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RESUMO

O presente estudo objetiva a construcdo e avalidgdom modelo de
analise do uso da informacdo no processo decisinganizacional, que descreva as
necessidades, a busca e o uso da informagédo a dindad suporte a esse processo.
Contextualiza a problemética definindo a tomadalesisdo como a conversdo de estratégia
em acgdo, sendo um processo intensivo em informagdarda, portanto, a importancia do
processo decisério nas organizacbes e a relacade entsucesso das decisdes e a
competitividade da empresa. O modelo de anlisstiobjdeste estudo foi construido a partir
de uma pesquisa bibliografica, de natureza exgddeae descritiva. Inicialmente, visando
uma melhor caracterizacdo e entendimento do temigsado, apresenta abordagens teoricas
com referéncia: aos modelos decisérios, aos pageisorios dos executivos, aos fluxos de
informac&o envolvidos no processo decisorio, aosisee fontes de informacéo, aos usos de
informacéo, entre outros. Em seguida, realiza disengonceitual, identificando dentre as
informagdes coletadas aquelas que mais poderiaggagralor ao modelo desenvolvido
nesta pesquisa. Consequentemente, a analise daor@idormacao-processo decisorio, e, por
conseguinte, o modelo de analise produto da pesquissidera seis grandes categorias: 0s
estilos decisoérios, os papéis decisérios gerenc@sdeterminantes das necessidades de
informacg&o no processo decisorio, as fontes e saleinformacéo, a intensidade da busca e
os usos de informacdo. Com base nessas categeriaralise, e utilizando uma empresa
peruana de seguros como unidade de analise, werdicaplicabilidade do modelo
desenvolvido. A estratégia de verificacdo considerea pesquisa do tipo sintética, com
abordagem de analise quali-quantitativa dos daddstaclos por meio de entrevistas e
qguestionarios semi-estruturados. O desenvolvimatgopesquisa permite apresentar as
seguintes constatagfes: (1) O modelo de andlisndelsido é uma ferramenta que permite
representar e analisar adequadamente as necessidatiasca e o uso da informacédo no
processo decisorio, e (2) A identificagdo, o detalbnto e a compreensdo dos padrdes de
comportamento informacional dentro do processosdeic, permitirdo o gerenciamento dos
fluxos informacionais por meio de uma adequadac8elelas fontes e canais em cada fase
desse processo, maximizando assim a informacéeargée em cada situagcdo decisoria, e
consequentemente, possibilitardo uma melhoria relidgge das decisdes (processo e
resultado).

Palavras-chave:Tomada de decisdes. Fluxos de informacao. Infaimagervicos. Industria
de seguros.
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ABSTRACT

This study aims to develop a model that describfsmation needs, search
and use in order to support organizational decisiaking. The problem is contextualized by
defining decision making as an information-intemsiprocess that converts strategy into
action. In this sense, this research approachesih@rtance of decision processes as well as
the relationship between decision success and dmsitompetitiveness. The model was based
on an exploratory-descriptive bibliographical revieFirst, literature regarding decision
models, managerial decision roles, information 8dnwvolved in decision-making processes,
channels and sources of information and informatise, were reviewed. Next, a conceptual
analysis was made, in order to identify the mor&uatale information for the research.
Consequently, the analysis model considered siegoaies: managerial decision roles,
decision styles, information needs determinantsyimation channels and sources, amount of
scanning and information uses. The validation sgatconsidered a synthetic—type research,
with semi-structured surveys and interviews datgection and a quali-quantitative analysis
approach in a medium-sized peruvian insurance coypbhe research concludes with the
following considerations: (1) the analysis modelaleped is a tool that adequately represents
and analyzes information needs, search and usededision processes, and (2) that
information-behavior’s identification, detailing dinderstanding in decision processes allow
the management of information flows through adegehtannel and source selection in each
phase of the process, maximizing the amount ofvagle information for each decision
situation and consequently, improving the qualitgecisions (process and outcomes).

Key-words: Decision-making. Information flows. Informatio8ervices. Insurance industry.
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RESUMEN

El presente estudio objetiva construir y evaluamuodelo de andlisis del
uso de la informacion en el proceso decisorio, dgerriba las necesidades, busca y uso de
informacion con el fin de soportar tal proceso. iDefla toma de decisiones como la
conversién de estrategia en accién, siendo un gooicgéensivo en informacién. Aborda, por
lo tanto, la importancia del proceso decisoriolan organizaciones y su relacion con la
competitividad. El modelo de analisis fue conswuidtravés de una pesquisa bibliogréfica,
de naturaleza exploratoria y descriptiva. Iniciattee presenta literatura sobre modelos
decisorios, papeles decisorios, flujos de inforddnvolucrados en el proceso decisorio,
canales y fuentes de informacion, usos de inforbmaogéntre otros. Después, realiza un
andlisis conceptual para identificar las informae® que podrian agregar mayor valor al
modelo desarrollado en esta pesquisa. Consecueartgsnet modelo considera seis grandes
categorias: Estilos decisorios, papeles decisorieterminantes de las necesidades de
informacion en el proceso decisorio, fuentes y legnde informacion, intensidad de busca y
los usos de informacion. Con base en las categan@&wionadas, el modelo se verifica
utiizando una empresa peruana de seguros comamdirig analisis. La estrategia de
verificacion considera una pesquisa de tipo sitd@géticolectando datos a través de
cuestionarios y entrevistas semi-estructuradas glizamdo estos datos de un modo
cualitativo-cuantitativo. El desarrollo de esta qpésa permite presentar las siguientes
constataciones: (1) El modelo de andlisis creadmaserramienta que permite representar y
analizar adecuadamente las necesidades, buscade lsformacion en el proceso decisorio.
(2) La identificacion, el estudio y la comprenside los padrones de comportamiento
informacional en el proceso decisorio, posibilitgemenciar los flujos de informacién a través
de una adecuada seleccion de fuentes y canalafatenacion en cada fase del proceso,
maximizando de esa forma la informacion relevanmecada situacion decisoria, y en
consecuencia, posibilitando una mejora en la cdldda las decisiones (proceso y resultado).

Palabras-clave: Toma de decisiones. Flujos de informacion. Infaida Servicios.
Industria de seguros.
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1 INTRODUCAO

A tomada de decisfes, entendida como a convers@&stdeégia em acao,
tornou-se um processo fundamental na vida didseodganizacdes, constituindo-se uma area
de pesquisa importante, tanto na atividade empadésamo cientifica.

Caracterizado pela literatura académica como uneegs® intensivo em
informacdo, o processo decisorio recebe informacédmo insumo para subsidiar o
desenvolvimento de ag0es e para produzir maism#g#o. Assim, os fluxos de informagéo
envolvidos no processo decisoério sdo determinati@ges no sucesso do processo.

Embora exista evidéncia empirica (AUSTER; CHOO, 499AUSTER;
CHOO, 1994b; CABANTOUS, 2007; CHOO, 1994; HAMBRICK1982; JONES;
SAUNDERS; McLEOD, 1994; KLOBAS, 1998; O’'REILLY; 128 SAUNDERS; JONES,
1990) e literatura académica (ANDRADE; AMBONI, 20@BBARRETO, 1998; BARKER,
1993; BASS, 1983; BAZERMAN; CHUGH, 2008; BEAL, 200BORGES, 1995; CHOO,
1995; 2006; COHEN, 2002; CRONIN, 1990; DAFT, 198BAVENPORT, 1998;
DEARSTYNE, 2004; DEGENT, 1986; DIAZ DUARTE, 2005;RIVER; BROUSSEAU;
HUNSAKER, 1990; DRUCKER, 2006; EISENHARDT; ZBARACKI1992; HELLER,
1991; KIRK, 2002; KLOBAS, 1998; LESCA; ALMEIDA, 199 McGEE; PRUSAK, 1994;
MINTZBERG, 1986; MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 976; MINTZBERG;
QUINN, 2006; MORESI, 2000; 2001; OLIVEIRA, 2004; RBIA, 1999; ROGERS;
BLENKO, 2008; SIMON, 1957; SMITH; WINTERMAN; ABELL,1998; STONER;
FREEMAN, 1995; TAYLOR, 1991) salientando a releviane importancia dos fluxos
informacionais no processo decisorio, a relacAaeemesses elementos ainda néo foi
devidamente explorada e, portanto, completamenénéiaa.

Consequentemente, a presente pesquisa tem conmvmbjelaboracdo de
um modelo de analise que favoreca a identificac@ @escricdo das necessidades, do
processo de busca e do uso da informagdo comotsuptomada de decisdes organizacional.
Na construgdo do modelo, foram consideradas seiga@as de analise: os estilos decisorios,
0Ss papeis decisorios gerenciais, os determinaatesecessidades de informagdo no processo
decisorio, as fontes e canais de informacao, asitade de busca e os usos de informagao.

A andlise da relagéo informacéo-processo deciséri@or conseguinte, 0
desenvolvimento do modelo de analise - produto daqggsa, pautou-se na teoria

comportamental (SIMON, 1957), a mesma que encanursuagimento da Teoria da Deciséo



e caracteriza a tomada de decises como um pronesgoal a totalidade das alternativas e
as suas consequéncias podem ser desconhecidaa. \W&8% 0 processo decisério objetiva

escolher uma solucéo satisfatoria e ndo necessariara solugéo Gtima.

1.1 Justificativa

A dificuldade da tomada de decisdes depende dd diveclareza dos
objetivos, além do nivel do conhecimento das atéras que podem atingir esses objetivos,
e as suas consequéncias (CHOO; JOHNSTON, 2004). ?a%a Miller (2002, p.53), os
eventos do mercado e da concorréncia, sao fatoeedogcam aos gestores a descobrir que
precisam de melhores informacgfes sobre o seudetaegocios.

A tomada de decisbes € um processo fundamentalidza didria das
organizacdes e a sua qualidade esta diretameatgorehda ao sucesso empresarial, porque as
decisdes transformam a estratégia em acdo. Cagntudmcesso do processo decisorio
depende de um conjunto de varidveis como a quaetidaqualidade da informagé&o utilizada
e a capacidade cognitiva do tomador de decisde®@2006).

A esse respeito, Diaz Duarte (2005) afirma quetnalidade, caracterizada
por ambientes pouco estaveis, 0s gerentes precisampular grandes quantidades de
informacéo para executar as suas fungdes. Condeqimmte, a tomada de decisdes associada
a uma adequada gestdo da informacéo € vital peaatgap sucesso organizacional.

A literatura cientifica converge quando define mada de decisdes como
um processo intensivo em informacdo (SIMON, 195TNWZBERG, 1976; BASS, 1983;
SMITH et al, 1998; SAUNDERS; JONES, 1990; BORGES, 1995; ROCH®99; DIAZ
DUARTE, 2005; CHOO, 2006). Nesse processo, a irégén constitui um recurso vital nas
organizacgdes, e os fluxos de informagéo sdo deBnidomo cadeias virtuais de valor
(KLOBAS, 1998; MORESI, 2000).

Por outro lado, verifica-se que no processo ddoigiste um conjunto de
fatores inversamente relacionados com seu suces®op a racionalidade limitada dos
individuos, a sobrecarga de informacéo e o nivehderteza da situagdo decisoria. Na 6tica
de Simon (1957), a racionalidade limitada produgi3eelos habitos do individuo, (2) pelos
valores e objetivos, que podem nado coincidir conplgigtivos da organizacdo e (3) pelo
limitado conhecimento e informacé&o das alternatévas suas consequéncias.

Apesar disso, a influéncia negativa no processsdea dos fatores acima

apresentados, pode ser minimizada com uma adedieiicacido e gestdo dos fluxos de



informacé@o envolvidos no processo. Deste modo, QROO6) afirma que a informacgéo
concreta recebida de modo verbal permite aos toraadte decisdo desenvolverem uma
percepcao pessoal da situacéo a qual unida assaipremissas decisérias organizacionais,
expandem os seus limites de racionalidade. Sauralelenes (1990) salientam que uma
adequada selecdo de fontes e meios de informac&ma@o do processo decisorio permite
gerenciar os fluxos relevantes de informagédo eesisobrecarga de informacao. Finalmente,
ao expandir os limites racionais e gerenciar addémmante os fluxos relevantes de
informagéo, o tomador de decisdo lida com uma mieicerteza percebida.

Diante dessas realidades, determina-se que unoesbixie o uso e o fluxo
de informac&o no processo decisoério € de grandm@ecia, possibilitando uma identificagdo
das fontes e canais de informacado utilizados ecdaacteristicas internas e externas que
determinam seu uso.

Cabe esclarecer que nesta pesquisa, entende-sgogelo a representacao
simplificada da realidade com a capacidade de datacdos fendmenos observados no
mundo empirico (CONTANDRIOPOULOSt al, 1994). Portanto, o modelo desenvolvido
nesta pesquisa serve como base de conhecimentm&@aich informacional no processo
decisorio, e como fonte importante para tecer eatai;0es no que tange aos servigos de
informacdo voltados as organizagdes.

Finalmente, a pesquisa espera promover um aprahema teérico e, em
funcdo disso, servir de referéncia para futuragjyieas e estudos aplicados a atividade
empresarial, e em particular, ao processo decisbganizacional, sob a 6tica da Ciéncia da

informagao.

1.2 Delimitacao do problema

Na atualidade, as empresas tomam decisdes consasvebjetivos, entre
eles, definir a sua estratégia, seguir os cursosg@® tracados, responder a problemas
internos ou externos, e capitalizar as oportunislatlrivadas das mudancas no ambiente
externo, entre outros.

Portanto, as decisfes influenciam na competitiveddds organizacdes,
atuando ao longo dos processos da organizacaodetaencomo fluxos de valor das
organizacdes, e ao mesmo tempo interagindo cohuxssfde informagéo ou cadeias virtuais
de valor (KLOBAS, 1998; MORESI, 2000). Consequergrte, afirma-se que, dentre outros



fatores, o sucesso na escolha € uma fungéo dodesgealidade da informagéo envolvida na
tomada de decisdo (O'REALLY, 1982; CHOO, 2006).

Diversas pesquisas ja analisaram a relagdo erfipemiacdo e processo
decisério. Jones, Saunders e McLeod (1994), O'R€4a®82), e Auster e Choo (1994a;
1994b), Frishammar (2003) abordam o tema objetvamu entendimento da selecdo de
fontes e canais de informacgdo no processo decigOsanodelos decisorios e pesquisas de
Simon (1957), Smith et al (1998), Mintzbeeg al. (1976) e Bass (1983), Eisenhardt e
Zbaracki (1992), Daft (1983), Drivat al. (1990), Stoner e Freeman (1995), Choo (2006) e
Drucker (2006) trazem contribuicbes importantesenarites ao uso e aos fluxos de
informagcdo no processo decisério. Pesquisas deeBof§j995), Degent (1996), Barreto
(1998), Klobas (1998), Davenport (1998), Choo (198®6), Rocha (1999), Moresi (2000;
2001), Miller (2002), Cohen (2002), Kirk (2002), tixe (2003), Drucker (2003), Beal (2004),
Dearstyne (2004), Mintzberg e Quinn (2006), Swé2{05), entre outros, salientam o valor
da informacdo nas organizacdes, abordando aspeéetogestdo da informagdo como a
aquisicdo, o processamento e 0 uso. Finalmentegoasibuicbes de Simon (1957),
Mintzberg (1986), Choo (1995) e Kirk (2002) permitesclarecer e caracterizar o trabalho
intensivo em informacéo dos executivos, principamsadores de decisdo nas organizacoes.

Embora os esforgos ja realizados para o entendiméatrelacdo entre
informac@o e processo decisoério, ainda ndo existerais adequados de discussdo nem
producdo — em termos de modelégmeworks— que permitam aprofundar uma andlise
sisttmica das necessidades de informacgédo, crité@osscolha de fontes e canais de
informagéo, gerenciamento do fluxo informacionalgos da informacdo na tomada de
decisoes.

Nesse contexto, surgem os seguintes questionamélumoso € definida a
informacao requerida —em relacdo a sua qualidapmetidade- para dar suporte ao processo
decisorio? Quais sdo os determinantes principagsoalha das fontes e canais para aquisicédo
de informacéo no processo decisorio? De que fosrfluros de informagéo séo gerenciados
ao longo do processo decisorio para lidar com #@matidade limitada do tomador de
decisfes e a incerteza da situac@o deciséria? @@aiss principais usos da informacéo no

processo decisoério organizacional?



1.3 Objetivos

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e ostiobg especificos que

norteiam o presente estudo.

1.3.1 Objetivo geral

A pesquisa objetiva a construcao e avaliacdo denodelo que descreva as

necessidades, a busca e o uso da informagéo ndaataalecisdes organizacional.

1.3.2 Objetivos especificos

= |dentificar os critérios que determinam as necestid de busca de informagdo no
processo decisorio nas organizagoes.

= |dentificar as fontes, canais e fluxos de infornaagévolvidos na tomada de decisfes.

= Construir um modelo com base na analise dos compes@formacionais que suportam
0 processo decisorio.

= Verificar a aplicabilidade do modelo, contrastaedapiricamente 0s seus componentes e

as suas principais relacoes.

1.4 Limitacdes da pesquisa

As limitacdes da pesquisa estdo constituidas perfatores fundamentais.
O primeiro esta relacionado a selecdo das categadeaandlise da relacdo informagao-
processo decisorio, orientada a observar basicanfendmenos informacionais no processo
decisoério. Cabe indicar que embora o processo @#&riseja intensivo em informacao,
existem neles alguns outros aspectos e categom@ascentexto organizacional e cognitivo,
entre outros - que ndo foram abordados nesta masquiPortanto, o modelo construido
objetiva representar a relagéo entre o uso e o ftlexinformacéo, e a tomada de decisdes;
mas nédo a totalidade do processo decisorio.

O segundo fator limitante da pesquisa tem a ver @@waliacdo do modelo
proposto. Esta avaliacéo foi feita inicialmente @wma empresa de seguros, sendo necessario

ampliar no futuro os cenarios de avaliagdo parpgrmonar consisténcia ao modelo.



Finalmente, devido aos modelos decisorios utilisgactamo base, o modelo
produto da pesquisa é adequado para descrever gampatos informacionais em situagdes
decisérias estratégicas e gerenciais nas quaisbpivos estdo claramente definidos,
entendendo a organizagdo como uma entidade interloiente racional. O modelo néo
descreve comportamentos informacionais em decipd#tcas e anarquicas. As decistes
politicas sdo aquelas guiadas pelas relagbes d& pogortanto, pouco racionais, sendo a
informacdo buscada seletivamente e utilizada pastficar uma escolha ja feita (KIRK,
2002). Nas decisbes anarquicas, feitas quandoidemgproblemas, solucdes, participantes e
alternativas, a solucdo é buscada aleatoriamesa@dd o acoplamento de uma solucdo a um
problema, com um alto nivel de ambiguidade nostiebfe (EISENHARDT; ZBARACKI,
1992; CHOO, 2006).

1.5 Estrutura da pesquisa

A dissertacdo esté constituida formalmente porocoapitulos. O primeiro
capitulo apresenta topicos introdutdérios, entre alg@ustificativa, que salienta a relevancia do
estudo, a delimitacdo do problema de pesquisa €s@reas perguntas da pesquisa, 0 objetivo
principal e os especificos, assim como as limitagf@epesquisa.

A fundamentacéo tedrica, apresentada no segundiloaplescreve alguns
topicos necessarios para o entendimento tedricesticdo e que apdiam na definicdo do
modelo informacional produto da pesquisa, na detexgdo das suas categorias de analise, e
posteriormente, auxiliando a comparagao e discussfoesultados obtidos na avaliagdo do
modelo.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentosdukigicos da pesquisa,
descrevendo 0s aspectos conceituais e as catederaslise estabelecidas. Detalha também,
o tipo de pesquisa na qual se enquadra esta disdertem duas fases no processo da
pesquisa como sao a constru¢do do modelo e o métdwualiacdo do mesmo, assim como
os instrumentos e procedimentos de coleta e arddisdos utilizados.

O quarto capitulo contextualiza a empresa pescaised avaliacdo do
modelo, apresentando os resultados obtidos paeazddgoria de analise e no que tange as
relacdes entre as categorias, através dos insttagnéascritos na parte lll.

O quinto capitulo permanece reservado para abadaconclusées da
dissertacdo, bem como as recomendacfes para fyiesagiisas e abordagens ao tema

pesquisado.



10

Finalmente, sdo apresentadas as referéncias giererorao estudo o aporte
tedrico com base na literatura académica e cieatifevantada e analisada, e ainda os

apéndices necessarios para o completo entendimestoontetidos abordados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Conforme a tematica e o0s objetivos da pesquisa,eguirs serdo
contextualizados os tépicos que sustentam a cgastre, portanto, subsidiaram a avaliacéo
posterior do modelo desenvolvido nesta dissertagao.

Os topicos abordados na fundamentagéo tedricaoséaor da informagéo
nas organizagfes, o comportamento informacionakaesutivos, os conceitos e modelos de
tomada de decisdes, e os fluxos de informacéo edesl no processo de decisorio. Além
disso, serédo abordadas as caracteristicas daraddstseguros, considerando que o modelo

desenvolvido sera avaliado utilizando uma empresseduros como unidade de anélise.

2.1 A informagéo nas organizacdes

Na sociedade contemporénea, a informagdo constitmi recurso
fundamental nas organizac¢des. Portanto, uma adeqesido de informacgéo ao longo dos
processos organizacionais, melhora a posicao cdaetas empresas.

Considerando o exposto, apresentam-se as definigéesnformacéo,

objetivando uma posterior discussao sobre o vaonfdrmacdo nas organizacgoes.

2.1.1 A informagéo

Sob a viséo de Rocha (1995, p.287), informacéo dsélms organizados de
um modo significativo”. Barreto (2002, p.70) ampdiavisdo anterior quando aponta que “a
informacéo é qualificada como instrumento modifarada consciéncia do homem”, porque
permite a criagdo de conhecimento modificando egest mental de saber das pessoas.
Segundo Choo (1999, p.1) o termo informagéo descugw “recurso”, o
qual implica que informacdo é uma coisa existent mocumento, sistema ou artefato.
Desta forma, ressalta que a informacgédo é constafite¢ um objeto, mas sim um produto de
mensagens e pessoas construindo significado.
Conforme Gonzalez de Gomez (2000, p.5) a concegedmformacéo €
antecipada e condicionada pela acdo de informa&caeesma autora aponta também que
A acéo de informacdo articula esses estratos esnptiécipais dimensdes: uma,
semantico-discursiva, enquanto a informagao regpascondi¢des daquilo sobre o

gue informa, estabelecendo relagbes com um univendtico-discursivo ao qual
remetem sua semantica ou contelldos; outra, metariational, onde se
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estabelecem as regras de sua interpretacdo e ttbuiifio, especificando o
contexto em que uma informacdo tem sentido; a itatcema dimensé&o infra-
estrutural , reunindo tudo aquilo que como mediacigponibiliza e deixa
disponivel um valor ou conteldo de informacgéo, vé@sade sua inscricdo,
tratamento, armazenagem e transmissao.

Oliveira (2004, p.36) define a informacdo em fundas dados, afirmando
que a “informacéo € um dado trabalhado que peraatexecutivo tomar decisfes”. Para o
mesmo autor, um dado € um elemento identificadof@ma bruta e que “por si s, nao
conduz a uma compreensédo de determinado fatouac&i”.

