 3 medida que a realidade
for sendo desvendada, tanto os cendrios elaborados previamente como as
estratégias sejam reavaliados.

Em qualquer problema de decisio, por outro lado, todo esforco possivel
deve ser empreendido para chegar-se a uma ampla compreenséio dos valores
subjacentes aos objetivos do problema. Nessa medida, a andlise de cendrios
pode ajudar substancialmente, uma vez que a elaboracdo de estratégias é,
como se disse no pardgrafo imediatamente anterior, nfo apenas um exercicio
dindmico, mas também uma oportunidade de‘simular-se a realidade, com isto
estruturando melhor o problema de deciséo. Isso é particularmente importante
em areas complexas como a de Agribusiness, em que se lida explicitamente
com dimensdes tecnoldgicas, humanas, sociais, econdmicas, juridicas, politicas
e institucionais. '

Além da andlise de cendrios, entretanto, hd outras técnicas/métodos — o
teatro nas organizagdes, por exemplo, é uma delas — para elicitacio de valores
e a decorrente formulacio de problemas complexos de decisdo. Todas visam,
basicamente, a uma simulagdo/vivéncia do processo de decisdo, seguida da
identificagfic dos valores e, finalmente, da criacdo e da selecdo das opcoes
passiveis de solucionar cada problema de deciséo.

Entender a natureza de cada problema sob os diversos angulos {definindo
as causas do problema) ¢, assim, elemento-chave para uma boa solucdo do
mesmo. K a visdo multidimensional, sobre a qual versam as secfes seguintes,
que permite tal entendimento.

3 Atores da decisio

Frequentemente os termos decisor, facilitador e analista sdo usados como
sindnimos. Esse fato decorre frequentemente de ser o mesmo individuo, ou
grupo de individuos, encarregado(s) de executar(em) as trés funcdes. Para
sermos corretos nas definicdes, temos:
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a) Decisor(es): influencia(m) no processo de decisio de acordo com o
juizo de valor(es) que representa(m) e/ou relagoes que se estabele-
ceram. Essas relacdes devem possuir carater dindmico, pois poderdo
ser modificadas durante o processo de decisdo devido ao enriqueci-
mento de informacdes e/ou interferéncia de facilitadores.

O decisor pode ser uma pessoa ou um grupo de pessoas, em nome do(s)
qual(ais) é tomada a decisdo (Vanderpooten, 1995). O decisor nessa situagio
néo participa do processo de decisio, porém iré influencid-lo se possuir o poder
de veto. Havera um grupo que tomard a decisdo e ird oficializa-la mediante a
“assinatura” do decisor.

Nem todos os decisores tém o poder de decisdo. Assim, € importante, ainda,
distinguir o grau de influéncia dos decisores no processo de decisao. Esse grau
de influéncia faz a distincdo entre os decisores envolvidos com © processo de
decisio, que sio colocados em dois grupos denominados de agidos e interve-
nientes (Bana e Costa, 1993).

Podemos definir o decisor como aguele (ou aqueles) a quem © processo
decisério destina-se, e que tem (tém) o poder e a responsabilidade de ratificar
uma decisdo e assumir suas consequéncias.

Observacio: Os agidos sdo pessoas s quais 0 programa € imposto, ou sao as
pessoas que séo afetadas por ele, de maneira direta ou indireta. Os agidos nao
tomam decisio sobte o programa, apenas participam. Sdo aqueles que, apesar
de sofrerem consequéncias das decises, tém limitada ou nenhuma capacidade
de, por vontade propria, ver seus valores e preferéncias contemplados nos mo-
delos de avaliaciio. Entretanto, dependendo de sua for¢a e importancia, podem
exercer pressio mais ou INenos intensa para que isto 0coITa, porém sempre
de forma indireta (Bana e Costa e Silva, 1994). Os intervenientes sdo pessoas
que tomam a decis&o sobre os programas e tém ago direta sobre a mudanca.
Ambos os tipos de atores sdo importantes, embora eles tenham regras diferen-
tes. Os agidos néo sio pessoas passivas durante todo 0 processo de decisao,
assim como -0s intervenientes também néo sfo pessoas ativas durante todo o
processo (Bana e Costa, 1993). Negociagio ¢ um processo no qual a decisdo
miitua é feita com a concordéncia das partes; essa decisdo é conseguida com
a busca do consenso.

