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Tsituagﬁo que provoca:
- frustracao
- irritacao
- percepgao de diferenca entre
ideal e real
perspectiva de prejuizo

%

j (escolhas)
Oportunidade

situagdo que cria:
- interesse
- sensacao de desafio
perspectiva de recompensa

Decisoes




Decisoes

Programadas Aplicam-se a problemas repetitivos

Nao Aplicam-se a problemas que nao sao

programadas familiares

Estratégicas Escolhem objetivos para a
organizagao

Taticas/ Colocam as decisoes estratégicas em

Administrativas | praticas

Operacionais Definem meios e recursos

Individuais Sao tomadas unilateralmente

Coletivas Sao tomadas em grupo




Tomada de decisao deve ser entendida
como um desafio.

Varias caracteristicas das decisoes

administrativas contribuem para sua
dificuldade:

* Incerteza: falta de informacoes
 Risco: probabilidade de sucesso < 100%
» Conflito: pressoes de diferentes fontes



Estagios do Processo de Tomada de Decisao

Modelo Racional

¢ ldentificagao e diagnostico do problema
* Geracao de solucoes alternativas

* Avaliacao de alternativas

* Escolha da alternativa

* Implementacao da decisao

» Avaliacao da Decisao



Estruturacao da Tomada de Decisao

» Levantamento de Informacoes

* Perguntas para cada estagio do processo decisorio
> Qual o problema ou oportunidade!
o Quais as causas’
> Quais as prioridades!?
> Quais os objetivos da decisao?
> Quais as alternativas!?
> Quais as vantagens e desvantagens de cada alternativa?

> Qual alternativa € melhor?

Plano de contingéncia

o Como implantar a alternativa escohida?

e Técnicas



Estruturacao da Tomada de Decisao

Perguntas Etapas Técnicas
Como implantar a escolha? Explicacao e ponderacao de
Qual alternativa é melhor? criterios
Quais suas vantagens e Analise do campo de forcas
desvantagens? I Analise de
Quais as alternativas? vantagens/desvantagens

1

Geragéo Paradigma de Rubinsten
PUCINEULEEE Diagrama de Ishikawa

Quais as prioridades?

Quais as causas? 1 Analise de urgéncia e

Qual o problema ou pumye  IMNOrtancia

oportunidade? Principio de Pareto
SILECIS(eVY Anlise de prioridade

levantamento de Informacoes



|) ldentificacao do problema

Perceber DISCREPANCIAS:

e Ha alguma diferenga entre o que esta de fato
acontecendo e o que deveria estar acontecendo!

* Que metas especificas deveriam ser atendidas!?

e Quais dessas metas sao absolutamente criticas
para o exito da decisao!



Tecnicas para identificagao e diagnostico de problemas

e Principio de Pareto

o Selecionar prioridades quando se enfrenta um grande
numero de problemas.

o Estabelecer que, dentro de uma colegao de itens, os mais
importantes, segundo algum critério de importancia,
normalmente representam uma pequena proporc¢ao do
total.



e Principio de Pareto

> A maior quantidade de ocorréncias ou efeitos depende de uma quantidade
pequena de causas.

Focalizar as poucas causas significativas: permite resolver os maiores
problemas

O primeiro problema a ser resolvido € aquele que provoca as
consequencias mais danosas

causas I efeitos I

Poucas causas:

significaiivas

Muitas causas:
Insignificantes




Diagrama de Pareto Tipos de Defeitos
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DIAGRAMA DE PARETO
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e Diagrama de Ishikawa

> Organizar o raciocinio e a discussao sobre as causas de um
problema prioritario.

