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PROCESSO DECISORIO

Tomar decisoes é um conceito bastante intuitivo. Todos ndés tomamos decisoes diariamente em
nossas vidas.

Quando vocé acorda, vocé decide o que ira vestir (calca ou bermuda?); na hora do almoco, vocé
decide o que ird comer (frango, carne bovina ou peixe?); etc. Esses sdo exemplos de decisdes
simples, faceis e menos complexas.

Por outro lado, vocé também toma decisdes mais dificeis e mais complexas em sua vida. Por
exemplo: quando vocé decide quando ira se casar (antes ou depois de ser aprovado no concurso?);
guando vocé decide o momento de ter filhos (antes ou depois dos 30 anos?); quando vocé decide
qual profissdo seguir (advogado, médico ou engenheiro?); etc.

Nas organizagbes, ndo é diferente. Os gestores, a todo momento, também estao tomando
decisOes. Decidir é uma tarefa muito importante no trabalho dos gestores.

O processo de tomar decisOes esta intrinsicamente ligado a todas as funcdes administrativas:
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. E um processo inseparavel de todas essas funcdes.

A decisao é uma escolha entre diversas possibilidades, alternativas ou opg¢des de cursos de acao
disponiveis. As decisdes s3o tomadas para resolver problemas ou aproveitar oportunidades?.

“Tomar decisdes é identificar e selecionar o curso de a¢ao mais adequado para lidar com um

problema especifico ou extrair vantagens em uma oportunidade”?.

oo
’4 RESUMINDO

Tomar decisoes é escolher entre diversas alternativas existentes, com o objetivo de
resolver problemas ou aproveitar oportunidades.

Em outras palavras, a decisdo sempre envolve escolher um caminho (curso de agdo ou
comportamento a ser seguido) entre duas ou mais alternativas (opgoes) diferentes.

Nesse sentido, se nao existirem alternativas a serem escolhidas (ou seja, se existe
apenas uma Unica opc¢ao disponivel), ndo ha decisdes a serem tomadas.

I MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo & Administragéo, 82 edicdo. So Paulo, Atlas: 2011. p. 86.
2 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert (1995) apud CHIAVENATO, Idalberto. Administra¢do nos novos
tempos: os novos horizontes em administragdo, 32 edi¢cdo. Barueri, Manole: 2014.
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Ao escolher uma alternativa, € importante que o gestor leve em consideragdao o “custo de
oportunidade” daquela decisao.

O Custo de Oportunidade é uma maneira de “mensurar o custo” de determinada escolha. Em
outras palavras, o Custo de Oportunidade busca indicar o “valor que se perdeu” (“valor que se
deixou de ganhar”) em funcado de se ter optado por uma alternativa ao invés de outra.

Ou seja, o Custo de Oportunidade se refere a um “beneficio renunciado” rem razao de uma
escolha.

Por exemplo: Imagine que Jodo das Neves tenha acabado de comprar um terreno bem grande. No
mesmo dia, Jodo recebe uma proposta para alugar esse terreno por RS 15.000,00 ao més.
Contudo, Jodo ndo aceita essa proposta e decide abrir um estacionamento nesse terreno.

Depois de um ano com o estacionamento aberto, Jodo notou que o seu faturamento liquido
mensal girou em torno de RS 10.000,00 por més.

Perceba que, ao tomar a decisdo de abrir o estacionamento, Jodo “deixou” de ganhar RS 15.000,00
por més (caso tivesse optado por alugar o terreno). Portanto, o “aluguel” é o “custo de
oportunidade”. Em outras palavras, o “aluguel” é o que Jodo “deixou de ganhar” (ou, o que ele
“renunciou”), em razdo de ter optado por outra alternativa (abrir o estacionamento).

(FEPESE - JUCESC - Técnico — 2017 - ADAPTADA)

O processo de tomar decisdes é um ingrediente substancial e inseparavel das atividades de
planejamento, organizagao, diregdo e controle.

Comentarios:

O processo de tomar decisdes esta intrinsicamente ligado a todas as fungdes administrativas:
planejamento, organizacdo, direcdo e controle. E um processo inseparavel de todas essas funcdes.

Gabarito: correta.
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1 - Elementos do Processo Decisério

O processo decisério envolve 06 elementos basicos>:

Tomador de decisdo: E a pessoa que faz uma escolha ou opcdo entre vérias alternativas
futuras de agao.

Objetivos: Sao os objetivos que o tomador de decisao pretende alcancar com suas agdes.
Preferéncias: Sdo os critérios que o tomador de decisao usa para fazer sua escolha.

Estratégia: E o curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para atingir seus objetivos.
O curso de a¢do é o caminho escolhido e depende dos recursos que o tomador de decisdes
dispoe.

Situacgao: S3o os aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisao e que afetam sua
escolha. Alguns desses aspectos estao fora do seu controle, conhecimento ou compreensao.

Resultado: E a consequéncia ou resultado de determinada estratégia.
Alguns autores ainda incluem mais um elemento (nesse caso, seriam 07 elementos):

Estado da Natureza: sdo as condi¢coes de incerteza, risco ou certeza que existem no
ambiente de decisdo que o tomador de decisdo deve enfrentar®.

(AOCP - EBSERH — Assistente Administrativo)

O processo decisorio € o caminho mental que o administrador utiliza para chegar a uma decisao.
Os principais elementos presentes nesse processo sao:

a) o desempenho na natureza, a participacdo, o planejamento, os objetivos, as preferéncias, a
situagdo, a estratégia e o resultado.

b) o estado da natureza, o tomador de decisdao, os objetivos, as preferéncias, a situacao, a
estratégia e o resultado.

3 CHIAVENATO, Idalberto. Administrag¢éo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edi¢cdo. S3o Paulo, Manole: 2018. pp. 57-58

4 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edicdo. Barueri, Manole:
2014. P. 245
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c) o tomador de decisdao, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferéncias, a
situagao, a estratégia e o resultado.

d) os objetivos, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferéncias, a situacdo, a
estratégia e o resultado.

e) a situacdo, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferéncias, a situacdo, a
estratégia e o resultado.

Comentarios:

O processo decisério envolve os seguintes elementos basicos: Tomador de decisdo, Objetivos,
Preferéncias, Estratégia, Situacao, Resultado e o Estado da Natureza.

O gabarito é a letra B.

2 — Etapas do Processo Decisério (Fases do Processo Decisoério)

Conforme Maximiano explica, “o0 processo de tomar decisdes (ou processo decisério) é a
sequéncia de etapas que vai da identificagdo de um problema ou oportunidade, até a escolha e
colocagdao em pratica de uma acao ou solugdao. Quando a decisao é colocada em pratica, o ciclo se
fecha. Uma decisdo que se coloca em prdtica cria uma situacdo nova, que pode gerar outras
decisdes ou processos de resolver problemas”>.

Como de costume no estudo da Administracao, cada autor tem uma visdo diferente sobre as
etapas (fases) do processo decisério. Conforme vocé verd, dependendo da obra, um mesmo autor
pode trazer diferentes visdes sobre as fases do processo decisorio.

Vejamos, a seguir, a visao de alguns autores que costumam ser cobradas nas provas.
Para Maximiano, o processo de tomar decisdes envolve 05 fases principais®:

1 — Identificacdo do problema ou oportunidade: Trata-se da fase em que se percebe a
existéncia de uma oportunidade a ser aproveitada ou entdo a existéncia de algum
problema que exige a tomada de uma decisao.

2 — Diagnéstico da situacdo: Nessa etapa, busca-se entender a oportunidade ou o
problema, e identificar suas causas e consequéncias.

> MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo @ Administracgéo, 82 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2011. p.86
& MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo & Administragéo, 82 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2011. p.87-89
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3 — Geragao de alternativas (Desenvolvimento de alternativas): Depois que o diagndstico é
realizado, é necessario criar alternativas (ideias) para o aproveitamento da oportunidade ou
para a solucdo do problema.

4 — Avaliacao e Escolha de uma alternativa: Trata-se da etapa onde alguma das alternativas
que foram criadas é escolhida. As alternativas sao avaliadas, julgadas e comparadas, com o
objetivo de que seja escolhida aquela alternativa que apresenta as maiores vantagens.

5 — Avaliagao da decisao: O processo de tomada de decisdao se completa quando a decisdo é
implementada e os efeitos dessa decisao sao avaliados. A avaliacdo de uma decisao reinicia
o ciclo do processo de resolver problemas ou aproveitar oportunidades.

Em uma de suas obras, Chiavenato propde que o processo decisério é composto por 06 etapas’:

1 - Identificar a situag¢dao: Busca-se identificar e mapear a situagao, o problema ou a
oportunidade. Essa etapa procura definir a situacao, diagnosticar as causas dos problemas
e definir os objetivos da decisao.

2 — Obter informacao: Nessa etapa, buscam-se obter informag¢Ges sobre a situacdo, o
problema ou a oportunidade, com o objetivo de reduzir a incerteza sobre a situacao ou o
problema.

3 — Gerar solugdes alternativas: Trata-se da etapa onde sdo criadas alternativas (cursos de
acdo) para a solucdo dos problemas ou aproveitamento das oportunidades.

4 — Avaliar e escolher a melhor alternativa: Nessa etapa, as alternativas sao avaliadas e
comparadas, com o objetivo de se escolher aquela alternativa que seja mais adequada a
solugao dos problemas ou ao aproveitamento da oportunidade.

5 — Implementar a alternativa escolhida (Transformar a alternativa em ac¢ao efetiva):
Trata-se de implementar a alternativa escolhida. Ou seja, consiste em transformar a
alternativa escolhida (o curso de acao escolhido) em acao efetiva.

6 — Avaliar os resultados: Trata-se da etapa onde as alternativas (cursos de a¢do) escolhidas
sao monitoradas e avaliadas. Aqui, busca-se avaliar se o problema foi resolvido ou se a
oportunidade foi aproveitada, e quais foram os resultados e consequéncias da decisao
tomada.

7 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administrag¢éo, 32 edicdo. Barueri, Manole:
2014. PP.246-247 (baseado em Stoner, 1995)
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Em outra de suas obras, Chiavenato defende que o processo decisério é composto por 07 etapas®:
1 - Percepgao da situagao que envolve algum problema.
2 — Analise e defini¢ao do problema.
3 - Definigao dos objetivos.
4 - Procura de alternativas de solu¢ao ou de cursos de agao.
5 — Avalia¢ao e comparagao dessas alternativas.
6 — Escolha (sele¢ao) da alternativa mais adequada (satisfatoria) ao alcance dos objetivos.

7 - Implementagao da alternativa escolhida.

Em outra obra®, Chiavenato traz exatamente as mesmas 07 etapas elencadas acima.
Contudo, ele “inverte” as etapas 5 e 6. Portanto, ficaria assim:

-Etapa 5 - Escolha (sele¢ao) da alternativa mais adequada (satisfatéria) ao alcance dos
objetivos
-Etapa 6 - Avaliagao e comparagao dessas alternativas

Ou seja, a “Escolha (selecdo) da alternativa mais adequada (satisfatdria) ao alcance dos
objetivos” viria antes da “Avaliacao e comparacao dessas alternativas.”

De fato, esta é uma sequéncia que faz “menos” sentido. Entretanto, vocé também deve
conhecer essa classificacdo e deve estar atento, pois, a prova podera cobrar desta
maneiral!

8 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p. 122
9 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo & teoria geral da administragéo, 92 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.343
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Por fim, em outra obra, Chiavenato destaca que o processo decisério é composto por 04 etapas®:
1 - Definicao e diagnodstico do problema.
2 — Procura de solugdes alternativas mais promissoras.
3 — Andlise e comparacao dessas alternativas de solugao.

4 - Selegao e escolha da melhor alternativa como um plano de agao.

Vocé nao precisa decorar todas essas “visdes”.

O que vocé precisa é ter em mente é uma compreensao geral sobre as fases do
processo de tomada de decisdo e saber que essas fases poderao aparecer em sua prova
de diferentes formas.

Perceba que todas essas abordagens convergem para uma mesma ideia, qual seja:

1- Identificacdo da Situacao;

2- Diagnostico (Obtencao de Informacgdes);

3- Geragao de Alternativas;

4- Avaliacao, Comparacgao e Escolha das Alternativas;
5- Implementacao da Alternativa Escolhida;

6- Avaliacdo da Decisao (dos resultados).

(SUGEP - UFRPE — Administrador - 2016)

Todos os processos da administracao (Planejamento, Organizacao, Direcao e Controle) envolvem
tomada de decisdes, o que torna o ato de tomar decisdes a principal tarefa de todo administrador,

10 CHIAVENATO, ldalberto. Administrag¢éo: teoria, processo e pratica, 52 edicdo. Barueri, Manole: 2014. p.193 (baseado em
Newmann, 1967)
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seja ele do setor publico ou privado. O processo decisério, para resolver problemas e aproveitar
oportunidades, realizado de forma estruturada, possui cinco fases principais. Sao elas:

a) identificacdo do problema ou oportunidade; brainstorming; geracao de alternativas; escolha de
uma alternativa; avaliagcao da decisao

b) identificacdo do problema ou oportunidade; diagndstico; geracao de alternativas; escolha de
uma alternativa; andlise do ponto de equilibrio

c) identificacdo do problema ou oportunidade; diagndstico; geracdao de alternativas; escolha de
uma alternativa; avaliacao da decisao.

d) ponderacdo de critérios; brainstorming; geracao de alternativas; escolha de uma alternativa;
avaliacao da decisao.

e) ponderacao de critérios; diagndstico; geracdao de alternativas; escolha de uma alternativa;
analise do ponto de equilibrio.

Comentarios:

A questao se baseou nas etapas do processo decisorio defendidas por Maximiano, quais sejam:
1 — Identificacao do problema ou oportunidade.
2 — Diagndstico da situacao.
3 — Geragao de alternativas (Desenvolvimento de alternativas).

4 — Avaliacao e Escolha de uma alternativa.
5 — Avaliagao da decisao.

O gabarito é aletra C.

(FCC - MANAUSPREV - Técnico Previdencidrio - 2015)

O processo de tomada de decisOes, seja no ambito organizacional ou pessoal, normalmente é
complexo e produz efeitos. A sequéncia que garante a eficacia e a racionalidade do processo
decisério é

a) o diagnéstico; a identificacdo do problema ou oportunidade; escolha da alternativa; implantacao
e avaliacdo da decisao.

b) o diagndstico; identificacao do problema ou oportunidade; escolha da alternativa; avaliacao da
decisdo e geracao de alternativas.

c) a identificacdo do problema ou oportunidade; geracdo de alternativas; escolha da alternativa;
implantagdo e avaliagdo da decisao.



d) a identificacdo do problema; geracao de alternativas; diagndstico; avaliacdo da decisao e
escolha da alternativa.

e) a identificacdo do problema ou oportunidade; diagndstico; geracdo de alternativas; escolha da
alternativa e avalia¢ao da decisao.

Comentarios:

A gquestao se baseou nas etapas do processo decisério defendidas por Maximiano, quais sejam:
1 — Identificagcao do problema ou oportunidade.
2 — Diagnéstico da situagao.
3 — Geragao de alternativas (Desenvolvimento de alternativas).

4 — Avaliacao e Escolha de uma alternativa.
5 — Avaliagao da decisao.

O gabarito é a letra E.

(Marinha - Marinha — Segundo Tenente - Administragao - 2015)

Segundo Chiavenato (2014), o processo decisorio é complexo e desenvolve-se ao longo de etapas.
Assinale a opgao que apresenta a primeira dessas etapas.

a) ldentificar a situacao.

b) Obter informacao sobre a situacao.

c) Gerar solugdes ou cursos alternativos de acdo.

d) Transformar a solugao ou curso de acao escolhido em acao efetiva.
e) Avaliar os resultados obtidos.

Comentarios:

A questdo se baseou nas etapas do processo decisorio defendidas por Chiavenato em uma de suas
obras (06 etapas), quais sejam:

1 — Identificar a situagao

2 — Obter informacao

3 — Gerar solugdes alternativas:

4 — Avaliar e escolher a melhor alternativa

5 — Implementar a alternativa escolhida (Transformar a alternativa em acao efetiva)
6 — Avaliar os resultados



O gabarito é a letra A.

