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PROCESSO DECISÓRIO

1. Noções Introdutórias

Quando falarmos, em provas, sobre o tema processo decisório, esteja sempre atento(a) a 
esse nome: Herbert Alexander Simon1.

De modo geral, todas as funções administrativas envolvem a tomada de decisão, seja de 
uma forma mais estruturada, seja de uma maneira mais prática.

A decisão é um processo de análise e escolha entre várias alternativas disponíveis do cur-
so de ação que a pessoa deverá seguir. Simon (1970)2 aponta seis elementos clássicos na 
tomada de decisão:

1. O tomador de decisão – é a pessoa que faz uma escolha ou opção entre várias alterna-
tivas de ação;

2. Os objetivos – que o tomador de decisão pretende alcançar com suas ações;
3. As preferências/Os sistemas de valores – critérios que o tomador de decisão usa para 

fazer sua escolha;
4. A estratégia – o curso da ação que o tomador de decisão escolhe para atingir os objeti-

vos, dependendo dos recursos que venha a dispor;
5. A situação – aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisão, muitos dos 

quais se encontram fora do seu controle, conhecimento ou compreensão e que afetam sua 
escolha; e

6. O resultado – é a consequência ou resultante de uma dada estratégia de decisão.

001.	 (CEBRASPE/CESPE/ANALISTA PORTUÁRIO I/EMAP/ADMINISTRATIVA/2018) No 
que se refere ao processo administrativo e aos múltiplos aspectos relacionados a esse assun-
to, julgue o item seguinte.
O elemento composto pelos critérios de preferência que o tomador de decisão usa para fazer 
sua escolha é denominado sistema de valores.

Definição exata das preferências ou sistema de valores!
Certo.

1	 Herbert Alexandre Simon foi um economista norte–americano, nascido em Milwaukee, Wisconsin, em 15 de Agosto de 

1916. Era doutor em Ciências Políticas pela Universidade de Chicago. Leccionou no Instituto Tecnológico do Illinois, tran-

sitando para a Universidade de Carnegie–Mellon, em Pittsburg, onde foi titular da cadeira de Administração e Psicologia e 

regente da cátedra de Informação e Psicologia. Antigo colaborador da Rand Corporation, consultor do Governo dos EUA, da 

NASA e ex–diretor do conselho de pesquisas de Ciências Sociais. Foi laureado com o Prêmio Nobel de Economia em 1978, 

pelas suas pesquisas realizadas na área de “tomada de decisões no interior das organizações econômicas”.
2	 SIMON, H. A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundação Getúlio Vargas, 1970.
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É muito comum, a princípio, associarmos decisões a problemas. Ocorre que as decisões 
nem sempre nascem de problemas, pois elas podem se originar, também, de oportunidades, 
objetivos e interesses.

Segundo Chiavenato (2004)3, tomar decisões é identificar e selecionar um curso de ação 
para lidar com um problema específico ou extrair vantagens em uma oportunidade. Dessa for-
ma, o processo decisório não está associado apenas à resolução de problemas, mas também 
ao aproveitamento de oportunidades.

Figura 1 – Tomada de Decisão

002.	(CEBRASPE/CESPE/ANALISTA JUDICIÁRIO/CNJ/ADMINISTRATIVA/2013) Com refe-
rência à organização e processo decisório, julgue o próximo item.
Em uma organização, o processo decisório visa à resolução de problemas, mas não ao apro-
veitamento de oportunidades.

As decisões nascem de problemas, oportunidades, objetivos e interesses, bem como o proces-
so decisório não está associado apenas à resolução de problemas, mas também ao aprovei-
tamento de oportunidades.
Errado.

Por fim, é importante destacar os dois modelos básicos que identificam o comportamento 
adotado em um processo de tomada de decisão: o racional e o intuitivo.

O comportamento racional é o que segue uma ordem lógica e se baseia totalmente em 
informações, enquanto o comportamento intuitivo é o que segue um processo não totalmente 
consciente e se baseia na sensibilidade e na percepção. Perceba que a complexidade do pro-
cesso de decisão, muitas vezes, exige essa capacidade intuitiva de decisão.

3	 CHIAVENATO, I. Administração nos novos tempos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.
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2. Decisões Programadas e Decisões Não Programadas

As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem com-
preendidos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimen-
tos, regras e hábitos sistemáticos. Assim, essas decisões são sempre semelhantes. A retirada 
de livros de uma biblioteca, o processamento de um pedido de pagamento de um fornecedor e 
uma ação de recall por parte de uma fábrica de automóveis são exemplos de decisões progra-
madas, pois são repetitivas e rotineiras.

As decisões não programadas (não estruturadas) destinam–se àqueles problemas que não 
são bem compreendidos, carecem de estruturação, tendem a ser singulares e não se prestam 
aos procedimentos sistêmicos ou rotineiros. A chave para entender essas decisões é lembrar 
que acontecem raramente, ou seja, existem poucos precedentes para a tomada de decisões. 
As decisões são causadas por variáveis diversas.

Figura 2 – Decisões Programadas x Decisões Não Programadas

003.	(FCC/ANALISTA DE GESTÃO ADMINISTRATIVA/PREF RECIFE/2019) Suponha que um 
gestor público, ao ser alçado à condição de gerente de um importante projeto, tenha se defron-
tado com diversas situações que demandavam a tomada de decisões. Em alguns casos, foram 
adotadas decisões do tipo que a literatura denomina de “programadas”, as quais
a) são apropriadas para situações rotineiramente enfrentadas pela organização e que já pos-
suem um acervo de soluções aplicáveis.
b) se aplicam apenas a situações envolvendo ações estratégicas, integrantes do planejamento 
programado pela organização.
c) são aplicadas de acordo com um processo cognitivo complexo, envolvendo a descons-
trução do problema para a escolha da solução que melhor se adequa aos seus elementos 
constitutivos.
d) somente são pertinentes para problemas que envolvam sistemas de dados ou tecnologia da 
informação, pois envolvem a aplicação de fórmulas ou algoritmos.
e) prescindem da atuação do gestor, sendo adotadas pelos próprios integrantes da equipe a 
partir de parâmetros pré–determinados no escopo do projeto.
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a) Certa. As decisões programadas são aquelas antecipadas para as ações futuras. Já as 
decisões não programadas se caracterizam por aquelas ainda não vividas pela organização, 
levando a ações singulares, inovadoras e específicas.
b) Errada. A letra B está incorreta, pois se aplicam às situações já experienciadas pela organi-
zação, independentemente de se caracterizarem ações estratégicas ou não.
c) Errada. A letra C está incorreta, pois essas seriam as decisões não programadas, que são 
singulares, inovadoras e específicas para cada situação.
d) Errada. A letra D está incorreta, porque as decisões programadas não são restritas a proble-
mas que envolvam sistemas de dados ou tecnologia da informação.
e) Errada. A letra E está incorreta, porque depende do nível do tomador de decisões de cada 
caso, podendo serem adotadas pelos integrantes da equipe ou não, conforme parâmetros 
pré–determinados.
Letra a.

3. Delegação, Centralização, Descentralização e Empowerment

Para entendermos o conceito de empowerment, precisamos saber que ele é uma derivação 
do instituto da delegação, ou seja, ambos os conceitos estão interligados.

A delegação é o processo de transferência de determinado nível de autoridade de um 
chefe para seu subordinado, criando o correspondente compromisso pela execução da tare-
fa delegada.

A delegação ocorre entre pessoas, ou seja, é feita de uma pessoa para outra, com a trans-
ferência de poder de decisão para a execução de tarefas específicas. Quanto mais tarefas e 
poder de decisão são delegados, mais autonomia tem quem os recebe.

Não confundir a delegação com a descentralização, que ocorre entre cargos e departamen-
tos, ou seja, é o poder decisório, geralmente distribuído pelos diversos níveis hierárquicos.

Quadro 1 – Delegação x Descentralização

DELEGAÇÃO DESCENTRALIZAÇÃO
Ocorre entre pessoas Ocorre entre cargos e departamentos

Transferência de determinado nível de 
autoridade de um nível para outro

Concentração do poder decisório geralmente 
distribuído pelos diversos níveis hierárquicos
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Exemplo: Um pequeno empresário, ao contratar um auxiliar de vendas, está delegando sua 
tarefa de atender aos clientes; a grande empresa, ao eliminar seus gerentes intermediários e 
transferir suas atribuições e suas autoridades para os grupos autogeridos, está praticando a 
descentralização.

O empowerment, também chamado de empoderamento, é, resumidamente, atribuir pode-
res a alguém. Significa a descentralização de poderes pelos vários níveis hierárquicos da or-
ganização, o que se traduz em incentivos para a tomada de iniciativas em benefício de toda a 
organização.

Pois bem! Dentro das organizações existem níveis diferentes de tomada de decisão, que 
irão mobilizar os recursos de uma organização para a concretização dos seus objetivos:

•	 Decisões estratégicas são aquelas que determinam os objetivos da organização como 
um todo, seus propósitos e direção, sendo uma função exclusiva da alta administração. 
Essas políticas e metas não são muito específicas, porque precisam ser aplicadas em 
todos os níveis e departamentos.

•	 Decisões táticas (ou administrativas) são aquelas tomadas em um nível abaixo das de-
cisões estratégicas. Normalmente são tomadas pela gerência intermediária, como ge-
rentes de divisão ou de departamentos. São exemplos de decisões nesse nível: decisões 
sobre compras, execução de uma política de redução de custos, definição do treinamen-
to do pessoal, entre outras.

•	 Decisões operacionais são aquelas tomadas no nível mais baixo da estrutura organi-
zacional, no campo da supervisão ou operacional de uma organização, e se referem ao 
curso de operações diárias. São exemplos de decisões nesse nível: o estabelecimento 
de um cronograma de melhoria dos equipamentos e a determinação do nível apropriado 
de estoque de matérias–primas.

Os temas centralização e descentralização, quando aplicados ao processo decisório, refe-
rem–se ao nível hierárquico no qual as decisões são tomadas. O autor Idalberto Chiavenato4 
explica, de forma bem didática, como essa celeuma pode ser resolvida.

A centralização significa que a autoridade para tomar as decisões está alocada próximo ao 
topo da organização. A centralização atua dentro da premissa de que o indivíduo no topo pos-
sui a mais alta autoridade e, nesse caso, ele é quem deve tomar as decisões. Por isso, diz–se 
que a centralização está intimamente relacionada com a unidade de comando.

A descentralização significa que a autoridade de tomar decisões é deslocada para os ní-
veis mais baixos da organização. A tendência moderna é no intuito de descentralizar para 
proporcionar melhor utilização dos recursos humanos. O princípio que rege a descentralização 
é assim definido: a autoridade para tomar ou iniciar a ação deve ser delegada tão próxima da 
cena quanto possível.
4	 CHIAVENATO, I. Introdução à teoria geral da administração: uma visão abrangente da moderna administração das organiza-

ções. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.
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Quadro 2 – Vantagens e Desvantagens da Centralização e da Descentralização

Vantagens da Centralização Desvantagens da Centralização

As decisões são tomadas por administradores 
que possuem uma visão global da empresa.

As decisões são tomadas por administradores 
que estão distanciados dos fatos e das 

circunstâncias.

Os tomadores de decisão situados no topo 
são geralmente mais bem treinados do que os 

que estão nos níveis mais baixos.

Os tomadores de decisão situados no topo 
raramente têm contato com as pessoas e 

situações envolvidas.

As decisões são mais consistentes com os 
objetivos empresariais globais.

Administradores nos níveis inferiores estão 
distanciados dos objetivos globais.

Elimina esforços duplicados e reduz custos 
operacionais com a descentralização.

As linhas de comunicação mais distanciadas 
provocam demoras e maior custo operacional.

Certas funções – como compras – promovem 
maior especialização e aumento de 

habilidades.

Pelo envolvimento de muitas pessoas, cresce 
a possibilidade de distorções e erros pessoais 

no processo.

Vantagens da Descentralização Desvantagens da Descentralização

As decisões são tomadas mais rapidamente 
pelos próprios executores da ação.

Pode ocorrer falta de informação e 
coordenação entre os departamentos 

envolvidos, gerando tendência ao 
desperdício de esforços e dificuldade de 

responsabilização.

Tomadores de decisão são os que tem mais 
informações sobre a situação.

Maior custo pela exigência de melhor seleção 
e treinamento dos administradores médios.

Maior participação no processo decisorial 
promove motivação e moral elevado entre os 

administradores médios.

Riscos da subobjetivação: os administradores 
podem defender mais objetivos 

departamentais que os empresariais.

Proporciona excelente treinamento para os 
administradores médios. As políticas podem variar por departamento.

004.	(CEBRASPE/CESPE/AUDITOR FEDERAL DE CONTROLE EXTERNO/TCU/APOIO TÉC-
NICO E ADMINISTRATIVO/GESTÃO DE PESSOAS/2008) Acerca do processo decisório, da 
descentralização e da delegação, julgue o item que se segue.
Ao se delegar a responsabilidade pela tomada de decisão para o setor onde ocorre a situação–
problema, busca–se eliminar as incertezas existentes no processo decisório, pois só assim se 
poderá tomar uma decisão.
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A delegação é feita de uma pessoa para outra, com a transferência de poder de decisão para a 
execução de tarefas específicas. O erro do item, no entanto, está no fato de que as incertezas 
são elementos integrantes na descentralização/delegação do processo decisório.
Errado.

Outros três conceitos são importantes sobre o tema:
•	 Coordenação: a finalidade de toda organização é conseguir coordenação, assegurando 

unidade de esforços. Para isso, é também necessário um sistema de comunicações 
com centros de comunicações, que também podemos chamar de centros de autoridade, 
o que nos conduz a funções com autoridade.

•	 Autoridade: deve haver uma linha de autoridade clara e definida, partindo de cima para 
baixo. Cada indivíduo deve saber de qual centro de comunicações (ou função com au-
toridade) ele deve receber comunicação autêntica. Uma função com autoridade é um 
cargo do qual os ocupantes de outros cargos esperam receber comunicações precisas. 
Uma pessoa não pode receber comunicações autênticas de dois centros.

•	 Responsabilidade: um superior tem absoluta responsabilidade pelos atos de seus su-
bordinados, devendo defendê–los perante todos. Quando não estiver satisfeito com 
qualquer de seus subordinados, tem apenas duas alternativas: melhorar a pessoa e seu 
desempenho ou dispensá–la.

4. Modelo Racional e Modelo de Racionalidade Limitada

A tomada de decisão, em seus primórdios, vislumbrava a capacidade máxima de o toma-
dor de decisão em escolher a alternativa 100% correta!

Mas... será que isso hoje é possível?

O Modelo Racional de Decisão ou Modelo Decisório da Escolha Racional foi a primeira 
visão teórica acerca do processo decisório. Esse modelo também é denominado Modelo da 
Racionalidade Maximizadora ou Modelo de Racionalidade Substantiva. É o modelo que confe-
re ao indivíduo a capacidade irrestrita de maximizar e atingir, da melhor maneira possível, seus 
objetivos.

Esse conceito de racionalidade remete à onisciência do indivíduo, já que ele é capaz de 
escolher a alternativa ótima de acordo com seus objetivos, e também à estabilidade e consis-
tência das suas preferências. O Modelo Racional de Decisão nos apresenta uma imagem do 
tomador de decisões como uma supermáquina, um super–herói.
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Mas você vai entender que esse super–herói, na verdade, é um mero mortal com uma solu-
ção que caiu no seu colo (uma decisão já conhecida, já preparada), e não alguém com conhe-
cimento absoluto de todas as opções!

O Modelo de Racionalidade Limitada ou Modelo de Carnegie propõe que não é possível 
para um tomador de decisões ter acesso a todas as possibilidades de ação, além do alto custo 
envolvido nesse processo. O termo “racionalidade” diz respeito à qualidade ou estado de ser 
sensato, com base em fatos ou razões.

Tendo em vista a escassez de recursos, os gerentes e administradores se contentam em 
obter um número limitado de informações, um nível satisfatório, que lhes permita identificar os 
problemas e algumas soluções alternativas. Dessa forma, na prática, os gestores não buscam 
todas as soluções possíveis para um problema específico, o que seria impossível, mas apenas 
soluções satisfatórias e aceitáveis.

Figura 3 – Modelo de Racionalidade Limitada
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005.	(CEBRASPE/CESPE/ANALISTA JUDICIÁRIO/STJ/ADMINISTRATIVA/2015) Julgue o 
item subsequente, a respeito do processo racional de solução de problemas.
No modelo de racionalidade limitada, propõe–se que a racionalidade é sempre relativa ao su-
jeito que decide, não existindo uma única racionalidade tida como superior.

O modelo de racionalidade limitada ou de Carnegie não busca todas as soluções possíveis 
para um problema específico, o que seria impossível, mas apenas soluções satisfatórias e 
aceitáveis.
Certo.

5. Fases ou Etapas do Processo Decisório

Quando a banca quer criar polêmica em questão da disciplina de Administração, ela “crava” 
uma descrição de “etapas” de qualquer coisa! Aí o “furdunço” está montado! Mas, vamos lá... 
precisamos encarar essa “etapa” de estudo.

Um exemplo das fases do processo decisório, adotado por Antônio Cesar Amaru Maximia-
no5, pode ser assim descrito:

•	 Identificar o problema ou oportunidade: é a fase em que se percebe que o problema ou 
oportunidade está ocorrendo e que é necessário tomar uma decisão.

•	 Diagnóstico (análise): procura–se entender o problema ou oportunidade e identificar 
suas causas e consequências.

•	 Geração de alternativas: muitas vezes, as alternativas já vêm junto com o problema ou 
oportunidade. Em outros casos, não há alternativas prévias e é preciso ter ideias.

•	 Escolha de uma alternativa: consiste na avaliação, escolha e julgamento da alternativa 
ideal.

•	 Avaliação da decisão: avaliam–se os resultados obtidos com a alternativa escolhida.

Algumas vezes, as bancas não dificultam e consideram o senso comum. Por exemplo, pri-
meiramente eu devo formular e estruturar o problema (entender o que está acontecendo) para 
depois agir de forma solucionável.

Assim, no caso do processo decisório, segue–se uma regra geral de identificação, escolha, 
implementação e avaliação.

5	 MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administração: da revolução urbana à revolução digital. 6.ed., 7.reimpr. São Paulo: 

Atlas, 2010.
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006.	(FCC/TÉCNICO PREVIDENCIÁRIO/MANAUSPREV/ADMINISTRATIVA/2015) O proces-
so de tomada de decisões, seja no âmbito organizacional ou pessoal, normalmente é complexo 
e produz efeitos. A sequência que garante a eficácia e a racionalidade do processo decisório é
a) a identificação do problema ou oportunidade; geração de alternativas; escolha da alternati-
va; implantação e avaliação da decisão.
b) a identificação do problema; geração de alternativas; diagnóstico; avaliação da decisão e 
escolha da alternativa.
c) a identificação do problema ou oportunidade; diagnóstico; geração de alternativas; escolha 
da alternativa e avaliação da decisão.
d) o diagnóstico; a identificação do problema ou oportunidade; escolha da alternativa; implan-
tação e avaliação da decisão.
e) o diagnóstico; identificação do problema ou oportunidade; escolha da alternativa; avaliação 
da decisão e geração de alternativas.

Como vimos, a regra geral é: (1) identificação, (2) diagnóstico, (3) escolha da decisão, (4) im-
plementação e (5) avaliação. Assim, nessa perspectiva, a letra A não estaria incorreta. O pro-
blema é que a questão, apesar de não mencionar, segue a obra de Maximiano (Introdução à 
Administração), em que o autor aponta as cinco fases do processo de tomar decisões:
(1) a identificação do problema ou oportunidade;
(2) diagnóstico;
(3) geração de alternativas;
(4) escolha de uma alternativa; e
(5) avaliação da decisão.
Letra c.

6. Métodos ou Formas de Tomada de Decisão

Quanto aos métodos ou formas de tomada de decisão, cada autor apresenta suas defini-
ções. A seguir, são descritos, resumidamente, alguns métodos cobrados em provas. Note que 
a definição de cada um é suficiente para compreendermos a sua aplicação prática:

•	 Decisão por autoridade ou por consulta: quando o grupo sugere ideias e realiza discus-
sões, mas a decisão final cabe apenas a uma pessoa. É o método apropriado quando há, 
claramente, um especialista na questão em destaque.

•	 Decisão por maioria ou democrática: quando o grupo realiza uma votação acerca de 
uma determinada questão, depois de um período de discussão. No entanto, a decisão 
da maioria pode ofuscar as perspectivas das minorias.
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•	 Decisão por minoria negativa: quando o grupo realiza uma votação acerca da alternativa 
mais impopular e a elimina. O processo é repetido até restar apenas uma opção.

•	 Decisão por ranking: quando os membros do grupo apontam, individualmente, as ideias 
de que gostam mais, depois as ordenam de 1 a 5, sendo a 5ª aquela de que gostam mais. 
É feita a contagem e soma dos votos. A ideia com pontuação mais alta é escolhida.

•	 Decisão por consenso: quando a alternativa é discutida e negociada até que todas as 
pessoas afetadas a compreendam e concordem com o que se vai fazer. O consenso na 
tomada de decisão significa que todos os membros concordam, genuinamente, que a 
decisão é aceitável. Todos os membros sentem que tiveram oportunidade de influenciar 
a decisão e continuarão a apoiar o grupo. É a melhor maneira de tomar decisões, se 
houver tempo disponível.

