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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Preparados para mais uma aula? Entdo vamos em frente! ©
Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e conteudos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
meu Canal no YouTube e participe do meu canal no TELEGRAM:

©
Instagram
@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini

3 YouTube

Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ
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Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, serda um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©
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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 fungdes 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”?.

04
’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 acdo 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, é importante que o gestor leve em consideragao 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 funcdo 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 meés.
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).

HORA DE

PRATICAR!

(FEPESE - JUCESC - Técnico — 2017 - ADAPTADA)

O processo de tomar decisdes é um ingrediente substancial e insepardvel 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¢ao é o caminho escolhido e depende dos recursos que o tomador de decisdes
dispoe.

Situacao: Sao 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: sao as condi¢des de incerteza, risco ou certeza que existem no
ambiente de decisdo que o tomador de decisdo deve enfrentar®.

ORA DE

PRATICAR!

(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 participacdao, o planejamento, os objetivos, as preferéncias, a
situagdo, a estratégia e o resultado.

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

3 CHIAVENATO, Idalberto. Administrag¢éo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edicdo. 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 decisdao, 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, “o 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
colocagao em pratica de uma acao ou solucdao. 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 decisério.

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 — Identificacao 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 — Diagnédstico da situacao: Nessa etapa, busca-se entender a oportunidade ou o
problema, e identificar suas causas e consequéncias.

> MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéio @ Administragéo, 82 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2011. p.86
& MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo a 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 decisdo reinicia
o ciclo do processo de resolver problemas ou aproveitar oportunidades.

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

1 - Identificar a situacao: Busca-se identificar e mapear a situa¢ao, o problema ou a
oportunidade. Essa etapa procura definir a situagao, 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 solugoes 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 administragéo, 32 edi¢do. Barueri, Manole:
2014. PP.246-247 (baseado em Stoner, 1995)

(]
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Em outra de suas obras, Chiavenato defende que o processo decisdrio 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 solug¢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 - Implementacao da alternativa escolhida.

27

PRESTE MAIS

ATENCAO!

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 “Avaliagao e comparagao 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, ldalberto. Comportamento organizacional: a dindmica do sucesso das organizagdes, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p. 122
9 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a teoria geral da administragéio, 92 edicdo. 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 - Definigao e diagnodstico do problema.
2 — Procura de solugdes alternativas mais promissoras.
3 — Andlise e comparac¢ao dessas alternativas de solugao.

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

%

’:&"4 RESUMINDO

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 Informacdes);

3- Geragao de Alternativas;

4- Avaliagao, Comparagao e Escolha das Alternativas;
5- Implementagao da Alternativa Escolhida;

6- Avaliacdo da Decisao (dos resultados).

HORA DE

PRATICAR!

(SUGEP - UFRPE — Administrador - 2016)

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

10 CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo: teoria, processo e pratica, 52 edi¢io. Barueri, Manole: 2014. p.193 (baseado em
Newmann, 1967)
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seja ele do setor publico ou privado. O processo decisorio, 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; analise 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 questdo se baseou nas etapas do processo decisorio defendidas por Maximiano, quais sejam:
1 — Identificacao do problema ou oportunidade.
2 — Diagnéstico da situagao.
3 — Geragao de alternativas (Desenvolvimento de alternativas).

4 — Avaliagao 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 diagndstico; a identificacdo do problema ou oportunidade; escolha da alternativa; implantacao
e avaliacdo da decisao.

b) o diagndstico; identificacdo do problema ou oportunidade; escolha da alternativa; avaliacdo da
decisdao e geragao de alternativas.

c) a identificacdo do problema ou oportunidade; geracdo de alternativas; escolha da alternativa;
implantacao e avaliagdao da decisao.
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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 avaliagao 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 agao escolhido em acao efetiva.
e) Avaliar os resultados obtidos.

Comentdrios:

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
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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.
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(2) Analise e definicdo do problema.
(4) Procura de alternativas de solucdo ou de cursos de acao.
(6) Avaliacdo e comparacao 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 solugao. Ou seja, é a fase de identificacao e diagnodstico.

2 — Concepcdo: 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.

HORA DE

PRATICAR!

(COPESE — UFT - Tecnélogo — 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 emocdes, as preferéncias individuais e a politica da empresa acabam por interferir
nesse processo.

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

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

c) Intelecgdo, Concepcdo e Decisdo.
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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
decisdes rotineiras e repetitivas, utilizadas para resolver problemas cotidianos. Ou seja,
sdo decisdoes “padronizadas”, utilizadas para responder a situagcdes que ocorrem
regularmente. S3ao utilizadas para situagdes de certeza e previsibilidade, em que existem
dados (informacdes) adequados e suficientes.

Sao decisdes baseadas em um “acervo de solu¢des” 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 (“padroes”) 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 decisdes mais
uniformes (evitando que as pessoas decidam de formas diferentes).

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

Esse tipo de decisdo é mais indicada para ambientes estaveis.
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Decisoes N3o Programadas (DecisGes Nao Programaveis / Decisdes Nao 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) ndao 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 organizacdes.

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
Condigdes estaticas e imutaveis Condigdes 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)
DecisGes “descentralizadas” (predominam no nivel
operacional)

Dependem do julgamento profissional de cada individuo

DecisGes “centralizadas” (predominam no nivel estratégico)

DecisGes mais rapidas e uniformes DecisGes 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 decisdoes programas e algumas técnicas usadas para apoiar as
decisGes ndao 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 o 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

ORA DE

PRATICAR!

(UFSC — UFSC — Assistente em Administragao — 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 ndo 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.
Comentdrios:

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.
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3.2 - Niveis de decisdao: Decisdes Estratégicas x Decisdes 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 administracao (diretores, presidentes, CEO’s). As decisdes se referem a assuntos
que envolvem a organizagdao 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.

Decisdes 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.

Decisdes 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”.

Sao decisOes relacionadas as tarefas do dia a dia (tarefas rotineiras). Isto &, esse tipo de

decisdo preocupa-se com a execucdo das tarefas, operagbes, rotinas, etc.

O foco das decisdes estd no curto prazo.
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ESQUEMATIZANDO!

Decisdes Estratégicas A

-DecisGes genéricas, amplas e que norteiam o caminho da
organizagdo como um todo

Nivel Institucianal

-Foco no longo prazo

J

DecisOes Taticas

Nivel Departamental -Decisdes se referem a assuntos que envolvem
(Nivel Tético) determinada unidade organizacional (departamento)

\

\

- Foco no médio prazo

Decisdoes Operacionais

-DecisGes se referem a assuntos que envolvem a execugdo
Nivel Operacional de tarefas ou atividades rotineiras

-Foco no curto prazo

A

{

HORA DE
PRATICAR!

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

Sao as decisOes operacionais que se referem a assuntos que envolvem a execugdo 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 centralizacdo ou descentralizacao das decisdes também esta relacionada ao nivel
organizacional em que as decisdes sao tomadas.

(]

Decisoes Centralizadas: as decisdes sao tomadas pela alta ctupula, 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 decisdes 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 informacdes que chegaram até ele podem ser pobres e
insuficientes), portanto, ha um risco que as decisdes tomadas sejam inadequadas e longe
da realidade “local”. Além disso, essa centralizacdo causa maior lentiddao no processo de
tomada de decisOes. Essa lentiddao ocorre, pois, quem toma a decisao estd 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.

Decisoes 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 descentralizacdao contribui, ainda, para a motivacao dos funcionarios
dos niveis mais baixos (afinal, eles se sentem mais “importantes” por estarem decidindo). A
descentralizacdo das decis6es exige formas flexiveis de gestao, horizontalizacao 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.
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Centralizacao

-

Vantagens

DecisBes mais alinhadas aos objetivos
organizacionais

Decisdes sdo baseadas em uma visdo “global” da
empresa

Maior uniformidade nas decisdes

Os tomadores de decisdo sdo pessoas mais
preparadas e possuem maior competéncia para
decidir (melhor aproveitamento dos especialistas)

Facilita o controle organizacional

Minimiza os erros que podem advir da falta de
capacidade dos subordinados para decidir

- /

Desvantagens

DecisGes mais lentas

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

Pode resultar em decisGes inadequadas e
longes da realidade “local”

Desestimula a inovagdo e a criatividade por
parte dos participantes dos niveis mais baixos
(subordinados)

Por envolver muitas pessoas nacomunicagdo,
podem ocorrer distorgdes pessoais

Aumento da desmotivagdo dos subordinados

N /

Descentralizacao

-

Vantagens

Decisdes mais rapidas, mais flexiveis e mais
eficientes para a realidade “local”

Os tomadores de decisdo estdo mais
“proximos” das pessoase das situacdes que
requerem a decisdo

Maior qualidade dasinformacgdes

Estimula a criatividade e a inovagdo dos
participantes dos niveis mais baixos
(subordinados)

Estimula o interesse e a responsabilidade
por parte dos subordinados

Aumento da motivag¢ao dos subordinados

N\
o

y

J
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Desvantagens

Decisdes menos uniformes

Decis&es consideram apenasuma parteda
organizacdo (visdo mais estreita)

Os tomadores de decisdo, normalmente, ndo
estdo preparados e ndo possuem a competéncia
necessaria para decidirem

Os especialistas sdo “mal aproveitados”

Dificulta o controle organizacional
Maior dificuldade para encontraros
responsaveis pela decisdo
Maior custo, por exigir melhor treinamento e
melhor salario dos administradores dos niveis

mais baixos

Deve haver uma boa coordenacgdo entre as areas
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HORA DE

PRATICAR!

(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

Decisoes 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 decisdo gera uma maior “aceitacao” 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 Decisdoes 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 decisao é tomada pelo voto da maioria.

DecisOes Logicas x Decisoes Criativas

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

Decisoes Criativas: Sao decisOes “arriscadas”, diferenciadas, inovadoras e que tém “menor
aceitacao” dos individuos (sdo menos “consensuais”).

4 — Ambientes de decisao: Certeza x Risco x Incerteza

As decisGes podem ser tomadas dentro de 03 situacdoes / condicoes (estados de natureza)
diferentes:

(]

Certeza: trata-se da situacdo em que o tomador de decisdes tem informacgdes confidveis e
suficientes, que |lhe ddo condicGes de “saber”, com seguranca, quais serdao os resultados
(consequéncias) das diversas alternativas que ele tem disponivel para resolver o problema.

Em outras palavras, o individuo tem todas as informacgoes 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 situacdao em que o tomador ndao consegue ter qualquer “ideia” dos
resultados de suas escolhas. Ou seja, o tomador de decisdes possui pouquissima
informacdo (ou nenhuma informacao) 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 decisdao de langar um produto inédito e
revoluciondrio no mercado.

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

©

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

.a-”’fﬂf
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ESQUEI\_II-ATIZANDO!
Probabilidades Probabilidades
Objetivas Subjetivas
Certe:za Risco -

Incerteza

eInformacgGes da

apenas uma
"ideia" dos
resultados
. *E possivel
Risco calcular as
Probabilidades
(Objetiva e
Subjetiva)
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.

eInformacgdes

ePouquissima ou
Confidveis e nenhuma
Suficientes informagédo
Certeza sAlternatias Incerteza |+Ndo é possivel ter
"6bvias" e

qualquer "ideia"
dos resultados

eNivel Estratégico

Resultados claros
eNivel Operacional

HORA DE

PRATICAR!

(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 condicGes 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) sdao adequadas e suficientes. Tratam-se de
decisdes 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 s3ao 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 edi¢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 informagdes (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 !
Resultados q . Certos e Claros , desconhecidas e
Suficientes Ambiguos . -
insuficientes
. Decisdes Decisdes Nao DecisGes Nao inspiragdo e
Decisoes L
Programadas Programadas Programadas Intuicdo

HORA DE

PRATICAR!

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

Pode-se afirmar que o tipo de decisdo em que tanto as causas, os objetivos e as preferéncias sdo
descritas como desconhecidos em fun¢ao da mudanga rapida 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 solug¢do tnica;

- Essa solucao 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 organizacao (e ndo apenas a “area do problema” onde
essa solucdo foi implementada);

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

- A solucdo implementada poderd deixar de ser valida (leva em consideracdo as
mudancas ocorridas no ambiente).
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Ou seja, os problemas sdo 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 consideracdo a complexidade dos
problemas, o inter-relacionamento das solu¢des e as mudancgas ocorridas no ambiente.

HORA DE

PRATICAR!

(CONSULPLAN — CEFET-RJ — Administrador)

Existe um consenso crescente que a tomada de decisao deve levar em consideragao 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¢cdes, 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 organizacao.

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 solucdes 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 decisGes sdao tomadas com
o objetivo de maximizar os resultados, através de escolhas coerentes. Busca-se, portanto, tomar
decisoes dtimas.

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 informacgdes 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 decisGes toma
decisOes racionais, légicas e baseadas na razao.

O processo de tomada de decisdo baseado no modelo racional é 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 edigdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. pp.168-171
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O modelo de tomada de decisdes racional apresenta algumas limitagoes, tais como:

- Normalmente, as informagoes 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 decisdes pode ter percepcoes 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 decisGes 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 informagdes (capacidade
cognitiva limitada);

- Leva em consideracdao os “desvios de percepcao” 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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) 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”.

Modelo Intuitivo: Esse € modelo “menos racional” (ou mais “irraciona

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 associagoes 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).

HORA DE

PRATICAR!

(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 “satisfatdrias e suficientes” (ou seja, ele ndo busca tomar “decisdes
dtimas”).

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 decisdes 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¢bes 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, l6gico 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 decisGes é intuitivo e tem em alta tolerancia a
ambiguidade (tem alta complexidade cognitiva). Ele é criativo e tem uma visdao ampla das
coisas. Suas decisdes sdao 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¢6es para a tomada de decisdes. Foca no curto
prazo e é orientado para as pessoas (relagdes 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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HORA DE

PRATICAR!

(FGV — CODEBA — Técnico - 2016)

Assinale a opc¢ao que apresenta os estilos de tomada de decisao 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
quantidade de informacao;

lll. o conceitual, representativo da tomada de decisdo orientada para tarefas e com elevada
complexidade cognitiva;
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IV. o comportamental, que caracteriza pela preocupagdao com o bem estar das pessoas na tomada
de decisdo.

