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INTRODUCAD

chefe, comandante, ou qualguer autoridacde investida do poder de mando §
o da opglo assumida como a melhor solugdo para superar um dhice que lhe
& apresentado,

N os dias  de hoje, um dos problemas mais dificeis com que se depara um

Por esta razdo, muitos autares se dedicam, no momento, a estudar as mals
diversas condicionantes que possam anteceder a "tomada-de-decisdo’, denominan-
do e caracterizando esta fase como integrante do proprio “processo decisorio”,

Em qualquer 4rea da atividade humana é indiscutivel a necessidade de um
planejamento como instrumento para a obtengiio da convergancla e da coordenacdo
de esforgos.

Entretanto, ndo existe ainda uma tnica opinido a respeito dos métodos, da
sistemética e da téenica utilizada nos planejamentos, no que concerne a sua amplitu-
de, extensio e profundidade.

O planejamento pode ser considerado como o proprio “processo decisd-
rio”, porque é abrangente de diversas fases sucessivas: — Exame de situacdo, deci-
sdo, planificagdo, desencadeamento o supervisio da agdo planejada.

Como se v, a decisio propriamente dita nada mais é,seqliencialmerite, que
a segunda fase de um planejamento global e que requer uma continuidade para ma-
terializar 3 opgdo mais apta para atingir os objetivos pretendidos,
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A DECISAQ

A DECISAOD, portanto, precisa ser encarada como a escolha definitiva de
uma opcdo previamente estudada e comparada a outras. O estudo das opgdes, quan-
to mais detalhado for, quanto mals analisado e guanto mais significativas vantagens
oferecer & indicio e principio de uma decisfo acertada,

Mo entanto, apesar de determinada opgdo ter o respaldo de todas as condi-
cionantes acima, hé fatores outros que nterferem no processo e que nio permitem
a certeza absoluta na escolha de uma opgdo como sendo a mais acertada,

Os autores modernos, em conseqiiéncia, admiterm trés espécies de decisfes:

— A decisfio com certeza
— A decisiio com risca
— A decisfio com incerteza

A decisfo com certeza & assim entendida gquando se conhecem todas as
circunstincias que envolvem as agdes e se tem certeza absoluta de que os objetivos
sardo atingidos conforme o planejado.

A decisSo com risco terd lugar nos casos em que é possivel a ocorréncia de
circunstincias que prejudiquem a colimagdo dos objetivos durante a gxecucdo, po-
rém eom dados suficientes para o estabelecimento das probabilidades ou chances de
ocorréncia de cada uma delas.

A decisfo com incertgza serd adotada nos casos €m gue ndo se disple de
meios para determinar as chances ou probabilidades da pcorréncia de circunstan-
cias adversas durante a execucfo, dificultando a determinacdo de resultado do em-
preendimento,

E de se notar que a decisfio com certeza dificilmente acontecerd, se o
problema tiver um minimo de complexidade.

Portanto, interessa-nos, particularmente, um estudo mais acurado da de-
ciso com risco e com incerteza, O fato comum de ambos os tipos {risco & incerte-
zal ¢ o estabelecimento de chances ou probabilidades, que em um tipa {risco) po-
dem ser estimadas, enguanto no outro (incerteza), nio,

Muita gente utiliza a palavra chance como sindnimo de probabilidade, no
entanto, para 8 andlise em pauta, hd diferencas marcantes.

A. ). AYER dedica vérias pdginas de trabalho em explicar essa diferenca,
€ que se torna interessante reproduzir,

CHANCE

A palavra chance é empregada correntemente em varias acepgdes diferentes.
Urmna das coisas que Bspero conseguir neste artigo € desenredd-la,
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Em alguns destes sentidos, embora nio em todos, chance & sindnimo de
probabifidade,

Assim, atirmactes como as de que a cfiance de se abter dois seis com um
par de dados perfeitos é de 1 em 36, de gua ha uma chance ligeiramente superior a
B0% de que determinado nascituro venha a ser mening, e de que existe agora muito
pouca chance de que a Grd-Bretanha se torne repuiblica, podem ser todas encaradas
coma expressies de julgamento de probabilidades.