(IBFC - EBSERH — Assistente Administrativo - 2017)

O processo decisorial é complexo e depende das caracteristicas pessoais do tomador de decisdes,
da situagao em que esta envolvido e da maneira como percebe a situacdo. O processo decisorial
exige sete etapas. Enumere as etapas abaixo de 1 a 7, sendo 1 a primeira etapa e 7 a ultima, e
assinale a alternativa que apresenta a ordem correta: ( ) Implementacao da alternativa escolhida. (
) Definicdo dos objetivos ( ) Percepcdo da situacdo que envolve algum problema. ( ) Escolha
(selecdo) da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos. ( ) Andlise e definicdo do
problema. () Procura de alternativas de solucdo ou de cursos de acdo. ( ) Avaliacdo e comparacao
das alternativas.

a)1-2-4-3-7-5-6
b)7-3-1-5-2-4-6
c)6-5-4-3-2-7-1
d7-1-2-4-3-5-6
e)4-3-2-1-5-6-7
Comentarios:

Desta vez, a questdao levou em consideracao as etapas do processo decisério defendidas por
Chiavenato em outra de suas obras (07 etapas), quais sejam: (perceba que a questdo se baseou na
obra de Chiavenato onde as “etapas 5 e 6” estao “invertidas”)

1 — Percepcao da situacao que envolve algum problema.

2 — Analise e definicdo do problema.

3 — Definicao dos objetivos.

4 — Procura de alternativas de solugao ou de cursos de agao.

5 — Escolha (sele¢ao) da alternativa mais adequada (satisfatdria) ao alcance dos objetivos.
6 — Avaliagao e comparacao dessas alternativas.

7 — Implementacgao da alternativa escolhida.

(7) Implementacdo da alternativa escolhida.
(3) Definicdo dos objetivos
(1) Percepcgao da situacdo que envolve algum problema.

(5) Escolha (sele¢do) da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos.



(2) Anadlise e definicao do problema.
(4) Procura de alternativas de solucdo ou de cursos de acao.
(6) Avaliacao e comparacdo das alternativas.

O gabarito é a letra B.

2.1 - Fases do Processo Decisério (de Simon)
Para Simon, o processo de tomada de decisOes possui trés fases:

1 - Inteleccdo (Prospeccdo): E a fase onde identifica-se e analisa-se a situacdo que requer
algum tipo de solucao. Ou seja, é a fase de identificacao e diagnostico.

2 — Concepgdo: E a fase de criacdo de alternativas para a solucdo do problema ou
aproveitamento da oportunidade.

3 — Decisdo: E a fase de avaliacdo das alternativas que foram criadas e escolha de uma
alternativa.

(COPESE — UFT - Tecnodlogo — 2017)

O modelo racional supde que os tomadores de decisGes tenham informacdes adequadas e que
sejam capazes de avaliar, sistematicamente e logicamente, cada alternativa e, ao final, tomar uma
decisdao imparcial sobre o que sera melhor para a organizacdo. Isso nem sempre é possivel, pois
fatores como as emocodes, as preferéncias individuais e a politica da empresa acabam por interferir
nesse processo.

Considerando a complexidade do processo decisorio, marque a alternativa CORRETA que identifica
as trés fases do processo de tomar decisdes.

a) Raciocinio, Reflexdao e Concepcao.
b) Reflexao, Foco e Acao.

c) Intelec¢ao, Concepgao e Decisao.
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d) Imaginagao, Raciocinio Légico, Gestao.
Comentarios:
De acordo com Simon, o processo de tomada de decisdes possui trés fases:
1 — Intelec¢do (Prospecc¢ao)
2 — Concepgao

3 — Decisao

O gabarito é aletra C.

3 - Classifica¢des das Decisdes

3.1-Tipos de decisao: Decisdes Programadas x Decisdes ndao programadas

Decisdes Programadas (Decisdes Programaveis / Decisdes Estruturadas): Tratam-se de
decisOes rotineiras e repetitivas, utilizadas para resolver problemas cotidianos. Ou seja,
sdo decisdoes “padronizadas”, utilizadas para responder a situagcdes que ocorrem
regularmente. S3ao utilizadas para situagcdes de certeza e previsibilidade, em que existem
dados (informacdes) adequados e suficientes.

Sao decisdes baseadas em um “acervo de solugdes” da organizacao.

Esse tipo de decisdo “limita” a liberdade dos individuos para decidirem (em outras palavras,
as decisOes programadas limitam ou excluem as “alternativas” que as pessoas podem
escolher em uma decisdo). Isso acontece pois os individuos devem decidir com base nos
procedimentos (“padrdes”) anteriormente estabelecidos. Esses procedimentos (“padrdes”)
sao definidos de acordo com as experiéncias passadas.

Ou seja, quando determinado tipo de situacdo ocorre, o tomador de decisao ja sabe
exatamente como deve decidir.

As decisdes programadas aumentam a velocidade das decisdes (afinal, ja existe um
“procedimento padrdao” para aquele tipo de decisdo) e também tornam as decisées mais
uniformes (evitando que as pessoas decidam de formas diferentes).

As decisOes programadas sdao “descentralizadas” entre os funciondrios da organizacdo e
predominam no nivel operacional das organizacgdes.

Esse tipo de decisao é mais indicada para ambientes estaveis.
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Decisoes N3ao Programadas (DecisGes Nao Programaveis / Decisdes Ndo Estruturadas):
Tratam-se de decisdes novas e nao repetitivas, utilizadas para resolver problemas nao
rotineiros. Ou seja, sao decisdes mais “complexas”, utilizadas para responder a situagdes
“excepcionais”/”extraordinarias” (que ndo ocorrem regularmente). S3o utilizadas para
situacdbes de maior risco, incerteza e imprevisibilidade, em que existem dados
(informacdes) inadequados e insuficientes.

Esse tipo de decisao é mais complexa, e envolve criatividade, inovagao e improvisacao.

As decisdes ndo programadas sdo utilizadas quando as respostas “padronizadas” (ou seja, as
decisGes programadas) ndo funcionam bem para o tipo de situacdo enfrentada.

As decisdes ndo programadas costumam ser “centralizadas” nos gestores da organizagao e
predominam no nivel estratégico das organizagdes.

Esse tipo de decisao é mais indicada para ambientes dinamicos e mutaveis.

Por exemplo: Pense em uma empresa de transporte que possua 200 caminhdes. Quando algum
caminhdao quebra, o gestor envia esse caminhdao a oficina para efetuar o conserto. Trata-se,
portanto, de uma decisdao programada (ou seja, uma situacdo rotineira para a qual ja existe um
procedimento “padrao”).

Imagine, agora, que todos os 200 caminhdes da empresa quebrem ao mesmo tempo. Agora, trata-
se de uma situacao “excepcional”. O gestor da empresa esta diante de uma situacdo “nova” e
imprevisivel, que exige uma decisdao mais complexa e inovadora. O gestor precisara de criatividade
e improvisacao para resolver esse problema (afinal, a empresa ndao podera ficar com todos os
caminhdes parados na oficina). Trata-se, portanto, de uma decisdo nao programada.

DecisGes Programadas Decis6es Nao Programadas

DecisGes rotineiras e repetitivas (decisGes “padronizadas”) DecisOes “novas” e nao repetitivas.

DecisGes baseadas em um “acervo de solugdes” da

. DecisGes mais complexas
organizacdo

“-

Dados adequados e repetitivos Dados inadequados, “tinicos” e novos

Condigbes estaticas e imutaveis

CondigGes dinamicas e mutaveis

Previsibilidade e certeza

Risco, Imprevisibilidade e incerteza

Baseadas em regras e métodos pré-estabelecidos

Baseadas em julgamento “pessoal”

Podem ser computacionais (padronizadas em sistemas
computacionais)

Dependem do julgamento profissional de cada individuo

DecisOes “descentralizadas” (predominam no nivel
operacional)

DecisGes “centralizadas” (predominam no nivel estratégico)

DecisGes mais rapidas e uniformes

Decisdes mais lentas
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Técnicas para Tomada de Decisoes Programadas e Nao Programadas

Existem diversas técnicas para a tomada de decisdes. Vejamos, nas tabelas a seguir, algumas

técnicas utilizadas para auxiliar as decisdes programas e algumas técnicas usadas para apoiar as
decisdes nao programadas:

Técnicas para a tomada de Decis6es Programadas

Técnicas Tradicionais Técnicas Modernas
Habitos e Costumes Programas de computador
Rotinas, regras e procedimentos padronizados Anélises e modelos matemadticos
Estrutura organizacional rigida com canais de . N L
o . SimulagBes computacionais
comunicag¢do bem definidos
Objetivos e expectativas comuns em uma organizacao Canais de comunicacao “livres”

Técnicas para a tomada de Decisdes Nao Programadas

Técnicas Tradicionais Técnicas Modernas
Julgamento, intui¢do e criatividade Técnicas heuristicas
R . Criacdo de redes capazes de lidar com tarefas novas e
Divisdo do trabalho organizacional ..
solu¢bes inovadoras
Contratacdo de especialistas Sistemas computacionais de apoio a decisdo

(UFSC — UFSC — Assistente em Administragdao — 2019 - ADAPTADA)
As decisOes programadas sao predominantes no nivel estratégico das organizacdes.

Comentarios:

Nada disso! As decisGes programadas sao “descentralizadas” entre os funcionarios da organizacao
e predominam no nivel operacional das organizacdes.

Gabarito: errada.
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(UFSC — UFSC — Assistente em Administragao — 2019 - ADAPTADA)
As decisOes nao programadas envolvem incerteza, respostas nao padronizadas e complexidade.
Comentarios:

Isso mesmo! As decisdes ndao programadas sao mais complexas e sao utilizadas para situacdes de
maior risco, incerteza e imprevisibilidade. Ou seja, elas sao utilizadas quando as respostas
“padronizadas” (ou seja, as decisdes programadas) ndo funcionam bem para o tipo de situacdo
enfrentada.

Gabarito: correta.

(FCC — TRT 112 Regido — Analista Judiciario - 2017)

A tomada de decisdao é uma das atividades mais tipicas do administrador. Existem diferentes tipos
de decisdao, sendo que algumas delas se realizam por meio de um conjunto de normas
preestabelecidas, com base em um acervo de solucdes da organizacao. Tais decisdes sdao as
denominadas

a) Programadas.
b) Padronizadas.
c) Recorrentes.
d) Improprias.
e) Consultivas.
Comentarios:

As decisOes rotineiras e repetitivas, realizadas por meio de procedimentos (“padrdes”)
anteriormente estabelecidos (normas preestabelecidas), baseadas em um “acervo de solu¢des” da
organizagao, sao chamadas de decisoes programadas.

O gabarito é a letra A.




3.2 - Niveis de decisdao: Decisbes Estratégicas x Decisbdes Taticas x Decisdes
Operacionais

As decisdes ocorrem nos trés niveis organizacionais (estratégico, tatico e operacional). Nesse
sentido, podem ser classificadas em:

DecisOes Estratégicas: Sao as decisdes tomadas no nivel estratégico, pelos gestores da alta
cupula da administragao (diretores, presidentes, CEO’s). As decisdes se referem a assuntos
gue envolvem a organizacdo como um todo, bem como a assuntos que envolvem as
relacdes da empresa com o ambiente externo.

Sao decisOes genéricas e amplas, que norteiam o caminho da organizagao como um todo.
O foco das decisdes esta no longo prazo.

Por exemplo: decisdes sobre os objetivos estratégicos, comportamento dos concorrentes,
politicas da organizacao, etc.

Decisoes Taticas (Decisoes Administrativas): S3o as decisdes tomadas no nivel tatico, pelos
gerentes e chefes de departamento/divisdo. As decisdes se referem a assuntos que
envolvem determinada unidade organizacional (departamento).

As decisdes tomadas nesse nivel tém por objetivo colocar em pratica aquilo que foi decidido
pelos gestores do nivel estratégico, ou seja, colocar em pratica o que foi decidido pelas
“decisOes estratégicas”.

Sao decisdes que norteiam o caminho de determinada unidade (departamento) da
organizagao.

O foco das decisdes, normalmente, esta no médio prazo.

Decisdoes Operacionais: Sao as decisdes tomadas no nivel operacional, pelos supervisores.
As decisOes se referem a assuntos que envolvem a execuc¢ao de tarefas ou determinada
atividade especifica.

As decisdes tomadas nesse nivel tém por objetivo colocar em pratica aquilo que foi decidido
pelos gestores do nivel tatico, ou seja, colocar em pratica o que foi decidido pelas “decisdes
taticas”.

Sdo decisOes relacionadas as tarefas do dia a dia (tarefas rotineiras). Isto &, esse tipo de
decisdo preocupa-se com a execucao das tarefas, operacdes, rotinas, etc.

O foco das decisdes estd no curto prazo.
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ESQUEMATIZANDO!

(CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)
Decisdes taticas destinam-se a lidar com problemas de rotina, visando a execugdo de atividades.
Comentarios:

Sao as decisdes operacionais que se referem a assuntos que envolvem a execugao de atividades e
estdo relacionadas as tarefas do dia a dia (rotineiras).

As decisOes taticas, por sua vez, sao aquelas que se referem a assuntos que envolvem determinada
unidade organizacional e que norteiam o caminho de determinada unidade (departamento) da
organizagao.

Gabarito: errada.
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3.3 — Decisdoes Centralizadas x Decisdes Descentralizadas

O nivel de centralizagdao ou descentralizacao das decisdes também esta relacionada ao nivel
organizacional em que as decisdes sao tomadas.

Decisdes Centralizadas: as decisdes sao tomadas pela alta ctpula, ou seja, as decisdes estao
concentradas nos niveis hierarquicos mais altos da empresa. Os niveis mais baixos nao
participam do processo decisdrio.

As decisoes centralizadas, por serem tomadas pela alta cipula da empresa, normalmente,
estdo mais alinhadas aos objetivos organizacionais. Além disso, & mais facil de controlar os
resultados organizacionais, pois somente o chefe tem o poder de decidir (entdo esse
controle é feito mais de “perto”).

Contudo, como as decisOes sao tomadas no topo da hierarquia, muitas vezes, podem ser
tomadas por algum “chefe” que nao detenha as informagdes necessarias acerca do assunto
sobre o qual ird decidir (as informagdes que chegaram até ele podem ser pobres e
insuficientes), portanto, hd um risco que as decisGes tomadas sejam inadequadas e longe
da realidade “local”. Além disso, essa centralizacdo causa maior lentiddo no processo de
tomada de decisOes. Essa lentiddao ocorre, pois, quem toma a decisdao esta mais “distante”
das pessoas e das situacdes que requerem a decisdao, ou entdo porque os chefes, muitas
vezes, ficam sobrecarregados com tantos assuntos para decidir.

Decisdes Descentralizadas: as decisOes estao “espalhadas” por todos os niveis da empresa.
Ou seja, na descentralizacao ocorre transferéncia do poder decisério dos niveis mais
elevados para os niveis mais baixos da empresa.

Nas decisoes descentralizadas, pelo fato de o poder estar “pulverizado” entre os diversos
niveis da organizacdo (inclusive nos niveis mais baixos), ha uma melhora no tempo da
tomada de decisdo (decisbes mais rapidas), bem como uma melhoria na qualidade da
informacao para a tomada de decisdo. Portanto, as decisdes tentem a ser mais assertivas
para a realidade “local”. Contudo, sdo decisdes menos uniformes (ou seja, cada individuo
“decide” de um jeito diferente).

Vale ressaltar que a descentralizacao contribui, ainda, para a motivagcao dos funcionarios
dos niveis mais baixos (afinal, eles se sentem mais “importantes” por estarem decidindo). A
descentralizacdo das decis6es exige formas flexiveis de gestdao, horizontalizagao de
estruturas, descentralizagao de fungdes e incentiva a criatividade.
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Por exemplo: Imagine que vocé va até ao caixa do “banco alpha” solicitar um empréstimo. Na
mesma hora, o bancario analisa seu pedido e sua documentagdo, aprova o seu empréstimo e vocé
saia de |4 com o dinheiro em maos. Nesse caso, trata-se de uma decisdao descentralizada. O
bancario tem autonomia para decidir sobre o seu empréstimo.