Sao corretas somente as afirmativas.
a)lell

b) Ielll

c)lelV

d)llelv

e)lllelV

Comentdrios:

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
preocupagao 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 Informacdao (maximizador ou satisfaciente) e
Foco (unifoco ou multifoco).
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ESCLARECENDO!

Classificacdao quanto ao uso da informacao:

Maximizador: O tomador de decisdo é analitico e utiliza o maximo de informacdes 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¢des mais importantes e relevantes
para chegar, com objetividade, a uma ou duas solu¢des possiveis.

Classificacdao quanto ao foco:

Unifoco: O tomador de decisao leva em consideragdo as informagdes disponiveis e
considera apenas uma alternativa (um Unico curso de a¢ao) como solucao para a situacao
enfrentada.

Multifoco: O tomador de decisdo considera diversa alternativas (diversos cursos de a¢ao)
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 varios 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
situagcdo enfrentada.

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

Ele planeja a longo prazo e faz anadlises 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 informagodes para decidir e busca diversas alternativas para a situagao 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 informacao e seus relatérios e
projetos sao longos, bastante elaborados e envolvem muita discussao. O tomador de
decisdes valoriza a criatividade e a exploragao.

Prefere organizagGes 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 informacdes 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 informacdes e nao delega. D& 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.

&%

FIQUE

ATENTO!

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
4 N 4 N
Unifoco Hierarquico Decisivo
'- —————————— “
\1 Ci-22 H ( S /
FOCO i JiStEMICO 1
< 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: informacgdes insuficientes e inadequadas, falta de tempo e
recursos para coletar informacOes, percepg¢oes 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 maximizacao dos resultados (caracteristicas
do modelo racional), eles procuram decisdes “satisfatdrias” (razodveis) e maximizacao 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 intuigdao. Em outras palavras, os processos heuristicos afetam a percepg¢ao do
individuo e interferem na tomada de decisoes.

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

Disponibilidade: o individuo julga e toma decisdes baseado em experiéncias e eventos
passados que estdao prontamente “disponiveis” em sua memdria.
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Em outras palavras, os tomadores de decisdao 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 razao da frequéncia com que
ele ocorre, ou entdao em razao das “emocgoes” que ele desperta.

Assim, um evento que ocorre com muita frequéncia, ou um evento que desperta emocgoes,
ou entdao um evento especifico e facil de se imaginar, estara mais “disponivel” na memoria
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 avido, 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 comparacao. Ou seja, o tomador de
decisOes parte de um valor inicial (valor “ancora”) e depois faz os ajustes necessarios para
tomar sua decisdo. 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 cal¢ados 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 ancora / valor de
referéncia é de RS 800,00 — ou seja, o “valor inicial” do primeiro ténis que o vendedor te
mostrou).

HORA DE

PRATICAR!

(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 restricbes 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.

(]

y
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8.2 - Vieses que Interferem na Tomada de Decisao

Existem alguns outros vieses que também afetam a percepg¢ao do individuo e interferem na
tomada de decisoes. 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 confianc¢a”.

Viés de Confirmacao (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 informacgdes
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 Joao). 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).

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — Prefeitura de Paulinia - SP - Agente de Apoio Administrativo— 2021)

O processo decisério pode ter a interferéncia de numerosos fatores que afetam, normalmente de
forma negativa, seus resultados.

O fator que ocorre quando um individuo absorve apenas as informacdes que reforcam suas
escolhas, ignorando as que as refutam ou contrariam, é conhecido por fator

a) de risco.
b) da disponibilidade.

c) de aleatoriedade.
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d) de confirmacao.
e) da ancoragem.
Comentarios:

E no Viés de Confirmagdo (Evidéncia Conformadora) que os individuos tendem a buscar
informagdes que “confirmam” (corroboram) suas escolhas anteriores e desprezar aquelas
informacgdes que sao “contrarias” a essas escolhas. Trata-se da “percepcao seletiva”. Em outras
palavras, os individuos buscam informagdes 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).

O gabarito é a letra D.

(FGV — FUNSAUDE - CE - Analista de Recursos Humanos — 2021)

Um investidor, durante a preparacdao para o acerto de um acordo milionario com um parceiro,
descobre que sua meia, utilizada em todas as negociacdes bem-sucedidas, estava rasgada. Ao
perceber o ocorrido, entende aquilo como um sinal e liga, em seguida, para o cancelamento do
acordo com seu parceiro. E correto afirmar que o investidor, ao tomar esta decis3o, foi afetado

a) pela selecdo natural.

b) pelo custo irrecuperavel.

c) pela escalada de comprometimento.
d) pelo erro de aleatoriedade.

e) pela compreensao tardia.
Comentarios:

Trata-se do Erro de Aleatoriedade, que consiste na tendéncia do individuo buscar dar algum
“sentido” para eventos aleatdrios (como a meia rasgada).

O gabarito é a letra D.

(CESGRARIO - PETROBRAS — Engenheiro — 2018 - ADAPTADA)
Os individuos frequentemente cometem equivocos na tomada de decisao por vieses cognitivos.

A esse respeito, considere os dois exemplos descritos a seguir:
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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 propria afirmasse que o relacionamento
nao era satisfatorio, marcou a data do casamento porque ja havia investido muito na relacao.

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) guestionamento 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 Anadlise e Solucao 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 - Identificacao do problema: Consiste em definir claramente o problema e reconhecer
sua importancia.

2 — Observacao: Trata-se de investigar as caracteristicas especificas do problema com uma
visdo ampla e sob vdrios pontos de vista

17 CAMPOS (2004) apud ORIBE, Claudemir Yoschihiro. Quem resolve problemas aprende? a contribui¢do do método de andlise
e solucéo de problemas para a aprendizagem organizacional. Dissertacdo de Mestrado em Administracdo. PUC-MG, Belo
Horizonte: 2008.
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3 — Analise: Descobrir as causas principais do problema

4 — Plano de acao: Conceber um plano para bloquear as causas principais do problema

5 — Acao: Bloquear as causas principais

6 — Verificacao: Verificar se o blogueio 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 associacao das etapas do MASP ao Ciclo PDCA se da da
seguinte forma:

Ciclo PDCA | Passos (Etapas) do MASP

1 — Identifica¢do do problema

P | an 2 — Observacdo

(planejar) 3 — Analise

4 — Plano de acao

Do

5—-Acao
(fazer)
CheCk 6 — Verificacdo
(verificar)
ACt 7 — Padronizacgao
(agir) 8 — Conclusao

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — DPE-MT — Administrador — 2015)

O Método de Analise e Solucao 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
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organizagao.

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

a) Observacao do problema, descricdao do problema, verificacdo e planificacdo.

b) Observacao 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 acgdo.

Comentarios:

A associagao 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

(p|anejar) 3 — Analise

4 — Plano de agdo

DO 5—-Acao
(fazer)
CheCk 6 — Verificacdo
(verificar)
7 — Padronizagao
Act ¢
(agir) 8 — Conclusao
O gabarito é a letra C.
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10 — Ferramentas de Auxilio ao Processo Decisdrio

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

Falta de treinamento Linhas de baixa qualidade Ausénciade Indicadores de Qualidade

<_¢ Problema

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

&%

FIQUE

ATENTO!

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 decisdo 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 Fabricac¢ao

o 2 o 2 o o <O e o
Q/& . b’bb o b’bb &b ’bb s&{\' Yy \@ ’bb
& N N N & & © & > &
RS RG 122 RG 9 RZ Q Q/Q <& g
S O QP O S & O N 2
<& - e - W & & 40 & N
o & i e 2 oS X
N P A ? N2 K & s Q% ~
> obz o> <<'§@ t@b & N v N
& N © g &
<2 % & 2 3o
& L >
& N A4
& @'b
N

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 situa¢ao 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 acao 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 acao 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)
Np—’
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 acdo) )
H *How 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 organizacdo. Ou seja, analisa-se o impacto do problema
sobre a organizagao.

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

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

-estabilidade: mesmo sem intervencdao da organizacdo, o problema se manterd
estdvel com o passar do tempo.

-agravamento: caso a organizacao nao atue sobre o problema, ele ird se agravar com
0 passar do tempo.

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

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

Essas notas sao multiplicadas e, entao, 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:

Correlacdo Positiva Correlacdo Negativa Nenhuma Correlacdo
(=
] 8
- 2
°® E H .
3 ] e e
o /e 2 8 ¢
L)
. E 8 £ . .
° ° g $ °
° o o
@ @ o
© ® o
[ ]
o
0 5.000 10.000 0 5.000 10.000 0 5.000 10.000
Ndmero de Homicidios por arma de fogo Ndmero de Homicidios por anma de fogo Numero de Homicidios por arma de fogo
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O primeiro grafico ilustra uma relagao positiva entre o nimero de armas registradas e o numero
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 relagao 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 opinidao “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
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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 “dindmico”.

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 “dinamico”. 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 sdao 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 participacao 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 criacao 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 ndo 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 andnima. Os papéis sdao 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 situacdao (ou em um problema) para, depois, serem
formuladas alternativas para resolver o problema ou a situacao.

O MDPO comeg¢a com uma pergunta: “como?”.
Por exemplo: “Como melhorar a seguranca em um shopping?”
Ap0s 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; satisfacdao 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 nao 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, sao formuladas alternativas para resolver o problema ou a situacao.

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

Varidveis
(fatores que podem ser “manipulados”) /\
-Instalac3o de cAmeras de vigilancia u >

-Contratacdo de segurancas

- Aumento da iluminacgdo das ruas

Pardmetros
(condigbes que ndo podem ser alteradas)

-Localizag¢ao do shopping

CNU - Politicas Publicas - 2024 (P6s-Edital)
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Efeitos Desejados (Indicadores de “solugdo”)

(como a situagdo ficara depois que o problema
for resolvido)

-Reducdo de assaltos
-Satisfagdo dos clientes
-Aquisicdo de novos clientes

-Taxa de retorno dos clientes
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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 direcao desse conjunto de forgas 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 “nao 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 situa¢ao. 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 visualizacao 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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Jodo decide sair
de casa

Jodotem
casaco?

Jodo decide
ficar em casa

E umdia
chuvoso e Jodo Jo3otem
estd decidindo Guarda-chuva? Jodo decide sair
se ira sair de de casa
casa ou ndo

Jodo decide

ficar em casa

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
Jodo tem guarda- 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 decisao 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
[:| Variavel

Essa equagdo permite ao tomador de decisOes estudar o comportamento dos custos totais, em
funcdo das mudancas ocorridas nos custos fixos (por exemplo: instalagdes, equipamentos, mao de
obra permanente, etc.) e nos custos variaveis (custos unitarios de produgdo).?°

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 informacgdes disponiveis, o tomador de decisdes pode avaliar e escolher qual a
melhor alternativa a ser seguida (ou seja, qual o melhor curso de acao a ser seguido).

20 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugdo é 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. Reune-se, presencialmente
(fisicamente), um grupo de “especialistas” na area da decisdao 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 — Geracgao 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 sdao 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 atribuird (anonimamente) uma “nota”
para cada ideia apresentada.

6 — Decisao: 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 reinem 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 anénima, sem que a identificacdo 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
decisdes 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.

Analise (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 atencao.

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.

Enumeracao (ou Verificacdo): 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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HORA DE

PRATICAR!

(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 decisorio 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.
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(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
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ideias de outros membros (especialmente daqueles membros que sdo 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:

o — c Garantia
§ ¢ deozf\::nf; Durabilidade de
5 (=, 1% (peso 5) fabrica
® 10) (peso 10) P
Alfa 7 5 8 10
Beta 8 7 9 8
Gama 10 8 6
Delta 8 6 10 8

Assumindo que essas sao todas as opc¢des de aparelhos disponiveis no mercado e que esses sdo
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.
Comentdrios:

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

O gabarito é a letra A.
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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 Decisoério Estratégia

Situacao

Resultado

Estado da Natureza

| S W ) S L W G
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Etapas do Processo Decisdrio (Fases do Processo Decisorio)

1 — Identificagdo do problema ou oportunidade

2 — Diagnostico da situacdo

Maximiano
(05 Etapas)

3 — Geracgdo de alternativas (Desenvolvimento de alternativas)

4 — Avaliacdo e Escolha de uma alternativa

5 — Avaliacdo da decisdo

1 — Identificar a situagdo

2 — Obter informacao

) 3 — Gerar solugOes alternativas
Chiavenato

(06 Etapas)

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 — Analise e definicdo do problema

Processo
Decisério

3 — Definicdo dos objetivos

Chiavenato

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

5 — Avaliacdo e comparagdo dessas alternativas

6 — Escolha (seleg¢do) da alternativa mais adequada (satisfatdria) ao alcance dos objetivos

7 — Implementacgdo da alternativa escolhida

1 — Definig¢do e diagnodstico do problema

. 2 — Procura de solugdes alternativas mais promissoras
Chiavenato

(04 Etapas)

3 — Anadlise e comparagdo dessas alternativas de solugdo

4 — Selecdo e escolha da melhor alternativa como um plano de agédo

1 — Inteleccdo (Prospeccgdo)

Simon 2 — Concepgao
(03 Fases) PS
3 — Decisao
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Decisdes Programadas x Decisoes Nao Programadas
Decisdes Programadas Decisoes Nao Programadas
DecisGes rotineiras e repetitivas (decisGes “padronizadas”) Decisdes “novas” e nao repetitivas.

DecisGes baseadas em um “acervo de solugdes” da

s Decisdes mais complexas
organizagdo

Dados adequados e repetitivos Dados inadequados, “tnicos” e novos
CondigGes 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)
DecisGes “descentralizadas” (predominam no nivel
operacional)

Dependem do julgamento profissional de cada individuo

DecisGes “centralizadas” (predominam no nivel estratégico)

DecisBes mais rapidas e uniformes Decisdes mais lentas

Decisoes Estratégicas x DecisOes Taticas x Decis6es Operacionais

Decisdes Estratégicas A

-Decisdes genéricas, amplas e que norteiam o caminho da
organizagdo comoum todo

Nivel Institucianal

-Foco no longo prazo

Decisdes Taticas
Nivel Departamental -Decisdes se referem a assuntos que envolvem J
(Nivel Tatico) determinadaunidade organizacional (departamento)
- Foco no médio prazo
\\
Decisdes Operacionais
-Decisdes se referem a assuntos que envolvem a execugdo
Nivel Operacional de tarefasou atividades rotineiras
-Foco no curto prazo J
A\
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Condi¢goes Ambientais: Certeza x Risco x Incerteza x Turbuléncia
Probabilidades Probabilidades
Objetivas Subjetivas
Certeza Risco Incerteza
eInformacgGes da
~ apenas uma o
eInformagdes Wit om ePouquissima ou
o ideia" dos
Confidveis e nenhuma
- resultados . =
Suficientes 3 vel informagdo
Certeza eAlternatias Risco .(EaFI):lflsa“r/Zs Incerteza |<N3o é possivel ter
"6bvias" e - qualquer "ideia"
Probabilidades
Resultados claros . dos resultados
, . (Objetiva e X o
*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.