Vale notar, todavia, que cada umn desses exemplos ilustra uma modalida:
de diferente de julgamento de probabilidade. O primeiro constitui exemplo do gue
¢ frequentemente denominado julgamento de uma probabilidade a priori: relaciona-
s com o cileulo matematico das chances, O segundo & um exemplo de julgamento
estatistico: estima a freqiiéncia efetiva de distribuicio de alguma propriedade entre
os membros de determinada classe, O terceiro representa uma ilustragdo do que, na
falta de expressfo mais adequada, descreve como um julgamento de credibilidade
-avalia e grau de confianca que de direito podemos ter a respeito da verdade de certa
proposicao ou da ocorréncia de determinado acontecimento,

Conquanto qualguer desses julgamentos de probabilidade possa ser correta-
mente eXpPresso como Uma estimativa de chances, & com os julgamentos do primeiro
tipo que o conceito de chance se acha mais estreitamente associado. Assim, € ca-
racteristico dos chamados jogos de ehance o guardarem seus resultados uma subs-

tancial concorddncia com as probabilidades a priori, Mosso primeiro problema, pois,

consiste em tentar asclarecer exatamente gquais as implicactes deste falo.,

0 cdlculo das efances

_ Mo trato deste problema, o ponto mais importante a ter presente & gue o
chleulo das chances constitui um ramo da matematica pura, Por consequinte, as
proposictes que estabelece sio necessariamente verdadeiras, Este ponto tende a ser
ghscurecido pelo fato de afirmativas como a chance de tirar cara com um niguel
perfeito & de 50%, admitiremn mais de uma interpretacio. Uma moeda perfeita (ou
um dado ndo-viciado) poderia ser definida, em termos fisicos, como aquela fabrica-
da de tais e quais materiais, @ com o centro de gravidade neste ou naquele lugar.
Messe caso, tais gfirmactes seriam estatisticas; sua veracidade dependeria da fre-
giléncia efetiva com a qual tivessem sido-obtidos os resultados em questdo, com
moedas ou dados que satistizessem essas estipulagbes fisicas.

Mais comurnente, todavia, o que se entende por um dado ou uma moeda
perfeitos & meramente um espécime que produza resultados com consondncia com
a probabilidades a priori. Quando nossos exemplos sdo interpretados a semelhante
luz, eles se convertern em afirmagio de aritmética elermentar, Partindo-se do pressu-
posto de que uma moeda tenha duas faces, e de gue, quando langada, caird com
ume das duas para cima, o afirmar que, se for uma moeda perfeita, haverd uma
chance de 50% de sair cara é 0 mesmo que dizer gue um € a metade de dois,
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Nem todos os nossos céleulos de chances sdo assim tSo simples, mas o prin:
cipio permanece (nalterado, Por exemplo, guando afirmamaos que as ehances contra
a obtenclio de caras trés vezes seguidas, com uma moeda perfeita, sio de 7 para 1,
queremos dizer gue, de todos os ternos ordenados dos nimeros 18 2 — como 121,
211, 212 e assim por diante — a seqiliéncia 111 é apenas uma de um grupo de oito.
Se generalizarmos a afirmacgo e dissermos que as chances contra a obtenclo de cars
n vezes consecutivas é de 2 — 1 para 1;0 que afirmamos & gue, de todas as seqlién-
clas de ordem n dos nidmeros 1 ¢ 2, a seqiéncia de n ndmeros 1 & uma dentre um
total de 2 possibilidades.

Ora, coma & bem de ver, o valor de 1; 2 diminui quando n aumenta, e isso
& 0 que se guer dizer quando se atirma que uma |onga série de caras ou coroas cons
secutivas, ou de pretos ou vermelhos na roleta, & altamente improvavel, Qualquer
que seja a fragfo inicial representativa da chence de determinado resultado, para
gualquer jogada, a chance de obtencio desse resultado n vezes sequidas serd repre-
sentada por essa fracfio elevada & poténcia n, contanto gue as jogadas sucessivas se-
jam sempre independentes entre si. Trata-se, mais uma vez, de simples proposicio
aritmética, O Unico pressuposto empirico considerado é o de que um jogo como a
roleta constitui, efetivamente, um jogo de azar, Em outras palavras, de gue & possi-
vel fabricar e operar um objeto, como uma roleta, de forma tal gue o caleulo das
chances seja aproximadamente satisfeito pelos resultados.