De diferente modo, imagine que vocé va ao caixa do “banco beta” solicitar um empréstimo. Desta
vez, contudo, o bancario recebe sua documentacao e te informa que precisara envia-la ao gerente
regional, pois somente ele tem autonomia para conceder empréstimos. Nesse caso, trata-se de
uma decisdo centralizada. Perceba que o bancario ndo tem autonomia para decidir; a decisao esta
centralizada no gerente regional.



Centralizacao

( Vantagens Desvantagens \

DecisBes mais alinhadas aos objetivos N\

organizacionais Decisdes mais lentas

Os tomadores de decisdo estdo mais
“distantes” das pessoas e dassituagdes que
requerem a decisdo

Decisdes sdo baseadas em uma visdo “global” da
empresa

Pode resultar em decisGes inadequadas e

Maior uniformidade nas decisdes .
longes da realidade “local”

Os tomadores de decisfo sdo pessoas mais Desestimula a inovagdo e a criatividade por
preparadas e possuem maior competénciapara parte dos participantes dos niveis mais baixos
decidir (melhor aproveitamento dos especialistas) (subordinados)

Por envolver muitas pessoas nacomunicagao,

Facilita o controle organizacional - . .
podem ocorrer distorgdes pessoais

Minimiza os erros que podem advir da falta de

capacidade dos subordinados para decidir Aumento da desmotivagdo dos subordinados
Descentralizacao

/ D

Vantagens Desvantagens

Decisdes mais rapidas, mais flexiveis e mais

eficientes para a realidade “local” Decisdes menos uniformes
Os tomadores de decis3o est3o mais Decisdes consideram apenasuma parteda
“proximos” das pessoase das situacdes que organizacdo (visdo mais estreita)

requerem a decisdo — =
q Os tomadores de decisdo, normalmente, ndo

estdo preparados e ndo possuem a competéncia

) ) ) necessaria para decidirem
Maior qualidade dasinformacgdes

Os especialistas sdo “mal aproveitados”

Estimula a criatividade e a inovagdo dos
participantes dos niveis mais baixos

Dificulta o controle organizacional
(subordinados) g

Maior dificuldade para encontraros
Estimula o interesse e a responsabilidade responsaveis pela decisdo
por parte dos subordinados
Maior custo, por exigir melhor treinamento e
melhor salario dos administradores dos niveis
mais baixos

Aumento da motivag¢ao dos subordinados
Deve haver uma boa coordenacgdo entre as areas

K j \para que sejam evitadas decisdes conflitantesj
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(FCC — TRE-PR — Analista Judiciario — 2017 - ADAPTADA)

Entre as vantagens da descentralizagao esta o atendimento mais eficiente as peculiaridades das
situagdes locais.

Comentarios:

Perfeito! De fato, a descentralizacdao permite o atendimento mais eficiente as peculiaridades das
situacdes “locais”. Isso acontece pois os administradores estao mais “préximos” das pessoas e das
situacdes que requerem a tomada de decisao.

Gabarito: correta.

3.4 - Outras Classificacdes

Decisoes Individuais x Decisdes Coletivas

Decisdes Individuais: sdo aquelas tomadas de forma individual, ou seja, de forma singular,
por uma Unica pessoa.

Decisdes Coletivas (Grupais): sdo aquelas tomadas por um grupo de individuos. Esse tipo
de decisdao gera uma maior “aceitacdao” das pessoas em relacdao a decisdao que foi tomada.
Ou seja, pelo fato dos individuos terem “participado” da tomada de decisao, eles “aceitam”
melhor a decisdao e também ficam mais motivados.

Decisoes Autocraticas x Decisdes Consultivas x Decisdes Consensuais x Decisoes Democraticas

Decisdoes Autocraticas: O gestor toma a decisao sozinho, sem interferéncia de qualquer
outra pessoa.

Decisoes Consultivas: Aqui, o gestor “consulta” a opinido das pessoas que serao
“impactadas” com aquela decisao que sera tomada. Depois, o gestor toma a decisdao que ele
achar mais conveniente.

Decis6es Consensuais: Nas decisdes consensuais, o gestor estimula o grupo a entrar em
“consenso” sobre a decisdo. Assim, a decisdo somente serd tomada quando todos os
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individuos do grupo apoiarem a decisao (mesmo que discordem da alternativa
encontrada).

Decis6es Democraticas: Nas decisdes democraticas o grupo tem autonomia para decidir, e
a decisdo é tomada pelo voto da maioria.

DecisOes Logicas x Decisoes Criativas

Decisdes Logicas (praticas): Sdo aquelas tomadas com base na “zona de conforto”. Sado
decisGes tomadas com base em procedimentos ja conhecidos. S3o decisdes mais “estaveis”
e que tém maior aceitag¢ao dos individuos.

Decisoes Criativas: Sdo decisdes “arriscadas”, diferenciadas, inovadoras e que tém “menor
aceitagao” dos individuos (sdao menos “consensuais”).

4 — Ambientes de decisao: Certeza x Risco x Incerteza

As decisbes podem ser tomadas dentro de 03 situagées / condi¢des (estados de natureza)
diferentes:

Certeza: trata-se da situacdao em que o tomador de decisdes tem informagdes confidveis e
suficientes, que |he ddo condicGes de “saber”, com seguranga, quais serao os resultados
(consequéncias) das diversas alternativas que ele tem disponivel para resolver o problema.

Em outras palavras, o individuo tem todas as informacdes sobre o problema, as alternativas
sao “Obvias” e os resultados sao claros.

Ou seja, o individuo conhece as consequéncias que cada alternativa ira gerar.

Normalmente, sdao os gestores do nivel operacional que tomam decisdes dentro desse
ambiente de certeza.

Por exemplo: Quando vocé decidiu comecar a estudar para concursos, teve de tomar
uma decisao entre duas alternativas: comprar uma impressora para imprimir os PDFs;
ou comprar um tablet para estudar diretamente na “tela”.

Antes de tomar essa decisdo, vocé tinha condi¢cdes de saber, com seguranca, quais
seriam os resultados (consequéncias) de cada uma dessas alternativas.

Se vocé escolheu comprar a impressora, vocé sabia que iria ter de gastar mais
recursos financeiros com papel e tinta. Contudo, vocé sabia que teria a vantagem de
poder grifar o material.
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Se, por outro lado, vocé optou por comprar um tablet, vocé sabia que seus custos
seriam menores (a longo prazo); mas, por outro lado, sabia que nao poderia “grifar” e
nem “fazer esquemas” no material, por exemplo.

Risco: trata-se da situacao em que o tomador de decisao tem informag¢des que lhe dao
condi¢Oes apenas de ter uma “ideia” dos resultados de suas escolhas. Ou seja, o individuo
consegue apenas calcular as probabilidades dos resultados das alternativas que ele tem
disponivel para resolver o problema.

Normalmente, sdao os gestores do nivel tatico que tomam decisdes dentro desse ambiente
de risco.

A probabilidade pode ser:
Objetiva: a probabilidade do resultado ocorrer é baseada em numeros.

Por exemplo: O médico diz ao paciente que a chance de sobrevivéncia em
determinada cirurgia é de 95%. Isso acontece pois ele tem dados e informacgdes que
demonstram que a cada 100 pacientes 5 ndo sobrevivem.

Subjetiva: a probabilidade do resultado ocorrer é baseada em crengas, convic¢des
pessoais, intuicdo, experiéncias anteriores, opinido, etc.

Incerteza: trata-se da situacao em que o tomador ndo consegue ter qualquer “ideia” dos
resultados de suas escolhas. Ou seja, o tomador de decisdes possui pouquissima
informacdo (ou nenhuma informacgdo) sobre as alternativas e os resultados. Portanto, ele
nao consegue nem calcular as probabilidades dos resultados das alternativas que ele tem
disponivel para resolver o problema.

Normalmente, sdo os gestores do nivel estratégico que tomam decisGes dentro desse
ambiente de incerteza.

Por exemplo: Quando uma empresa toma a decisdo de langar um produto inédito e
revoluciondrio no mercado.

7

Em todas essas condi¢des ambientais (certeza, risco e incerteza), o “objetivo final” é sempre claro
e bem definido. Contudo, ha uma situagao em que até mesmo o objetivo final poder ser
indefinido. Nesse caso, alguns autores elencam um quarto tipo de condicao ambiental (estado de
natureza):

Turbuléncia (ambiguidade): trata-se do ambiente onde os objetivos ndao sdo claros e nao
sdao bem definidos. A turbuléncia também ocorre quando o ambiente muda rapidamente.
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ESQUEMATIZANDO!

Probabilidades

Probabilidades

Objetivas Subjetivas
Certeza Risco Incerteza
eInformacgdes ddo

eInformagdes 35;2?:,5, :?sa ePouquissima ou
Confidveis e resultados nenhuma
Suficientes ¢ el informagdo

. . *E possive . ,
Certeza eAlternatias Risco caFI)cuIar as Incerteza *N3o é possivel ter

"6bvias" e Probabilidades qualquer "ideia"
Resultados claros (Objetiva e dos resultados

eNivel Operacional Subjetiva) eNivel Estratégico

eNivel Tatico

Turbuléncia (ambiguidade): trata-se do ambiente onde os objetivos ndo sao claros e ndo
sdao bem definidos. A turbuléncia também ocorre quando o ambiente muda rapidamente.

(ESAF — MF — Analista Técnico - ADAPTADA)

Sdo condicdes de tomada de decisdo a certeza, o risco, a incerteza e a turbuléncia (ou

ambiguidade).

Comentarios:

Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, os 04 tipos de ambientes de decisao.
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Gabarito: correta.

(CCV — UFC — Assistente em Administragao -2017)

Dentre os principais elementos presentes no processo decisorial, destaca-se o estado da natureza,
qgue pode ser definido como:

a) A consequéncia ou resultante de uma determinada estratégia.

b) Os fins ou resultados que o tomador de decisGes deseja atingir com suas agoes.

c) O curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para melhor atingir os objetivos.
d) Aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisdao e que afetam sua escolha.

e) As condicOes de incerteza, risco ou certeza que existem no ambiente que o tomador de decisdo
deve enfrentar.

Comentarios:

O estado de natureza sao as condi¢des de incerteza, risco ou certeza que existem no ambiente de
decisdo que o tomador de decisdao deve enfrentar. Ha autores que acrescentam, ainda, uma quarta
condicdo ambiental: a turbuléncia (ou ambiguidade).

O gabarito é a letra E.

4.1 - Classificagdes das decisdes de acordo com as condigdes ambientais

Levando em consideracdo as 04 “condicdes ambientais” (certeza, risco, incerteza e
turbuléncia/ambiguidade) Thompson, classificou as decisdes em 04 tipos bésicos!?:

Computacdo: E o tipo de decisdo que ocorre no ambiente de certeza. Ocorre quando todas
as informacgdes (alternativas e resultados) sdo adequadas e suficientes. Tratam-se de
decisdbes programadas, ou seja, decisdes “padronizadas”, utilizadas para responder a
situacdes cotidianas, que ocorrem regularmente. Nesse caso, as maquinas e computadores
sao ferramentas que auxiliam e trazem excelentes resultados.

Julgamento: E o tipo de decisdo que ocorre no ambiente de risco. As alternativas s3o
incertas e discutiveis. Contudo, os resultados sao certos e claros. Tratam-se de decisoes
nao programadas.

1 THOMPSON (1976) apud CHIAVENATO, Idalberto. Administracéo nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo,
32 edig¢do. Barueri, Manole: 2014. P.256
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Compromisso: E o tipo de decisdo que ocorre no ambiente de incerteza. As alternativas sio
certas. Contudo, os resultados s3ao incertos e ambiguos. Tratam-se de decisdes nao
programadas.

Inspiracdo: E o tipo de decisdo que ocorre no ambiente de turbuléncia/ambiguidade
(mudancas rapidas). Ocorre quando todas as informagoes (alternativas, resultados, causas e
objetivos) sdo incertas, desconhecidas e insuficientes. E caracterizada pela confusdo e pelo
caos. As pessoas discordam das alternativas e dos resultados e, muitas vezes, decidem por
intuicao e inspiragao.

ESQUEMATIZANDO!
Computagao Julgamento Compromisso Inspiracao
Ambiente Certeza Risco Incerteza Turbuléncia
Adequadas e Incertas e Incertas,
Alternativas q . . .. Certas desconhecidas e
Suficientes Discutiveis . .
insuficientes
Incertas
Adequados e Incertos e o
Resultados q . Certos e Claros , desconhecidas e
Suficientes Ambiguos . -
insuficientes
. Decisdes Decisdes Nao DecisGes Nao inspiragdo e
Decisoes .
Programadas Programadas Programadas Intuicao

(Instituto de Selecdao — CREFITO 1° Regiao — Fiscal - 2017)

Pode-se afirmar que o tipo de decisao em que tanto as causas, os objetivos e as preferéncias sao
descritas como desconhecidos em funcao da mudanca rdpida do ambiente — turbuléncia — é
definido como:

a) Inspiracao.

b) Computacao.
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c) Julgamento.
d) Compromisso
e) Prudéncia.
Comentarios:

E o tipo de decisdo Inspiragdo que ocorre no ambiente de turbuléncia/ambiguidade (mudancas
rapidas). Ocorre quando todas as informacgdes (alternativas, resultados, causas e objetivos) sao
incertas, desconhecidas e insuficientes.

O gabarito é a letra A.

5 - Pensamento Linear x Pensamento Sistémico

Em um processo de tomada de decisdes, ha duas maneiras de se pensar: de forma linear e de
forma sistémica.

Pensamento Linear: Esse tipo de pensamento é baseado em 03 pressupostos:
- Cada problema tem uma solugdo tnica;

- Essa solucdo afetara apenas uma area da empresa (isto é, afetard apenas a “area
do problema”, ndo afetando o restante da organizacao); e

- Uma vez que essa solucdo for implementada, ela permanecera sempre valida (ndo
leva em consideracdo as mudancas do ambiente).

Ou seja, os problemas sdo vistos como Unicos, simples e “independentes”.
Pensamento Sistémico: Esse tipo de pensamento parte dos seguintes principios:

- As solucbes afetam toda a organizagao (e ndao apenas a “area do problema” onde
essa solucdo foi implementada);

- Os efeitos das decisGes devem ser monitorados (deve ser fornecido um constante
feedback);

- A solugcdo implementada poderd deixar de ser valida (leva em consideracdo as
mudancas ocorridas no ambiente).
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Ou seja, os problemas sdao vistos como complexos e “interdependentes” (inter-
relacionados).

Nesse ambiente cada vez mais dinamico, complexo e mutavel em que vivemos, o pensamento
mais indicado é o pensamento sistémico, pois ele leva em consideracao a complexidade dos
problemas, o inter-relacionamento das solu¢des e as mudancgas ocorridas no ambiente.

(CONSULPLAN — CEFET-RJ — Administrador)

Existe um consenso crescente que a tomada de decisao deve levar em consideragcao a natureza
complexa dos negdcios, resultante de ambientes organizacionais modernos que sofrem constantes
transformacgdes. Assim sendo, a abordagem mais contemporanea para a solucdao de problemas
deve buscar o pensamento:

a) Sistémico, supondo que, uma vez implementada uma solucao, esta permanecera valida e devera
ser avaliada apenas em termos de quao bem resolve o problema.

b) Linear, supondo que cada problema tem uma solugdo Unica, e que esta afetard basicamente a
area do problema e ndo o restante da organizacao.

¢) Linear, buscando a simplicidade no tratamento das questdes e considerando que o essencial é
gue os problemas sejam definidos, e as solu¢des, implementadas.

d) Sistémico, focalizando os problemas como singulares, e abordando isoladamente cada area do
problema independente dos inter-relacionamentos entre os elementos organizacionais.

e) Sistémico, supondo que os problemas sdo complexos, tém mais de uma causa e mais de uma
solucao e estao inter-relacionados com o restante da organizagao.