Paralelamente, McGee e Prusak (1994, p.24) ofereoesvisdo similar ao
afirmar que “informagédo sdo dados coletados, orgaiois, ordenados, aos quais sao
atribuidos significados e contexto”. A seguir, at@sacterizam a informag¢@o como um bem
reutilizavel, ndo depreciavel, e cujo valor é detaado exclusivamente pelo usuario.

Ainda nessa linha, Beal (2004) aponta que informagdm conjunto de
dados dotados de uma relevancia e proposito, aémmdsignificado consensual. O mesmo
autor salienta que a informacdo segue um fluxordedas organizagbes que pode ser

representado graficamente, conforme a figura 1.

ORGANIZACAD

ldentificacdo de
necessidades e
reguisitos

Infarmagio
coletada

externamente ¥
Obtengéo »  Tratamento
Armazenamento
¥ /
so (e Distribuigao

Informagdo
produzida pela
organizagio e
destinada ao

plblico interno

Informagao
produzida pela
organizagéo e
Descarte destinada aos
pablicos externos

Figura 1. Modelo proposto para representar o filxanformac&o nas organizagées.
Fonte: Beal (2004, p.29)
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Diante dessa definicdo, pode-se afirmar que armdQéo € um significado
construido a partir de um conjunto de dados dewafenorganizados, sendo um recurso vital
em diversos ambitos como o organizacional, devidwa capacidade integradora e o seu
valor na execucao das diferentes fun¢des orgaizaisi

2.1.2 O valor da informagdo nas organizages

Para Choo (2006, p.1, traducdo nossa), a informégdam componente
intrinseco de quase tudo o que uma organizagdo @#utor salienta que para perceber a
importancia e valor das fontes e tecnologias darmmicdo, a empresa precisa entender os
processos organizacionais e humanos que transfor@mamformacdo em percepcao,
conhecimento e acéo (figura 2).

ENTRADAS PROCESS0S SAIDAS

»  Percepcéo
Humanos «Criacéo de Pe
significado.
Informacéo » Organizacionais ;g;fgg?ngito » Conhecimento
*Tomada de
decistes

Tecnologicos

¥

Acéo

Figura 2. O processamento de informagfes na aagio.
Fonte: Elaboracéo do autor (baseado em Choo, 2006).

Segundo Choo (2006), na concep¢do atual da adragast e da teoria
organizacional, a organizacdo processa informagao tcés objetivos: para dar sentido as
mudancas do ambiente externo, para criar conhetinemara tomada de decisfes. Este
processo esta ilustrado na figura 3.

Gongalves e Filho (1995, p.22) salientam o valor igl@rmacdo nas
organizagfes ressaltando que as informacdes parmitalinhamento estratégico —mediante
constantes fluxos de informag&o bidirecionais coreea macro ambiente- e facilitam a
consecucao dos objetivos. Apontam também que “gsemas tém, no fluxo informacional, o
elo que une e coordena seus componentes, o queigrapmanutencdo do equilibrio e da
integragédo em um ambiente de crescente mutagao”.

Borges (1995) aborda a importancia da informagé&oocrecurso gerencial,

ressaltando o seu valor nos processos de intelgéompetitiva e tomada de decisoes.
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Soateads

Orgaﬁ]%gljcin nal

F'druce Samento

C_D?V efsioda
informacgdo

énter retacdp
a nformacao

Figura 3. A organizacdo do conhecimento.
Fonte: Choo (2006, p.3, traducdo nossa).

Uma visdo similar é oferecida por Oliveira (2004=),afirmar que o valor
da informacédo € uma funcéo de dois elementos, noefge observa na figura 4. O primeiro

elemento é o impacto das informa¢des nas decis@eutévas, e 0 segundo, € a utilidade

dessa informacgéo, considerando o tempo de uso pgesa

IMPACTO
NAS
DECISOES

VALOR DA
INFORMACAO

UTILIDADE DA
INFORMACAO

TEMPO DE
UTILIZACAO

Figura 4. Valor das informacdes.
Fonte: Oliveira (2004a, p.48).

Para Moresi (2002, p.111), “a importancia da infagdo nas organizacdes é
universalmente aceita”. O mesmo autor aponta quanacao constitui um instrumento de
gestdo, e 0 seu aproveitamento esta diretamergeiaehdo ao sucesso desejado. Moresi
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(2002, p.113) afirma também que, quando é muitiziduantificar o valor da informacéo
em termos de dinheiro, e sendo um bem abstrattargivel, o seu valor estara associado a
um contexto. Portanto, os valores de troca e usmifm estabelecer uma equivaléncia
monetaria.

Cronin (1990) classifica o valor da informagé&o seguintes tipos:

= Valor de uso: Referida a utilizacéo final que gé faom a informacéo.

= Valor de troca: Aquele que o usuario interessatio meparado para pagar, sujeito ao
valor do mercado.

= Valor de propriedade: Aquele custo substitutivaidebem, neste caso a informagéao.
= Valor de restricdo: Aquele no caso de informacawesa ou de interesse comercial,
com uso restringido para algumas pessoas.

Diversos autores ressaltam que quando o processonccacional acontece
nas organizagbes, criam-se as condicfes para drarasf os fluxos de informacdo em
conhecimento, entendido como um recurso que infiaed diretamente na competitividade
da organizacgdo através da inovagdo nos seus poscesseus produtos (DAVILA CALLE;
SILVA, 2008; DAVILA CALLE; LEOCADIO; VARVAKIS, 2008, LEOCADIO; DAVILA
CALLE; DONADEL, 2008).

Outros autores como Lesca e Almeida (1994) saleigiae a informacéo de
qualidade — relevante, precisa, clara, consisterdportuna - tem um valor significativo nas
organizacdes e pode ser aplicada em diferentegxtostda organizagdo. Desta forma, a
informagé&o constitui:

= Um fator de apoio a decisdo, porque reduz a irc®riga tomada de decisdes,
permitindo escolher com menor risco e no momenastapo.

= Um fator de producgéo, sendo importante para crgoduzir produtos de maior valor
agregado.

= Um fator de sinergia, integrando as diversas umisiddncionais da organizacdo, que
dependem da qualidade do fluxo informacional parintercambio de idéias e
informagoes.

= Um fator determinante de comportamento, influerdiasobre individuos e grupos,
interna e externamente, para alinhar as agfes soabjetivos coorporativos e para
tornar o ambiente favoravel ao alcance dessesaiget
Em concordéncia com Lesca e Almeida (1994), o estlel Dearstyne
(2004) aprofunda a influéncia da informagéo nosiptms, ressaltando que uma adequada
estratégia de informacdo permite as organizac@esrirentarem o valor dos bens e servi¢cos

gue oferece.
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Por outro lado, Cohen (2002) entende que as engputiiaam informacao
na busca de seis (6) estratégias genéricas: rediedmstos, criacdo de valor, inovagéo,
reducdo de risco, virtualizacdo e diferenciacdqueuto. Nesse contexto, existem acgdes
orientadas ao uso da informagao como suporte ad@uiadecisao.

Comprova-se assim, que na atualidade a informagé&o uma grande
importancia nas organizagfes, sendo fundamental parcessos de negdécio chave como
inteligéncia competitiva, criacdo de conhecimentoreada de decisfes, além de outros fins,
e consequentemente, impactando no produto finataio, suas relagbes com cada um
destes processos devem ser compreendidas parda@ostate serem aprimoradas mediante

uma adequada gestao de informacgéo.

2.1.3 Os executivos como usudrios de informacao

Antes de abordar o comportamento dos executivosocasuarios de
informacgéo, considera-se pertinente definir “oafhb” deles.

Conforme Choo (1995, p.52), grande parte do trabgkrencial consiste
em negociar os seus proprios limites. O mesmo adntinua afirmando que o trabalho
gerencial € uma combinacéo de trabalho técnicacegjzado e trabalho administrativo geral.

Uma visdo similar acerca do trabalho dos execut&ospresentada por
Mintzberg (1986), quando define um conjunto de fdepéis gerenciais, entre 0s quais se
encontram as funcdes de projetar a imagem do clide&gar e motivar a sua unidade,
monitorar, comunicar e disseminar informagdes, anomanipular disturbios, alocar recursos
e negociar.

Na execucgdo dessas fungbes, 0s executivos fregiemie estdo tomando
decisdes. Aprofundando essa idéia, Drucker (20@5,) pessalta que:

A tomada de decisdo é apenas uma das tarefas datigre Geralmente, consome

uma pequena fracdo do seu tempo. Mas tomar asGdecimportantes é tarefa
especifica dos executivos. Somente um executiva &sge tipo de deciséo.

Desta forma, Drucker (2006) salienta que um exeawtficaz deve tomar
decis@es significativas como um processo sisténaibjetivando uma influencia positiva no
desempenho e nos resultados da organizagao.

Portanto, devido a natureza do seu trabalho, osntgy sdo frequentes

consumidores de informagé&o, observando-a como tondetico no sucesso deles e das suas
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unidades. Assim, autores como Auster e Choo (1884¢guram que o trabalho gerencial é
intensivo em informacéo. Em outra das suas pul@esicChoo (1995) afirma que um bom
gerente tem a capacidade de identificar a informagél dentre multiplas fontes de
informacdo internas e externas que eles acessam.

Estudos de Flores (198&pud CHOO, 1995) confirmam que o trabalho
gerencial esta centrado nas conversacdes, as pgraBtem criar e fazer seguimento aos
COmpromissos organizacionais.

Para Mintzberg (1986) os fluxos de informacdes d®mscutivos
desempenham um papel de destaque, principalmenddtancdo de pequenas informagdes
externas —acessiveis pelos executivos devido awgnadade- que ligam a organizagcdo com o
seu meio ambiente.

Nesse contexto, Mintzberg (1986) ressalta que oentes dedicam grande
esforco aos fluxos de informacdes de mao dupla esrfuncionarios da sua unidade, de
outras unidades, e com pessoas fora da organiz&dautor afirma que o0s gerentes
monitoram 0s seus ambientes, compartilhando e misaado uma fatia consideravel das
informacgdes que obtém de fontes de informacéo aeéspara eles devido a sua posicao na
empresa.

Sobre este ponto, Kirk (2002) afirma que a impaitnio gerenciamento
dos fluxos de informacdo evidencia-se quando ognges desenvolvem e utilizam um
conjunto de processos para procurar informacgéeciselar informacgéo, reduzir informacao
redundante, estruturar informacao, entre outros.

Ao falar do valor fornecido pelos executivos, BarkE993), aponta que é
possivel reconhecer os pioneiros de paradigma nésr dtributos: coragem, julgamento
intuitivo e compromisso com o longo prazo. Coragéreer capaz de aguentar a pressao
exercida pelos colegas para impedi-los de abandonparadigma existente. Julgamento
intuitivo implica desafiar as provas oferecidasapsblugéo de problemas e capacidade para
tomar boas decisbes com informagdes incompletaalriénte, o compromisso com o longo
prazo significa entender perfeitamente que as gsntidangas ou revolu¢des podem ocorrer
no periodo de 5 a 10 anos.

Por outro lado, Choo (1995) identifica trés cordimgjas que caracterizam o

uso da informagé&o pelos gerentes.

= Devido ao fato de que o trabalho gerencial é cagmty acdo, muitas vezes prevalece
sua necessidade de atuar, mesmo que eles sejagiectes de que a informagéo
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7

disponivel nesse momento € incompleta ou ambiguwatarRo, precisam de
informagdes concretas.

= (Os ambientes interno e externo do gerente sdo esomle dindmicos, sendo que
estes lidam com problemas complexos em ambientadas®s. Assim, a informagéo
em forma de casos e exemplos permite aos gereasesivblverem uma percepgao
pessoal da situagao.

= A necessidade de atuar ante uma rapida cadeiatwEd@s desafia a capacidade
cognitiva dos gerentes, sendo que eles usam modetosais simplificados para
procurar uma solucdo satisfatéria e ndo necessamt@muma solucdo Otima.
Consequentemente, a fonte de informacdo mais iaeripara os gerentes, sdo as
outras pessoas da organizacdo, sendo a comunigesioal a principal via de
interacdo com aquelas fontes.

Diante dessas realidades, observa-se que ao realizauas diversas
fungBes, os executivos utilizam e consumem infoémaPela sua autoridade, eles conseguem
acesso a uma maior quantidade de conteudos, fentasais de informacgdo. Portanto, um
fator critico de sucesso no trabalho dos executvgsrenciar adequadamente as suas fontes e
canais de informagéo, para regular os fluxos danmicao envolvidos na execugéo das suas
funcdes, visando a identificacdo, selecdo e apmweinto da informacgdo relevante.
Finalmente, pela complexidade, velocidade e nadudezseu trabalho, os executivos optam
por receber informacdes concretas e em forma descasndo as pessoas sua principal fonte

de informacao.

2.2 Tomada de decisdes

A decisdo ou processo decisorio é aquele procassadgntifica, analisa e
escolhe um curso de acado entre as alternativasriisgs, como resposta a um problema ou
oportunidade determinada.

Na otica de Diaz Duarte (2005), a tomada de desigbaim processo
sequencial e sistematico, imprescindivel nas orggdes, devido ao fato de que a
competitividade de uma organizagédo € uma fun¢c&udesso das suas decisoes.

Adicionalmente, afirma-se que a tomada de decigbes conversdo da
estratégia em acao. Choo (2006, p.2) ressaltaogizeacdo de empresa € provocada por uma
decisdo, e toda decisdo € um compromisso para géwa Autores como Rogers e Blenko
(2008, p.21) reforgam ainda mais o colocado poroC{&D06), quando afirmam que “a
caracteristica que define organiza¢gfes de altongemeho € a capacidade de tomar boas

decisdes e fazer com que estas sejam implementguldamente”.
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Dessa forma, para Simon (1957) a organizacao éistens complexo de
decisdes. Esta afirmacdo é corroborada por Chd@6j2que considera a organizagdo como
uma “rede de decisbes”, constituida de decisdes terdadores de decisdo. O autor ressalta
também que a organizagcdo especifica premissasapdezisdo, as quais definem o critério
que vai ser aplicado nas alternativas avaliadasr(ssas de valor), e definem também qual
informacé@o é relevante (premissas factuais). Egeamissas sdo colocadas em rotinas de
decisao, as quais junto com as regras e procedisieaib estruturar o processo decisorio.

A tomada de decisdo também pode ser analisada dt pie vista
sistémico, como um processo composto de fasesauwrtpor um objetivo, e que recebe
informagdo comoinput, para produzir informacdo e acdo. A figura 5 agmes 0S

componentes do processo decisorio visto sistemiatEne
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RETROALIMENTACAOD

Figura 5. Componentes do sistema decisorio.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2004, p.24).

Diversos autores (SIMON, 1957; MINTZBER& al, 1976; BASS, 1983;
CHOO, 2006) convergem ao dividir o processo deis@m trés grandes fases: (1)
identificacdo e definicdo do problema decisorig,d@senvolvimento e busca das alternativas
de solucgdo, e (3) analise e escolha.

Da mesma forma, a literatura indica que nesse gsoceprecisa-se de
informacd@o para definir preferéncias e selecioregras, para identificar e desenvolver
alternativas de solucao disponiveis (presentey pamhecer as consequéncias das alternativas
(futuro), e finalmente, para determinar a formaqoal se percorrerd do presente ao futuro
(CHOO, 2006; DIAZ DUARTE, 2005).

Ainda nessa linha, um estudo feito no setor derssgpor Smithet al.
(1998), comprovou que a informacdo tem uma infli#positiva no processo decisorio, e

contribui positivamente nas atividades corporativas
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Mintzberg et al. (1976, p.253), também destaca a relagdo da tomada

decisdes com a informacgéo, apontando que “a neleeleside deciséo é identificada como a
diferenca entre a informacgéo sobre uma situacéd atum padrdo esperado”. Outro estudo
de Mintzberg (1986, p.24) ressalta que

A informag&o n&o é, sem davida, um fim em si medfnam insumo fundamentall

para a tomada de decisdes. Uma coisa ficou claraesiado do trabalho

administrativo: o executivo desempenha o princfizgel no sistema decisorial da

sua unidade. Dotado de uma autoridade formal, siened@® pode introduzir novos e

importantes métodos de agcdo em uma unidade. Comoes#ro nervoso, somente

ele possui informacdes completas e atuais pararton@@njunto de decisdes que
determinam a estratégia da unidade.

Heller (1991, p.7) aprofunda ainda mais o envolvitnada informac¢ao no
processo decisério quando caracteriza a incerezsedrocesso:

Para comecar, pode haver escolhas que vocé ndm ¢enkiderado. Segundo, sua
informacdo sobre as opcBes aparentes podem serféitge Terceiro, 0 mesmo
pode acontecer com seu conhecimento das circuiatapeesentes. Quarto, sua
experiéncia do passado pode ser irrelevante. Qungoprevisédo do futuro pode ser
dolorosamente ampla, fora de conta: todas as pPesjisestimativas e cenarios
imaginados estdo sujeitos a amplas margens deeegoanto mais se perscruta o

futuro, maior se torna essa margem. Sexto, asamdei causa e efeito também séo
previsdes, e sujeitas & mesma alta probabilidaderde.

Assim, afirma-se também que as decisfes “sdo ppasa® desconhecido”
(HELLER, 1991, p.7).

Por outro lado, Bass (1983) sugere que a tomaddedeéo é necessaria
quando existe uma diferencga entre o estado atual estado desejado do assunto. Ja dentro
da organizacdo, 0 mesmo autor afirma que a tomadcisdo organizacional € um processo
de solucdo de problemas, no qual o problema é lpdepara depois identificar, avaliar, e
finalmente aceitar ou rejeitar as solucdes possiv@itra perspectiva similar é oferecida na
obra de Daft (1983), quando define a tomada desdlec@omo um processo organizacional de
identificacdo e solugéo de problemas.

A literatura classifica as decisbes em programaslasio programadas
(SIMON, 1957; DAFT, 1983; CHOO, 2006). As decisda®gramadas sdo repetitivas,
rotineiras e suportadas por um procedimento definidls decisGes ndo programadas,
geralmente também néo sdo estruturadas e, por&aggm o uso de raciocinio, intuicdo e

criatividade (quadro 1).
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Tipos de Decisao Tradicionais Técnicas de Decisao

1. Habito

2. Rotina de escritdrio:
procedimentos e operacionais
padronizados.

3. Estrutura da organizacdo:
expectativas comuns, sistema
de subobjetivos, canais de
informacdo bem definidos.

1. Pesquisa operacional:
analise matemnatica, modelos,
simulagdo em computador.

2, Processamento eletrnico
de dados.

Programadas:

decisfes rotineiras, repetitivas; a
organizacdo estabelece processos
especificos para cuidar dessas
decisfes.

. Técnica heuristica de solugdo
Mao programadas:

. . Julgamento, intuigdo e de problemas aplicada a:
decisfes de uma sd vez, mal S . .
. criatividade, regras praticas, |a) treinamento de pessoas
estruturadas e de politicas novas, - . o
selecdo e treinamento de para tomar decisfes;
levadas a cabo por processos .
executivos. b) preparo de programas

gerais de solugdo de problemas. heuristicos de computador.

Quadro 1. Tipos de deciséo.
Fonte: Simon (1969, apud ANDRADE; AMBONI, 2007, 1).

Existe também uma convergéncia na literatura amafi que as decisdes
programadas sdo mais faceis de ser tomadas geeiades ndo programadas (SIMON, 1957,
ANDRADE; AMBONI, 2007). Esta afirmagdo baseia-se fato de que as decisbes nao
programadas sao muito particulares e incomunsgr&tindo politicas ou regras especificas
na organizagao para lidar com elas.

Em concordancia com isto, Barker (1993) afirma que&itas vezes, as
decisdes que objetivam a solugdo de problemas desesmtomadas com informagdes
incompletas. Neste caso, para garantir 0 sucessgassaria uma capacidade de julgamento
intuitivo por parte do tomador decisdes.

No que tange aos objetivos do processo decisédo,um lado, autores
como Choo (2006) e Bass (1983) concordam ao afigmar a tomada de decisbes € um
conjunto de escolhas que afetam o curso de acdocdheprdancia com a idéia anterior,
Rogers e Blenko (2008, p.21) salientam que “a bo#tla de decisdes ndao acaba com uma
decisdo; acaba com sua implementacao”.

Por outro lado, devido as fungbes dos executivés euas capacidades
técnico-administrativas, afirma-se que o traballbtesl € orientado a acdo (CHOO, 1995;
MINTZBERG, 1986).

Diante dessas realidades, observa-se a existémcimd convergéncia entre
o trabalho gerencial e o processo decisorio, anieasivos em informacédo e orientados a

acao.



22

2.3 Modelos de tomada de decisdes

Os métodos usados para analisar a tomada de dew@saorganizacdes
classificam-se em dos grandes grupos (BASS, 1983).

O primeiro grupo contém o0s modelos matematico-deakit que sao
modelos classicos nos quais o simples rigor matemétusado para descrever a tomada de
deciséo. A limitacdo principal é a sua incapacidadeadequacéo para capturar fatos reais
envolvidos na tomada de decisdo, que, devido anat&eza, ndo podem ser modelados
matematicamente (BASS, 1983).

No segundo grupo encontram-se 0s métodos empirittdivos, que visam
estudar o processo decisério ao vivo, priorizandoestudo da tomada de decisédo
organizacional em lugar da individual. Sua princip@ntagem € a disponibilidade de um
maior numero de critérios quantitativos que pemmiigdar com os fatos ndo modelaveis
matematicamente. Sua principal desvantagem ¢€ euldifide para manter um controle na
experimentacao (BASS, 1983).

Paralelamente, Bass (1983) afirma que existem d@ades grupos de
teorias utilizadas no estudo do processo decisérfd.eoria econdmica da organizacdo” e as
“teoria comportamental da organizacdo” que abordamire outros elementos, o
processamento da informacao, assim como as regeasdas.

A “Teoria econdmica da organizagdo” baseia-se egsliistes principios:
(a) a organizacdo tem objetivos que busca ati(igitenta atingir seus objetivos de um modo
“racional”, (c) sua funcdo é transformar entradasnémicas em saidas, (d) age num
ambiente determinado, (e) a teoria esta focada ecengas em pregcos e quantidades de
entrada e saida. Esta teoria assume que o tomadigcisdo estad completamente informado
das acles alternativas e das consequéncias deldsrrAmentas da teoria estdo voltadas a
classificagdo das consequéncias de cada alternativorme um conjunto de critérios
desejados e & escolha da alternativa que cumpreleaqeritérios. A habilidade para
identificar todas as alternativas estd baseadaessyposto de que se lida com um sistema
fechado.

Diversos autores, como Barnard (1938) e Simon (18p6d BASS 1983),
criticam esta teoria afirmando que as decisdesn@ageionais acontecem num mundo de
negocios aberto. Assim, os autores afirmam tambéra g “Teoria econbmica da
organizacdo” ndo considera os elementos sécio-emaisi nem a impossibilidade de uma

total racionalidade no processo. Conseqientemapbstam que esta teoria ndo conta com a
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capacidade para explicar e analisar os problema®sifiuturados, 0s quais Sd4o comuns nas
organizacoes.

Como resposta as limitagdes da “Teoria econdémiaaginizacdo”, surgem
as “Teorias comportamentais da organizacao”. Napeetiva de Bass (1983), estas teorias
estdo baseadas nos seguintes principios: (a) deprabpode ndo estar adequadamente
definido, (b) as alternativas podem nao ser clagasnclusive, algumas podem ser
desconhecidas, (c) as consequéncias de algumanatiltas podem sO ser conjeturadas,
devido a ndo disponibilidade de conhecimento owrimfcdo suficiente acerca delas.
Conforme esta teoria, a escolha é determinadarpa@stado desejado, que estimula a busca e
a selecdo de alternativas. As alternativas ideatifas e disponiveis no processo decisorio séo
s6 aquelas identificadas pelo tomador de deciselsdo um subconjunto do total de
alternativas possiveis. Finalmente, o esforco éstiddo na escolha de uma solucdo
satisfatoria, que permita alcancar o estado desegaddo necessariamente uma solugéo otima
gue maximize a relagéo custo/beneficio.