Ma aplicagio de cdlculo em jogos de azar deste tipo, o pressuposto de que
as jogadas sfo independentes deve merecer particular atencio. Do contrario, poder
se-d incorrer na célebre faldcia de Monte Carlo, a qual, neste caso, pode ser descrita
como & tendéncia para crer-se que uma série de caras no lancamento de uma moeda,
ou de vermelhos na roleta, aumenta a probabilidade gue saia coroa ou preto na jo-
gada seguinte. Como acabamos de ver, as chances de n caras sucessivas com uma
moeda perfeita, ou de uma série de n nimeros vermelhos na roleta, sSo muito pe
quenas, mesma com n nfo muito grande; por exemplo, as probabilidades contra
urna série de apenas 10 caras vdo a mais de 1.000 para 1. Os jogadores sfo tentados
a inferir dai que, se n é um numero grande desse ponto de vista, e sairam n-1 caras
consacutivas, a probabilidade contra sua repeticiio na n? vez deve ser também
grande, Em conseqléncia, um jogador de roleta que tenha presenciado a saida de
nove vermelhos sequidos apostard fortemente no preto.

O racioeinio, contudo, é errdnea, O proprio edlculo que torna Imprové-
vel uma longa série de vermelhos baseia-se no pressuposto de que cada giro da roda
seja independente dos outros, e assim, a probabilidade a favor do vermelho ou, no
caso da moeda, s favor da cara, & 8 mesma em cada oportunidade, quaisquer que te-
nham sido os resultados anteriores da roleta ou do lancamento da moeda. Mesmo
que um milhdo de langamentos de uma moeda perfeita tenha resultado em caras
todas as vezes, contra o gue as chances sdo astrondmicas, a probabilidade de sair
cara no langamento imediato, ainda assim, ndo passa de 50%.
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Muitos acham dificil de aceitar essa conclusio, porque ndo se dio conta
de que tais estimativas de probabilidade ndo passam de enumeragio de possibilida-
des abstratas, Dizer que & probabilidade contra a obtencio de um mithdo de caras
consecutivas & astrondmica equivale meramente a afirmar que, se relacionassemos
todas as possiveis seql@ncias de um milhiio de ternos, de caras e coroas, a saquén-
cig compaosta de um milhfo de caras sucessivas seria apenas Uuma dentre um nime-
ro astronomicamente elevado de possibilidades,

Dizer que as chances contra a salda de cara na 1.000.0012 vez, ainda
assim, nfio passam de 1:2 & atirmar, com tods a corregiio, que um ndo @ inferior
i metade de dois,

Ob|etar-se-d que, se nos colocarmos na posicio de um jogador que tenha
de fazer suas apostas, a especiosidade da faldcia de Monte Carlo deixard de ser 1o
patente. Se a moeda por ale langada é perfeita, segue-se, por definigio, que sairdg
tantas caras quanto corpas, Por conseguinte, se em determinade estagio da série de
langamenta uma longa sequéncia de caras ou coroas perturbar o equilibrio, a face
da moeda correspondentemente oposta saira com mais freqliéncia, para restabele
célo, Logicamente, entdo, a diretriz racional a seguir pelo jogador seria observar as
fraquiéncias relativas com que tivessem saido os dois lados da moeda, & apostar na
gue tivesse gqualquer diferenca a cobrir,

A resposta a semelhante assercio & que seria, de fato, a norma de agdo
ideal, se o jogador pudessa licitamente partic do pressuposto de gue houvesse algum
niimera finito de lancamentos, que lhe fosse dado especificar em principio, dentro
do qual seria alcancada a paridade. Essa proposigiio, entretanto, nio pode ser dedu-
zida do cileulo das ehances, ou mesmo do pressuposto de que a moeda fosse per-

feita, Se o jogador pudesse saber que a moeda era perfeita, neste sentido particular,

saberia entfo em qualguer desequilibrio na frequéncia relativa das caras g coroas
seria corrigido, se a série de langamentos fosse prolongada o suficiente, Enguanto
nfio houver limite fixado para o numero de lancamentos ulteriores permissiveis para
que tal 1im seja alcancado, todavia, nenhuma conclusio ser-lhe-ia passivel sobre sua
maneira de jogar, Ele s5 pode afirmar que, se a relacdo existente de caras para co-
foas & m: n, o resultado do lancamento seguinte transforma-la-d em mon + 1, Quais-
quEr que sejam o numeros M e N, exceda UM at outro quanto exceder, somente
existerm essas duas possibilidades shstratas. No que respeita ao edloulo das probabi
lidades, ndo had o que escolher entre ambas.