Comentarios:

Nesse ambiente cada vez mais dinamico, complexo e mutavel em que vivemos, o pensamento
mais indicado é o pensamento sistémico, pois ele leva em consideragao a complexidade dos
problemas, o inter-relacionamento das soluc¢des e as mudangas ocorridas no ambiente.

O gabarito é a letra E.
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6 — Modelos de Tomada de Decisao

De acordo com Robbins'?, existem 03 modelos de tomada de decisdo:

Modelo Racional (modelo classico): Trata-se de um modelo em que as decisdes sdo tomadas com
o objetivo de maximizar os resultados, através de escolhas coerentes. Busca-se, portanto, tomar
decisOes otimas.

Esse modelo parte dos seguintes pressupostos:
-O tomador de decisdes tem o objetivo claro;

-O problema é bem diagnosticado e definido e as alternativas e critérios de decisdao sao
conhecidos e bem definidos;

-O tomador de decisOes tem todas as informagoes possiveis sobre o assunto a ser decidido
e as informacgodes sao confiaveis, precisas e mensuraveis;

-0 tomador de decisdes é capaz de identificar todas as opg¢des relevantes (cursos de acao)
de forma imparcial e racional (utilizando a “razao”); e

-O tomador de decisdes é capaz de escolher a op¢ao que maximiza os resultados.

Em outras palavras, o modelo racional se baseia na ideia de que o tomador de decisdes toma
decisOes racionais, légicas e baseadas na razao.

O processo de tomada de decisdo baseado no modelo racional € composto por 06 passos (etapas):
1 - Definir o problema.
2 - Identificar os critérios para a decisao.
3 - Atribuir pesos especificos a cada um desses critérios.
4 - Desenvolver alternativas.
5 - Avaliar as alternativas.

6 - Escolher a melhor alternativa.

12 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Tradugdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. pp.168-171
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O modelo de tomada de decisdes racional apresenta algumas limitagdes, tais como:

- Normalmente, as informago6es sao insuficientes e inadequadas (ou seja, é muito dificil que
o tomador de decisdes tenha “todas as informagdes” possiveis sobre o assunto a ser
decidido);

- Normalmente, o tomador de decisdes nao tem tempo e nem recursos suficientes para
coletar todas as informacdes relevantes;

- O tomador de decisbes pode ter percepgdes distorcidas sobre as informacdes e as
situagoes;

- O tomador de decisdes tem capacidade limitada para armazenar e processar informacdes
(ou seja, tem uma capacidade cognitiva limitada).

Modelo da Racionalidade Limitada: Esse modelo parte do pressuposto de que o individuo tem
uma capacidade limitada de processar informacdes (capacidade cognitiva limitada). Portanto, é
impossivel assimilar, e compreender todos os dados necessarios para maximizar os resultados da
decisao.

Assim, o individuo busca reduzir os problemas e as informag¢des a um nivel em que consiga
entender e processar.

O individuo busca, portanto, tomar decisées que sejam “satisfatorias e suficientes” (ou seja, ele
nao busca tomar “decisdes 6timas”).

As premissas desse modelo sao:

- O individuo tem uma capacidade limitada de processar informagbes (capacidade
cognitiva limitada);

- Leva em consideracdao os “desvios de percepg¢ao” existentes entre diferentes individuos
(ou seja, cada individuo pode perceber a situacdo de maneira diferente);

- As informagdes sao insuficientes, varidveis ou imperfeitas;

- As situagdes sao complexas.
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Modelo Intuitivo: Esse € modelo “menos racional” (ou mais “irracional”) de tomada de decisdes.
Aqui, o individuo confia em sua intuicdo para tomar decisdes. A “intuicdo”, nesse contexto, se
refere a uma forma complexa de raciocinio, baseada em anos de aprendizado e experiéncia. E o
famoso “felling”.

Trata-se de um processo cognitivo inconsciente. O individuo se baseia em experiéncias passadas
para tomar decisoes.

As principais caracteristicas desse modelo sao as seguintes:
- Apoia-se em associacoes holisticas ou conexdes difusas entre informacdes divergentes;

- O tomador de decisOes se baseia em experiéncias passadas e habitos para tomar as
decisoes;

- E um processo inconsciente (ou seja, acontece “fora” do pensamento consciente);

- As decisOes sdo rapidas e influenciadas por componentes afetivos (ou seja, normalmente
envolve emogoes).

(CESPE — CNJ — Analista Judiciario)

De acordo com o modelo racional, um dos fatores que afeta a tomada de decisdo é a limitagao
cognitiva do agente, levando-o a tomar decisdes satisfatorias, e ndo dtimas.

Comentarios:
Nada disso! O modelo racional busca decisoes “otimas”.

E o modelo da racionalidade limitada que parte do principio de que o individuo tem uma
capacidade limitada de processar informacgdes (limitacdo cognitiva), levando o individuo, portanto,
a tomar decisdes que sejam “satisfatorias e suficientes” (ou seja, ele ndo busca tomar “decisdes

otimas”).

Gabarito: errada.
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7 — Estilos de Tomada de Decisao

Os individuos decidem de maneiras diferentes. Por exemplo, algumas pessoas sao mais rapidas
para decidir; enquanto outras sao mais lentas. Algumas pessoas preferem tomar decisbes em
grupo; enquanto outras preferem tomar decisdes de forma individual. Algumas pessoas preferem
arriscar; enquanto outras preferem evitar o risco.

Portanto, existe diversos “estilos” diferentes que as pessoas adotam para tomar decisdes.
Vejamos, a seguir, alguns desses estilos.

7.1 — Estilos Decisoérios de Robbins

De acordo com Robbins, existem 04 estilos decisdrios: Analitico, Diretivo, Conceitual e
Comportamental.

Esses estilos se baseiam em duas variaveis: Modo de Pensar (racional ou intuitivo) e Tolerancia a
Ambiguidade (alta ou baixa).

Vejamos cada um desses estilos®3:

Estilo Analitico: O tomador de decisdes é racional e tem em alta tolerancia a ambiguidade
(tem alta complexidade cognitiva). Ele é cuidadoso e tem capacidade de se adaptar a novas
situacOes. Suas decisbes sdao tomadas com base em muitas informag¢ées e muitas
alternativas s3o avaliadas. E orientado para as tarefas (desempenho).

Estilo Diretivo: O tomador de decisdes é racional e tem em baixa tolerancia a ambiguidade
(tem baixa complexidade cognitiva). Ele é eficiente, lI6gico e toma decisdes rapidamente.
Suas decisdes sao tomadas com base em poucas informagdes e poucas alternativas sdo
avaliadas. Foca no curto prazo e é orientado para as tarefas (desempenho).

Estilo Conceitual: O tomador de decisbes é intuitivo e tem em alta tolerancia a
ambiguidade (tem alta complexidade cognitiva). Ele é criativo e tem uma visdo ampla das
coisas. Suas decisdes sao tomadas com base em muitas informacoes e muitas alternativas
sao avaliadas. Foca no longo prazo é orientado para as pessoas (relacdes pessoais).

Estilo Comportamental: O tomador de decisdes é intuitivo e tem em baixa tolerancia a
ambiguidade (tem baixa complexidade cognitiva). Ele se preocupa com as pessoas e com o
desenvolvimento de sua equipe. Além disso, ele evita conflitos e busca a aceitagdo. Ele
despreza a utilizacao de dados e informag¢Ges para a tomada de decisGes. Foca no curto
prazo e é orientado para as pessoas (relacdes pessoais).

13 ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional / Traducdo Técnica: Reynaldo Cavalheiro Marcondes, 112 edi¢do. S3o
Paulo, Pearson Prentice Hall: 2005. pp.118-120
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ESQUEMATIZANDO!

Maneira de Pensar

Racional Intuitivo
4 N\ 4
e Analitico Conceitual
P \, J \
Tolerancia a
ambiguidade
4 N\ 4
Baixa . .
r Diretivo Comportamental
\, J \,
Analitico Diretivo Conceitual Comportamental
Maneira de Pensar Racional Racional Intuitivo Intuitivo
Tolerancia a
ambiguidade Alta Baixa Alta Baixa
(capacidade cognitiva)
Cuidadoso e Eficiente, légico e L Se preocupa cgm
. . o Criativo e tem as pessoas, evita
Caracteristicas Capacidade de toma decisdes . .
~ . uma visdo ampla | conflitos e busca
adaptacdo rapidamente s
aceitagao
Informagoes Muitas Poucas Muitas Despreza
Alternativas Muitas Poucas Muitas Poucas
Orientaco Tarefas Tarefas Pessoas Pessoas
¢ (desempenho) (desempenho) (relagBes pessoais) | (relagdes pessoais)
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(FGV — CODEBA — Técnico - 2016)

Assinale a opgdo que apresenta os estilos de tomada de decisdo orientados para pessoas,
independentemente da sua complexidade cognitiva.

a) Comportamental e conceitual.
b) Diretivo e analitico.

c) Analitico e conceitual.

d) Diretivo e comportamental.

e) Comportamental e analitico.
Comentdrios:

Os estilos de tomada de decisdes que sao orientados para as pessoas sdao os estilos Conceitual e
Comportamental.

O gabarito é a letra A.

(FGV — DPE-RJ - Técnico Superior Especializado)

No que diz respeito a tomada de decisdao publica no contexto brasileiro, as caracteristicas dos
administradores sofrem influéncia da cultura nacional e também adotam uma abordagem ao
processo decisério que se orienta segundo estilos de tomada de decisdao que diferem em duas
dimensdes: o foco no desempenho e o foco nas relacdes pessoais. Sobre os quatro estilos descritos
a seguir:

I. o diretivo, representativo da tomada de decisdao orientada para o desempenho e com baixa
complexidade cognitiva;

Il. o analitico, que se caracteriza pela tomada de decisao socialmente orientada e considera grande
guantidade de informacao;

[ll. o conceitual, representativo da tomada de decisao orientada para tarefas e com elevada
complexidade cognitiva;



IV. o comportamental, que caracteriza pela preocupagdao com o bem estar das pessoas na tomada
de decisao.

Sao corretas somente as afirmativas.
a)lell

b) e lll

c)lelV

d)llelVv

e)lllelV

Comentarios:

Vejamos cada uma das assertivas:

A primeira assertiva esta correta. De fato, o tomador de decisGes com estilo diretivo apresenta
baixa complexidade cognitiva e é orientado para as tarefas (desempenho).

A segunda assertiva esta errada. O estilo analitico, é caracterizado pela tomada de decisao
orientada para as tarefas (desempenho) e considera grande quantidade de informacao.

A terceira assertiva esta errada. O estilo conceitual, é caracterizado pela tomada de decisao
orientada para as pessoas e tem elevada complexidade cognitiva.

A quarta assertiva esta correta. Isso mesmo! O estilo comportamental é caracterizado pela
preocupag¢ao com o bem-estar das pessoas na tomada de decisao.

O gabarito é a letra C.

7.2 — Estilos Decisérios de Driver

De acordo com Driver, existem 05 estilos decisérios: Decisivo, Flexivel, Hierarquico, Integrativo e
Sistémico.

Esses estilos se baseiam em duas varidveis: Uso da Informagdo (maximizador ou satisfaciente) e
Foco (unifoco ou multifoco).
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Classificacao quanto ao uso da informacao:

Maximizador: O tomador de decisdo é analitico e utiliza o maximo de informacgdes possivel
para tomar suas decisdes. Ele esta disposto a gastar recursos (tempo e dinheiro) para
chegar a uma boa solugao.

Satisfaciente: O tomador de decisdes “filtra” as informag¢6es mais importantes e relevantes
para chegar, com objetividade, a uma ou duas solugdes possiveis.

Classificacao quanto ao foco:

Unifoco: O tomador de decisdao leva em consideragdao as informacdes disponiveis e
considera apenas uma alternativa (um unico curso de a¢ao) como solucao para a situagcao
enfrentada.

Multifoco: O tomador de decisdo considera diversa alternativas (diversos cursos de agao)
como solucao para a situacao enfrentada.

Vejamos cada um dos estilos elencados por Drivel#:

Estilo Decisivo: O tomador de decisdes é satisfaciente e tem em unifoco. Ele utiliza poucas
informacodes para decidir, e busca apenas uma alternativa para a situacao enfrentada.

Ele tem estilo autocratico, tem pouco respeito a hierarquia, centraliza as decisdes e é
orientado para o resultado. Quando delega alguma atividade, procurar resultados sem
interferir na tarefa delegada.

Esse estilo de tomador de decisdes prefere empresas onde as tarefas sao bem definidas e
onde se trabalha um problema de cada vez.

Estilo Flexivel: O tomador de decisOes é satisfaciente e tem em multifoco. Ele utiliza poucas
informacdes para decidir; contudo, analisa essas informacdes de diferentes formas,
buscando diversas alternativas para a situacao enfrentada.

14 DRIVER et al (1990) apud MACADAR (1998) apud COSTA, Aline Frées Almeida. O processo de tomada de deciséo: a cogni¢do e
a experiéncia decisoria de executivos de uma empresa do setor elétrico brasileiro. Dissertacdo de Mestrado. Universidade
Federal da Bahia, Salvador: 2008. Disponivel em: https://repositorio.ufba.br/ri/bitstream/ri/7797/1/77777.pdf
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Normalmente, tem um estilo flexivel, adaptativo e criativo. Prefere a intuicao ao invés do
planejamento. Trabalha com vdrios objetivos que geralmente refletem o pensamento da
maioria (ou seja, prefere a aceitacao a resisténcia). Em outras palavras, decide baseado nas
“discussdes” da equipe.

Esse estilo de tomador de decisdes tem preferéncia por empresas pouco estruturadas.

Estilo Hierarquico: O tomador de decisdes é maximizador e tem em unifoco. Ele utiliza
muitas informagoes para decidir e busca apenas uma unica “melhor” alternativa para a
situacdo enfrentada.

Ele é detalhista, controlador e centralizador. Busca fazer “previsGes” e se preocupa com 0s
métodos utilizados e os resultados esperados. Tem como ideal a burocracia.

Ele planeja a longo prazo e faz andlises complexas dos dados. A complexidade e
detalhamento das ideias prejudica a sua comunicacao.

Estilo Integrativo: O tomador de decisOes é maximizador e tem em multifoco. Ele utiliza
muitas informacgdes para decidir e busca diversas alternativas para a situacdo enfrentada.

Ele demora para tomar decisdes, e suas decisdes normalmente estao abertas a mudancas.

Esse estilo de tomador de decisdo busca compatibilizar (integrar) os interesses das pessoas
com os interesses da organizagao.

Ele admite o “feeling”, fatos e opinides como fontes de informacdo e seus relatérios e
projetos sao longos, bastante elaborados e envolvem muita discussao. O tomador de
decisdes valoriza a criatividade e a exploragao.

Prefere organizacdes menos rigidas.

Estilo Sistémico: O tomador de decisdes é maximizador e tem em unifoco ou multifoco.
Esse estilo combina as qualidades do estilo integrativo com as qualidades do estilo
hierarquico.

Ele utiliza muitas informagdes para decidir e, algumas vezes, busca diversas alternativas
para a situacao enfrentada, outras vezes busca apenas uma alternativa para a situagao
enfrentada.

Ele controla as informagcdes e nao delega. D4 énfase as prioridades e as estratégias
detalhadas para resolver os problemas. Planeja a curto prazo, com objetivos concretos e
mensuraveis, sendo que o “conjunto das estratégias” é orientado para objetivos maiores e
para o longo prazo.
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Esse estilo de tomador de decisdo valoriza a informacao e estimula as pessoas a trazerem
informacgdes informais. Ele utiliza todos os recursos possiveis para compreender a situacao
(diagramas, mapas, graficos, etc.).

Trata-se do estilo mais complexo e dificil de ser compreendido.

Se a prova mencionar a existéncia de apenas 04 estilos (Decisivo, Flexivel, Hierarquico e
Integrativo) vocé deve considerar correto.

Isso acontece, pois, o ultimo estilo (Sistémico) foi adicionado ao modelo posteriormente
pelo autor.

