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RESUMO

O processo decisorio esta presente diariamentongasizacdes, ele acontece do chao de
fabrica até os niveis superiores. Com este trabphetendemos levantar alguns pontos
basicos e relevantes do processo decisério e dadtoae decisdo, através da reflexao teorica

apontando o que autores como Maximiano, Chiavematdros, tém a dizer sobre o assunto.

Palavras—chave:Processo Decisorio; Tomada de Decisao; Tipos des8eBrainstorming

Brainwriting.

ABSTRACT

The decision process is present every day in ozg#ons, it happens on the factory floor to
the upper levels. With this work we intend to makene basic points and relevant of decision
process and decision making, through theoretidkdateon pointing to authors as Maximiano,

Chiavenato and others have to say about it.

Keywords: Decision Process; Models of Decision; Types of Biea; Brainstorming

Brainwriting.



1 INTRODUCAO

Diariamente milhares de decisGes séo tomadas déatumna organizagao, seja pelos
seus administradores, seja por seus funcionariesisBes essas que vao desde o mais trivial
até escolhas que poderdo afetar todo o andamentwgdaizacdo, seu papel no mercado
global, sua sobrevivéncia, expansao ou estagnacao.

As decisbes sdo tomadas por pessoas. Pessoagessi® afetadas pelo meio onde
vivem, por suas percepg¢des, experiéncias e até on@smsuas crencas, 0 que torna o
processo em si extremamente delicado, pois nadeeaisdecisdo perfeita’, o que ha é a
busca pela melhor alternativa, aquela que norgearganiza¢cao rumo ao sucesso.

Na sequéncia veremos como alguns autores v&onada de Decisa@s premissas

bésicas, seus pontos mais relevantes e as difdegdaais frequentes.

2 O PROCESSO DECISORIO

Em 1947 Herbert Simon, no intuito de explicar o pomtamento humano nas
organizacdes, lanca o lividomportamento Administrative com ele se inicia a Teoria das
Decisbes, onde “... cada pessoa participa racemranscientemente, escolhendo e tomando
decisbes individuais a respeito de alternativas iomacs de comportamento.”
(CHIAVENATO, 2003, p.347).

Toda organizacdo € um sistema de decisfes, ondes tod membros estédo
continuamente tomando alguma decisédo, “... € inipelsgpensar a organizacdo sem
considerar a ocorréncia constante do processodletiqFREITAS; KLADIS, 1995, p.6).

A organizacdo é um sistema de decisfes em que pEE®da
participa consciente e racionalmente, escolhendi®cdindo entre
alternativas mais ou menos racionais que sao aypeetses de acordo
com sua personalidade, motivacbes e atitudes. ©Osegsos de
percepcao das situagbes e o raciocinio sdo bgsécasa explicacdo
do comportamento humano nas organiza¢gfes: 0 que pgssoa
aprecia e deseja influencia o que se vé e interpassim como o0 que
Vvé e interpreta influencia o que aprecia e de&gjaoutros termos, a
pessoa decide em fung&o de sua percepcao daegu&gn resumo,
as pessoas sdo processadores de informacédo, adad®ropinido e
tomadoras de decisédo. (CHIAVENATO, 2003, p.348).

Certos fatores como a intuicéo, a racionalidadepereepcao podem influenciar uma
decisdo. Sendo que a “... intuicAo nasce da exp#iée de sentimentos a respeito de

estimulos [...]", o comportamento totalmente raaloré utdpico, alguns problemas,



simplesmente nao séo resolvidos por meio de regeas,sempre é possivel ter acesso a todos
os dados, sendo assim:

[...] A diferenca entre racionalidade e intuica¢taesa proporcao de
informacgao, de um lado, e opinido e sentimentospwten. Quanto
maior a base de informac¢ao, mais racional € o psac&uanto maior
a proporcao de opinides e sentimentos, mais imtuisie torna. A
racionalidade e a intuicdo sdo atributos humanosptamentares e
nao concorrentes. (MAXIMIANO, 2009, p.71)

As acbes de um gerente envolvem decisdes, 0 qua peoduzir, como vai ser feita
essa producdo, quem sera o mercado consumitiomdr decisfeg o processo de escolher
uma dentre um conjunto de alternativas.” E cabdoatador de decisdo “... reconhecer e
diagnosticar a situacdo, gerar alternativas, avam alternativas, selecionar a melhor
alternativa, implementar a alternativa escolhidavaliar os resultados.” (CARAVANTES,;
PANNO; KLOECKNER, 2005, p.446).

Para Maximiano (2009, p.58) decisdes sdo tomades msolver problemas ou
aproveitar oportunidades.

[...] O processo de tomar decisdo comeca com utuacsio de
frustracédo, interesse, desafio, curiosidade oa@éb. H4 um objetivo
a ser atingido e apresenta-se um obstaculo, ouesm®unma condicao
gue se deve corrigir, ou esta ocorrendo um fatoexige algum tipo
de agao, ou apresenta-se uma oportunidade quespodproveitada.