007.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRT 6ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2018) O processo 
decisório consiste, tal como descrito pela doutrina especializada, na escolha do caminho mais 
adequado a ser seguido pela organização em determinada situação e contexto, optando–se 
entre alternativas ou possibilidades para resolver problemas ou aproveitar oportunidades. Nes-
se contexto, a doutrina também indica diferentes tipos de decisão e diferentes processos de 
tomada de decisão, a exemplo
a) da tomada de decisão democrática, aplicável apenas para problemas que envolvem as dire-
trizes estratégicas da organização, no bojo de um processo de planejamento, e que redunda na 
denominada “posição central”.
b) das decisões não programadas, também denominadas intuitivas, tomadas em situações 
ordinárias e extraordinárias vivenciadas pela organização, porém envolvendo alta tensão.
c) da tomada de decisão consensual, que decorre de processo de consulta e votação de todos 
os membros da organização envolvidos no tema em debate, prevalecendo o voto da maioria.
d) das decisões programadas, que não se confundem com as racionais, pois não envolvem, ne-
cessariamente, o acervo de soluções da organização, mas sim as práticas usuais de cada líder.
e) da tomada de decisão consultiva, que pressupõe a participação dos membros da organiza-
ção envolvidos com a apresentação de opiniões quanto à melhor solução.

a) Errada. Não é aplicável apenas para problemas que envolvem as diretrizes estratégicas da 
organização, e, sim, para todos os níveis.
b) Errada. As decisões não programadas são tomadas em situações extraordinárias, pouco 
frequentes. Em situações ordinárias são utilizadas decisões programadas.
c) Errada. A proposição diz respeito à tomada de decisão democrática.
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d) Errada. As decisões programadas são tomadas com base em decisões repetitivas, envol-
vendo, portanto, o acervo de soluções da organização.
e) Certa. Conforme definição apresentada, a decisão consultiva ocorre quando o grupo sugere 
ideias e realiza discussões.
Letra e.

7. Erros e Vieses da Tomada de Decisão

No contexto da racionalidade limitada, encontramos diversos erros e vieses, que atrapa-
lham os julgamentos dos tomadores de decisão. Isso acontece porque, na tentativa de agilizar 
o processo de tomada de decisão, tendemos a nos apegar à nossa própria experiência e a usar 
regras do senso comum que nos são convenientes. Pode dar certo, mas também pode condu-
zir a diversas distorções da realidade.

Obs.:	� A banca FGV costuma cobrar esse tema em suas provas com muito mais recorrência 
que outras bancas. Assim, se a banca examinadora da sua prova for a Fundação Getú-
lio Vargas, separe um tempo para analisar esse assunto com mais “carinho”, ok?

Veremos os erros e vieses mais comuns, segundo descreve o autor Robbins (2005)6:
•	 Viés de excesso de confiança: Quando uma pessoa com habilidades intelectuais e inter-

pessoais mais fracas acaba superestimando sua capacidade e desempenho.
•	 Viés de ancoragem: Quando uma pessoa fixa uma informação como ponto de partida, 

sua mente tem a tendência a dar uma grande ênfase nessa primeira informação recebida.
•	 Viés de confirmação: Quando uma pessoa busca informações que reafirmam escolhas 

anteriores e acaba desprezando aquelas que as contestam. Representa um tipo especí-
fico de percepção seletiva.

•	 Viés da disponibilidade: Quando uma pessoa faz julgamentos com base nas informa-
ções disponíveis. Eventos que despertam nossas emoções, que são, particularmente, 
vívidos ou que ocorreram mais recentemente tendem a estar mais disponíveis em nossa 
memória. Consequentemente, tendemos a superestimar eventos improváveis.

•	 Viés da representatividade: Quando uma pessoa toma decisões a partir de uma catego-
ria pré–existente. Os executivos, por exemplo, frequentemente, preveem o sucesso de 
um produto relacionando–o com o sucesso de um produto anterior.

•	 Escalada do comprometimento: Quando uma pessoa se apega a uma decisão anterior, 
mesmo quando fica claro que essa decisão foi um erro. Como exemplo, casar–se por-
que investiu muito no relacionamento.

6	 ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. São Paulo: Prentice Hall, 2005.
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•	 Erro de aleatoriedade: Quando uma pessoa tenta dar sentido a eventos aleatórios, trans-
formando padrões imaginários em superstições como, por exemplo, não tomar deci-
sões importantes em sextas–feiras 13.

•	 Viés da compreensão tardia: Quando uma pessoa acha que saberia antecipadamente o 
resultado de um evento depois de ele ter ocorrido. É resultado tanto da memória seleti-
va, como da capacidade de construir previsões anteriores. Isso reduz a capacidade de 
aprender com o passado.

008.	(CEBRASPE/CESPE/PROFESSOR DE ENSINO BÁSICO, TÉCNICO E TECNOLÓGICO/
IFF/ADMINISTRAÇÃO/2018) Pedro, profissional com anos de atuação na área educacional e 
diretor de uma instituição de ensino, foi encarregado de decidir acerca do mais adequado mo-
delo pedagógico e do mais adequado software de apoio ao ensino à distância para um curso 
novo a ser implementado na instituição de ensino que dirige. Com base nas suas preferências 
e em escolhas que havia feito anteriormente, ele optou por um modelo pedagógico e por um 
software que haviam sido adotados em cursos semipresenciais em outra instituição que diri-
gira e que haviam apresentado resultados satisfatórios para a finalidade a que se propunham. 
Na sua decisão, desconsiderou alternativas apresentadas por seus colaboradores e informa-
ções disponíveis acerca de outras opções.
Nessa situação, o viés de decisão de Pedro é denominado
a) evidência confirmadora.
b) viés de disponibilidade.
c) escalada do comprometimento.
d) ancoragem.
e) erro de aleatoriedade.

A tomada de decisões é feita pelo estabelecimento de regras que podem levar a erros se não 
forem bem geridas. Na questão, o decisor utilizou de informações que confirmavam suas pre-
ferências em escolhas anteriores, desconsiderando alternativas apresentadas por outras pes-
soas, o que corrobora a evidência confirmadora, ou viés de confirmação.
Letra a.
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RESUMO

•	 Herbert Alexander Simon: pai da teoria das decisões.
•	 Decisão: processo de análise e escolha entre várias alternativas disponíveis do curso de 

ação que a pessoa deverá seguir.
−	 Tomador de decisão: pessoa que faz uma escolha ou opção entre várias alternativas 

de ação.
−	 Objetivos: o que se pretende alcançar com ações.
−	 Preferências ou sistemas de valores: critérios que o tomador de decisão usa para 

fazer sua escolha.
−	 Estratégia: curso da ação que o tomador de decisão escolhe para atingir os objetivos, 

dependendo dos recursos dos quais disponha.
−	 Situação: aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisão, muitos dos 

quais se encontram fora do seu controle, conhecimento ou compreensão, e que afe-
tam sua escolha; e

−	 Resultado: consequência ou resultante de uma dada estratégia de decisão.
•	 As decisões nascem de problemas, oportunidades, objetivos e interesses.
•	 Comportamento racional: ordem lógica, presença de informações;
•	 Comportamento intuitivo: sensibilidade e percepção, ausência de informações.
•	 Decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem compre-

endidos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedi-
mentos, regras e hábitos sistemáticos.

•	 Decisões não programadas (não estruturadas) destinam–se àqueles problemas que 
não são bem compreendidos, carecem de estruturação, tendem a ser singulares e não 
se prestam aos procedimentos sistêmicos ou rotineiros.

•	 Decisões estratégicas são aquelas que determinam os objetivos da organização como 
um todo, seus propósitos e direção, sendo uma função exclusiva da alta administração.

•	 Decisões táticas (ou administrativas) são tomadas em um nível abaixo das decisões 
estratégicas. Normalmente são tomadas pela gerência intermediária, como gerentes de 
divisão ou de departamentos.

•	 Decisões operacionais são tomadas no nível mais baixo da estrutura organizacional, 
no campo da supervisão ou operacional de uma organização, e se referem ao curso de 
operações diárias.

•	 Centralização significa que a autoridade para tomar as decisões está alocada próximo 
ao topo da organização.

•	 Descentralização significa que a autoridade de tomar decisões é deslocada para os ní-
veis mais baixos da organização.
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•	 Modelo Racional de Decisão ou Modelo Decisório da Escolha Racional: modelo que 
confere ao indivíduo a capacidade irrestrita de maximizar e atingir, da melhor maneira 
possível, seus objetivos.

•	 Modelo de Racionalidade Limitada ou Modelo de Carnegie: propõe que não é possível 
para um tomador de decisões ter acesso a todas as possibilidades de ação, além do alto 
custo envolvido nesse processo.

•	 Fases do processo decisório:
−	 Identificar o problema ou oportunidade: é a fase em que se percebe que o problema 

ou oportunidade estão ocorrendo e que é necessário tomar uma decisão.
−	 Diagnóstico (análise): procura–se entender o problema ou oportunidade e identificar 

suas causas e consequências.
−	 Geração de alternativas: muitas vezes, as alternativas já vêm junto com o problema 

ou oportunidade. Em outros casos, não há alternativas prévias e é preciso ter ideias.
−	 Escolha de uma alternativa: consiste na avaliação, escolha e julgamento da alterna-

tiva ideal.
−	 Avaliação da decisão: avaliam–se os resultados obtidos com a alternativa escolhida.

•	 Métodos ou formas de tomada de decisão:
−	 Decisão por autoridade ou por consulta: quando o grupo sugere ideias e realiza dis-

cussões, mas a decisão final cabe apenas a uma pessoa.
−	 Decisão por maioria ou democrática: quando o grupo realiza uma votação acerca de 

uma determinada questão, depois de um período de discussão.
−	 Decisão por minoria negativa: quando o grupo realiza uma votação acerca da alter-

nativa mais impopular e a elimina.
−	 Decisão por ranking: quando os membros do grupo apontam, individualmente, as 

ideias de que gostam mais, depois as ordenam de 1 a 5, sendo a 5ª aquela de que 
gostam mais. É feita a contagem e soma dos votos. A ideia com pontuação mais 
alta é escolhida.

−	 Decisão por consenso: quando a alternativa é discutida e negociada até que todas 
as pessoas afetadas a compreendam e concordem com o que se vai fazer.
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MAPA MENTAL
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QUESTÕES DE CONCURSO

001.	 (CONSULPLAN/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRF 2ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) “Pro-
cesso decisório é o caminho mental para chegar a uma decisão. Em todas as decisões existem 
certos ingredientes que sempre estão presentes. Pode–se adotar um modelo genérico e pres-
critivo que pode ser aplicável aos problemas dentro da organização”. (CHIAVENATO, Idalberto. 
Administração nos Novos Tempos. – 2ª ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004. Adaptado.)
São etapas do processo decisório, EXCETO:
a) Transformar a solução em ação; avaliar os resultados.
b) Identificar a situação; obter informações sobre a situação.
c) Gerar soluções ou cursos alternativos; avaliar e escolher a melhor solução ou curso 
alternativo.
d) Eliminar as informações oriundas do ambiente externo em virtude do alto grau de incerte-
zas; priorizar as informações do ambiente interno.

002.	(IADES/OFICIAL POLICIAL MILITAR/PM–DF/CAPELÃO/CATÓLICO/2017) Conside-
rando o proposto por Herbert Simon, importante teórico do processo decisório, assinale a al-
ternativa que exemplifica uma decisão não programada.
a) Manual de instruções.
b) Lançamento de produtos.
c) Rotina administrativa.
d) Lançamento contábil.
e) Procedimentos operacionais.

003.	(FEPESE/TÉCNICO EM ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS/JUCESC/2017) Identifique 
abaixo as afirmativas verdadeiras ( V ) e as falsas ( F ) em relação ao processo de tomada 
de decisão.
(_) O processo de tomar decisões é um ingrediente substancial e inseparável das atividades de 
planejamento, organização, direção e controle.
(_) Não existem técnicas desenvolvidas para ajudar os gerentes no processo decisório.
(_) O excesso de confiança pode ser um problema no processo decisório uma vez que pode 
desconsiderar a experiência e o conhecimento de terceiros.
(_) Identificar o problema, diagnosticar, elencar as alternativas e determinar a decisão é um 
processo estruturado de resolução de problemas que ajudam o tomador de decisões a organi-
zar o raciocínio.
(_) O princípio de Taylor é uma técnica que permite selecionar prioridades quando da resolução 
de um grande número de problemas.
(_) O brainstorming acontece antes da identificação do problema.
Assinale a alternativa que indica a sequência correta, de cima para baixo.
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a) V • V • V • V • V • F
b) V • F • V • V • F • F
c) V • F • V • F • V • V
d) F • V • V • V • V • V
e) F • F • V • F • V • V

004.	(FEPESE/TÉCNICO EM ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS/JUCESC/2017) Assinale a al-
ternativa que corresponde acertadamente à classificação técnica da decisão quando atribuída 
para a solução de situações repetitivas e estruturadas e para as quais a organização já desen-
volveu mecanismos de atuação e controle.
a) Decisão similar
b) Decisão aleatória
c) Decisão matricial
d) Decisões programadas
e) Pesquisa operacional

005.	(FEPESE/ANALISTA TÉCNICO ADMINISTRATIVO II/JUCESC/2017) Identifique abaixo 
as afirmativas verdadeiras ( V ) e as falsas ( F ) a respeito da tomada de decisão.
(_) Conceitualmente, o modo de pensar é um fundamento composto por dois estilos de pesso-
as que tomam as decisões: de um lado as lógicas e racionais e do outro as intuitivas e criativas.
(_) As dimensões listadas no item I, quando combinadas, definem quatro estilos de tomada de 
decisão: diretivo, analítico, conceitual e comportamental.
(_) O estilo diretivo tem grande tolerância à ambiguidade.
(_) O estilo comportamental caracteriza tomadores de decisão que trabalham bem em grupo.
(_) As heurísticas de pensamento não influenciam a tomada de decisão.
(_) O princípio de Pareto é uma técnica que permite selecionar prioridades quando se enfrenta 
um grande número de problemas.
Assinale a alternativa que indica a sequência correta, de cima para baixo.
a) V • V • V • V • V • V
b) V • V • F • V • F • V
c) V • F • F • V • F • V
d) F • V • V • V • V • F
e) F • F • F • F • F • F

006.	(FEPESE/ANALISTA TÉCNICO ADMINISTRATIVO II/JUCESC/2017) Assinale a alterna-
tiva que explica o porquê dos conceitos de cadeia de comando, autoridade e unidade de coman-
do serem consideravelmente menores em termos de relevância do que o foram no passado.
a) Em função do acirramento da polarização entre comando e comandado.
b) Por causa dos treinamentos realizados dentro das organizações e dos horários flexíveis.
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c) Em razão da sindicalização e da aposentadoria antecipada.
d) Por causa das constantes alterações na legislação trabalhista, ocasionando dúvidas quanto 
a sua aplicabilidade.
e) Em função dos avanços da informática e a tendência à maior participação dos funcionários 
nos processos decisórios.

007.	(FGV/TÉCNICO JUDICIÁRIO/TRT 12ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) Em um órgão 
público, as decisões são concentradas nos níveis mais altos da hierarquia. A direção do órgão 
gostaria de promover a descentralização das decisões como forma de incentivar a autonomia 
e a responsabilização dos gerentes. No entanto, a centralização das decisões apresenta van-
tagens em relação à descentralização, tais como:
a) torna o processo decisório mais ágil e flexível;
b) estimula a aprendizagem dos gerentes médios;
c) gera decisões mais consistentes com os objetivos globais da organização;
d) reduz os custos e o tempo de implementação das decisões;
e) facilita o fluxo de informações e a comunicação organizacional.

008.	(FGV/AGENTE CENSITÁRIO/IBGE/MUNICIPAL/2017) Um supervisor de equipe de ven-
das toma suas decisões com foco no curto prazo e nos resultados a serem atingidos. Ele ba-
seia suas decisões nas regras e procedimentos da empresa e raramente considera as opiniões 
dos subordinados em suas decisões.
O estilo de tomada de decisão do supervisor é conhecido como:
a) analítico;
b) diretivo;
c) comportamental;
d) intuitivo;
e) conceitual.

009.	(FGV/AGENTE CENSITÁRIO/IBGE/MUNICIPAL/2017) Um gerente precisa decidir entre 
duas empresas de prestação de serviços de capacitação, para uma ação de treinamento de 
sua equipe. Ele considerou alguns critérios para comparar as duas empresas (nome no merca-
do, preço, qualidade do material didático), elaborou uma lista com vantagens e desvantagens 
de cada possibilidade de decisão, ordenou essas vantagens e desvantagens de acordo com 
sua relevância e comparou as duas alternativas.
O gerente utilizou uma técnica de apoio à decisão conhecida como:
a) matriz de resultados;
b) árvore de decisão;
c) ordenação simples;
d) matriz de prioridades;
e) análise de prós e contras.
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010.	 (FGV/AGENTE CENSITÁRIO/IBGE/REGIONAL/2017) Em um escritório, um assistente 
administrativo recebeu um lote de material danificado. Na dúvida sobre como proceder, o assis-
tente recorreu às normas organizacionais e seguiu as orientações para devolução do material.
A situação ilustrada retrata uma decisão conhecida em administração como:
a) programada;
b) não programada;
c) intuitiva;
d) analítica;
e) heurística.

011.	 (DIRPS UFU/ASSISTENTE/UFU/ADMINISTRAÇÃO/2017) Assinale a alternativa que 
completa corretamente o enunciado abaixo.
Para enfrentar problemas e aproveitar oportunidades no ambiente organizacional, as decisões 
que são tomadas podem ser classificadas de acordo com sua natureza, com o nível hierárqui-
co em que ocorrem e com seu impacto. Normalmente, as decisões ________ são tomadas por 
gerentes de nível médio, que podem, se necessário, recorrer a seus funcionários, para partici-
par do processo.
a) participativas
b) estratégicas
c) operacionais
d) táticas

012.	 (NC–UFPR/PROFISSIONAL NÍVEL UNIVERSITÁRIO JR/ITAIPU/ADMINISTRA-
ÇÃO/2017) Uma das principais contribuições para as teorias da administração foi dada por 
Herbert Simon, sobre o processo de tomada de decisão nas organizações. Simon discute a 
ideia do homem administrativo que lida com a complexidade do mundo tentando reduzi–la a 
variáveis que podem ser controladas. Essa ideia leva em consideração os estudos da econo-
mia tradicional de maximização dos ganhos pela racionalidade. Para Simon, a racionalidade 
humana no processo de tomada de decisão é:
a) cognitiva.
b) normativa.
c) substantiva.
d) prática.
e) limitada.

013.	 (IAUPE/AUXILIAR/PREF POMBOS/SERVIÇOS GERAIS/2017) O processo de tomada de 
decisão é considerado pelas empresas como ponto–chave na obtenção de resultados. Os ní-
veis da tomada de decisão podem ser divididos em três etapas, listadas na alternativa
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a) Operacional, tático e estratégico
b) Limitado, simples e sinérgico
c) Rápido, racional e sistêmico
d) Detalhado, metódico e periódico
e) Pontual, abrangente e ilimitado

014.	 (FGV/CONTADOR/SEFIN–RO/2018) As decisões para elaboração do orçamento podem 
ser classificadas de acordo com o processo decisório.
Assinale a opção que indica uma desvantagem do processo descendente.
a) Risco de falta de adesão das unidades executoras.
b) Risco de duplicação de serviços.
c) Visão limitada na determinação dos objetivos pelos órgãos operacionais.
d) Possibilidade de desperdício de recursos.
e) Aumento de burocracia.

015.	 (CS UFG/ANALISTA/SANEAGO/ADMINISTRADOR/2018) No processo decisório das 
organizações, algumas técnicas são aplicadas para facilitar a decisão, quer para geração de 
possíveis alternativas, quer para avaliação e escolha das alternativas encontradas. A técnica 
que reduz a influência da opinião de personalidades de referência no processo, uma vez que os 
participantes não sabem quem são os demais, é:
a) Brainwritting.
b) Consenso.
c) Delphi.
d) Indagação dialética.

016.	 (FGV/ASSISTENTE LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/2018) Um órgão públi-
co vem revendo suas práticas e políticas de gestão, de forma a promover a descentraliza-
ção da tomada de decisão nas áreas funcionais. A descentralização apresenta vantagens e 
desvantagens.
Entre as vantagens da descentralização, pode(m)–se apontar:
a) decisões mais consistentes com os objetivos globais da organização;
b) eliminação de esforços duplicados, reduzindo custos operacionais;
c) maior uniformidade nas decisões e nos procedimentos;
d) maior dispersão dos canais de comunicação pela organização;
e) maior agilidade e flexibilidade na tomada de decisões.

017.	 (FGV/ANALISTA LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/ADMINISTRATIVA/SER-
VIÇOS GERAIS/2018) A prefeitura do Município de Ferreira Bezerra pretende transferir a atri-
buição de fiscalizar as condições de ensino–aprendizagem de escolas municipais da Secreta-
ria de Educação para o topo da própria Prefeitura, ou seja, irá centralizar tais serviços.
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Um dos pontos fortes da centralização é:
a) foco maior nas condições locais;
b) disponibilidade maior de tempo dos gestores de topo para outras funções;
c) decisão mais distanciada dos fatos locais e das circunstâncias;
d) processo decisório mais consistente com os objetivos globais da organização;
e) participação maior dos empregados operacionais nas decisões.

018.	 (FGV/ANALISTA LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/MESA DIRETORA/OUVI-
DORIA/2018) O presidente de uma instituição pública acaba de assumir o cargo. Ele acredita 
que a instituição “está uma bagunça, cada um decide como quer, sem seguir adequadamente 
os procedimentos”. Ele acredita que uma maneira de modificar essa situação é centralizar o 
processo decisório.
Uma das vantagens da centralização é:
a) decisões mais consistentes com os objetivos globais da organização;
b) maior rapidez e flexibilidade na implementação das decisões;
c) decisões mais próximas e adaptadas às situações específicas;
d) promover a motivação dos administradores no nível hierárquico médio;
e) estimular a criatividade e a inovação.

019.	 (FGV/ANALISTA LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/GESTÃO DE PESSOAS/
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS/2018) A descentralização é uma tendência em muitas 
organizações contemporâneas, como resposta à complexidade dos desafios organizacionais, 
tais como mudanças tecnológicas, inovação e diversificação dos mercados.
No entanto, a descentralização também tem desvantagens, tais como:
a) dependência dos superiores hierárquicos para as decisões;
b) tendência para o desperdício e duplicação de recursos;
c) desmotivação e insatisfação dos gerentes médios;
d) rigidez e lentidão na tomada de decisão;
e) pouco estímulo ao aprendizado e à criatividade dos gerentes médios.