ESQUEMATIZANDO!
USO DA
INFORMACAO
Maximizador Satisfaciente
e N e N
Unifoco Hierarquico Decisivo
'- —————————— “
| o \. J
FOCO i Sistémico r
< U N s N
Multifoco Integrativo Flexivel
\. y, . J
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8 — Erros, Heuristicas e Vieses na Tomada de Decisao

8.1 - Processos Heuristicos

O que as empresas buscam é a maior racionalidade possivel em seus processos decisérios, com o
objetivo de maximizar os resultados das decisdbes em busca do atingimento dos objetivos
organizacionais. Nesse sentido, o ideal seria que os tomadores de decisdo baseassem suas decisdes
em um modelo racional.

Contudo, o modelo racional nao é condizente com a realidade do dia a dia, tendo em vista que,
na maior parte das vezes, os individuos ndao possuem todas as informacdes possiveis sobre o
assunto a ser decidido, bem como n3do tém a capacidade de identificar todas as op¢des relevantes
(cursos de acao) de forma imparcial.

Isso acontece, pois, em um processo de tomada de decisdo o tomador de decisdes se depara com
diversas adversidades, tais como: informagdes insuficientes e inadequadas, falta de tempo e
recursos para coletar informacgOes, percepg¢des distorcidas e incapacidade de armazenar e
processar muitas informagoes.

Sendo assim, os gestores acabam aceitando e se “satisfazendo” com a primeira decisao
“satisfatoria” (razoavel) que encontram. O tomador decisGes ndo avalia todas as alternativas
possiveis, mas apenas algumas dessas alternativas.

Ou seja, ao invés de buscarem a decisdao “6tima” e a maximizac¢ao dos resultados (caracteristicas
do modelo racional), eles procuram decisdes “satisfatérias” (razodveis) e maximizacdo dos
recursos.

A vista disso, os individuos acabam utilizando processos heuristicos para a tomada de decisdes.

Os processos heuristicos consistem em “guias de bolso” (“regras simplificadoras”) utilizados para
reduzir as demandas de processamento de informagdes, reduzir o tempo e os recursos
empreendidos no processo decisorio e, consequentemente, facilitar e simplificar o processo de
tomada de decisao.

Os processos heuristicos envolvem decisdes baseadas na experiéncia passada (erros e acertos), no
“bom senso” e na intuigdo. Em outras palavras, os processos heuristicos afetam a percep¢ao do
individuo e interferem na tomada de decisoes.

Existem 03 grupos heuristicos (regras heuristicas) que os individuos utilizam para tomar decisoes:

Disponibilidade: o individuo julga e toma decisGes baseado em experiéncias e eventos
passados que estdao prontamente “disponiveis” em sua memdria.
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Em outras palavras, os tomadores de decisao avaliam a probabilidade de ocorréncia de um
evento através do grau em que as circunstancias ou ocorréncias deste evento estdo
prontamente disponiveis na meméria®.

O evento pode estar prontamente disponivel na memadria em razdo da frequéncia com que
ele ocorre, ou entdo em razao das “emogoes” que ele desperta.

Assim, um evento que ocorre com muita frequéncia, ou um evento que desperta emogades,
ou entdo um evento especifico e facil de se imaginar, estara mais “disponivel” na memoaria
do que um evento que nao tenha natureza emocional, ou que nao tenha ocorrido com
frequéncia ou entao que seja dificil de se imaginar.

Em suma, um evento “marcante” ou “frequente”, por estar mais “disponivel” na meméoria,
tende a influenciar as decisdes. Assim, uma solucao que foi utilizada em um caso anterior
serve de “disponibilidade” para casos e eventos futuros.

Por exemplo: os dados oficiais indicam que é muito mais provavel que a pessoa sofra um
acidente de carro ao invés de sofrer um acidente de avido. Contudo, a pessoa decide fazer
uma viagem de carro ao invés de fazer uma viagem de aviao, por entender que as viagens
de carro sdao mais seguras. Isso acontece pois os acidentes aéreos sempre causam impactos
profundos (emocgdes) e ganham bastante destaque na midia. Assim, o individuo fica
“impressionado” com esse tipo de informacao e esse evento fica mais “disponivel” em sua
memoria (ele ndo esquece dos acidentes aéreos que ocorreram).

Representatividade: o individuo julga e toma decisdes baseado em “esteredtipos”. Ou seja,
o individuo busca acessar “casos semelhantes” em sua memdria, para poder compara-los
com a situacdo atual. A base para a tomada de decisGes sdo “modelos mentais de
referéncia”.

Em outras palavras, o tomador de decisdes avalia a probabilidade de certo evento, levando
em consideracdo a “similaridade” deste evento com os esteredtipos de eventos
semelhantes.

Por exemplo: se o gestor de uma empresa contratou 10 funciondrios que estudaram na
“Universidade XYZ”, e esses 10 funciondrios sao péssimos profissionais; o gestor tende a
acreditar que todos os profissionais provenientes da Universidade XYZ s3ao péssimos
profissionais. Perceba que o gestor teve contato apenas com 10 profissionais (dentre
milhares de estudantes da Universidade XYZ). Contudo, esses 10 profissionais sdo tidos
como “representantes” dessa classe de profissionais que estudaram na Universidade XYZ.

15 TVERSKY (1988) apud MACEDO, M. A. S. OLIVEIRA, M. A. ALYRIO R. D., ANDRADE, R. O. B. Heuristicas e Vieses de Deciséo: a
Racionalidade Limitada no Processo Decisorio.
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Ancora e Ajustamento (Ancoragem e Ajustamento): o individuo toma sua decisdo baseado
em alguma referéncia que serve como base de comparacdao. Ou seja, o tomador de
decisOes parte de um valor inicial (valor “ancora”) e depois faz os ajustes necessarios para
tomar sua decisao. Esse “valor ancora” ira influenciar a decisao.

Por exemplo: esse tipo de técnica é bastante utilizada pelos vendedores. Quando vocé
chega em uma loja de calgados para comprar um ténis, o vendedor ira te mostrar,
primeiramente, um ténis de RS 800,00. Na mesma hora, vocé ja fica assustado com o valor
do ténis, e pede para que ele mostre outros modelos. Entdo, o vendedor comeca a trazer
diversos ténis entre RS 400,00 e RS 500,00. Agora, vocé tendera a achar que esses ténis
estdo com precos excelentes e sdo um otimo negdcio (afinal, o seu valor dncora / valor de
referéncia é de RS 800,00 — ou seja, o “valor inicial” do primeiro ténis que o vendedor te
mostrou).

(FGV — TCM-SP — Agente da Fiscalizacdo - 2016)

Um gerente de marketing recebeu cerca de 50 curriculos de candidatos a uma vaga para analista
na sua area. Diante do grande numero de informacdes e das restricdes de tempo e de recursos
para avaliar todos os candidatos, o gestor decidiu restringir sua analise aos curriculos dos
candidatos formados nas duas universidades consideradas as melhores da cidade, pois acredita
gue “dessas universidades so sai gente bem formada”. Em seu processo de tomada de decisao, o
gerente esta utilizando-se de uma heuristica conhecida como:

a) representatividade;
b) disponibilidade;

c) ancoragem;

d) framing;

e) decisdo satisfatoria.
Comentarios:

Perceba que o gerente estd julgando e tomando decisGes baseado em “esteredtipos”. Portanto,
trata-se de uma regra heuristica conhecida como representatividade.

O gabarito é a letra A.
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8.2 - Vieses que Interferem na Tomada de Decisao

Existem alguns outros vieses que também afetam a percep¢ao do individuo e interferem na
tomada de decisdes. Vejamos alguns deles:

Excesso de confianga: O excesso de confianca afeta a capacidade de julgamento e interfere
o processo de tomada de decisdes. Robbins'® destaca que “os individuos que possuem
habilidades intelectuais e interpessoais mais fracas apresentam maiores probabilidades de
superestimar sua capacidade e desempenho. Assim, quanto mais um administrador ou
subordinado aprende a respeito de alguma coisa, menor sera a probabilidade de ele
demonstrar excesso de confianca”.

Viés de Confirmacdao (Evidéncia Conformadora): Os individuos tendem a buscar
informacdes que “confirmam” (corroboram) suas escolhas anteriores e desprezar aquelas
informacgdes que sao “contrdrias” a essas escolhas. Trata-se da “percepgao seletiva”.

Em outras palavras, os individuos buscam informacdes que corroborem as suas opinides e
ideias, desprezando aquelas informagdes que as contestam. Isso afeta a capacidade de
julgamento e a tomada de decisdo (decisao tendenciosa).

Por exemplo: um individuo que defende o porte de armas e procura informagoes
estatisticas apenas naqueles paises onde o porte de armas reduziu a violéncia e a
criminalizacao.

Escalada de Comprometimento: trata-se da tendéncia que o individuo tem de aumentar o
comprometimento com determinado evento, quando alguma decisdao que este individuo
tomou requer uma “série de outras decisdes”.

Ou seja, quando o individuo toma alguma decisao malsucedida, e se vé como responsavel
pelo fracasso decorrente dessa decisdo, ele tende a aumentar o comprometimento e os
esforcos para tentar “recuperar o prejuizo”, com o objetivo de demonstrar que a sua
“decisdo inicial” ndo estava errada.

O individuo tem esse tipo de atitude para evitar admitir que cometeu um erro ou entdo para
tentar parecer “coerente” com suas escolhas e decisodes.

Por exemplo: Jodo e Maria namoram ha 4 anos. O relacionamento deles ndo vai nada bem.
Certo dia, Jodo e Maria anunciam que irdo se casar! Surpreendente, ndo é mesmo? Pois é!
Jodo disse que “investiu muito” no relacionamento com Maria, entdo essa era a melhor
decisao a ser tomada.

16 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional: teoria e prdtica no contexto
brasileiro. / Traducgdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. Sdo0 Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. P.171
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Erro de Aleatoriedade: trata-se da tendéncia do individuo buscar dar algum “sentido” para
eventos aleatdrios. Ou seja, o individuo busca prever o resultado de eventos aleatdrios.

O processo de tomada de decisdes fica prejudicado, principalmente, quando o individuo
transforma “padrdes imaginarios” em supersticoes.

Por exemplo: Jodo utiliza sempre a mesma gravata em reunides importantes (é a “gravata
da sorte” de Jodao). Ou entdo, Maria sofreu um acidente de carro no dia 01 de janeiro;
portanto, Maria nao utiliza mais o carro no dia 01 de janeiro.

Viés da Compreensao Tardia: se refere a tendéncia do individuo de achar que ele “ja sabia”
do resultado de algum evento, depois que esse evento ocorreu.

Ou seja, depois que determinado resultado acontece, o individuo diz: “eu sabia que isso ia
acontecer”.

Isso reduz a capacidade do individuo de “aprender” com os erros do passado e deixa o
individuo confiante em acreditar que é bom em “fazer previsdes”, interferindo, portanto,
em seus julgamentos e decisoes.

Aversao ao Risco: trata-se da tendéncia do individuo de preferir um resultado “certo” ao
invés de um resultado “arriscado”. Uma frase conceitua muito bem isso: “é melhor um
passaro na mao, do que dois voando”.

O individuo toma decisdes baseado na “seguranca” (métodos ja estabelecidos e conhecidos)
ao invés de arriscar (de maneira criativa e inovadora).

(CESGRARIO - PETROBRAS - Engenheiro — 2018 - ADAPTADA)
Os individuos frequentemente cometem equivocos na tomada de decisdo por vieses cognitivos.
A esse respeito, considere os dois exemplos descritos a seguir:

1. Alguém que tem habilidades intelectuais e interpessoais mais fracas do que outra pessoa
apresenta maiores probabilidades de superestimar sua capacidade e desempenho.

2. Uma moga estava namorando ha seis anos. Embora ela prdpria afirmasse que o relacionamento
ndo era satisfatorio, marcou a data do casamento porque ja havia investido muito na relacao.
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Identificam-se nos dois exemplos, respectivamente, o viés de:

a) disponibilidade, representatividade.

b) aleatoriedade, compreensao tardia.

c) excesso de confianca, escalada do comprometimento.

d) erro de aleatoriedade, viés de confirmacao.

e) questionamento dialético, heuristica.

Comentarios:

A primeira assertiva traz um exemplo de excesso de confianga.

A segunda assertiva, por sua vez, traz um exemplo de escalada de comprometimento.

O gabarito é aletra C.

9 — Método de Andlise e Solug¢ao de Problemas (MASP)

O Método de Andlise e Solucao de Problemas (MASP), € um método de solucdo de problemas que
surgiu no Japao.

O MASP é composto por 08 passos (etapas)*’:

1 - Identificagdao do problema: Consiste em definir claramente o problema e reconhecer
sua importancia.

2 — Observacgao: Trata-se de investigar as caracteristicas especificas do problema com uma
visao ampla e sob varios pontos de vista

3 — Analise: Descobrir as causas principais do problema
4 — Plano de agdo: Conceber um plano para bloquear as causas principais do problema

5 — Agao: Bloquear as causas principais

17 CAMPOS (2004) apud ORIBE, Claudemir Yoschihiro. Quem resolve problemas aprende? a contribui¢do do método de andlise
e solucGo de problemas para a aprendizagem organizacional. Dissertacdo de Mestrado em Administracdo. PUC-MG, Belo
Horizonte: 2008.
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6 — Verificacao: Verificar se o bloqueio foi efetivo

7 — Padronizagao: Prevenir contra o reaparecimento do problema

8 — Conclusao: Recapitular todo o processo de solu¢ao do problema para trabalho futuro
Vale destacar que essas etapas podem ser associadas ao Ciclo PDCA (tema de outra aula ©).

Para esta aula, basta que vocé saiba que a associagao das etapas do MASP ao Ciclo PDCA se da da
seguinte forma:

Ciclo PDCA | Passos (Etapas) do MASP

1 — Identificacdo do problema

P I an 2 — Observagao

(p|anejar) 3 — Andlise

4 — Plano de agao

Do

5—-Acgao
(fazer)
CheCk 6 — Verificacao
(verificar)
ACt 7 — Padronizagao
(agir) 8 — Conclusao

(FGV — DPE-MT — Administrador — 2015)

O Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP) tem sido utilizado em conjunto com o PDCA
(Plan — planejar; Do — fazer; Check — verificar; e Act - agir) para atingir os resultados desejados pela
organizagao.

Nesse sentido, assinale a opcao que indica as etapas do MASP que coincidem com a etapa Plan do
PDCA.

a) Observacao do problema, descricao do problema, verificacdo e planificacao.
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b) Observagao do problema, analise do processo, verificacdo e plano de acao.

c) Identificacdo do problema, observacdo, andlise do processo e plano de acdo.

d) Observacao do problema, identificacao do problema, descricao do problema e planificacao.
e) Analise do problema, descricdo do processo, verificacdo e plano de acao.

Comentarios:

A associacao das etapas do MASP ao Ciclo PDCA se da da seguinte forma:

Ciclo PDCA | Passos (Etapas) do MASP

1 — Identificagdo do problema

P | an 2 — Observacgao

(planejar) 3 — Analise

4 — Plano de agdo

Do

5—-Acgao
(fazer)
CheCk 6 — Verificacdo
(verificar)
ACt 7 — Padronizagao
(agir) 8 — Conclusao

O gabarito é a letra C.




10 — Ferramentas de Auxilio ao Processo Decisdério

Existem diversas ferramentas que auxiliam (apoiam) o tomador de decisGes no processo de
tomada de decisao.

As ferramentas sdo utilizadas nas diversas etapas do processo decisdrio. Vale dizer que,
dependendo da ferramenta, ela podera ser utilizada em diferentes etapas do processo decisorio.

Cabe destacar, ainda, que diversas das ferramentas que estudaremos nesse topico também sao
utilizadas em outras situagdes, como na gestao da qualidade, por exemplo. Contudo, aqui, nosso
foco serd em como as ferramentas auxiliam no processo decisério.

Vejamos algumas das principais ferramentas de auxilio ao processo decisoério.