Certo (2005, p.123) defende que decisdo é a esdelta entre duas ou mais
alternativas disponiveis e que ‘tamada de decisd@ o processo de escolha da melhor

alternativa,” ou a que mais beneficiara a orgamdiaac

Para Robbins (2010, p.167) “A tomada de decisdor®@@n reacdo a uproblema.
Um problema existe quando se verifica uma discregpéntre o estado atual das coisas e seu
estado desejavel [...]". Complementando a ideiaav&mato (2003, p.348) ressalta que toda

decisao envolve seis elementos:

1) O tomador de decisd@ a pessoa que faz uma escolha ou op¢éo entrs véria
alternativas futuras de acao.

2) Os objetivos: sdo o que o tomador de decisdo mretafcancar com suas
acoes.

3) As preferéncias: sédo os critérios que o tomadadedésdo usa para fazer sua

escolha.



4) A estratégia: é o curso de acdo que o tomador cieadeescolhe para atingir
seus objetivos dependendo dos recursos que pque.dis

5) A situacdo: sdo os aspectos do ambiente que engoteenador de deciséo,
alguns deles fora do seu controle, conhecimentoooypreensao e que afetam
sua escolha.

6) O resultado: é a consequéncia ou resultado de siraég)ia.

E € composta por sete etapas, que norteiam todmcesso:

1) Percepcéo da situacdo que envolve algum problema.

2) Analise e definicdes do problema.

3) Definicdo dos objetivos.

4) Procura de alternativas de solu¢ao ou de cursegate

5) Escolha da alternativa mais adequada ao alcanoabgkts/os.
6) Avaliacdo e comparacao das alternativas.

7) Implementacao da alternativa escolhida.

Certo (2005), Chiavenato (2010), Maximiano (200®abbins (2010) ressaltam que o
processo de tomada de decisdo € uma atividades@ladsierros, pois ela sera afetada pelas
caracteristicas pessoais e percepcao do tomadiwoikbes. Na tentativa de minimizar esses
erros e chegar a um melhor resultado, deve-seagfetn processo organizado e sistematico,

sugerem algumas etapas a serem seguidas:

1) Identificar um problema existente;

2) Enumerar alternativas possiveis para a solucaoatigma,

3) Selecionar a mais benéfica das alternativas;

4) Implementar a alternativa escolhida;

5) Reunir feedback para descobrir se a alternativa leimgntada esta

solucionando o problema identificado.



Figura 1- Modelo do processo de tomada de deciséo
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Fonte: Certo, 2005

Um processo estruturado ndo é garantia de suamessopermite uma decisao légica,

coerente e menos passivel de erros.

2.1 A tomada de Decisao

A tomada de decisédo e a resolucdo de problemasmpede abordadas de muitas

maneiras diferentes, mas geralmente seguem a ddislos: racional e comportamental.

Quadro 1 - Modelo racional e comportame

ntal de ttntke decisao

Modelo Racional

Modelo Comportamental

O tomador de decisbes tem informagoe
perfeitas (relevantes e acuradas).

2d. O tomador de decisdes tem informacgde
imperfeitas (incompletas e possivelmente
imprecisas).

A

2. O tomador de decisbes tem uma lista | 2. O tomador de decisbes n&do tem um
exaustiva de alternativas dentre as quaisonjunto completo de alternativas ou nao
pode escolher. entende plenamente aquelas que tém a

disposigao.

3. O tomador de decisbes é racional 3. O tomador de decisbes tem uma
racionalidade definida e se restringe a
valores, experiéncia, habitos etc.

4. O tomador de decis6es sempre tem em4. O tomador de decisdes escolhera a

mente os melhores interesses da
organizacao.

primeira alternativa minimamente aceitave

Fonte: CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005, p.455)



O modelo racional supde que os tomadores de @scisiham informacdes perfeitas,
e que sejam capazes de avaliar sistematicamemgiaarhente cada alternativa e no final
tomar uma decisao totalmente imparcial sobre osgué melhor para a organizacdo. O que
nem sempre € possivel, pois fatores como emocdeteréncias individuais e politica da

empresa acabam por interferir nesse processo.

Ateemo-nos ao modelo comportamental, que leva emiacque 0 gerente muitas
vezes tera que tomar uma decisdo considerandoesuaepgédo, experiéncia, informacdes e

alternativas limitadas.

Para Simon as decisdes podem ser divididas emcdtegorias: as programadas e nao

programadas.
As decisbes programadas sao aquelas rotineirgestinas:

As decisbes programadas fazem parte do acervoluighes da
organizacdo. Resolvem problemas que ja foram dafiea antes e
gue se comportam sempre da mesma maneira. Nao eSsaeo,
nesses casos fazer diagnésticos, criar alternagiessolher um curso
de acdo original. Basta aplicar um curso de acamghinido.
Exemplos de decisdo programadas sao politicas, ritalgs,
procedimentos e regras de decisao. (MAXIMIANO, 202299).