Classificagcdao das Decisoes de Acordo com as Condigoes Ambientais

COMPUTAGAO 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 i .
insuficientes
- Decisdes DecisGes Nao DecisGes Nao inspiracao e
DecisOes .
Programadas Programadas Programadas Intuicdo
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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
seguintes
pressupostos

O tomador de decisGes tem todas as informagoes possiveis sobre o assunto
a ser decidido e as informacgdes sdo confiaveis, precisas e mensuraveis

O tomador de decisdes é capaz de identificar todas as opg¢oes 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
resultados

Racional

(Classico)

Tem por objetivo maximizar os resultados,a trav[es de escolhas
coerentes

Busca decisOes 6timas

Decisdes racionais, légicas e baseadas na razzdo

O individuo tem uma capacidade limitada de processar informagées
(capacidade cognitiva limitada)

Leva em consideracdo os “desvios de percepgao” existentes entre diferentes
Modelos de Parte dos individuos

seguintes
pressupostos

Tomada de
Decisao

As informagdes sdo insuficientes, variaveis ou imperfeitas
Racionalidade

Limitada

As situagOes sdo complexas

Busca decisGes satisfatorias e suficientes

E modelo “menos racional”

O individuo confia em sua intui¢do para tomar decisGes

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

Intuitivo A . s
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 emocgdes).
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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)
: - L Se preocupa com
Cuidadoso e Eficiente, logico e e P P .
o ) = Criativo e tem as pessoas, evita
Caracteristicas Capacidade de toma decisdes - .
~ ) uma visdo ampla conflitos e busca
adaptacdo rapidamente Y
aceitagdo
Informagdes Muitas Poucas Muitas Despreza
Alternativas Muitas Poucas Muitas Poucas
. ~ Tarefas Tarefas Pessoas Pessoas
Orientagao n _ n .
(desempenho) (desempenho) (relagdes pessoais) | (relagdes pessoais)

Processos Heuristicos

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 decisao.

Heuristica de
Disponibilidade

Heuristica de
Representatividade

Heuristica de
Ancora e Ajustamento

* Baseada em experiéncias e
eventos passados que
estao "prontamente”
disponiveis na memoaria

* 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
"estereotipos"”

e Casos "semelhantes"

e Modelos mentais de
referéncia

e Ex: gestor que nao
contrata individuos de
determinada universidade
por acreditar que todos os
profissionais que
estudaram naquela
universidade sao péssimos
profissionais

¢ Baseada em alguma
referéncia

¢ Base de comparagdo

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

(]

CNU - Politicas Publicas - 2024 (P6s-Edital)
www.estrategiaconcursos.com.br

https://t.me/kakashi_copiador

82

82
136



Stefan Fantini

Aula 04
Vieses que Interferem no Processo de Tomada de Decisao
p e
Excesso de . Os individuos que possuem habilidades intelectuais e interpessoais mais fracas
confianga apresentam maiores probabilidades de superestimar sua capacidade e desempenho
e
Viés de Confirmagdo 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\
[ ' Escalada.de | decorrente dessa decisdo. Portanto, tende a aumentar o comprometimento, para
Vieses que |f /| Comprometimento tentar “recuperar o prejuizo"
interferem
na Tomada |\ - r
de Decisdo Erro de . Tendéncia do individuo buscar dar algum “sentido” para eventos aleatérios
J Aleatoriedade (Supersticoes)
p - I
Viés da A T iz o
~ Tendéncia do individuo de achar que ele “ja sabia” do resultado de algum evento,
Compreensao )
- depois que esse evento ocorreu
Tardia
r T B
~ . Tendéncia do individuo de preferir um resultado “certo” ao invés de um resultado
Aversao ao Risco ———— - ”
arriscado
MASP x PDCA
Ciclo PDCA | Passos (Etapas) do MASP
1 — Identificacdo do problema
P I an 2 — Observagao
(p|anejar) 3 — Analise
4 — Plano de agao
D O 5—-Acao
(fazer)
CheCk 6 — Verificacao
(verificar)
ACt 7 — Padronizagao
(agir) 8 — Conclusado
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Ferramentas de Auxilio ao Processo Decisério
Diagrama de Auxilia o tomador de decisdo a identificar as causas de determinado
Ishikawa problema. Diagrama de Causa-Efeito (Grafico Espinha de Peixe)
Diagrama de Regra do 80/20, 80% dos “resultados” (“problemas”) provém de 20% de
gareto ”causas”. Aucxilia o gestor a “focar” (priorizar) nos aspectos que mais geram
impacto na situagdo analisada.
I Tem por objetivo facilitar o planejamento das atividades. Auxilia o gestor a
Identificacdo e ~ S . i
. o 5W2H tragar os planos de agao para que os objetivos sejam alcangados. Auxilia na
Diagndstico fex
tomada de decisao.
GUT Ferramenta utilizada para priorizar os problemas.
Diagrama de - . . . ~ = o
. ~ Possibilita ao gestor identificar se ha ou ndo 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 solugdo de problemas ou para o aproveitamento de
Geragdo e oportunidades.
Desenvolvimento de , - - - —
Alternativas Paradigma de E uma ferramenta que permite organizar, em um diagrama, as relagées de
Rubinsteins | causae efeito existentes em uma situagdo (ou em um problema) para, depois,
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 - ~
nalise de . .
Consiste em elencar as vantagens e as desvantagens das alternativas
Vantagens e — . - s
disponiveis para cada decisdo.
\ w
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
. Decisdes | (de cada curso de agdo), e também “visualize” as decisGes seguintes. )
Avaliagdo e r—— | . . . . . i
Escolhca de Tabelade | | Funciona basicamente como o Diagrama de Arvore de Decisdes. Contudo,
. DecisGes nesse caso, os dados sdo dispostos em uma tabela.
Alternativas ¥
’W‘ " O tomador de decisGes cria diversos critérios e, posteriormente, estabelece |
. . . — “pesos” paracada um desses critérios. Depois, o tomador de decisdes da
Multicriterial “ " .
§ notas” para cada uma das alternativas )
nalise do - . . .
Ponto de Possibilita ao gestor analisar de que maneira as mudangas ocorridas nos custos
ilibri fixos e nos custos variaveis afetam os custos totais.
\ w
Técnica do - . .
Grupo | Ferramenta de tomada de decisGes em grupo. Relne-se, presencialmente
Nominal L (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 Verificagdo). J
a CNU - Politicas Publicas - 2024 (P6s-Edital) 84
www.estrategiaconcursos.com.br 136

84

https://t.me/kakashi_copiador



Stefan Fantini
Aula 04

QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CESPE - MPU - Técnico do MPU — 2018)

Situagdao hipotética: Um estabelecimento comercial decidiu sempre negar atendimento a
gualquer cliente que nao apresente documento de identidade no ato de pagamento com cartao
de crédito. Assertiva: O estabelecimento comercial estd adotando uma decisao programada.

Comentarios:

Isso mesmo! Perceba que o estabelecimento comercial criou uma decisdao “padronizada”, utilizada
para responder a situagdes que ocorrem regularmente. Trata-se, portanto, de uma decisdo
programada.

Gabarito: correta.

2. (CESPE - IPHAN — Analista — 2018)

Decisdes operacionais dao o suporte necessdrio as decisdes estratégicas, provendo a ligacao
necessaria entre o estratégico e o tatico.

Comentarios:

Decisdes taticas dao o suporte necessario as decisdes estratégicas, provendo a ligacao necessaria
entre o estratégico e o operacional.

Gabarito: errada.

3. (CESPE - EMAP — Analista — 2018)

O processo decisério é composto de duas etapas: definicdo e diagndstico do problema e
desenho da solucao.

Comentarios:
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Conforme vimos, existem diversas “visdes” diferentes sobre as etapas do processo decisdrio.
Contudo, nenhuma delas é composta apenas por duas etapas.

Gabarito: errada.

4. (CESPE - IFF — Administrador — 2018)

Na tomada de decisbes em uma organiza¢ao, as pessoas que se utilizam da heuristica de
julgamento

a) reduzem as demandas de processamento de informagdes e, assim, tomam as decisdes.
b) tomam as decisdes com base em informacgdes presentes na meméoria.

c) avaliam a probabilidade de um evento ocorrer com base nas informacgdes disponiveis sobre
ocorréncias semelhantes.

d) escolhem determinado procedimento com base em solucdo que atenda a um padrdo minimo
de satisfacao.

e) buscam escolher a melhor opc¢ao possivel diante de restricdes.
Comentarios:

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

Portanto, o gabarito é a letra A.

Perceba que a letra B trouxe o conceito da regra heuristica de disponibilidade. Por sua vez, a letra
C trouxe o conceito da regra heuristica de representatividade.

Contudo, o que a assertiva nos pediu foi o conceito “genérico” de processo heuristico. Portanto, a
assertiva que trouxe o conceito “genérico” de processo heuristico é a letra A.

O gabarito é a letra A.

5. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)
No caso das decisdes programadas, tomam-se por base julgamentos pessoais, uma vez que

essas decisoes sdao demandadas em condi¢des nas quais o ambiente é estatico, com um alto
grau de certeza.
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Comentarios:

As decisdes programadas sao aquelas decisdes “padronizadas”. Tratam-se de decisdes impessoais.
Ou seja, esse tipo de decisdo “limita” a liberdade dos individuos para decidirem (em outras
palavras, as decisdes programadas limitam ou excluem as “alternativas” que as pessoas podem
escolher em uma decisdo). Assim, quando determinado tipo de situacdo ocorre, o tomador de
decisao ja sabe exatamente como deve decidir.

De fato, as decisdes programadas sao utilizadas para situacdes de certeza e previsibilidade, e sao
indicadas para ambientes estdveis (estaticos).

Portanto, a assertiva peca ao dizer julgamentos “pessoais”. Trata-se de um processo de julgamento
impessoal.

Gabarito: errada.

6. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

DecisGes ndo programadas costumam caracterizar-se pelo risco e pela incerteza, razao por que
demandam uma maior capacidade de analise e de posicionamento do gestor.

Comentarios:

Isso mesmo! As decisbes ndao programadas sao decisdes mais “complexas”, utilizadas para
responder a situacbes “excepcionais” (que ndo ocorrem regularmente). S3o utilizadas para
situacdes de maior risco, incerteza e imprevisibilidade, em que existem dados (informacdes)
inadequados e insuficientes.

Esse tipo de decisdao exige uma maior capacidade de andlise por parte do gestor e envolve a
criatividade, inovagao e improvisagao.

Gabarito: correta.

7. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

DecisOes taticas ou administrativas sao relacionadas as tarefas, aos funcionarios e as atividades
cotidianas de operagao de uma organizagao.

Comentarios:

Sdo as decisOes operacionais que s3do relacionadas as tarefas e as atividades cotidianas de
operag¢ao de uma organizagao.

Gabarito: errada.

.a-”’fﬂf
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8. (CESPE — MPE-PI — Técnico Ministerial — 2018)

Caso uma interpretacao equivocada possa ocasionar problemas para a administracdao em um
orgao publico, sera conveniente, para maior controle, que a decisao a respeito do equivoco seja
centralizada.

Comentarios:
Isso mesmo!

Uma das vantagens da centralizacdao das decisGes é que é mais facil de controlar os resultados
organizacionais, pois somente o chefe tem o poder de decidir (entao esse controle é feito mais de
“perto”). As decisdes centralizadas sdo mais “uniformes” (portanto, a chance de haver alguma
interpretacao equivocada é bem menor do que se a decisdo fosse descentralizada).

A vista disso, no caso trazido pela assertiva, € mais conveniente e indicado que a decisdo seja
centralizada.

Gabarito: correta.

9. (CESPE - STJ — Técnico Judiciario — 2018)

Decisdes do gestor que envolvam departamentos internos da organizacdao sao denominadas
decisdes operacionais.

Comentarios:

Decisdes do gestor que envolvam departamentos internos da organizacdao sao denominadas
decisOes taticas.

Gabarito: errada.

10. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

Processos de tomada de decisdao racional sdo sempre limitados, entre outros fatores, pela
capacidade cognitiva do tomador de decisao em questao.

Comentarios:

De fato, a limitacdo da capacidade cognitiva do tomador de decisdes (ou seja, a limitacdo da
capacidade do tomador de decisdes para armazenar e processar informacdes) é um exemplo de
fator limitador do processo de tomada de decisGes racional.

Gabarito: correta.
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11. (CESPE - STM — Técnico Judiciario — 2018)

DecisOes do tipo nao programadas, também chamadas de problemas intrataveis, devem ser
deixadas a cargo de subordinados, uma vez que a lideranga organizacional nao dispde de tempo
necessario para a solucao desse tipo de problema.

Comentarios:
Nada disso!

As decisdes nao programadas sdo decisdes mais complexas, utilizadas para resolver problemas
mais “dificeis” (sao dificeis, mas sao “trataveis”).

Normalmente, as decisdes nao programadas, por serem mais complexas e exigirem uma maior
capacidade de analise por parte do gestor (envolvendo a criatividade, inovacdo e improvisacdo),
costumam ser “centralizadas” nos gestores da organizagao e predominam no nivel estratégico das
organizagodes.

Gabarito: errada.

12. (CESPE - STM — Técnico Judiciario — 2018)

A gestao do risco associado a tomada de decisdao se baseia no nivel de informacao disponivel
sobre a probabilidade de ocorréncia de eventos futuros, a partir do qual gestores distintos
podem tomar decisdes diferentes.

Comentarios:

Isso mesmo! Em ambientes de risco o tomador de decisao tem informacdes que |he ddao condicdes
apenas de ter uma “ideia” dos resultados de suas escolhas. Ou seja, o tomador de decisdes
consegue apenas calcular as probabilidades dos resultados das alternativas que ele tem disponivel
para resolver o problema.

Gabarito: correta.