10.1 Ferramentas de Identificagcdo da Situacdo e Diagnéstico

Diagrama de Ishikawa (Diagrama de Causa-Efeito)

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa-Efeito, “Grafico Espinha
de Peixe”, Método 4M ou Método 6M, é uma ferramenta que auxilia o tomador de decisao a
identificar as causas de determinado problema. Ou seja, essa ferramenta auxilia o gestor a
identificar as causas e, consequentemente, “compreender” melhor um processo ou um problema.

Em outras palavras, o Diagrama de Ishikawa permite ao gestor “visualizar” e “entender” quais sao
as causas que estdao gerando determinados efeitos (problemas).

As causas (origens dos problemas / origens dos “efeitos”) dividem-se em 06 diferentes categorias
(6Ms):

-Mao de obra
-Método
-Materiais
-Maquinas
-Mensuragao
-Meio ambiente

Vejamos, a seguir, um exemplo do Diagrama de Ishikawa, indicado as possiveis causas de um
problema (por exemplo: camisetas com defeito de fabrica) em um fabrica de roupas.
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Mao de Obra Materiais Medida

Baixa qualificagio de pessoal Tecido de baixa qualidade Ausénciade Indicadores de Produgdo

Faltade treinamento Linhas de baixa qualidade Ausénciade Indicadores de Qualidade

<_¢ Problema

Molde Defeituoso Maquinas de costura com defeito -
Layout Inadequado da Fabrica
Camisetas com Defeito de Fabrica
Procedimento de Corte Inadequado Faltade Manutengdo Ambiente insalubre
Método Maquinas Meio Ambiente

Alguns autores consideram apenas as 04 primeiras causas (4Ms), quais sejam:

-Mao de obra
-Método
-Materiais
-Maquinas

Portanto, em sua prova, vocé deve considerar correto tanto os 6Ms, quanto os 4Ms.

Diagrama de Pareto (Principio de Pareto)

O Diagrama de Pareto, também chamado de Principio de Pareto ou Regra do 80/20, é uma
ferramenta que pode ser utilizada pelos tomadores de decisao para identificar quais sao as causas
prioritdrias (ou seja, quais as “causas” que geram maiores “problemas”).
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Segundo a Regra do 80/20, 80% dos “resultados” (“problemas”) provém de 20% de ”causas”. Por
sua vez, os outros 80% de “causas” geram apenas 20% de “resultados” (“problemas”).

Em outras palavras, a ideia do Diagrama de Pareto é de que “poucas” causas significativas (20%)
geram a maior parte dos problemas (80%); enquanto que “muitas” causas insignificantes (80%)
geram a menor parte dos problemas (20%).

A ferramenta consiste em um grafico de barras que ordena as “causas dos problemas” de forma
decrescente (ou seja, do maior para o menor — da esquerda para a direita).

Por exemplo: o dono de uma loja de eletronicos deve saber quais os 20% dos itens que mais
vendem na loja (e que, normalmente, trazem 80% dos resultados financeiros da loja). Assim, ele
deve se preocupar em nao deixar faltar esses 20% de itens mais vendidos na loja.

Vejamos um exemplo do Diagrama de Pareto, indicado as causas dos defeitos na producao de
camisetas em um fabrica de roupas. Para esse exemplo, imaginemos que foram analisadas 100
camisetas defeituosas.

Camisetas com Defeitos de Fabrica¢ao
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Perceba que, no histograma acima, estao elencadas 10 “causas” de defeitos de fabricagao na
producdo de camisetas.
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Dentre essas 10 causas, apenas 20% delas (“Falta de Treinamento” e “Tecido de Baixa Qualidade”)
sao responsaveis por 80% das camisetas defeituosas. Enquanto isso, as demais causas (80%)
respondem apenas por 20% dos defeitos.

Nesse sentido, se o gestor melhorar o Treinamento de Pessoal e utilizar Tecidos com Melhor
Qualidade, ele conseguira resolver 80% dos problemas na producdao (ou seja, o niumero de

camisetas com defeito de fabricagao ira reduzir em 80%).

O Diagrama de Pareto é uma ferramenta que auxilia o gestor a “focar” (priorizar) nos aspectos que
mais geram impacto na situagao analisada.

Ferramenta 5W2H

A ferramenta 5W2H tem por objetivo facilitar o planejamento das atividades. Trata-se,
basicamente, de um “check-list” que auxilia o gestor a tracar os planos de agao para que os
objetivos sejam alcangados.

Trata-se de uma ferramenta que também pode ser utilizada para auxiliar o gestor no processo de
tomada de decisao.

Ao elaborar um plano de acado utilizando-se da ferramenta 5W2H, deve-se responder a 07
perguntas: (5W2H deriva das inicias das seguintes palavras em inglés: What, Why, Who, Where,
When, How, How much).

W *What? (O que?)
*0 que deve ser feito? (Indica qual acdo deve ser realizada)
W *Why? (Por que?)
*Por que deve ser feito? (Indica poruge a agcdo deve ser realizada)
W *Who? (Quem?) )
eQuem deve fazer? (Indica os responsaveis pela execucdo da acdo) )
W *Where? (Onde?) )
*Onde deve ser realizado? (Indica a localizacdo que deve ser realizada a acdo) )
W *When? (Quando?) )
eQuando deve ser realizado? (Indica os prazos a serem obedecidos) )
™
H *How? (Como?)
eComo deve ser realizado? (Indica o processo de execucdo da acado) )
H eHow much? (Quanto?) )
eQuanto custara? (Indica o orcamento que devera ser alocado para a agao) )
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Matriz GUT

A Matriz GUT (ou Matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) é uma ferramenta utilizada para
priorizar os problemas. Ela auxilia os gestores a avaliarem os diversos problemas e “priorizar”
aqueles mais importantes.

Sao utilizados trés fatores para avaliar e quantificar os problemas: Gravidade (G), Urgéncia (U) e
Tendéncia (T).

Gravidade: para quantificarmos o nivel de gravidade, precisamos avaliar se o problema
afeta os objetivos ou resultados da organizacao. Analisa-se o grau de dano ou prejuizo que
esse problema podera trazer a organizacao. Ou seja, analisa-se o impacto do problema
sobre a organizagao.

Urgéncia: avalia-se o prazo que a organiza¢ao possui para agir sobre o problema, ou seja,
analisa-se “quando” esse problema ird ocorrer e quanto tempo a organizacao tera para
resolver essa situagao.

Tendéncia: avalia de que forma esse problema ira se desenvolver caso a organizagao nao
atue sobre ele. Trata-se do “padrao de desenvolvimento” da situagdo. Em outras palavras,
avalia o quanto pior (ou melhor) serdao os impactos desse problema com o passar do tempo.
A tendéncia do problema pode indicar trés situacdes:

-estabilidade: mesmo sem intervengcao da organizacdo, o problema se mantera
estavel com o passar do tempo.

-agravamento: caso a organiza¢ao nado atue sobre o problema, ele ird se agravar com
o passar do tempo.

-atenuacao: trata-se do problema que ird “regredir” com o passar do tempo, mesmo
gue a organiza¢ao nao atue sobre ele.

Apds a analise (que é realizada através de algumas “perguntas-padrdao”), os problemas da
organizacdo recebem notas (que variam de 1 a 5) para cada um desses fatores (Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia).

Essas notas sdao multiplicadas e, entdao, pode ser possivel estabelecer o grau de importancia de
cada problema. Quanto maior for o resultado obtido, maior sera a prioridade do problema.

Vejamos um exemplo:
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Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia GxUxT
Alpha 5 1 1 5
Beta 1 2 4 8
Gamma 2 4 4 32
Delta 4 2 5 40
Epsilon 3 3 1 9
Zeta 5 2 3 30

O problema “delta” é, portanto, o problema mais prioritario. O problema “alpha”, por sua vez, é o
problema que esta classificado como de menor prioridade.

Vocé pode perceber, ainda, que o problema “alpha” é bastante grave! Contudo, o grau de
urgéncia dele é pequeno (pode ser um problema que ird ocorrer somente daqui a 10 anos, por
exemplo). Além disso, com o passar do tempo, o problema “alpha” sera atenuado (tendéncia de
atenuacdo).

Enquanto isso, o problema “beta” é pouco grave. Contudo, é um problema que ird se agravar com
o passar do tempo (tendéncia de agravamento). Além disso, € um pouco mais urgente que o
problema “alpha”. Portanto, o problema “beta” tem um nivel de prioridade maior do que o
problema “alpha”.

Diagrama de Dispersao

O Diagrama de Dispersao, ou Diagrama de Correlacao, é uma ferramenta que possibilita ao gestor
identificar se hd ou ndo relagao entre duas variaveis.

Ou seja, ele permite visualizar o que acontece com uma das varidveis quando a outra variavel é
alterada. Em outras palavras, ele ilustra a possivel relacdo de “causa e efeito” entre essas variaveis.

Por exemplo: Imagine que o governo deseje saber se o aumento do numero de armas estd
relacionado ao aumento do numero de homicidios por arma de fogo. Os resultados podem ser os
seguintes:
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O primeiro grafico ilustra uma relagao positiva entre o nimero de armas registradas e o niumero
de homicidios por arma de fogo. Em outras palavras, quanto mais armas sao registradas, mais
homicidios por arma de fogo ocorrem.

O segundo grafico ilustra uma relacao negativa entre o nimero de armas registradas e o nimero
de homicidios por arma de fogo. Em outras palavras, quanto mais armas sao registradas, menos
homicidios por arma de fogo ocorrem.

O segundo grafico ilustra que nao ha qualquer relagao entre o nimero de armas registradas e o
numero de homicidios por arma de fogo. Em outras palavras, o aumento do numero de armas
registradas, ndo interfere no numero de homicidios por arma de fogo ocorrem.

Portanto, trata-se de uma ferramenta que auxilia o tomador de decisdes no processo de tomada
de decisdao. Por exemplo, caso o Presidente da Republica esteja em duvida se deve ou nado
sancionar a “Lei de Desarmamento” e se depare com o primeiro grafico (correlacdo positiva),
certamente ele tenderd a assinar a mencionada lei (com a expectativa de que os homicidios por
arma de fogo diminuam).

10.2 Ferramentas de Geracao e Desenvolvimento de Alternativas

Brainstorming

O Brainstorming, também chamado de “Tempestade de Ideias” (“Tempestade Cerebral”), € uma
ferramenta utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para solu¢dao de problemas ou
para o aproveitamento de oportunidades.

Essa técnica consiste em reunir um grupo de pessoas para que elas exponham suas opinides, ideias
ou sugestdes. Os participantes sdo estimulados e incentivados a produzir, sem qualquer critica ou
censura, o maior nimero de ideias e sugestdes sobre determinado assunto ou problema.'®

O brainstorming pode ser dividido em duas etapas:

Etapa 1: E a etapa da geragdo de ideias. Trata-se da etapa que tem por objetivo coletar o maior
numero possivel de ideias. A coleta de ideias pode ser feita de dois modos diferentes:

Coleta de Modo Estruturado (Brainstorming estruturado): cada participante do grupo da a
sua opinido “na sua vez”. Ou seja, existe uma sequéncia a ser seguida. Cada pessoa tem um
momento certo para falar.

18 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo nos novos tempos: os novos horizontes em administra¢do, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.263


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia



A vantagem desse método é que os participantes mais timidos e introvertidos também
participam com suas ideias (afinal, ele tera a “vez dele” de falar). Contudo, é um método
menos “dinamico”.

Coleta de Modo Nao Estruturado (Brainstorming ndo estruturado): cada participante do
grupo pode dar sua opinido quando quiser. Ou seja, ndo existe uma sequéncia a ser seguida.
As pessoas ndo tém um momento certo para falar. As pessoas dao suas opinides em
qualquer momento.

A vantagem desse método é que ele é mais “dindmico”. Contudo, os participantes mais
timidos e introvertidos tendem a participar pouco do processo.

Etapa 2: E a etapa da selecdo de ideias. Apds a coleta das ideias, os gestores irdo selecionar quais
dessas ideias sdo as mais interessantes e “promissoras”. As ideias serdao analisadas e discutidas,
com o objetivo de encontrar aquelas que podem ser aplicadas nas solu¢des de problemas ou no
aproveitamento de oportunidades.

De acordo com Chiavenato, alguns dos principios que norteiam brainstorming sdo os seguintes®:
- Quanto maior o numero de ideias, maior a probabilidade de boas ideias.
- Quanto mais extravagante ou menos convencional a ideia, melhor.

- Quanto maior a participacdao das pessoas, maiores as possibilidades de contribuicao,
qualidade, acerto e implementacao.

- Quanto menor o senso critico e a censura intima, mais criativas e inovadoras serdao as
ideias.

- E proibida a critica de qualquer pessoa sobre as ideias de outras pessoas.
- A livre criagao de ideias deve ser estimulada.
- Quanto mais ideias, melhor.

- Deve ser encorajada a combina¢ao ou a modificacdo de ideias.

19 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo nos novos tempos: os novos horizontes em administra¢do, 32 edic3o. Barueri,
Manole: 2014. p.263
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Brainwriting

O brainstorming é uma ferramenta bastante interessante. Contudo, muitas vezes, o brainstorming
nao funciona bem pois as pessoas tém medo de serem criticadas ou ridicularizadas por suas ideias
e opinides. Ou seja, as pessoas acabam nao dando ideias, pois tem “medo” de serem criticadas.

A vista disso, como forma de tentar “contornar’ esse problema, o gestor pode utilizar o
brainwriting. O brainwriting é a versao “escrita” do brainstorming.

No brainwriting, ao invés das opinides e ideias serem apresentadas de forma “verbal” (como
acontece no brainstorming), os participantes sao estimulados a escreverem suas ideias e
sugestdes em papéis, de forma andénima. Os papéis sao trocados entre os participantes, sem que
eles saibam quem escreveu cada ideia ou sugestao.

No final do processo, as sugestdes e ideias sao lidas e discutidas com o grupo.

Paradigma de Rubinstein (Método de Delineamento de Problemas Organizacionais — MDPO)

O Método de Delineamento de Problemas Organizacionais (MDPO), também conhecido como
Paradigma de Rubinstein, é uma ferramenta que permite organizar, em um diagrama, as relagoes
de causa e efeito existentes em uma situagdo (ou em um problema) para, depois, serem
formuladas alternativas para resolver o problema ou a situagao.

O MDPO comeg¢a com uma pergunta: “como?”.
Por exemplo: “Como melhorar a seguranca em um shopping?”
Apds isso, é necessario seguir 3 passos:

1 — Identificar os “efeitos desejados” ou os indicadores de “solucdo” do problema (ou seja,
indicadores que demonstram que o “problema” foi resolvido). O objetivo, nesta etapa, é
demonstrar como a situagao ficara depois que o problema for resolvido.

Por exemplo: Se a seguranca melhorar, o numero de assaltos serd reduzido, os clientes
ficardo mais satisfeitos, novos clientes irdo ao shopping e a taxa de retorno dos clientes
aumentara.

Portanto, alguns dos efeitos desejados ou indicadores sao os seguintes: redu¢ao do nimero
de assalto aos clientes; satisfacao dos clientes; aquisicao de novos clientes e; taxa de
retorno de clientes.

2 — Listar as variaveis que podem ser “manipuladas”. Ou seja, trata-se de listar aqueles fatores em
gue se pode “interferir” para que a situacdo ou o problema seja resolvido.
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Por exemplo: Para melhorar a seguranca no shopping, o gestor pode instalar mais cameras
de vigilancia, contratar mais segurangas e aumentar a iluminag¢ao das ruas em frente ao
shopping.

Portanto, algumas das varaveis que podem ser manipuladas sdo as seguintes: instalacao de
cameras; contratacao de segurancas; aumento da iluminac¢ao das ruas.

3 — Identificar os parametros que ndao podem ser alterados. Ou seja, identificar as condi¢des que
nao podem ser alteradas.

Por exemplo: O shopping ndo pode “mudar de lugar”. Ou seja, se ele estd instalado em uma
area perigosa da cidade, isso nao poder ser alterado.

Portanto, o exemplo de um parametro que nao pode ser alterado é a localizacao do
shopping.

Depois desses passos, sdao formuladas alternativas para resolver o problema ou a situacao.