Um exemplo que poderd esclarecer mais este ponto é a tivada de cartas de
um baralho comum, Como o ndmero de cartas vermelhas e o de cartas pretas sao
iguais e finitos, logicamente, quanto maior a preponderincia de cartas vermelhas
titadas, maior a probabilidade de que a carla seguinte seja preta, contanto que as
cartas retiradas ndo sejam recolocadas, 5e o forem, por outro lado, serd como se o
jogo comecasse @ cada tirada, guando entdo, seja gual for @ preponderancia das
cirtas vermelhas, a probabhilidade de gue a carta seguinte seja preta pEFMAaNEcerd
de 1 para 2,
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Pode-se, entdo, afirmar queafaldcia de Monte Carlo consiste em conside:
rar o jogo em gue as cartas §9o recolocadas depois de tiradas, como se estivesse
no memso pé de igualdade com o jogo no gual glas ndo sdo repostas,

Cumpre ter presente, todavia, que o referir-se @ respeito de probabilidade
dessa maneira ndo significa, em si, afirmar gualquer colsa sobre o que ird acontecer
pravavelmente, na realidade; nio equivale a proterir um julgamento de credibilida-
de. Na pritica, o |ogador de roleta que tenha abservado que os nimeros vermelhos
gairam com muito maior freqidncia gue os pretos pode muito bem concluir gue a
roleta estd viciada, ou o croupier descobriu algum meio de operd-la fraudulenta-
mente, Nesse caso, ser-lhe-d racional encarar as chances de cada rodada como a fa
vor do vermelho.

Qualquer que seja o seu ponto de vista, tera o jogador de basear-se em al-
gum pressuposto empirico, pois a suposicio de que a roleta € perfeita Ino sentido
de que suas operaptes satisfacam o cilculo das probabilidades) constitui um pres-
suposto tio empirico como supor que ola esteja viciada. Tals pressupostos S0 erm-
piricos porgue dizem respeito 4 maneira pela qual algum objeto fisica se comporta
na realidade. A gquestdio consiste em saber se determinada roleta, ou moeda, ou ma-
co de cartas, ou o que for, s§o, ou nfo, fabricados e manipulados de forma gue
qualquer uma, dentre virias possibilidades, se concretize com a mesma freqiéncia,
aproximadamente, que gualguer outra. MNos casos em que os resuftados se tenham
patenteado desiguais — no sentido de que um lado da moeda, uma face do dado,
algum grupo de nameros ou distribuicio de cartas tenham sido favorecidas particu-
larmente — a questio estd em predizer se tal favorecimento iré prosseguir ou $e serd
corrigido. E um problema ndo de matemdtica abstrata, mas de fato.

E verdade que, se ndo ha limite, teoricamente, para a duragdo do jogo, a hi-
potese de que seja equitativo nunca pode ser estritamente refutada, Por maiores que
sejarn os desvios apurados, permanece concebivel que serfo subseqlentements cor
rigidos — ou, pelo menos, retiticados se o jogo fosse prolongado o suficiente. Con-
guanto ndo haja nunca qualquer inconsisténcia lAgica na presuncio dessa hipotese,
pode chegar um ponto em que esta perca a verossimilhanga,

Acaso, ntencionalidade & causa

Estarrios agora em condiglies de distinguir, com certa precisdo, os mult:
plos sentidos em que dizemos que as coisas sucedem por acaso. Dentre eles, avultam
0% seguintes:

Um evento casual pode fazer parte de alguma série que concorde, da ma:
neira que mostramas indispensavel, com o calculo das probabilidades a priori, (No-
te-se que isso nio significa necessariamente que o evento nEo seja causado, ou nio
seja mesmo preconcebido, Os resultados dos lancamentos individuais de uma moeds,
ou de um dado, geralmente nio sio preconcebidos, mas o concordar uma sérig, em
seu conjunto, com o calculo aprioristico &, muitas vezes, fruto da intencionalidade),
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Um coroldrio desta interpretagdo @ o seguinte: quando encontramos wum
desvio significativo na ocorréncia de certo tipo de acontecimento que verificamos
suceder com fregléncia, de conformidade com o cileulo a priori — como no caso
dos experimentos de adivinhacio de cartas — nossa inclinagdo é dizer que tal des-
vio nio pode ser atribuldo ao acaso,

Por outro lado, ha casos em que o motivo, aou um dos motivos, pelo qual
afirmamos gue um evento ocorre por scasa, deve-se ao fato de ser gle um desvio em
relaciio & fregléncia estabelecida. E neste sentido, por exemplo, que nos referimos
a mutactes casuais, na biologia. Costumé semelhante verifica-se em acontecimentos
histéricos, de causa julgada por nds em  despropargiio com o efeito. “Por falta de
e crave perdeu-se & ferradura, por Tfalta de ura ferradura perdew-se o cavaio,; por
falta de um cavalo perdeu-se 0 cavaleiro, por falta de cavalfeiro perdeu-se a hatalha,
por fafta da hatatha perdeuw-se o reino, e tudo pela falta de um cravo de ferradura”™,
Dizemos que o reino se perdeu por um caso infeliz, porgue ndo esperamaos, via de
regra, gue algo assim 5o trivial, como a perda de um cravo de ferradura, possa ter
conseqiencias de tdo longo alcance, Ha também a guestio de gue a perda de um
crava, em tal ou gual momento, ndo é facilmente predizivel, embora, coma ante-
riormente, isso ndo represente dizer que ndo tenha havido causa.