13. (CESPE - STM — Técnico Judiciario — 2018)

As decisdes que envolvem condicdes estaticas e dados repetitivos sdo conhecidas como
programadas.

Comentarios:

De fato, as decisdOes programadas sdo aquelas que envolvem condi¢des estaticas (ambientes
estdveis), utilizadas para situagdes de certeza e previsibilidade, em que existem dados
(informagGes) adequados e suficientes. Sdo decisdes rotineiras e repetitivas.
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Gabarito: correta.

14. (CESPE - TRE-TO - Analista Judiciario — 2017)

Na ciéncia da administracdo, o processo decisério, em organizacdes, é tratado como objeto da
teoria da decisdo. A esse respeito, assinale a opgao correta.

a) Cada escolha deve levar a renuncia das alternativas e a uma tomada de decisdo subsequente,
com base na arvore de decisoes.

b) O tomador da decisdao deve possuir racionalidade universal, de modo que todas as suas
decisOes sejam embasadas na totalidade das variaveis que influenciam o fen6meno em questao.

c) A meta do gestor deve ser alcancar a chamada decisao perfeita, que atinja o melhor resultado
possivel em todos os cenarios projetados.

d) A escolha do gestor deve ser guiada pela racionalidade administrativa, isto é, ele deve tomar
decisdes com base na estrutura organizacional.

e) No processo de gestdao, as escolhas devem ser tomadas por individuos de forma
personalizada, com base em experiéncias prévias.

Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo! A arvore de decisdes é uma ferramenta que permite ao tomador de
decisOes visualizar as alternativas e seus “desdobramentos” (as decisdes subsequentes). Assim que
o tomador de decisGes “escolhe” uma das alternativas, consequentemente, ele esta “renunciado”
as demais alternativas que estavam disponiveis.

Letra B: errada. Conforme vimos, nem todas as decisoes serdao tomadas com base no modelo
racional. Isso acontece pois existem diversas varidveis (auséncia de informacgdes, capacidade
limitada de armazenar e processar informacdes, etc.) que interferem e impossibilitam a tomada de
decisdao de forma totalmente racional.

[(Fe

Letra C: errada. Nem mesmo as decisbes “perfeitas” (“6timas”) atingem os melhores resultados em
“todos os cenarios projetados”. Além disso, conforme vimos, decisdes “6timas” (“perfeitas”) ndo
sao condizentes com a realidade.

Sendo assim, os gestores acabam aceitando e se “satisfazendo” com a primeira decisdo
“satisfatdria” (razoavel) que encontram.

Ou seja, ao invés de buscarem pela decisdo “6tima” e pela maximizacdo dos resultados

(caracteristicas do modelo racional), eles procuram decisdes “satisfatdrias” (razodveis) e
maximizagao dos recursos.
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O objetivo do gestor é tomar uma decisdao que contribua com o alcance das metas e objetivos da
organizagao.

Letra D: errada. O tomador de decisdes deve tomar decisdes com base nas metas e objetivos
organizacionais.

Letra E: errada. Nem todas as decisdes sao tomadas com base em “experiéncias prévias”. Algumas
decisOes sao “inéditas” e se referem a problemas e situacdao “novas” (como, por exemplo, as
decisdes ndo programadas).

O gabarito é a letra A.

15.  (CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo — 2016)

Normalmente, o tomador de decisdes que adota o estilo integrativo utiliza poucas informacgdes
no processo decisério. Por esse motivo, ele pretere a criatividade e prioriza a avaliacdo dessas
informacdes de maneira critica, detalhada e centralizada.

Comentarios:

O tomador de decisdes que adota o estilo Integrativo é maximizador e tem em multifoco. Ou seja,
ele utiliza muitas informagdes para decidir e busca diversas alternativas para a situacao
enfrentada. O tomador de decisdes valoriza a criatividade e a exploragao.

Por sua vez, o tomador de decisOes detalhista, controlador e centralizador é aquele que adota o
estilo hierarquico.

Gabarito: errada.

16. (CESPE — FUNPRESP-EXE — Analista — 2016)

Nao ha processo decisério quando as decisdes de uma organiza¢cao sao tomadas em variados
niveis hieradrquicos.

Comentarios:
Nada disso!
O processo de tomada de decisdes ocorre em todos os niveis hierdrquicos.

Nesse sentido, podem existir decisGes que permeiem todos os niveis hierarquicos. Ou seja, pode
haver um problema que dependa de uma “sequéncia” de decisdes, as quais devem ser tomadas
por gestores que estdo distribuidos entre os diversos niveis hierarquicos.

.a-”’fﬂf
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Nesse caso, o processo de tomada de decisdes tende a ser mais “lento”, pois passara por diversos
tomadores de decisdes, distribuidos em diversos niveis hierarquicos da organizagao.

Gabarito: errada.

17. (CESPE - Telebras — Analista Superior — 2015)

Apesar de as decisdes programadas resolverem problemas organizacionais que ja foram
enfrentados e solucionados anteriormente, é necessario fazer diagndstico, criar alternativas e
escolher o curso de agao mais indicado sempre que um novo problema ocorrer.

Comentarios:
Nada disso!

As decisdes programadas sao aquelas decisdes “padronizadas”. Ou seja, elas ja fazem parte do
“acervo de decisOes” da organizacgao.

Portanto, assim que surge algum problema cotidiano e repetitivo, o tomador de decisdes nao
precisa fazer o diagndstico, nem criar alternativas e nem escolher um curso de a¢dao mais
adequado. Afinal, quando determinado tipo de situacdo ocorre (situacao cotidiana e repetitiva,
para a qual ja existe uma “decisdao programada”), o tomador de decisdo ja sabe exatamente como
deve decidir (ja tem uma decisao “padronizada” para aquele tipo de situacao ou problema).

Gabarito: errada.

18. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2015)

No modelo de racionalidade limitada, propde-se que a racionalidade é sempre relativa ao
sujeito que decide, ndo existindo uma Unica racionalidade tida como superior.

Comentarios:

De fato, o modelo da racionalidade limitada parte do principio de que o individuo tem uma
capacidade limitada de processar informac¢des. Portanto, é impossivel assimilar, e compreender
todos os dados necessdrios para maximizar os resultados da decisdo. Em outras palavras, cada
individuo tem uma capacidade diferente de processar as informacdes (alguns individuos tem uma
capacidade maior, enquanto outros tem uma menor capacidade).

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

Gabarito: correta.

19. (CESPE - STJ — Técnico Judiciario — 2015)

.a-”’fﬂf
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O sucesso na tomada de decisdao depende dos fatores associados a conhecimentos tedricos e a
experiéncia dos tomadores de decisao; depende, ainda, da comunica¢ao de diretrizes e das
especificacdes que devem ser cumpridas, bem como da determinacao de prazos, que, se forem
exiguos, podem aumentar o risco de uma decisdo abreviada.

Comentarios:

Isso mesmo! O sucesso em uma tomada de decisdao depende de varios fatores. Dentre eles: os
conhecimentos tedricos sobre o assunto a ser decidido, a experiencia do tomador de decisao, uma
boa comunicacdo das diretrizes e objetivos organizacionais, os recursos disponiveis e o prazo
disponivel para a tomada da decisao.

Gabarito: correta.

20. (CESPE - FUB - Relagdo Publicas — 2015)

A maioria das decis0es tomadas nas organizagdes segue o modelo racional ou de racionalidade.
Comentarios:
Nada disso!

Conforme vimos, o modelo racional n3ao é condizente com a realidade do dia a dia, tendo em
vista que, na maior parte das vezes, os individuos nao possuem todas as informacdes possiveis
sobre o assunto a ser decidido, bem como ndo tém a capacidade de identificar todas as opgoes
relevantes (cursos de acdo) de forma imparcial.

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

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

Gabarito: errada.

21. (CESPE - TRE-GO - Analista Judiciario — 2015)

O modelo racional de tomada de decisao exige que o gestor se apoie em informacgdes
consideradas perfeitas e que tome, com base nelas, decisdes de forma totalmente imparcial.

Comentarios:

Isso mesmo!
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O modelo racional 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 decisdes tem todas as informagdes possiveis sobre o assunto a ser decidido
e as informagOes sdao confidveis, precisas e mensuraveis (em outras palavras, as
informacgdes sdo “perfeitas”);

-0 tomador de decisOes é capaz de identificar todas as op¢des relevantes (cursos de ac¢ao)
de forma imparcial e racional (utilizando a “razao”); e

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

Gabarito: correta.

22. (CESPE - MI - Administrador — 2013)

As decisdes programadas fazem parte do acervo de solugdes da empresa, pois resolvem

problemas que ja tenham sido enfrentados antes e que se apresentem da mesma maneira.

Assim, ndo é necessario fazer diagndstico, criar alternativas e escolher um curso de acao
) original.

Comentarios:

Assertiva perfeita!l As decisOes programadas sao aquelas decisdes “padronizadas”. Ou seja, elas ja
fazem parte do “acervo de decisdes” da organizacao.

Portanto, assim que surge algum problema cotidiano e repetitivo, o tomador de decisGes nao
precisa fazer o diagndstico, nem criar alternativas e nem escolher um curso de acao mais
adequado. Afinal, quando determinado tipo de situacdo ocorre (situacdo cotidiana e repetitiva,
para a qual ja existe uma “decisdo programada”), o tomador de decisdo ja sabe exatamente como
deve decidir (ja tem uma decisdo “padronizada” para aquele tipo de situacdao ou problema).

Gabarito: correta.

23. (FCC- Prefeitura de Recife-PE — Analista — 2019)

Suponha que um gestor que tenha acabado de assumir funcao de direcdo de um hospital
municipal tenha se defrontado com a ocorréncia de atraso na entrega de medicamentos pelo
fornecedor responsavel. Foi informado pelo seus subordinados que se trata de um problema
recorrente, para o qual ja existe, inclusive, um protocolo de atuacao, com a utilizacdo de
estoque reserva e providéncias subsequentes para regularizacdo do fornecimento. Nesse
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sentido, referido gestor tomou as decisdes necessarias seguindo o referido protocolo. Do ponto
de vista do processo decisério, pode-se dizer que o mesmo envolveu decisdes que a literatura
denomina

a) preditivas, atuando sobre a cadeia de acdes geradora do problema

b) nao-programadas, assim consideradas as decisdes que precisam ser tomadas de forma
imediata.

c) reativas, que sdo aquelas mais apropriadas para problemas ordindrios e recorrentes.
d) interativas, com o enfrentamento das causas dos problemas.
e) programadas, pois se valeu do acervo de solucdes disponivel na organizacao.
Comentarios:
O enunciado traz um exemplo de decisao programada.

Perceba que se trata de um problema recorrente (cotidiano), para o qual ja existe um protocolo de
atuacdo (ou seja, ja existem decisOes padronizadas para o tipo de situacdao enfrentada). O gestor
utilizou o “acervo de decisdes” do hospital para resolver o problema.

O gabarito é a letra E.

24. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista — 2019)

Suponha que um gestor publico, ao ser alcado a condicdo de gerente de um importante projeto,
tenha se defrontado com diversas situa¢cdes que demandavam a tomada de decisGes. Em alguns
casos, foram adotadas decisdes do tipo que a literatura denomina de “programadas”, as quais

a) sdo apropriadas para situacdes rotineiramente enfrentadas pela organizacdo e que ja
possuem um acervo de solucdes aplicaveis.

b) se aplicam apenas a situacdes envolvendo ag¢des estratégicas, integrantes do planejamento
programado pela organizacgao.

c) sdo aplicadas de acordo com um processo cognitivo complexo, envolvendo a desconstrucao
do problema para a escolha da solugdao que melhor se adequa aos seus elementos constitutivos.

d) somente sdo pertinentes para problemas que envolvam sistemas de dados ou tecnologia da
informacao, pois envolvem a aplicacao de férmulas ou algoritmos.

e) prescindem da atuacdo do gestor, sendo adotadas pelos proprios integrantes da equipe a
partir de parametros pré-determinados no escopo do projeto.
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Comentarios:

As decisOes programadas as decisdes rotineiras e repetitivas, utilizadas para resolver problemas
cotidianos (situagdes rotineiras). Ou seja, sdo decisoes “padronizadas” (ou seja, ja existe um
“acervo de solucbes” para determinada situacdo), utilizadas para responder a situacdes que
ocorrem regularmente.

O gabarito é a letra A.

25. (FCC-SEAD-AP - Analista — 2018)

Durante uma reunidao na Secretaria de Administracdo de um Estado, o Secretario tomou uma
importante decisdo acerca de metas orcamentarias do Planejamento Estratégico, com foco no
longo prazo e com uma solugao criativa e intuitiva, pois a decisao considerou ampla perspectiva
e estudou diversas alternativas. Diante desse contexto, o Secretario caracteriza-se por um estilo
de tomada de decisao denominado

a) conceitual.

b) analitico.

c) diretivo.

d) comportamental.

e) eloquente.
Comentarios:

Vejamos as palavras-chave que o enunciado nos traz: “solucdo criativa”, “ampla perspectiva”,
“diversas alternativas”, foco no “longo prazo”.

E o tomador de decisdes que adota o Estilo Conceitual que é intuitivo e tem alta tolerancia a
ambiguidade. Ele é criativo e tem uma visdao ampla das coisas. Suas decisdes sao tomadas com
base em muitas informagoes e muitas alternativas sao avaliadas. Foca no longo prazo.

O gabarito é a letra A.

26. (FCC-TRT-15% Regido — Analista Judiciario — 2018)

Entre os diferentes tipos de decisdes tomadas no ambito de uma organizagdo, existem aquelas
classificadas pela literatura como “nao programadas”, aplicaveis a situacdes

a) vivenciadas no dia a dia da organizacdo, mas que demandam, para sua solucdo, a adog¢do de

um processo intuitivo.
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b) ndo rotineiras, cuja resolu¢gao nao é viavel com a mera utilizacao do acervo de solugdes
disponiveis na organizagao.

c) que ndo comportam uma solucdo individual, demandando um processo coletivo de
construgao de consenso.

d) de grande impacto, porém que comportam solucdo com base em procedimentos
sistematizados e ja utilizados no ambito da organizacao.

e) exdgenas a organizacdo e que demandam, para sua solucdo, da intervencdo de um agente
externo.

