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Apresenta

Caros Alunos,

O momento de decidir € sempre algo muito delicado, pois as suas escolhas irdao impactar no seu futuro,
sejam elas no ambito pessoal ou profissional; as decisdes definem quem somos e quem vamos ser no
futuro. Desta forma, o processo de decisao € o poder de escolher o caminho mais adequado para atingir os
objetivos. Para tanto, conhecer o processo que leva a decisao, sera uma das formas de minimizar os erros, e
de conhecer todas as variaveis envolvidas nas escolhas.

Este material tem como objetivo apoiar o seu processo de aprendizagem, e apresentar-lhe de uma
forma interativa a estrutura do processo decisorio; vocé tera acesso as fases que compoe a decisao, afim de
oportunizar ao gestor o maximo de informacdes que possam auxilia-lo a compreender quais sao os criterios
e os objetivos ao decidir. Também ,discutiremos como o processo racional de decisao € organizado, e de que
forma podera contribuir para a opcao pela melhor escolha.

Neste ebook, vocé encontrara: links com textos que elucidarao os termos e defini¢cdes utilizados no
ambito empresarial para discutir o processo decisorio; videos que abordarao diversas reflexdes a respeito
do tema e um grande nivel de interatividade com o conteudo proposto, afim de oferecer subsidios para
argumentar nos foruns e nas demais atividades deste curso.

Aproveite seu material.
Bons Estudos!!!

Prof. Agenor Felipe Krysa
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Tomada de decisdo nas organizacbes

Tomar decisbes € uma atividade que
praticamos diariamente, sejam elas no ambito
pessoal, profissional, coletiva ou individual,
tomamos decisoes, inclusive, de nao tomar
nenhuma decisdao. Ou seja, ndao temos como
escapar, somos cercados por situagoes que nos
obrigam a escolher entre A ou B; sendo assim, é
necessario compreender que estas escolhasirao
refletir sobre nosso presente e nosso futuro, pois
as decisoes que tomamos hoje irdo refletir sobre
quem sSomos, OU quem queremos ser.

No ambito organizacional, o processo
decisdrio assume uma importancia ainda maior,
pois em uma empresa existem diversas pessoas
tomando decisdes a todos o momento. As
decisoes vao desde o gerente que decide por
um novo produto, até um operario que define
a velocidade de producao de uma magquina.
Estas decisoes sao um processo de escolha, e da
mesma forma irdo refletir sobre o sucesso ou o
fracasso da empresa, sua saida ou permanéncia
do mercado.

No contexto empresarial, onde o cenario é
marcado por grandes mudancas no ambiente
politico, econdmico, financeiro e de pessoal;
a habilidade de tomar decisdes é uma
competéncia que todas as pessoas devem
desenvolver, para que a empresa colha os frutos
de escolhas assertivas e que se apresentem por
meio de vantagens. A velocidade de acesso a
informacao e a necessidade de acompanhar
o desenvolvimento dos mercados sao
condi¢cbes fundamentais para o aumento da
competitividade dos negdcios. Desta forma,
as escolhas corretas permitem adquirir o
conhecimento, e com o passar do tempo criar
método para se tomar decisdes, em que o gestor
ou o decisor terdo as seguintes vantagens:

e Aumento da autoconfianca no relacionamento e
no desenvolvimento de seu trabalho;

* Aumento significativo na velocidade da decisao;

* Resolucao de problemas de forma assertiva;

e Aumento da capacidade de competir no mercado.

e Diminuicao dos erros.



https://www.youtube.com/watch?v=waovmx0rLNM


Elementos de tomadas de decisdo
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e O estado da natureza: condi¢cdoes de incerteza,
ou certeza que existem no ambiente empresarial
situacOes, onde o decisor ird enfrentar riscos.

e O tomador de decisdo: individuo ou grupo que
escolhe entre as varias alternativas; é que decide;

e Osobijetivos: fins que o decisor almeja alcancar com
as suas agoes;

e Preferéncias: critérios que o decisor determinado
para dar fundamento a sua escolha; quanto mais
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Tipos ae decisdo