O diagrama do Paradigma de Rubinstein, no nosso exemplo, ficaria da seguinte forma:

-~ = //
Efeitos Desejados (Indicadores de “solugdo”)

Variaveis (como a situagdo ficara depois que o problema

(fatores que podem ser “manipulados”) for resolvido)

-Instalac3o de cameras de vigilancia U > -Reducdo de assaltos

-Satisfagdo dos clientes

-Contratacdo de segurancas

- Aumento da iluminag3o das ruas -Aquisigdo de novos clientes
/ 3 -Taxa de retorno dos clientes /

Pardmetros
(condigbes que ndo podem ser alteradas)

-Localizag¢ao do shopping
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Analise do Campo de Forcas

Essa ferramenta parte do principio de que todo comportamento é afetado por dois conjuntos de
forcas que se opdem. De um lado, encontram-se as forgas positivas (ou propulsoras), que tendem
a impulsionar o comportamento. De outro lado, as forgas negativas (ou restritivas), que tendem a
inibir, restringir ou eliminar o comportamento.

Assim, se um conjunto de forgas for maior do que o outro, o comportamento do individuo tende a
ser influenciado a seguir a direcdo desse conjunto de forcas que é maior. Ou seja, se o conjunto de
forcas positivas for maior, o comportamento do individuo tende a ser impulsionado; por outro
lado, se o conjunto de forgas negativas for maior, o comportamento do individuo tende a ser
inibido.

Nesse sentido, em um processo de tomada de decisao, o gestor deve buscar entender quais sao os
fatores “favordveis” (forcas positivas) e quais sdo os fatores contrarios (forcas negativas) a decisdo
gue sera tomada. O objetivo é que o gestor maximize as forgas propulsoras e minimize as forgas
restritivas.

Esta técnica pode ser utilizada, portanto, para fazer a andlise das alternativas e da decisao que se
pretende tomar.

Por exemplo: Jodo das Neves esta decidindo se deve comecar a estudar para concursos publicos
ou nado. Alguns exemplos de forcas propulsoras e forgas restritivas, nessa situacao, seriam as
seguintes:

Forcas propulsoras: incentivo de sua mae; estabilidade do cargo; excelente saldrio; vontade
de mudar de vida.

Forcas restritivas: conselhos de amigos dizendo que “ndo vale a pena”; reducao das horas
de lazer; convite de amigos para ir para a “balada”.

Forcas Propulsoras Forcas Restritivas
(Positivas) (Negativas)
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10.3 Ferramentas de Avaliagao e Escolha de Alternativas

Analise de Vantagens e Desvantagens

Essa ferramenta é bastante simples.

Ela consiste em elencar as vantagens e as desvantagens das alternativas disponiveis para cada
decisao.

Apos isso, o tomador de decisGes consegue visualizar e analisar as vantagens e as desvantagens de
cada alternativa e, com isso, escolher a melhor decisdo a ser tomada naquela situagao. Ou seja, o
tomador de decisdes busca aquela alternativa que apresenta um maior nimero de vantagens do
que de desvantagens.

Diagrama de Arvore de Decisdes

O Diagrama de Arvore de Decisdes é uma ferramenta que permite ao tomador de decisdes
visualizar a “sequéncia” do processo decisorio. Ou seja, essa ferramenta permite que o tomador de
decisGes visualize o desdobramento de cada alternativa (de cada curso de acdo), e também
“visualize” as decisOes seguintes.

Trata-se de uma visualizagao grafica de alternativas, que permite ao gestor analisar as diversas
alternativas e os seus possiveis impactos.

Trata-se de uma ferramenta bastante util para a tomada de decis6es complexas, que exigem uma
série de decisGes sequenciais. Ela pode ser utilizada tanto para auxiliar o gestor a “comparar” as
alternativas disponiveis, bem como para auxiliar o gestor a verificar a viabilidade dessas
alternativas.

Por exemplo: E um dia chuvoso, e Jo3o estd decidindo se ird sair de casa ou se ira ficar em casa.
Vejamos o Diagrama de Arvore de Decisdes que Jodo elaborou.
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Tabela de Decisdes

Essa ferramenta funciona basicamente como o Diagrama de Arvore de Decisdes. Contudo, nesse
caso, os dados sao dispostos em uma tabela.

Por exemplo: Se Jodo tivesse montado uma tabela, ao invés de ter elaborado um Diagrama de
Arvore de Decisdes, a Tabela de Decisdes ficaria assim:

Critério / Alternativa Situagdo 1 Situagdo 1 Situagdo 1 Situagdo 1
L DAL SIM N3o SIM SIM
chuva?
Faz Frio? SIM SIM NAO
Jodo tem casaco? SIM NAO
Ficar em casa X X

Sair de Casa X X
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Modelo Multicriterial (Ponderacao de Critérios)

No Modelo Multricriterial (ou Modelo Multicritério), também conhecido como Ponderagao de
Critérios, o tomador de decisdes cria diversos critérios, os quais ele considera serem importantes
para aquele tipo de tomada de decisdao e, posteriormente, estabelece “pesos” para cada um
desses critérios.

Depois, o tomador de decisdes da “notas” para cada uma das alternativas (cursos de acao
possiveis), em relacdo a cada critério que ele definiu.

Por exemplo: Jodao das Neves quer comprar um smartphone e nao sabe qual marca escolher. Ele
tem como alternativas possiveis: smartphone X, smartphone Y, smartphone W e smartphone Z.

Ou seja, Jodo das Neves precisa de uma ferramenta que o auxilie em seu processo de tomada de
decisdo. Em outras palavras, ele precisa de uma ferramenta que o ajude a escolher qual marca de
smartphone comprar (em outras palavras, qual das alternativas escolher).

Para isso, Joao das Neves resolve utilizar o modelo multicritério. Jodo das Neves considera que os
critérios mais importantes sdao: preco, qualidade do material, beleza e poder de processamento.

Apos isso, ele dard um “peso” para cada um desses critérios:

Preco: peso 9

Qualidade do Material: peso 7
Beleza: peso 6

Poder de Processamento: peso 10

Depois disso, Jodo das Neves dard uma “nota” para cada uma das marcas de smartphone em
relacdo a cada um desses critérios que ele definiu. Vejamos:

Preco Qualidade do Material Beleza Poder de Processamento
(peso 9) (peso 7) (peso 6) (peso 10)
Smartphone X nota 10 nota 4 nota 5 nota 5
Smartphone Y nota 8 nota 7 nota 6 nota 7
Smartphone nota 7 nota 9
nota 5 nota 8
w
Smartphone Z nota 4 nota 10 nota 9 nota 10

Perceba que o smartphone Z é o mais caro de todos (teve a menor nota no quesito preco).
Contudo, é o smartphone com a melhor qualidade do material, o mais bonito e com o melhor
poder de processamento.

Para decidir qual smartphone comprar, basta que Jodo das Neves faca a multiplicacdo de cada um
desses critérios (de acordo com seus pesos) em relacdo as notas dadas por ele.

Vejamos:
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Smartphone X: (10x9) + (4x7) + (5x6) + (5x10) = 198
Smartphone Y: (8x9) + (7x7) + (6x6) + (7x10) = 227
Smartphone W: (5x9) + (8x7) + (7x6) + (9x10) = 233
Smartphone Z: (4x9) + (10x7) + (9x6) + (10x10) = 260

Nesse caso, Joao decidira comprar o smartphone Z. De acordo com os critérios adotados, o
smartphone Z é a decisdao que melhor se enquadra em suas necessidades.

Analise do Ponto de Equilibrio

A Analise do Ponto de Equilibrio € uma ferramenta bastante simples. Ela se baseia na seguinte
equagao:

Custo Total Custo Fixo Custo Variavel

Essa equacdo permite ao tomador de decisdes estudar o comportamento dos custos totais, em
funcdo das mudancas ocorridas nos custos fixos (por exemplo: instala¢des, equipamentos, mao de
obra permanente, etc.) e nos custos varidveis (custos unitdrios de produc3o).?°

Em outras palavras, essa ferramenta possibilita ao gestor analisar de que maneira as mudancas
ocorridas nos custos fixos e nos custos variaveis afetam os custos totais.

O ponto de equilibrio é o ponto onde as receitas sdo equivalentes aos custos totais. A partir desse
ponto, as receitas comegam a superar os custos totais e a empresa comega a ter lucro.

Assim, com essas informagdes disponiveis, o tomador de decisdes pode avaliar e escolher qual a
melhor alternativa a ser seguida (ou seja, qual o melhor curso de agdo a ser seguido).

20 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo d Administragéo, 82 edi¢3o. S3o0 Paulo, Atlas: 2011 p.98
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10.4 Outras Ferramentas de Auxilio ao Processo de Tomada de Decisao

Técnica de Grupo Nominal (TGN)

Trata-se de uma ferramenta de tomada de decisbes em grupo. Relne-se, presencialmente
(fisicamente), um grupo de “especialistas” na area da decisdo a ser tomada. Por exemplo, se a
decisdao a ser tomada é ligada a area de engenharia, o grupo sera composto por engenheiros
especialistas.

As etapas desse método sao as seguintes:

1 — Introducdao: Em um primeiro momento, o lider do grupo apresenta a situacao (o
problema a ser resolvido; ou a oportunidade a ser aproveitada).

2 — Geragao de ideias: Depois, os membros do grupo escrevem (em uma folha de papel)
suas ideias para solucionar ou problema ou aproveitar a oportunidade.

3 — Compartilhamento de ideias: Posteriormente, as ideias sdo apresentadas por cada
membro e registradas em um quadro.

4 — Discussao: Depois que todos os membros apresentaram suas ideias, o grupo comeca a
discutir cada uma dessas ideias.

5 — Votagao: Encerrada a discussdo, cada membro atribuira (anonimamente) uma “nota”
para cada ideia apresentada.

6 — Decisdo: A ideia que recebeu a maior pontuacao serd considerada a melhor decisdo a ser
tomada (serd considerada a alternativa a ser seguida).

Técnica Delphi (Modelo Delfos)

Trata-se de uma ferramenta de tomada de decisGes em grupo. Nessa técnica, questionarios sao
enviados a um grupo de “especialistas” na drea da decisdo a ser tomada. Ou seja, os membros nao
se reunem fisicamente. O objetivo é que nenhum dos membros seja “influenciado” com a ideia de
outro membro. Em outras palavras, busca-se evitar que os membros sejam influenciados com as
ideias de outros membros (especialmente daqueles membros que sdo tidos como “referéncia” no
assunto).

Apds os membros responderem aos questionarios, as respostas sao “compiladas” e enviadas aos
membros do grupo para que eles possam compreender os diferentes argumentos e ideias dos
outros membros (destaque-se que tudo isso é feito de forma an6nima, sem que a identificagao do
autor de cada ideia seja revelada).
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Depois, sao enviados, novamente, novos questionarios aos membros para que eles tenham a
chance de “mudar” de opinido, incluir novas ideias ou entdao confirmar seus posicionamentos
iniciais.

O objetivo é que se obtenha um consenso entre os especialistas sobre a alternativa que deve ser
seguida.

E uma técnica que tem como objetivo evitar que os membros sejam “influenciados” pelas ideias
dos outros membros. Contudo, € um modelo que requer bastante tempo e torna a tomada de
decis®es mais lenta.

Método Cartesiano

Trata-se de uma metodologia sistematica baseada em 04 principios?*:

Duvida Sistematica (ou Evidéncia): trata-se de ndo aceitar nada como “verdadeiro”
enquanto nao for conhecido como “verdadeiro” por nossa razao. Ou seja, consiste em nao
aceitar nada como “verdadeiro” enquanto nao tivermos evidéncias de que, de fato, seja
verdadeiro. Esse principio busca evitar a precipitagao, impedindo que algo “duvidoso” seja
incluido no “juizo” do individuo e influencie a sua decisao.

Anadlise (ou Decomposicao): consiste em dividir (decompor) o problema (ou a situacao
analisada) em diversas “partes” mais simples, no intuito de resolver cada uma dessas partes
de forma separada, uma a uma. Assim, o problema (ou situacdo) pode ser analisado com
mais cautela e atencgao.

Sintese (ou Composicao): trata-se de “ordenar’ o pensamento. Ou seja, consiste em
reagrupar as “partes” do problema (ou da situacdo). O reagrupamento deve ser feito das
partes mais simples para as mais complexas). Em outras palavras, deve-se iniciar pelas
partes mais simples e mais faceis de serem compreendidas e resolvidas para, depois,
avancar para as partes mais complexas.

Enumeracgdo (ou Verificagdo): consiste em fazer anotagdes e revisdes completas de todos
os elementos que foram tratados, com o objetivo de certificar que nenhuma parte foi
omitida e que ndo houve qualquer equivoco durante o processo.

2ICHIAVENATO, Idalberto. Administra¢éio nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edi¢do. Barueri, Manole:
2014. pp.262-263
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(FCC — TCE-RO - Analista de Controle Externo - Adaptada)

A ferramenta 5W2H é utilizada na melhoria de processos e o what significa o que devera ser feito,
ou seja, a descri¢ao da solucao escolhida e os objetivos de melhoria a serem atingidos.

Comentarios:

Isso mesmo! A ferramenta 5W2H é utilizada para a melhoria dos processos. Ela busca facilitar o
planejamento das atividades. O “what” indica o que deve ser feito, ou seja, qual acdao deve ser
realizada.

Gabarito: correta.

(COPESE — UFT - Administrador - 2017)

A respeito das fases e técnicas do processo decisério organizacional, ¢ INCORRETO afirmar:
a) O Brainstorming é adequado a escolha da alternativa final de solu¢cdo de um problema.
b) O Principio de Pareto é também conhecido como Principio 80-20.

c) A Arvore de Decisdes deve ser utilizada na avaliacdo da decis3o.

d) O Diagrama de Ishikawa é indicado para o diagndstico do problema.

Comentarios:

Letra A: errada. O Brainstorming é uma ferramenta utilizada na gerag¢ao e desenvolvimento de
alternativas.

Letra B: correta. De fato, o Principio de Pareto, ou Diagrama de Pareto, também é conhecido como
Principio 80-20 (ou regra 80/20).

Letra C: correta. Com efeito, o Diagrama de Arvore de Decisdes é uma ferramenta utilizada na
avaliacao e escolha da alternativa.

Letra D: correta. De fato, o Diagrama de Ishikawa é uma ferramenta indicada para o Diagndstico da
situacdo (ou problema).

O gabarito é a letra A.




(FGV — AL-BA - Técnico de Nivel Superior - 2014)

Um determinado gerente de departamento vé-se a volta com numerosos problemas no ambiente
de trabalho e precisa estabelecer um método que priorize esses problemas e a analise dos riscos
envolvidos. Considerando as ferramentas de gestdao de qualidade, assinale a opg¢do que indica a
gue melhor se adapta a este contexto

a) 5SW2H.

b) Brainstorming.

c) Diagrama de arvore.
d) Estratificacdo.

e) Matriz GUT.
Comentarios:

A ferramenta utilizada para “priorizar os problemas” analisando os riscos envolvidos, é a Matriz
GUT.

O gabarito é a letra E.

(UFG — SANEAGO-GO — Administrador - 2018)

No processo decisdrio das organizagdes, algumas técnicas sdao aplicadas para facilitar a decisao,
quer para geracdo de possiveis alternativas, quer para avaliacdo e escolha das alternativas
encontradas. A técnica que reduz a influéncia da opinido de personalidades de referéncia no
processo, uma vez que os participantes ndao sabem quem sdo os demais, é:

a) Brainwritting.

b) Consenso.

c) Delphi.

d) Indagacao dialética.
Comentarios:

E a técnica Delphi que consiste em uma ferramenta de decisdo em grupo, onde questionarios s3o
enviados a um grupo de “especialistas” na area da decisdo a ser tomada. Ou seja, os membros nao
se reunem fisicamente. O objetivo é que nenhum dos membros seja “influenciado” com a ideia de
outro membro. Em outras palavras, busca-se evitar que os membros sejam influenciados com as



ideias de outros membros (especialmente daqueles membros que sao tidos como “referéncia” no
assunto).

O gabarito é a letra C.