Comentarios:

As decisdes nao programadas sao aquelas decisdes novas e nado repetitivas, utilizadas para resolver
problemas nao rotineiros. Ou seja, sdao decisdes mais “complexas”, utilizadas para responder a
situacOes “excepcionais” (que ndao ocorrem regularmente).

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

O gabarito é a letra B.

27. (FCC-TRT-6? Regido — Analista Judiciario — 2018)

O processo decisdrio consiste, tal como descrito pela doutrina especializada, na escolha do
caminho mais adequado a ser seguido pela organizagao em determinada situagao e contexto,
optando-se entre alternativas ou possibilidades para resolver problemas ou aproveitar
oportunidades. Nesse contexto, a doutrina também indica diferentes tipos de decisao e
diferentes processos de tomada de decisao, a exemplo

a) da tomada de decisdo democratica, aplicdvel apenas para problemas que envolvem as
diretrizes estratégicas da organizacao, no bojo de um processo de planejamento, e que redunda
na denominada “posicdo central”.

b) das decisdes ndo programadas, também denominadas intuitivas, tomadas em situacdes
ordinarias e extraordinarias vivenciadas pela organizacao, porém envolvendo alta tensao.

c) da tomada de decisdo consensual, que decorre de processo de consulta e votacdo de todos os
membros da organizagao envolvidos no tema em debate, prevalecendo o voto da maioria.

d) das decisGes programadas, que ndao se confundem com as racionais, pois ndo envolvem,
necessariamente, o acervo de solugdes da organizagao, mas sim as praticas usuais de cada lider.
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e) da tomada de decisdo consultiva, que pressupde a participacdo dos membros da organizagao
envolvidos com a apresentacdo de opinides quanto a melhor solugao.

Comentarios:

Letra A: errada. Nas decisdes democraticas, o grupo tem autonomia para decidir, e a decisdo é
tomada pelo voto da maioria. As decisdes democraticas sao aplicaveis em diversas situa¢des (e nao
“apenas para problemas que envolvem as diretrizes estratégicas”, conforme afirmado pela
questdo). Além disso, nesse tipo de decisdo ndo existe uma “posicdo central” (ou seja, os membros
do grupo tém igual autonomia para decidirem).

Letra B: errada. As decisbes nao programadas s3ao aquelas tomadas em situagdes
“extraordindrias” (situacdes “excepcionais).

Por sua vez, sdao as decisdes programadas que sdo decisOes repetitivas, tomadas em situagdes
“ordinarias” (situacdes cotidianas).

Letra C: errada. As decisOGes consensuais sdao aquelas em que o gestor estimula o grupo a entrar em
“consenso” sobre a decisdo. Assim, a decisao somente terd tomada quando todos os individuos do
grupo apoiarem a decisdo (mesmo que discordem da alternativa encontrada).

Letra D: errada. As decisdes programas envolvem sim um “acervo de solu¢des da organiza¢ao”. Ou
seja, sdo decisdes “padronizadas”.

Letra E: correta. Isso mesmo! Nas decisdes consultivas o gestor “consulta” a opinido das pessoas
gue serao “impactadas” com aquela decisao que serd tomada. Depois, o gestor toma a decisao que
ele achar mais conveniente.

O gabarito é a letra E.

28. (FGV - COMPESA - Analista de Gestao — 2018)

No decorrer de uma partida de futebol, existem momentos em que um jogador precisa tomar
decisdes complexas, que exigem o uso de intui¢do e criatividade, como escolher entre o drible
ou o chute a gol.

Conforme os estudos sobre processo decisorio, essa escolha representa um tipo de decisao
a) desconstrutiva.
b) aleatoria.

c) ndo programada.

d) genérica.
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e) de alto risco.
Comentarios:

O enunciado da questdo trouxe um exemplo de decisao nao programada. Ou seja, um tipo de
decisdao mais complexa, que envolve criatividade, inovagao e improvisagao.

O gabarito é a letra C.

29. (FGV - MPE-AL - Analista do Ministério Publico — 2018)

Durante uma entrevista para uma renomada revista de negdcios, o controllerde uma
companhia é questionado sobre a previsdao de receita do ano. Sem saber a resposta, o
entrevistado faz uma estimativa, baseando-se na receita do ano anterior, acrescentando 5% ao
valor total. Na situacao apresentada, é possivel perceber que o controller, ignorando a resposta
do questionamento, foi vitima de uma armadilha psicoldgica conhecida por

a) excesso de confianca.

b) evidéncia confirmadora.

c) ancoragem.

d) custo irrecuperdvel.

e) formulacdo do problema.
Comentarios:

Perceba que o controller respondeu baseado em uma “referéncia” (valor “ancora”), que serviu
como base de comparacao (ou seja, a receita do ano anterior). Depois, ele fez os ajustes
necessarios (isto é, acrescentou 5%).

Portanto, o controller, no caso narrado pelo enunciado, estd utilizando uma regra heuristica
chamada de Ancoragem e Ajustamento.

O gabarito é aletra C.

30. (FGV-Camara de Salvador — Assistente Legislativo — 2018 - ADAPTADA)

Um 6rgdo publico vem revendo suas praticas e politicas de gestdo, de forma a promover a
descentralizacdo da tomada de decisdao nas areas funcionais. A descentralizacdao apresenta
vantagens e desvantagens.

Entre as vantagens da descentralizacdo, pode(m)-se apontar:
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a) decisGes mais consistentes com os objetivos globais da organizagao;

b) eliminacdo de esforcos duplicados, reduzindo custos operacionais;

c) maior uniformidade nas decisGes e nos procedimentos;

d) maior agilidade e flexibilidade na tomada de decisGes.
Comentarios:

Letra A: errada. S3o as decisdes centralizadas que tem como vantagem serem mais alinhadas e
consistentes com os objetivos organizacionais.

Letra B: errada. Uma das desvantagens da descentralizacdo das decisbes é exatamente a
“duplicagao dos esforgos” e o aumento dos custos operacionais, por exigir melhores treinamentos
e saldrios para os gestores dos niveis mais baixos.

Letra C: errada. Uma das desvantagens da descentralizacao é que as decisdes descentralizadas sao
menos uniformes.

Letra D: correta. Isso mesmo! Decisdes descentralizadas sdao mais rapidas e flexiveis.

O gabarito é a letra D.

31. (FGV - Camara de Salvador — Assistente Legislativo — 2018 - ADAPTADA)

A prefeitura do Municipio de Ferreira Bezerra pretende transferir as decisdes relacionadas a
educacao para o topo da prépria Prefeitura, ou seja, ird centralizar tais decisdes.

Um dos pontos fortes da centralizacao das decisdes é:

a) foco maior nas condicdes locais;

b) disponibilidade maior de tempo dos gestores de topo para outras fungdes;

c) decisdo mais distanciada dos fatos locais e das circunstancias;

d) processo decisério mais consistente com os objetivos globais da organizacao;

e) participacao maior dos empregados operacionais nas decisdes.
Comentarios:
Letra A: errada. Essa € uma vantagem da descentralizagao das decisdes.

Letra B: errada. Essa é uma vantagem da descentralizagao das decisdes.
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Letra C: errada. Essa é uma desvantagem da centralizacdo das decisoes.

Letra D: correta. A assertiva trouxe, corretamente, uma das vantagens da centralizagao das
decisoOes.

Letra E: errada. Essa é uma vantagem da descentralizagcao das decisdes.

O gabarito é a letra D.

32. (FGV - IBGE - Agente Censitario — 2017)

Em um escritério, um assistente administrativo recebeu um lote de material danificado. Na
duvida sobre como proceder, o assistente recorreu as normas organizacionais e seguiu as
orientagdes para devolucao do material.

A situacado ilustrada retrata uma decisao conhecida em administragao como:
a) programada;
b) ndo programada;
c) intuitiva;
d) analitica;
e) heuristica.
Comentdrios:

Perceba que o assistente administrativo recorreu ao “acervo de solu¢des” da organizacdo. Ou seja,
se baseou nas decisdes “padronizadas”. Trata-se, portanto, de um exemplo de decisao
programada.

O gabarito é a letra A.

Questoes sobre Ferramentas de Auxilio ao Processo Decisorio

33. (CESPE - EMAP - Analista Portuario — 2018)

O uso da técnica Delphi é adequado caso uma organizacao queira evitar que lideres influenciem
de forma inadequada outros participantes no processo de identificacdo de riscos.

Comentarios:

a CNU - Politicas Publicas - 2024 (P6s-Edital) 101

, www.estrategiaconcursos.com.br 136
https://t.me/kakashi_copiador



Stefan Fantini
Aula 04

Isso mesmo! A Técnica Delphi é uma ferramenta de tomada de decisGes em grupo. Nessa técnica,
guestionarios sao enviados a um grupo de “especialistas” na area da decisao 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.

Gabarito: correta.

34. (CESPE - TCE-PE — Analista de Gestdo — 2017)

O diagrama de Ishikawa é uma ferramenta utilizada para identificar relacdes de causa e efeito
apenas em processos administrativos.

Comentarios:

O diagrama de Ishikawa é uma ferramenta utilizada para identificar relagdes de causa e efeito em
diversas situagoes (e ndo “apenas em processos administrativos”, conforme a questdo afirmou).

Gabarito: errada.

35. (CESPE — SEDF - Técnico — 2017)

O diagrama de Pareto sugere atencao aos elementos criticos do processo, pressupondo que
poucas causas sao responsaveis pela maior parte dos problemas.

Comentarios:

De fato, a ideia do Diagrama de Pareto é 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%). Em outras palavras, “poucas causas sdo responsaveis pela maior parte
dos problemas”.

Assim, o gestor deve buscar identificar e priorizar a resolucdo dessas causas significativas (20%).

Gabarito: correta.

36. (CESPE - TCE-PE — Analista de Controle — 2016 - ADAPTADA)

A ferramenta 5W2H corresponde a um formuldrio cuja finalidade é auxiliar no controle e
execucao das tarefas da organizacao.

Comentarios:
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Primeiro, a ferramenta 5W2H nao é um “formulario”. (Um formuldrio é um documento “padrao”,
ou seja, algo “engessado”).

A ferramenta 5W2H é um “questionario” que deve ser respondido para facilitar o planejamento
das atividades e auxiliar o gestor a tracar os planos de acdo para que os objetivos sejam
alcangados.

Portanto, sua finalidade é auxiliar o planejamento das atividades.

Vale lembrar que, embora nao seja o seu objetivo principal, essa ferramenta também auxilia na
execucao e possibilita uma visdao de controle dos planos de agdao, uma vez que torna-se mais facil
acompanhar o andamento dos planos de acao e verificar se estdo no caminho correto para o
atingimento das metas e dos objetivos estabelecidos.

Gabarito: errada.

37. (CESPE - FUB — Administrador — 2015)

Uma instituicdo de ensino superior pesquisou, entre seus alunos, o grau de satisfacao nas
seguintes categorias, divididas em subcategorias: qualidade do ensino, das instalagdes, do
atendimento administrativo e do projeto pedagdgico. Devido ao alto grau de insatisfacao
apresentado nos resultados de varias categorias, a instituicao resolveu investir na melhoria do
indice de satisfacao, por meio de a¢des de gestao da qualidade.

Com relacdo a essa situacdo hipotética, julgue o item a seguir.

A ferramenta a ser utilizada para diagnosticar as causas de insatisfacdo das diversas categorias
pesquisadas é o diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama Espinha de Peixe.

Comentarios:

Isso mesmo! O Diagrama de Ishikawa permite ao gestor “visualizar” e “entender” quais sdo as
causas que estdo gerando determinados efeitos (problemas), de acordo com os “grupos” de
diferentes categorias.

Gabarito: correta.

38. (CESPE - FUB - Administrador — 2015)

Uma instituicdo de ensino superior pesquisou, entre seus alunos, o grau de satisfacao nas
seguintes categorias, divididas em subcategorias: qualidade do ensino, das instalagdes, do
atendimento administrativo e do projeto pedagdgico. Devido ao alto grau de insatisfagao
apresentado nos resultados de varias categorias, a instituicao resolveu investir na melhoria do
indice de satisfacdao, por meio de a¢cdes de gestao da qualidade.
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Com relacdo a essa situagao hipotética, julgue o item a seguir.

Caso deseje identificar as subcategorias com maiores indices de insatisfacdao para,
posteriormente, priorizar suas a¢des corretivas apenas nas subcategorias mais relevantes, a
instituicao devera utilizar o diagrama, ou método de analise, de Pareto

Comentarios:

Isso mesmo! O Diagrama de Pareto, € uma ferramenta que pode ser utilizada pelos tomadores de
decisdo para identificar quais sdo as causas prioritdrias (ou seja, quais as “causas” que geram
maiores “problemas”). Assim, o gestor pode priorizar suas a¢des corretivas nas causas mais
relevantes.

Gabarito: correta.

39. (FCC-SEGEP-MA - Analista — 2018)

A técnica de brainstorm é comumente utilizada durante o processo racional de tomada de
decisdao na fase de

a) definir o problema.
b) criar alternativas.
c) avaliar e selecionar as alternativas.
d) implementar e monitorar a decisdo.
e) examinar a situacao.

Comentarios:

O Brainstorming é uma ferramenta utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para
solugao de problemas ou para o aproveitamento de oportunidades.

O gabarito é a letra B.

40. (FGV —SEAD-AP - Analista Legislativo — 2018)

Um executivo, apds conferir o balango anual de sua empresa, verifica grave prejuizo. Ao fazer
uma andlise aprofundada da situacdo, percebe que a principal causa da crise esta relacionada
com a falta de novos produtos langados nos ultimos anos e, a partir dessa conclusao, decide
convocar os diretores da empresa para o desenvolvimento de alternativas para o problema.
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Assinale a opgcdo que indica uma técnica adequada para promover o desenvolvimento de
alternativas.

a) Enterprise Resource Planning, discussdo dialética em grupo, que visa chegar ao melhor
resultado por meio da oposicao légica de ideias.

b) Brainstorming, incentivando sugestdes criativas que servirdo de base para a decisao final.

c) Diagrama de Arvore, software de inteligéncia artificial que simula analise de especialistas para
apoiar a decisao.

d) 6 Sigma, permitindo a visualizacao grafica das alternativas e os seus possiveis resultados.
e) Matriz de Prioridades, por meio da opinido sigilosa dos participantes sobre o demandado.
Comentarios:

|II

Letra A: errada. O Enterprise Resource Planning é um “sistema de gestao empresaria
objetivo cuidar das atividades diarias de uma empresa.