> Por que?
motorista veiculos
sem responsabilidade velhos e mal conservados Por qué
desconhece a sem equipamento .
legislacdo ocorrem

de seguranca ]
acidentes de

>
insuficiente / ) transito ?
Sem conservacao

sem treinamento __ i o
adequado fiscalizacdo

vias o
_ sem sinalizacao
sem equipamento



Cause-and-Effect Diagram
Rétulo/Identifi Preparacdo Armazenamen  Administracdo

ca to
Semelhanca Iluminacgdo
s de Interrupgdes glha‘: na técnica de
em ens no preparo ministracdo
maam;as P Organizacdo
NOS nomes
Ilegivel rnedtcra?nde?\to Refrigeragdo Z""?»‘hc":qs d
' en odo
ntecipado iente
- Erros de
medicacao
odo
Troca da via Amassado sepamemrgnmto sem a
prescrita Danificado conferécia da
Davidas na Prazo de validade
prescrigdo vencido N&o entendimento da
escrita
Prescricdo Embalagem Dispensacédo
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Analise de prioridade

e Auxilia na identificacao e priorizagao dos
problemas

o Listar: Que problema(s) tenho para resolver?
Descreva o que € e qual € o problema.

> Priorizar: Qual dos problemas € o mais
prioritario?

> Ac¢ao: o que sera feito para resolver o
problema prioritario



GUT

- Gravidade € o impacto ou prejuizo que pode
acertar a empresa;

- Urgéncia e quanto tempo se tem para tomar a
decisao antes do impacto;

- Tendéncia sao as possibilidades de que o
problema possa aumentar

- formula (G)X(U)X(T), o problema que tiver a
maior pontuac¢ao ¢ o que devera ter mais
prioridade na hora de ser executado.



mensurar

5- Extremamente grave, urgencia imediata, tendéncia de
piorar a curto prazo;

4- Muito grave possui urgencia e deve ser priorizado a
curto prazo;

3- Grave, deve ser feito o mais rapido possivel e vai piorar
a medio prazo;

2- Pouco grave pode esperar um pouco para ser resolvido,
vai piorar depois de um longo tempo,

|- Nao e grave, nao possui pressa de ser solucionado, nao

vai piorar e pode ser até que melhore.



Os problemas (fraquezas ) da escolinha de futebol

Fraquezas Grazlg)ade Urgéncia(U) Tendéncia(T) GUT

Alunos que nao estao

aptos a jogar em 1 1 1
campeonatos

Estrutura Fisica 4 3 5 6 0

Materiais de uso de 3 3 5 45

Treinamento

Falta de dinamismo e

praticidade no 3 3 4 3 6

armazenamento de dados




e Paradigma de Rubinstein

o Estruturacao de problemas organizacionais

o ? .
Como ! Como melhorar o atendimento
no hospital privado AA?

i Que variaveis devem ser
NN S ERGETRIRSY manipuladas para OBJETIVOS

produzir os efeitos (indicadores)
. 4 e indicados pelos
medicos/ funcionarios

objetivos? Satisfacao dos
func.ionamento dos clientes
equipamentos I

qualificacao dos

Estar entre oS
3 melhores da
regiao

refeicoes




2) Gerando alternativas

* O diagnostico do problema esta ligado ao
desenvolvimento de cursos de acao
alternativos direcionados a sua solucao.

- PROCESSO QUE DEPENDE DA
ESTIMULADA POR
INFORMACOES



3) Avaliacao de alternativas
e Qual alternativa sera a melhor?

> Avaliacao: meio de critérios

Critério: indicador de importancia, que permite
ponderar as alternativas e evidenciar qual decisao a
ser tomada

* refere-se a um item ou atributo da alternativa, que
define sua qualidade ou utilidade



3) Avaliacao de alternativas

> Sera que as nossas informagoes sobre as alternativas
estao completas e atualizadas?! Se nao estiverem, sera
que conseguiremos obter mais e melhores
informacoes?

o Sera que a alternativa supre os nossos objetivos
primarios!?

> Quais problemas poderemos ter se nos
implementarmos a alternativa?

Planos de contingéncia: cursos de acao alternativos que

podem ser implementados dependendo de como o futuro
se desenrole




4) Fazendo a escolha da alternativa
TOMAR A DECISAO

o Satisfatoria

° aceitar a primeira solucao que aparece, porque atende a certo
objetivo. Qualquer alternativa serve.