b) Facilitudor(es): é (sfo)} um (os) lider(es) experiente(s) que deve(m)
focalizar a(s) sua(s) atencio{Bes) na resolugdo do(s) problemalf(s),
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coordenando os pontos de vista do(s) decisor(es), mantendo ofs)
decisor(es) motivado(s) e destacando o aprendizado no processo de
decisio. Tem como papel esclarecer e modelar o processo de avalia-
ciio e/ou negociacio conducente & tomada de decisdo. Deve manter
uma postura neutra no processo decisério, para néo intervir nos jul-
gamentos dos decisores. Deve propiciar o aprendizado. O facilitador
(Roy, 1985) é um ator particular, cujo grau de ingeréncia na atividade
de apoio 4 decisio deveria ser continuo, adotando uma postura em-
patica. No entanto, o facilitador deve tentar abstrair-se de seu sistema
de valor, a fim de n#o vir a influenciar os demais intervenientes.

¢) Andalista(s): é (sao) o(s) que faz(em) a analise, auxilia(m) o(s)
facilitador(es) e o(s) decisor(es) na estruturagao do(s) problema(s)
e identificacio dos fatores do meio ambiente que influenciam na
evolucio, solucdo e configuracéo do problema. A maior parte do tra-
balho do analista consiste na formulacdo do problema, e em ajudar
as pessoas a visualizar o problema.

4 Influéncia da cultura no apoio a decisao

Para agricultores, cultura tem significado de plantacéo, pois do ponto de
vista etimologico, a palavra cultura é uma transposicao ao portugués do termo
latino cultura; substantivo derivado do verbo colere, cuja significacdo “traba-
lhar a terra” nos remete ao campo da produc¢do humana; um atleta entende
que cultura possa estar associada & valorizacao do corpo (cultura fisica); para
muitos, cultura é sinénimo de erudicio e, para outros, € somente o patrimdnio
artistico, literdrio e cientifico de um povo. Todas as afirmacdes anteriores estao
corretas; entretanto, neste livro interessa-nos apenas o significado socioantro-
polégico, e € nesse sentido que prosseguird o estudo dessa palavra.

A cultura pode ser definida como: conjunto de conhecimentos; estado de de-
senvolvimento intelectual; instrugéo (Diciondrio Brasileiro da Lingua Portuguesa,
Globo, 1994). Gultura também pode ser definida como o valor das ideias que
néo sdo inatas, porém aprendidas e depois distribuidas. Culturas podem ser
transferidas e observadas (dancas, ceriménias e rituais) (Nutt, 1988).

No Diciondrio Aurélio Buarque de Holanda (2. ed., p. 508), encontramos a

seguinte defini¢fo: complexo dos padrdes de comportamento, das crencas, das
instituicBes e doutros valores espirituais e materiais transmitidos coletivamente
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e caracteristicos de uma sociedade; associado a civilizacdo e progresso; desen-
volvimento de um grupo social; desenvolvimento de uma nacéo; fruto de um
esforco coletivo pelo aprimoramento de valores; atividade e desenvolvimento
intelectuais.

No Diciondrio escolar da lingua portuguesa, do MEC (8. ed., p. 374), en-
contramos: desenvolvimento intelectual, saber, estudo, sistemas de atitudes
e modos de agir, costumes e instructes (estdgio de desenvolvimento) de um
povo, ou que caracteriza determinada sociedade, conhecimento geral.

Para E. B. Taylor, no livro Primitive culture, cultura ¢ todo o complexo que
inclui conhecimentos, crencas, arte moral, lei, costumes e todas as outras
capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da Sociedade;
cultura € uma abstracio do comportamento.

Deduzimos que cultura contrapde-se ao conhecimento especifico.

Na Enciclopédia do estudante (v. 2, p. 402) encontramos as seguintes con-
sideracdes: actimulo de conhecimentos; maneira de viver de uma sociedade.
A cultura inclui a relacdo de um grupo de homens e ¢ mundo, e a relacio dos
homens entre si dentro de um grupo.

Deduzimos que as formas de comunicagio (linguagem escrita, falada, gestu-
al) sdo essenciais para que homens expressem sua cultura individual, e que as
sociedades transmitam sua cultura. Os valores sdo ideias gerais que orientam
o comportamento de um grupo e/ou de um individuo.