Existem diferentes pesquisas e modelos que forasengelvidos nas
tltimas décadas com base nas teorias comportaseatdie eles destacam-se o modelo de
Simon (1957), o modelo de Mintzberg (1976), o modakd Bass (1983) e o modelo de Choo
(2006). O modelo racional desenvolvido por Simo@5{) é a principal e primeira grande
contribuicdo para o entendimento do processo demisdganizacional sob a perspectiva

comportamental.

2.3.1 Modelo de Simon

Uma das bases do modelo desenvolvido por Simor/(1287), encontra-
se quando ele aponta que “toda decisédo compde-deisiéipos de elementos, denominados
elementos de fato e elementos de valor”.

Simon (1957) define como fatos aquelas expresstesando mundo real e
do seu funcionamento, sendo expressdes que poddastaias e comprovadas. Afirma que
as decisfes sdo mais que proposicoes factuaisepat§m dos fatos, implicam desejos ou
descri¢cdes de um futuro estado das coisas. Aléso,dé® orientar 0 comportamento rumo a

alternativa escolhida, em detrimento de outrasembsse nas decisdes um conteldo ético.
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CONDICIONANTES
Capacidades, habitos e
reflexos

OBJETIVOS RACIONALIDADE
Valores e objetivos LIMITADA

0 QUE SABE
Conhecimentos e

informacgdes disponiveis

Figura 6. Fatores limitantes da racionalidade.
Fonte: Elaboragéo do autor (adaptado de Simon,, 19832).

Na o6tica de Simon (1957, p.78), a racionalidada éélecdo de alternativas
de comportamento preferidas de acordo com alguensasde valores que permite avaliar as
consequéncias desse comportamento”. A partir ddsfgaicdo, Simon (1957, p.252) aponta
que o individuo é limitado na sua racionalidade@g@iés fatores apresentados na figura 6, e
apresenta a principal contribuicdo do seu modelo:

O individuo é limitado na sua racionalidade peleguintes fatores: a) por sua
capacidade inconsciente, habitos e reflexos, b) sems valores e conceitos de
finalidades, os quais podem néo coincidir com ggtlos da organizacdo; e c)
extensao de seus conhecimentos e das informac@psedtispde. O individuo pode
ser racional quando visto em relagdo aos objetila®rganizacdo unicamente na
medida em que é capaz de seguir determinado cersac@lo, que possuir uma
concepcao adequada da finalidade daquela, e eacseticorretamente informado

acerca das condi¢cBes que cercam sua acdo. Sudtsasseerdo racionais -guiadas
por uma finalidade- dentro dos limites estabelexigar esses fatores.

Ao tratar das limitagbes de conhecimento, Simo® {1 &firma que a partir
da identificac@o de padrdes de informacédo necessam decisdes anteriores, a organizacao
pode prever a necessidade de informacéo para toemas decisdes. Assim, proporciona
oportunamente ao individuo aquele conhecimentoliangp sua area de racionalidade. Esta
gestdo dos fluxos de informacdo, segundo Simon7(19% particularmente importante
guando existem limitag6es de tempo na situacacdiesi

O modelo descrito nesta sec¢do foi utilizado comeebpara diversas

pesquisas posteriores voltadas ao entendimentmnukedt de decisdes.
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2.3.2 Modelo de Mintzberg

Mintzberget al. (1976) realizou uma pesquisa analisando vint&e@oc{25)
processos de tomada de decisdes estratégicagiir @@la concluiu que existe uma estrutura
basica suportando estas decisdes; definiu um madelformado por (a) trés fases centrais,
(b) trés conjuntos de rotinas de suporte, e (c3 $aiores dinamicos. Este modelo é

apresentado na figura 7.
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External interrupts

Figura 7. Modelo geral de processos decisorigatésficos.
Fonte: Mintzberget al. (1976, p.266).

As fases identificadas por Mintzberg al. (1976), as quais contém as
rotinas de suporte, sdo as seguintes:

» |dentificagdo, que envolve as rotinas de (a) reeoimhento da situacdo decisoéria, na
qual o problema ou oportunidade é identificadobe  diagndstico, que permite
compreender e definir a situacdo decisoria e détamas suas relagbes de causa-e-
efeito.

= Desenvolvimento, que inclui o conjunto de a¢betadals ao desenvolvimento de uma
ou mais possiveis solu¢des para uma situagdo deci&Edcomposto pelas rotinas de
(a) Busca de solucdes ja existentes, e (b) cride@mlucdes pessoalizadas.

= Selecdo, uma etapa associada as alternativas dégdas na fase anterior, portanto,
pode ser realizada muitas vezes num mesmo prodesg&brio. Nesta etapa a escolha
da solucéo é feita, existindo nela as rotinas aes¢ndagem, para identificar novas
alternativas que podem ser de utilidade mesmo gueanforam utilizadas, ou para
reduzir elas a um numero razoavel para o0 seu EFacento em termos de tempos e
custos. (b) Avaliacao das alternativas, na quardeha-se ou confirma-se a solucao,
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usando julgamento, andlise e/o barganha. (c) Aag#io, que busca obter apoio
interno e/o externo na implementagéo da solucaalleda.
As rotinas que suportam as fases do processo deciséb a visdo do
mesmo autor, sdo as seguintes:
= Rotinas de controle. Determinam o espaco de dec@sigplanos e a alocacdo de

recursos necessarios ao longo do processo deci€anistituem uma meta-tomada de
decisfes, atuando sobre 0 mesmo processo de talmatdzisdes.

= Rotinas de comunicagdo. Mintzbeggal. (1976) evidencia a existéncia de um fluxo
de comunicacdo ativo através do processo decisOrimesmo autor cita a Witte
(1972) para afirmar que as atividades de comunicdgé&inam o processo decisorio.

Mintzberg et al. (1976) corrobora a idéia anterior afirmando queste processo,
explora-se o ambiente para perceber estimulos negierbusca-se intensamente
informacgéo para diagnostico, informacao sobre &srativas e suas consequéncias,
transmite-se informacéo acima da hierarquia paniétéa a autorizagdo, e monitora-se
0 progresso do processo.

Nesse contexto, 0 modelo classifica as rotinas afeunicacdo em (a) rotinas de
exploragdo de informacgéo, usadas para identificaitimcdo deciséria e construir
modelos conceituais sobre as alternativas, (bpastide investigacdo, focadas na
busca de informacdo para propoésitos especificasdosaisadas para confirmar
informacéo das etapas anteriores a avaliacdo, ret{oas de disseminacéo, nas quais
Mintzberget al. (1976) identifica uma relacdo entre o nUmero des@es interessadas
no resultado da decisdo e o tempo utilizado pasaediinar informacdo sobre os
avancgos.

» Rotinas politicas. Partindo do pressuposto de gisteen fontes de pressao internas e
externas que afetam as decisdes estratégicasy@stas objetivam a clarificacdo das
relacdes de poder envolvidas na situagdo deciggerajitindo o desenvolvimento de
consensos para orientar esforgos na implementag&olacao.

Para Mintzberget al. (1976), o processo decisério € dindmico e acontece
num sistema aberto, e portanto esta exposto ddréacias que impactam o processo. A
partir deste principio deriva uma das grandes tnngdes do modelo de Mintzberg al.
(1976), que considera que apoés o teste da solsc@thela, comeca um novo ciclo se ela ndo
for satisfatoria.

Adicionalmente, Mintzberget al. (1976) inclui no modelo seis fatores
dindmicos objetivando uma melhor explicacdo do gseo. (1) interrupcdes, causadas por
forcas do ambiente, que freqlientemente trazem coomseqiiéncia a volta a fase de
desenvolvimento. (2) Demoras programadas, causpels tomadores de decisdo para
atender suas multiplas tarefas. (3) Demoras naalétrentagdo, decorrentes de espera de
informacéo dos resultados de acgdes prévias. (4y@iizacdo, quando o tomador de decisédo

atrasa ou acelera intencionalmente o processogpaoaeitar alguma condi¢édo favoravel ou
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para sincronizar a acao com outra atividade. (Blp€ de compreensdo, quando o0 processo
decisério volta para uma fase anterior, visando omathor compreensao e analise por parte

dos envolvidos nele. (6) Falhas, causadas, por g@eengquando ndo € encontrada uma

solucao satisfatéria, ou quando surgem restricéesaneitaveis.
2.3.3 Modelo de Bass

Bass (1983, p.174) apresenta um modelo para a #ondad decisdes
organizacional fundamentado no modelo da racioadédimitada (SIMON, 1957), o qual
utiliza a estrutura exposta no modelo de Mintztetrgl. (1976). O modelo € composto de
fases, mas também de conexdes causais entre asadiviases do processo decisoério

organizacional (figura 8).

l e
Identificacdo e b Busca e c Avaliacéo e d Autorizacao e

dlagr%%lsgr%oado inovacéo escolha Implementacdo

A T
a

Figura 8. Conexdes causais potenciais nas deasgasizacionais.
Fonte: Adaptado de Bass (1983, p.175, traducd@hoss

Exploracéo

d

O modelo de Bass (1983) estd sustentado em umauifap os objetivos
organizacionais, os quais ndo podem ser desligddqwocesso decisério. Paralelamente o
mesmo autor afirma que o tamanho da empresa afetprooesso decisério e
consequientemente, aquele processo sera diferaatespgresas de distinta envergadura ou
em diferentes etapas do ciclo de vida empresarial.

Desta forma, explicam-se, a seguir, as conexdesasauontidas na figura

(a) A exploragéo detecta um possivel problema ou opwmiadge. No sentido inverso, o
diagnostico precisa de mais informacao.

(b) O diagndstico determina a direcéo e a locagdo seabiNa situagdo inversa, a busca e
a inovagdo redefinem o problema mudando os obgtefu direcionamento do
problema.

(c) A busca e a inovacao determinam a escolha. Nodeeofiosto, a avaliagédo e escolha
atrasam ou impedem a escolha, fazendo uma nova pasg justificar uma solugao.
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(d) A avaliacdo e a escolha devem ser autorizadas aetesua implementagcdo. No
sentido inverso, uma autorizagéo rejeitada ou unmdeimentacdo sem sucesso podem
precisar nova escolha, (d’) re-design, ou (d”Heficao.

(e) A solucéo ao problema € originada pelo diagnéstiqurecisa de uma avaliagdo e
escolha, sendo eliminada a busca. No modo inverswaliacdo e a escolha podem
precisar de modificacdo no diagnéstico.

(f) A experiéncia na implementagdo muda o foco da exgém.

Ao abordar as fontes de informagéo envolvidas nogeso decisorio, Bass
(1983) ressalta o incremento das fontes baseadaerputadores. Define um conjunto de
variaveis que afetam a escolha das fontes, ertseodlamanho da organizacao, as funcdes do

executivo e o tipo de deciséo.

2.3.4 Modelo de Choo

O modelo desenvolvido por Choo (2006) tem como cppal base a
racionalidade intencional da organizacdo, compa@tamalcancado embora seus membros
tenham uma racionalidade limitada conforme o model&imon (1957).

Neste modelo, apresentado na figura 9, s@o incadpsrelementos proprios
da organizagdo, como as premissas e as rotinasodasi que apontam a simplificacdo

cognitiva do processo decisorio, de modo a reduiicerteza e a complexidade.

PREMISSAS DECISORIAS

RACIONALIDADE
LIMITADA ROTINAS
DECISORIAS
*Programas de COMPORTAMENTO
*Capacidade cognitiva desempenho DECISORIO RACIONAL
+Nivel de Informacéo *Cursos de agéo
*Valores satisfatdrios
*Simplificacdes

Figura 9. Tomada de decisé@o na organizacao
Fonte: Choo (2006, p.13, tradugdo nossa).
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Choo (2006) afirma que a organizacdo especificaigsas para a decisao,
as gquais definem o critério que vai ser aplicads akernativas avaliadas (premissas de
valor), e qual informacéo é relevante (premissasiéas). Essas premissas sdo colocadas em
rotinas de decisdo, as quais junto com as regpascedimentos vao estruturar o processo de
decisdo. Dessa forma, com base nos elementos mado® ampliam-se os limites racionais
dos individuos, permitindo uma racionalidade orgational.

Como resultado da racionalidade limitada, Choo §2@205) aponta que o
processo decisorio € norteado pela busca de dliemaatisfatorias antes que pela busca da
melhor alternativa. Nesse sentido, Choo (20060%).Zonsidera que uma alternativa é
satisfatoria quando atinge ou excede um conjuntoritierios que definem “uma alternativa
minimamente satisfatoria”.

Diante dessas realidades, e considerando que aniféo é o principal
recurso no processo decisorio, Choo (2006, p.20¢lai que o termo “satisfatério” € mais
gue uma regra sobre como as decisdes acontecengardzacdo, sendo também uma regra
sobre como as organizacdes procuram suas informacoe

Paralelamente, Choo (2006) ressalta que o proakssedrio envolve trés
etapas: (a) identificacdo da necessidade de de¢madesenvolvimento, na qual as possiveis
solucdes séo construidas e, (c) selecdo, focadaseather uma solugéo e levar ela para a
acao.

O mesmo autor afirma que numa situagdo decisoOxisteen diversos
fatores que determinam as necessidades de infoomac§artir dessas necessidades sdo
eleitas fontes e meios de informagdo a serem aditig para adquirir essa informacgéo. A
informacd@o obtida nessas fontes, com base nogiasiténiciais, € utilizada nas diversas
etapas do processo decisério, seja para definiituac8o deciséria, para conhecer as
alternativas disponiveis e suas consequénciagarategcolher uma solucéo satisfatoria.

Consequentemente Choo (2006) indica que seu motaio uma
caracteristica linear de troca de energia, com faxrdluxo de informag¢des nos processos

decisorios da organizacao.
2.3.5 Considerag0es finais sobre os modelos aptades
Além dos modelos de Simon (1957), Mintzbetal. (1976), Bass (1983) e

Choo (2006), existem outros modelos que conside@gumas caracteristicas ou

componentes dos primeiros.
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Desta forma, Andrade e Amboni (2007, p.129) baseamma escola
comportamental de Simon para caracterizar a0 psOC@®cisério como um processo
continuo e racionalmente limitado, que permeia tadatividade empresarial. Dividem as
decisbes em programadas e ndo programadas e apgu&n processo decisério esta
composto de trés fases: (1) Identificagéo do proalg?2) Identificacdo das alternativas, e (3)
Escolha.

Daft (1983) oferece uma 6tica similar, ao dividipmcesso decisoério nas
fases de (1) identificagdo do problema, e (2) saudo problema. O mesmo autor classifica
as decisbes em programadas e nao programadasrudoa racionalidade limitada (SIMON,
1957) como a principal caracteristica do processtisdrio. Ainda nessa linha, Stoner e
Freeman (1995) apresentam um modelo racional apliéé decisdes programadas. Dividem
0 processo decisorio em (1) analise da situacdarig;do de alternativas, (3) Avaliacdo de
alternativas, e (4) implementagé@o e monitoramento.

Por outro lado, Drucker (2006) ressalta que o mseeecisorio implica em
(1) classificar o problema, (2) definir o problen(@) especificar a resposta ao problema, (4)
definir o que é “certo” visando atingir as condigdienite, (5) incorporar a propria decisao a
acao, e (6) testar a validade e a eficacia da@mdEnfatiza que os executivos devem enfocar
0 seu esfor¢o nas decisdes importantes, procuram@osolugdo certa e ndo uma solucao
aceitavel.

Finalmente, considerando os modelos analisados eoenordancia com o
objetivo da pesquisa, evidenciam-se algumas coéwergs na literatura, a serem usadas na
construcdo do modelo. Estas convergéncias sobmaegso decisorio sdo apresentadas a
sequir:

» Inicia-se sempre com a identificagdo e definicdo pdoblema, sendo os fluxos
informacionais internos e externos, importantesxgeucdo daquelas atividades.

= E composto por trés grandes fases: (1) Identifizagédefinicio do problema
decisorio, (2) Desenvolvimento e busca das alteamtde solucdo, e (3) analise e
escolha. O processo é intensivo em informacgaoaptrtexiste informacédo envolvida,
e que precisa ser gerenciada, ao longo das t&s dasprocesso.

= O processo decisério organizacional € intencionalengacional, mesmo que 0s
agentes tomadores de decisdo sdo racionalmentadosi A organizacdo cria um
contexto com politicas, premissas e rotinas ddesdrisando ampliar os limites
racionais dos individuos ou grupos decisorios.

z

= O processo € ciclico e dindmico, sendo possivdav@ uma etapa previa se as
alternativas analisadas ou a solucéo escolhidfonéim satisfatorias.

= As decisdes podem ser divididas em programadas eprujramadas. As decisdes
programadas sao repetitivas, rotineiras e, portadistem na organizacao regras e
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politicas para lidar com elas. As decisGes nado rpmgdas, geralmente ndo séo
estruturadas e, portanto, exigem raciocinio, idtwig criatividade.

2.4 Fluxos de informag&o no processo decisorio

Como visto, a intensidade dos fluxos de informagélvidos no processo
decisério é ressaltada por diversos pesquisadane® Simon (1957), Mintzberg (1976),
Bass (1983) e Choo (2006).

Da mesma forma, no campo da ciéncia da informagéersos autores
(BORGES, 1995; ROCHA, 1999) apontam que o0 procadsuisorio € um fendmeno
essencialmente informacional, ressaltando a impodados fluxos de informacdo nele
envolvidos.

Paralelamente, Kirk (2002) apresenta uma visdadiigta” ou “simbdlica”
da relac&o entre informacdo e processo decis@i@fiemar que as decisdes legitimas sao
intensivas em informacdo e a informagcdo é um dileallegitimidade, simbolizando um
compromisso com a escolha racional.

Conforme Barreto (1998, p.122) um fluxo de infor@a@ “uma sucesséo
de eventos, de um processo de mediagdo entre gageda informagédo por uma fonte
emissora e a aceitagdo da informacgdo pela entidsmiptora...”. Assim, sob a Otica do
mesmo autor, os fluxos de informacdo quando amdps cognitivamente pelo receptor,
permitem a geracdo de conhecimento no individum eseu espaco de convivéncia. O

processo anterior esta representado na figura 10:

4>

Criacdo da REALIDADE
it %
informagao Sistema de Armazenamento, Assimilaca
a Recuperacéo da Informagéo i bl e
Fatos, idéias e ¥ “ “ Apropriacéo da
Imagens se ) . informacéo pelo
transmutam da Selec#o, Entrada, Classificacéo, individuo
mente do autor Armazenamento, Recuperacéo, Uso
para uma
inscrigéo de >
informagao. [ I — K
AN
i informagio Elementos dos Fi
K= Conhecimento
Atores
Fontes / Canais
Processos
Contexto

Figura 10. Representacado dos fluxos de informacéao.
Fonte: Adaptado de Barreto (2003).
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A partir da figura 10, fica evidente que existeranetntos que devem ser
considerados na analise de qualquer fluxo inforameadi Estes elementos sdo: os atores
(pessoas ou maquinas), as fontes e os canaisp@aspos envolvidos, e o contexto no qual o
fluxo informacional acontece.

Em concordancia com os elementos de analise identds na figura 10,
algumas pesquisas abordam o fluxo informacionglrnoesso decisorio:

* Mintzberg (1986, p.25) identifica quatro papéisisi@ios nos executivos (negociador,

alocador de recursos, manipulador de disturbiompreendedor) os quais exercem
distintos papéis como consumidores de informacéo.

= Driver et al. (1990) faz uma classificagdo e apresenta cincostiecisorios
(Decisivo, Flexivel, Hierarquico, Integrativo e t8imico) em fung¢édo da quantidade de
informacéo utilizada pelo tomador de decisdes en@lmero de alternativas que ele
desenvolve em paralelo.

= Hambrick (1982) apresenta métodos para quantificatividade exploratéria dos
executivos na busca de informagBes do ambientenex(Buxo informacional de fora
para adentro da organizacao).

= Pesquisas de diversos autores (BASS, 1983; O'REAIIN86; MINTZBERG et al.,
1976; SAUNDERS; JONES, 1990; JONES; SAUNDERS; McLCEQ994; CHOO,
1994; OLIVEIRA, 2004a; OLIVEIRA, 2004b) abordam dsntes e canais de
informacgé@o em termos da sua classificacao e wéizano processo decisorio.

= Taylor (1991) classifica os usos da informacdo emcdo dos objetivos da sua
aplicacéo prética (para confirmar um fato, paragjlr, para esclarecer, para motivar,
entre outros).

Outra definicdo de fluxo de informacdo no contertganizacional, €
apresentada por Moresi (2000, p.23), quando afgoe “O fluxo da informagdo em uma
organizacdo € um processo de agregacdo de valoonsiderando o sistema de informacéo
como "...a sua cadeia de valor, por ser o supoara @ producdo e a transferéncia da
informacgéo”. Esta idéia € suportada por autoresockhlobas (1998), que define os fluxos de
informagé&o como cadeias de valor virtual.

O modelo de Simon (1957) ressalta que o processiz@® inicia-se
quando o tomador de decisdes procura informacacioslada ao problema que ele tem na
mao.

Na mesma linha da afirmacédo anterior, Bass (1983)a@ que na primeira
etapa do processo decisorio adquirem-se, processaaneomunicam-se informacdes para
aprimorar o conjunto de informacdes do tomador e@sdo; sendo que na etapa final sdo

feitas a aquisi¢@o e alocacao de recursos, assima 08 COMPromissos para agao.
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Figura 11. Interagdo da informacdo com o procdssisario.

Fonte: Oliveira (2004a, p.41).
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Oliveira (2004a) esquematiza de um modo mais campds fluxos de

informacgéo envolvidos nas distintas etapas do peaceecisoério (figura 11). Afirma que as

decisdes afetam tanto a empresa quanto o seu dmlsgterno e sdo feitas utilizando

informacdo relevante obtida em fontes internagereas.

A relacdo entre a informacgéo e o processo decisa@mdem € abordada por
diversos autores (AUSTER; CHOO 1994a; CHOO, 199862 DETLOR, 2003), utilizando

um conjunto de dimensdes, denominadas (1) de ndadss, (2) de busca e (3) de uso de

informagéo. Estas dimensdes séo apresentadasuna 1ig.

Incerteza
estratégica
percebida

Acessibilidade
percebida da
fonte

Cualidade
percebida da
fonte

b

r

Intensidade de
busca [ Usno de fontes na busca ]

k4
[ Uso de informacao do ambiente na tomada de decisies ]

Figura 12. Modelo de exploracdo do ambiente.
Fonte: Auster e Choo (1994a, p. 209, tradugdo fossa

NECESSIDADES
DE INFORMACAD

BUSCA DE
INF ORMACAD

USODE
INF ORMAGAQD

Desta forma, a literatura confirma a existéncidlaeos de informacao no

processo decisoério. Estes fluxos apdiam a prodec@tisseminacéo

de informacdes que

permitem identificar a situacao decisoéria, assima@aonhecer as alternativas disponiveis e

as suas consequéncias.
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Consequentemente, os tomadores de decisdo podencigeros fluxos de
informacgéo controlando a selecao de fontes e nadengo das distintas fases do processo
decisério (SAUNDERS; JONES, 1990). Um adequadorggaenento desses fluxos permitira
lidar com a quantidade suficiente e necessarianfd@macao -de qualidade no contexto da

situacao decisodria- na procura da escolha satigfato

2.5 A induastria dos seguros

Os construtos tedricos - produto desta dissertatdiogiveis no modelo de
andlise desenvolvido, serdo avaliados dentro deampaesa de seguros. Conseqglentemente,
esta parte objetiva contextualizar e caracterizanddéistria de seguros, com foco na sua

natureza e nos servigos fornecidos por ela.