° motivada por falta de tempo, falta de informagao e/ou por preguica.

e Otimizada

o atingir o melhor equilibrio possivel entre os varios critérios e
objetivos. Equilibram vantagens e desvantagens de diversas
alternativas

e Maximizada

° resulta no maximo beneficio ao menor custo possivel,com o maior
retorno esperado. Procuram o melhor resultado possivel.

o exige a identificacao e analise criteriosa de todas as alternativas,
que devem ser comparadas entre si.



O prefeito de uma cidade estava preocupado com a possibilidade
de chuvas intensas. Se chovesse, haveria inundacoes, destruicao
de casas, exigindo socorro imediato.

Para enfrentar essa situacao, o prefeito deveria mobilizar grande
quantidade de funcionarios, maquinas, caminhdes......

A mobilizacao desses recursos, a espera da chuva, significaria
despesas adicionais com horas extras e a contratacao de
prestadores de servicos, alem do trabalho de deixar tudo de
prontidao.

Se o0s recursos nao fossem mobilizados e ndo chovesse, nao
haveria problema.

Porem, se os recursos nao fossem mobilizados e chovesse,
haveria uma catastrofe.

Prefeito pensa: Que talvez seja adequado consultar a
meteorologia, para saber se vai chover ou nao.
Prefeito tem uma divida: Servico de meteorologia € confiavel?




e Arvore de decisoes

o Util para a visualizagao das possibilidades que devem
ser consideradas.

> Resume a complexidade do problema, mas nao aponta
qual decisao tomar.

> Ajuda a organizar o raciocinio, registrar alternativas e
mostrar as vantagens e desvantagens




e Arvore de decisoes

I tudo bem
nao chove frustracao, despesa extra

Organizar
socorro

Previsao de

chuva
NES chove desastre, cidade furiosa

organizar

Nao ]
socorro ainda bem
chove

grande sabedoria
nao chove frustracao, despesa extra

Desastre, mas a culpa é da
previsao de tempo que erra
sempre

Organizar
socorro

Previsao de
tempo bom

Nao
organizar

socorro ufa, a previsao do tempo

acertou, como sempre




Explicitacao e ponderagao de critérios

e ldentificar:

> Que Objetivos Obrigatorios e Desejaveis devem ser
atendidos?

> Qual o padrao de cada objetivo obrigatorio!?

> Qual a ordem de preferéncia a ser seguida, ao se
buscar informagoes a respeito de cada alternativa?



Proposito da decisao: comprar um segundo carro

* Objetivos
o Obrigatorios
Custar nao mais do que R$ 45.000,00
Capaz de acomodar 5 a 6 pessoas
Consumo maximo: 7 km/litro
o Desejaveis (pesos)
|0 minimo custo mensal
|0 maxima valorizagao nos proximos 3 anos
8  melhor aparéncia externa possivel
6  maximo prazer de guiar
4  radio
3

minimo pagamento inicial



Custarnao mais R$43.00000 RS 42.000,00 RS 41.000,00 R$ 44.800,00
de RS 45.000,00

Capacidade para 2 portas 4 portas 2 " tas 4 portas
9 a6 pessoas

9 Nessoas 6 nessoas 4y o0as 6 nessoas

Consumo Tkm/I Tkm/I 8 km/I Tkm/I
Maximo 7 km/I



Minimo custo 9km/1 (10) 8km/1 (1 Tkm/1 (4)
mensal (10) 100 70 40

Maxima acima da meédia acima da média (10] acima da meédia (1)
valorizacao nos (10) 100 10
préoximos 3 anos 100

(10)

Melhor preto e em perfeito azul original (8) vermelho orginal com

aparéncia estado (8) 64 riscos (7)
possivel (8) 64 56

Maximo prazerde Pequeno,grande  Facil de guiar, mas nao Dificil de guiar (9]
guiar (6] dirigibilidade (10 traz prazer (7] 30