As decisbes ndo programadas € uma decisdo Ummcagé uma unica vez:

As decisGes ndo programadas sao preparadas uma,gara
atacar problemas que as solu¢cdes padronizadas o@segtiem
resolver. Sdo atitudes novas, que a organizacaceaftentando pela
primeira vez e admitem diferentes formas de seesulvidas, cada
uma com suas vantagens e desvantagens. Situac8es tpo
precisam de um processo de andlise sucessiva® degtdendimento
do problema até a tomada de decisdo. (MAXIMIANQ)2®.59).

Decisdes programadas economizam tempo e enerdgitandwy que 0s gerentes se
desgastem procurando solucbes para problemas gimra@ resolvidos antes, um dos
objetivos do projeto decisério deve ser o de prrcariar o maior nimero de decisdes
programadas possiveis. (MAXIMIANO, 2009).



2.2 O Processo de Decisao

Um obstdculo para atingir um objetivo, uma siteagéie deva ser corrigida, uma

oportunidade que deve ser aproveitada, tudo isde gerar um processo de deciséo.

No diagndstico procura-se entender o que estaewsrdo, identificando as causas e
consequéncias. O diagrama de Ishikawa e o princij@oPareto sdo duas técnicas

desenvolvidas para ajudar no diagnostico do pradlem

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como kapile peixe, € um “grafico
qgue tem por finalidade organizar o raciocinio eistussao sobre as causas do problema.”
Nele trabalha-se com uma pergunta do tipo: quaisaasas desse problema? As respostas

para essa pergunta sdo levantadas por meio detdevemo de dados dorainstorming

(MAXIMIANO, 2009, p.61).

Figura 2 - Exemplo do diagrama de Ishikawa:
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Fonte: Maximiano, 2009, p.62

O principio de Pareto, também conhecido como 80620ma técnica que permite
selecionar prioridades quando se enfrenta granategnos de problemas ou quando é preciso
localizar as mais importantes de um numero de sa@sgundo ele a maior quantidade de
ocorréncia ou efeitos depende de uma quantidagegieenas causas.




Figura 3 - Exemplo do principio de Pareto
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Fonte: Maximiano, 2009, p.
MuItoS casos nao na alternativas prévias é preersmeias, € onde ent@ brainstorming

(tempestade de ideias) d@inwriting (tempestade de ideias escritas).

A palavrabrainstormingfoi criada para designar um processo de interaedioal,
onde um grupo de pessoas se relune para ter iaddies @ determinado problema, “... em
gue ofeedbacknegativo sobre qualquer alternativa sugerida patoqgier membro do grupo é
proibido até que todos tenham apresentado alteasatjue consideram valiosas.” (CERTO,
2005, p.139).

Brainwriting € “... quando as pessoas interagem por escritoceaunicacao verbal”.
Cada patrticipante recebe uma folha onde anotassiggstoes e ideias, depois essas folhas sédo
trocadas entre si, e por fim as ideias ali descgfo discutidas até que se chegue a melhor

solugéo. (Maximiano, 2009, p.65).



Fiaura 4 — Processo @rainstormina
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Fonte: Certo, 2005, p.139

No final as alternativas sédo avaliadas, julgad@sraparadas. E aquela que apresentar

maiores vantagens sera a selecionada. “[...] Oapessto critico, além da criatividade, é

fundamental para as decisbes.” (Maximiano, 2005)p.

E se todos os passos acimas ndo forem suficie@tedghmas técnicas que ajudam o

administrador na hora de tomar a melhor decis&m @aroblema:

1) Analise de vantagens e desvantagens;

2) Arvore de deciséo (representacio grafica das atteas);

3) Andlise do campo de forca (analisar as forcas arfawvas forcas contrarias a uma

solucéo e a partir do resultado chegar a uma smjuca

4) Ponderacao de critérios (possibilita a avaliacaaltiFnativas de forma objetiva,

com base em fatores que refletem as preferéncexessidades do tomador de

decisao).

3 CONCLUSAO

Convivemos com decisdes todo o tempo, decidimaseovgmos comer, qual caminho

faremos para ir ao trabalho, que programa de T¥mes, que carro vamos adquirir. Dentro

de uma organizacdo essas decisfes se tornam sruomas elas envolvem o futuro da

organizacao e o de milhares de pessoas.



A decisdo ndo é um fim em si mesmo, € apenas masetapa, pois decisbes podem
ocorrer tanto em niveis intermediarios como finaisima decisdo colocada em pratica cria
uma nova situacao, que pode gerar outra decisfoooessos de resolucédo de problemas. Ao
contrario do que parece o objetivo do gerente ndpe@as enfrentar e resolver problemas na
medida em que vao surgindo, mas sim criar e inogatando atento ao rumo que a

organizacao segue.

Este trabalho ndo visou responder a todos os quastientos sobre o assunto, mas
sim relatar como alguns autores o vém, pois algwibaascoes exigem que 0s gerentes tomem
uma decisdo, o que podem ter de fazer sem teriérpe, critério ou nenhuma orientacao.
Aqui relatamos alguns processos e etapas que podentar um gerente que se veja em uma

situag&o assim.
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