A boas condi¢bes para se tomar a melhor
decisdo primeiramente sdo: ter informacgoes
suficientes sobre o problemas e conhecer muito
bem os objetivos pretendido ao escolher entre
as opc¢oes. Outra variavel a ser considerada
é o ambiente da decisdo, seja ela simples ou
complexa , as quais serdo classificadas em 4
tipos:

Decisoes individuais: sao decisdes que
afetam unicamente a uma pessoa, ou seja, o
decisor. Ex.: Vou a academia? Vou almocgar hoje?
Vou tomar os meus remédios no horario?

DecisOes Interpessoais: sao decisdes que
nao afetamunicamente o decisor, masirao afetar
uma ou mais pessoas que estao diretamente
envolvidas na decisao. Ex.: Vou sair para jantar
com minha esposa, ou vou jogar futebol com
meus amigos? Vou comprar uma casa ou um
apartamento? Vou comprar um carro, com 4 ou
2 portas?

Decisoes em Grupos: sao decisdes tomadas
na coletividade. Elas precisam ser tomadas,
necessariamente, em grupo para trazer
resultados. Nesse caso, a decisao € um processo
de construcao, considerando varios pontos de
vista. Ex.: Um grupo de amigos decide onde
irdo almocgar, a familia define onde ira passar as
férias, um grupo de empresarios decide formar
uUma associagao.

Decis6es Organizacionais: sao decisoes
que podem ser tomadas de forma individual,
interpessoal ou coletiva, mas que impactam,
diretamente, no dia-a-dia da empresa. Elas
podem representar seu sucesso ou fracasso. Ex.:
Lancamento de um novo produto ou servico,
constru¢ao de uma nova unidade, contratagao
de um novo funcionario, aumento salarial, etc.
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https://www.youtube.com/watch?v=qWnbjKt8dqI
https://www.youtube.com/watch?v=zEDtWLmP6XM

https://www.youtube.com/watch?v=NqfRAX1Lyk4

https://www.youtube.com/watch?v=kvWPwUTnwTM

Processo decisorio

Independentemente do tipo de decisao
a ser tomada, seja ela em grupo, individual,
interpessoal ou coletiva, existem dois grandes
aspectos que interferem diretamente na decisao
e precisam ser considerados no momento da
escolha; sao eles:

PROCESSO E PESSOAS

As pessoas sao dotadas de emocgoes,
sentimentos, intuicbes e conhecimentos que
carregam durante toda a sua vida, com base
nisto, reagem a episodios diversos de formas
diversas. Estas emocgoes influenciam a tomada
de decisao. Nao é dificil de percebemos quando
as pessoas, no calor da decisao, recebem
uma carga de emocgao, esquecendo do que
haviam planejado e deixam seus impulsos
emocionais decidirem. Elas, geralmente, estao
tomando decisdoes baseadas, unicamente, em
sentimentos, deixando a razdao em segundo
plano. Porém, nao podemos associar a emogao
a insensatez. Devemos compreender que

as emogoes podem ocultar fatos, analises e
consideracdes importantes nas decisdes, as
quais fazem parte da natureza humana e, se
administradas, poderdao cooperador para a
decisao.

J4 os processos fornecem um caminho que
podera auxiliar o decisor a conter seus impulsos.
Ele sera um fluxo organizado com o objetivo de
estruturar o pensamento, tornando o processo
decisérioum processoracional, quelevaodecisor
a refletir sobre todos os aspectos importantes
da decisdao. Na verdade, o processo decisorio
é um método, no qual o decisor é conduzido a
verificar todos os fatores relacionados a decisao,
como um caminho, um passo-a-passo, que lhe
oferecera a dire¢ao para a melhor escolha.
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O processo decisorio

decisorio pode ser composto por apenas um

decisor, ou um grupo de decisores dependendo

do nivel da decisao. Para compor esta estrutura,
diversos atores sao envolvidos, sejam eles,
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Com o objetivo de estruturar a decisao, o
processo decisorio é criado de forma simples e
objetiva, e sera composto por 5 etapas, sendo
elas: analise de ambiente, estrutura da decisao,
coleta de informagoes, tomada de decisdo e
feedback ou analise dos resultados.