2.5.1 Os servicos

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.43), Senvico consiste de
um pacote de beneficios implicitos e explicitogcexado dentro de instalacdes de suporte e
utilizando-se de bens facilitadores”.

Ja na dtica de Harrington e Harrington (1997, p.3&M processo de
servicos € aquele cuja principal contribuicdo am-estar dos outros é oferecer um produto
intangivel”’. O mesmo autor detalha um conjunto dgppedades inatas dos processos de
servigos que os diferenciam dos processos da ntarafa

= Os servigos sao intangiveis, portanto, ndo podermsdidos, testados ou verificados
antes da entrega.

= Os servicos refletem o comportamento do consumidor

= Uma vez que uma oportunidade é perdida, ndo axiséesegunda chance.

= O cliente participa do processo.

= Um servi¢o nao pode ser devolvido.

= N&o é possivel inspecionar a qualidade de um serkixistem atividades de garantia
de qualidade que devem concluir-se antes que afreeja produzido.

= Quanto mais pessoas interagem com o cliente, nnobsbilidade ele tem de ficar
satisfeito.

Por outro lado, Gianesi e Corréa (1994) oferecema wisdo similar ao

apresentar as caracteristicas dos servi¢os:
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» Intangibilidade: ndo s@o patentedveis e sdo deildgadronizacdo, tornando sua
gestao mais complexa.

= Presenca do cliente: o cliente é parte do procgsstanto, 0 servico ndo pode ser
executado sem a presenca do cliente.

= Nao estocaveis: sdo produzidos e consumidos sin@altaente, portanto ndo podem
ser estocados para consumo futuro.

A partir das caracteristicas dos servicos, a titesaestabelece diferencas
entre os processos de manufatura e os processesndeos (GIANESI; CORREA, 1994;
HARRINGTON; HARRINGTON, 1997; FITZSIMMONS; FITZSIMM®NS, 2000). Visando
o esclarecimento destas diferencas, apresenta-Bguna 13 um conjunto de caracteristicas

nas funcdes dentro da manufatura e dos servigos.

Na manufatura
0 bem vai ao T
i Marketing
CONSUMIDOR :
| Markating
Consumidor ;
Nos servigos
O consumidor vem ao Servigo pomssTTTToTomomooe
Front Office
CONSUMIDOR harketing &
operagdes

O servico wai ao consumidor
Figura 13. As funcdes de marketing e operacGesrepresas de manufatura e servigos.
Fonte: Armistead (198&pudGIANESI; CORREA, 1994, p.37).

Um servico é avaliado comparando-se a percep¢c&emao prestado com
a expectativa do servico desejado. Esta avaliac@®eit& considerando um conjunto de
critérios determinantes da qualidade, definidosiipmeente em funcdo de uma estratégia.
Cabe apontar que na avaliacdo de servigcos impart® to processo quanto o resultado
(GIANESI E CORREA, 1994; STAFFORD; STAFFORD; WELLE98; FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000).

Finalmente, cabe precisar que nos servigos existgrande dilema entre as
areas da qualidade e da produtividade, as quadngemte encontram-se em conflito. As
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organizacdes de servicos bem sucedidas serdo sguetaconseguem um equilibrio entre
essas duas areas (HARRINGTON; HARRINGTON, 1997).

Consequentemente, sdo tomadas decisdes nas difeggpas de operagéo
dos servigos, objetivando atingir os critérios dateantes da qualidade ao longo do
processo, fazendo uso de uma quantidade 6tima aesos. Diante dessas realidades,
evidencia-se que nos servigos 0 sucesso dessadeetem uma correlacdo positiva com o

equilibrio entre a qualidade e a produtividade.

2.5.2 As empresas de seguros

Uma empresa de seguros oferece fundamentalmemeigossde cobertura
de risco, além de um conjunto de servicos secursl@idmo sdo os investimentos. Assim,
afirma-se que as empresas de seguros oferecengasenié natureza intangivel (MINAN;
MURNOZ, 2000).

Para Nooteboom (2006), a industria de seguros énd@e continua e
episddica, na qual informagéo e fundos econémigosrssumos dos processos de analise de
riscos e de reclamos, objetivando uma garantia edgiranca, como utilidade ou valor
proporcionado ao cliente.

Deste modo, as empresas de seguros recebem cormamgrdg uma
guantidade monetaria chamada prémio para assumigco de perdas materiais e/ou a
responsabilidade em face de terceiros, numa péssieeréncia de um evento negativo ou
sinistro, sob determinadas condi¢cfes definidan&atacao do servico.

A apolice de seguros constitui 0 documento ou etmtoficial do seguro,
no qual séo especificados o0 prego a pagar, o bewbjeto de seguro, as condigdes do seguro,
as condicdes de atendimento em face da materiatizdg risco, entre outros (MINAN;
MURNOZ, 2000).

Na oOtica de Mifan e Mufioz (2000), as caracteristisasicas de uma

empresa de seguros s&o:

= Atividade dupla, de seguro e de investimento.

= As rendas sdo cobradas antes de pagar o poss$tel ga
= Asrendas sao calculadas antes de conhecer oreasto
= Existem dois blocos de custes: técnicos e de gestao

= Relatividade do beneficio pelo impacto das pro\dsée
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A partir das caracteristicas apresentadas, paranelmor entendimento do
processo de agregacao de valor nas empresas dessemnsidera-se pertinente apresentar a

cadeia de valor em seguros (figura 14).

Administragio corporativa

Administracio de REHH

CRM

Administracio de Financas e Ativos

Subscrigio e
Atvarial |administragio de| Eeclamos
apdlices

Admimstracio
de canais

Figura 14. Cadeia de valor tradicional nos seguros
Fonte: Kumar e Swarup (2001, p.2).

As decisbes sdo tomadas ao longo da cadeia de. vedsim, o fluxo
informacional acontece nas unidades administraf@eministracdo corporativa, de RRHH,
financeira, de ativos), mas também nas unidadescts (administracdo de canais, atuarial,
de apolices e de reclamos), apresentadas na figurBortanto, nas empresas de seguros, as
decis@es influenciam tanto o resultado de gestaotquo resultado técnico.

Analisando-se outra das caracteristicas das enspdesaeguros, como, por
exemplo, as rendas ou lucros, que sdo cobradasda e@alculados antes de conhecer o custo
real, percebe-se que as decisdes nesse tipo deesaspsdo tomadas num ambiente
naturalmente impactado pela incerteza.

Devido ao fato de que as empresas de seguros @mdSEIvicos, as
decisbes sdo orientadas as duas variaveis charesyaiar o nivel de satisfagédo do cliente
nesse setor: (1) nivel de fidelidade, e (2) qudkdaa gestdo do negécio (MINAN; MUNOZ,
2000).

Como consequUéncia das caracteristicas particudgesma empresa de
seguros, assim como pela natureza do seu entorf@oeise que existe nelas uma grande
diversidade de tipologias de situagfes decisOr@des maior ou menor complexidade e

dinamismo- nas quais sao exercidos os difereng&pdecisorios utilizados nesta pesquisa.
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Assim, e conforme observado, uma empresa do ss$egarador constitui
um elemento de estudo particularmente rico em oexigade e diversidade de cenarios,

visando a avaliacdo do modelo de analise prodgtaaiissertacao.
2.5.3 O mercado latinoamericano de seguros
Segundo o Insurance Advisory Board (2005, 2006)nercado latino-

americano de seguros representa somente 3% doduegtzbal de seguros, com US$ 49

bilhdes anuais em vendas.

Pais Prémios Prémios per

[milhdes US$) | capita (USS)
Chile 4027 253
Meéxico 12232 118
Argentina 4110 105
Brasil 18042 101
Venezuela 2632 100
Equador 2336 52
Colédmbia 491 38
Peru 883 32
QOutros 4570 18

TOTAL 49323

Quadro 2. Prémios de seguros em América Latinano®a04.
Fonte: Estudo IAB, Mercado Global dos Seguros, 2005

Observa-se no quadro 2, que o mercado chileno gi&rae € 0 mercado
mais maduro entre as grandes nacdes latino-amasicenChile tem o indice de vendas per
capita de seguro mais elevado e o maior indiceedetpagcéo de seguros na regido.

O mercado latino-americano de seguros cresceu iom consistente nos
ultimos anos. Entre os anos 2000 e 2004, o merdadseguros chileno cresceu 53.8 %
acima de outros mercados em desenvolvimento copssuano, mexicano e o brasileiro com
crescimentos de 47.3%, 40.1% e 37.7%, respectiviamen

A pesquisa do Insurance Advisory Board (2005) tamimentificou que as
empresas de seguros na América Latina, enfrentaatrogyproblemas principais que
influenciam o negdcio em paises americanos e dioecagntral:

» Falta de dados - Devido a falta de confianca, asuwwmidores latino-americanos
fornecem tipicamente poucos dados para finaliddeesubscricdo. Muitos agentes e

corretores entendem de que a falta de maior quat@ide informagdo no mercado
produz taxas mais elevadas. Para compensar es@ncial de dados, o0s
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resseguradores internacionais carregam freqientertexas mais elevadas, aplicando
uma presséo sobre as margens de rendimento doadegs locais.

= Mercados inundados - Apesar do crescimento fomadgecom o desenvolvimento de
novos canais de distribuicdo e de outros acordoss@rios do negdcio, a competicao
feroz criou tendéncias, fixando predisposicdes i@ de precos em 2004 e em
2005, baixando a rentabilidade. O numero das ungdies financeiras que operam
nestas regibes é razoavelmente grande em relacfopatacdes pequenas, criando
mercados brandos.

= Volatilidade — Os paises do caribe central estawsistentemente abaixo de suas
contrapartes maiores da América do Sul, no queetangestabilidade politica e
econbmica, por nenhuma outra razdo do que sua raeearterritorial. Por exemplo,
uma grande corporagcdo de manufaturas que se imaoguose retira de um destes
paises pode ter uma dramética influéncia no empnmegaqroducdo do pais, e nos
prémios de seguro (vendas de seguros).

= Heterogeneidade - As diferencas nos regulamengss enonomias, e em estruturas
politicas fazem com que as operagfes escalaveesranitas das nagbes americanas e
do caribe central sejam dificeis de estabelecer.

Revisando a problemética apresentada pelo Insursadsory Board sobre
o mercado latino americano dos seguros, é posdadilzir que a falta de dados é uma
limitante na busca e no uso de informag&o dentirdoesso decisorio.

Paralelamente, observa-se que um adequado ustodaagdo no processo
decisorio, entendido como a conversdo da estratégiaacdo, implica considerar aos
mercados inundados, a heterogeneidade e a vadtljdcomo elementos caracteristicos

préprios do contexto no qual a decisdo é tomada.

2.6 Consideragfes do capitulo

A fundamentacdo tedrica e conceitual teve comocip@is temas a
informacgéo, o valor da informacdo nas organiza¢cégsiocesso decisorio e a industria de
seguros.

Inicialmente, observou-se que na atualidade anmdgéo tem uma grande
importancia nas organizagfes, sendo fundamental paccessos chaves do negécio como
inteligéncia competitiva, criacdo de conhecimentoreada de decisfes, além de outros fins,
e consequentemente, causando efeitos no prodato fin

Ainda no contexto organizacional, verifica-se que re@alizarem suas
diversas fungdes, os executivos utilizam e consumérmacéo de multiplas fontes e canais.

Portanto, um fator critico de sucesso no trabath® ekecutivos é gerenciar adequadamente



40

suas fontes e canais de informacgéo, para reguldluxss de informagcdo envolvidos na
execucao das suas fungdes, visando a identificaeie;do e aproveitamento da informacao
relevante. Da mesma forma, pela complexidade, wEde e natureza do seu trabalho, os
executivos optam por receber informacdes conceeta® forma de casos, sendo as pessoas
sua principal fonte de informagéo.

Por outro lado, o processo decisOrio organizacignea conversdao da
estratégia em acdo. A tomada de decisdes é inteasivinformacao, caracterizando-se pela
racionalidade limitada dos executivos tomadoredatgsdo. Evidencia-se na literatura que a
competitividade de uma organizagdo tem uma relgpiitiva com a qualidade e com o
sucesso das suas decisoes.

Adicionalmente, constatou-se uma convergéncia entr@balho gerencial e
0 processo decisorio, ambos intensivos em informag@ndo este Ultimo um processo que
utiliza informacéo como entrada para gerar infoidag acao.

Ao revisar os modelos decisérios, encontraram-ganas tendéncias na
literatura, as quais sao consideradas na constdgdwodelo produto da presente pesquisa.
Assim, o0 processo decisorio € entendido como uroggsm ciclico e dindmico conformado
por trés grandes fases: (1) Identificacdo e defmicdo problema decisorio, (2)
Desenvolvimento e busca das alternativas de saleg@) Analise e escolha.

Da mesma forma, observou-se que o processo decigdganizacional é
intencionalmente racional, mesmo que 0s agenteadoras de decisdo sdo racionalmente
limitados.

Constatou-se do mesmo modo, a existéncia de fldeosmformagéo no
processo decisoério. Estes fluxos apdiam a prodéc@isseminagdo de informacdes que
permitam identificar a situac@o decisoéria, assima@a@onhecer as alternativas disponiveis e
as suas consequéncias.

Nesse contexto, os tomadores de decisdo podemcgerars fluxos de
informagéo controlando a selegcéo de fontes e ma@m&ngo das distintas fases do processo
decisério (SAUNDERS; JONES, 1990). Um adequadorggaenento desses fluxos permitira
lidar com a quantidade suficiente e necesséariafdenacdo - de qualidade no contexto da
situacao decisoria - na procura da escolha sdti&tat

Ao analisar as industrias de servi¢os, cabe preqisa nelas sédo tomadas
decisdes nas diferentes areas de operacao, quambjeatingir os critérios determinantes da

gualidade ao longo do processo, fazendo uso dequmatidade 6tima de recursos. Diante
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dessas realidades, evidencia-se que nos servisosesso das decisfes tem uma correlacéo
positiva com o equilibrio entre a qualidade e alptiwidade.

Finalmente, e conforme observado, uma empresagiecse devido as suas
caracteristicas, constitui um elemento de estudticpkrmente rico em complexidade e
diversidade de cenarios, visando o estudo do udo #uxo de informagdo no processo
decisorio. Existe nela uma grande diversidadepi#atias de situacdes decisorias — de maior
ou menor complexidade e dinamismo - nas quais)s&aidos os diferentes papéis decisorios

utilizados nesta pesquisa.



42

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos e atividades da presente pessfiisapresentados neste
topico, objetivando um delineamento da metodologéguida pelo estudo em pauta.
Consequentemente, sédo apresentados 0s aspect@stu@ace as acdes operacionais que
ampararam o desenvolvimento da pesquisa, detalhasdim, os conceitos adotados, as
etapas e 0s processos de construcdo e avaliagéisugtentam e que concedem validade

cientifica aos construtos tedricos — produto dpstajuisa.

3.1 Aspectos conceituais da pesquisa

Em concordéancia com o objetivo desta pesquisangiderando a existéncia
de diversas formas de se observar um objeto deestmplexo como o uso e o fluxo de
informacgdes no processo decisorio, considera-geeete definir o construto tedrico que €
produto da revisdo da literatura, assim como d&imas categorias de analise do fluxo
informacional utilizados nesta pesquisa.

Para diversos autores, os modelos sao construshimatios a representar,
de forma simplificada, uma realidade ou parte d#dgetivando torné-la descritivel qualitativa
e quantitativamente, e ainda, observavel (LAKATGSARCONI, 1994; SAYAO, 2001).
Nesta oOtica, Sayao (1991) ressalta que um modelcedoal trata de afirmacdes simbdlicas
ou formais do tipo verbal ou matematico.

Na construcdo do modelo de andlise — produto ¢estquisa, a analise do
uso e do fluxo de informagdes foi realizada comeba® modelos decisérios derivados da
teoria comportamental da organizacdo devido astdgfies da teoria econdmica da
organizagdo, a mesma que supde que o tomador déaesta completamente informado das
alternativas e consequéncias delas, assim commdente contexto decisério como um
sistema fechado. A pesquisa segue a linha de grpade da literatura (SIMON, 1957,
BASS, 1983) e principalmente, da realidade, quawidenciam o acontecimento da tomada
de decisédo organizacional num mundo de negdéciogoalsendo executada sem uma total
racionalidade pela prépria capacidade cognitivataoador de decisbes e pela falta de
informacgdes sobre as alternativas disponiveis € suasequéncias.

Por outro lado, observou-se na revisdo de litema{®'ASS, 1983) que
existem dois métodos de analise do processo degiséndo (1) o método empirico-indutivo

e (2) o método matematico-dedutivo. Assim, estaquiea segue a linha dos modelos
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decisérios de natureza empirico-indutiva, que s@ommdelos indicados para analisar
processos decisoérios organizacionais e possibillidan com fatos reais, 0s quais ndo sao
modelaveis matematicamente e, portanto, ndo sabc@sgis no enfoque matematico-

dedutivo.

econdimica da firma

Teoria

Posicionamento da
anilise

comportamental da
firma

matematico-dedutive  empirico-indutivo
Método de Analise

Figura 15. Posicionamento da pesquisa em func@eotia e método de andlise do processo decisorio.
Fonte: Elaboragédo do autor.

A figura 15 apresenta o posicionamento desta pssgem fungédo do
método de analise e da teoria utilizada para estugeocesso decisorio.

Assim, de acordo com as colocagbes de Simon (198ifigadas por
diversos autores como Choo (2006) e Mintzledrgl. (1976), esta pesquisa considerou trés
grandes fases no processo decisorio. (1) ldergdimana qual a situacao decisoria —problema
ou oportunidade- é identificada e definida, (2) é@e®Ivimento, na qual alternativas de
solucdo sao identificadas e/ou desenvolvidas, @gc80, na qual alternativas e suas
consequéncias sdo analisadas e a escolha é raalizad

Conforme o objetivo da pesquisa, e em funcédo d&devde literatura
realizada durante a construcéo dos aspectos ted@#pesquisa, o estudo da relacdo do uso e
fluxo de informacdo com o processo decisorio foiofeonsiderando seis categorias de
analise: Os estilos decisoérios, os papéis decsbdnse determinantes das necessidades de
informac&o no processo decisorio, os canais e dateenformacao, a intensidade da busca e

0 uso de informagcéo (figura 16).
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Determinam o uso e o foco da informacdo utiizada no processo decisdrio. S8o cinco: Decisivo, flexivel, hierarquica,

PROCESSO DECISORIO

CATEGORIAS DA ANALISE DO
PAPEIS DECISORIOS
DCefinem ao executivo como
responsavel pelas decisdes. Pode ser
negociador, manipulador de distirbios,

alocador de recursos & empreendedor.

DETERMINANTES
DAS

INFORMAGAO
Incerteza do
ambiente.
Acessibilidade da
fonte
Qualidade da fonte
Riqueza
informacional dos
Canais

NECESSIDADES DE

INTENSIDADE DE BUSCA
Quantidade de exploracio e
—® nivel de interesse em se
manter informado sobre
setores externos.

FONTES E CANAIS DE

INFORMAGAO
Verbais e ndo verbais
Internos e externos

USO0S DE INFORMAGAD

Confirmativa

Fara esclarecimento
Factual

Instrumental

MWotivacional

FPessoal ou politica
Entendimento do problema
Frojetiva

Figura 16. Modelo de andlise do uso da informaxg#processo decisorio.

Fonte: Elaboragéo do autor.
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As categorias de analise do modelo proposto fodemtificadas e adotadas
a partir da analise de diversas pesquisas voltaaa&studo do uso e do fluxo de informagéo
em diversas etapas do processo decisorio, assira peto conhecimento obtido através da
analise da literatura sobre o processo deciso®@mcia de informacgéo, entre outras areas.
Neste grupo de pesquisas, destacam-se as de AuStkoo (1994a; 1994b); Bass (2000);
Choo (1994; 1999; 2006); Detlor (2003); Frishamr{2003); Jones, Sanders e MclLeod
(1994); Mintzberget al. (1976); Oliveira (2004a); O’'Really (1982); SaursierJones (1990);
Driver et al. (1990), entre outras.

Cabe mencionar que as categorias e sub-categ@iarélise, assim como
todos os componentes definidos na pesquisa, natittem uma Unica forma de observar o
uso e o fluxo da informagédo no processo decis@&i@scolha das categorias e elementos
componentes do modelo foi feita pela necessidaddetirminara priori quais os focos de
observacédo e analise a serem observados, o quéipesenfazer uma adequada analise para
atingir os objetivos da pesquisa. Estas categdeamsnalise do modelo apresentado na figura
16 sado definidas operacionalmente no item 3.2.

Por outro lado, na ética de Hibberd e Evatt (20@4)napeamento dos
fluxos de informacédo consiste em analisar a fora@uml a informacéo é transferida de um
ponto a outro na organizacdo. Eles ressaltam goameamento apdia o entendimento de
como e por quem a informagdo é utlizada, enfocandoservicos de informacdo e
identificando os clientes-chave desses servigos. shia pesquisa, 0S mesmos autores
apresentam o conjunto de atividades necessariasrpapear fluxos de informagcdo numa
organizacao.

Nesse sentido e ja dentro do processo decisones,J&aunders e McLeod
(1994), analisam e esquematizam a cadeia informalc{figura 17) com foco nas variaveis:

informacéo (conteudo), fontes e canais de informagdempo.

> D))y >

tempo

A

)Lmkinformacional O informag&o Canal de informacgéo ) Faonte de informacgéo

Figura 17. Cadeia informacional no processo decisé
Fonte: Jones, Saunders, McLeod (1994, p.41, tradugssa).

Tomando como base as premissas de Hibberd e P08, os estudos de

Jones, Saunders e McLeod (1994), e indo ao encalusoobjetivos desta dissertacao,
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considerou-se necessario realizar a andlise e msgjuacdo dos fluxos de informagéo
envolvidos no processo decisério. Desta formago@®ma apresentado na figura 18, constitui
uma visado sistémica que objetiva o entendimentocdmportamento dos fluxos de
informagéo ao longo desse processo.

Finalmente, e ao abordar as etapas e sequUénciasd@iga, € pertinente
balizar que, com base na revisédo da literaturajaanalisados diferentes modelos de tomada
de decisdes organizacionais. A partir dos concegtesantes e consensuais que compdem
esses modelos, assim como das variaveis que s@ports pesquisas do uso e o fluxo de
informacédo no processo decisorio, foi construidmarielo de analise e foram definidas as

categorias de analise que norteiam o modelo.

ldentificagdo
da situagdo
decisdna

) J
Definigdo da
situagdo
decisdria

A 4

Determinantes Canais de Infarmacéo de Avaliagdo e Comparaﬂgao
> » Resultados com padries /

informagéo gualidade escolha objstivos
/\ |
Fontes de Fontes de

infarmagéo infarmagdo
externas intemas

T T Acdo

corretiva?