. Ele tem por

Letra B: errada. Isso mesmo! O Brainstorming € uma ferramenta utilizada com o objetivo de criar
alternativas criativas para solucdo de problemas ou para o aproveitamento de oportunidades.

Letra C: errada. O Diagrama de Arvore de Decisdes é uma ferramenta que permite ao tomador de
decisdes visualizar a “sequéncia” do processo decisério. Ou seja, essa ferramenta permite que o
tomador de decisdes visualize o desdobramento de cada alternativa (de cada curso de ac¢ao), e
também “visualize” as decisdes seguintes.

Letra D: errada. O 6 Sigma é uma ferramenta da qualidade utilizada para maximizar o desempenho
dos processos dentro de uma organizacao. Ou seja, ele busca reduzir a “variabilidade” dos
processos de trabalho.

Letra E: errada. A Matriz de Prioridades é uma ferramenta semelhante a matriz GUT, utilizada para
priorizar problemas.

O gabarito é a letra B.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (CESPE - MPU - Técnico do MPU — 2018)

Situagdao hipotética: Um estabelecimento comercial decidiu sempre negar atendimento a
qualquer cliente que nao apresente documento de identidade no ato de pagamento com cartdo
de crédito. Assertiva: O estabelecimento comercial estd adotando uma decisao programada.

2. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Decisdes operacionais dao o suporte necessdrio as decisdes estratégicas, provendo a ligacao
necessaria entre o estratégico e o tatico.

3. (CESPE - EMAP — Analista — 2018)

O processo decisério é composto de duas etapas: definicio e diagndstico do problema e
desenho da solugao.

4. (CESPE - IFF — Administrador — 2018)

Na tomada de decisdes em uma organizacdo, as pessoas que se utilizam da heuristica de
julgamento

a) reduzem as demandas de processamento de informacdes e, assim, tomam as decisdes.
b) tomam as decisdes com base em informacgdes presentes na meméoria.

c) avaliam a probabilidade de um evento ocorrer com base nas informacgdes disponiveis sobre
ocorréncias semelhantes.

d) escolhem determinado procedimento com base em solucdo que atenda a um padrdao minimo
de satisfacao.

e) buscam escolher a melhor opc¢do possivel diante de restri¢des.

5. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)
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No caso das decisOes programadas, tomam-se por base julgamentos pessoais, uma vez que
essas decisdes sao demandadas em condi¢des nas quais o ambiente é estatico, com um alto
grau de certeza.

6. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

DecisOes ndo programadas costumam caracterizar-se pelo risco e pela incerteza, razao por que
demandam uma maior capacidade de andlise e de posicionamento do gestor.

7. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

DecisOes taticas ou administrativas sdo relacionadas as tarefas, aos funcionarios e as atividades
cotidianas de operagao de uma organizagao.

8. (CESPE — MPE-PI — Técnico Ministerial — 2018)
Caso uma interpretacao equivocada possa ocasionar problemas para a administracdo em um

drgdo publico, serd conveniente, para maior controle, que a decisao a respeito do equivoco seja
centralizada.

9. (CESPE - STJ — Técnico Judiciario — 2018)

Decisdes do gestor que envolvam departamentos internos da organizacdao sao denominadas
decisdes operacionais.

10. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2018)

Processos de tomada de decisdo racional sdo sempre limitados, entre outros fatores, pela
capacidade cognitiva do tomador de decisao em questao.

11. (CESPE - STM — Técnico Judiciario — 2018)

Decisdes do tipo nao programadas, também chamadas de problemas intrataveis, devem ser
deixadas a cargo de subordinados, uma vez que a lideranca organizacional ndo dispde de tempo
necessario para a solucao desse tipo de problema.

12. (CESPE - STM - Técnico Judiciario — 2018)

A gestdo do risco associado a tomada de decisdo se baseia no nivel de informacdo disponivel
sobre a probabilidade de ocorréncia de eventos futuros, a partir do qual gestores distintos
podem tomar decisdes diferentes.

13. (CESPE - STM - Técnico Judiciario — 2018)
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As decisdes que envolvem condicdes estaticas e dados repetitivos sao conhecidas como
programadas.

14. (CESPE — TRE-TO - Analista Judiciario — 2017)

Na ciéncia da administracao, o processo decisério, em organizacdes, é tratado como objeto da
teoria da decisdo. A esse respeito, assinale a opgao correta.

a) Cada escolha deve levar a renuncia das alternativas e a uma tomada de decisdo subsequente,
com base na arvore de decisoes.

b) O tomador da decisao deve possuir racionalidade universal, de modo que todas as suas
decisOes sejam embasadas na totalidade das variaveis que influenciam o fen6meno em questao.

c) A meta do gestor deve ser alcancar a chamada decisao perfeita, que atinja o melhor resultado
possivel em todos os cenadrios projetados.

d) A escolha do gestor deve ser guiada pela racionalidade administrativa, isto é, ele deve tomar
decisdes com base na estrutura organizacional.

e) No processo de gestdo, as escolhas devem ser tomadas por individuos de forma
personalizada, com base em experiéncias prévias.

15. (CESPE - TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo — 2016)

Normalmente, o tomador de decisdes que adota o estilo integrativo utiliza poucas informacdes
no processo decisoério. Por esse motivo, ele pretere a criatividade e prioriza a avaliagdo dessas
informacdes de maneira critica, detalhada e centralizada.

16. (CESPE — FUNPRESP-EXE — Analista — 2016)

N3o ha processo decisério quando as decisdes de uma organizacdo sao tomadas em variados
niveis hierarquicos.

17. (CESPE — Telebras — Analista Superior — 2015)

Apesar de as decisdes programadas resolverem problemas organizacionais que ja foram
enfrentados e solucionados anteriormente, é necessario fazer diagnodstico, criar alternativas e
escolher o curso de agao mais indicado sempre que um novo problema ocorrer.

18. (CESPE - STJ — Analista Judiciario — 2015)

No modelo de racionalidade limitada, propde-se que a racionalidade é sempre relativa ao
sujeito que decide, nao existindo uma Unica racionalidade tida como superior.
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19. (CESPE - STJ — Técnico Judiciario — 2015)

O sucesso na tomada de decisdao depende dos fatores associados a conhecimentos tedricos e a
experiéncia dos tomadores de decisdao; depende, ainda, da comunica¢dao de diretrizes e das
especificacdes que devem ser cumpridas, bem como da determinacao de prazos, que, se forem
exiguos, podem aumentar o risco de uma decisdo abreviada.

20. (CESPE -FUB - Relagdo Publicas — 2015)

A maioria das decisOes tomadas nas organiza¢des segue o modelo racional ou de racionalidade.

21. (CESPE — TRE-GO - Analista Judiciario — 2015)

O modelo racional de tomada de decisdao exige que o gestor se apoie em informacgdes
consideradas perfeitas e que tome, com base nelas, decisdes de forma totalmente imparcial.

22. (CESPE - MI - Administrador — 2013)

As decisOes programadas fazem parte do acervo de solugdes da empresa, pois resolvem
problemas que ja tenham sido enfrentados antes e que se apresentem da mesma maneira.
Assim, ndao é necessario fazer diagndstico, criar alternativas e escolher um curso de acao
original.

23. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista — 2019)

Suponha que um gestor que tenha acabado de assumir funcao de direcdo de um hospital
municipal tenha se defrontado com a ocorréncia de atraso na entrega de medicamentos pelo
fornecedor responsavel. Foi informado pelo seus subordinados que se trata de um problema
recorrente, para o qual ja existe, inclusive, um protocolo de atuacdo, com a utilizacdo de
estoque reserva e providéncias subsequentes para regularizacdo do fornecimento. Nesse
sentido, referido gestor tomou as decisdes necessarias seguindo o referido protocolo. Do ponto
de vista do processo decisério, pode-se dizer que o mesmo envolveu decisdes que a literatura
denomina

a) preditivas, atuando sobre a cadeia de acdes geradora do problema

b) ndo-programadas, assim consideradas as decisdes que precisam ser tomadas de forma
imediata.

c) reativas, que sdo aquelas mais apropriadas para problemas ordindrios e recorrentes.
d) interativas, com o enfrentamento das causas dos problemas.

e) programadas, pois se valeu do acervo de solugdes disponivel na organizacgao.
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24. (FCC - Prefeitura de Recife-PE — Analista — 2019)

Suponha que um gestor publico, ao ser alcado a condi¢do de gerente de um importante projeto,
tenha se defrontado com diversas situagcdes que demandavam a tomada de decisdes. Em alguns
casos, foram adotadas decisdes do tipo que a literatura denomina de “programadas”, as quais

a) sao apropriadas para situagdes rotineiramente enfrentadas pela organizacao e que ja
possuem um acervo de solugdes aplicaveis.

b) se aplicam apenas a situacdes envolvendo ac¢bes estratégicas, integrantes do planejamento
programado pela organizagao.

c) sao aplicadas de acordo com um processo cognitivo complexo, envolvendo a desconstrucao
do problema para a escolha da solugdao que melhor se adequa aos seus elementos constitutivos.

d) somente sdo pertinentes para problemas que envolvam sistemas de dados ou tecnologia da
informacao, pois envolvem a aplicacao de férmulas ou algoritmos.

e) prescindem da atuacdo do gestor, sendo adotadas pelos préprios integrantes da equipe a
partir de parametros pré-determinados no escopo do projeto.

25. (FCC- SEAD-AP — Analista — 2018)

Durante uma reunidao na Secretaria de Administracdo de um Estado, o Secretario tomou uma
importante decisdo acerca de metas orcamentarias do Planejamento Estratégico, com foco no
longo prazo e com uma solucao criativa e intuitiva, pois a decisao considerou ampla perspectiva
e estudou diversas alternativas. Diante desse contexto, o Secretario caracteriza-se por um estilo
de tomada de decisao denominado

a) conceitual.
b) analitico.
¢) diretivo.
d) comportamental.
e) eloquente.
26. (FCC- TRT-15% Regido — Analista Judiciario — 2018)

Entre os diferentes tipos de decisGes tomadas no ambito de uma organizacdo, existem aquelas
classificadas pela literatura como “nao programadas”, aplicaveis a situagdes
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a) vivenciadas no dia a dia da organiza¢ao, mas que demandam, para sua solucdo, a adogao de
um processo intuitivo.

b) ndo rotineiras, cuja resolucdo nao é vidvel com a mera utilizacdo do acervo de solucdes
disponiveis na organizagao.

c) que ndo comportam uma solu¢ao individual, demandando um processo coletivo de
construgao de consenso.

d) de grande impacto, porém que comportam solucdo com base em procedimentos
sistematizados e ja utilizados no ambito da organizagao.

e) exdgenas a organizacdo e que demandam, para sua solucao, da intervencdao de um agente
externo.

27. (FCC-TRT-6% Regido — Analista Judiciario — 2018)

O processo decisorio consiste, tal como descrito pela doutrina especializada, na escolha do
caminho mais adequado a ser seguido pela organizacao em determinada situacao e contexto,
optando-se entre alternativas ou possibilidades para resolver problemas ou aproveitar
oportunidades. Nesse contexto, a doutrina também indica diferentes tipos de decisao e
diferentes processos de tomada de decisao, a exemplo

a) da tomada de decisdo democratica, aplicdvel apenas para problemas que envolvem as
diretrizes estratégicas da organizacao, no bojo de um processo de planejamento, e que redunda
na denominada “posicao central”.

b) das decisdes ndao programadas, também denominadas intuitivas, tomadas em situacdes
ordindrias e extraordindrias vivenciadas pela organizacdo, porém envolvendo alta tensao.

c) da tomada de decisdo consensual, que decorre de processo de consulta e votacdo de todos os
membros da organizag¢ao envolvidos no tema em debate, prevalecendo o voto da maioria.

d) das decisGes programadas, que nao se confundem com as racionais, pois ndao envolvem,
necessariamente, o acervo de solu¢des da organizacdao, mas sim as praticas usuais de cada lider.

e) da tomada de decisdo consultiva, que pressupde a participacdo dos membros da organizacao
envolvidos com a apresentagdo de opinides quanto a melhor solugao.

28. (FGV - COMPESA — Analista de Gestdo — 2018)

No decorrer de uma partida de futebol, existem momentos em que um jogador precisa tomar
decisdes complexas, que exigem o uso de intuicao e criatividade, como escolher entre o drible
ou o chute a gol.
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Conforme os estudos sobre processo decisodrio, essa escolha representa um tipo de decisao
a) desconstrutiva.
b) aleatoria.
c) ndo programada.
d) genérica.
e) de alto risco.
29. (FGV - MPE-AL - Analista do Ministério Publico — 2018)

Durante uma entrevista para uma renomada revista de negdcios, o controllerde uma
companhia é questionado sobre a previsao de receita do ano. Sem saber a resposta, o
entrevistado faz uma estimativa, baseando-se na receita do ano anterior, acrescentando 5% ao
valor total. Na situacao apresentada, é possivel perceber que o controller, ignorando a resposta
do questionamento, foi vitima de uma armadilha psicoldgica conhecida por

a) excesso de confianga.

b) evidéncia confirmadora.
c) ancoragem.

d) custo irrecuperdvel.

e) formulacdo do problema.

30. (FGV - Camara de Salvador — Assistente Legislativo — 2018 - ADAPTADA)

Um drgdo publico vem revendo suas praticas e politicas de gestao, de forma a promover a
descentralizacdo da tomada de decisdao nas areas funcionais. A descentralizacao apresenta
vantagens e desvantagens.

Entre as vantagens da descentralizacdo, pode(m)-se apontar:

a) decisGes mais consistentes com os objetivos globais da organizacao;
b) eliminacao de esfor¢os duplicados, reduzindo custos operacionais;
c) maior uniformidade nas decisdes e nos procedimentos;

d) maior agilidade e flexibilidade na tomada de decisdes.
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31. (FGV - Camara de Salvador — Assistente Legislativo — 2018 - ADAPTADA)

A prefeitura do Municipio de Ferreira Bezerra pretende transferir as decisdes relacionadas a
educacgao para o topo da prépria Prefeitura, ou seja, ira centralizar tais decisoes.