http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/980.pdf


O termo SWOT é um
anacrénico das palavras,
strength, weakness,
opportunity e treat,
traduzindo significam: forcas,
fraquezas, oportunidades
e ameacas. Aqui no Brasil
também é conhecida como
matriz FOFA. Em aspectos
conceituais a matriz SWOT
é uma ferramenta de analise
do ambiente interno e
externo da empresa, com a
finalidade de auxiliar o gestor
a formular as estratégias
da organiza¢ao, bem com a
definir o seu posicionamento
de mercado. RUSSO (1983)

Andlise de ambiente

Partindo de uma situagao que depende
de decisdo, a analise de ambiente compoe
a primeira etapa do processo decisoério; Ela
consiste em um processo de identificagdo de
oportunidades, ameacgas, bem como os pontos
fortes e os pontosfrancos que estao diretamente
ligados a empresa e poderdao afetar a sua
estratégia. Podemos utilizar varios métodos
para o levantamento destas informacdes e o
mais comumente utilizado é a ferramenta de
analise FOFA, ou Matriz SWOT.

e Pontos Fortes: sdo as caracteristicas da empresa.
Estdao relacionados as competéncias mais fortes
e evidencia as atividades que sao bem realizadas
pela empresa. Podem ser entendidos como
uma vantagem competitiva. Ex.: Um produto
diferenciado, atendimento de qualidade, possui
recursos financeiros suficientes, etc.

* Pontos Fracos: sao situagdes internas que

atrapalham a organizacdao, limitando suas
operacdes, dificultam sua atividade e a tornam
menos competitivas. Ex.: baixo nivel de satisfacao
dos clientes, baixa capacidade produtiva,
dificuldades no fluxo de caixa, produtos com baixa
atratividade, etc.

Oportunidades: sdo situacoes externas a empresa,
podem ser atuais ou futuras, como por exemplo:
mudangas na politica econbmica, incentivos
governamentais para o setor, regulamentagoes
legais que podem ampliar a demanda por um
determinado produto, investimentos realizados
pela iniciativa privada ou pelo governo que irdo
beneficiar a atividade da empresa, ampliacao das
linhas de crédito ao consumidor, etc.

Ameacas: sdo situagdo externas a empresa, podem
ser atuais ou futuras e representam um risco por se
trataremde condi¢desquedesfavorecemaatividade
da empresa. Por ser uma variavel incontrolavel e
externa merece um olhar com cautela, uma vez que
podera afetar a estratégia da empresa.

Clique para acessar


https://www.youtube.com/watch?v=7-6N4KqSLGI

Estrutura de decisdo

Segundo RUSSO & SCHOEMAKER (1993, p.
17), estruturar a decisao significa definir o que
sera decidido e determinar de forma preliminar,
quais sao os critérios que o fariam definir por
uma questao ou por outra. Tomar decisoes € algo
diretamente ligado a comparagao de diferentes
critérios, através destes critérios estao expostos
os diferentes pontos de vistas, sejam eles
favoraveis ou desfavoraveis.

Na estruturacdo da decisdo, o problema é
analisado de forma mais detalhada, buscando-se
compreender as suas causas, e quais as provaveis
consequéncias. Desta forma, os limites sao
fixados, os objetivos da decisdo sao definidos, as
pessoas envolvidas sao identificadas, bem como
todas as correlagdes existentes entre o problema
e a solucgao.

Com base nos conceitos de RUSSO &
SCHOEMAKER (1993) e ALMEIDA (2013),
podemos organizar a estruturacao da decisao
em 4 perguntas:

e Quais sao os objetivos desta decisao?

e Quais os critérios para decidir?

e Quais sao os resultados esperados a partir da
decisao?

e Quais sao as alternativas de decisao?