A J

necessidade
informagdo

Figura 18. Fluxos de informacg&o no processo deoiso
Fonte: Elaboragédo do autor.

Posteriormente foram elaborados e definidos osuim&ntos de coleta e
analise de dados, que permitirdo a avaliacdo doelmpdbjetivando dotar ao mesmo de
validade cientifica.

Considera-se pertinente indicar que a avaliagdonddelo de andlise foi
feita numa empresa de seguros. A figura 19 apresemrocesso percorrido pela pesquisa,

esclarecendo as oito grandes etapas e sua seqiéncia
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Selegdo dos
conceitos
relevantes de
cada modelo

ldentificag&o
de modelos
decisdrios

Elaboragéo
Revisdo de Construgéo dos Avaliacéo do
literatura do modelo instrumentos modelo
de avaliagéo

Definigéo
pelas
variavels
adotadas

|dentificagao
das variaveis
na literatura

Figura 19. Sequéncia e etapas da pesquisa.
Fonte: Elaboragédo do autor.

3.2 Categorias de anélise do modelo

Uma variavel, na otica de Lakatos e Marconi (19%®4)ym conceito ou
construto que apresenta valores, pode ser clasddfi@ discernivel em um objeto de estudo e
passivel de mensuracdo. Conforme 0os mesmos autaresjiverso da ciéncia, o passagem
dos conceitos ou construtos em forma de hipoteaes @ nivel dos fatos, fenbmenos e
comportamentos reais, ocorre através da definipécacional das variaveis.

Para Lakatos e Marconi (1994) as variaveis sdo ostap de quatro
elementos: (1) um nome, (2) uma definicdo, (3) istesa classificatorio ou conjunto de
categorias, como por exemplo, “argentino, brasileperuano, venezuelano, outro”, e (4) um
processo que permita a ordenagdo, como por exerepfwstas as perguntas “consome
quantas vezes por dia?” ou “frequenta raramente?”.

Neste trabalho, as variaveis identificadas na &vde literatura produzem
um sistema de categorias, que objetivam fornecea wepresentacdo simplificada da
realidade (BARDIN, 1994). Consequentemente, naeptespesquisa foi considerado um
conjunto de categorias e subcategorias de an@iime componentes do modelo proposto. As
categorias e subcategorias mencionadas, assim asmelagdes delas derivadas, objetivam
simplificar e representar adequadamente a formguad a informacgdo suporta o processo
decisorio.

Desse modo, apresenta-se no quadro 3, a listeatlsgodias e subcategorias
de andlise do modelo, que compdem a fundamentagAa deste estudo e que foram

identificadas na revisao da literatura.
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Categoria de analise Subcategorias Autores
Empreendedor
Manipulador de distirbios
Alocador de recursos

Papéis decisdrios dos executivos Mintzberg (1986)

Megociador
Decisivo
Flexivel
Estilos decisdrios Hierarquico Driver ef al. {1990)
Integrativo
Sistémico
Determinantes das necessidades Incerte.z;.a.dn ambiente Auster; Choo (1994a); Bass
. N Acessibilidade . . ]
de informacdo no processo - (1983); Jones; Saunders;
L Qualidade da fonte
decisdrio - - - McLeod (1994)
Rigqueza informacional
_ _ ) Bass (1983); Choo (1994);
Canais de informacio Degent (1986); Jones:
Canais e fontes de informacgéo no Saunders; MclLeod (1994);
processo decisorio Mintzberg ef al. (1976);
Fontes de Informaco O'Really (1986); Oliveira
(2004a; 2004b)
Valor das informacdes do setor
. externo .
Intensidade de Busca Frequéncia de busca de Hambrick (1982)
informacdes do setor externo
Usos da Informacio Usos da Informacio Taylor (1991)

Quadro 3. Categorias de andlise da pesquisa.
Fonte: Elaboracao do autor.

3.3 Cateqoria | Papéis decisoérios dos executivos

Freguentemente, os gerentes utilizam sua autoridade nivel de
informagdes que eles obtém como conseqiéncia dats@dade, para tomar um conjunto de
decisdes, determinando o curso de acao da suadenida

Para Mintzberg (1986, p.25) existem quatro papéesdefinem o executivo
como responsavel pelas decisdes. Estes quatro spaetisérios — empreendedor,

manipulador de disturbios, alocador de recursasgeciador — séo apresentados na figura 20.
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e K

Empreandedor Alocador de recursocs
Negociador Manipulador da distirhios

Figura 20. Papéis decisoérios do executivo.
Fonte: Elaboracao do autor.

Para determinar o papel decisério do executivo,eaqyisa segue 0
procedimento ilustrado na figura 21. Inicialmente,respondente fornece — através do
questionario ou da entrevista — informagéo sobrg itkns: (a) Uma situacao decisoria tipica
no trabalho dele (pergunta 2.3 do questionariesgitado no apéndice A), e (b) uma lista de
maximo cinco verbos e cinco substantivos que, megea do respondente, tém relagdo com o

processo decisorio (perguntas 2.1 e 2.2 do quésiprapresentado no apéndice A).

Respondente Pesquisador
Descreve Situagéo
situagao * | deciséria
decisdria tipica ~
4
Relaciona verbos [Verbos e |
e substantivos » | substanti
COM O Processo VoS
decisdrio 7
v
| .
v :
Analisa situagéo |
decisoria, verbos |¢f---------- ;

5

e substantivos

l

Determina perfil
decisorio

Figura 21. Procedimento para determinar o peefiigbrio dos respondentes.
Fonte: Elaboracao do autor.

Dessa forma, o papel decisério predominante em caspondente foi
determinado utilizando a técnica da andlise de ecmit para contrastar a informacao
proporcionada pelo respondente, com as definicégpdpéis decisérios descritos nos itens a
seguir (3.3.1, 3.3.2, 3.3.3 e 3.3.4).



50

3.3.1 Empreendedor W

Como empreendedor, o executivo busca adaptar sdadenas mudancas

do meio ambiente, promovendo voluntariamente milkonela. Portanto, neste papel o
executivo esta constantemente a procura de noe#sidA partir de uma nova idéia, ele
inicia projetos de desenvolvimento, ndo necessaridensupervisionados por ele, mas que
constituem uma serie de pequenas decisoes e agitdhgrlas no tempo.

Os executivos deste papel decisério parecem mamterinventario de
projetos de desenvolvimento que supervisionam: ans desenvolvimento e outros
congelados. Periodicamente faz uma revisdo dogtpsyjlanca novos projetos, e pausa ou
abandona projetos antigos, visando “receber um mopalso e entrar novamente em 6rbita”
(MINTZBERG, 1986, p.28). Geralmente os projetosados e supervisionados pelos
executivos empreendedores estdo orientados a @ridgdnovos produtos ou métodos,
aprimorar as relacdes publicas, aperfeicoar a pogie caixa e melhorar a eficiéncia, entre

outros.

3.3.2 Manipulador de disturbios &%

Quando o executivo atua no papel decisorio de ra&dpr de disturbios, o

mesmo responde involuntariamente as pressoes, s@iedé obrigado a agir numa mudanca
qgue ocorre sem seu controle. Ele se vé obrigadyr,asabre pressdes muito fortes para serem
ignoradas, como por exemplo, a eclosdo de uma gmeuementos significativos no preco
das matérias primas, problemas com um cliente itapta, ou 0 ndo-cumprimento de um
contrato por parte de algum fornecedor, entre sutro
Ao descrever este papel decisério, Mintzberg (198@8) cita Sayles

(1958}, que afirma:

O executivo é como o regente de uma orquestrarsaapesforcando-se por manter

uma execuc¢do melodiosa, na qual as contribuicdesvédos instrumentos séo

coordenadas e postas em seqgiéncia, modeladas eassamas, enquanto 0s

integrantes da orquestra enfrentam dificuldadesgaés — as m&os manipulando as
folhas das partituras, o excessivo calor ou friantto problemas para o auditério ou

! Sayles, LR. Behavior of industrial work groups. New York: John Wiley, 1958.
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para os instrumentos ou o patrocinador do congesistindo em impor alteragdes
irracionais no programa.

Visto o que foi dito anteriormente, fica evidenteeg executivo € obrigado
a ocupar grande parte do seu tempo respondendteréeiéncias de grande intensidade.
Nenhuma organizagcdo — por mais padronizada ou begidd que ela seja — pode prever
todas as contingéncias tipicas de um ambiente tinc#evido ao fato de que estas
contingéncias também sdo derivadas de executicomipetentes ignorarem certas situacoes.
Como exemplos deste tipo de contingéncias, destaeam eclosdo de uma greve, e 0

rompimento de um contrato por parte de algum fardeg entre outros.

3.3.3 Alocador de recursos ﬁ

Como alocador de recursos, 0 executivo decide “qolet®ra o que na sua

unidade organizacional”, sendo que o principal rezwgue ele distribui é o seu proprio
tempo. O tempo do executivo é importante porque dt®sso ao executivo significa estar
diante do centro nervoso das decisfGes da uniddMiBITZBERG, 1986, p.29).

Neste papel, o executivo também planifica 0 modedtrutural e do
relacionamento formal da sua unidade, determindodmo o trabalho deve ser dividido e
coordenado”. Este papel assegura uma interligag8alecisdes, devido ao fato de que tudo
passa por um unico cérebro.

Além disso, o executivo alocador de recursos agamportantes decisfes
de sua unidade antes que elas sejam executadagufsse assim uma interligagdo nas
decisdes, evitando decisdes descontinuas e/ou simégia desarticulada, pois tudo passa
por um unico cérebro.

Mintzberg (1986) identifica dois aspectos interagssa com relacdo ao
papel de alocador de recursos:

(a) Apesar da existéncia e do uso de orcamentos pragi@nassim como procedimentos
formais de autorizacdo, os executivos estudadoglpaiomaram muitas decisdes de
autorizacdo de improviso. Aparentemente, as prgipausas deste fendbmeno séo: a

urgéncia de alguns projetos ou a impossibilidadeqdantificar seus custos e
beneficios.

(b) Os executivos-chefes tém de enfrentar alternaiivaisvelmente complexas, sendo
obrigados a considerar o impacto de cada decishi® smutras decisbes e sobre a
estratégia da empresa. Devem estar seguros de gjugessoas influentes na
organizagdo aceitaram a decisdo e, portanto, deogu@cursos necessarios serao
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alocados. Devem ter idéia dos custos e benefi@odedisdo, assim como da sua
exequilibilidade. Mais ainda, eles tém que tomateaisdo no momento oportuno.

Nesse contexto, uma demora pode resultar em perdterdpo, ou uma rapida

aprovacao pode ser mal recebida. O tempo do exedatina-se um recurso escasso
e, a0 mesmo tempo, de muito valor. Uma solugéo gstefendmeno é se limitar a
autorizar os projetos, delegando a escolha as g&sss quais 0 executivo confia,
mas nem sempre é possivel fazer tal delegacao.

3.3.4 Negociador ;»
b

No papel de negociador, 0 executivo atua em negdesade diversos tipos:
o presidente de um clube de futebol & chamado giacatir o contrato de um jogador, o
presidente de uma empresa lidera uma negociacasplcionar uma greve, o chefe de uma
se¢ao negocia o salario do novo empregado, entr@sou

Assim, as negociagbes sao entendidas como funcéesottha dos
executivos sendo, portanto, parte integral do thabdeles. A afirmacao anterior fundamenta-
se no fato de os executivos possuirem a autorigadecomprometer recursos da empresa, e
s6 eles contam com as informacdes do centro nenesgidas pelas negociacdes

importantes.

3.4 Categoria ll. Estilos decisorios

Os tomadores de decisdo apresentam diferencadagiiaed quantidade de
informacdo que eles utilizam no processo decisdbesta forma, Driveret al. (1990)
ressaltam que o uso de informacg&o pode ser sétisfatu maximizado. Afirma-se que o uso
de informagéo é satisfatério quando se utiliza gifamacéo necessaria para obter uma ou
mais solugdes suficientemente boas para uma situRg& outro lado, o uso de informagéo é
maximizado quando se procura conhecer a totalidadaformagdes relevantes dos detalhes
da situagéo, antes de atuar.

Driver et al. (1990) continuam afirmando que o fo€oum segundo
elemento — além do uso de informacdo — que caizeter estilo decisorio. Os mesmos
autores salientam que se segue um padrdo unifecéo¢d Unico) quando a informacéo é
usada para produzir sé um curso de acao definif\. outro lado, no padrdo multifoco

(diversos focos), a informagéo usada objetiva emledvimento de mais de uma alternativa.
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Consequentemente, Driver et al. (1990) identificanto estilos decisorios

em fungéo do uso de informacéo e do foco, os qfEiglescritos a seguir e apresentados na

figura 22.
Uso da informacgao
Satisfatdrio Maximizado
E Unifoco Decisivo Hierarquico
E Sistémica
&
ﬁ Multifoco Flexivel Integrativo

Figura 22. Cinco estilos de deciséo.
Fonte: Driver et al. (1990, p.12, traducao nossa).

Tendo em vista 0 exposto anteriormente, para detarro estilo decisoério
dos respondentes que participaram nesta pesquiisedessario quantificar duas variaveis:
(1) A quantidade de informagéo que cada responderiizautia tomada de decisdes. Para

identificar a quantidade de informagé@o utlizada poocesso decisorio foram
desenvolvidas perguntas voltadas a conhecer argmnefa pelas informacdes concretas
ou detalhadas, pela quantidade de informacéo a@iisf ou maximizada, pela andlise
concreta ou detalhada das informacgdes, pela seatagio ao uso da intuicdo, pelo valor
dado aos métodos e resultados da decisédo (pergu6tad.l, 6.4, 6.9, 6.12 e 6.14 do
guestionario, no apéndice A).

(2) O numero de alternativas que cada respondente\adgerem paralelo, quando ele faz
uma escolha. A preferéncia que cada respondentg@derdesenvolver uma ou muitas
alternativas em paralelo foi identificada utilizangderguntas voltadas a determinar a
preferéncia do respondente pelas situagfes dexsséoim um Gnico ou com multiplos
objetivos, a forma na qual o respondente interpaatdormacao (focado no objetivo ou
procurando diferentes percepcgdes), a preferénaiatrpbalhar em organizagbes com
regras flexiveis, a atitude para trabalhar em equ#g busca de mdultiplas solugbes
aceitaveis, o nivel de controle que o respondembeupa ter sobre a situacdo, a
preferéncia pelo curto ou longo prazo e o valor gquespondente outorga a criatividade
(perguntas 6.3, 6.5, 6.6, 6.7, 6.8, 6.10, 6.113 d.questionario, no apéndice A).

Os valores das duas varidveis acima apresentadaantigpde de
informacgdo utilizada e numero de alternativas dedeidas em paralelo pelo respondente na

situagdo decisoéria) permitiram colocar a cada mdpote num quadrante da figura 22,
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portanto determinaram o estilo decisério de cadpamrdente. Por exemplo, se os resultados
para um respondente foram um uso maximizado danmafgho, assim como multiplas
alternativas desenvolvidas em paralelo duranteoogsiso decisorio, se concluiu que aquele
respondente tinha um estilo sistémico.

O processo seguido para determinar o estilo déeigdércada respondente,
€ ilustrado na figura 23. Observa-se nesta figua, gomando como base as respostas do
entrevistado, determinou-se a quantidade de infgiimgue o respondente utiliza no processo
decisério e 0 nUmero que alternativas que ele desenem paralelo.

Respondente Pesquisador

Responde
perguntas
questionario —
mc’:dllJIo 6

v r
Identifica quantidade Gluantidade
de informagéo I I B
informagdo
usada pelo ~
respondents L

.

Identifica no. de |
solugdes que o ;
respondente prefere !

Alternativas
> desenvolvidas

/._ J_/-f
L

desenvolver

l

Determina estilo || ...o...d
decisdrio

|

Figura 23. Procedimento utilizado para determmastilo decisdrio.
Fonte: Elaboragéo do autor.

Finalmente, os valores das duas variaveis (quatgidie informacédo e
ndmero de alternativas desenvolvidas) foram amisaquantitativamente — utilizando
estatisticas descritivas -, e contrastados constdesedecisorios representados na figura 22 e
descritos a seguir (itens 3.4.1, 3.4.2, 3.4.3433.4.5), para identificar o estilo decisério do

entrevistado.

3.4.1 Estilo decisério decisivo

No estilo decisivo, utiliza-se s6 uma quantidad@imé e necessaria de

informacé@o para desenvolver rapidamente uma solalgiia da situacdo. Geralmente, os
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tomadores de decisao do estilo decisivo sdo hanesteais ao tratar com outras pessoas, e
preferem situagcfes e contextos com poucas regras.

Algumas caracteristicas positivas deste estilo @dapidez, a consisténcia,
a confiabilidade, a lealdade, a ordem e a obediéRar outro lado, seus pontos fracos séo: a
rigidez, a aversao ao risco e a dados complexos]exibilidade, a pouca visdo e a baixa

empatia com outros.

3.4.2 Estilo decisorio flexivel

Os tomadores de deciséo do estilo flexivel utilizama pequena quantidade
de informacdo para desenvolver rapidamente diveakagativas de solucdo aplicaveis a
situacdo decisoria. Analisam a informagéo consittra diversidade de significados que ela
pode ter. Com freqiiéncia, estas pessoas sdo entgdve apoiadores, gostam de trabalhar e
decidir em grupo, e geralmente evitam os conflitdatras caracteristicas deles sdo a sua
preferéncia por organizagbes com poucas regras) asso pela criatividade e intuicdo ao

invés do planejamento.

3.4.3 Estilo decisério hierarquico

Os tomadores de decisédo hierarquicos utilizam g@mmglantidades de
informacdo para avaliar o problema e construir damg detalhado e especifico (unifoco)
objetivando a solugéo do problema. Eles baseiasnasrelagbes sociais no mutuo respeito, e
preferem relacdes fortes e reduzidas de longo psazon grande numero delas. Fazem
analises complexas dos dados e sao extremamendéhistes, dificultando assim a

comunicacao. Tém uma tendéncia burocratica e deattara.

3.4.4 Estilo decisorio integrativo

Os tomadores de decisdo integrativos utilizam unaadg quantidade de
informacdo para explorar o problema a partir deerdiftes perspectivas, objetivando
desenvolver diversas alternativas de solucdo. Mluezes, a solugdo escolhida por eles
implica seguir distintos cursos de acdo simultareden Mesmo que os tomadores de decisao

integrativos valorizem a eficiéncia, a qualidade edaptabilidade, eles concedem maior
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importancia a criatividade e a exploracdo. Gostam trdbalho em equipe, valorizam

atmosferas de confianca e cooperagdo, e dao naldoas opinides.
3.4.5 Estilo decisorio sistémico

Os tomadores de decisé@o do estilo sistémico usnsmailizam os estilos
integrativos e hierarquicos. Eles abordam o proaleomo sendo integrativo, usando grandes
quantidades de informagéo, dimensionando a situagdartir de diferentes perspectivas, e
tracando alternativas para lidar com o problema.seguida, o sistémico muda para o estilo
hierarquico e organiza e avalia as alternativacencordancia com um ou mais critérios. O
estilo sisttmico € muito metédico, o que faz cone gesulte do processo um conjunto
priorizado de estratégias para lidar com a situagdtio s6 um conjunto de alternativas ou
um plano elaborado. Portanto, planeja tanto a @uémto a no longo prazo. Da muito valor a
informacgédo, procurando sempre ter o controle déltibza diagramas, graficos, e esquemas,
entre outros, assim como informacdes informaisgtolgindo um melhor entendimento da

situacao.
3.5 Cateqoria lll. Determinantes das necessidades de informagéo nogesso decisério

No processo decisério existem diversos critérias dgfinem e norteiam as
necessidades de informacdo. Um resumo das pesqgigasanalisam estes critérios é
apresentado no quadro 4.

INCERTEZA DO AMBIENTE Auster e Choo (1994a)

Auster e Choo (1994a); Bass (1983); Jones,
ACESSIBILIDADE Saunders e McLeod (1994)
Auster & Choo (1994a). O'Really (1982); Jones,
QUALIDADE DA FONTE Saunders e McLeod (1994)

RIQUEZA DA INFORMACAQ Jones, Saunders e McLeod (1994)

Quadro 4. Determinantes das necessidades de irfaom® processo decisorio.
Fonte: Elaboracao do autor.
Para identificar a relevancia e o peso que cadardatante tem - na OGtica
dos entrevistados, foram feitas questdes relativasla determinante, conforme o quadro 5.
A partir dos resultados das questdes pesquisadpesentadas no quadro 5
— foi feita uma analise quantitativa (utilizanddagisticas descritivas) para contrastar 0s
resultados com a teoria apresentada a seguir @térs 3.5.2, 3.5.3 e 3.5.4) e, portanto, para

verificar a validade de cada determinante proposto.
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. - - . Perguntas
Subcategoria de analise Questbes pesquisadas {apéndice A)
Incerteza do ambiente (na  |Mivel de complexidade do ambiente 24
situacdo decisdria fornecida) |Mivel de dinamismo do ambiente 24
Acessibilidade da fonte de  |Propensdo para enfrentar problemas 33
informacio de acessibilidade )

Determinantes da qualidade
Qualidade da fonte (cnnﬁal:r_|lldade. relgufnC|a, 35
oportunismo, precisdo e
especificidade)
: . : Valor da capacidade de feedback
Rigueza informacional : - 34
do canal de informacdo

Quadro 5. Avaliacdo dos determinantes das necelesidte informacao.
Fonte: Elaboragéo do autor.

3.5.1 Acessibilidade da fonte de informacgéo

Para Auster e Choo (1994a), as necessidades denagf@do no processo
decisério sdo determinadas em fungdo de um confieteariaveis proprio de uma situacéo
em particular. Assim, os autores apontam que dawas pessoais e organizacionais que
afetam a busca de informagéo concentram-se naeaeetlo ambiente, e na acessibilidade e
qualidade da fonte.

Nessa linha, a acessibilidade percebida da fontinedse como a
quantidade de esforco requerido para localizar fonte e obter a informacgéo necessaria a
partir dela (O'REALLY, 1982; AUSTER e CHOO, 1994a).

Desta forma, as informagfes inacessiveis trazersigmmma (ou as duas)
das consequéncias especificadas a seguir:

v Demora em obter aquelas informacdes, devido aorgesfoequerido para acessar
informag0des inacessiveis ter uma relagédo diretaactampo.

v" Necessidade de criar pressupostos que ap6iem alaode decisbes com informacdes
incompletas ou ndo disponiveis.

As duas consequiéncias descritas, que acontecendajusmn lida com
informacdes inacessiveis, significam assumir risnos que tange ao oportunismo e a

qualidade da escolha feita.
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3.5.2 Incerteza do ambiente

Auster e Choo (1994a) definem a incerteza do art#iesmo a conjungao
das dimensdes: (1) simples-complexo e (2) estdliic@mico, sendo que a maior incerteza
percebida pelo tomador de decisbes ocorre nos atebieomplexos e dinamicos.

Desta forma, a incerteza percebida depende deslmientos: em primeiro
lugar, € uma fungéo do contexto da situacéo deaig@mbiente no qual a decisdo é tomada),
que pode ser simples ou complexo. Em segundo lugancerteza é uma funcdo da
experiéncia do tomador de decisbes (FRISHAMMAR,30@o impactar na percepcdo do

nivel de complexidade (um dos componentes da Bwaext

3.5.3 Qualidade da fonte de informagéo

A literatura define a qualidade da fonte — um ditéros determinantes das
necessidades de informacdo considerados na prepestglisa — como a soma de um
conjunto de critérios apresentados no quadro 6.