Um dos pontos fortes da centralizacao das decisdes é:

a) foco maior nas condicdes locais;

b) disponibilidade maior de tempo dos gestores de topo para outras fungdes;

c¢) decisdao mais distanciada dos fatos locais e das circunstancias;

d) processo decisério mais consistente com os objetivos globais da organizacao;

e) participacao maior dos empregados operacionais nas decisdes.

32. (FGV-IBGE - Agente Censitario —2017)

Em um escritério, um assistente administrativo recebeu um lote de material danificado. Na
duvida sobre como proceder, o assistente recorreu as normas organizacionais e seguiu as
orientacdes para devolucdao do material.

A situacdo ilustrada retrata uma decisdo conhecida em administracao como:
a) programada;

b) ndo programada;

¢) intuitiva;

d) analitica;

e) heuristica.

Questoes sobre Ferramentas de Auxilio ao Processo Decisorio

33. (CESPE - EMAP — Analista Portuario — 2018)

O uso da técnica Delphi é adequado caso uma organizacao queira evitar que lideres influenciem
de forma inadequada outros participantes no processo de identificacdo de riscos.

34. (CESPE - TCE-PE - Analista de Gestdo — 2017)
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O diagrama de Ishikawa é uma ferramenta utilizada para identificar relagcdes de causa e efeito
apenas em processos administrativos.

35. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

O diagrama de Pareto sugere ateng¢ao aos elementos criticos do processo, pressupondo que
poucas causas sao responsaveis pela maior parte dos problemas.

36. (CESPE - TCE-PE — Analista de Controle — 2016 - ADAPTADA)

A ferramenta 5W2H corresponde a um formulario cuja finalidade é auxiliar no controle e
execucao das tarefas da organizacao.

37. (CESPE - FUB — Administrador — 2015)

Uma instituicdo de ensino superior pesquisou, entre seus alunos, o grau de satisfacao nas
seguintes categorias, divididas em subcategorias: qualidade do ensino, das instalacdes, do
atendimento administrativo e do projeto pedagdgico. Devido ao alto grau de insatisfacao
apresentado nos resultados de varias categorias, a instituicdao resolveu investir na melhoria do
indice de satisfacao, por meio de acdes de gestdo da qualidade.

Com relagdo a essa situagdo hipotética, julgue o item a seguir.

A ferramenta a ser utilizada para diagnosticar as causas de insatisfacao das diversas categorias
pesquisadas é o diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama Espinha de Peixe.

38. (CESPE - FUB — Administrador — 2015)

Uma instituicdo de ensino superior pesquisou, entre seus alunos, o grau de satisfacdo nas
seguintes categorias, divididas em subcategorias: qualidade do ensino, das instalagdes, do
atendimento administrativo e do projeto pedagdgico. Devido ao alto grau de insatisfacao
apresentado nos resultados de varias categorias, a instituicdo resolveu investir na melhoria do
indice de satisfacao, por meio de acdes de gestao da qualidade.

Com relacdo a essa situagao hipotética, julgue o item a seguir.

Caso deseje identificar as subcategorias com maiores indices de insatisfacdao para,
posteriormente, priorizar suas a¢Oes corretivas apenas nas subcategorias mais relevantes, a
instituicao devera utilizar o diagrama, ou método de analise, de Pareto

39. (FCC-SEGEP-MA - Analista —2018)

A técnica de brainstorm é comumente utilizada durante o processo racional de tomada de
decisdo na fase de
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a) definir o problema.

b) criar alternativas.

c) avaliar e selecionar as alternativas.
d) implementar e monitorar a decisao.

e) examinar a situacao.

40. (FGV - SEAD-AP - Analista Legislativo — 2018)

Um executivo, apds conferir o balango anual de sua empresa, verifica grave prejuizo. Ao fazer
uma analise aprofundada da situacdo, percebe que a principal causa da crise esta relacionada
com a falta de novos produtos lancados nos ultimos anos e, a partir dessa conclusao, decide
convocar os diretores da empresa para o desenvolvimento de alternativas para o problema.

Assinale a opcao que indica uma técnica adequada para promover o desenvolvimento de
alternativas.

a) Enterprise Resource Planning, discussdo dialética em grupo, que visa chegar ao melhor
resultado por meio da oposicao logica de ideias.

b) Brainstorming, incentivando sugestdes criativas que servirdo de base para a decisdo final.

c) Diagrama de Arvore, software de inteligéncia artificial que simula analise de especialistas para
apoiar a decisao.

d) 6 Sigma, permitindo a visualizacdo grafica das alternativas e os seus possiveis resultados.

e) Matriz de Prioridades, por meio da opinido sigilosa dos participantes sobre o demandado.
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CESGRANRIO - Transpetro — Profissional — Administragdao — 2023)

Para reduzir os problemas inerentes aos tradicionais grupos de interagao e superar as pressoes
para a conformidade, que dificultam o desenvolvimento de alternativas criativas, uma solucao é
adotar o(a)

a) técnica de grupo nominal

b) reunido eletrbénica

c) brainstorming

d) folga social

e) groupthink
Comentdrios:

|II

E o Brainstorming, também chamado de “Tempestade de Ideias” (“Tempestade Cerebral”), que
consiste uma ferramenta utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para solucao 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 sao estimulados e incentivados a produzir, sem qualquer critica ou
censura, o maior nimero de ideias e sugestdes sobre determinado assunto ou problema.?

O gabarito é a letra C.

2. (CESGRANRIO - Transpetro — Profissional — Administragdo — 2023)

L CHIAVENATO, Idalberto. Administra¢éo nos novos tempos: os novos horizontes em administragdo, 32 edic3o. Barueri, Manole:
2014. p.263
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Considere o texto a seguir.
Ludmilla da o sangue

A cantora Ludmilla prometeu dar um ingresso de seu show “Numanice” para cada pessoa que
doasse sangue entre os dias 5 e 7 de julho, no Rio de Janeiro. Como resultado, recordes de
doacgdes foram batidos.

Ao ver 0s numeros, eu pensei que este seria um belissimo caso em que a economia
comportamental pode explicar o fendmeno. Ela é uma disciplina que surge da incorporacgao,
pela economia, de desenvolvimentos tedricos e descobertas empiricas no campo da psicologia,
da neurociéncia e de outras ciéncia sociais.

SANTANA, Irapua. Ludmilla da o sangue. O Globo, Rio de Janeiro, ano XCVIII, n. 32.851, 17 jul.
2023. Opiniao, p. 3. Adaptado.

Para o autor do texto, o sucesso da campanha da cantora Ludmilla explica-se pela tomada de
decisao intuitiva que pode ser caracterizada como um

a) modelo racional de tomada de decisdao e escolhas coerentes e de valor maximizado dentro
de certos limites e restrigdes.

b) modelo simplificado de racionalidade limitada que captura toda a complexidade da decisao.

c) processo de decisdes significativas tomadas mais por meio de julgamentos objetivos do que
por um modelo prescritivo.

d) processo cognitivo inconsciente, gerado pelas experiéncias vividas, que geralmente envolve
emocgoes.

e) processo decisério no qual as pessoas se satisfazem, isto é, buscam solucbes que sejam
suficientes e satisfatdrias, e ndo 6timas.

Comentarios:

No modelo intuitivo de tomada de decisdo o individuo confia em sua intui¢ao 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 decisdes. As decisdes sao rapidas e
influenciadas por componentes afetivos (ou seja, normalmente envolve emogoes).

O gabarito é a letra D.

3. (CESGRANRIO — Transpetro — Profissional — Administragdo — 2023)
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Uma empresa de navegac¢ao optou pela operagao Ship to Ship (STS), com base numa informacgao
inicial de que a eficiéncia aumentaria.

Essa decisdo foi afetada pelo viés de ancoragem, que é a tendéncia a um individuo

a) buscar informagdes que corroborem escolhas anteriores e descartar as que contestem
julgamentos prévios.

b) acreditar que é possivel prever o resultado de eventos aleatérios, favorecendo o controle e a
gestao do acaso.

c) preferir um ganho certo de uma quantidade moderada a um resultado mais arriscado,
mesmo que este tenha uma compensagao mais alta.

d) julgar as coisas com base nas informacbes mais facilmente disponiveis, levando a
superestimar eventos improvaveis.

e) fixar-se em uma informac¢do como ponto de partida e a dificuldade de ajustar-se diante de
informacgdes posteriores.

Comentarios:

Letra A: errada. Trata-se do conceito de viés de confirmacgao.

Letra B: errada. Trata-se do conceito de erro de aleatoriedade.
Letra C: errada. Trata-se de conceito relacionado a aversao ao risco.
Letra D: errada. Trata-se de conceito relacionado a disponibilidade.

Letra E: correta. De fato, na Ancoragem e Ajustamento o individuo toma sua decisdao baseado em
alguma referéncia que serve como base de comparacdo. Ou seja, o tomador de decisdes parte de
um valor inicial (valor “ancora”) e depois faz os ajustes necessdrios para tomar sua decisdo. Esse
“valor ancora” ira influenciar a decisao.

O gabarito é a letra E.

4. (CESGRANRIO - AGERIO - Analista de Desenvolvimento / Gestdo, Administracdo e
Planejamento — 2023)

Um gestor de uma agéncia de fomento, apds analisar pedidos de financiamento de projetos por
um longo periodo, percebeu que ha uma relagdo negativa entre o otimismo dos
empreendedores e o desempenho de suas novas empresas: quanto mais otimistas, menos
sucesso. Esses resultados estdo associados a erros e a vieses comuns que atrapalham os
julgamentos e a tomada de decisao.
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Nesse caso, observa-se um(a)

a) viés de compreensdo tardia

b) excesso de confianga

c) aversado ao risco

d) escalada do comprometimento

e) evidéncia confirmadora
Comentarios:

Trata-se do excesso de confianga. O excesso de confianca afeta a capacidade de julgamento e
interfere o processo de tomada de decisbes. 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”.

O gabarito é a letra B.

5. (CESGRANRIO - Banco do Brasil - Escriturario - Agente Comercial - Prova A — 2023)

A empresa responsavel por um empreendimento imobiliario implantou um sistema de apoio a
decisao baseado em decisdes nao estruturadas.

Nesse contexto, esse sistema deve
a) analisar dados textuais construidos a partir de decisGes anteriores dessa empresa.
b) rastrear situacdes rotineiras, com base em dados e em métodos de decisdo bem definidos.

c) referenciar dados de som, de imagem ou de qualquer midia ndo texto, existente em uma base
de conhecimento.

d) tratar de problemas nao recorrentes ou que acontecem com pouca frequéncia.
e) solucionar esquemas de decisdo com base em metodologias heuristicas e de ldgica fuzzy.

Comentarios:

2 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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As Decis0es Nao Programadas (Decisdes Nao Estruturadas) sdao decisdes novas e nao repetitivas,
utilizadas para resolver problemas nao rotineiros. Ou seja, sao decisdes mais “complexas”,
utilizadas para responder a situacbes “excepcionais”/”extraordinarias” (que ndo ocorrem
regularmente). S3o utilizadas para situacdes de maior risco, incerteza e imprevisibilidade, em que
existem dados (informacdes) inadequados e insuficientes.

O gabarito é a letra D.

6. (CESGRANRIO — ELETROBRAS-ELETRONUCLEAR - Administrador — 2022)

Um projeto de sistema de informagdes para apoio decisério foi encomendado por um dérgao
publico. Esse sistema deve possuir 5 moédulos principais, representando as 5 etapas de um
processo decisorio.

Por conta desse requisito, esse sistema deve possuir os médulos de

a) Diagnostico; Recuperacao de histdrico; Andlise de solugdes; Verificacdo de alternativas e
Avaliagao final

b) Identificacdo do problema; Avaliacdo de solucdes; Workflow de tarefas; Tomada de decisdo e
Controle de tarefas

c) ldentificacdo do problema; Diagndstico; Verificacdo das alternativas; Tomada de decisdo e
Avaliacao final

d) Recuperacao de histérico; Analise de solugdes; Designacdo de responsabilidades; Execucdo e
Tomada de decisao

e) Workflow de tarefas; Designacdo de responsabilidades; Tomada de decisdo; Execucdo e
Controle de tarefas

Comentdrios:
Para Maximiano, o processo de tomar decisdes envolve 05 fases principais:
1 — Identificagcdo do problema ou oportunidade
2 — Diagnéstico da situagao
3 — Geragdo de alternativas (Verificagao das alternativas)
4 — Avaliacdo e Escolha de uma alternativa (Tomada de Decisao)

5 — Avaliagao da decisao
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O gabarito é aletra C.

7. (CESGRANRIO - Petrobras - Técnico de Suprimento de Bens e Servigos Jinior — Administragdo
—-2018)

O MASP (Método de Andlise e Solugcdao de Problemas) é uma das ferramentas de qualidade
utilizadas em ambientes corporativos. A utilizacao dessa ferramenta deve ser feita em etapas,
realizadas, obrigatoriamente, na seguinte ordem:

a) mensurar o impacto do erro, analisar alternativas, selecionar a solu¢do adequada ao
problema, propor melhorias

b) identificar o problema, plano de acao, verificacao, feedback

c) identificar o problema, observacdo, andlise, plano de acdo, acdo, verificacdo, padronizacao,
conclusao

d) identificar o problema, observacdo, acdo, verificacdo, padronizacdo, conclusdo,
arquivamento, feedback

e) planejar, fazer, checar, feedback
Comentarios:
O MASP é composto por 08 passos (etapas):
1 — Identificacdo do problema
2 — Observagao
3 — Analise
4 — Plano de agao
5-Acao
6 — Verificacao
7 — Padronizagao
8 — Conclusao

O gabarito é a letra C.
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8. (CESGRANRIO - IBGE - Supervisor de Pesquisas - Tecnologia de Informa¢do e Comunicagao —
2016)

A perspectiva da racionalidade limitada é associada frequentemente aos processos de decisao
intuitivos.

A tomada de decisdo intuitiva é um(a)

a) processo cognitivo inconsciente, apoiado nas experiéncias vividas, em associacdes holisticas
ou em conexdes difusas entre informacdes divergentes.

b) processo de tomada de decisdes a partir de modelos simplificados que extraem aspectos
essenciais dos problemas sem capturar toda a sua complexidade.

c) conjunto de escolhas consistentes, feitas de forma imparcial, baseadas em op¢des relevantes,
para maximizar valor dentro de certos limites e restri¢des.

d) sequéncia logica ou um raciocinio explicito usados para tomar decisdes, em vez da
experiéncia e do discernimento.

e) tendéncia individual de acreditar que se pode prever e controlar o resultado de eventos
aleatdrios, buscando informacdes que corroborem escolhas anteriores.