020.	(CESGRANRIO/ADMINISTRADOR/PETROBRAS/JÚNIOR/2018) Quando o administra-
dor da empresa comparou o processo decisório de dois de seus subordinados, percebeu que 
X é mais lento para processar as informações, quase sempre demorando mais tempo para de-
cidir do que Y, e que sua escolha final nem sempre é a melhor. Além disso, quando existe uma 
óbvia dimensão de risco associada à sua decisão, X sempre prefere assumir o risco.
Dos diferentes estilos de tomada de decisões de X e Y conclui–se que enquanto Y tem estilo
a) diretivo, com alta tolerância à ambiguidade e busca a racionalidade, X tem um estilo analíti-
co com pouca tolerância à ambiguidade.
b) conceitual, que considera um grande número de alternativas possíveis para o problema e 
dados de várias fontes, X tem um estilo comportamental focado no longo prazo e no uso de 
dados confiáveis.
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c) analítico, que o leva ao desejo de mais informações e à consideração de número maior de 
alternativas, X tem um estilo conceitual com alta tolerância à ambiguidade e uma visão ampla 
dos fatos.
d) comportamental e gosta de conversar com as pessoas uma por uma para compreender 
seus sentimentos sobre o problema, X tem um estilo conceitual, preferindo soluções claras e 
eficientes, embasadas em regras e procedimentos.
e) utilitarista e toma decisões embasado em regras justas e imparciais, de maneira que exista 
uma distribuição equitativa de custos e de benefícios, X tem um estilo deontológico e toma 
decisões visando ao bem–estar da maioria.

021.	 (IADES/TÉCNICO HEMOPA/PATOLOGIA CLÍNICA/2019) Assinale a alternativa que in-
dica o passo inicial do processo racional de tomada de decisões.
a) Desenvolver alternativas.
b) Definir o problema.
c) Avaliar alternativas.
d) Escolher a melhor alternativa.
e) Atribuir peso específico a cada critério para decisão.

022.	(IADES/ASSISTENTE SOCIAL/HEMOPA/2019) Considerando a limitação da raciona-
lidade no processo de tomada de decisões, assinale a alternativa que apresenta o viés de 
ancoragem.
a) Um tipo de percepção seletiva em que se buscam informações que corroborem as escolhas 
anteriores e desprezam–se aquelas que as contestam.
b) A tendência de fixação em uma informação como ponto de partida.
c) A tendência de aumentar o comprometimento quando um curso decisório representa uma 
série de decisões.
d) A tendência de julgar as coisas com base nas informações mais disponíveis.
e) A tendência de achar que se sabia antecipadamente o resultado de um evento após ele 
ter ocorrido.

023.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRT 11ª REGIÃO/JUDICIÁRIA/2017) A tomada de deci-
são é uma das atividades mais típicas do administrador. Existem diferentes tipos de decisão, 
sendo que algumas delas se realizam por meio de um conjunto de normas preestabelecidas, 
com base em um acervo de soluções da organização. Tais decisões são as denominadas
a) Programadas.
b) Padronizadas.
c) Recorrentes.
d) Impróprias.
e) Consultivas.
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024.	 (FCC/TRT/24ª REGIÃO/MS/ANALISTA JUDICIÁRIO/ÁREA ADMINISTRATIVA/ 2017) 
A teoria sustentada por Herbert Simon para explicar o processo decisório no âmbito das orga-
nizações aponta, entre outros aspectos, dois tipos de decisões:
a) as previsíveis, que refletem o comportamento padrão da organização; e as inovadoras, to-
madas em um ambiente de mudança comportamental.
b) as autocráticas, tomadas pelo gestor sem participação dos envolvidos; e as participativas, 
decorrentes de processo de construção coletiva.
c) as consensuais, que refletem o consenso na organização; e as individuais, tomadas pelo 
responsável pela solução de um problema isolado.
d) as programadas, tomadas por meio de um conjunto de normas preestabelecidas; e as não 
programadas, que não comportam soluções padronizadas.
e) as autônomas, construídas dentro da própria organização; e as consultivas, que envolvem a 
participação de agentes externos à organização.

025.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TST/ADMINISTRATIVA/2017) A atuação do gestor en-
volve, a todo momento, a tomada de decisões. De acordo com Herbert Simon, a própria organi-
zação é concebida como um sistema de decisões. Para o autor, o tipo de decisão que resolve 
problemas que já foram enfrentados antes e, para cuja resolução, basta aplicar um curso de 
ação que já faz parte do acervo da organização, corresponde às decisões
a) de segundo nível, tomadas pelos escalões operacionais da organização, que se contrapõem 
às de primeiro nível, estas últimas de natureza estratégica.
b) previsíveis, que não demandam do gestor esforço de atuação, mas apenas um mero diag-
nóstico, que se contrapõem às decisões de gestão propriamente ditas.
c) programadas, que se contrapõem às não programadas, estas últimas preparadas uma a 
uma para atacar problemas que as soluções padronizadas não conseguem resolver.
d) sistematizadas, tais como os algoritmos, que não envolvem escolha pelo gestor, que se 
contrapõem às individualizadas, que demandam uma escolha efetiva.
e) simuladas, baseadas em modelos padronizados, que se contrapõem às decisões reais, que 
envolvem uma escolha efetiva entre diferentes alternativas fáticas.

026.	(FCC/TÉCNICO JUDICIÁRIO/TRF 5ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) Costuma–
se apontar a tomada de decisão como o cerne da atividade do gestor e, nesse contexto, a 
doutrina identifica diferentes tipos de decisão entre as quais as denominadas decisões pro-
gramadas, que
a) são aplicadas sem a participação do gestor, com a utilização da tecnologia da informação, 
sistemas e softwares.
b) se contrapõem, pelo seu caráter racional, às decisões intuitivas, estas últimas também de-
nominadas não–programadas.
c) devem ser tomadas em período de tempo determinado, sob pena de se tornarem ineficazes.
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d) correspondem aos objetivos e metas estabelecidos no planejamento estratégico da 
organização.
e) fazem parte do acervo de soluções da organização, não demandando criação de novas al-
ternativas.

027.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRE–PR/APOIO ESPECIALIZADO/BIBLIOTECONO-
MIA/2017) Entre as vantagens da descentralização está
a) o atendimento mais eficiente às peculiaridades das situações locais.
b) a coordenação tornar–se mais fácil.
c) a maior uniformidade de diretrizes e normas.
d) o maior aproveitamento do trabalho dos especialistas.
e) a necessidade de menor número de administradores de alto nível.

028.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRF 5ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) Considere 
que, no desenrolar da execução de um projeto governamental considerado estratégico, o órgão 
encarregado se defrontou com a necessidade de decidir sobre a continuidade ou interrupção, 
em face da superveniência de um contingenciamento de recursos orçamentários que atingiu 
todas as atividades em curso. Diante disso, toda a equipe envolvida foi indagada, tendo a 
oportunidade de opinar sobre o melhor caminho a seguir, apresentando, inclusive, uma nova 
alternativa: de modificação do projeto para redução de custo. Nesse cenário e sopesando os 
prós e contras de todas as alternativas e análises apresentadas, o líder da equipe tomou a de-
cisão de interromper o projeto. O processo decisório, tal como narrado, representa um modelo 
de tomada de decisão
a) autocrática.
b) consultiva.
c) autoritária.
d) intuitiva.
e) delegada.

029.	(FCC/ESPECIALISTA EM REGULAÇÃO DE TRANSPORTE/ARTESP/ADMINISTRAÇÃO 
DE EMPRESAS/2017) Uma das diretrizes clássicas para a delegação eficaz compreende a 
regra conhecida como “princípio escalar”. Esta regra permite
a) estabelecer um alinhamento distinto de autoridade por meio dos diversos níveis da 
organização.
b) atribuir a responsabilidade por tarefas específicas aos níveis organizacionais mais baixos 
em que exista capacidade e informação suficientes para realizá–las por completo.
c) fornecer aos subordinados autoridade suficiente para realizar as tarefas delegadas.
d) certificar–se de que os subordinados entendam que são responsáveis por resultados 
específicos.
e) configurar–se de que cada pessoa deve prestar contas a apenas um superior, para evi-
tar confusão.
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030.	(FCC/ASSISTENTE DE TRÂNSITO/DETRAN–MA/2018) No que concerne aos tipos de 
decisões, aquelas denominadas “programadas” são passíveis de aplicação
a) em situações já enfrentadas anteriormente, já que fazem parte do acervo de soluções da 
organização para eventos que se apresentam sempre de maneira semelhante.
b) apenas para solução de problemas de natureza econômica ou financeira, eis que se tradu-
zem em fórmulas prontas ou algoritmos.
c) em situações que não comportam uma tomada de decisão propriamente dita, mas sim uma 
automação de processos de trabalho.
d) apenas pelas áreas operacionais da organização, já que dizem respeito à aplicação de pa-
drões e protocolos já fixados previamente.
e) de caráter eminentemente racional, devendo, sempre que possível, substituir as denomina-
das “não programadas” que são tomadas aleatoriamente.

031.	 (FCC/ANALISTA LEGISLATIVO/ALESE/APOIO TÉCNICO ADMINISTRATIVO/ADMI-
NISTRAÇÃO/2018) A literatura especializada aponta diferentes tipos de decisões e diferentes 
modelos do processo de tomada de decisão.
Entre as classificações correntes para esses temas, podem ser apontados, exemplifi-
cativamente,
a) decisões autocráticas, fundadas apenas na opinião do líder, e processos decisórios estrati-
ficados, que seguem fórmulas preestabelecidas.
b) decisões reativas, que se apresentam como resposta a um desafio colocado, e processos 
de tomada de decisão democráticos, que pressupõem a unanimidade.
c) decisões não programadas, que são de natureza reativa, e processos de tomada de decisão 
consensuais, que são eminentemente intuitivos.
d) decisões programadas, que fazem parte do acervo de soluções da instituição, e processos 
decisórios consultivos, em que os envolvidos opinam e o líder toma a decisão.
e) decisões aleatórias, fruto da imposição de autoridade, e processos de tomada de decisão 
inovadores, que desprezam as alternativas já testadas.

032.	(FCC/ANALISTA EXECUTIVO/SEGEP–MA/ANALISTA DE RECURSOS HUMA-
NOS/2018) A técnica de brainstorm é comumente utilizada durante o processo racional de 
tomada de decisão na fase de
a) definir o problema.
b) criar alternativas.
c) avaliar e selecionar as alternativas.
d) implementar e monitorar a decisão.
e) examinar a situação.
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033.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRT 15ª REGIÃO/JUDICIÁRIA/OFICIAL DE JUSTIÇA 
AVALIADOR FEDERAL/2018) Entre os diferentes tipos de decisões tomadas no âmbito de 
uma organização, existem aquelas classificadas pela literatura como “não programadas”, apli-
cáveis a situações
a) vivenciadas no dia a dia da organização, mas que demandam, para sua solução, a adoção 
de um processo intuitivo.
b) não rotineiras, cuja resolução não é viável com a mera utilização do acervo de soluções 
disponíveis na organização.
c) que não comportam uma solução individual, demandando um processo coletivo de constru-
ção de consenso.
d) de grande impacto, porém que comportam solução com base em procedimentos sistemati-
zados e já utilizados no âmbito da organização.
e) exógenas à organização e que demandam, para sua solução, da intervenção de um agen-
te externo.

034.	(FCC/ANALISTA DE FOMENTO/AFAP/CRÉDITO/2019) Considere que um gestor públi-
co, ao assumir a coordenação de determinada equipe de trabalho, tenha se defrontado com 
problema que, de acordo com o que apontou a equipe, representa uma situação recorrente 
na organização, podendo ser solucionado a partir da adoção de condutas constantes de um 
protocolo de atuação já estabelecido. A decisão do gestor pautada pela aplicação de tal pro-
tocolo pode ser considerada, de acordo com classificação doutrinária corrente, como uma 
decisão do tipo
a) Diferida.
b) Intuitiva.
c) Processual.
d) Fracionada.
e) Programada.

035.	(FCC/ANALISTA DE GESTÃO ADMINISTRATIVA/PREFEITURA DE RECIFE–PE/2019) 
Suponha que um gestor que tenha acabado de assumir função de direção de um hospital 
municipal tenha se defrontado com a ocorrência de atraso na entrega de medicamentos pelo 
fornecedor responsável. Foi informado pelo seus subordinados que se trata de um problema 
recorrente, para o qual já existe, inclusive, um protocolo de atuação, com a utilização de esto-
que reserva e providências subsequentes para regularização do fornecimento. Nesse sentido, 
o referido gestor tomou as decisões necessárias seguindo o referido protocolo. Do ponto de 
vista do processo decisório, pode–se dizer que o mesmo envolveu decisões que a literatu-
ra denomina
a) preditivas, atuando sobre a cadeia de ações geradora do problema.
b) não–programadas, assim consideradas as decisões que precisam ser tomadas de for-
ma imediata.
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c) reativas, que são aquelas mais apropriadas para problemas ordinários e recorrentes.
d) interativas, com o enfrentamento das causas dos problemas.
e) programadas, pois se valeu do acervo de soluções disponível na organização.

036.	(AOCP/ADMINISTRADOR/COREN–SC/2013) Em relação aos elementos que compõem 
toda decisão no processo decisório, informe se é verdadeiro (V) ou falso (F) o que se afirma a 
seguir e assinale a alternativa com a sequência correta.
( ) Finalidade de alcançar um objetivo comum.
( ) Preferências das pessoas.
( ) Desejo e disposição para a cooperação.
( ) Interação entre duas ou mais pessoas
( ) Tomador de decisão.
a) F – F – V – F – V.
b) V – F – V – V – F.
c) V – F – F – F – V.
d) F – V – F – V – F.
e) F – V – F – F – V.

037.	(AOCP/ADMINISTRADOR/PREFEITURA DE SÃO BENTO DO SUL–SC/2019) Sobre o 
processo decisório, assinale a alternativa correta.
a) Decisões programadas aplicam–se a problemas repetitivos, enquanto decisões não progra-
madas aplicam–se a problemas que não são familiares.
b) A forma como os gerentes tomam decisões para resolver problemas não é influenciada pe-
las competências e informações do tomador de decisões, mas sim por fatores externos, como 
recursos disponíveis e a própria natureza do problema.
c) As quatro fases do processo de tomar decisões são: observação, formulação de hipóteses, 
agregação de recursos e controle dos resultados.
d) Uma maneira de superar a racionalidade limitada no processo de tomada de decisões é ob-
ter todas as informações necessárias antes de decidir.

038.	(AOCP/ANALISTA UNIVERSITÁRIO/UEFS/ADMINISTRAÇÃO/2018) O processo de to-
mada de decisões está associado à condição de decisões que podem ser estruturadas. As-
sinale a alternativa que apresenta as perguntas básicas que devem ser respondidas como 
etapas de um processo decisório estruturado.
a) Qual é a resposta? Como estão os recursos? Quando deverá ser implementada?
b) Qual é a tendência? Quanto custa revertê–la? Qual é a relação custo/benefício?
c) Qual é o problema? Quais são as alternativas? Qual é a melhor alternativa?
d) Qual é a frequência? Por que ocorre essa situação? Qual é o impacto nos resultados?
e) Qual é o desvio? Quando foi constatado? Quanto pode permanecer?
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039.	(AOCP/ADMINISTRADOR/UFPB/2019) Assinale a alternativa que apresenta as caracte-
rísticas de boas alternativas de possibilidades de decisão.
a) Específicas, adaptáveis, ajustadas e solucionáveis.
b) Abrangentes, genuínas, exequíveis e numerosas.
c) Individuais, exclusivas, difíceis e desafiadoras.
d) Embasadas, referenciáveis, potentes e únicas.
e) Técnicas, teorizáveis, padronizadas e ágeis.

040.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HUJB–UFCG/2017) O processo de-
cisório tem por objetivo a resolução de problemas e pode incluir categorias de decisões. Quan-
do um algoritmo é aplicado em um curso de ação predefinido, qual é a categoria de decisão 
envolvida?
a) Decisões programadas.
b) Decisões tecnológicas.
c) Decisões não programadas.
d) Decisões compartilhadas.
e) Decisões interorganizacionais.

041.	 (AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HE–UFSCAR/2015) O processo de-
cisório inclui a tomada de decisões programadas e as não programadas. Assinale a alternativa 
que apresenta os métodos para a tomada de decisões programadas.
a) Simulações, análise de cenários e intuição.
b) Matriz de prioridades, árvore de decisão e matriz de resultados.
c) Regras, procedimentos e políticas.
d) Regras qualitativas, cálculos quantitativos e sistemas especialistas.
e) Ancoragem, heurística de disponibilidade e heurística de representatividade.

042.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HE–UFSCAR/2015) Apesar de se 
poder definir, de forma simplista, a tomada de decisão como uma escolha entre alternativas, 
essa afirmação não basta para qualificar o processo decisório gerencial. Assinale a alternativa 
que apresenta as etapas do processo decisório.
a) Obtenção de recursos físicos e humanos, planejamento da aplicação destes recursos, defi-
nição das alternativas de aplicação, aplicação dos recursos e avaliação da aplicação.
b) Identificação da situação, diagnóstico da situação, desenvolvimento de alternativas, avalia-
ção de alternativas, seleção e implementação, e monitoração e feedback.
c) Captação no mercado financeiro, avaliação do montante captado, apuração das possibi-
lidades de oportunidades de investimentos, escolha da melhor oportunidade e aquisição do 
investimento.
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d) Administração das necessidades de decisão, priorização das diversas necessidades de de-
cisão, implantação da decisão de maior prioridade e acompanhamento dos resultados desta 
implantação.
e) Realização de levantamentos das oportunidades empresariais, elencar as oportunidades 
pelo montante necessário, avaliar a disponibilidade de obtenção dos recursos interna ou exter-
namente, realizar as oportunidades possíveis conforme o volume de recursos obtidos.

043.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HC–UFG/2015) O processo decisó-
rio é o caminho mental que o administrador utiliza para chegar a uma decisão. Os principais 
elementos presentes nesse processo são:
a) o desempenho na natureza, a participação, o planejamento, os objetivos, as preferências, a 
situação, a estratégia e o resultado.
b) o estado da natureza, o tomador de decisão, os objetivos, as preferências, a situação, a es-
tratégia e o resultado.
c) o tomador de decisão, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferências, a si-
tuação, a estratégia e o resultado.
d) os objetivos, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferências, a situação, a 
estratégia e o resultado.
e) a situação, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferências, a situação, a es-
tratégia e o resultado.

044.	(AOCP/ASSISTENTE EM ADMINISTRAÇÃO/UFS/2014) Assinale a alternativa que apre-
senta a etapa do processo decisório que envolve a busca de cursos alternativos de ação pos-
síveis e que se mostrem mais promissores para a solução do problema, a satisfação da neces-
sidade ou o alcance do objetivo.
a) Comparação das alternativas de solução.
b) Seleção da melhor alternativa de solução.
c) Procura de alternativas de solução.
d) Escolha da melhor alternativa de solução.
e) Análise das alternativas de solução.

045.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HDT–UFT/2015) Informe se é verda-
deiro (V) ou falso (F) o que se afirma a seguir e assinale a alternativa com a sequência correta.
A tomada de decisão pode ser definida como o processo de escolha que identifica soluções, 
avalia os cursos de ação e implementa o plano preferido para resolução de um problema. O 
processo decisório, ou seja, o processo de tomada de decisão, na maioria das decisões nas 
organizações, envolve os seguintes passos:
( ) Identificar um problema existente.
( ) Enumerar alternativas possíveis para a solução do problema.
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( ) Selecionar a mais benéfica das alternativas.
( ) Implementar a alternativa escolhida.
( ) Reunir feedback para descobrir se a alternativa implementada está solucionando o proble-
ma identificado.
a) F – V – V – F – F.
b) F – V – F – V – V.
c) F – F – F – F – F.
d) V – V – V – V – V
e) V – V – V – F – F.

046.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/CH–UFPA/2016) Qual é a etapa do 
processo decisório que necessita ser avaliada quanto aos prós e contras para que seja solu-
cionado o problema com a decisão a ser implementada?
a) Identificação do problema.
b) Diagnóstico da situação.
c) Levantamento de informações.
d) Identificação de alternativas.
e) Tomada de decisão.

047.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO (UFC)/2014) Existem dois modelos gerais para 
se entender o processo decisório: 1. o modelo racional e 2. o modelo gerencial. A seguir, estão 
algumas sentenças relacionadas com cada um dos modelos de decisão. Anote 1 para as sen-
tenças relacionadas com o modelo racional e 2 para as sentenças relacionadas com o modelo 
gerencial e assinale a alternativa que apresenta a sequência correta.
( ) A noção de que as pessoas tentam obter resultados econômicos individuais otimizados.
( ) Fornece um quadro daquilo que os gerentes efetivamente fazem.
( ) A escolha da alternativa a ser implementada é determinada por um processo de maximiza-
ção da utilidade.
( ) Pode ser útil na definição do que os gerentes devem fazer.
( ) As organizações tentam encontrar soluções de acomodação para os problemas com que 
se defrontam.
( ) As alternativas são avaliadas de forma sequencial e a primeira alternativa satisfatória iden-
tificada é escolhida.
a) 2 – 1 – 2 – 2 – 1 – 1.
b) 2 – 2 – 1 – 2 – 1 – 1.
c) 2 – 1 – 2 – 1 – 2 – 1.
d) 1 – 1 – 1 – 2 – 2 – 2.
e) 1 – 2 – 1 – 1 – 2 – 2.
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048.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/UFPB/2014) Assinale a alternativa que apre-
senta o elemento do processo decisório que se caracteriza por estar fora do controle do toma-
dor de decisões.
a) Cursos de ação.
b) Estados da natureza.
c) Sistema de valores.
d) Critérios de preferência
e) Processo de decisão.