Existe uma convergéncia na literatura ao afirmae qurelevancia € o
principal critério que determina a qualidade datdode informagdo (O'REALLY, 1982;
CHOO, 1994; AUSTER e CHOO, 1994a). Portanto, aiayab da qualidade da fonte de

informacgéo ndo pode ser isolada do contexto sibnati

Mintzberg (1976 1986); Lesca e Almeida (1994) apud
COMFIABILIDADE Beal (2004, p.21); Rebougas (2004); O'Really (1982);
“ Bass (1983)
RELEVAMNCIA Reboucas (2004), O'Really (1982); Bass (1983)
DISPONIBILIDADE EM TEMPO _|Reboucas (2004). O'Really (1982); Bass (1983)
FRECISAQD O Really (1982)
ESPECIFICIDADE O'Really {1982); Mintzberg (1986)

Quadro 6. Determinantes da qualidade da fontefdenmia¢&o no processo decisdrio.
Fonte: Elaboracao do autor.
Devido ao maior consenso existente na literatutedop 6) e conforme
Choo (1994), nesta pesquisa serdo consideradasfaliiidade e a relevancia como
principais determinantes na escolha da fonte aerrdcao.
Em primeiro lugar, a confiabilidade é definida pbaylor (1986, apud
Choo, 1994) como a confianca que o0 usuario tem aissisténcia na qualidade do

desempenho da fonte e seus resultados.
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Em segundo lugar, a relevancia é definida por §4883, p.64) como o
grau de utilidade da informacdo numa situacdo qudati, sendo um suplemento para o
conhecimento inicial do tomador de decisfes. Asaimglevancia da informacao sempre esta
ligada ao contexto situacional, e constitui 0 ggatelemento para lidar com a sobrecarga de
informagao.

A sobrecarga de informacdo, definida como o excefsoinformacao
disponivel, ocasiona custos de processamento paeio maiores em comparagdo com 0s
beneficios da informacéo, dificultando a sua @¢&o racional (BASS, 1983). Por outro lado,
em relacdo a esse conceito, Davenport (1998, péfit8)a o seguinte:

Quando a informacdo esta em todo lugar, o que @oenha maioria das
corporagdes, a mercadoria em menor oferta é a &derfguando proliferam os
meios, as tecnologias e os tipos de informacgéajawonstante é nossa capacidade
limitada de atencdo, em especial para os respdeg@le processo decisorio e para
guem precisa do conhecimento para agir. Infelizeegmbofissionais que ndo sdo ao
mesmo tempo fornecedores e usuéarios de informagéaem se preocupado em
atrair a atencao para os informes que cria. Corsolteglo, a maior parte de seus
dados permanece inerte nas gavetas, nos arqui@sjpero) nas latas de lixo.

A partir do que foi afirmado por Davenport (1998pserva-se que tanto a
relevancia quanto a confiabilidade séo elementoddmentais que devem ser considerados
na gestdo dos fluxos informacionais do processoiséiés, objetivando facilitar o
processamento das informacdes dentro dos limitésnas e de tempo que afetam o tomador

de decisoes.

3.5.4 Riqueza informacional

Jones, Saunders e McLeod (1994) descrevem o t@foronation richness
ou rigueza informacional, como a capacidade poa¢rd® um canal para transportar ou
conduzir informacao.

Esta riqueza encontra-se determinada fundamenttdpeta capacidade do
canal de comunicagdo para prover um rageldback Outros elementos que definem a
riqueza informacional — mas em menor grau — s@&apacidade para oferecer dicas ou pistas,

0 uso de linguagem natural e o foco nas pessoas.
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3.6 Categoria IV. Canais e fontes de informa¢&o no processo decigor

Para Saunders e Jones (1990), os canais de infomagferem-se a
mecanismos como telefone e reunifes, entre owgebscionados para transferir informacao
de uma fonte para o tomador de decisOes. Acresnemig as fontes de informagéo podem
ser humanas ou organizacionais, sendo divididadaesngrandes grupos: internas e externas.

Os mesmos autores ressaltam que as fontes e ol ¢am@aram-se 0S
principais focos nas pesquisas de aquisicdo demiafgho no processo decisorio, devido a sua
adequada selecdo permitir ao tomador de deciséengar os fluxos de informagéo
relevantes ao longo do processo.

Na avaliacdo da presente categoria de analise,reagandente identificou
as fontes e os canais de informacg&o que utilizauas situagdes decisorias.

Além disso, foi incluido nos questionarios e erig@s um conjunto de
questdes — entre elas a propensdo por canais seebddrmatacdo preferida para receber
informacgdes, a quantidade de informacdo transmid@ropensdo por fontes externas —
derivadas dos conceitos apresentados a seguirs (Behl e 3.6.2), e que permitiram
caracterizar melhor o fluxo informacional de maglduexistente entre os tomadores de
deciséo e as suas equipes de trabalho. O conjergoektées pesquisadas nesta categoria de

analise é apresentado no quadro 7.

. - - . Perguntas

Categoria de analise Questbes pesquisadas i
Canais de informacdo utilizados 41
Propensdo por canais verbais 4.3

Canais de informacio Fnrmatagﬁn preferida das 4.4
informacdes a receber
Quantidade de informacéo 16
transmitida {concreta ou detalhada) ’

Fontes de Informago Fontes de informacdo utilizadas 4.2
Propensdo por fontes externas 4.4

Quadro 7. Identificagdo dos canais e fontes denmgao.
Fonte: Elaboragéo do autor.
As informacdes coletadas a partir das perguntasqumdro 7 foram
analisadas qualitativa e quantitativamente (utiiita analise de conteldo e estatistica
descritiva), considerando os conceitos e a claag#éio das fontes e canais de informacéao,

apresentados nos itens 3.6.1 e 3.6.2.
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3.6.1 Fontes de informacéo

Existem divergéncias na literatura em termos dssdlaacdo das fontes de
informagc@o nas organizacdes. Apesar disso, pesgdisadiversos autores (BASS, 1983;
O'REALLY, 1986; MINTZBERG et al, 1976; CHOO, 19940LIVEIRA, 2004a;
OLIVEIRA, 2004b) apontam que uma dimenséo basica paclassificacdo divide as fontes
em internas e externas. Adicionalmente, Choo (1884sifica as fontes pela sua natureza,
em pessoais e impessoais.

Paralelamente, Degent (1986) apresenta um conjuatofontes de
informagé@o como fornecedores, clientes, compraddossclientes, concorrentes, campanhas
de marketing, associagbes profissionais, assodacgfe classe, empregados, imprensa
especializada, empresas de consultoria, entreso8taggahara e Jannuzzi (2005) incorporam
na sua pesquisa as redes informatizadas e a pmwduadémica, como fontes de informagéo
externas.

Assim, a partir da revisdo da literatura, forammtdizadas e classificadas as

possiveis fontes de informacéo utilizadas nas @gedes, apresentadas no quadro 8.

Pessoal Impessoal
Atas de encontros
Colaboradores/Equipe AnotacBesiArguivos pessoais
Interna Qutros gerentes Base de dados internas
Diretoria Projetos da empresa

Estudos internos (marketing, andlise de
projetos, outros)

Documentacdo da equipe interna

Anais e trabalhos de congressos
Bases de dados externas

Funcionarios da concorrencia Catalogos de maquinas e ferramentas
Proveedares Literatura especializada
Clientes Livros e manuais
Externa Funciondrios guvernamentais Mormas e especificaces
Consultores Patentes
Qutros profissionais Periddicos cientificos

Periddicos tradicionais
Publicacdes guvernamentais
Legislacdo

Websites

Quadro 8. Fontes de informacao e a sua classificaca
Fonte: Elaboragédo do autor.

3.6.2 Canais de informagéo

No que tange aos canais de informacgéo, Saundenses J1990) ressaltam
que o termo se refere aqueles mecanismos comortelef reunides, entre outros, utilizados

para transferir informacéo a partir de uma fonta patomador de decisoes.
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7

A classificagdo dos canais de informacdo € tdo tmrapquanto a
classificagdo das fontes. Saunders e Jones (19883ifctam os meios utilizando trés
dimensdes: (i) internos e externos, (i) Verbaisd® verbais, e (iii) direcionados e nao-
direcionados. Cabe precisar que existe convergémiditeratura revisada (BASS, 1983,
CHOO, 1994; O'REALLY, 1986) quanto ao uso da primalimensédo acima apresentada,
utilizando-se as outras duas dimensdes com umaéneta menor.

Para efeitos desta pesquisa, e conforme a litaragwrisada considera-se um
conjunto de possiveis canais de informacdo utiligathas organizacdes, classificados

conforme apresentado no quadro 9.

Verbal Nao Verbal
Clientes Biblioteca da organizacdo
Colaboradores/Equipe Intranet
Interna QOutros gerentes E-mails
Diretoria
Associagbes profissionais, comerciais,
Concorrentes etc)
Fornecedores Biblioteca externa
Consultores e especialistas externos Congressos/Seminarios/Eventos
Funcionarios guvernamentais Feiras e exposicdes
Externa QOutros profissionais Organizagdes reguladoras
Sdcios comercials Sdcios comercials
Empresas associadas/do grupo Empresas associadas/do grupo
InstituicGes de pesquisa
Internet
Jornais
E-mails

Quadro 9. Canais de informagédo e a sua classificaca
Fonte: Elaboragédo do autor.

3.7 Categoria V. Intensidade de busca

Esta variavel mede a atividade exploratéria dosuies na busca de
informacdo do ambiente externo (HAMBRICK, 1982)teEavaliacdo torna-se dificil em
relacdo a observacgéo da exploracdo como um prose$émico e pelo desconhecimento dos
executivos sobre o seu proprio comportamento exfildo. A avaliacdo da variavel inicia-se
com uma classificagdo do ambiente em setores, gtee fjns desta pesquisa sdo aqueles

propostos pelo mesmo autor:

= Setor empreendedor: tendéncias e eventos sobretpsoel mercados.

= Setor da engenharia: tendéncias e eventos quesmafam a manufatura e / ou a
distribuicdo de bens e servicos.
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= Setor administrativo: tendéncias e eventos quaenftiam a determinagéo de papéis e
responsabilidades na organizagao.

= Setor regulador ou normativo: leis governamenttagas, sancdes, permissdes e
litigios, entre outros.

O valor das informagfes externas ao processo diecisde, portanto, a
escolha dessa categoria de analise — sustentasseomalusdes de algumas pesquisas,
afirmando que muitas vezes “os tomadores de decm@eguem ver quao bem realizam uma
tarefa, mas tendem a ignorar qudo bem a concoarépoide realiza-la também”
(BAZERMAN; CHUGH, 2008, p.87). Desta forma, afirrea que ao quantificar a utilidade
das informagdes devem ser consideradas as agOestdas partes envolvidas na deciséo e as
regras que governam as suas acoes.

Na sua pesquisa, Hambrick (1982) descreve os gegumétodos para
analisar a intensidade de busca:

1. O método da freqiiéncia que esta focado em conhecer com que freqliénc@unarse
informagcdo de cada um dos setores do ambientaidiegi a partir da literatura. A escala
utilizada para avaliar a intensidade de buscazatiio esse método & apresentada no quadro
10.

Medicao pelo método da freqgiiéncia
Mula [Munca ou menos de uma vez por més
Baixa |Uma vez por més
Média [Uma vez por semana
Alta |Diariamente

Quadro 10. Escala de medicéo da intensidade dea Ipesc método da freqliéncia.
Fonte: Adaptado de Hambrick (1982)
2. O método do interesse que por outro lado complementa o método da frecj&é
avaliando o nivel no qual os tomadores de decesdtarm estar bem informados em relagéo a

cada um dos setores do ambiente. O quadro 11 apaesescala utilizada por este método.

Medigdo pelo método do interesse (valor)
Mulo  [Munca tento estar atualizado sobre este tipo de informacéo
Tento estar bem informado das principais tendéncias
existentes desse tipo
Tento estar bem informado dos detalhes da maioria das
tendéncias existentes desse tipo
Alto  |Tento conhecer todo sobre aguele tipo de informagéo

Baixo

Médio

Quadro 11. Escala de medic¢éo da intensidade de Ipedc método do interesse.
Fonte: Adaptado de Hambrick (1982)
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Os métodos — frequiéncia e interesse — propostddgrabrick (1982) foram
aplicados nos quatro setores definidos pelo mesoior.aSdo o setor empreendedor,

administrativo, de engenharia e normativo (confoapesentado no quadro 12).

Fregiéncia Importdncia

" Baixa Media Alta . .
Informacao do setor: Nula X . o Mula | Baixa|Media| Ala
(mengal) | (semanal) | (diaria)

Empreendedor (produtos e mercados)

Engenharia (Manufatura € distribuico)

Administrativo

Normativo

Quadro 12. Medicao da intensidade de busca comnussmétodos de Hambrick (1982).
Fonte: Elaboracao do autor.

Desta forma, fazendo uma analise quantitativa sasreresultados do
guestionario e da entrevista, e em concordancia asrpropostas de Hambrick (1982), a
pesquisa conseguiu quantificar a frequiéncia desbeiscinteresse de cada respondente acerca

das informacdes dos quatro setores descritos secin.

3.8 Categoria VI Usos da informacao

Conforme Kirk (2002), o termo “uso de informacgéaddp ser definido
considerando duas perspectivas. A perspectivaéeiai da informacéo e a perspectiva da
utilizag&o da informagéo.

De acordo com a ciéncia da informagéo, Kirk (20&@)ma que “uso de
informacdo” é essencialmente uma atividade cognitiesmo que possa estar acompanhada
de acbes observaveis referidas a essa atividade.

Na otica da utilizagdo de informacdo, Rich (1997dagKirk, 2002)
estabelece uma diferenciacdo entre “uso de infaioiae “utilizacdo de informacao”.
Ressalta que, enquanto o uso de informagéo signifie a informacdo simplesmente foi
recebida e lida, a utilizagdo de informagédo imp&oa algum julgamento do usuario sobre o
valor ou relevancia que a informacdo poderia temausituagdo ndo necessariamente
conhecida.

Ainda na mesma Gtica, Taylor (1991) define o temso de informacéo
como o que a informagédo faz por ou para o receptpara seu problema ou situagdo. A

seguir, 0 mesmo autor classifica os usos de infggimaonforme apresentado no quadro 13.
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Uso de informagao Descrigao

Informacdo € usada para verificar outro pedaco de
informacdo.

Informacdo é usada para desenvolver um contexto ou
entendimento de uma situacdo.

Informacdo & usada para determinar os fatos de um

Confirmativa

Esclarecimento

Factual -
fendmeno ou evento.
Informacdo & usada para determinar o que fazer ou
Instrurnental .
como fazer alguma coisa.
N Informacdo € usada para iniciar ou manter um
Motivacional

envalvimento pessoal.

Informacdo é usada para desenvolver relagdes, status,
ou para satisfacio pessoal.

Informacdo é usada para melhorar a compreensio de
Entendimento do problema|problemas particulares, mais especificamente que um
simples esclarecimento.

Informacdo € usada para prever ou determinar o que vai
acontecer no futuro.

Pessoal ou politica

Projetiva

Quadro 13. Usos da informagéo
Fonte: Taylor (1991)
Nesta pesquisa, utilizando a classificacdo de T¢¥@01), os questionarios
e entrevistas permitiram identificar — apds umalisméguantitativa utilizando estatistica
descritiva — de que forma os respondentes utilizanfiormacao durante o processo decisorio

(pergunta 6.15 no apéndice A).

3.9 Relacdes entre as categorias de analise

A partir da literatura revisada, sdo construidasneiados para representar
as relacdes entre as categorias de analise do enaglosto. As relagbes sédo do tipo causal
probabilistica, determinando a probabilidade deréoeia de uma segunda variavel Y, dada a
ocorréncia de uma primeira X. Para Lakatos e Mar(#94), este tipo de relacdes é usado
nas ciéncias sociais visando obter uma precisés es#ita. O método utilizado na defini¢cdo
das relacbes € o método indutivo, definido pelosmus autores como a inferéncia de uma
verdade geral ou universal a partir de dados pdaties suficientemente constatados.

(@) O nivel de incerteza do ambiente situagéo deaisetermina tanto a intensidade da busca
como as fontes de informacdo a serem utilizadasinAspesquisas de Jones, Saunders e
McLeod (1994) confrmam que em situacdes decisodasalta velocidade (dinamicas,
complexas ou simples) o tomador de decisdo tem pnafaréncia por fontes externas. Por
outro lado, em situac6es decisérias de baixa \adoe (estaticas, complexas ou simples) o

tomador de deciséo prefere as fontes internas.
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(b) Dentro dos determinantes das necessidadesfdenatdo, os tomadores de decisdo
situam o critério acessibilidade antes de outrar@ys — qualidade da fonte, riqueza
informacional, e nivel de incerteza do ambientea-escolha das suas fontes (O'REALLY,
1982; AUSTER; CHOO, 1994a). Existe uma excecdo dmase desempenha o papel
decisério negociador, no qual é salientada a raueformacional do canal (JONES;
SAUNDERS; McLEOD, 1994).

(c) Os tomadores de decis@o nas organiza¢gfes proc(@) Informagdes concretas, devido a
sua orientagdo a acao, (ii) informacdes em formacalos, para lidar com problemas
complexos em ambientes nebulosos, e (iii) intere@in outras pessoas da organizagao como
fontes pessoais ou canais verbais de informacdqueassim facilita-se a elaboragdo do seu
modelo mental da situacao decisoria (MINTZBERG,6 IONES; SAUNDERS; McLEOD,
1994; CHOO, 1995; KIRK, 2002).

(d) A escolha do tipo de fonte de informacéo é fumgdo do papel decisério do tomador de
decisdes. No papel decisorio empreendedor, os meadle decisdo preferem informagdes
do ambiente externo usando canais internos ou nede(AUSTER; CHOO, 1994a).
Paralelamente, evidencia-se na literatura querdsedalo tipo escrito e massivo sao utilizadas
por maior grau pelos tomadores de decisdo emprderete e alocadores de recursos
(JONES; SAUNDERS; McLEOD, 1994), em comparacdo cos negociadores e
manipuladores de disturbios.

(e) Da mesma forma, os usos de informacao tambénurs@a funcdo do papel decisorio do
tomador de decisbes. Assim, no papel decisorio eemgiedor os tomadores de decisdo usam
a informagcdo de modo projetivo e para esclarecimgmAYLOR; 1991), objetivando
projetar tendéncias e fatos futuros (MINTZBERG, @&980NES; SAUNDERS; McLEOD,
1994; AUSTER; CHOO, 1994a; AUSTER; CHOO, 1994b).

(f) Dentro do processo decisorio, existem em ddtexdos casos, relagbes entre 0 uso da
informagéo e o canal utilizado (AUSTER; CHOO, 1994ssim, 0S canais impressos como
jornais sao os preferidos para obter as informagfesipo normativo, que tém um uso

instrumental segundo Taylor (1991).

3.10 Caracterizagdo da pesquisa

A seguir sdo expostos 0s elementos que permitesctesizar esta pesquisa.

Estes elementos sdo: o tipo de pesquisa, a unifladmalise da pesquisa, as técnicas de
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coleta de dados, a verificacdo da qualidade dosumentos de coleta de dados e o

procedimento de andlise dos dados.

3.10.1 Tipo de pesquisa

Do ponto de vista da abordagem do problema, estgufga é do tipo quali-
quantitativo. Por outro lado, considerando a e&giat adotada, a pesquisa caracteriza-se
como uma pesquisa sintética utilizando uma unidiedenalise. Segundo Contandriopoulos et
al. (1994, p.40) este tipo de pesquisa pretendsis&mica e permite observar o caso pelo
interior, examinando “o conjunto de relagbes ond&rvém simultaneamente, diversas
variaveis dependentes e independentes num modedtedées interdependentes”.

Contandriopoulost al. (1994) indica que existem dois grandes critérios
para avaliar a qualidade da estratégia de pesgsiahida. Estes critérios sdo (1) a validade
interna, e (2) a validade externa.

Para garantir a validade interna da estratégia desqyisa
(CONTANDRIOPOULOSet al; 1994), as acdes executadas objetivam:

= Obter uma qualidade, complexidade e exclusividaaldundamentagdo tedrica que
suporta a pesquisa.

= Conseguir uma adequacao entre o modelo de anélisthilo e 0 modelo tedrico a
ser testado.

Paralelamente, e visando assegurar a validadenexter pesquisa, foram
considerados 0s seguintes principios no percoarenesma:
= De similitude, objetivando a generalizacdo dos Iltados a um universo empirico
similar.

= De robustez, procurando uma réplica dos efeito®saptados na pesquisa em
contextos diversificados.

»= De explicagdo, visando a compreensdo dos papéadie componente e dos fatores
gue produzem e inibem os efeitos observados e ol

A figura 24 apresenta um diagrama de decomposigdoatialho, 0 mesmo
que detalha as atividades que conformaram a pmaessodoldgico da pesquisa, sendo
agrupadas em unidades de trabalho que permitemaior entendimento do processo, assim

como um melhor controle e visualizacdo da evolugimesmo durante sua execugao.
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Processo de Avahacao
do Modelo

3.10.3 Questionarios e 2.10.2 Seleciio do

— entrewistas para coleta

de dados

UNIVErso e amostra

: 3104 Avaliagio da
| | 3.10.3 Procedimentes L qualidade dos

eticos instrumentos

— 3.10.3 Coleta de dados

3105 Andlise dos
dados

Figura 24. Procedimento de avaliagdo do modelo.
Fonte: Elaboracao do autor.

3.10.2 Unidade de analise da pesquisa

Na otica de Contandriopoula al. (1994, p.58), o universo restrito dos
objetos da pesquisa, € composto de “elementostdistipossuindo um certo nimero de
caracteristicas em comum”, chamadas também unidkdasdlise, das quais serdo coletados
os dados.

A unidade de analise foi uma empresa peruana deasgglevido a essa
industria constituir um elemento de estudo paricuente rico em complexidade e
diversidade de cenarios, visando a avaliacao dustreos tedricos da pesquisa.

Diante das caracteristicas particulares de umaesapde seguros, assim
como da natureza do seu entorno, infere-se queéeemedas uma grande diversidade de
tipologias de situacdes decisorias — de maior cuomeomplexidade e dinamismo - nas quais
sdo exercidos os diferentes papéis decisoriositissnesta pesquisa.

Deste modo, constituiram a populagédo-alvo estudadatomadores de
decisao - estratégica ou tactica - da empresatddossque constitui a unidade de analise, o

Gerente Geral, os Gerentes de Divisdo e os Gereetesrea. O nimero aproximado de
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pessoas no nivel estratégico e tactico — populdgg®esquisa - é de 80 (oitenta), e a amostra
utilizada na presente pesquisa esta composta peir2é e um) respondentes.

Na otica de Contandriopoulost al. (1994, p.60), a amostra “é um
subconjunto de individuos da populacdo alvo” comnassmas caracteristicas daquela
populacdo. Nesta pesquisa a selecdo da amostreeifai por escolha racional, porque
conforme Contandriopoulogt al(1994) este tipo de amostra aumenta a utilidade da
informacé&o restringindo o niumero de elementos &glados. Para 0 mesmo autor, quando a
informacéo é fornecida verbalmente, algumas pessoascusam a responder o questionario,
outras selecionam as informagbes que vao dar, daamais, fornecem informacgdes
distorcidas. Diante dessas realidades, a escati@ned fundamenta-se no fato de que o nivel
de confianca dos participantes com o entrevisttmldundamental para obter informacgéo de

maior qualidade.