Segundo Keeney (1992), esta etapa é
formada pela criagcao de contextos de decisao e
ndao devem caracterizar, claramente, o conjunto
das alternativas que podem ser consideradas.
Os objetivos fundamentais da estruturacao
da decisao é clarificar a situacao em que eles
devem ser compativeis e clarificados através da
metodologia.
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Coleta de informacses

A fase de coleta de informagoes € uma das
mais importantes do processo decisorio. Nesta
etapa cabera ao decisor fazer o levantamento
de todas as informacdes possiveis e que possam
clarificar a decisao a sertomada. Neste contexto,
a informagao surge como base do processo
decisorio, ndao como um fim, mas como um
meio pelo qual se toma a decisao, buscando
fundamentar e justificar as escolhas ALMEIDA
(2011, p. 8). A informacao ira possibilitar,
através do conhecimento gerado, uma analise
do ambiente, das opcdes, dos critérios e das
consequéncias que o decisor tera que enfrentar
frente as suas diversas opg¢oes. Sendo assim,
decidir consiste em um fim, pois atende a
um objetivo. A informagao consiste em uma
ferramenta a ser utilizada de forma estratégica
pelo decisor.

Na fase de coleta de informacdes, o decisor
ira busca-las em fontes de dados especificos,

sendo elas os dados primarios e secundarios.

Dados Primarios: S3o os dados que ndo foram
pesquisados, o conhecimento ou informacdo esta em
poder dos pesquisados e tém como objetivo atender
a necessidade da coleta de informacdes. Podemos
citar, como exemplo, a opinido dos clientes sobre o
atendimento realizado, e qual o seu nivel de satisfacao
em relacdo aos produtos ofertados. A partir do
momento que o decisor define que esta informacao é
importante para a solu¢ao do problema, deverao ser
aplicados questionarios de pesquisa com o objetivo de
extrair estas informacdes junto a seus clientes.

Dados secundarios: Sao os dados que ja foram
coletados, tabulados, ordenados e as vezes até
analisados, e que estdo a disposicao para a consulta.
Podemos usar como exemplo os dados gerados pela
propriaempresa, atravésdoseusistemadeinformacgao,
tera condicOes de avaliar seus indicadores financeiros,
resultadosdeproducao, nivelderotatividade daequipe,
etc. Também sdo dados secundarios as pesquisas
oficiais, tais como, IBGE, IPARDES, RAIS, etc.
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Tomada de decisdo

Que vem do latim, decisio, a decisao é uma
determinacao que se toma acerca de uma determina
coisa. Atomadadadecisdoterd porbasetodasas etapas
realizadas anteriormente. Consiste no momento da
analise em que odecisorira buscartodas asinformagoes
necessarias para formular a sua opc¢ao.

Partindo do problema a ser resolvido, o decisor
deverd realizar a anadlise do ambiente para esta
solu¢do, considerando os pontos fortes e pontos fracos
levantados no processo, bem como as oportunidades
e ameacas que norteiam a decisdo. Em sequida,
devera refletir sobre os critérios e objetivos que foram
levantados na estrutura¢do da decisdo e, também,
verificar se os pontos criticos, ou pontos fundamentais
para a solucdo foram devidamente levantados,
consultando todos os atores envolvidos no processo
decisorios. Por fim, ira acrescentar a este processo a
analise das informagdes necessarias com o objetivo
de verificar se todas as fontes foram consultadas e os
relatorios com asinformacgdes secundarias foram feitas,
bem como o levantamentos das informacdes, tanto
primarias quanto secundarios que lhe possibilitaram

fundamentar a decisdo a ser tomada.