049.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/UFGD/2014) Ao responder a qualquer das 
questões desta prova, você utiliza os processos perceptivo e decisório. Assinale a alternativa 
que apresenta somente fases do processo decisório.
a) Ambiente, atenção, avaliação de resultados, e escolha e rejeição de alternativas.
b) Avaliação de resultados, avaliação de probabilidades, e escolha e rejeição de alternativas.
c) Ambiente, atenção, organização, recordação e avaliação de resultados.
d) Atenção, organização, avaliação de resultados, e escolha e rejeição de alternativas.
e) Atenção, organização, avaliação de probabilidades e avaliação de resultados.

050.	(IDECAN/PROFESSOR DE ENSINO BÁSICO, TÉCNICO E TECNOLÓGICO (IF RORAI-
MA)/ADMINISTRAÇÃO/2020) As decisões são tomadas em resposta a algum problema a ser 
resolvido, a alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum objetivo a ser alcançado. Assim, a 
decisão envolve um processo, ou seja, uma sequência de etapas que se sucedem. Assinale a 
alternativa que não apresente uma das quatro fases essenciais do processo decisório:
a) definição e diagnóstico do problema
b) procura de soluções alternativas mais promissoras
c) seleção do tomador de decisão e dos estados ambientais
d) análise e comparação das alternativas
e) seleção e escolha das melhores alternativas

051.	 (IDECAN/PROFESSOR DE ENSINO BÁSICO, TÉCNICO E TECNOLÓGICO/IF RORAIMA/
ADMINISTRAÇÃO/2020) Toda tomada de decisão envolve no mínimo seis elementos. Corre-
lacione corretamente alguns desses elementos com os seus respectivos conceitos:
1. sistemas de valores
2. curso de ação
3. estados da natureza

( ) São os aspectos do ambiente em torno do decisor e que afetam sua escolha.

( ) São os critérios de preferência utilizados pelo decisor para fazer sua 
escolha.

( ) São as diferentes sequências de ação que o decisor pode escolher.
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A sequência correta, no sentido de cima para baixo, é
a) 1, 2 e 3.
b) 1, 3 e 2.
c) 2, 1 e 3.
d) 3, 1 e 2.
e) 3, 2 e 1.

052.	(IDECAN/ASSISTENTE/IF–RR/ADMINISTRAÇÃO/2020) O processo de tomar decisões 
para resolver problemas e aproveitar oportunidades tem cinco fases. Assinale a alternativa que 
apresente corretamente estas cinco fases, da primeira até a última.
a) diagnostico; alternativas; avaliação; decisão; execução
b) avaliação; diagnóstico; alternativas; execução; decisão
c) problema; alternativas; diagnóstico; avaliação; decisão
d) problema; diagnóstico; alternativas; decisão; avaliação
e) problema; avaliação; alternativas; diagnóstico; decisão

053.	(IDECAN/CONSULTOR DE DEPARTAMENTO/CRF SP/GESTÃO DE PESSOAS/2018) 
Para muitas decisões, é possível estruturar um processo decisório que orienta a forma de se 
chegar à melhor alternativa. A resolução de problemas e a tomada de decisões necessitam de 
uma abordagem sistemática. Com ela evita–se perder tempo com causas impossíveis, negli-
genciar informações fundamentais, voltar diversas vezes ao mesmo ponto ou chegar a con-
clusões erradas ou inúteis. São considerados erros cometidos pelos administradores quanto à 
identificação do problema, EXCETO:
a) Formar um caso que se ajuste à teoria.
b) Acreditar que sua explicação não é única.
c) Resistir a explicações diferentes do problema.
d) Coletar apenas argumentos que favoreçam seu ponto de vista.

054.	(IDECAN/RECEPCIONISTA/PREF TENENTE ANANIAS/2017) No sistema de tomada de 
decisões em uma organização, um grande número de pesquisas indica que executivos permi-
tem ocorrências sistemáticas de erro e viés que atrapalham suas análises em diversas oportu-
nidades devido à tentativa de agilizar o processo de tomada de decisão. Em muitas situações, 
atalhos como o excesso no uso da própria experiência, de seus impulsos e de regras de senso 
comum podem ser válidos, mas também podem levar a sérias distorções da realidade. O viés 
que leva o executivo a superestimar eventos “fora da curva” e dar mais importância aos com-
portamentos mais recentes de seus funcionários do que aqueles de um espaço de tempo mais 
amplo no processo de tomada de decisões denomina–se:
a) Viés de ancoragem.
b) Viés de confirmação.
c) Viés de disponibilidade.
d) Viés da compreensão tardia.
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055.	(IDECAN/TÉCNICO/PREF MANHUMIRIM/ADMINISTRATIVO/2017) A tomada de deci-
são é um dos processos mais estratégicos em uma organização, pois pode levá–la ao sucesso 
ou ao fracasso. Para que as chances de sucesso em uma decisão aumentem de forma sig-
nificativa, é necessário que a equipe gestora tenha em mãos dados e informações relevantes 
para que a decisão seja tomada de forma consciente, diminuindo as incertezas. Sobre os ele-
mentos essenciais para aumentar a racionalidade do processo decisório, assinale a afirmativa 
INCORRETA.
a) Buscar toda a informação relevante sobre o assunto a ser decidido.
b) Selecionar a alternativa mais adequada para alcançar a satisfação de forma a minimizar as 
consequências negativas.
c) Definir os objetivos a alcançar e utilizar algum tipo de mensuração para compará–los (exem-
plo: dinheiro, eficiência, rapidez, satisfação).
d) Levar em consideração a opinião de terceiros sobre a decisão a ser tomada, mesmo que 
elas não tenham conhecimento algum sobre o assunto a ser decidido.

056.	(IDECAN/AGENTE ADMINISTRATIVO E LEGISLATIVO/CM ARACRUZ/2016) Cite uma 
das principais razões que leva uma empresa a optar por centralizar a tomada de decisões em 
pontos mais altos da organização:
a) Otimizar recursos humanos e físicos.
b) Liberar a direção superior de atividades cotidianas.
c) Resolver problemas operacionais específicos com maior rapidez.
d) Motivar e estimular a identificação de todos os indivíduos com a organização.

057.	(IDECAN/ADMINISTRADOR/DETRAN–RO/2014) Para distribuir níveis adequados de 
autoridade e responsabilidade por toda a organização, torna–se necessário fortalecer todos 
os seus membros. São fatores que propiciam o empoderamento das pessoas, EXCETO:
a) Proporcionar retroação.
b) Recompensar as pessoas.
c) Proporcionar informação.
d) Desenvolver competências.
e) Concentrar responsabilidades.
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GABARITO

1.	 d
2.	 b
3.	 b
4.	 d
5.	 b
6.	 e
7.	 c
8.	 b
9.	 e

10.	 a
11.	 d
12.	 e
13.	 a
14.	 a
15.	 c
16.	 e
17.	 d
18.	 a
19.	 b
20.	 c
21.	 b
22.	 b
23.	 a
24.	 d
25.	 c
26.	 e
27.	 a
28.	 b
29.	 a
30.	 a
31.	 d
32.	 b
33.	 b
34.	 e
35.	 e
36.	 e

37.	 a
38.	 c
39.	 b
40.	 a
41.	 c
42.	 b
43.	 b
44.	 c
45.	 d
46.	 d
47.	 e
48.	 b
49.	 b
50.	 c
51.	 d
52.	 d
53.	 b
54.	 c
55.	 d
56.	 a
57.	 e
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GABARITO COMENTADO

001.	 (CONSULPLAN/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRF 2ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) “Pro-
cesso decisório é o caminho mental para chegar a uma decisão. Em todas as decisões existem 
certos ingredientes que sempre estão presentes. Pode–se adotar um modelo genérico e pres-
critivo que pode ser aplicável aos problemas dentro da organização”. (CHIAVENATO, Idalberto. 
Administração nos Novos Tempos. – 2ª ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004. Adaptado.)
São etapas do processo decisório, EXCETO:
a) Transformar a solução em ação; avaliar os resultados.
b) Identificar a situação; obter informações sobre a situação.
c) Gerar soluções ou cursos alternativos; avaliar e escolher a melhor solução ou curso 
alternativo.
d) Eliminar as informações oriundas do ambiente externo em virtude do alto grau de incerte-
zas; priorizar as informações do ambiente interno.

No processo decisório, segue–se uma regra geral de identificação, escolha, implementação e 
avaliação.
Conseguimos perceber a total desconexão da letra D, o que nos leva ao gabarito da questão. 
Note que não se deve desconsiderar informações oriundas do ambiente externo. O processo 
decisório é amplo, e não pode ser encarado como algo inerente a um sistema fechado. Portan-
to, ambiente externo e ambiente interno possuem suas considerações.
Letra d.

002.	(IADES/OFICIAL POLICIAL MILITAR/PM–DF/CAPELÃO/CATÓLICO/2017) Conside-
rando o proposto por Herbert Simon, importante teórico do processo decisório, assinale a al-
ternativa que exemplifica uma decisão não programada.
a) Manual de instruções.
b) Lançamento de produtos.
c) Rotina administrativa.
d) Lançamento contábil.
e) Procedimentos operacionais.

As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem compreen-
didos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimentos, 
regras e hábitos sistemáticos.
As decisões não programadas (não estruturadas) destinam–se àqueles problemas que não 
são bem compreendidos, carecem de estruturação, tendem a ser singulares e não se prestam 
aos procedimentos sistêmicos ou rotineiros.

O conteúdo deste livro eletrônico é licenciado para Nome do Concurseiro(a) - 000.000.000-00, vedada, por quaisquer meios e a qualquer título,
a sua reprodução, cópia, divulgação ou distribuição, sujeitando-se aos infratores à responsabilização civil e criminal.

https://www.grancursosonline.com.br
https://www.grancursosonline.com.br


39 de 83www.grancursosonline.com.br

Processo Decisório
ADMINISTRAÇÃO GERAL

Adriel Sá

Assim, temos:
a) Manual de instruções (algo já “desenhado”, logo, decisão programada).
b) Lançamento de produtos (lançamento é novidade, logo, decisão não programada).
c) Rotina administrativa (algo já “desenhado”, logo, decisão programada).
d) Lançamento contábil (algo já “desenhado”, logo, decisão programada).
e) Procedimentos operacionais (algo já “desenhado”, logo, decisão programada).
Letra b.

003.	(FEPESE/TÉCNICO EM ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS/JUCESC/2017) Identifique 
abaixo as afirmativas verdadeiras ( V ) e as falsas ( F ) em relação ao processo de tomada 
de decisão.
(_) O processo de tomar decisões é um ingrediente substancial e inseparável das atividades de 
planejamento, organização, direção e controle.
(_) Não existem técnicas desenvolvidas para ajudar os gerentes no processo decisório.
(_) O excesso de confiança pode ser um problema no processo decisório uma vez que pode 
desconsiderar a experiência e o conhecimento de terceiros.
(_) Identificar o problema, diagnosticar, elencar as alternativas e determinar a decisão é um 
processo estruturado de resolução de problemas que ajudam o tomador de decisões a organi-
zar o raciocínio.
(_) O princípio de Taylor é uma técnica que permite selecionar prioridades quando da resolução 
de um grande número de problemas.
(_) O brainstorming acontece antes da identificação do problema.
Assinale a alternativa que indica a sequência correta, de cima para baixo.
a) V • V • V • V • V • F
b) V • F • V • V • F • F
c) V • F • V • F • V • V
d) F • V • V • V • V • V
e) F • F • V • F • V • V

(Verdadeira) O processo de tomar decisões é um ingrediente substancial e inseparável das 
atividades de planejamento, organização, direção e controle.
De uma maneira geral, todas as funções administrativas envolvem a tomada de decisão, seja 
de forma mais estruturada, seja de maneira mais prática. Alguns autores a consideram como 
uma função administrativa, outros como parte do processo de planejamento. Discussões à 
parte, não há como negar que a decisão é um processo sistêmico e contextual, não podendo 
ser analisada separadamente das circunstâncias que a envolvem.
(Falsa) Não existem técnicas desenvolvidas para ajudar os gerentes no processo decisório.
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Dentre as técnicas mais conhecidas atualmente temos a análise SWOT, a prospecção de ce-
nários, a Matriz GUT, o Brainstorm e a espinha de peixe (diagrama de Ishikawa), e a Matriz 
BCG. Todas essas técnicas vêm sendo bastante utilizadas pelas empresas modernas como 
forma de auxílio ao processo decisório.
(Verdadeira) O excesso de confiança pode ser um problema no processo decisório uma vez 
que pode desconsiderar a experiência e o conhecimento de terceiros.
De fato, encontramos diversos erros e vieses, que atrapalham os julgamentos dos tomadores 
de decisão. Isso acontece porque, na tentativa de agilizar o processo de tomada de decisão, 
tendemos a nos apegar à nossa própria experiência e a usar regras do senso comum que nos 
são convenientes.
Entre estes vieses, de acordo com o autor, encontra–se o viés de excesso de confiança, que 
pode levar a graves problemas de julgamento e tomada de decisão. Refere–se à tendência de 
os indivíduos serem exageradamente confiantes em relação a suas decisões, principalmente 
em situações de decisões mais complexas e difíceis.
(Verdadeira) Identificar o problema, diagnosticar, elencar as alternativas e determinar a deci-
são é um processo estruturado de resolução de problemas que ajudam o tomador de decisões 
a organizar o raciocínio.
Temos aqui a classificação adotada por Maximiano. De acordo com o autor, o processo deci-
sório tem 5 fases ou etapas principais:
1 – Identificar o problema ou oportunidade: é a fase em que se percebe que o problema ou 
oportunidade está ocorrendo e que é necessário tomar uma decisão.
2 – Diagnóstico (análise): procura–se entender o problema ou oportunidade e identificar suas 
causas e consequências.
3 – Geração de alternativas: muitas vezes, as alternativas já vêm junto com o problema ou 
oportunidade. Em outros casos, não há alternativas prévias e é preciso ter ideias.
4 – Escolha de uma alternativa: consiste na avaliação, escolha e julgamento da alternativa ideal.
5 – Avaliação da decisão: avaliam–se os resultados obtidos com a alternativa escolhida.
(Falsa) O princípio de Taylor é uma técnica que permite selecionar prioridades quando da re-
solução de um grande número de problemas.
Não se trata do princípio de Taylor, mas sim do princípio de Pareto, que é muito utilizado pelas 
organizações, hoje em dia, para lidar com problemas internos, qualidade dos produtos, melhoria 
de processos, e até mesmo desenvolvimento de software. Serve para, entre outras coisas, decidir 
quais os requisitos aos quais se deve dar mais atenção, por serem os que mais são executados.
(Falsa) O brainstorming acontece antes da identificação do problema.
O brainstorming é uma dinâmica de grupo que é usada em várias empresas como uma técnica 
para resolver problemas específicos e já identificados, para desenvolver novas ideias ou pro-
jetos, para juntar informação e para estimular o pensamento criativo.
Portanto, nossa resposta é a letra B: V • F • V • V • F • F.
Letra b.
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004.	(FEPESE/TÉCNICO EM ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS/JUCESC/2017) Assinale a al-
ternativa que corresponde acertadamente à classificação técnica da decisão quando atribuída 
para a solução de situações repetitivas e estruturadas e para as quais a organização já desen-
volveu mecanismos de atuação e controle.
a) Decisão similar
b) Decisão aleatória
c) Decisão matricial
d) Decisões programadas
e) Pesquisa operacional

Decisões programadas (estruturadas) são aquelas que permitem resolver os problemas que 
são familiares, rotineiros e recorrentes em uma organização. Por serem situações rotineiras, 
torna–se possível o desenvolvimento de uma solução padronizada (solução programada) que 
se transforma em uma política, procedimento ou rotina da organização.
Exemplo: O conjunto de instruções necessário para lidar com a solicitação de crédito por clien-
tes em um banco.
Letra d.

005.	(FEPESE/ANALISTA TÉCNICO ADMINISTRATIVO II/JUCESC/2017) Identifique abaixo 
as afirmativas verdadeiras ( V ) e as falsas ( F ) a respeito da tomada de decisão.
(_) Conceitualmente, o modo de pensar é um fundamento composto por dois estilos de pesso-
as que tomam as decisões: de um lado as lógicas e racionais e do outro as intuitivas e criativas.
(_) As dimensões listadas no item I, quando combinadas, definem quatro estilos de tomada de 
decisão: diretivo, analítico, conceitual e comportamental.
(_) O estilo diretivo tem grande tolerância à ambiguidade.
(_) O estilo comportamental caracteriza tomadores de decisão que trabalham bem em grupo.
(_) As heurísticas de pensamento não influenciam a tomada de decisão.
(_) O princípio de Pareto é uma técnica que permite selecionar prioridades quando se enfrenta 
um grande número de problemas.
Assinale a alternativa que indica a sequência correta, de cima para baixo.
a) V • V • V • V • V • V
b) V • V • F • V • F • V
c) V • F • F • V • F • V
d) F • V • V • V • V • F
e) F • F • F • F • F • F
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O modelo dos estilos de decisão, do autor Robbins (2006)7, identifica quatro abordagens na 
tomada de decisões: diretivo, analítico, conceitual e comportamental.
O modelo sugere que as pessoas diferem segundo duas dimensões: em seu modo de pen-
sar (algumas são lógicas e racionais, outras são intuitivas e criativas) e em sua tolerância à 
ambiguidade.

•	 Estilo diretivo: pessoas que adotam o estilo diretivo têm baixa tolerância à ambiguidade 
e preferem à racionalidade;

•	 Estilo analítico: as que adotam o estilo analítico enfrentam a ambiguidade procurando 
mais alternativas;

•	 Estilo conceitual: indivíduos que utilizam o estilo conceitual consideram o “quadro 
maior” e analisam várias alternativas;

•	 Estilo comportamental: os que adotam um estilo comportamental trabalham bem em 
grupo e são receptivos a sugestões.

Assim, os itens I e II são verdadeiros.
O item III é falso, pois, como se vê, o estilo diretivo tem baixa tolerância à ambiguidade e pre-
fere a racionalidade.
O item IV é verdadeiro, pois os que adotam um estilo comportamental trabalham bem em gru-
po e são receptivos a sugestões.
O item V é falso. Heurísticas de pensamento podem ser definidas como atalhos mentais, es-
tratégias simplificadoras para a cognição humana. Em 1974, Tversky e Kahneman (1974)8 pu-
blicaram uma pesquisa em que indicaram que as pessoas se utilizam de heurísticas para tor-
nar tarefas complexas em processos mais simples para a tomada de decisão.
Esses autores identificaram as três principais comumente utilizadas pelas pessoas nos pro-
cessos de julgamento que são, respectivamente: da representatividade, da disponibilidade e 
da ancoragem e ajustamento.
Por fim, o item VI é verdadeiro. Princípio de Pareto ou regra dos 80/20 significa que 80% dos 
problemas são ocasionados por 20% das causas, ou seja, são poucas causas que originam a 
maioria dos problemas. O gráfico mostra a ordem de prioridades que um gestor deve utilizar 
para resolver as causas.
Letra b.

006.	(FEPESE/ANALISTA TÉCNICO ADMINISTRATIVO II/JUCESC/2017) Assinale a alterna-
tiva que explica o porquê dos conceitos de cadeia de comando, autoridade e unidade de coman-
do serem consideravelmente menores em termos de relevância do que o foram no passado.

7	 ROBBINS, S. P. Administração: mudanças e perspectivas. São Paulo: Saraiva, 2006.
8	 TVERSKY, A.; KAHNEMAN, D. Judgment under uncertainty: heuristics and biases. Science, v. 185, n. 4157, 1974.
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a) Em função do acirramento da polarização entre comando e comandado.
b) Por causa dos treinamentos realizados dentro das organizações e dos horários flexíveis.
c) Em razão da sindicalização e da aposentadoria antecipada.
d) Por causa das constantes alterações na legislação trabalhista, ocasionando dúvidas quanto 
a sua aplicabilidade.
e) Em função dos avanços da informática e a tendência à maior participação dos funcionários 
nos processos decisórios.

A principal característica da organização mais antiga é a autoridade única e absoluta do supe-
rior sobre seus subordinados, decorrente do princípio da unidade de comando, enfatizada pelo 
modelo centralizado.
Com o crescimento das organizações e a necessidade de se aumentar e se ajustar os níveis 
gerenciais, faz–se necessário nos dias de hoje a divisão de tarefas e responsabilidades.
Diante disso, surge como consequência natural a necessidade da descentralização. A descen-
tralização é a menor concentração do poder decisório na alta administração de uma empresa, 
sendo o poder decisório, portanto, mais distribuído por seus diversos níveis hierárquicos.
Além disso, com os avanços tecnológicos foram desenvolvidos diversos aplicativos específi-
cos para dar suporte aos processos decisórios.
Portanto, a única alternativa correta é a letra E. As demais alternativas estão erradas, pois não 
fazem nenhum sentido com o exposto no texto do enunciado.
Letra e.

007.	(FGV/TÉCNICO JUDICIÁRIO/TRT 12ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) Em um órgão 
público, as decisões são concentradas nos níveis mais altos da hierarquia. A direção do órgão 
gostaria de promover a descentralização das decisões como forma de incentivar a autonomia 
e a responsabilização dos gerentes. No entanto, a centralização das decisões apresenta van-
tagens em relação à descentralização, tais como:
a) torna o processo decisório mais ágil e flexível;
b) estimula a aprendizagem dos gerentes médios;
c) gera decisões mais consistentes com os objetivos globais da organização;
d) reduz os custos e o tempo de implementação das decisões;
e) facilita o fluxo de informações e a comunicação organizacional.

a) Errada. A letra A é uma vantagem da descentralização em relação à centralização. A agilida-
de no processo decisório se consegue quando a decisão é tomada o mais próximo possível de 
onde os problemas surgem.
b) Errada. A letra B é uma vantagem da descentralização em relação à centralização. Dentro da 
organização, existem níveis diferentes de tomada de decisão. São os níveis estratégico, tático 
e operacional de tomada de decisão que irão mobilizar os recursos de uma organização para 
a concretização dos seus objetivos.
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c) Certa. Trata–se de uma vantagem da centralização em relação à descentralização. Quando 
a decisão é centralizada, significa dizer que a autoridade para tomar as decisões está alocada 
próximo ao topo da organização (nível estratégico). Assim, as decisões são tomadas por ad-
ministradores que possuem visão global da empresa.
d) Errada. A letra D é uma vantagem da descentralização em relação à centralização. O prin-
cípio que rege a descentralização é assim definido: a autoridade para tomar ou iniciar a ação 
deve ser delegada tão próxima da cena quanto possível.
e) Errada. A letra E é uma vantagem da descentralização em relação à centralização. A des-
centralização, por sua vez, faz com que as decisões sejam pulverizadas nos níveis mais baixos 
da organização. A tendência moderna é no intuito de descentralizar para proporcionar melhor 
utilização dos recursos humanos.
Letra c.