3.10.3 Técnicas de coleta de dados

As fontes de dados foram as informacgdes fornegiééss individuos que
copdem a amostra, escolhida racionalmente da umidbed andlise, conformada pelos
tomadores de decisdo da empresa de seguros, cGmi@nte Geral, os Gerentes de Diviséo e
os Gerentes de area.

Nesse contexto, a coleta de dados foi dirigida emstsumentos utilizados
foram os questionarios e as entrevistas semi-asid4ds.

Inicialmente, e com prévio agendamento, os questios foram entregues
aos individuos pertencentes a amostra, com peyabertas e fechadas a serem respondidas
por eles. O questiondrio utilizado nesta pesquisaordra-se no apéndice A. Para
Contandriopouloset al(1994, p.78), os questionarios “permitem obteorimiacbes sobre
questdes que exigem um certo tempo de reflexdquepodem ser incOmodas de responder

no caso de uma entrevista ‘cara a cara””. No dntamesta técnica hd uma maior propor¢éo
dos que ndo respondem, tendo sido necessario raplasieriormente entrevistas semi-
estruturadas, visando completar as informagoemtals.

Segundo Contandriopoulost al(1994) nas entrevistas dirigidas semi-
estruturadas, o pesquisador impde previamente wstratwa, determinada a partir das
dimensdes da informacdo procurada. N&o obstargesquisador pode acrescentar questées
no decorrer da entrevista, visando um aprofundammeas informagc6es em certos pontos. O

roteiro da entrevista utilizada nesta pesquisargrese no apéndice B.
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No que tange aos procedimentos éticos que forarsidemados, e que
nortearam a coleta de dados do presente estudossdm Codigo de Etica em Pesquisa com
Seres Humanos, através do Regimento do Comitétittidds pela Universidade Federal de
Santa Catarina.

Nesse contexto, o pesquisador assumiu a respddsdkilde comunicar aos
participantes do estudo os termos de privacidad@yimato, livre consentimento, e demais

termos pertinentes e préprios desta pesquisa. {a@geg).

3.10.4 Qualidade dos instrumentos de coleta de slado

Para Contandriopoulost al(1994), a qualidade de um instrumento de
medida é uma funcéo da sua confiabilidade e daaidade. A confiabilidade significa que o
instrumento € capaz de reproduzir um resultadmded consistente no tempo e no espaco,
ainda com observadores diferentes. A validade érdimte do contexto e expressa a
capacidade do instrumento para medir com precigéné@neno estudado.

Com o objetivo de garantir a confiabilidade dodrimeentos de coleta de
dados como os questionarios e as entrevistas, fi@itos testes prévios de aplicacdo (ou pré-
testes), objetivando a comparagéao e a avaliacé&stdailidade dos dados obtidos. Estes testes
foram aplicados sobre um subconjunto da amostrapasto por duas pessoas.

Por outro lado, visando uma adequada validade adidmeos instrumentos
de coleta de dados foram apresentados e avaliaosspecialistas — banca examinadora,
professor orientador, os proprios entrevistadoseeyutros — que revisaram a formulacdo das
questdes e deram seu parecer sobre a adequacamstiognentos propostos com o0s

conteddos que se pretendia coletar.

3.10.5 Procedimento de andlise dos dados

A andlise dos dados foi realizada com um enfoqualiguantitativo,
utilizando principalmente a andlise do contetddicaga sobre os documentos de texto ou
som que contém as respostas aos questionariosrevistas respectivamente. Além das
anteriores, foram aplicadas outras ferramentasdksa descritiva que apoiaram a contagem
de freqUéncias estatisticas nas perguntas quersegueadrdo numérico e/ou classificaveis.

E importante ressaltar que a escolha do métodmdlesea foi feita de modo

independente para cada categoria de analise dolanexidiado. Dessa forma, para algumas
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categorias foi utilizada a andlise de conteldo l@atiao), enquanto outras utilizaram
estatistica descritiva (quantitativo), e finalmente terceiro conjunto de categorias precisou
de ambas as técnicas para sua analise.

Para Bardin (1994), a analise de conteudo € umuptmjde técnicas de
andlise das comunica¢Bes que visa obter indicadguestitativos ou qualitativos, que
permitam inferir conhecimentos relativos as conelic@e producdo/recepgdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens. Para tal fim, a andbs conteido utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de conteldo.

O uso da analise de conteudo justificou-se devimldato de que aquela
ferramenta é capaz de lidar com grandes quantiddele®cumentos em distintos formatos,
inclusive historicos, permite avaliar construtoaieda permite a elaboracdo de “mapas de
conhecimento” (BARDIN, 1994; BAUER; GASKELL, 2000).

A andlise descritiva justificou-se porque permiteesatever o
comportamento dos componentes no interior de urpalagéo, sendo que todos os estudos
gue utilizam algum dado guantitativo requerem aeali descritivas
(CONTANDRIOPOULOSet al, 1994).

No que tange ao processo, inicialmente foi prodguzitha base empirica
completa e facilmente acessivel, considerando gsiedados provéem de diferentes
instrumentos como questionarios e entrevistastamde em formato de texto e/ou som (em
formato digital). Esta primeira etapa permitiu doms uma base de dados ordenada a partir
da leitura de documentos e da escuta das entreaisteazenadas em formato digital, antes de
continuar com as outras etapas da andlise. A basdados consolidada foi criada e
gerenciada utilizando o software Microsoft Acce@82

Seguidamente, realizou-se uma redugdo dos dadgtjvabdo ressaltar
alguns temas do discurso e associa-los aos tensaglipados. Para Contandriopoules
al.(1994), a reducéo dos dados pode ser realizagmdazuma redagdo de resumos, uma
codificagdo dos documentos que contém as infornsagdma marcagcdo dos temas e uma
realizagdo de reagrupamentos. Neste caso, foi fieita codificacdo e reagrupamento dos
documentos contidos na base de dados, incorporaodos marcadores e ressaltando as
informacgdes relevantes associadas a cada catefpraalise que foi parte do modelo. As
principais ferramentas utilizadas nesta fase fayaquerys vistas e procedimentos de criacao
de atributos calculados em Microsoft Access,

Em seguida foram feitas andalises quantitativas ido tlescritivo, para

determinar o comportamento de cada categoria desamd modelo, utilizando estatisticas
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descritivas para comprovar as relacdes entre op@uentes, apresentadas nesta pesquisa.
Posteriormente, foi comparada qualitativamente afigaracdo tedrica apresentada nesta
pesquisa com a configuracdo empirica observadaadm @ategoria de analise, classificada e
organizada previamente. Esta comparacgéo foi feitaadureza iterativa, objetivando explicar
os fenbmenos da melhor forma possivel. Utilizousssoftware estatistico SPSS como
ferramenta de auxilio para a exploragdo e o traté&nguantitativo dos dados armazenados na
base de dados (em Microsoft Access 2003). Adicroaate, utilizou-se o software Microsoft
Excel para analisar estatisticamente e apreseatguadros e tabelas com os resultados da

andlise de cada componente.
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4 VERIFICACAO DA APLICABILIDADE DO MODELO DE ANALIS E

Este capitulo apresenta e analisa os dados oldig@mte o processo de
coleta de dados da pesquisa, objetivando uma cegéo da aplicabilidade do modelo
apresentado na figura 17 no item 3.1. Desta fos@o apresentados e discutidos os dados
da empresa de seguros pesquisada, as técnicaktzedmdados empregadas e os resultados
observados no fluxo informacional e em cada um awaponentes proprios do modelo.
Adicionalmente, este capitulo analisa os resulta@opesquisa em termos das relacdes entre

as categorias do modelo de andlise.

4.1 Organizagdo e atores da pesquisa

Como foi explicado no item 3.10.2, a unidade dedlism& uma empresa
peruana de seguros, devido a essa industria eaonstit elemento de estudo particularmente
rico em complexidade e diversidade de cenarioghdis a avaliagdo dos construtos tedricos
da pesquisa. A empresa, sediada em Lima, Perum&a empresa de seguros no mercado
peruano, atuando nele desde o ano de 1896. A jpainatividade da empresa abrange a
contratacdo e administracdo de todo tipo de segassgn como atividades conexas dentro do
marco legal peruano. Alem disso, obtém receitagspehdveis da sua propriedade, e juros e
dividendos pelas suas inversdes efetuadas livreremnt concordancia com as disposi¢cdes
emitidas pelaSuperintendencia de Banca, Seguros y Administradata Fondos de
Pensiones del Per{8BS).

A empresa de seguros utilizada na pesquisa tenxig@mdamente 1500
empregados, tendo sua receita no ano 2005 siduatepie a US$ 333 milhdes. Conta com
uma estrutura matricial, com projetos estratégiamwavessando as fronteiras das diversas
unidades de negécio.

Os executivos que compdem a amostra (21 resporsjdatam escolhidos
racionalmente da unidade de andlise, unidade qupa®@s aproximadamente 80 tomadores
de decisé@o (no nivel estratégico e tactico) da esapde seguros, como o Gerente Geral, 0s
Gerentes de Divisdo, os Gerentes e Chefes deagimeagncordancia com o exposto nos itens
3.10.2 e 3.10.3. Assim, a coleta de dados foi idaige 0s instrumentos utilizados foram os
guestionarios e as entrevistas semi-estruturadas.

O processo de coleta de dados foi realizado dela@mm o procedimento

exposto no item 3.10.3. Na parte inicial do questi/entrevista, foi solicitado que os
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entrevistados preencherem algumas informac¢destiva@sjdo um melhor conhecimento do
perfil deles.

Desta forma, observou-se que, dos entrevistados(d&2enove) eram
homens, e 2 (duas) eram mulheres. Por outro laf#ixa etaria dos entrevistados mostrou-se
heterogénea, e concentrou-se basicamente entre4Blaaos (onze entrevistados); 6 (seis)
entrevistados tinham entre 41 e 50 anos, e 4 @uaintre 21 e 30 anos.

Em relacdo a qualificacdo dos respondentes, observen quadro 14, que
10 (dez) possuem grau de mestre, 4 (quatro) térdugcéo e especializacdo, 6 (seis)

graduagéo completa e 1 (um), graduagéo incompleta.

Escolaridade Nro. %
Mestre 10 47.62%
(Graduacio e especializacdo 4 19.05%
Graduacdo completa 6 28.57T%
(Graduacdo incompleta 1 4.76%
Total 21 100.00%

Quadro 14. Escolaridade dos entrevistados.
Fonte: Elaboragéo do autor.

A formacdo académica deles (apresentada na tabglaclui as areas de:
Administracdo e Engenharia (nove entrevistados cat#), Economia (dois entrevistados) e

Direito (um entrevistado).

Formagao Nro. %
Administracio 9 42 86%
Engenharia 9 42 86%
Economia 2 9.52%
Direito 1 4.76%

Total 21 100.00%

Quadro 15. Formagéo dos entrevistados.
Fonte: Elaboragéo do autor.

O tdpico que buscou conhecer os cargos dos resp@sdsdica que 10
(dez) entrevistados foram gerentes, 9 (nove) clidedrea e 2 (dois) gerentes de divisdo ou

vice-presidentes (tabela 16).

Cargo Nro. %
Gerente de Divisdo 2 9.52%
Gerente Funcional 10 AT 62%
Chefe de Area 9 42 36%
Total 21 100.00%

Quadro 16. Cargo dos entrevistados.
Fonte: Elaboragéo do autor.
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A revisdo da média de tempo de atuacdo dos erntdus das areas
selecionadas na empresa revelou uma polaridaddp sgre 3 (trés) atuam na empresa menos
de um ano, 4 (quatro) entrevistados estdo em atleicha empresa na faixa entre 1 e 3 anos,
6 (seis) entrevistados tém entre 4 e 5 anos trabdthna empresa, e os 8 (oito) demais séo

colaboradores da empresa hi mais de 5 anos.

4.2 Verificacao do valor da informacao no processtecisorio

Inicialmente, esta pesquisa observou na préatiaspsctos relacionados ao
valor da informacdo na tomada de decisdes. Pardintal foi necessario contrastar as
informacgdes recolhidas na revisao da literature oe resultados empiricos obtidos na coleta
de dados.

Assim, a verificagdo do valor da informacdo no peso decisorio foi feita
utilizando trés métodos — (1) revisdo de litergt2a andlise estatistica (quantitativa) e (3)
analise de conteudo (qualitativa) — os quais comoam um triangulo de médios de pesquisa,

0 mesmo que outorgou solidez a essa verificacgoréi25).

Fevisgo de literatura

Andlise estatistica Analise de conteddo

Figura 25. Método para constatacéo do valor darnmicao no processo decisorio.
Fonte: Elaboracao do autor.

4.2.1 Verificagdo do valor da informag&o no proaedscisorio na revisdo da literatura

Conforme o exposto no item 2.1.2, a informacgdo érernrso competitivo
fundamental nas organizagfes, sendo um componetnieseco de quase tudo o que uma
organizacgdo faz. No mesmo item constatou-se qufoariacdo é utilizada para diversos fins,

entre eles, dar suporte a tomada de decisdes.
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O item 2.2 define a tomada de decisdes, carachelizasse processo como
“intensivo em informacgé&o”. O item 2.4 descreve camsdluxos de informagéo acontecem no
processo decisorio.

Nesses itens (2.2 e 2.4), sdo citados diversosremuto Simon (1957),
Mintzberget al(1976), Bass (1983), Sauders e Jones (1990),rH&®91), Borges (1995),
Rocha (1999), Kirk (2002), Oliveira (2004a), Diamddte (2005) e Choo (2006) — os quais
afirmam que a informacgdo tem um enorme valor nagsso decisorio, seja para lidar com a
incerteza, seja para legitimar as decisdes, ouwn&mnacdo de rotinas e regras decisorias

gue auxiliam a organizacao a lidar com a racioadkidimitada dos tomadores de deciséo.

4.2.2 Verificagcdo empirica do valor da informag@mprocesso decisério — analise estatistica

Na presente pesquisa, 0s respondentes foram queki® sobre o valor
que, na sua percepcéo, a informacgéo tem no prodesssrio (pergunta 2.5 no questionario,
apresentado no apéndice A).

Assim, em concordancia com a literatura revisaésufnida no item 4.2.1),
a pesquisa revelou que para a maioria dos resptsdarinformacdo é muito importante na

tomada de decisdes, conforme pode ser observag@fico 1.

14
16

14

12

10

No. Respondentes
[e0)

2 n 0
0 ‘ B
N&o importante Pouco Mais ou menos Importante Muito importante
importante importante

Graéfico 1. Valor da informacao no processo deaisori
Fonte: Elaboracao do autor.

Observa-se que, na Gtica de 95% dos entrevistad0sde um total de 21 —

a informacao é importante ou muito importante maada de decisfes. Para um entrevistado,
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a informacéo tem um valor médio na tomada de desigéinalmente, nenhum entrevistado

considera que a informagdo tem pouco ou nenhunn melprocesso decisorio.

4.2.3 Verificagdo empirica do valor da informacdo processo decisério — andlise de

conteudo

Além de responder sobre o valor que, na sua peiogpcinformacéo tem
no processo decisorio (resultados analisados @ 2e2.2), cada um dos entrevistados citou
um maximo de 5 (cinco) verbos e 5 (cinco) substastfue eles relacionam com o processo
decisorio. A analise destes verbos e substantivatlizando analise de contetdo — foi uma
ferramenta de apoio para determinar qual é a ®lacéd peso que a informacdo tem no
processo decisorio.

Os verbos mencionados sdo apresentados no quad@biérva-se, nesse
guadro, que o verbo ‘analisar’ foi 0 mais citada. idesma forma foram citados verbos como
‘decidir’, ‘comparar’, ‘controlar’, ‘avaliar’, ‘gegnciar’. Conforme Simon (1957), Mintzberg
et al (1976), Bass (1983) e Choo (2006), cujos modsfimsanalisados no item 2.4, observa-
se que os verbos apresentados no quadro 17, #@¢gadsetom as fases do processo decisorio —
por exemplo, comparar, decidir — e/ou com as adéd que sdo realizadas nesse processo —

por exemplo, analise, controle, avaliagdo, geremerdo.
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Verbo Fregiiéncia % de resp.
Analisar 12 7%
Decidir 6 29%
Comparar 4 19%
Controlar 4 19%
Avaliar 4 19%
Gerenciar 4 19%
Entender 3 14%
Administrar 3 14%
Comunicar 3 14%
Coordenar 3 14%
Executar 3 14%
Planejar 3 14%
Priorizar 2 10%
Cumprir 2 10%
Solucionar 2 10%
Retroalimentar 2 10%
Verificar 2 10%
Megociar 2 10%
Balancear 2 10%
Proceder 1 5%
Reconhecer 1 5%
Confiar 1 5%
Concluir 1 5%
Eleger 1 5%
Revisar 1 5%
Descartar 1 5%
Colocar 1 5%
Atender 1 5%
Alocar 1 5%
Vender 1 5%
Motivar 1 5%
Monitorar 1 5%
Medir 1 5%
Infarmar 1 5%
Implementar 1 5%
Escutar 1 5%
Delegar 1 5%
Prevenir 1 5%
Atuar 1 5%
Discutir 1 5%
Definir 1 5%
Facilitar 1 5%

Quadro 17. Verbos relacionados com a tomada de@ksi
Fonte: Elaboragéo do autor.
Da mesma forma, os respondentes citaram um conjmtsubstantivos
relacionados ao processo decisorio (quadro 18). simAsconstatou-se que o termo
‘informacao’ foi o mais citado como o substantivoeqcaracteriza o processo decisorio.

Outros termos como ‘objetivo’ e ‘rapidez’ tambémetam uma grande frequéncia nas
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respostas, 0 qual evidencia a importancia dostesid rapidos — como produto do processo

decisério — num ambiente incerto como a industte skeguros.

Substantivo Fregiiéncia | Fregiiéncia
Informacio 7 33%
Objetivo 6 29%
Rapidez 4 19%
Problema 4 19%
Alternativa 4 19%
Solugo 3 14%
Eficiéncia 3 14%
Resultado 3 14%
Responsabilidade 3 14%
Etica 3 14%
Prioridade 2 10%
Prazo 2 10%
Importante 2 10%
Ordemn 2 10%
Impacto 2 10%
Megociacio 2 10%
Entendimento 1 5%
Cenario 1 5%
Comunicacdo 1 5%
Estrategia 1 5%
Entorno 1 5%
Eficacia 1 5%
Obrigacio 1 5%
Fatores criticos 1 5%
Conseqiiéncias 1 5%
Chave 1 5%
Claridade 1 5%
Anilise 1 5%
Atividade 1 5%
Coordenacio 1 5%
Opcoes 1 5%
Tendéncia 1 5%
Seguranca 1 5%
Reunido 1 5%
Reporte 1 5%
Reflexdo 1 5%
Meta 1 5%
Logro 1 5%
Envolvimento 1 5%
Valores 1 5%
Indicador 1 5%
Acbes 1 5%
Plano de 1 5%
contingencia

Quadro 18. Substantivos relacionados com a tomeadiecisao.
Fonte: Elaboracgéo do autor.



80

Em concordancia com o método de analise de contegdesentado por
Bardin (1994), considerou-se pertinente agrupar sobstantivos relacionados pelos
respondentes a tomada de decisdes, de forma itafagibnalise dos mesmos. Estes grupos e
as palavras contidas em cada um deles, assim cemon@mero de ocorréncias, Ssao
apresentados na quadro 19.

Considerando estes grupos identificados, verifecads a analise que a
tomada de decisdes € um processo originado anfrabtema ou oportunidade, norteado por
objetivos, que consome recursos — informagdo, emiteos — depende de um contexto
externo, é guiado pelo sistema de valores do tondelaecisbes, e tem atributos ou fatores

criticos para produzir como resultado, informac@&gao.

Grupo de palavras Palavras (ocorréncias)

ORIGEM Agrupa aos elementos associados
(11 ocorréncias) |4 origem de uma decisdo.

objetivo (6), problema (4), meta (1)

atividade (2). analise (1),

PROCESS0O Apresentam-se os termos comunicagdo (2), entendimento (1),

(11 ocorréncias) |relacionados ao processo. coordenacdo (2), exercicio (1),
cendrio (1), estratégia (1)

RECURSOS Contemn aos recursos que informacdo (7), alternativa (4),

(14 ocorréncias) |participam do processo decisdrio.  |pessoal envolvido (1), opcies (2)
rapidez (4), claridade (1), chave (1),
ATRIBUTOS Agrupa os atributos que o processo|eficacia (2), fatores criticos (1),

(13 ocorréncias) |decisdrio tem. importante (2), prioridade (1),
seguridade (1)

Tem a ver com os elementos

EKTERP!GS_ externos relacionados ao processo |entorno (2), prazo (1), tendéncia (1)
(4 ocorréncias) decisério

. Correspondem aos métodos -e indicador (1), negociacdo (2), plano
F";ETGDPS_ seus elementos- usados na de contingéncia (1), reporte (1),
(6 ocom@neias) | ada de decisBes. reunido (1)

Agrupa os valores que norteiam a
tomada de decisdes, na dtica dos
respondentes.

WVALORES
(9 ocorréncias)

ética (3), responsabilidade (3),
ordem (1), reflexdo (1), valores (1)

solucdo (3), resultado (3), eficiéncia
(3), consequéncia (1), agdo (1),
cumprimento (1), impacto (1), logro

(1)

Agrupa as palavras relacionadas
aos produtos do processo
decisdrio.

FPRODUTOS
(14 ocorréncias)

Quadro 19. Andlise dos substantivos relacionadosatomada de decisao
Fonte: Elaboracgédo do autor.
Adicionalmente, pelo numero de ocorréncias da paldinformacao’
observadas nas respostas, confirma-se que a irfaogapercebida pelos entrevistados como
um componente intrinseco do processo decisorimcas diretamente a qualidade da

escolha.
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Desta forma, e em consequéncia dos resultadosifdwerdes métodos de
pesquisa apresentados nos itens 4.2.1, 4.2.23% dahstata-se que o processo decisério € um

processo intensivo em informagao.

4.3 Apresentacao dos resultados das categorias d&ébise

A seguir, sdo examinados os resultados desta pesqeferentes a cada
uma das categorias de analise do modelo proposfigura 17 do item 3.1, e definidas nos
itens 3.2, 3.3, 3.4, 3.5, 3.6, 3.7 e 3.8.

4.3.1 Cateqoria:lPapéis decisérios dos executivos

Os papéis decisorios dos executivos foram avaliadesa pesquisa a partir
da analise da situacdo decisoéria caracteristicaritepor cada um dos entrevistados. Estas
situacdes decisorias foram comparadas com as ¢giiEide cada papel decisorio, conforme o
item 3.3 do presente trabalho.

Considera-se pertinente ressaltar que, além dacg8ibudecisoria descrita
pelos respondentes no questiondrio, os cinco (®ogee os cinco (5) substantivos que eles
relacionaram com o processo decisorio, e que famatisados no item 4.2.3, constituiram
uma ferramenta de apoio para determinar o papé&dier do entrevistado, identificando a
sua propensdo a negociar, desenvolver novas selulfda com eventos inesperados e/ou

alocar recursos.