Ouando falamos de eventos produzidos por seres humanos, ou por outros
animais, desde que possam ser considerados agentes intencionais, a afirmagdo de
que um evento sucede por acaso, freqlentemente, guer dizer apenas gue ndo fol
pretendido pele agenie ou, em oertos casos, por ninguém mais. Este @ o sentido
M que por acasg se contrapie a de propdsito, Ainds vma vez, isso ndo significa
gue tais eventos nio sejam causados, mas antes, qui s30.

Referimo-nos a disposigies de eventos casuals quando sua coincideéncia
ndo & propositada, e quando, embora possamos explicd-los individualmente, ndo
conseguimos. estabelecer qualgquer prupnsicé‘fn, com visos de lei, que os vincule,
A imputacio de tais ocorréncias ao acaso € guase sempre feita nos casos em que
deles decorra algo de particular interesse, OU Nos casos Bm Qua a coincidéncia
teria raizes na intencionalidade, normalmente.

Assirm, se vou para fora em feriado e durante o passeio defronto-me
com alguns amigos, com os quais ndo combinel nada, a coincidéncia desperta mi-
nha atengdo, embora, na verdade, ndo seja mais coincidéncia do gue o meu en:
contra com gualguer outra pessoa, Entretanio, se esses encantros se tornam ex-
cessivamente freqlientes, posso comegar a suspeitar de gque ndo estdo acontecen-
do por acaso. De modo geral, a referdncia a eventos como ocorrendo juntos ca-
sualmente ndo implica que eles ndo estejam ligados de uma maneira gualgquer,
semelhante a uma lei, ou que nepnhuma lei gue o5 vincule jamais serd descoberta,
mas apernas que nenhuma de tais leis figura em nosse sistema de crengas admitido,

Mo caso de generalizagBes estatisticas, pode-se dizer que & uma questio
de acaso o exibirem estes ou aqueles individuos, abrangidos pela generalizacio, a
propriedade em tela, e tais ou quais ndo o fazerem, Assim, no caso de uma lel de
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genética, podemos ter a certeza de que apenas um dentre n individuos, na tercei-
ra geracio, exibird alguma caracteristica recessiva, mas encaramos o fato de ser
ele, este ou aguele, como obra do acaso, Na fisica microscopica, pode-se aceitar
a genralizagiio segundo o qual m dentre p elétrons passarfio de uma drbita para ou-
tra, em determinado periodo, mas quais os que se deslacam e guais Os que perma-
necem considerando uma questfo de acaso. Este enfogue do acaso € o dnico no
qual estd implicito que os proprios acontecimentos individualmente, ao contrario
de suas ocorréncias conjuntas, ndo puderam ser enguadrados em |eis causals,

Ma verdade; nfo poderiam ser tais eventos o resultado de acaso, em um
sentido ainda mais profundo? Nio poderia dar-se o caso, ndo apenas de gue nio
tivéssemos sido capazes de subordind-los a leis causais, como também de que néo
existissem quaisquer leis causais a governd-los? Mo é ficil responder a esta questio,
&m parte por niio se poder precisar bem o que poder|a ser considerada coma exam-
plo de tal acontecimento casual. Uma das dificuldades & que, ndo havendo nenhum
limite fixado para a complexidade de nossas hipoteses, enguanto lidarrnos com um
conjunto fechado de eventos, poderemos sempre encontrar algumas generalizagies
que as hipdteses satisfagam, Poderiam estipular-se, todavia, que essas generali zagtes
néo deveriam ser consideradas como leis, 8 menos que se aplicassem a acontecimen:
tos fora do conjunto ao qual ja soubéssemos gue abrangiam e, na realidade, poderia
patentear-se, em certos dominios, que jamais conseguiriamos efetuar semelhantes
extrapolacBes. Se isso nos induzisse a concluir gue os fendmenos em questdo eram
tals, que as tentativas dessa ordem jamais lograriam éxito, poderiamos formular ra-
roavelmente a conclusio, dizendo que os fendbmenos continham um elemento de
acaso Irredutivel.