Vergez e Huisman (1982) fazem as seguintes consideracdes no Capitulo 1 do
livto Compéndio moderno de filosofia, v. 1, “A Agdo™: a palavra cultura, em sua
acepgéo tradicional, exprime a ideia de desenvolvimento, de aperfeicoamento
da pessoa que “se instruiu enriquecendo seu bom gosto, seu senso critico e seu
julgamento”; cultura significa sobretudo desenvolvimento espiritual; designa
comportamentos e conhecimentos adquiridos e transmitidos pela educacéio; a
cultura € o que acrescenta a natureza, uma vez que uma sociedade de abelhas
¢ um ambiente complexo, porém inculto, pois nada acrescenta com o correr
dos anos; cultura pressupde que nfo existe uma sociedade inculta; a cultura
faz a distingéo das sociedades. Todo individuo que pertence a uma sociedade
¢ portador de certos aspectos dela; assim, todo ser humano € culto, pois possui
parte da cultura da sociedade onde vive.

Na Enciclopédia universo (v. 3, p. 1494), encontramos as seguintes conside-
ragoes: tudo o que o homem adquire pelo estudo ou experiéncia do mundo, de
modo a realizar-se como pessoa; tudo o que estrutura e define uma sociedade;
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elaboragéo e transformacéo inteligente de uma realidade natural; experiéncia
humana. A cultura distingue-se da erudicfio & medida que exclui a especiali-
zagao. O objetivo de uma cultura geral seria ajudar o homem em quaisquer
circunsténcias, a fazer julgamentos s6lidos a desenvolver espirito critico.

Culturas s@o dinimicas, evoluem com o tempo, acarretando o fenémeno
de “mudanca cultural”. Cultura também pode ser definida por: conhecimentos
bdsicos indispensdveis para o entendimento de qualquer ramo do saber humano:
refinamento do individuo e da sociedade.

Cultura inclui costumes, instituicdes, técnicas, padrdes de comportamento
e valores socialmente transmitidos e todos os outros produtos do trabalho e
pensamento humano (artefatos decorativos, artes, ideclogias politicas, rituais
religiosos, costumes sociais). Fm Antropologia, cultura refere-se ao modo de
vida da sociedade humana, transmitido de uma geragéo a outra pelo aprendi-
zado e pela experiéncia. Cultura universal inclui organizacao social, religifio,
estrutura e organizacdo econdmica e cultura material. -

Cultura, ainda, significa o desenvolvimento do intelecto por treinamento ou
educagio, podendo referir-se a alto grau de distincao e refinamento formado
por estética e treino intelectual.

Cultura ¢ tudo o que o homem produz em termos materiais e espirituais.
Enquanto os animais e vegetais sé transmitem a seus descendentes a heranca
biolégica, os seres humanos também transmitem a heranca cultural. A cultura
€ aprendida, a heranga biolégica nio.

Isto remete aos trés aspectos fundamentais da cultura:

* transmitida: heranca ou tradiciio social;
* aprendida: pois ndo é manifestacio da genética do homerm;

* compartilhada: € um fenémeno social.
Bem como aos trés niveis da cultura:

* ideolégico: totalidade de significados, valores e normas que possuem
os individuos e grupos;

* comportamental: totalidade das a¢des significativas;

* material: objetos ou vefculos materiais através dos quais se exteriori-
za o nivel ideoldgico.
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A cultura faz parte do modo de ser, agir e expressar-se dos individuos e dos
grupos humanos.

A cultura influencia o ser humano, porém este também pode influenciar a
cultura, seja com suas ideias, seja com seus inventos e/ou suas descobertas.
A cultura é simultaneamente um produto da vida social e da atividade social
dos homens.

Em face do exposto, concluimos que o decisor fara suas atribuicbes de
pesos para critérios influenciado por seus valores pessoais, que determina-
rfo as suas preferéncias. A cultura do decisor é determinada por suas ideias
inatas, aprendidas, comportamentos observados, crencas, caracteristicas da
sociedade onde vive, desenvolvimento intelectual (o que pode ocasionar
uma mudanca de preferéncias durante o processo decisério), seu aprendi-
zado familiar; valores apreendidos dos pais; valores determinados pelo(s)
pais(es) onde viveu; religifio adotada ou auséncia dela; e os assuntos que
determinaram essa instruciio; ambiente de trabalho (pessoas da convivéncia
didria); cultura da empresa; ideologia politica etc.

A “cultura do observador (ou do analista)”, formada por meio do conjunto
de informacdes que ele acumulou em sua,experiéncia administrativa cientifica
e da prépria experiéncia de vida, associa-se a um modelo conceitual, no qual a
percepcio da realidade, por meio de analogias com situac@es cientificas (leis,
teorias ou outros modelos), permite definir um modelo conceitual. Cultura
significa um misto de informacfo, experiéncia e criatividade. Um modelo é
uma representacio da realidade, vista por meio dos recursos (cultura) do
analista e/ou decisor.