Comentarios:

No modelo Intuitivo o individuo confia em sua intuicao para tomar decisdes. A “intuicao”, 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.

Dentre as principais caracteristicas desse modelo, pode-se citar que estd apoiado em associa¢oes
holisticas ou conexdes difusas entre informacdes divergentes.

O gabarito é a letra A.

9. (CESGRANRIO — CEFET-RJ — Administrador — 2014)

De acordo com as situacdes a que se aplicam, as decisdes podem ser classificadas de diversas
formas.

As decisOes que se aplicam a problemas repetitivos sdao denominadas

a) coletivas
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b) individuais

¢) maximizadas

d) programadas

e) administrativas
Comentarios:

As DecisOes Programadas sdao decisdes rotineiras e repetitivas, utilizadas para resolver problemas
cotidianos. Ou seja, sdao decisOes “padronizadas”, utilizadas para responder a situacdes que
ocorrem regularmente. S3o utilizadas para situacdes de certeza e previsibilidade, em que existem
dados (informacgdes) adequados e suficientes.

O gabarito é a letra D.

10. (CESGRANRIO - IBGE — Supervisor de Pesquisas - Administracdo — 2014)

O administrador, em suas atividades didrias, precisa fazer diversas escolhas para que os
objetivos da organizagcao sejam alcangados.

Essas escolhas se constituem em decisdes necessarias para a resolucdao de problemas ou para
aproveitar alguma oportunidade.

As decisdes em uma organizacao sao classificadas em duas categorias, a saber:
a) programadas e ndo programadas
b) ciclicas e lineares
c) ciclicas e programadas
d) lineares e estruturadas
e) programadas e estruturadas
Comentarios:
As decisOes podem ser classificadas em programadas e nao programadas.

O gabarito é a letra A.

11. (CESGRANRIO - IBGE - Supervisor de Pesquisas - Administragao — 2014)
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Os individuos frequentemente cometem equivocos na tomada de decisao, causados por vieses
cognitivos. Analise-se o seguinte exemplo: a maioria dos meninos de quinze anos de uma
comunidade carioca se esfor¢a para ser um jogador de futebol profissional, porque acredita que
tera o sucesso do Neymar, e a maioria das meninas da mesma idade decide ser modelo
inspirada na carreira de Gisele Blindchen.

Esses dois grupos decidem embasados no viés

a) da confirmacado

b) da ancoragem

c) da compreensao tardia

d) da representatividade

e) do comprometimento

Comentarios:

Trata-se da representatividade, em que o individuo julga e toma decisbes baseado em
“esteredtipos”. Ou seja, o individuo busca acessar “casos semelhantes” em sua memoria, para
poder compara-los com a situacao atual. A base para a tomada de decisdes sao “modelos mentais
de referéncia”.

O gabarito é a letra D.

12. (CESGRANRIO - IBGE — Analista — Recursos Humanos — Desenvolvimento de Pessoas —
2013)

Num processo de selecao, muitas vezes os tomadores de decisdes se valem excessivamente da
propria experiéncia, de seus impulsos, instintos e regras de 'senso comum' para o julgamento de
candidatos.

Nesses vieses comuns a tomada de decisdao, ha uma tendéncia de incorrer no erro de

a) viéis da compreensdo tardia: acreditar que somos melhores do que na verdade somos em
fazer previsdes, que nos torna falsamente confiantes.

b) aleatoriedade: julgar as coisas com base nas informac¢Ges mais facilmente disponiveis.

c) escalada de comprometimento: ancorar o julgamento em uma informacao inicial, o que
dificulta o ajuste diante de informacgdes posteriores.
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d) aversao ao risco: buscar informagdes que corroborem escolhas anteriores e descartar as que
contestem julgamentos prévios.

e) logica: pressupor que as outras pessoas compartilham de seus valores e suas crengas.
Comentarios:

Letra A: correta. De fato, no Viés da Compreensao Tardia o individuo tende a 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 decisdes.

Letra B: errada. A alternativa trouxe o conceito de disponibilidade.
Letra C: errada. A alternativa trouxe o conceito de ancora e ajustamento.
Letra D: errada. A alternativa trouxe o conceito de viés de confirmacao.

Letra E: errada. A alternativa trouxe o conceito de proje¢ao. Ou seja, a tendéncia do individuo
(mesmo que de forma inconsciente) achar que os outros individuos compartilham de seus valores,
crencas, pensamentos, etc. Trata-se de um viés social.

O gabarito é a letra A.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (CESGRANRIO - Transpetro — Profissional — Administragdao — 2023)

Para reduzir os problemas inerentes aos tradicionais grupos de interacdo e superar as pressoes
para a conformidade, que dificultam o desenvolvimento de alternativas criativas, uma solugao é
adotar o(a)

a) técnica de grupo nominal
b) reunido eletronica
c) brainstorming
d) folga social
e) groupthink
2. (CESGRANRIO - Transpetro — Profissional — Administragdo — 2023)
Considere o texto a seguir.
Ludmilla da o sangue

A cantora Ludmilla prometeu dar um ingresso de seu show “Numanice” para cada pessoa que
doasse sangue entre os dias 5 e 7 de julho, no Rio de Janeiro. Como resultado, recordes de
doacdes foram batidos.

Ao ver os numeros, eu pensei que este seria um belissimo caso em que a economia
comportamental pode explicar o fendmeno. Ela é uma disciplina que surge da incorporacao,
pela economia, de desenvolvimentos tedricos e descobertas empiricas no campo da psicologia,
da neurociéncia e de outras ciéncia sociais.

SANTANA, Irapua. Ludmilla da o sangue. O Globo, Rio de Janeiro, ano XCVIII, n. 32.851, 17 jul.
2023. Opiniao, p. 3. Adaptado.
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Para o autor do texto, o sucesso da campanha da cantora Ludmilla explica-se pela tomada de
decisdo intuitiva que pode ser caracterizada como um

a) modelo racional de tomada de decisdao e escolhas coerentes e de valor maximizado dentro
de certos limites e restrigdes.

b) modelo simplificado de racionalidade limitada que captura toda a complexidade da decisao.

c) processo de decisdes significativas tomadas mais por meio de julgamentos objetivos do que
por um modelo prescritivo.

d) processo cognitivo inconsciente, gerado pelas experiéncias vividas, que geralmente envolve
emocgoes.

e) processo decisério no qual as pessoas se satisfazem, isto é, buscam solucbes que sejam
suficientes e satisfatdrias, e ndo 6timas.

3. (CESGRANRIO - Transpetro — Profissional — Administragdo — 2023)

Uma empresa de navegacao optou pela operacdo Ship to Ship (STS), com base numa informacao
inicial de que a eficiéncia aumentaria.

Essa decisao foi afetada pelo viés de ancoragem, que é a tendéncia a um individuo

a) buscar informacGes que corroborem escolhas anteriores e descartar as que contestem
julgamentos prévios.

b) acreditar que é possivel prever o resultado de eventos aleatérios, favorecendo o controle e a
gestao do acaso.

c) preferir um ganho certo de uma quantidade moderada a um resultado mais arriscado,
mesmo que este tenha uma compensag¢ao mais alta.

d) julgar as coisas com base nas informacdes mais facilmente disponiveis, levando a
superestimar eventos improvaveis.

e) fixar-se em uma informac¢dao como ponto de partida e a dificuldade de ajustar-se diante de
informacgdes posteriores.

4. (CESGRANRIO - AGERIO - Analista de Desenvolvimento / Gestdo, Administracdo e
Planejamento — 2023)

Um gestor de uma agéncia de fomento, apds analisar pedidos de financiamento de projetos por
um longo periodo, percebeu que ha uma relacdio negativa entre o otimismo dos
empreendedores e o desempenho de suas novas empresas: quanto mais otimistas, menos
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sucesso. Esses resultados estdao associados a erros e a vieses comuns que atrapalham os
julgamentos e a tomada de decisao.

Nesse caso, observa-se um(a)

a) viés de compreensao tardia

b) excesso de confianca

C) aversao ao risco

d) escalada do comprometimento

e) evidéncia confirmadora

5. (CESGRANRIO - Banco do Brasil - Escriturario - Agente Comercial - Prova A — 2023)

A empresa responsavel por um empreendimento imobilidrio implantou um sistema de apoio a
decisao baseado em decisdes nao estruturadas.

Nesse contexto, esse sistema deve
a) analisar dados textuais construidos a partir de decisdes anteriores dessa empresa.
b) rastrear situagdes rotineiras, com base em dados e em métodos de decisdao bem definidos.

c) referenciar dados de som, de imagem ou de qualguer midia ndo texto, existente em uma base
de conhecimento.

d) tratar de problemas ndo recorrentes ou que acontecem com pouca frequéncia.
e) solucionar esquemas de decisdo com base em metodologias heuristicas e de ldgica fuzzy.

6. (CESGRANRIO — ELETROBRAS-ELETRONUCLEAR - Administrador — 2022)
Um projeto de sistema de informacdes para apoio decisério foi encomendado por um érgao
publico. Esse sistema deve possuir 5 mddulos principais, representando as 5 etapas de um
processo decisorio.

Por conta desse requisito, esse sistema deve possuir os médulos de

a) Diagndstico; Recuperacdo de histérico; Andlise de solugdes; Verificagdo de alternativas e
Avaliacgao final

b) Identificacdo do problema; Avaliacdo de solucdes; Workflow de tarefas; Tomada de decisdo e
Controle de tarefas
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c) ldentificacdo do problema; Diagndstico; Verificagao das alternativas; Tomada de decisdao e
Avaliagao final

d) Recuperacdo de histérico; Analise de soluc¢des; Designacdo de responsabilidades; Execucdo e
Tomada de decisao

e) Workflow de tarefas; Designacao de responsabilidades; Tomada de decisdao; Execugdao e
Controle de tarefas

7. (CESGRANRIO - Petrobras - Técnico de Suprimento de Bens e Servigos Junior — Administragdo
—-2018)

O MASP (Método de Andlise e Solucdao de Problemas) é uma das ferramentas de qualidade
utilizadas em ambientes corporativos. A utilizacdao dessa ferramenta deve ser feita em etapas,
realizadas, obrigatoriamente, na seguinte ordem:

a) mensurar o impacto do erro, analisar alternativas, selecionar a solu¢cdo adequada ao
problema, propor melhorias

b) identificar o problema, plano de acado, verificacdo, feedback

c) identificar o problema, observacdo, andlise, plano de acdo, acdo, verificacdo, padronizacao,
conclusao

d) identificar o problema, observacdo, acdo, verificacdo, padronizacdo, conclusdo,
arquivamento, feedback

e) planejar, fazer, checar, feedback

i

(CESGRANRIO - IBGE - Supervisor de Pesquisas - Tecnologia de Informag¢dao e Comunicagdo —
2016)

A perspectiva da racionalidade limitada é associada frequentemente aos processos de decisdo
intuitivos.

A tomada de decisdo intuitiva é um(a)

a) processo cognitivo inconsciente, apoiado nas experiéncias vividas, em associacGes holisticas
ou em conexdes difusas entre informacgdes divergentes.

b) processo de tomada de decisGes a partir de modelos simplificados que extraem aspectos
essenciais dos problemas sem capturar toda a sua complexidade.

c) conjunto de escolhas consistentes, feitas de forma imparcial, baseadas em opc¢des relevantes,
para maximizar valor dentro de certos limites e restri¢des.
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d) sequéncia logica ou um raciocinio explicito usados para tomar decisdes, em vez da
experiéncia e do discernimento.

e) tendéncia individual de acreditar que se pode prever e controlar o resultado de eventos
aleatdrios, buscando informacdes que corroborem escolhas anteriores.

9. (CESGRANRIO — CEFET-RJ — Administrador — 2014)

De acordo com as situagcdes a que se aplicam, as decisdes podem ser classificadas de diversas
formas.

As decisdes que se aplicam a problemas repetitivos sao denominadas
a) coletivas

b) individuais

¢) maximizadas

d) programadas

e) administrativas

10. (CESGRANRIO - IBGE — Supervisor de Pesquisas - Administracdo — 2014)

O administrador, em suas atividades didrias, precisa fazer diversas escolhas para que os
objetivos da organizacao sejam alcangados.

Essas escolhas se constituem em decisdes necessarias para a resolucdo de problemas ou para
aproveitar alguma oportunidade.

As decisdes em uma organizacao sao classificadas em duas categorias, a saber:
a) programadas e ndo programadas

b) ciclicas e lineares

c) ciclicas e programadas

d) lineares e estruturadas

e) programadas e estruturadas

11. (CESGRANRIO - IBGE - Supervisor de Pesquisas - Administragdo — 2014)
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Os individuos frequentemente cometem equivocos na tomada de decisao, causados por vieses
cognitivos. Analise-se o seguinte exemplo: a maioria dos meninos de quinze anos de uma
comunidade carioca se esfor¢a para ser um jogador de futebol profissional, porque acredita que
tera o sucesso do Neymar, e a maioria das meninas da mesma idade decide ser modelo
inspirada na carreira de Gisele Blindchen.

Esses dois grupos decidem embasados no viés

a) da confirmacao

b) da ancoragem

c) da compreensao tardia

d) da representatividade

e) do comprometimento

12. (CESGRANRIO - IBGE - Analista — Recursos Humanos — Desenvolvimento de Pessoas —
2013)

Num processo de selecdo, muitas vezes os tomadores de decisOes se valem excessivamente da
propria experiéncia, de seus impulsos, instintos e regras de 'senso comum' para o julgamento de
candidatos.

Nesses vieses comuns a tomada de decisdao, ha uma tendéncia de incorrer no erro de

a) viéis da compreensao tardia: acreditar que somos melhores do que na verdade somos em
fazer previsdes, que nos torna falsamente confiantes.

b) aleatoriedade: julgar as coisas com base nas informac6es mais facilmente disponiveis.

c) escalada de comprometimento: ancorar o julgamento em uma informacao inicial, o que
dificulta o ajuste diante de informacdes posteriores.

d) aversdo ao risco: buscar informacg6es que corroborem escolhas anteriores e descartar as que
contestem julgamentos prévios.

e) légica: pressupor que as outras pessoas compartilham de seus valores e suas crencas.
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