Ha mesmo guem afirme que esse estégio j& foi atingido na fisica qudntica,
mas & questdo ainda estd aberta ao debate, Os fundamentos para a afirmagio de que
o determinismo desmoronou neste dominio residem no fato de que o determinismo
postulado na fisica cldssica impunha a possibilidade, ao menos em principio, de s
determinar a posicio e o momento de todas as particulas do universo, em qualquer
momenta determinado. Esta condiclo as particulas microscdpicas nfo satisfazem,
Pode-se ainda argumentar, contudo, que este raciocinio nio as impede logicamente
de cair em algum padrio deterministico. Mesmo assim, permanece o fato de que tal
padrfo ainda estd para ser encontrado, Até que o seja, o ponto de vista de que &
leis fundamentais da fisica ndo sfo causals, rmas apenas estatisticas, parece reinar ab
soluto,

Acho gue had outro sentido impartante, em que o acaso pode ser considera:
do como um  intruso no mundo, Mesmo nos campos onde as |eis causais se encon
tram bem firmadas, wverifica-se amilde certa imprecisfo na maneira pela qual se en
guadram nos fatos, Os fenémenos reputados como probatérios das leis abrangem
determinado dmbito. Se so quantitativos, os valores efetivamente registrados po-
dem apresentar-se dispersos em torno dos valores prescritos pela lei. Esses ligeiros
desvios ndo s80 considerados significativos, sendo atribuidos a erros de observagdo,
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Erros de observacdo, aqui, € uma expressfio ardilosa. Afora a existéncia
dos desvios, ndo hd em geral nenhuma razdo para crer tenham ocorrido quaisguer
erros. Ora, a meu ver, & possivel gue esta frouxiddo de ajuste ndo possa ser elimi-
nada por completo; em outras palavras, hd limites para a precisio com a qual o
rumo da natureza pode ser mapeado, previamente. Se assim fosse, seria dado afir-
mar que qualquer coisa que caisse fora desses limites permaneceria nas mdos do
acaso,

Maturalmente, isso ndo pode ser demonstrado. Qualguer que seja o limite
fixado, ndo pode existir nenhuma razdo a priori parg pressupor gue nunca serd
transpasto. Quem acredita no acaso, neste sentido absoluto, nada mais pode fazer
de apropriado sendo lancar um desafio. Apontando certas caracteristicas do mun-
do, desafia qualguer um a demonstrar-lhe que elas se enquadram totalmente, nos
menores detalhes, no ambito de leis causais.

Mas, por mais demorado que seja o seu triunfo, |& permanecerd, am mais
outro dos multiplos sentidos do “acase, a probabiiidade de que seu repto termina-
ré sendo atendido ™,

TOMADA-DA-DECISAO
As caracter(sticas pessoais de um chefe influenciam marcantemente o gua-

dro da decisio.

O ato de se tomar uma decisio & resultante, além do exame detalhado da
situacdn, dos tracos de personalidade, do estilo de lideranca e da forma usual de
agir deste chefe,

Um chefe autocrdtico, na maioria das vezes, decidird mais por sua intuicio

pessoal, assumindo as responsabilidades de uma decisBo com malor risco, enguanto

um chefe democrata se valerd mais dos argumentos validos de sua assessoria, para
diminuir ao minimo as chances ou probabilidades de incerteza e risco.

O Grid Gerencial, de ROBERT BLAKE e JANE 5. MOUTON, equaciona a
tomada-de-decisio a trés enfoques, cujo tEXTO transcrévemos:

0 gerente langa mdo de sua posicdo hierdrquica para assegurar gue deci-
sties tomadas sejam sensatas. Ele pode formular o problema, pelo menos, de trés
maneiras diterentes,

1. Eu-sozinho, O primeiro critério segundo o qual os problemas podem ser
considerados e as solugBes avaliadas é o do "eu-sozinho''. O gerente, se-
ja qual for o seu nivel, & empregado para enfrentar os problemas que
surgem e, subseqlentemente, tomar as decisdes apropriadas para o gue
ele dispde das informagdes adequadas, Aqueles gue Ihe estio subordina-
dos tém a seu cargo operacionaliza-las. Toda a seqlUéncia, desde a defini-
¢do do problerma & tomada da decisdo, entdo, serd na base do “eu-sozi-
nha',
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5 Eu-e-gadarum. Uma outra possibilidade para o pguacionamento de pro-
blemas é a “eu-g-cada-um”. Visto do angulo do superior, isto ndo quer
dizer “eu-sozinhe’, como um homem gue resolve dilemas. Significa:
gu, um gerente, de um nivel gualgquer trabalho em base bilateral na
eguacionamento de problemas com cada subordinada,