(FGV - IBGE — Agente Censitario - 2017)

Um gerente administrativo precisa decidir qual aparelho de ar condicionado adquirir para ser
instalado no escritério da empresa em que trabalha. A tabela abaixo apresenta a avaliacao das
alternativas dos aparelhos por fabricante, em cada um dos critérios de avaliacao considerados,
bem como os pesos atribuidos a cada critério:

Assumindo que essas sao todas as opg¢des de aparelhos disponiveis no mercado e que esses sao
todos os critérios relevantes para a sua avaliacdao, pelo modelo racional de tomada de decisdo o
gerente deveria escolher o aparelho do fabricante:

a) Alfa;

b) Beta;

c) Gama;

d) Delta;

e) Beta ou Gama.

Comentarios:

Para responder essa questdo, bastava que o aluno soubesse a técnica (e a matematica) do modelo
multicriterial.

Vejamos:
Fabricante Alfa: (7x10) + (5x10) + (8x5) + (10x8) = 240

Fabricante Beta: (8x10) + (7x10) + (9x5) + (8x8) = 259



Fabricante Gama: (10x10) + (8x10) + (6x5) + (5x8) = 250
Fabricante Delta: (8x10) + (6x10) + (10x5) + (8x8) = 254
Portanto, o gestor deveria escolher o aparelho do Fabricante Beta.

O gabarito é a letra B.

(CEPERJ — SEDUC-RJ - Diretor)

Em relagdo as fases e técnicas do processo de tomar decisdes, o brainwriting € uma técnica
utilizada na fase de:

a) avaliacao da decisao

b) escolha de uma alternativa

c) geragao de alternativas

d) andlise das vantagens

e) geracgao de receitas

Comentarios:

O brainwriting é uma ferramenta utilizada na fase de Geragao e Desenvolvimento de Alternativas.

O gabarito é aletra C.

(CS-UFG - IF-GO — Assistente em Administragao - 2017)

No processo de resolucdo e controle de problemas de qualidade, alguns diagramas apoiam a
tomada de decisdo. O diagrama que tem por objetivo apoiar o processo de identificacdo das
possiveis causas de um problema é o

a) diagrama de Ishikawa
b) diagrama de correlagao.
c) diagrama de Pareto.

d) diagrama de processos

Comentarios:



A ferramenta que tem por objetivo auxiliar o tomador de decisdao a identificar as causas de
determinado problema é o diagrama de Ishikawa.

O gabarito é a letra A.




RESUMO ESTRATEGICO

Processo Decisorio

Tomar decisdes é escolher entre diversas alternativas existentes, com o objetivo de resolver
problemas ou aproveitar oportunidades.

Em outras palavras, a decisdo sempre envolve escolher um caminho (curso de acdo ou
comportamento a ser seguido) entre duas ou mais alternativas (opgoes) diferentes.

Elementos do Processo Decisorio

Tomador de decisao
Objetivos
Preferéncias
Elementos do Processo Decisorio Estratégia
Situagao
Resultado

Estado da Natureza



Etapas do Processo Decisdrio (Fases do Processo Decisorio)

1 - Identificacdo do problema ou oportunidade

2 — Diagnostico da situacgdo
Maximiano

3 — Geracdo de alternativas (Desenvolvimento de alternativas)
(05 Etapas)

4 — Avaliagao e Escolha de uma alternativa
5 — Avalia¢do da decisao

1 — Identificar a situagdo

2 — Obter informacgao

) 3 — Gerar solugdes alternativas
Chiavenato

06 Etapas
( pas) 4 — Avaliar e escolher a melhor alternativa

5 — Implementar a alternativa escolhida (Transformar a alternativa em agao efetiva)

6 — Avaliar os resultados

1 — Percepgdo da situagdo que envolve algum problema
Etapas (Fases) do 2 — Anélise e definigdo do problema
Processo
Decisorio 3 — Defini¢do dos objetivos

Chiavenato

(07 Etapas) 4 — Procura de alternativas de solugdo ou de cursos de agdo

5 — Avaliagdo e comparagdo dessas alternativas }
6 — Escolha (selegdo) da alternativa mais adequada (satisfatdria) ao alcance dos objetivos

7 — Implementacdo da alternativa escolhida

1 - Definicdo e diagndstico do problema

. 2 — Procura de solugdes alternativas mais promissoras
Chiavenato

(04 Etapas) . o . =
3 — Andlise e comparagdo dessas alternativas de solugdo

4 — Selegdo e escolha da melhor alternativa como um plano de agao

1 - Inteleccdo (Prospeccdo)

Simon

(03 Fases) 2 - Concepgao

3 - Decisao



Decisdes Programadas x Decisoes Nao Programadas

Decisdes Programadas

Decisdes Nao Programadas

Decisdes rotineiras e repetitivas (decisdes “padronizadas”)

DecisOes “novas” e ndo repetitivas.

DecisGes baseadas em um “acervo de solugdes” da
organizagao

Decisdes mais complexas

Dados adequados e repetitivos

"

Dados inadequados, “Unicos” e novos

CondigBes estaticas e imutaveis

CondigGes dinamicas e mutaveis

Previsibilidade e certeza

Risco, Imprevisibilidade e incerteza

Baseadas em regras e métodos pré-estabelecidos

Baseadas em julgamento “pessoal”

Podem ser computacionais (padronizadas em sistemas
computacionais)

Dependem do julgamento profissional de cada individuo

DecisOes “descentralizadas” (predominam no nivel
operacional)

DecisGes “centralizadas” (predominam no nivel estratégico)

DecisOes mais rapidas e uniformes

Decisdes mais lentas

DecisOes Estratégicas x DecisOes Taticas x Decisdoes Operacionais




Condi¢cdoes Ambientais: Certeza x Risco x Incerteza x Turbuléncia

Probabilidades

Probabilidades

Objetivas Subjetivas
Certeza Risco Incerteza
eInformagGes dao
eInformagdes f&i?:.s. ::1: ePouquissima ou
Confiaveis e resultados nenhuma
Suficientes ¢ vel informagdo
. L]
Certeza e Alternatias Risco possive Incerteza  *Nio é possivel ter
calcular as
"6bvias" e Probabilidades qualquer "ideia"
Resultados claros (Objetiva e dos resultados
*Nivel Operacional Subjetiva) eNivel Estratégico
eNivel Tatico

Turbuléncia (ambiguidade): trata-se do ambiente onde os objetivos ndo sdo claros e ndo
sdao bem definidos. A turbuléncia também ocorre quando o ambiente muda rapidamente.

Classificagdao das Decisoes de Acordo com as Condigdes Ambientais

COMPUTACAO JULGAMENTO COMPROMISSO INSPIRACAO
Ambiente Certeza Risco Incerteza Turbuléncia
Incertas,
. Adequadas e Incertas e .
Alternativas o . . Certas desconhecidas e
Suficientes Discutiveis ) .
insuficientes
Incertas
Adequados e Incertos e -
Resultados q ; Certos e Claros , desconhecidas e
Suficientes Ambiguos ; .
insuficientes
- Decisdes Decisdes Nao Decisdes Nao inspiracao e
Decisoes o
Programadas Programadas Programadas Intuicdo




Modelos de Tomada de Decisdao: Racional x Racionalidade Limitada x Intuitivo

O tomador de decisGes tem o objetivo claro

O problema é bem diagnosticado e definido e as alternativas e critérios de
decisdo sdo conhecidos e bem definidos

Parte dos - . ~ -
seauintes O tomador de decisGes tem todas as informacgoes possiveis sobre o assunto
g a ser decidido e as informacgdes sdo confiaveis, precisas e mensuraveis
pressupostos
O tomador de decisdes é capaz de identificar todas as opgoes relevantes
(cursos de agdo) de forma imparcial e racional (utilizando a “razdo”)
O tomador de decisGes é capaz de escolher a opgdo que maximiza os
Racional resultados
(Classico) o o
Tem por objetivo maximizar os resultados,a trav[es de escolhas
coerentes
Busca decisdes 6timas
Decisdes racionais, logicas e baseadas na razzao
O individuo tem uma capacidade limitada de processar informagées
(capacidade cognitiva limitada)
Leva em consideracgdo os “desvios de percepgdo” existentes entre diferentes
Parte dos indivi
Modelos de s individuos
Tomada de s .
Decis3o pressupostos As informac®es s3o insuficientes, varidveis ou imperfeitas
Racionalidade
Limitada . o
As situagOes sdo complexas
Busca decisdes satisfatorias e suficientes
E modelo “menos racional”
O individuo confia em sua intuigdo para tomar decisdes

Intuitivo Trata-se de um processo cognitivo inconsciente. O individuo se baseia

em experiéncias passadas para tomar decisoes.

Apoia-se em associagoes holisticas ou conexdes difusas entre
informagdes divergentes

A decisdo é rapida e influenciada por componentes afetivos (ou seja,
normalmente envolve emogées).



Estilos de Tomada de Decisao: Analitico x Diretivo x Conceitual x Comportamental

Analitico Diretivo Conceitual Comportamental
Maneira de Pensar Racional Racional Intuitivo Intuitivo
Tolerancia a
ambiguidade Alta Baixa Alta Baixa
(capacidade cognitiva)
. - . Se preocupa com
Cuidadoso e Eficiente, logico e e P P .
e ) = Criativo e tem as pessoas, evita
Caracteristicas Capacidade de toma decisdes - .
~ ) uma visdo ampla conflitos e busca
adaptacao rapidamente o
aceitacdo
Informacgdes Muitas Poucas Muitas Despreza
Alternativas Muitas Poucas Muitas Poucas
. ~ Tarefas Tarefas Pessoas Pessoas
Orientagao n _ n .
(desempenho) (desempenho) (relagdes pessoais) | (relagdes pessoais)

Os processos heuristicos consistem em “guias de bolso” (“regras simplificadoras”) utilizados para
reduzir as demandas de processamento de informag¢des, reduzir o tempo e 0s recursos
empreendidos no processo decisério e, consequentemente, facilitar e simplificar o processo de

tomada de decisdo.

Heuristica de
Disponibilidade

Processos Heuristicos

Heuristica de

Representatividade

Heuristica de
Ancora e Ajustamento

eventos passados que
estao "prontamente”
disponiveis na memoaria

e Em razao da frequéncia ou
das "emocdes" que o
evento desperta

e Ex: Individuo acredita que
€ mais facil sofrer um
acidente de avido (quando,
na verdade, é mais
provavavel sofrer um
acidente de carro)

* Baseada em experiéncias e

® Baseada em
"estereotipos"”

e Casos "semelhantes"

e Modelos mentais de
referéncia

e Ex: gestor que nao

¢ Baseada em alguma
referéncia

¢ Base de comparacgao

¢ O tomador de decisao
parte de um valor inicial
("valor ancora") e faz os

contrata individuos de
determinada universidade
por acreditar que todos os
profissionais que
estudaram naquela
universidade sao péssimos
profissionais

ajustes necessarios

¢ Ex: 0 vendedor que mostra
o ténis mais caro para,
depois, apresentar os ténis
com prego menor, mas
gue ainda sdo caros
(contudo, parecem
"baratos", se comparados
a0 primeiro)




Vieses que
interferem
na Tomada
de Decisdo

Vieses que Interferem no Processo de Tomada de Decisao

Excesso de Os individuos que possuem habilidades intelectuais e interpessoais mais fracas
confianga apresentam maiores probabilidades de superestimar sua capacidade e desempenho
Viés de Confirmacio Os individuos tendem a buscar informag6es que “confirmam” (corroboram) suas
(Evidéncia ——— escolhas anteriores e desprezar aquelas informagdes que sdo “contrarias” a essas
Conformadora) escolhas (Decisdo tendenciosa)

Individuo toma alguma decisdo malsucedida, e se vé como responsavel pelo fracasso
——— decorrente dessa decisdo. Portanto, tende a aumentar o comprometimento, para
tentar “recuperar o prejuizo”

Escalada de
Comprometimento

Erro de Tendéncia do individuo buscar dar algum “sentido” para eventos aleatdrios
Aleatoriedade (Superstigoes)
Viés da a e s .
o Tendéncia do individuo de achar que ele “ja sabia” do resultado de algum evento,
Compreensaio —— .
Tardia depois que esse evento ocorreu

Tendéncia do individuo de preferir um resultado “certo” ao invés de um resultado

Aversao ao Risco ———— PR ”
arriscado

MASP x PDCA

Ciclo PDCA | Passos (Etapas) do MASP

1 — Identificacdo do problema

P I an 2 — Observagao

(planejar) 3 — Andlise

4 — Plano de agao

Do

5—-Acao
(fazer)
CheCk 6 — Verificacao
(verificar)

ACt 7 — Padronizagao

(agir) 8 — Conclusado




Ferramentas de Auxilio ao Processo Decisorio

Diagrama de Auxilia o tomador de decisdo a identificar as causas de determinado
Ishikawa problema. Diagrama de Causa-Efeito (Grafico Espinha de Peixe)
. Regra do 80/20, 80% dos “resultados” (“problemas”) provém de 20% de
Diagrama de ” ” - “ PR .
pareto  causas”. Auxilia o gestor a “focar” (priorizar) nos aspectos que mais geram

impacto na situagdo analisada.

Tem por objetivo facilitar o planejamento das atividades. Auxilia o gestor a

|dentificacdo e 5W2H —— tragar os planos de agdo para que os objetivos sejam alcan¢ados. Auxilia na

Diagnostico tomada de decisao.
GUT _— Ferramenta utilizada para priorizar os problemas.
Dla.gramide —— Possibilita ao gestor identificar se ha ou n3o relagdo entre duas varidveis.
Dispersao

. . Utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para solugdo de

Brainstorming — . -

problemas ou para o aproveitamento de oportunidades.
E a versdo "escrita" do brainsotrming. utilizada com o objetivo de criar
Brainwriting —— alternativas criativas para solucdo de problemas ou para o aproveitamento de
Geragdo e oportunidades.

Desenvolvimento de . . . . ~
Alternativas E uma ferramenta que permite organizar, em um diagrama, as relagées de

Paradigma de . . . ~ .
g —— causa e efeito existentes em uma situagdo (ou em um problema) para, depois,

Rubinsteins R . ~
serem formuladas alternativas para resolver o problema ou a situagao.
Analise do De um lado, encontram-se as forgas positivas (ou propulsoras), que tendem a
Campode — impulsionar o comportamento. De outro lado, as forgas negativas (ou
Forgas restritivas), que tendem a inibir, restringir ou eliminar o comportamento.
Ferramentas
Anilise de . .
Vantagens e Consiste em elencar as vantagens e as desvantagens das alternativas
disponiveis para cada decisao.
Descantagens
Diagrama de Permite ao tomador de decisdes visualizar a “sequéncia” do processo decisorio.
Arvore de —— Permite que o tomador de decisdes visualize o desdobramento de cada alternativa
Decisoes (de cada curso de agdo), e também “visualize” as decisdes seguintes.
Avaliagao e . . . ‘ -
Escolhca de Tabela de Funciona basicamente como o Diagrama de Arvore de Decises. Contudo,
. Decisoes nesse caso, os dados sdo dispostos em uma tabela.
Alternativas
Modelo O tomador de decisbes cria diversos critérios e, posteriormente, estabelece

“pesos” para cada um desses critérios. Depois, o tomador de decisGes da

Multicriterial .
“notas” para cada uma das alternativas

A::r:,ar:lti,eddeo Possibilita ao gestor analisar de que maneira as mudancas ocorridas nos custos
Equilibrio fixos e nos custos varidveis afetam os custos totais.
Técnica do . . .
Grupo Ferramenta de tomada de decisGes em grupo. Reune-se, presencialmente
Nominal (fisicamente), um grupo de “especialistas” na area da decisdo a ser tomada.
Técnica Questionarios sdo enviados a um grupo de “especialistas” na area da decisdo a ser
Outras Delohi —— tomada. Ou seja, os membros ndo se retinem fisicamente. Busca-se evitar que os
P membros sejam influenciados com as ideias de outros membros.
Método Metodologia Sistematica baseada em 04 principios: Duvida Sistematica (ou
Cartesiano Evidéncia); Andlise (ou Decomposi¢do); Sintese (ou Composi¢do) e

Enumeragao (ou Verificagao).