008.	(FGV/AGENTE CENSITÁRIO/IBGE/MUNICIPAL/2017) Um supervisor de equipe de ven-
das toma suas decisões com foco no curto prazo e nos resultados a serem atingidos. Ele ba-
seia suas decisões nas regras e procedimentos da empresa e raramente considera as opiniões 
dos subordinados em suas decisões.
O estilo de tomada de decisão do supervisor é conhecido como:
a) analítico;
b) diretivo;
c) comportamental;
d) intuitivo;
e) conceitual.

O estilo diretivo é usado por administradores que preferem soluções claras e bem definidas, 
todas essas baseadas nas informações que conseguem reunir. Suas decisões são rápidas. 
Os administradores se baseiam na racionalidade e na eficiência para conseguir melhores 
resultados.
O estilo analítico dita que as pessoas buscam soluções complexas, em que se baseiam em 
quantas informações são providas a eles. Os tomadores dessa decisão usam dados objetivos 
e racionais para as tomadas de decisões.
O estilo conceitual é utilizado por administradores que gostam de considerar uma quantidade 
ampla de informações, buscando várias fontes. Essas pessoas são mais socialmente orienta-
das, gostam de conversar com outras pessoas sobre os problemas que têm que enfrentar e so-
bre as soluções possíveis. Daí ser chamado de estilo com foco no longo prazo e participativo.
O estilo comportamental é adotado por gerentes que têm a preocupação com outros indi-
víduos, que gostam de entender os sentimentos sobre os problemas e o efeito da decisão 
sobre as pessoas. Os administradores com esse estilo de decisão estão preocupados com o 
desenvolvimento pessoal das outras pessoas à sua volta e podem tomar decisões para ajudar 
alcançarem as metas declaradas.
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Vamos lá! O supervisor baseia suas decisões com foco no curto prazo e nos resultados a 
serem atingidos e, ainda, nas regras e procedimentos da empresa e raramente considera as 
opiniões dos subordinados em suas decisões.
Perceba que o estilo diretivo é o que é adotado pelo supervisor. Ele não é analítico, pois suas 
decisões são rápidas. Ele não é conceitual, nem tampouco comportamental, já que não é um 
indivíduo sociável (não considera as opiniões alheias).
Letra b.

009.	(FGV/AGENTE CENSITÁRIO/IBGE/MUNICIPAL/2017) Um gerente precisa decidir entre 
duas empresas de prestação de serviços de capacitação, para uma ação de treinamento de 
sua equipe. Ele considerou alguns critérios para comparar as duas empresas (nome no merca-
do, preço, qualidade do material didático), elaborou uma lista com vantagens e desvantagens 
de cada possibilidade de decisão, ordenou essas vantagens e desvantagens de acordo com 
sua relevância e comparou as duas alternativas.
O gerente utilizou uma técnica de apoio à decisão conhecida como:
a) matriz de resultados;
b) árvore de decisão;
c) ordenação simples;
d) matriz de prioridades;
e) análise de prós e contras.

São diversas as técnicas de apoio ao processo decisório. Vejamos uma síntese das opções 
listadas pelas alternativas:
Matriz de resultados: envolve a construção de uma tabela ilustrativa das várias possibilidades 
de decisão e dos resultados associados a cada uma delas.
Árvore de decisão: permite a visualização gráfica das alternativas, na qual cada uma delas 
representa um ramo de uma árvore, incluindo as possibilidades dos resultados associados a 
uma alternativa. É, particularmente, útil para modelar decisões sob condições de incerteza e 
que envolvam uma progressão de decisões.
Quanto ao possível método listado na letra C (ordenação simples), não encontrei nada na lite-
ratura que o apresentasse como uma técnica de apoio à decisão. No entanto, se existe, aparen-
ta ser algo semelhante à matriz de prioridades, mas sem as colunas de ponderação.
Matriz de prioridades: faz–se a atribuição de pesos diferenciados a cada um dos critérios de 
decisão. Por exemplo, como na escolha de um novo fornecedor, em que o gestor lista 3 alter-
nativas e identifica 4 critérios a se ponderar (preço, qualidade, prazo de entrega e assistência 
pós–venda).
Análise de prós e contras: elabora–se listagens de vantagens e desvantagens, depois faz–se 
a ordenação de acordo com sua relevância e comparação entre elas.
Letra e.
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010.	 (FGV/AGENTE CENSITÁRIO/IBGE/REGIONAL/2017) Em um escritório, um assistente 
administrativo recebeu um lote de material danificado. Na dúvida sobre como proceder, o assis-
tente recorreu às normas organizacionais e seguiu as orientações para devolução do material.
A situação ilustrada retrata uma decisão conhecida em administração como:
a) programada;
b) não programada;
c) intuitiva;
d) analítica;
e) heurística.

a) Certa. Como o assistente recorreu às normas organizacionais e seguiu as orientações para 
devolução do material, ele utilizou–se de métodos e processos previamente definidos, ou seja, 
sua decisão foi programada. Decisão programada é uma decisão repetitiva e rotineira e que 
pode ser transformada em um procedimento definitivo, rotineiro e sistemático. São decisões 
que já foram tomadas antes e que já existem padrões de respostas sempre que houver neces-
sidade de decidir sobre determinado fato.
b) Errada. Decisão não programada é uma decisão única e singular, que representa uma novi-
dade. São as decisões que ocorrem diante de um problema novo ou pouco comum que o ges-
tor deve analisar o fato e decidir. É o caso de ocorrer um problema no setor que nunca houve e 
o gestor precisa decidir com as informações que ele possui.
c) Errada. A decisão intuitiva é um processo inconsciente que leva em consideração experiên-
cias anteriores, hábitos.
d) Errada. A decisão analítica leva em consideração o desejo de mais informações e a consi-
deração de um maior número de alternativas. O gestor do tipo analítico é mais cuidadoso e é 
capaz de se adaptar a novas situações.
e) Errada. As heurísticas são os processos de julgamento e tomada de decisão que são basea-
dos na cognição, que simplificam esses processos, tornando as escolhas mais fáceis e ágeis; 
em contrapartida, expõem–se aos erros de julgamento, que impactam os comportamentos 
e as ações.
Letra a.

011.	 (DIRPS UFU/ASSISTENTE/UFU/ADMINISTRAÇÃO/2017) Assinale a alternativa que 
completa corretamente o enunciado abaixo.
Para enfrentar problemas e aproveitar oportunidades no ambiente organizacional, as decisões 
que são tomadas podem ser classificadas de acordo com sua natureza, com o nível hierárqui-
co em que ocorrem e com seu impacto. Normalmente, as decisões ________ são tomadas por 
gerentes de nível médio, que podem, se necessário, recorrer a seus funcionários, para partici-
par do processo.
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a) participativas
b) estratégicas
c) operacionais
d) táticas

Quando um gerente de nível médio (nível tático da organização) toma uma decisão, tem–
se uma decisão tática, a se considerar a posição do tomador de decisões na estrutura orga-
nizacional.
Assim, são estratégicas e operacionais as decisões tomadas nesses níveis, respectivamente.
A possibilidade de se considerar a manifestação dos funcionários em um processo decisório 
é uma característica que pode ser adotada em qualquer dos níveis, o que dependerá do estilo 
de liderança adotado na organização.
Letra d.

012.	 (NC–UFPR/PROFISSIONAL NÍVEL UNIVERSITÁRIO JR/ITAIPU/ADMINISTRA-
ÇÃO/2017) Uma das principais contribuições para as teorias da administração foi dada por 
Herbert Simon, sobre o processo de tomada de decisão nas organizações. Simon discute a 
ideia do homem administrativo que lida com a complexidade do mundo tentando reduzi–la a 
variáveis que podem ser controladas. Essa ideia leva em consideração os estudos da econo-
mia tradicional de maximização dos ganhos pela racionalidade. Para Simon, a racionalidade 
humana no processo de tomada de decisão é:
a) cognitiva.
b) normativa.
c) substantiva.
d) prática.
e) limitada.

A questão aborda o modelo de racionalidade limitada proposto por Herbert Simon.
O Modelo de Racionalidade Limitada ou Modelo de Carnegie propõe que não é possível para 
um tomador de decisões ter acesso a todas as possibilidades de ação, além do alto custo en-
volvido nesse processo.
Tendo em vista a escassez de recursos, os gerentes e administradores contentam–se em ob-
ter um número limitado de informações, um nível satisfatório, que lhes permita identificar os 
problemas e algumas soluções alternativas. Dessa forma, na prática, os gestores não buscam 
todas as soluções possíveis para um problema específico, o que seria impossível, mas apenas 
soluções satisfatórias e aceitáveis.
Herbert Simon, no desenvolvimento dessa ideia, considerou diversos limites, muitos deles re-
lacionados a ilusões no processo decisório, tais como:
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•	 a dificuldade de consenso quanto à definição dos problemas e dos objetivos organiza-
cionais, o que pode redundar em processos políticos de barganha e compromisso que 
aumentam a possibilidade de irracionalidade no processo decisório;

•	 a impossibilidade de gerar uma lista exaustiva de alternativas para, em seguida, esco-
lher a mais promissora;

•	 o arbítrio delimitado dos gerentes, em razão de restrições às alternativas impostas por 
normas sociais, legais e morais;

•	 a dificuldade em avaliar o nexo no processo decisório entre os resultados obtidos e as 
intenções originais, em decorrência da complexidade presente nas situações concretas.

Letra e.

013.	 (IAUPE/AUXILIAR/PREF POMBOS/SERVIÇOS GERAIS/2017) O processo de tomada de 
decisão é considerado pelas empresas como ponto–chave na obtenção de resultados. Os ní-
veis da tomada de decisão podem ser divididos em três etapas, listadas na alternativa
a) Operacional, tático e estratégico
b) Limitado, simples e sinérgico
c) Rápido, racional e sistêmico
d) Detalhado, metódico e periódico
e) Pontual, abrangente e ilimitado

Os níveis da tomada de decisão podem ser divididos em 3 etapas:
•	 Nível operacional: essas decisões estão relacionadas às operações do dia a dia da em-

presa. Elas têm um horizonte de curto prazo à medida que são tomadas repetitivamente.
•	 Nível tático ou intermediário: essas decisões estão relacionadas à implementação de 

decisões estratégicas. É nesse nível que são trabalhadas ações e projetos que visam o 
alcance de objetivos mais setoriais.

•	 Nível institucional ou estratégico: são escolhas de ações que irão influenciar toda ou 
uma parte importante da empresa. Essas decisões têm implicações de longo prazo na 
empresa.

Letra a.

014.	 (FGV/CONTADOR/SEFIN–RO/2018) As decisões para elaboração do orçamento podem 
ser classificadas de acordo com o processo decisório.
Assinale a opção que indica uma desvantagem do processo descendente.
a) Risco de falta de adesão das unidades executoras.
b) Risco de duplicação de serviços.
c) Visão limitada na determinação dos objetivos pelos órgãos operacionais.
d) Possibilidade de desperdício de recursos.
e) Aumento de burocracia.
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a) Certa. Vimos que o processo decisório ocorre em todos os níveis da organização e abrange 
todas as funções administrativas. Especificamente na fase de planejamento ocorre a elabora-
ção do orçamento, que irá envolver os níveis estratégico, tático e operacional, a depender da 
complexidade de cada organização e do estilo de gestão aplicado. As decisões para elabo-
ração do orçamento podem ser do tipo descendente (top–down ou ditatorial) e ascendente 
(bottom–up ou participativo). O processo é descendente e desagregativo no sentido de que 
os objetivos e políticas vão sendo transmitidos e desagregados de um escalão superior a ou-
tro menor, até chegar ao nível hierárquico mais baixo. Sendo assim, as grandes formulações 
de objetivos, políticas e metas fixadas pelo escalão mais elevado encontram sua expressão 
mínima nos níveis operacionais e administrativos inferiores. Mas o processo orçamentário é, 
também, ascendente e agregativo, uma vez que, mediante a obtenção de uma organicidade do 
conjunto de orçamentos parciais elaborados pelos diversos órgãos, forma–se uma realidade 
integrada que busca responder às diretrizes fundamentais que foram formuladas previamente 
pela cúpula9. Assim, no processo descendente, os níveis tático e operacional não se envolvem 
na fase do planejamento orçamentário, cabendo a eles somente a elaboração dos planos de 
trabalho que irão viabilizar a consecução dos objetivos definidos no alto escalão (nível estraté-
gico). Daí a desvantagem de risco de falta de adesão das unidades executoras.
b) Errada. A letra B (risco de duplicação de serviços) é uma desvantagem do processo ascen-
dente porque, estando as unidades operacionais envolvidas no processo, muitos serviços são 
comuns a mais de uma unidade executora, podendo estes serem considerados em duplicidade.
c) Errada. A letra C (visão limitada na determinação dos objetivos pelos órgãos operacionais) é 
outra desvantagem do processo ascendente porque, geralmente, os órgãos operacionais pos-
suem pouca visão macro e estratégica, ficando limitados apenas às suas próprias atividades.
d) Errada. A letra D (possibilidade de desperdício de recursos) é uma desvantagem do proces-
so ascendente e é uma consequência da duplicação de serviços.
e) Errada. A letra E (aumento de burocracia) é uma desvantagem que pode ocorrer quando a 
organização decide utilizar, de forma conjunta, o processo descendente e o processo ascen-
dente. Essa combinação proporciona uma maior interação entre os níveis estratégico, tático 
e operacional, o que é uma vantagem. No entanto, pode tornar o processo mais burocrático e 
lento pela quantidade de orçamentos que vão demandar muitas análises, cálculos e revisões.
Letra a.

9	 BRASIL, Haroldo Guimarães. Processo decisório e a questão orçamentária: uma analogia. Disponível em: bibliotecadigital.

fgv.br/ojs/index.php/rap/article/download/8661/7392.
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015.	 (CS UFG/ANALISTA/SANEAGO/ADMINISTRADOR/2018) No processo decisório das 
organizações, algumas técnicas são aplicadas para facilitar a decisão, quer para geração de 
possíveis alternativas, quer para avaliação e escolha das alternativas encontradas. A técnica 
que reduz a influência da opinião de personalidades de referência no processo, uma vez que os 
participantes não sabem quem são os demais, é:
a) Brainwritting.
b) Consenso.
c) Delphi.
d) Indagação dialética.

a) Errada. A técnica de brainwriting é a versão silenciosa do brainstorming. Ao retirar a intera-
ção oral, elimina a possibilidade de o líder do grupo favorecer determinados participantes mais 
ativos e extrovertidos. No brainwriting, todas as pessoas podem ter ideias simultaneamente 
e são incentivadas a desenvolver as ideias geradas pelos outros participantes. Em suma, os 
participantes escrevem individualmente as suas ideias. Depois, cada participante passa a sua 
folha de papel à pessoa sentada ao seu lado, que acrescentará as suas próprias ideias. Esse 
processo pode repetir–se diversas vezes. Por fim, o grupo discute em conjunto cada uma das 
ideias e as avalia, reunindo as melhores e eliminando as que são absurdas ou impraticáveis.
b) Errada. A decisão por consenso é um processo de decisão utilizado por um grupo de pesso-
as que busca a concordância ou o consentimento de todos os participantes.
c) Certa. O método Delphi é um método simples, um bom instrumento de comunicação e aná-
lise subjetiva e um importante método de prospecção. Em suma, é um processo estruturado 
de comunicação coletiva que preserva o anonimato das respostas. É, ainda, recomendável para 
horizontes de tempo muito longos, quando não se dispõe de dados quantitativos, ou ainda 
quando esses não podem ser projetados, em face de expectativa de mudanças estruturais nos 
fatores determinantes das tendências futuras.
d) Errada. O método de indagação dialética é um método de análise de problemas em que o 
administrador determina e nega suas suposições, e em seguida cria “contrassoluções” basea-
das nas suposições negativas.
Letra c.

016.	 (FGV/ASSISTENTE LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/2018) Um órgão públi-
co vem revendo suas práticas e políticas de gestão, de forma a promover a descentraliza-
ção da tomada de decisão nas áreas funcionais. A descentralização apresenta vantagens e 
desvantagens.
Entre as vantagens da descentralização, pode(m)–se apontar:
a) decisões mais consistentes com os objetivos globais da organização;
b) eliminação de esforços duplicados, reduzindo custos operacionais;
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c) maior uniformidade nas decisões e nos procedimentos;
d) maior dispersão dos canais de comunicação pela organização;
e) maior agilidade e flexibilidade na tomada de decisões.

Vantagens da Centralização Desvantagens da Centralização

As decisões são tomadas por administradores 
que possuem uma visão global da empresa.

As decisões são tomadas por administradores 
que estão distanciados dos fatos e das 

circunstâncias.

Os tomadores de decisão situados no topo 
são geralmente mais bem treinados do que os 

que estão nos níveis mais baixos.

Os tomadores de decisão situados no topo 
raramente têm contato com as pessoas e 

situações envolvidas.

As decisões são mais consistentes com os 
objetivos empresariais globais.

Administradores nos níveis inferiores estão 
distanciados dos objetivos globais.

Elimina esforços duplicados e reduz custos 
operacionais com a descentralização.

As linhas de comunicação mais distanciadas 
provocam demoras e maior custo operacional.

Certas funções – como compras – promovem 
maior especialização e aumento de 

habilidades.

Pelo envolvimento de muitas pessoas, cresce 
a possibilidade de distorções e erros pessoais 

no processo.

Vantagens da Descentralização Desvantagens da Descentralização

As decisões são tomadas mais rapidamente 
pelos próprios executores da ação.

Pode ocorrer falta de informação e 
coordenação entre os departamentos 

envolvidos, gerando tendência ao 
desperdício de esforços e dificuldade de 

responsabilização.

Tomadores de decisão são os que tem mais 
informações sobre a situação.

Maior custo pela exigência de melhor seleção 
e treinamento dos administradores médios.

Maior participação no processo decisorial 
promove motivação e moral elevado entre os 

administradores médios.

Riscos da subobjetivação: os administradores 
podem defender mais objetivos 

departamentais que os empresariais.

Proporciona excelente treinamento para os 
administradores médios. As políticas podem variar por departamento.

Considerando as alternativas, temos:
a) Errada. Decisões mais consistentes com os objetivos globais da organização; VANTAGEM 
DA CENTRALIZAÇÃO.
b) Errada. Eliminação de esforços duplicados, reduzindo custos operacionais; VANTAGEM DA 
CENTRALIZAÇÃO.
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c) Errada. Maior uniformidade nas decisões e nos procedimentos; VANTAGEM DA CEN-
TRALIZAÇÃO.
d) Errada. Maior dispersão dos canais de comunicação pela organização; DESVANTAGEM DA 
DESCENTRALIZAÇÃO.
e) Certa. Maior agilidade e flexibilidade na tomada de decisões. VANTAGEM DA DESCEN-
TRALIZAÇÃO.
Letra e.

017.	 (FGV/ANALISTA LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/ADMINISTRATIVA/SER-
VIÇOS GERAIS/2018) A prefeitura do Município de Ferreira Bezerra pretende transferir a atri-
buição de fiscalizar as condições de ensino–aprendizagem de escolas municipais da Secreta-
ria de Educação para o topo da própria Prefeitura, ou seja, irá centralizar tais serviços.
Um dos pontos fortes da centralização é:
a) foco maior nas condições locais;
b) disponibilidade maior de tempo dos gestores de topo para outras funções;
c) decisão mais distanciada dos fatos locais e das circunstâncias;
d) processo decisório mais consistente com os objetivos globais da organização;
e) participação maior dos empregados operacionais nas decisões.

Vantagens da Centralização Desvantagens da Centralização

As decisões são tomadas por administradores 
que possuem uma visão global da empresa.

As decisões são tomadas por administradores 
que estão distanciados dos fatos e das 

circunstâncias.

Os tomadores de decisão situados no topo 
são geralmente mais bem treinados do que os 

que estão nos níveis mais baixos.

Os tomadores de decisão situados no topo 
raramente têm contato com as pessoas e 

situações envolvidas.

As decisões são mais consistentes com os 
objetivos empresariais globais.

Administradores nos níveis inferiores estão 
distanciados dos objetivos globais.

Elimina esforços duplicados e reduz custos 
operacionais com a descentralização.

As linhas de comunicação mais distanciadas 
provocam demoras e maior custo operacional.

Certas funções – como compras – promovem 
maior especialização e aumento de 

habilidades.

Pelo envolvimento de muitas pessoas, cresce 
a possibilidade de distorções e erros pessoais 

no processo.

Vantagens da Descentralização Desvantagens da Descentralização

As decisões são tomadas mais rapidamente 
pelos próprios executores da ação.

Pode ocorrer falta de informação e 
coordenação entre os departamentos 

envolvidos, gerando tendência ao 
desperdício de esforços e dificuldade de 

responsabilização.
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Vantagens da Centralização Desvantagens da Centralização

Tomadores de decisão são os que tem mais 
informações sobre a situação.

Maior custo pela exigência de melhor seleção 
e treinamento dos administradores médios.

Maior participação no processo decisorial 
promove motivação e moral elevado entre os 

administradores médios.