60 42

Radio(4) Nao (0) Sim (9] Radio e CD (10)
ll 36 40

Minimo R$ 10.000,00 (8) R$ 8.000,00 (10) RS 12.000,00 (6)

pagamento 24 30 18
THEE]




| 364 342 254
Ohjetivos A
E R A

Minimo custo 9km/1 (10) 8km/1 (1 Tkm/1 (4)
mensal (10) 100 70 40

Maxima acima da meédia acima da média (10] acim- {ameé "2 (7]
valorizacao nos (10) 100 10
préoximos 3 anos 100

(10)

melhor preto e em perfeito azul original (8) vermell al com

aparéncia estado (8) 64 ris )
possivel (8) 64

Maximo prazerde Pequeno,grande  Facil de guiar, mas nao Difici’ g L)
guiar (6] dirigibilidade (10 traz prazer (7] )

60 42

Radio(4) Nao (0) Sim (9] ho. /eCD _.
ll 36 40

Minimo R$ 10.000,00 (8) R$ 8.000,00 (10) RS 12.000,00 (6)

pagamento 24 30 18
THEE]




5) Implementagao da decisao

* Aqueles que implementam a decisao devem
entender a escolha e por que foi feita. Devem
tambem estar comprometidos com o sucesso da
implementacao. Devem assumir a responsabilidade.

> Planejamento adequado (ordenar cronologicamente os passos,
listar recursos, estimar tempo, atribuir responsabilidade)

o Uetilizar mais tempo para ldentificar problemas potenciais
e Identificar oportunidades potenciais



6) Avaliacao das decisoes

» Coletar informagoes sobre quao bem a
decisao esta operando (quantitativa e
qualitativa)

» Feedback positivo ou negativo



Estilo de Conflito
Lideranca Construtivo

\ v/

1

Encorajamento
da Criatividade




Estilo de
Lideranca
Evita dominacéao

Encoraja
participacao

Evita pensamento Tomada de
grupal e aceitacao decisido eficaz

(equipe)

por exaustao

Recorda metas

Toma uma decisio T

Conflito
Construtivo

'4

Encorajamento
da Criatividade

Equipes # tipos de
[PeSS0as

Interacdes frequentes
Relativo a tarefa
Impessoal

Técnicas:

*Advogado do diabo

Dialética (debate
estruturado - tese e
antitese)




Estilo de Conflito
Lideranca Construtivo

\ v/

Encorajamento
da Criatividade

Fazer alguma coisa criativa se:

* Traz algo novo a existéncia: criagao

 Reunem duas coisas anteriormente nao relacionadas:
sintese

* Melhora algo ou encontra nova aplicagao: modificagao




Estruturacao da Tomada de Decisao

» Levantamento de Informacoes

* Perguntas para cada estagio do processo decisorio
> Qual o problema ou oportunidade!
o Quais as causas’
> Quais as prioridades!?
> Quais os objetivos da decisao?
> Quais as alternativas!?
> Quais as vantagens e desvantagens de cada alternativa?

> Qual alternativa € melhor?

Plano de contingéncia

o Como implantar a alternativa escohida?

e Técnicas



Estruturacao da Tomada de Decisao

| Perguntas Etapas Tecnicas

Como implantar a escolha? Explicacao e ponderacao de

Qual alternativa é melhor? SOEY eritérios

Quais Suas vantagens e 1 Analise do campo de forgas

desvantagens? — T

Quais as alternativas? vantagens/desvantagens

I Arvore de decisdes

Quais os objetivos da decisdo? Geracio Paradigma de Rubinsten

Quais as prioridades? lternativas Diagrama de Ishikawa

Quais as causas? Analise de urgénciae

Qual o problema ou 1 importancia

oportunidade? : _— Principio de Pareto
Analise de prioridade

Levantamento de Informacoes



Assuntos abordados na aula

* Conceituacao de Tomada de Decisao

* Modelos de Decisao (enfase modelo
Racional)

» Estagios do Processo de Tomada de
Decisao
» Estruturacao e Técnicas
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