Agui ha um certo grau de cooperacin, na medida em gque o superior discu-
te ou interage individualmente com cada um daqueles que estio sob sua “jurisdi-
cio’, de acordo com a dres de responsabilidade especifica de cada um, Pouca ou
até nenhuma interacdo tem lugar entre pessoas de um mesma nivel, mas, ao contré-
rio, a interacdo ocorre entre areas funcionais diferentes. De Farma alternativa,
quando apropriadao, o gerente, de qualquer nivel, tecorre ao seu SUpErior guando se
faz necessiria a presenca dos niveis mais elevados na seqiléncia da resolucio do pro-
blema,

3. Eu-e-todos, Uma terceira possibilidade & a “tomada de decisBes na base
do eu-e-todos”, Nestas condigdies, o gerente envolve todos os seus su-
bordinados quanda uma decisdo precisa ser tomada, Ele nio a toma
sozinho, NEM Com apenas uma outra pessoa, Pelo contrario: a tomada
da decisfo envolve todos agueles que se reportam ao gerente ou que
sio atingidos pela questio ou estdo envolvidos no problema. Por autrd
ludo, ole — o gerente — participa como membro, na situacio “'eu-g-10-
dos”, juntamente com seus pares & o chefe comum do nivel mais eleva:
do imediatamente superior.

Estas, entdo, 530 as 1rés possibilidades para a resolugdo de problemas —
“gu-sozinho®, “eu-e-cada-um’’ e “eu-e-todos”. Realisticamente, elas ndo 580 mu:
tuamente exclusivas no sentido de que qualquer organizagdo pode aperar da forma
mais adequada quando os gerentes empregam qualguer uma destas trés abordagent
em detrimento das outras, Ha circunstincias em que uma das estratégias & mais
apropriada e eficaz do que as outras duas. Mo entanto, nio & apenas uma questdo
de uma ser melkor do que a outra. E uma questdo de saber quando utilizar e quais
as indicagBes para adotar agdes com base nos critérios “eu-sozinha’’, Veu-e-cads
-um’"e "eu-e-todos’.

O conceito de atuacdo em equipe & berm mais complicado do que a presen:
¢a fisica de individuos interagindo em todos o5 problemas. Isto & apenas tdo inefi-
caz e inapropriado quanto o fato de omitir o envolvimento de pessoas em prable:
mas aos quais elas tém contribuicies vdlidas a fazer, Todavia, nem sempre é Facil
julgar qual a hora ideal para envolver e para nio envalver os outros,

O Quadro a seguir redne alguns critérios para determinar quando a aclo
mais apropriada é a do “eu-sozinho’', "eu-e-cada-um’ e Ygu-e-todos’, Para um ges
rente atuar de mode mais eficaz & luz dos conceitos de atuacio em equipe signifi
ca que ele utiliza as estratégias de equacionamento de problemas mais apropriadas
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TRES ESTRATEGIAS PARA A TOMADA-DA-DECISAQ

Medida |ndicada Eu-Sozinho Euw-g-Cada-Um  Eu-e-Todos
Tempao indisponivel  disponivel disponive
Capacidade de Julgamento total insuficiente insuficiente
Coleta de informacies desnecessdria  apenas vertical necessdria
De quemn ¢ o problema? meL dele OS50
Os outros terfo algo a
acrescentar? nao sim sim
Dedicagdo-gnvolvimento SBIT maior auxiliares- NECESSAT 05

significdncia  -essenciais -BESENCiais
Implicactes para os outros nenhuma existentas existentes
Compreensio do objetiva SEM Maiores  necessdria nNEcessaria
por parte dos outros problemas

ou pode ser

admitida
Coordenagio de esforgos desnecessaria  necessaria horizontal

(vertical b e vertical

Acompanhamento desnecessirio  necessdrio Necessario
Ensino da aplicacio nenhium existante existante

Diversos critérios para a determinaciio da propriedade da agdo podem ser
aqul mencionados. Quando ndo hd tempo dispan ivel para debates, ent§o a discus-
sio @ inadequada. Se as informagies necessérias para a tomada-de-decisfo estio nas
migs de um individuo apenas, entiio o envolvimento de outros & uma perda de tem-
po e uma pratica manipulativa. Se duas pessoas detém as informacdes necessirias.
entlio & dbvio que ambas devemn ser envolvidas. Quando o levantamento de informa-