Riscos da subobjetivação: os administradores 
podem defender mais objetivos 

departamentais que os empresariais.

Proporciona excelente treinamento para os 
administradores médios. As políticas podem variar por departamento.

Analisando o quadro e as alternativas, temos:
a) Errada. Foco maior nas condições locais; PONTO FORTE DA DESCENTRALIZAÇÃO.
b) Errada. Disponibilidade maior de tempo dos gestores de topo para outras funções; PONTO 
FORTE DA DESCENTRALIZAÇÃO.
c) Errada. Decisão mais distanciada dos fatos locais e das circunstâncias; PONTO FRACO DA 
CENTRALIZAÇÃO.
d) Certa. Processo decisório mais consistente com os objetivos globais da organização; PON-
TO FORTE DA CENTRALIZAÇÃO.
e) Errada. Participação maior dos empregados operacionais nas decisões. PONTO FORTE DA 
DESCENTRALIZAÇÃO.
Letra d.

018.	 (FGV/ANALISTA LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/MESA DIRETORA/OUVI-
DORIA/2018) O presidente de uma instituição pública acaba de assumir o cargo. Ele acredita 
que a instituição “está uma bagunça, cada um decide como quer, sem seguir adequadamente 
os procedimentos”. Ele acredita que uma maneira de modificar essa situação é centralizar o 
processo decisório.
Uma das vantagens da centralização é:
a) decisões mais consistentes com os objetivos globais da organização;
b) maior rapidez e flexibilidade na implementação das decisões;
c) decisões mais próximas e adaptadas às situações específicas;
d) promover a motivação dos administradores no nível hierárquico médio;
e) estimular a criatividade e a inovação.

a) Certa. A letra A está correta, pois lista uma vantagem da centralização.
b) Errada. A letra B está incorreta, pois lista uma vantagem da descentralização, e não cen-
tralização.
c) Errada. A letra C está incorreta, pois lista uma vantagem da descentralização, e não cen-
tralização.
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d) Errada. A letra D está incorreta, pois lista uma vantagem da descentralização, e não cen-
tralização.
e) Errada. A letra E está incorreta, pois lista uma vantagem da descentralização, e não cen-
tralização.
Letra a.

019.	 (FGV/ANALISTA LEGISLATIVO MUNICIPAL/CM SALVADOR/GESTÃO DE PESSOAS/
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS/2018) A descentralização é uma tendência em muitas 
organizações contemporâneas, como resposta à complexidade dos desafios organizacionais, 
tais como mudanças tecnológicas, inovação e diversificação dos mercados.
No entanto, a descentralização também tem desvantagens, tais como:
a) dependência dos superiores hierárquicos para as decisões;
b) tendência para o desperdício e duplicação de recursos;
c) desmotivação e insatisfação dos gerentes médios;
d) rigidez e lentidão na tomada de decisão;
e) pouco estímulo ao aprendizado e à criatividade dos gerentes médios.

A descentralização faz com que as decisões sejam pulverizadas nos níveis mais baixos da 
organização. Portanto, a descentralização significa relativa autonomia e independência para 
tomar decisões. A tendência para o desperdício e duplicação de recursos é, de fato, uma des-
vantagem da descentralização, derivada da falta de uniformidade nas decisões. Em suma, um 
mesmo tema pode ter decisões diferentes, exigindo recursos diferentes.
As letras A, C e E se referem a uma desvantagem da centralização. As decisões são tomadas 
na cúpula que está distanciada dos fatos e das circunstâncias.
A letra D se refere a outra desvantagem da centralização. Como as decisões são tomadas por 
poucas pessoas, geralmente essas pessoas estão mais distantes do fato ocorrido. Daí a ne-
cessidade de consulta à matriz ou aos supervisores distantes do problema.
Letra b.

020.	(CESGRANRIO/ADMINISTRADOR/PETROBRAS/JÚNIOR/2018) Quando o administra-
dor da empresa comparou o processo decisório de dois de seus subordinados, percebeu que 
X é mais lento para processar as informações, quase sempre demorando mais tempo para de-
cidir do que Y, e que sua escolha final nem sempre é a melhor. Além disso, quando existe uma 
óbvia dimensão de risco associada à sua decisão, X sempre prefere assumir o risco.
Dos diferentes estilos de tomada de decisões de X e Y conclui–se que enquanto Y tem estilo
a) diretivo, com alta tolerância à ambiguidade e busca a racionalidade, X tem um estilo analíti-
co com pouca tolerância à ambiguidade.
b) conceitual, que considera um grande número de alternativas possíveis para o problema e 
dados de várias fontes, X tem um estilo comportamental focado no longo prazo e no uso de 
dados confiáveis.
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c) analítico, que o leva ao desejo de mais informações e à consideração de número maior de 
alternativas, X tem um estilo conceitual com alta tolerância à ambiguidade e uma visão ampla 
dos fatos.
d) comportamental e gosta de conversar com as pessoas uma por uma para compreender 
seus sentimentos sobre o problema, X tem um estilo conceitual, preferindo soluções claras e 
eficientes, embasadas em regras e procedimentos.
e) utilitarista e toma decisões embasado em regras justas e imparciais, de maneira que exista 
uma distribuição equitativa de custos e de benefícios, X tem um estilo deontológico e toma 
decisões visando ao bem–estar da maioria.

Vejamos cada alternativa, considerando os conceitos do autor Robbins (2006)10:
a) diretivo, com alta (baixa) tolerância à ambiguidade e busca a racionalidade, X tem um estilo 
analítico com pouca (alta) tolerância à ambiguidade.
O estilo diretivo é usado por administradores que preferem soluções claras e bem definidas, 
todas essas baseadas nas informações que conseguem reunir. Suas decisões são rápidas. Os 
administradores se baseiam na racionalidade e na eficiência para conseguir melhores resulta-
dos (baixa tolerância à ambiguidade).
O estilo analítico dita que as pessoas buscam soluções complexas, onde se baseiam em quan-
tas informações são providas a eles. Os tomadores dessa decisão usam dados objetivos e 
racionais para as tomadas de decisões (alta tolerância à ambiguidade).
b) conceitual, que considera um grande número de alternativas possíveis para o problema e 
dados de várias fontes, X tem um estilo comportamental focado no longo (curto) prazo e no 
uso de dados confiáveis (desprezam o uso de dados).
O estilo conceitual é utilizado por administradores que gostam de considerar uma quantidade 
ampla de informações, buscando várias fontes. Essas pessoas são mais socialmente orien-
tadas, gostam de conversar com outras pessoas sobre os problemas que têm que enfrentar e 
sobre as soluções possíveis. Daí ser chamado de estilo com foco no longo prazo e participati-
vo (alta tolerância à ambiguidade).
c) analítico, que o leva ao desejo de mais informações e à consideração de número maior de 
alternativas, X tem um estilo conceitual com alta tolerância à ambiguidade e uma visão ampla 
dos fatos.
Alternativa correta. É o nosso gabarito! As pessoas que adotam o estilo analítico enfrentam a 
ambiguidade procurando mais alternativas (alta tolerância à ambiguidade). Buscam soluções 
complexas, onde se baseiam em quantas informações são providas a eles. Os tomadores des-
sa decisão usam dados objetivos e racionais para as tomadas de decisões.

10	 ROBBINS, S. P. Administração: mudanças e perspectivas. São Paulo: Saraiva, 2006.
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Pessoas que utilizam o estilo conceitual consideram o “quadro maior” e analisam várias alter-
nativas (alta tolerância à ambiguidade). Estimulam a confiança (por isso preferem assumir ris-
cos), valorizam a realização, o reconhecimento e a independência. O estilo conceitual é efetivo 
em ambientes altamente ambíguos e imprevisíveis. Seu enfoque é a longo prazo.
d) comportamental e gosta de conversar com as pessoas uma por uma para compreender 
seus sentimentos sobre o problema, X tem um estilo conceitual (diretivo), preferindo solu-
ções claras e eficientes, embasadas em regras e procedimentos.
O estilo comportamental é adotado por gerentes que têm a preocupação com outros indi-
víduos, que gostam de entender os sentimentos sobre os problemas e o efeito da decisão 
sobre as pessoas. Os administradores com esse estilo de decisão estão preocupados com o 
desenvolvimento pessoal das outras pessoas à sua volta e podem tomar decisões para ajudar 
alcançarem as metas declaradas (baixa tolerância à ambiguidade).
e) utilitarista (justiça) e toma decisões embasado em regras justas e imparciais, de maneira 
que exista uma distribuição equitativa de custos e de benefícios, X tem um estilo deontológi-
co (utilitarista) e toma decisões visando ao bem–estar da maioria.
Essa alternativa trata de critérios para se fazer uma escolha ética, e não de estilos de tomada 
de decisões.
Letra c.

021.	 (IADES/TÉCNICO HEMOPA/PATOLOGIA CLÍNICA/2019) Assinale a alternativa que in-
dica o passo inicial do processo racional de tomada de decisões.
a) Desenvolver alternativas.
b) Definir o problema.
c) Avaliar alternativas.
d) Escolher a melhor alternativa.
e) Atribuir peso específico a cada critério para decisão.

Mais uma do tipo clássica!
Um exemplo das fases do processo decisório pode ser assim descrito:

•	 Identificar (definir) o problema ou oportunidade: é a fase em que se percebe que o pro-
blema ou oportunidade estão ocorrendo e que é necessário tomar uma decisão.

•	 Diagnóstico (análise): procura–se entender o problema ou oportunidade e identificar 
suas causas e consequências.

•	 Geração de alternativas: muitas vezes, as alternativas já vêm junto com o problema ou 
oportunidade. Em outros casos, não há alternativas prévias e é preciso ter ideias.

•	 Escolha de uma alternativa: consiste na avaliação, escolha e julgamento da alternativa 
ideal.

•	 Avaliação da decisão: avaliam–se os resultados obtidos com a alternativa escolhida.
Letra b.
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022.	(IADES/ASSISTENTE SOCIAL/HEMOPA/2019) Considerando a limitação da raciona-
lidade no processo de tomada de decisões, assinale a alternativa que apresenta o viés de 
ancoragem.
a) Um tipo de percepção seletiva em que se buscam informações que corroborem as escolhas 
anteriores e desprezam–se aquelas que as contestam.
b) A tendência de fixação em uma informação como ponto de partida.
c) A tendência de aumentar o comprometimento quando um curso decisório representa uma 
série de decisões.
d) A tendência de julgar as coisas com base nas informações mais disponíveis.
e) A tendência de achar que se sabia antecipadamente o resultado de um evento após ele 
ter ocorrido.

a) Errada. A letra A trata do viés de confirmação.
b) Certa. No viés de ancoragem, nos fixamos em uma informação como ponto de partida. Nos-
sa mente tende a dar uma grande ênfase à primeira informação que recebemos. Pode ocorrer 
nas negociações de salário, nas entrevistas de seleção, dentre outras. Temos dificuldade de 
ajuste diante de informações posteriores. São usadas em áreas que a persuasão é importante 
(publicidade, políticos, executivos). Um exemplo é quando um profissional pergunta numa se-
leção qual o salário anterior; a resposta servirá de âncora para a oferta que ele fará.
c) Errada. A letra C trata da escalada do comprometimento.
d) Errada. A letra D trata do viés da disponibilidade.
e) Errada. A letra E trata do viés da compreensão tardia.
Letra b.

023.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRT 11ª REGIÃO/JUDICIÁRIA/2017) A tomada de deci-
são é uma das atividades mais típicas do administrador. Existem diferentes tipos de decisão, 
sendo que algumas delas se realizam por meio de um conjunto de normas preestabelecidas, 
com base em um acervo de soluções da organização. Tais decisões são as denominadas
a) Programadas.
b) Padronizadas.
c) Recorrentes.
d) Impróprias.
e) Consultivas.

As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem compreen-
didos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimentos, 
regras e hábitos sistemáticos. Por isso, a expressão “acervo”, utilizada pela questão!
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As letras B, C e D (padronizadas, recorrentes e impróprias) não fazem parte de nenhuma 
classificação doutrinária. Já a letra E faz parte de classificação exposta pelo autor Maximia-
no (2010)11.
Letra a.

024.	 (FCC/TRT/24ª REGIÃO/MS/ANALISTA JUDICIÁRIO/ÁREA ADMINISTRATIVA/ 2017) 
A teoria sustentada por Herbert Simon para explicar o processo decisório no âmbito das orga-
nizações aponta, entre outros aspectos, dois tipos de decisões:
a) as previsíveis, que refletem o comportamento padrão da organização; e as inovadoras, to-
madas em um ambiente de mudança comportamental.
b) as autocráticas, tomadas pelo gestor sem participação dos envolvidos; e as participativas, 
decorrentes de processo de construção coletiva.
c) as consensuais, que refletem o consenso na organização; e as individuais, tomadas pelo 
responsável pela solução de um problema isolado.
d) as programadas, tomadas por meio de um conjunto de normas preestabelecidas; e as não 
programadas, que não comportam soluções padronizadas.
e) as autônomas, construídas dentro da própria organização; e as consultivas, que envolvem a 
participação de agentes externos à organização.

As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem compreen-
didos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimentos, 
regras e hábitos sistemáticos.
As decisões não programadas (não estruturadas) destinam–se àqueles problemas que não 
são bem compreendidos, carecem de estruturação, tendem a ser singulares e não se prestam 
aos procedimentos sistêmicos ou rotineiros.
Letra d.

025.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TST/ADMINISTRATIVA/2017) A atuação do gestor en-
volve, a todo momento, a tomada de decisões. De acordo com Herbert Simon, a própria organi-
zação é concebida como um sistema de decisões. Para o autor, o tipo de decisão que resolve 
problemas que já foram enfrentados antes e, para cuja resolução, basta aplicar um curso de 
ação que já faz parte do acervo da organização, corresponde às decisões
a) de segundo nível, tomadas pelos escalões operacionais da organização, que se contrapõem 
às de primeiro nível, estas últimas de natureza estratégica.
b) previsíveis, que não demandam do gestor esforço de atuação, mas apenas um mero diag-
nóstico, que se contrapõem às decisões de gestão propriamente ditas.

11	 MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administração: da revolução urbana à revolução digital. 6.ed., 7. reimpr. São Paulo: 

Atlas, 2010.
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c) programadas, que se contrapõem às não programadas, estas últimas preparadas uma a 

uma para atacar problemas que as soluções padronizadas não conseguem resolver.

d) sistematizadas, tais como os algoritmos, que não envolvem escolha pelo gestor, que se 

contrapõem às individualizadas, que demandam uma escolha efetiva.

e) simuladas, baseadas em modelos padronizados, que se contrapõem às decisões reais, que 

envolvem uma escolha efetiva entre diferentes alternativas fáticas.

Vimos que a teoria sustentada por Herbert Simon apresenta dois tipos de decisões: as deci-

sões programadas (estruturadas) e as decisões não programadas (não estruturadas). Logo, a 

única alternativa possível é a letra C.

As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem compreen-

didos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimentos, 

regras e hábitos sistemáticos.

As decisões não programadas (não estruturadas) destinam–se àqueles problemas que não 

são bem compreendidos, carecem de estruturação, tendem a ser singulares e não se prestam 

aos procedimentos sistêmicos ou rotineiros.

A questão trata da resolução de problemas que já foram enfrentados antes e para cuja resolu-

ção basta aplicar um curso de ação que já faz parte do acervo da organização, o que corres-

ponde às decisões programadas de Herbert Simon.

Letra c.

026.	(FCC/TÉCNICO JUDICIÁRIO/TRF 5ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) Costuma–

se apontar a tomada de decisão como o cerne da atividade do gestor e, nesse contexto, a 

doutrina identifica diferentes tipos de decisão entre as quais as denominadas decisões pro-

gramadas, que

a) são aplicadas sem a participação do gestor, com a utilização da tecnologia da informação, 

sistemas e softwares.

b) se contrapõem, pelo seu caráter racional, às decisões intuitivas, estas últimas também de-

nominadas não–programadas.

c) devem ser tomadas em período de tempo determinado, sob pena de se tornarem ineficazes.

d) correspondem aos objetivos e metas estabelecidos no planejamento estratégico da 

organização.

e) fazem parte do acervo de soluções da organização, não demandando criação de novas al-

ternativas.
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As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem compreen-
didos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimentos, 
regras e hábitos sistemáticos. Assim, essas decisões são sempre semelhantes. A retirada de 
livros de uma biblioteca, o processamento de um pedido de pagamento de um fornecedor e 
uma ação de “recall” por parte de uma fábrica de automóveis são exemplos de decisões pro-
gramadas, pois são repetitivas e rotineiras.
Letra e.

027.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRE–PR/APOIO ESPECIALIZADO/BIBLIOTECONO-
MIA/2017) Entre as vantagens da descentralização está
a) o atendimento mais eficiente às peculiaridades das situações locais.
b) a coordenação tornar–se mais fácil.
c) a maior uniformidade de diretrizes e normas.
d) o maior aproveitamento do trabalho dos especialistas.
e) a necessidade de menor número de administradores de alto nível.

De pronto, vamos ao que interessa:
a) o atendimento mais eficiente às peculiaridades das situações locais. Vantagem da descen-
tralização.
b) a coordenação tornar–se mais fácil. Vantagem da centralização.
c) a maior uniformidade de diretrizes e normas. Vantagem da centralização.
d) o maior aproveitamento do trabalho dos especialistas. Vantagem da descentralização.
e) a necessidade de menor número de administradores de alto nível. Consequência da descen-
tralização.
Assim, como temos duas possibilidades de gabarito (letras A e D), ao nosso ver, a questão 
merecia anulação, o que não ocorreu.
Letra a.

028.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRF 5ª REGIÃO/ADMINISTRATIVA/2017) Considere 
que, no desenrolar da execução de um projeto governamental considerado estratégico, o órgão 
encarregado se defrontou com a necessidade de decidir sobre a continuidade ou interrupção, 
em face da superveniência de um contingenciamento de recursos orçamentários que atingiu 
todas as atividades em curso. Diante disso, toda a equipe envolvida foi indagada, tendo a 
oportunidade de opinar sobre o melhor caminho a seguir, apresentando, inclusive, uma nova 
alternativa: de modificação do projeto para redução de custo. Nesse cenário e sopesando os 
prós e contras de todas as alternativas e análises apresentadas, o líder da equipe tomou a de-
cisão de interromper o projeto. O processo decisório, tal como narrado, representa um modelo 
de tomada de decisão
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a) autocrática.
b) consultiva.
c) autoritária.
d) intuitiva.
e) delegada.

Qual a narrativa do enunciado? Vejamos os principais pontos:
•	 Decidir sobre a continuidade ou interrupção de um projeto;
•	 Toda a equipe envolvida foi indagada;
•	 Sopesando os prós e contras de todas as alternativas e análises apresentadas, o líder da 

equipe tomou a decisão de interromper o projeto.
Note que o líder consultou a equipe. Logo, estamos diante de uma decisão consultiva.
Letra b.

029.	(FCC/ESPECIALISTA EM REGULAÇÃO DE TRANSPORTE/ARTESP/ADMINISTRAÇÃO 
DE EMPRESAS/2017) Uma das diretrizes clássicas para a delegação eficaz compreende a 
regra conhecida como “princípio escalar”. Esta regra permite
a) estabelecer um alinhamento distinto de autoridade por meio dos diversos níveis da 
organização.
b) atribuir a responsabilidade por tarefas específicas aos níveis organizacionais mais baixos 
em que exista capacidade e informação suficientes para realizá–las por completo.
c) fornecer aos subordinados autoridade suficiente para realizar as tarefas delegadas.
d) certificar–se de que os subordinados entendam que são responsáveis por resultados 
específicos.
e) configurar–se de que cada pessoa deve prestar contas a apenas um superior, para evi-
tar confusão.

O “princípio escalar” refere–se a linhas claramente definidas de autoridade desde a cúpula até́ 
a base da organização e que incluem todos os empregados.
Letra a.

030.	(FCC/ASSISTENTE DE TRÂNSITO/DETRAN–MA/2018) No que concerne aos tipos de 
decisões, aquelas denominadas “programadas” são passíveis de aplicação
a) em situações já enfrentadas anteriormente, já que fazem parte do acervo de soluções da 
organização para eventos que se apresentam sempre de maneira semelhante.
b) apenas para solução de problemas de natureza econômica ou financeira, eis que se tradu-
zem em fórmulas prontas ou algoritmos.
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c) em situações que não comportam uma tomada de decisão propriamente dita, mas sim uma 
automação de processos de trabalho.
d) apenas pelas áreas operacionais da organização, já que dizem respeito à aplicação de pa-
drões e protocolos já fixados previamente.
e) de caráter eminentemente racional, devendo, sempre que possível, substituir as denomina-
das “não programadas” que são tomadas aleatoriamente.

a) Certa. As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem 
compreendidos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos proce-
dimentos, regras e hábitos sistemáticos. Assim, essas decisões são sempre semelhantes. A 
letra A se refere corretamente ao tipo de decisões programadas, quanto à sua aplicação.
b) Errada. O processo decisório não está associado apenas à resolução de problemas (muito 
menos relacionado apenas aos econômicos ou financeiros), mas também está associado ao 
aproveitamento de oportunidades.
c) Errada. A tomada de decisão é uma das etapas do processo decisório, portanto, aplicada 
nas situações em que a decisão precisa ser tomada.
d) Errada. O processo decisório envolve todas as áreas da organização. Dentro da organização, 
existem níveis diferentes de tomada de decisão. São os níveis estratégico, tático e operacional 
de tomada de decisão.
e) Errada. Sabemos que comportamento racional é o que segue uma ordem lógica e se baseia 
totalmente em informações. Mas, também temos o comportamento intuitivo, que segue um 
processo não totalmente consciente e se baseia na sensibilidade e percepção.
Letra a.