O fato de uma decisdo ser baseada em um processo
bem definido, ndo implica em eliminar os fatores
emocionais e a intuicdo do processo. No momento de
decidir, tudo deve ser levado em consideragao, todos
os pontos levantados no processo sao importantes
e devem ser considerados. Também ndo é possivel
garantir que ao sequir o processo decisorio havera a
eliminacdo dos riscos da decisdo, mas fica evidente que
este caminho se mostra o mais adequado, e que parte
do principio da preparacao e do pensamento racional
em torno da decisao, visando atender os objetivos e os
critérios definidos no planejamento.

Chegou ahoradadecisao que porsuavez, antecede
aopagodaimplementagdo, serao momentode executar
o que foi decidido. Esta fase antecede a Ultima etapa
do processo decisorio. Nela consiste o monitoramento
da execucao, bem como o acompanhamento e a
estruturacao dos resultados que permitam ao gestor
mensurar os objetivos alcangados e realizar a sua
analise de resultados.
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Andlise de resultado

Esta etapa consiste em estabelecer um
sistema de acompanhamento que permita ao
decisor avaliar o resultado das decisoes tomadas
e ao mesmo tempo aprender com os resultados
e processos alcangados.

Segundo RUSSO & SCHOEMAKER
(1993, p. 19), esta etapa consiste em manter
um acompanhamento daquilo que vocé
esperava que acontecesse resguardando-se
sistematicamente contra explicagdes egoistas e
assegurando a revisao das solu¢oes produzidas
pelo feedback , na proxima vez que surgir uma
decisao semelhante.

O principal aspecto da analise de resultados
por ser traduzido pelo conhecimento, gerado
na organizacao a partir do processo decisorio. O
exercicio sugerido por RUSSO & SCHOEMAKER
(1993, p- 19), citado no paragrafo anterior esta

diretamente ligado ao desenvolvimento de
cultura organizacional baseada no aprendizado,
em que os gestores ou decisores aprendem com
suas decisdes, a medida que acompanham seus
resultados e podem adquirir experiéncia a partir
de seus erros e acertos.

Estas 5 etapas compoem a espinha dorsal
do processo decisorio, fazendo parte de
varios modelos publicados e utilizados tanto
em pequenas empresas, como em grandes
corporacdes, multinacionais, governos, etc. Mas
0S processos ndo se resumem em si, pois cada
decisdo ira demandar um esforco ou estudo
diferente do decisor, podendo ser um caminho
para varias pequenas decisoes, ou desenvolver
uma estrutura complexa com varios atores
envolvidos e ira auxiliar em uma grande decisao.
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Conclusao

A principal funcdo do gestor de empresas € tomar decisoes, sejam elas em niveis operacionais, taticos ou
estratégicos. Ele esta cercado por um grande volume de necessidades, problemas e oportunidades que, eatodoo
momento exigem que esteja preparado para escolher, Paraassumiraresponsabilidade e decidir. Em determinados
momentos sozinho e, em outros a decisao sera em grupo. Em ambos os casos, o nivel de exigéncia e assertividade
é fundamental para o alcance de seus objetivos.

Desta forma, o processo para a tomada de decisao passam a ser uma ferramenta de auxilio ao gestor, pois se
apresente como um metodo racional que ira auxiliar a estruturar os passos fundamentais que o guiam no caminho
dadecisdao. Sendo assim, o processo decisorioiratornarracional as escolhas, contribuindo para o desenvolvimento
da estratégia.

Este material Ihe apresentou uma estrutura de processo decisorio entre varios métodos existentes para
a estruturacao das acdes. Neste modelo, seqguimos cinco passos fundamentais que visam dar contexto ao
Problemas/oportunidade, e desta forma ajuda-lo a decidir pela melhor escolha. Porém, é importante ressaltar
que existem varios modelos de processos, sejam eles simples ou complexos. Todavia, em sua grande maioria os
autores sugerem um processo estruturado de levantamento de informacgdes e avalicao dos critérios que norteiam
a decisao com o objetivo de optar pela melhor escolha.

O importante, ao se adotar um destes processos, é ter clareza de seu método e controle sobre as sua etapas
de forma a simplificar o processo decisorio e diminuir as incertezas.

Agenor Felipe Krysa
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