¢hes envalve intelectualmente virias pessoas, entdo a agdo “eu-e-todos' faz-se neces:
séria,

Uma cutra pergunta a ser feita ¢ "'de quern & o problema?”, Se for do che-
fe. & apenas seu, de acordo com a descricio de seu cargo @ com o consenso firmada
anteriormente, portanto, os subordinados nifo deverdo participar, Fazé-lo, seria en
valvé-lo numa responsabilidade que niio lhes cabe, Quando surge uma dificuldade
que ¢ do subordinado, aplica-se a relacio “eu-e-cada-um®, bilateral; ou quando o
problema é melhor descrito como sendo da responsabilidade tanto do gerente quan-
to de seus subordinados, entfo & decisdo deverd ser do tipo “eu-e-todos’”, Quando
as consequgncias da agdo sio tais gue seja necessdrio ou mesmo desejdvel o envol-
vimenio, com relacio ao resultado, aqueles cujo envalvimento & necessério devern
ser considerados. Quanto mais relevante o problema, em termos dos interesses
implicitos, maior a necessidade de envolver as pessoas,
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Na drea da coordenacio de esforgos, as dificuldades aparecem com mais
freqiéncia do gue noutras areas. Quando ela # desnecessaria, a decisfo serd clara
mente tomada segundo o critério “eusozinho' Se a (nica coordenagdo exigida
for a vertical, na estrutura da organizagdo, entio o critério serd “eu-e-cada-um®,
Onde & necessidade de coordenacio for tanto horizontal quanto vertical, o crité-
rio da agio serd eu-e-todos”, Estas sio meras regras praticas que poderm ser aplica:
das na avaliagio de contribuicbes vidvels do sguacionamento de problemas segundo
& critério "eu-e-todos”, Em suma, a questfo discutida acima & “"Ouando se faz ne-
cessaria a acdo “eu-g-todos’, de um superior interagindo com seus subordinados,
com vista 4 resolugdo de problemas?”,

Embora alguns pensem de forma contréria, as organizagtes grandes e com-
plexas sfo raramente dirigidas e orentadas par um determinado individuo, em cir-
cunstincias isoladas, Ou seja, o tipo de processo decisério e de coordenacio de es-
forgos exigido pelas complexas situagfies organizacionais de hoje se assemelha mais
a um “guebra-cabecas”, onde ninguém tem nogdo de como serd a figura completa,
urma vez gue todas as pegas tenham sido encaixadas. O desafio proposto 4 lideranga
&, pois, o de promaover condigbes segundo as quais as pecas de “‘quebra-cabeca’ se
ajustem de tal modo a constituir uma figura completa e correta, como base para a
tomada-de-decisio e direclo da organizagio, Em qualquer nivel, seja a de formula:
cio de diretrizes, o de implementacio ou de execucdo, isto & atuacio em equipe.

CONCLUSAD

O ohjetive do presente trabalho foi de levantar aspectos novos de um an-
tigo problema,

DecisBies, nis as tomamos diariamente do despertar ao deitar.

Todas as vezes que somos instados a escolher, a adotar uma posicdo, enfim,
a fazer uma opglo, temos que decidir,

A decisio serd a mais acertada possivel se nos valermos de um estudo pré-
vio bem feito, de uma andlise de 1odo e de seus componentes.

Mem sempre poderemos garantir que a decisio adotada fol a melhor, por-
quanto LEremos riscos a correr, pois saberemos previaments o que podera alterar o
resultado gue esperamos. Quando sabemos de fatores adversos, nfo pass/veis do de-
tectar, mas gue influem na colimagio que objetivamos, a decisio, ainda assim, deve
ser tomada. A diferenga entre charces ¢ probabilidades, quando Uma ou outra irter-
forerm de mado diverse no efeito esperado, deve ser igualmente considerada,

A tomada-tda-decisfo, mais voltada para o aspecto humano da chefia, seus
caracteres pessoais, o uso que faz da hierarquia e de seu estilo de lideranga, condi-
cionam a propria decisdo.
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Trés abordagens entdo se apresentam para a decisdo;

— 8 do “eu-sozinho’";
— a do "eu-e-cada-um’’; e
— ado “eu-e-todos”,

Finalmente, podemos concluir que a decisio, hoje, faz parte da propria vi-
da, & inerente a ¢la &, como tal, deve ser assumida, pois a pior decisfo serd sempre
melhor que gualguer indecisdo.
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