031.	 (FCC/ANALISTA LEGISLATIVO/ALESE/APOIO TÉCNICO ADMINISTRATIVO/ADMI-
NISTRAÇÃO/2018) A literatura especializada aponta diferentes tipos de decisões e diferentes 
modelos do processo de tomada de decisão.
Entre as classificações correntes para esses temas, podem ser apontados, exemplifi-
cativamente,
a) decisões autocráticas, fundadas apenas na opinião do líder, e processos decisórios estrati-
ficados, que seguem fórmulas preestabelecidas.
b) decisões reativas, que se apresentam como resposta a um desafio colocado, e processos 
de tomada de decisão democráticos, que pressupõem a unanimidade.
c) decisões não programadas, que são de natureza reativa, e processos de tomada de decisão 
consensuais, que são eminentemente intuitivos.
d) decisões programadas, que fazem parte do acervo de soluções da instituição, e processos 
decisórios consultivos, em que os envolvidos opinam e o líder toma a decisão.
e) decisões aleatórias, fruto da imposição de autoridade, e processos de tomada de decisão 
inovadores, que desprezam as alternativas já testadas.
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Vamos rever o conceitos dos tipos de decisões apresentados na questão.
As decisões programadas (estruturadas) caracterizam os problemas que são bem compreen-
didos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos e que se prestam aos procedimentos, 
regras e hábitos sistemáticos. Assim, essas decisões são sempre semelhantes.
As decisões não programadas (não estruturadas) destinam–se àqueles problemas que não 
são bem compreendidos, carecem de estruturação, tendem a ser singulares e não se prestam 
aos procedimentos sistêmicos ou rotineiros.
As decisões autocráticas são tomadas pelo líder/gestor, sem interferência das demais partes.
As decisões consultivas são tomadas pelo líder/gestor, após consulta às demais partes.
As decisões consensuais são as decisões que o líder/gestor apresenta ao grupo e são decidi-
das em consenso por todos.
Assim, a letra D apresenta, corretamente, os conceitos de decisões programadas e decisões 
consultivas.
Letra d.

032.	(FCC/ANALISTA EXECUTIVO/SEGEP–MA/ANALISTA DE RECURSOS HUMA-
NOS/2018) A técnica de brainstorm é comumente utilizada durante o processo racional de 
tomada de decisão na fase de
a) definir o problema.
b) criar alternativas.
c) avaliar e selecionar as alternativas.
d) implementar e monitorar a decisão.
e) examinar a situação.

Uma das etapas da tomada de decisão envolve a geração ou criação de alternativas. Muitas 
vezes, as alternativas já vêm junto com o problema ou oportunidade. Em outros casos, não há 
alternativas prévias e é preciso ter ideias.
Brainstorming ou técnica nominal de grupo é uma técnica de geração de ideias em grupo que 
envolve a contribuição espontânea de todos os participantes para soluções criativas e inova-
doras para os problemas.
Letra b.

033.	(FCC/ANALISTA JUDICIÁRIO/TRT 15ª REGIÃO/JUDICIÁRIA/OFICIAL DE JUSTIÇA 
AVALIADOR FEDERAL/2018) Entre os diferentes tipos de decisões tomadas no âmbito de 
uma organização, existem aquelas classificadas pela literatura como “não programadas”, apli-
cáveis a situações
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a) vivenciadas no dia a dia da organização, mas que demandam, para sua solução, a adoção 
de um processo intuitivo.
b) não rotineiras, cuja resolução não é viável com a mera utilização do acervo de soluções 
disponíveis na organização.
c) que não comportam uma solução individual, demandando um processo coletivo de constru-
ção de consenso.
d) de grande impacto, porém que comportam solução com base em procedimentos sistemati-
zados e já utilizados no âmbito da organização.
e) exógenas à organização e que demandam, para sua solução, da intervenção de um agen-
te externo.

Decisões não programadas são caracterizadas pelo risco e pela incerteza porque não são 
vivenciadas no cotidiano da organização. E, por não fazerem parte de uma escopo de ação já 
conhecido e estruturado, demandam do gestor uma análise mais aprofundada da situação.
Letra b.

034.	(FCC/ANALISTA DE FOMENTO/AFAP/CRÉDITO/2019) Considere que um gestor públi-
co, ao assumir a coordenação de determinada equipe de trabalho, tenha se defrontado com 
problema que, de acordo com o que apontou a equipe, representa uma situação recorrente 
na organização, podendo ser solucionado a partir da adoção de condutas constantes de um 
protocolo de atuação já estabelecido. A decisão do gestor pautada pela aplicação de tal pro-
tocolo pode ser considerada, de acordo com classificação doutrinária corrente, como uma 
decisão do tipo
a) Diferida.
b) Intuitiva.
c) Processual.
d) Fracionada.
e) Programada.

O trecho “uma situação recorrente na organização, podendo ser solucionado a partir da adoção 
de condutas constantes de um protocolo de atuação já estabelecido” já denuncia que estamos 
tratando de uma decisão programada.
As decisões programadas são aquelas preparadas com base em experiências já vividas pela 
organização, decisões antecipadas para as ações futuras. Em regra, caracterizam–se por se-
rem genéricas. No entanto, podem ser específicas quando se considerar uma decisão progra-
mada para casos específicos.
Letra e.
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035.	(FCC/ANALISTA DE GESTÃO ADMINISTRATIVA/PREFEITURA DE RECIFE–PE/2019) 
Suponha que um gestor que tenha acabado de assumir função de direção de um hospital 
municipal tenha se defrontado com a ocorrência de atraso na entrega de medicamentos pelo 
fornecedor responsável. Foi informado pelo seus subordinados que se trata de um problema 
recorrente, para o qual já existe, inclusive, um protocolo de atuação, com a utilização de esto-
que reserva e providências subsequentes para regularização do fornecimento. Nesse sentido, 
o referido gestor tomou as decisões necessárias seguindo o referido protocolo. Do ponto de 
vista do processo decisório, pode–se dizer que o mesmo envolveu decisões que a literatu-
ra denomina
a) preditivas, atuando sobre a cadeia de ações geradora do problema.
b) não–programadas, assim consideradas as decisões que precisam ser tomadas de for-
ma imediata.
c) reativas, que são aquelas mais apropriadas para problemas ordinários e recorrentes.
d) interativas, com o enfrentamento das causas dos problemas.
e) programadas, pois se valeu do acervo de soluções disponível na organização.

Sabemos que as decisões programadas são decisões rotineiras, ou seja, dizem respeito 
a assuntos que já foram analisados antes e que, desta forma, já contam com uma respos-
ta “padrão”.
Já as decisões não programadas são comuns quando o problema é novo, ou pouco frequente, 
e o gestor deve analisar os dados à sua disposição (muitas vezes incompletos) para que possa 
tomar uma decisão.
Letra e.

036.	(AOCP/ADMINISTRADOR/COREN–SC/2013) Em relação aos elementos que compõem 
toda decisão no processo decisório, informe se é verdadeiro (V) ou falso (F) o que se afirma a 
seguir e assinale a alternativa com a sequência correta.
( ) Finalidade de alcançar um objetivo comum.
( ) Preferências das pessoas.
( ) Desejo e disposição para a cooperação.
( ) Interação entre duas ou mais pessoas
( ) Tomador de decisão.
a) F – F – V – F – V.
b) V – F – V – V – F.
c) V – F – F – F – V.
d) F – V – F – V – F.
e) F – V – F – F – V.
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Segundo leciona Chiavenato (2004)12, uma organização somente existe quando ocorrem con-
juntamente três condições:

•	 Interação entre duas ou mais pessoas.
•	 Desejo e disposição para a cooperação.
•	 Finalidade de alcançar um objetivo comum.

A decisão é o processo de análise e escolha entre as alternativas disponíveis de cursos de 
ação que a pessoa deverá seguir. Toda decisão envolve seis elementos:

•	 1. Tomador de decisão. É a pessoa que faz uma escolha ou opção entre várias alterna-
tivas futuras de ação.

•	 2. Objetivos. São os objetivos que o tomador de decisão pretende alcançar com suas 
ações.

•	 3. Preferências. São os critérios que o tomador de decisão usa para fazer sua escolha.
•	 4. Estratégia. É o curso de ação que o tomador de decisão escolhe para atingir seus 

objetivos. O curso de ação é o caminho escolhido e depende dos recursos de que pode 
dispor.

•	 5. Situação. São os aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisão, alguns 
deles fora do seu controle, conhecimento ou compreensão e que afetam sua escolha.

•	 6. Resultado. É a consequência ou resultante de uma dada estratégia.
Assim, temos:
(CONDIÇÃO) Finalidade de alcançar um objetivo comum.
(ELEMENTO) Preferências das pessoas.
(CONDIÇÃO) Desejo e disposição para a cooperação.
(CONDIÇÃO) Interação entre duas ou mais pessoas
(ELEMENTO) Tomador de decisão.
Logo, a sequência é: F – V – F – F – V (letra E).
Letra e.

037.	(AOCP/ADMINISTRADOR/PREFEITURA DE SÃO BENTO DO SUL–SC/2019) Sobre o 
processo decisório, assinale a alternativa correta.
a) Decisões programadas aplicam–se a problemas repetitivos, enquanto decisões não progra-
madas aplicam–se a problemas que não são familiares.
b) A forma como os gerentes tomam decisões para resolver problemas não é influenciada pe-
las competências e informações do tomador de decisões, mas sim por fatores externos, como 
recursos disponíveis e a própria natureza do problema.

12	 CHIAVENATO, I. Teoria Geral da Administração. 7.ed. Rio de Janeiro: Campus, 2004.
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c) As quatro fases do processo de tomar decisões são: observação, formulação de hipóteses, 
agregação de recursos e controle dos resultados.
d) Uma maneira de superar a racionalidade limitada no processo de tomada de decisões é ob-
ter todas as informações necessárias antes de decidir.

a) Certa. As decisões programadas são rotineiras, num ambiente de certezas, havendo muitos 
dados e informações a respeito do problema/oportunidade. Essas decisões fazem parte do 
acervo da organização. As decisões não programadas relacionam–se a problemas novos ou 
que ocorrem com pouca frequência em ambientes com mais incertezas. Há informações no-
vas, incompletas ou insuficientes. Geralmente, está associada às decisões estratégicas.
b) Errada. As informações e a competência do tomador de decisão são de suma importância 
e devem subsidiar o processo decisório. São fatores que influenciam o comportamento do 
gestor que irá tomar a decisão: percepção, tempo, ética, competência, informação e propen-
são ao risco.
c) Errada. Agregação de recursos? Só por essa já podemos eliminar! As etapas mais comuns 
envolvem (1) Percepção da situação que envolve algum problema, (2) Análise e definição do 
problema, (3) Definição dos objetivos, (4) Procura de alternativas de solução ou de cursos de 
ação, (5) Escolha (seleção) da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos, (6) Avalia-
ção e comparação das alternativas e (7) Implementação da alternativa escolhida.
d) Errada. Segundo Herbert Simon, a decisão só será racional até um certo ponto, pois sempre 
haverá limitações, sejam essas intelectuais, informacionais ou de recursos. Por isso, deve–se 
buscar a decisão mais satisfatória.
Letra a.

038.	(AOCP/ANALISTA UNIVERSITÁRIO/UEFS/ADMINISTRAÇÃO/2018) O processo de to-
mada de decisões está associado à condição de decisões que podem ser estruturadas. As-
sinale a alternativa que apresenta as perguntas básicas que devem ser respondidas como 
etapas de um processo decisório estruturado.
a) Qual é a resposta? Como estão os recursos? Quando deverá ser implementada?
b) Qual é a tendência? Quanto custa revertê–la? Qual é a relação custo/benefício?
c) Qual é o problema? Quais são as alternativas? Qual é a melhor alternativa?
d) Qual é a frequência? Por que ocorre essa situação? Qual é o impacto nos resultados?
e) Qual é o desvio? Quando foi constatado? Quanto pode permanecer?

Primeiramente temos a percepção da situação que envolve algum problema. Pronto, já temos 
nosso gabarito!
Numa etapa posterior temos a procura de alternativas de solução ou de cursos de ação.
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Ainda, temos a seguir a escolha (seleção) da alternativa mais adequada (satisfatória) ao alcan-

ce dos objetivos.

Simples, assim!

Letra c.

039.	(AOCP/ADMINISTRADOR/UFPB/2019) Assinale a alternativa que apresenta as caracte-

rísticas de boas alternativas de possibilidades de decisão.

a) Específicas, adaptáveis, ajustadas e solucionáveis.

b) Abrangentes, genuínas, exequíveis e numerosas.

c) Individuais, exclusivas, difíceis e desafiadoras.

d) Embasadas, referenciáveis, potentes e únicas.

e) Técnicas, teorizáveis, padronizadas e ágeis.

Questão estritamente literal e doutrinária!

Segundo Sobral e Peci (2008)13, as boas alternativas de possibilidades de decisão devem apre-

sentar as seguintes características, caso contrário, devem ser descartadas:

•	 Abrangentes: apresentar uma ampla gama de possibilidades e sua combinação;

•	 Genuínas: ser verdadeiras, evitando–se as ideias fracas ou que foram rejeitadas;

•	 Exequíveis: possíveis de implementar com os recursos e capacidade da empresa e evi-

tar restrições éticas ou legais;

•	 Numerosas: o suficiente para apresentar alternativas que favoreçam a escolha verdadei-

ra, mas tão grandes que a dificultem.

Letra b.

040.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HUJB–UFCG/2017) O processo de-

cisório tem por objetivo a resolução de problemas e pode incluir categorias de decisões. Quan-

do um algoritmo é aplicado em um curso de ação predefinido, qual é a categoria de decisão 

envolvida?

a) Decisões programadas.

b) Decisões tecnológicas.

c) Decisões não programadas.

d) Decisões compartilhadas.

e) Decisões interorganizacionais.

13	 PECI, A.; SOBRAL, F. Administração: teoria e prática no contexto brasileiro. São Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008.
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Simples: se a ação é predefinida, significa que a decisão é programada!
•	 Decisões programadas: quando o gestor toma uma decisão programada, isso significa 

que ele já passou pela mesma situação antes e, agora, sabe como resolvê–la ou tem um 
direcionamento mais específico.

•	 Decisões não programadas: quando o gestor precisa lidar com problemas que ainda 
não sabe resolver, porque nunca os vivenciou antes. Não existe, portanto, uma solução 
predefinida.

Letra a.

041.	 (AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HE–UFSCAR/2015) O processo de-
cisório inclui a tomada de decisões programadas e as não programadas. Assinale a alternativa 
que apresenta os métodos para a tomada de decisões programadas.
a) Simulações, análise de cenários e intuição.
b) Matriz de prioridades, árvore de decisão e matriz de resultados.
c) Regras, procedimentos e políticas.
d) Regras qualitativas, cálculos quantitativos e sistemas especialistas.
e) Ancoragem, heurística de disponibilidade e heurística de representatividade.

As decisões programáveis ou programadas são aquelas previamente imaginadas, para a qual 
a organização dispõe de soluções padronizadas e pré–estabelecidas. São tomadas com base 
em regras e procedimentos pré–estabelecidos. Aplicam–se a problemas rotineiros, cujas so-
luções podem ser previstas.
Já as decisões não programáveis ou não programadas são aquelas referentes a problemas 
inéditos, novos, ou problemas que as soluções programadas não são capazes de resolver. Exi-
gem que sejam seguidas todas as etapas de tomada de decisão.
Letra c.

042.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HE–UFSCAR/2015) Apesar de se 
poder definir, de forma simplista, a tomada de decisão como uma escolha entre alternativas, 
essa afirmação não basta para qualificar o processo decisório gerencial. Assinale a alternativa 
que apresenta as etapas do processo decisório.
a) Obtenção de recursos físicos e humanos, planejamento da aplicação destes recursos, defi-
nição das alternativas de aplicação, aplicação dos recursos e avaliação da aplicação.
b) Identificação da situação, diagnóstico da situação, desenvolvimento de alternativas, avalia-
ção de alternativas, seleção e implementação, e monitoração e feedback.
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c) Captação no mercado financeiro, avaliação do montante captado, apuração das possibi-
lidades de oportunidades de investimentos, escolha da melhor oportunidade e aquisição do 
investimento.
d) Administração das necessidades de decisão, priorização das diversas necessidades de de-
cisão, implantação da decisão de maior prioridade e acompanhamento dos resultados desta 
implantação.
e) Realização de levantamentos das oportunidades empresariais, elencar as oportunidades 
pelo montante necessário, avaliar a disponibilidade de obtenção dos recursos interna ou exter-
namente, realizar as oportunidades possíveis conforme o volume de recursos obtidos.

Já sabemos que cada autor enumera etapas com nomes distintos com relação à tomada de 
decisões. Chiavenato, por exemplo, cita 7 etapas:

•	 1. Percepção da situação que envolve algum problema.
•	 2. Análise e definição do problema.
•	 3. Definição dos objetivos.
•	 4. Procura de alternativas de solução ou de cursos de ação.
•	 5. Escolha (seleção) da alternativa mais adequada ao alcance dos objetivos.
•	 6. Avaliação e comparação das alternativas.
•	 7. Implementação da alternativa escolhida.

Percebe–se que a alternativa que melhor se encaixa no que vimos até aqui é a letra B.
As demais estão incorretas, com erros bem fáceis de localizar.
Letra b.

043.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HC–UFG/2015) O processo decisó-
rio é o caminho mental que o administrador utiliza para chegar a uma decisão. Os principais 
elementos presentes nesse processo são:
a) o desempenho na natureza, a participação, o planejamento, os objetivos, as preferências, a 
situação, a estratégia e o resultado.
b) o estado da natureza, o tomador de decisão, os objetivos, as preferências, a situação, a es-
tratégia e o resultado.
c) o tomador de decisão, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferências, a si-
tuação, a estratégia e o resultado.
d) os objetivos, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferências, a situação, a 
estratégia e o resultado.
e) a situação, o empreendedor, o planejamento, os objetivos, as preferências, a situação, a es-
tratégia e o resultado.
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Chiavenato (1999)14 destaca que são, no mínimo, 6 (seis) os elementos presentes no processo 
decisório:

•	 Tomador da decisão: é a pessoa ou o grupo que irá tomar a decisão;
•	 Objetivos: fins buscados pelo tomador da decisão;
•	 Sistema de valores: são as preferências, valores e crenças do tomador da decisão;
•	 Cursos de ação: são os caminhos possíveis, as estratégias possíveis para a decisão, 

incluindo as etapas de ação, que o tomador da decisão irá escolher;
•	 Estados da natureza: são os elementos do contexto ou ambiente em que o tomador da 

decisão está inserido. Estes elementos estão fora do controle do tomador da decisão e 
estão associados a riscos, certezas e incertezas;

•	 Consequências ou resultados: são os efeitos decorrentes de uma decisão tomada em 
determinado contexto.

Letra b.

044.	(AOCP/ASSISTENTE EM ADMINISTRAÇÃO/UFS/2014) Assinale a alternativa que apre-
senta a etapa do processo decisório que envolve a busca de cursos alternativos de ação pos-
síveis e que se mostrem mais promissores para a solução do problema, a satisfação da neces-
sidade ou o alcance do objetivo.
a) Comparação das alternativas de solução.
b) Seleção da melhor alternativa de solução.
c) Procura de alternativas de solução.
d) Escolha da melhor alternativa de solução.
e) Análise das alternativas de solução.

A questão tomou por base uma classificação de 4 etapas para o processo decisório:
•	 1ª – Definição e diagnóstico do problema: essa fase envolve a obtenção dos dados e 

dos fatos a respeito do problema, suas relações com o contexto mais amplo, suas cau-
sas, definição e diagnóstico.

•	 2ª – Processo de soluções alternativas mais promissoras: esta fase envolve a busca de 
cursos alternativos de ação possíveis e que se mostrem mais promissoras para a solu-
ção do problema, satisfação da necessidade ou alcance do objetivo.

•	 3ª – Análise e comparação dessas alternativas de solução: é a fase na qual as alter-
nativas de cursos de ação são devidamente analisadas, ponderadas e comparadas, no 
sentido de verificar os custos e os benefícios.

•	 4ª – Seleção e escolha da melhor alternativa como um plano de ação: a seleção e a 
escolha de uma alternativa de curso de ação implicam o abandono dos demais cursos 
alternativos.

Letra c.

14	 CHIAVENATO, I. Administração nos tempos modernos. Barueri: Manole, 1999.
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045.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/HDT–UFT/2015) Informe se é verda-
deiro (V) ou falso (F) o que se afirma a seguir e assinale a alternativa com a sequência correta.
A tomada de decisão pode ser definida como o processo de escolha que identifica soluções, 
avalia os cursos de ação e implementa o plano preferido para resolução de um problema. O 
processo decisório, ou seja, o processo de tomada de decisão, na maioria das decisões nas 
organizações, envolve os seguintes passos:
( ) Identificar um problema existente.
( ) Enumerar alternativas possíveis para a solução do problema.
( ) Selecionar a mais benéfica das alternativas.
( ) Implementar a alternativa escolhida.
( ) Reunir feedback para descobrir se a alternativa implementada está solucionando o proble-
ma identificado.
a) F – V – V – F – F.
b) F – V – F – V – V.
c) F – F – F – F – F.
d) V – V – V – V – V
e) V – V – V – F – F.

Em suma, o que temos é o seguinte:
•	 Identifica soluções (identificar um problema existente)
•	 Avalia os cursos de ação (enumerar alternativas possíveis para a solução do problema e 

selecionar a mais benéfica das alternativas)
•	 Implementa o plano preferido para resolução de um problema (implementar a alternati-

va escolhida)
Com isso, notamos que o próprio enunciado já nos dá a resposta!
Letra d.

046.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/EBSERH/CH–UFPA/2016) Qual é a etapa do 
processo decisório que necessita ser avaliada quanto aos prós e contras para que seja solu-
cionado o problema com a decisão a ser implementada?
a) Identificação do problema.
b) Diagnóstico da situação.
c) Levantamento de informações.
d) Identificação de alternativas.
e) Tomada de decisão.

Alguns autores identificam cinco etapas para o processo decisório: (1) identificação do proble-
ma; (2) diagnóstico da situação; (3) identificação das alternativas; (4) avaliação das alternati-
vas; (5) escolha da melhor alternativa.
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Identificação do problema é a fase em que o problema é conhecido, e suas causas e efeitos 
são analisados. É no diagnóstico da situação que vamos analisar a urgência e a gravidade da 
situação para uma classificação do impacto. O problema sendo conhecido e o impacto, ana-
lisado, vamos identificar alternativas para solução. Depois de anotadas todas as alternativas 
colhidas no brainstorm, é hora de avaliar as alternativas. Identificada a melhor alternativa, ela 
será escolhida (tomada de decisão) e implementada e as demais, descartadas no processo 
decisório.
Logo, a etapa do processo decisório que necessita ser avaliada quanto aos prós e contras, para 
que seja solucionado o problema com a decisão a ser implementada, guarda relação com a 
identificação das alternativas.
Letra d.

047.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/UFC/2014) Existem dois modelos gerais para 
se entender o processo decisório: 1. o modelo racional e 2. o modelo gerencial. A seguir, estão 
algumas sentenças relacionadas com cada um dos modelos de decisão. Anote 1 para as sen-
tenças relacionadas com o modelo racional e 2 para as sentenças relacionadas com o modelo 
gerencial e assinale a alternativa que apresenta a sequência correta.
( ) A noção de que as pessoas tentam obter resultados econômicos individuais otimizados.
( ) Fornece um quadro daquilo que os gerentes efetivamente fazem.
( ) A escolha da alternativa a ser implementada é determinada por um processo de maximiza-
ção da utilidade.
( ) Pode ser útil na definição do que os gerentes devem fazer.
( ) As organizações tentam encontrar soluções de acomodação para os problemas com que 
se defrontam.
( ) As alternativas são avaliadas de forma sequencial e a primeira alternativa satisfatória iden-
tificada é escolhida.
a) 2 – 1 – 2 – 2 – 1 – 1.
b) 2 – 2 – 1 – 2 – 1 – 1.
c) 2 – 1 – 2 – 1 – 2 – 1.
d) 1 – 1 – 1 – 2 – 2 – 2.
e) 1 – 2 – 1 – 1 – 2 – 2.

Vejamos as principais diferenças entre os modelos15:
Modelo Racional:

•	 Toma decisões lógicas;
•	 Usa a razão, buscando maximizar resultados;

15	 WAGNER III, J. A.; HOLLEMBECK, J. R. Comportamento organizacional: criando vantagem competitiva. São Paulo: 

Saraiva, 2012.
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•	 Mostra como as decisões devem ser tomadas;
•	 As pessoas tentam maximizar resultados individuais;
•	 Após fazer a avaliação, escolhe uma das alternativas e implementa a solução, determi-

nada por um processo de maximização da utilidade;
•	 Pode ser útil na definição do que os gerentes devem fazer.

Modelo Gerencial:
•	 Fornece um quadro melhor daquilo que os gerentes efetivamente fazem;
•	 As organizações tentam encontrar soluções de acomodação para os problemas com 

que se defrontam;
•	 Prefere considerar as alternativas de forma sequencial, e não simultânea;
•	 A primeira alternativa satisfatória identificada é escolhida.

Logo, o que temos é:
(1. o modelo racional) A noção de que as pessoas tentam obter resultados econômicos indivi-
duais otimizados.
(2. o modelo gerencial) Fornece um quadro daquilo que os gerentes efetivamente fazem.
(1. o modelo racional) A escolha da alternativa a ser implementada é determinada por um pro-
cesso de maximização da utilidade.
(1. o modelo racional) Pode ser útil na definição do que os gerentes devem fazer.
(2. o modelo gerencial) As organizações tentam encontrar soluções de acomodação para os 
problemas com que se defrontam.
(2. o modelo gerencial) As alternativas são avaliadas de forma sequencial e a primeira alterna-
tiva satisfatória identificada é escolhida.
Letra e.

048.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/UFPB/2014) Assinale a alternativa que apre-
senta o elemento do processo decisório que se caracteriza por estar fora do controle do toma-
dor de decisões.
a) Cursos de ação.
b) Estados da natureza.
c) Sistema de valores.
d) Critérios de preferência
e) Processo de decisão.

Segundo o que vimos, em toda decisão existem, no mínimo, seis elementos, a saber:
•	 1. O tomador da decisão: é o indivíduo ou grupo de indivíduos que faz uma escolha den-

tre vários cursos de ação disponíveis.
•	 2. Objetivos: são os objetivos que o tomador de decisão pretende alcançar por meio de 

suas ações.
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•	 3. O sistema de valores: são os critérios de preferência que o tomador de decisão usa 
para fazer sua escolha.

•	 4. Cursos de ação: são as diferentes sequências de ação que o tomador de decisão 
pode escolher.

•	 5. Estados da natureza: são aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisão 
e que afetam sua escolha de cursos de ação. São fatores ambientais fora do controle do 
tomador de decisões, como as condições de certeza, risco ou incerteza.

•	 6. Consequências: representam os efeitos resultantes de um determinado curso de ação 
e de um determinado estado da natureza.

Letra b.

049.	(AOCP/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO/UFGD/2014) Ao responder a qualquer das 
questões desta prova, você utiliza os processos perceptivo e decisório. Assinale a alternativa 
que apresenta somente fases do processo decisório.
a) Ambiente, atenção, avaliação de resultados, e escolha e rejeição de alternativas.
b) Avaliação de resultados, avaliação de probabilidades, e escolha e rejeição de alternativas.
c) Ambiente, atenção, organização, recordação e avaliação de resultados.
d) Atenção, organização, avaliação de resultados, e escolha e rejeição de alternativas.
e) Atenção, organização, avaliação de probabilidades e avaliação de resultados.

Não mencionamos nada na aula sobre algum elemento denominado “atenção”. Isso porque a 
doutrina também não menciona. Logo, podemos eliminar as alternativas A, C, D e E.
De forma geral, podemos dizer que a tomada de decisão ocorre através da avaliação de resul-
tados, avaliação de probabilidades, escolha e rejeição de alternativas. Ou seja, o processo leva 
em consideração a situação, as alternativas que derivam da situação percebida, e a valoriza-
ção da melhor alternativa sobre a situação enfrentada.
Letra b.

050.	(IDECAN/PROFESSOR DE ENSINO BÁSICO, TÉCNICO E TECNOLÓGICO/IF RORAIMA/
ADMINISTRAÇÃO/2020) As decisões são tomadas em resposta a algum problema a ser re-
solvido, a alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum objetivo a ser alcançado. Assim, a 
decisão envolve um processo, ou seja, uma sequência de etapas que se sucedem. Assinale a 
alternativa que não apresente uma das quatro fases essenciais do processo decisório:
a) definição e diagnóstico do problema
b) procura de soluções alternativas mais promissoras
c) seleção do tomador de decisão e dos estados ambientais
d) análise e comparação das alternativas
e) seleção e escolha das melhores alternativas
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O processo decisório pode ser descrito em quatro fases essenciais:
•	 1. Definição e diagnóstico do problema. Esta fase envolve a obtenção dos dados e fatos 

a respeito do problema, suas relações com o contexto mais amplo, suas causas, defini-
ções e seu diagnóstico.

•	 2. Procura de soluções alternativas mais promissoras. Esta fase envolve a busca de 
cursos alternativos de ação possíveis e que se mostrem mais promissores para a solu-
ção do problema, satisfação da necessidade ou alcance do objeto.

•	 3. Análise e comparação dessas alternativas de solução. É a fase na qual as várias al-
ternativas de curso de ação são analisadas, ponderadas e comparadas, no sentido de 
verificar os custos (tempo, de esforços, de recursos etc.) e os benefícios que possam 
trazer, bem como consequências futuras e prováveis quanto à sua adoção.

•	 4. Seleção e escolha da melhor alternativa como um plano de ação. A escolha de uma 
alternativa de curso de ação implica no abandono dos demais cursos alternativos. Há 
sempre um processo de seleção e de escolhas dentre várias alternativas apresentadas. 
A racionalidade está implícita nesta atividade de escolha.

Logo, não há na literatura nenhuma fase parecida com a seleção do tomador de decisão e 
dos estados ambientais. Na realidade, esses são componentes, e não etapas, do processo 
decisório:

•	 O tomador de decisão – é a pessoa que faz uma escolha ou opção entre várias alterna-
tivas de ação;

•	 Os objetivos – que o tomador de decisão pretende alcançar com suas ações;
•	 As preferências/Os sistemas de valores – critérios que o tomador de decisão usa para 

fazer sua escolha;
•	 A estratégia – o curso da ação que o tomador de decisão escolhe para atingir os objeti-

vos, dependendo dos recursos que venha a dispor;
•	 A situação – aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisão, muitos dos 

quais se encontram fora do seu controle, conhecimento ou compreensão e que afetam 
sua escolha; e

•	 O resultado – é a consequência ou resultante de uma dada estratégia de decisão.
Letra c.

051.	 (IDECAN/PROFESSOR DE ENSINO BÁSICO, TÉCNICO E TECNOLÓGICO/IF RORAIMA/
ADMINISTRAÇÃO/2020) Toda tomada de decisão envolve no mínimo seis elementos. Corre-
lacione corretamente alguns desses elementos com os seus respectivos conceitos:
1. sistemas de valores
2. curso de ação
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3. estados da natureza

( ) São os aspectos do ambiente em torno do decisor e que afetam sua escolha.

( ) São os critérios de preferência utilizados pelo decisor para fazer sua 
escolha.

( ) São as diferentes sequências de ação que o decisor pode escolher.

A sequência correta, no sentido de cima para baixo, é
a) 1, 2 e 3.
b) 1, 3 e 2.
c) 2, 1 e 3.
d) 3, 1 e 2.
e) 3, 2 e 1.

A decisão é um processo de análise e escolha entre várias alternativas disponíveis do curso de 
ação que a pessoa deverá seguir. Simon (1970)16 aponta seis elementos clássicos na tomada 
de decisão:

•	 1. O tomador de decisão – é a pessoa que faz uma escolha ou opção entre várias alter-
nativas de ação;

•	 2. Os objetivos – que o tomador de decisão pretende alcançar com suas ações;
•	 3. As preferências/Os sistemas de valores – critérios que o tomador de decisão usa 

para fazer sua escolha;
•	 4. A estratégia – o curso da ação que o tomador de decisão escolhe para atingir os ob-

jetivos, dependendo dos recursos que venha a dispor;
•	 5. A situação – aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisão, muitos dos 

quais se encontram fora do seu controle, conhecimento ou compreensão e que afetam 
sua escolha; e

•	 6. O resultado – é a consequência ou resultante de uma dada estratégia de decisão.
Logo, temos a seguinte correlação:
(3. estados da natureza ou situação) São os aspectos do ambiente em torno do decisor e que 
afetam sua escolha.
(1. sistemas de valores) São os critérios de preferência utilizados pelo decisor para fazer 
sua escolha.
(2. curso de ação ou estratégia) São as diferentes sequências de ação que o decisor pode escolher.
Letra d.

16	 SIMON, H. A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundação Getúlio Vargas, 1970.
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052.	(IDECAN/ASSISTENTE/IF–RR/ADMINISTRAÇÃO/2020) O processo de tomar decisões 
para resolver problemas e aproveitar oportunidades tem cinco fases. Assinale a alternativa que 
apresente corretamente estas cinco fases, da primeira até a última.
a) diagnostico; alternativas; avaliação; decisão; execução
b) avaliação; diagnóstico; alternativas; execução; decisão
c) problema; alternativas; diagnóstico; avaliação; decisão
d) problema; diagnóstico; alternativas; decisão; avaliação
e) problema; avaliação; alternativas; diagnóstico; decisão

Um exemplo das fases do processo decisório, adotado por Antônio Cesar Amaru Maximiano17, 
pode ser assim descrito:

•	 Identificar o problema ou oportunidade: é a fase em que se percebe que o problema ou 
oportunidade está ocorrendo e que é necessário tomar uma decisão.

•	 Diagnóstico (análise): procura–se entender o problema ou oportunidade e identificar 
suas causas e consequências.

•	 Geração de alternativas: muitas vezes, as alternativas já vêm junto com o problema ou 
oportunidade. Em outros casos, não há alternativas prévias e é preciso ter ideias.

•	 Escolha de uma alternativa (decisão): consiste na avaliação, escolha e julgamento da 
alternativa ideal.

•	 Avaliação da decisão: avaliam–se os resultados obtidos com a alternativa escolhida.
Letra d.

053.	(IDECAN/CONSULTOR DE DEPARTAMENTO/CRF–SP/GESTÃO DE PESSOAS/2018) 
Para muitas decisões, é possível estruturar um processo decisório que orienta a forma de se 
chegar à melhor alternativa. A resolução de problemas e a tomada de decisões necessitam de 
uma abordagem sistemática. Com ela evita–se perder tempo com causas impossíveis, negli-
genciar informações fundamentais, voltar diversas vezes ao mesmo ponto ou chegar a con-
clusões erradas ou inúteis. São considerados erros cometidos pelos administradores quanto à 
identificação do problema, EXCETO:
a) Formar um caso que se ajuste à teoria.
b) Acreditar que sua explicação não é única.
c) Resistir a explicações diferentes do problema.
d) Coletar apenas argumentos que favoreçam seu ponto de vista.

17	 MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administração: da revolução urbana à revolução digital. 6.ed., 7.reimpr. São Paulo: 

Atlas, 2010.
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O enunciado pede a alternativa que NÃO É considerado um erro cometido pelos administrado-
res quanto à identificação do problema.
Segundo os autores Lacombe e Heilborn (2006)18, um dos principais erros cometidos pelos 
administradores é a precipitação quanto à identificação de um problema. Outras práticas errô-
neas frequentes são:

•	 Coletar apenas argumentos que favoreçam seu ponto de vista.
•	 Formar um caso que se ajuste à teoria.
•	 Acreditar que sua explicação é completa.
•	 Resistir a explicações diferentes do problema.
•	 Orgulhar–se de ser o autor da teoria ou solução.
•	 Lutar para proteger sua posição dos detratores e críticos.

Por isso, nosso gabarito é a letra B.
Letra b.

054.	(IDECAN/RECEPCIONISTA/PREF TENENTE ANANIAS/2017) No sistema de tomada de 
decisões em uma organização, um grande número de pesquisas indica que executivos permi-
tem ocorrências sistemáticas de erro e viés que atrapalham suas análises em diversas oportu-
nidades devido à tentativa de agilizar o processo de tomada de decisão. Em muitas situações, 
atalhos como o excesso no uso da própria experiência, de seus impulsos e de regras de senso 
comum podem ser válidos, mas também podem levar a sérias distorções da realidade. O viés 
que leva o executivo a superestimar eventos “fora da curva” e dar mais importância aos com-
portamentos mais recentes de seus funcionários do que aqueles de um espaço de tempo mais 
amplo no processo de tomada de decisões denomina–se:
a) Viés de ancoragem.
b) Viés de confirmação.
c) Viés de disponibilidade.
d) Viés da compreensão tardia.

O viés da disponibilidade ocorre quando uma pessoa faz julgamentos com base nas informa-
ções disponíveis. Eventos que despertam nossas emoções, que são, particularmente, vívidos 
ou que ocorreram mais recentemente tendem a estar mais disponíveis em nossa memória. 
Consequentemente, tendemos a superestimar eventos improváveis.
Sobre as demais alternativas:

18	 LACOMBE, F. J. M.; HEILBORN, G. L. J. Administração: princípios e tendências. São Paulo: Saraiva, 2006
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•	 Viés de ancoragem – Quando uma pessoa fixa uma informação como ponto de partida, 
sua mente tem a tendência a dar uma grande ênfase nessa primeira informação recebi-
da.

•	 Viés de confirmação – Quando uma pessoa busca informações que reafirmam esco-
lhas anteriores e acaba desprezando aquelas que as contestam. Representa um tipo 
específico de percepção seletiva.

•	 Viés da compreensão tardia – Quando uma pessoa acha que saberia antecipadamente 
o resultado de um evento depois de ele ter ocorrido. É resultado tanto da memória sele-
tiva, como da capacidade de construir previsões anteriores. Isso reduz a capacidade de 
aprender com o passado.

Letra c.

055.	(IDECAN/TÉCNICO/PREF MANHUMIRIM/ADMINISTRATIVO/2017) A tomada de deci-
são é um dos processos mais estratégicos em uma organização, pois pode levá–la ao sucesso 
ou ao fracasso. Para que as chances de sucesso em uma decisão aumentem de forma sig-
nificativa, é necessário que a equipe gestora tenha em mãos dados e informações relevantes 
para que a decisão seja tomada de forma consciente, diminuindo as incertezas. Sobre os ele-
mentos essenciais para aumentar a racionalidade do processo decisório, assinale a afirmativa 
INCORRETA.
a) Buscar toda a informação relevante sobre o assunto a ser decidido.
b) Selecionar a alternativa mais adequada para alcançar a satisfação de forma a minimizar as 
consequências negativas.
c) Definir os objetivos a alcançar e utilizar algum tipo de mensuração para compará–los (exem-
plo: dinheiro, eficiência, rapidez, satisfação).
d) Levar em consideração a opinião de terceiros sobre a decisão a ser tomada, mesmo que 
elas não tenham conhecimento algum sobre o assunto a ser decidido.

A questão pode ser resolvida considerando as fases do processo decisório, que podem ser 
assim descritas:

•	 Identificar o problema ou oportunidade: é a fase em que se percebe que o problema ou 
oportunidade está ocorrendo e que é necessário tomar uma decisão.

•	 Diagnóstico (análise): procura–se entender o problema ou oportunidade e identificar 
suas causas e consequências. [letra a]

•	 Geração de alternativas: muitas vezes, as alternativas já vêm junto com o problema ou 
oportunidade. Em outros casos, não há alternativas prévias e é preciso ter ideias. [letra c]

•	 Escolha de uma alternativa: consiste na avaliação, escolha e julgamento da alternativa 
ideal. [letra b]

•	 Avaliação da decisão: avaliam–se os resultados obtidos com a alternativa escolhida.
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Mas a questão se baseia, de fato, no magistério de Chiavenato (2004)19. Segundo o autor, para 
aumentar a racionalidade do processo decisório, deve–se levar em conta os seguintes elemen-
tos essenciais:

•	 Buscar toda informação relevante sobre o assunto a ser decidido.
•	 Definir os objetivos a alcançar e utilizar algum tipo de mensuração para compará–los (p. 

ex., dinheiro, eficiência, rapidez, satisfação).
•	 Selecionar a alternativa mais adequada para alcançá–los (satisfação) e minimizar as 

consequências negativas.
Logo, nosso gabarito é a letra D.
Letra d.

056.	(IDECAN/AGENTE ADMINISTRATIVO E LEGISLATIVO/CM ARACRUZ/2016) Cite uma 
das principais razões que leva uma empresa a optar por centralizar a tomada de decisões em 
pontos mais altos da organização:
a) Otimizar recursos humanos e físicos.
b) Liberar a direção superior de atividades cotidianas.
c) Resolver problemas operacionais específicos com maior rapidez.
d) Motivar e estimular a identificação de todos os indivíduos com a organização.

a) Certa. A centralização e a descentralização referem–se ao nível hierárquico no qual as 
decisões devem ser tomadas. Centralização significa que a autoridade para tomar decisões 
está alocada próximo ao topo da organização. Com a descentralização, a autoridade de tomar 
decisões é deslocada para os níveis mais baixos da organização. As vantagens da centra-
lização são:

•	 As decisões são tomadas por administradores que possuem visão global da empresa.
•	 Os tomadores de decisão no topo são mais bem treinados e preparados do que os que 

estão nos níveis mais baixos.
•	 As decisões são mais consistentes com os objetivos empresariais globais.
•	 A centralização elimina esforços duplicados de vários tomadores de decisão e reduz 

custos operacionais.
•	 Certas funções, como compras e tesouraria permitem maior especialização e vanta-

gens com a centralização.
Assim, pelos destaques apresentados, a centralização otimiza recursos humanos e físicos.
b) Errada. Liberar a direção superior de atividades cotidianas é uma vantagem da descen-
tralização.
c) Errada. Resolver problemas com maior rapidez é uma vantagem da descentralização. As 
pessoas que vivem os problemas são as mais indicadas para resolvê–los no local, economi-
zando tempo e dinheiro.

19	 CHIAVENATO, I. Administração nos Novos Tempos. 2.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.
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d) Errada. A descentralização (e não a centralização) é que aumenta a eficiência e a motivação 
do indivíduo, aproveitando melhor o seu tempo e a sua aptidão. Além disso, a estrutura descen-
tralizada produz gerentes gerais em vez de simples especialistas e, portanto, o envolvimento das 
pessoas com o trabalho e a identificação com a organização passam a ser elementos desejáveis.
Letra a.

057.	(IDECAN/ADMINISTRADOR/DETRAN–RO/2014) Para distribuir níveis adequados de 
autoridade e responsabilidade por toda a organização, torna–se necessário fortalecer todos 
os seus membros. São fatores que propiciam o empoderamento das pessoas, EXCETO:
a) Proporcionar retroação.
b) Recompensar as pessoas.
c) Proporcionar informação.
d) Desenvolver competências.
e) Concentrar responsabilidades.

O empoderamento ou empowerment significa atribuir responsabilidades, delegando–as ou 
descentralizando–as. Ou seja, concentrar as responsabilidades é o oposto de descentralizar 
responsabilidades (empoderamento).
O empoderamento proporciona retroação. Ou seja, o empoderamento facilita o feedback de 
informações entre delegador e delegado.
O empoderamento recompensa as pessoas. As pessoas estão nas organizações em busca de 
diversos benefícios e, dentre esses, o de autonomia e responsabilidade.
O empoderamento proporciona informação. A gestão do conhecimento é altamente descen-
tralizadora e tem em foco todas as pessoas da organização.
O empoderamento desenvolve competências. A descentralização considera o nível de compe-
tência de cada pessoa. De nada adianta a pessoa ter competência para decidir se ela não faz 
uso desse nível de competência.
Letra e.
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