Nro. de Respondentes

Negociador Empreendedor  Manipulador de Alocador de
Distarbios Recursos

Gréfico 2. Papéis decisérios dos respondentes.
Fonte: Elaboragédo do autor.
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Desta forma, a pesquisa revelou os papéis decs@mesentados no
grafico 2. Observa-se que existe uma semelhancanimero de respondentes que
descreveram uma situacdo decisOria com 0s papéissodes: negociador (sete),
empreendedor (seis), e manipulador de disturbioedy Por outro lado, trés (3) situacdes

decisérias correspondem ao papel de alocador destec

4.3.2 Cateqoria tl Estilos decisorios

A pesquisa de campo também buscou identificar tlesslecisérios dos
entrevistados. Como visto no item 3.4, os estilesigbrios sdo cinco, sendo eles: (1)
Decisivo, (2) Flexivel, (3) Hierarquico, (4) Integivo, e (5) Sistémico. Estes estilos séo
determinados por duas variaveis: (a) a quantidarlaieel de analise da informacéo utilizada
— pode ser s6 satisfatoria ou maximizada — e (@)roero de cursos de acdo desenvolvidos
em paralelo durante uma decisao, vale dizer, agmtwnifocal ou multifocal.

Por um lado, no que tange a quantidade de inforonatiizada, os estilos
decisorios — decisivo e flexivel fazem um uso d®rinacdo s6 satisfatério, o minimo
imprescindivel para tomar uma decisdo. Os estilegtguico e integrativo utilizam uma
quantidade maior de informacdo, assim como métadmsanalise mais sofisticados.
Finalmente, os tomadores de decisdo do estilordméempregam uma quantidade maxima
de informacdo no processo decisoério, analisandesma de um modo complexo, sendo a
metodologia fundamental nesse processo.

Por outro lado, ao observar o numero de alterratd@senvolvidas em
paralelo, os estilos flexivel, integrativo e sisit@m avaliam e desenvolvem paralelamente
mais de um curso de acdo durante o processo decidaros estilos decisivo e hierarquico
realizam uma analise unifocal, desenvolvendo pdaiimente uma das alternativas na tomada
de decisoes.

Nesse contexto, em concordancia com as questdga@cesso de analise
apresentados no item 3.4, essa pesquisa identifigmasicionamento de cada respondente a
respeito das varidveis — uso de informacgdo e giedi de alternativas desenvolvidas em
paralelo — e em consequiéncia, determinou os séles etecisorios. Estes estilos decisorios
dos respondentes sdo apresentados no gréfico 3.

Em primeiro lugar, observa-se no grafico 3, umalpmgnancia do estilo

sisttmico nos respondentes (6 entrevistados queesamam um 28.6% do total),
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caracterizado por um uso intensivo da informacé® ojoietiva desenvolver mais de uma

alternativa em paralelo, as quais séo colocadasptaumo de acao.

-}
= w
E Ei 23.8 % 23.8%
E‘ é (5 respondentes) : (5 respondentes)
:
g
E 28.6 %
£ {6 respondentes)
-
z
-]
s 3| 95% 14.3 %
E -2 (2 respondentes) ! (3 respondentes)
-}
<
Satizfatdria Maximizada

Quantidade de informagdo usada

Zonas de Estilos decisorios

[ Decizivo 1 Flexivel
[ Hierarguico [ Integrativo
[ sistémico

Graéfico 3. Estilos decisorios dos respondentes.
Fonte: Elaboragédo do autor.

Em segundo lugar, percebe-se que 76.2% dos respesdestilos flexivel,
integrativo e sistémico, totalizando 16 entrevisigdtém uma natureza multifocal,
desenvolvendo mais de um curso de acdo no momenésablha. Este resultado concorda
com a importancia que os respondentes concederat@idade dentro do processo decisorio
(caracteristica dos estilos de decisdo multifob®sta forma, a criatividade é fundamental
para treze (13) entrevistados, sendo muito impt@Etaara os outros oito (8) respondentes.

Em terceiro lugar, a pesquisa evidencia que, r@a @obs respondentes, a
intuicdo tem muita importancia no processo deas@ssim, para catorze (14) respondentes
a intuicdo é muito importante ou fundamental, seméalianamente importante para quatro
(4) respondentes e pouco importante para trég¢ppndentes.

Desta forma, confirma-se o colocado por Barker 8)9§uando afirma que
muitas vezes, em ambientes de incerteza como nestitad de seguros, as decisdes que
objetivam a solugéo de problemas devem ser tomaafasinformagdes incompletas. Neste
caso, para garantir o sucesso, é necessaria uraeidage de julgamento intuitivo por parte

do tomador decisoes.
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Consequentemente, a pesquisa de campo permititataamgue Nno processo
decisorio, a maior parte dos entrevistados utiiizea quantidade de informagédo que vai além
da quantidade minima satisfatoria — algumas vezedmizada — objetivando desenvolver, na
maioria dos casos, mais de um curso de acao erelpafRara eles, a criatividade tem muita
importancia no processo, e devido a incerteza dqueeia as atividades na industria de

seguros, a capacidade de julgamento intuitivo tamtieéna-se fundamental.

4.3.3_Categoria lll Determinantes das necessidades de informacagotwepso decisorio

Outro dos objetivos da pesquisa de campo foi aratis determinantes das
necessidades de informag&o no processo deciségon8o a literatura ja exposta no item 3.5
(O'REALLY, 1982; BASS, 1983; AUSTER; CHOO, 1994a0ONES; SAUNDERS;
McLEOD, 1994), estes quatro determinantes sao: Ifiderteza do ambiente, (2)
Acessibilidade, (3) Riqueza informacional e (4) [@#ae da Fonte.

A avaliagdo empirica dos determinantes de informag@d processo
decisério foi feita em concordancia com o processdécnica de analise e as questdes
apresentadas no item 3.5.

Em primeiro lugar, a incerteza do ambiente pereebiglos respondentes é
apresentada no grafico 4. Observa-se que 0s respi@sdposicionaram-se na zona de maior

incerteza — ressaltada na figura — aquela que possar dinamismo e complexidade.

Dindmico
-
-
L

Dinamismo do ambiente
Medio

Estatico

Simples Médio Complexo
Complexidade do ambiente

Graéfico 4. Posicionamento dos respondentes ema@kagncerteza do ambiente das suas decisoes.
Fonte: Elaboracao do autor.
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Evidencia-se assim, uma concordancia com a literatjue afirma que, pela
sua natureza, a industria dos seguros constit@mbiente predominantemente incerto.

Em segundo lugar, a pesquisa avaliou a forma nleoguaspondentes agem
guando alguma fonte ou canal torna-se inacessavealgles. Esta avaliacdo objetivou analisar
a influéncia da acessibilidade no seu comportamefidomacional no processo decisorio.

Desta forma, foram questionados como eles atuara pescurar uma
informacéo determinada quando uma fonte e/ou danad-se inacessivel, disponibilizando-
Ihes as seguintes respostas:

(a) Utiliza outros canais e/ou fontes para tentéemoa mesma informagéao, assumindo o risco
de demora na deciséo ou cria premissas para escolieinformagdes incompletas.

(b) Busca outras informagfes e outros caminhos apééem na escolha de uma solucao
aceitavel.

Por um lado, a resposta A evidencia uma predisposap risco e/ou a
escolher com informacgdes incompletas, e foi esdallpor 9 (nove) respondentes. Por outro
lado, a resposta B implica uma aversdo a escolber iaformagdes incompletas, sendo
escolhida por 11 (onze) respondentes. Um respoadaitmou que nele ndo predomina
nenhuma das duas respostas, escolhendo a op¢addAemn funcdo da situacdo decisoria e
do contexto.

A partir do anterior, pode-se afirmar que na popidaestudada existe uma
semelhanga entre as pessoas que assumem riscolra e8 mesmos, ao lidarem com
informagdes inacessiveis. Em consequéncia, evideseciqgue a acessibilidade realmente
constitui um determinante do seu comportamentornmégional ao longo do processo
decisorio.

Em terceiro lugar, a pesquisa avaliou o valor dagza informacional dos
canais de informagé&o. A riqueza informacional etreegse caracterizada principalmente pela
capacidade do canal de comunicagéo para proveépitofeedbacJONES; SAUNDERS;
McLEOD, 1994). Desta forma, a pesquisa revelou paa 15 (quinze) respondentes esta
capacidade de iteracao € “importante” € para Gremtes, € “muito importante”. Ninguém
concedeu uma relevancia media ou baixa para estetedstica.

Finalmente, e em quarto lugar, a pesquisa obsemgooaracteristicas da
qualidade da fonte, o quarto determinante das sielzeles de informagdo. Em concordancia
com o0s conceitos colocados e desenvolvidos no BelB, a qualidade da fonte esta

composta por caracteristicas como confiabilidadelevéncia, disponibilidade a
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tempo/oportunismo, precisdo e especificidade. Estagacteristicas foram avaliadas

empiricamente na pesquisa, com 0s resultados apaelss no quadro 20.

Importancia
Nula Baixa Media Alta
Atributo No % No % No % No %
Confiabilidade 1 4 8% 20 | 95.2%
Relevincia 1 4 8% 9 1429% | 11 | 524%
Oportunismo 4 [19.0% | 17 | 81.0%
Precisdo 1 4 8% 10 [476% | 10 | 47.6%
Especificidade 1 4 8% 13 [ 619% | 7 |333%

Quadro 20. Opinido dos respondentes sobre os tsibie uma informacao de qualidade.
Fonte: Elaboragédo do autor.
Adicionalmente, considera-se pertinente transcrewercolocado pelo

respondente 2, quando afirma o seguinte
No meu caso & muito importante que a informacdsepaer vista a partir de
diferentes perspectivas. As vezes, pela naturenafatanacdo ou pela apresentagéo
da mesma, ndo é possivel fazer isso, o que dfiailanalise e determinagdo de
acOes a seguir, principalmente no que tange agnafbes do mercado —
concorréncia, clientes, parceiros do negocio. Qgiilesgtemente, N0 meu parecer, 0
termo qualidade de informacgé&o esta também assoaiadea capacidade.

Em concordancia com Dirsteler (2002), a capacigade a informacao ser
vista a partir de diferentes perspectivas aporpattarespondente 2, ndo € uma caracteristica
propria da informacdo, mas sim um fato dependentelesignda informacédo, entendida
como a arte de representar a informacdo relevaatenddo a otimizar a forma de
compreensao do(s) receptor(es).

Portanto, e como visto no quadro 20, a pesquisaiperverificar que as
caracteristicas avaliadas — confiabilidade, releigmportunismo, preciséo e especificidade —

determinam, em maior ou menor grau, a qualidadefdemacao.

4.3.4 Categoria IVCanais e fontes de informag&o no processo deoisor

Os canais e fontes de informacdo no processo decisonstituem mais
uma categoria de analise no modelo avaliado nausssde campo. Assim, 0 questionario e a
entrevista contiveram perguntas voltadas ao esitlaemto de questbes relacionadas a

guantidade de uso de cada fonte e/ou canal deriafgo.
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. . Intensidade
Origem Tipo Fonte Ho. % de Uso

Interna W&o Verbal [AnotacBes/Arguivos pessoais 20| 95% Alta

Interna Verbal Outros gerentes 20| 95% Alta

Interna W&o Verbal |Bases de dados internas 18| 36% Alta

Interna Verbal Colaboradores/Equipe 18| 36% Alta

Interna Mio Verbal |Documentacdo interna do eguips 18| 36% Alta

Interna MWédo Verbal |Projetos da empreza 17| 81% Média
Interna W&o Verbal |Estudos internos 17| 81% Média
Externa Verbal Clientez 17| 81% Média
Interna Mo Verbal |Ata de encontros 17| 81% Média
Externa Mdo Verbal |Baszes de dados externas 17| 81% Média
Externa Mado Verbal |Websites 15| T1% Alta

Externa Verbal Fornecedores 15 T1% Média
Externa Mo Verbal |Literatura especializada 14| 67% Média
Externa Wéo Verbal [Mormas e especificacies 14| 67% Média
Externa Mo Verbal |Periddicos tradicionais 14| 67% Meédia
Externa Mao Verbal |Livros & manuais 13| 62% Média
Externa Verbal Outros profissionais 13| 62% Média
Externa Méo Verbal |Legizlacio 11| 52% Média
Externa erbal Funciondrios da concorréncia 10| 48% Média
Externa Verbal Conzultores 10| 48% Média
Externa Mio Verbal  |Publicaciies do governo 10| 48% Baixa
Interna Verbal Diretores 8| 38% Média
Externa W&o Verbal |Catalogos de maquinas e ferramentas 7| 33% Baica
Externa Mdo Verbal |Trabalhos de congrez=os cientificos 7| 33% Baixa
Externa Verbal Funcionérios do governo 6| 29% Média
Externa Mo Verbal |Periddicos cientificos 6| 29% Baixa
Externa Mao Verbal |Patentes 3| 14% Baixa

Quadro 21. Fontes de informacéao utilizadas pelgsamdentes.
Fonte: Elaboracao do autor.

No que tange as fontes de informacdo, os resultsiosapresentados no
quadro 21. A figura ilustra algumas caracteristii@donte como origem (interna/externa) e
tipo (verbal/ndo verbal), além do numero (e po@gain) de respondentes da amostra que
utilizam cada fonte. Finalmente, exibe a intensidatédia de uso de cada fonte dentro da
amostra estudada.

Os resultados evidenciam uma preferéncia pelasganternas, destacando-
se como fontes principais, pela sua freqiéncissdeas anotagdes e arquivos pessoais (95%),
outros gerentes (95%), as bases de dados inté&®%9,(0s colaboradores ou equipe (86%) e
a documentagdo interna da equipe (86%). Essas mefamges de informacdo tém uma
intensidade de uso alta, conjuntamente comeaissites

Destacam-se entre as fontes externas utilizadas mais freqiiéncia os
seguintes: clientes (78% dos respondentes), basdadbs externas (78%yebsitey71%),
fornecedores (71%), literatura especializada (6 amas/especificacbes (67%) e periddicos

tradicionais (67%).
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Da mesma forma, a alta freqiéncia observada nal@smitros gerentes e
colaboradores da equipe como fontes de informag&mencia a existéncia do fluxo
informacional de méo dupla entre os executivosus §@ncionarios, assim como gerentes e
funcionarios de outras unidades (MINTZBERG, 19&B)tros autores como Choo (1995) e
Kirk (2002) também reforcam esta idéia, ao saliemtao valor das outras pessoas da
organizacdo — gerentes, membros da equipe — cdimatea de informacdo mais importante
para os executivos.

A preferéncia dos respondentes pelas informac@esnas € confirmada
pelas respostas obtidas na pergunta 4.4 do quéstofapresentado no apéndice A), que
objetivou identificar explicitamente sua prefer@gor fontes internas ou externas. Os

resultados séo apresentados no gréfico 5.
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Graéfico 5. Preferéncia dos entrevistados pelagfointternas ou externas.
Fonte: Elaboragédo do autor.

Observa-se pela distribuicdo da densidade dasstespoo gréafico 5, que
existe um predominio nas preferéncias por fontesrias. Este resultado explica-se, segundo
0 parecer dos entrevistados, pela confianca nassfamernas existentes na empresa, as quais
se encontram ja validadas e inseridas dentro dezegs0s da organizacao.

Em relagdo aos canais de informagédo, apresentano-sguadro 22, oS
resultados da pesquisa, que incluem a origem dal ¢arierno/externo), o tipo de canal
(pessoal/impessoal) conforme a classificacdo atliznesta pesquisa. Além disso, apresenta
as frequiéncias e intensidade média de uso de aadadentro da populagdo estudada.

Considera-se pertinente ressaltar que os trés scamais utilizados séo:
outros gerentes, membros da equipe e e-mail ederkhdotalidade dos 23 (vinte e um)

entrevistados afirmou que utilizam os canais derimf¢cédo mencionados.
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Por um lado, os e-mails externos apdéiam a captasaimformacdes do
ambiente que permitem a criacéo de significado (OHZD06), sendo uma fonte potencial de
informacéo relevante no processo decisorio. No aces@opulacdo pesquisada, este fato
acontece também através de outros canais exteonos & Internet (95%), os jornais (95%),
clientes (86%), concorréncia (86%), organizagOegulagloras (81%), consultores e
especialistas externos (81%), e fornecedores (848tg outros.

. . Intensidade
Origem Tipo Canal No % de Uso
Interno Pe==pal Colaboradores/Equipe 21 100% Alta
Externo Impes=soal |E-mails externos 21 100% Alta
Interno Pes=opal Outros gerentes 21 100% Meédia
Interno Impessoal |E-mails internos 20 55% Alta
Externo Impessoal |Internet 20 95% Média
Externo Impes=oal |Periodicos 20 95% Média
Externo Pez=opal Clientes 18 B6% Média
Externo Pezzoal  |Concorréncia 18 BE% Média
Externo Impessoal |Organizacies reguladoras 17 81% Média
Externo Pezzpal |Conzultores e especializtaz externos 17 21% Média
Externo Peszoal |Formnecedores 17 81% Média
Externo Impes=soal |Congressos, =emindrios e eventos 17 1% Baixa
Interno Impe==oal |Intranet 14 67% Média
Externo Pezzpal |Socios Comerciais 14 B7% Média
Externo Peszpal |Outros profizzionais 13 62% Meédia
Externo Impessoal |Associacies profissionais y comerciais | 13 52% Média
Interno Peszoal Diretores 13 62% Média
Externo Pes=oal Empresas associadas 13 52% Baixa
Externo Impessoal |Instituicies de pesquisa 11 52% Media
Externo Impessoal |Socios comerciais 11 52% Média
Externo Impessoal |Empresas associadas 10 43% Média
Externo Impessoal |Férias e exposicies 10 48% Baixa
Externo Impes=pal |Biblioteca externa [ 38% Média
Interno Impes=soal |Biblioteca da empresa 7 33% Média
Externo Pessoal |Funcionarios do governo 7 33% Bai<a

Quadro 22. Canais de informacéo utilizadas pelsamdentes.
Fonte: Elaboragédo do autor.

Por outro lado, autores como Choo (1995) ressafifaena comunicagéo
pessoal constitui a principal via de interacdoeens executivos e as suas fontes, devido ao
fato de os executivos enfrentarem uma rapida cadeiasituacdes que desafiam sua
capacidade cognitiva. A idéia da existéncia de gnamde quantidade de situacbes que 0s
executivos enfrentam é reforgada pelas concluséssstudos de Mintzberg (1986), sobre
um grupo de executivos ingleses, as quais revelagam eles s6 trabalhavam sem
interrupgdes — durante meia hora ou mais — uma vedla dois dias. Dessa forma, Mintzberg
(1986, p.14) reforca que “os executivos preferemidia verbal, principalmente telefonemas

Oou reunioes”.
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Como visto no item 3.5.4, o termo “riqueza informaal” descrito por
Jones, Saunders e McLeod (1994), é entendido carapacidade de uma fonte de transmitir
informacéo relevante, e considera a capacidadieeddackcomo seu principal determinante.

Estes dois argumentos — as rapidas cadeias de@@Rigue 0s executivos
enfrentam e a “riqueza informacional” — explicamresultados da pesquisa, em termos das
preferéncias dos executivos por canais pessoai® quon exemplo, outros gerentes e
membros da equipe. Pesquisas de Mintzberg (1988)e@cutivos ingleses e americanos
demonstram que eles gastam em média 66% e 78%ctigapgente em comunicacao verbal
(oral).

Finalmente, foram avaliados os formatos preferuss respondentes para
receber as informagfes. Em concordancia com Mirgz{€986), Choo (1995; 2006) e Kirk
(2002), predominou a preferéncia pelas formas alestisséo de informagéo que permitem
facilitar o rapido entendimento da situacdo portgatos executivos, ao lidarem com
problemas complexos em ambientes nebulosos. Cosiseegiente, a informacdo em formato
numerico ou estatistico — incluindo figuras — faéfprida por 18 (dez e oito) dos 21 (vinte e
um) respondentes, e a informacdo em forma de qa®mo40 (dez) dos respondentes. Do
mesmo modo, 8 (oito) entrevistados consideram rétieber a informacédo na forma de
opinides baseadas em fatos, e so 3 (trés) sabemi@informacao formatada textualmente.

Estes resultados sdo semelhantes as respostagydatpet.3, a mesma que
objetivou conhecer a forma na qual eles recebemf@macdo de maior utilidade. A
totalidade dos entrevistados apontou que frequerttama informacdo mais util € recebida
por escrito — numeros, graficos, entre outros.

Considera-se pertinente ressaltar que o0 processisode acontece de
forma continua e ndo de forma discreta. Portanbocantexto atual, caracterizado pela
predominancia de situacfes decisérias em cadeiaa-s@ fundamental a capacidade de
escolher rapida e oportunamente.

Consequentemente, os resultados da pesquisa rtarggesa esta categoria
de analise, evidenciam que os executivos apontagermciamento do fluxo informacional —
implicita ou explicitamente — selecionando seusnédps, seus canais e suas fontes de
informacgédo, fazendo desta forma, simplificacfesitdgs que apdiam a construgcdo dos seus
modelos mentais, permitindo-lhes fazer escolhastapas.
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4.3.5 Categoria Vintensidade de busca

A intensidade de busca constitui outro dos comp®setio modelo, sendo
consequentemente, avaliado na pesquisa de campoespsndentes foram questionados
sobre a sua busca de informacgédo externa nos setoneeendedor (produtos e mercados),
producéo (manufatura e distribuicdo), administtagvnormativo, conforme a classificagéo e

o0 método detalhados no item 3.7.

Fregiiéncia Importincia

Henhuma Baixa Media Alta Henhuma Baixa Media Alta
Informagéo do setor: mensal) [(semanal)| (diaria)

Ho| % Ho Y No e No % Ho Y No % Ho T No Y
Epdaainasln i 10 |476%| 4 [19.0%| 7 | 33.4% 4 [19.0%| 2 |95%] 15 [71.5%
& mercados)
Produac (manufatura € | | o |56 por| 4 (190 7 [32.4%] 2 | 19.0% || 4 [19.0%| 3 1239 1 |2z | 13 |61.0%
digtribuicdo)
Administrativo 3 [143%| 7 [33.4%] 8 [38.0%| 3 [143% | [ 1 [48% | 1 [48% | 13 [619%| 6 [285%
Normativo o |4290%| 6 [285%| & | 228% 1 | a8% | 6 [28.5%]| 14 [e87%

Quadro 23. Intensidade de busca de informacéo petp®ndentes nos setores externos.
Fonte: Elaboracao do autor.

O quadro 23 apresenta os resultados da avaliaciétedaidade de busca de
informacdes no setor externo, no que tange a fregi®a qual as informacdes de cada setor
séo procuradas, e ao valor que os respondentesdsyam as informacdes de cada setor.

Em primeiro lugar, no que tange ao setor empreengdebserva-se que
predomina uma frequéncia de busca mensal, comlfdz€spondentes que representam o
47.6% do total. Adicionalmente, a pesquisa revejoe a maioria dos respondentes (quinze
que representam 71%) concede uma importanciasltdamacdes desse setor.

Em segundo lugar, determinou-se que 0s respondeptesuram
informagdes do setor de produgcdo com uma frequénm@ae homogénea, destacando-se a
freqiéncia de busca semanal com sete (7) resp@sdente representam o 33.4% da
populacdo estudada. A importancia que os respoesie@nt maioria concedem a esse setor é
alta, com treze (13) respondentes que constitueg¥6da populacao.

Em terceiro lugar, foram analisadas a frequénaairaportancia de busca
de informacdes do setor administrativo. A inforntagésse setor é procurada na maioria dos
casos com uma frequéncia semanal (oito respondlentes/alor concedido as informagdes
desse setor é predominantemente médio, com tr8zegdpondentes que representam 61.9%

da populacéo estudada.
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Em quarto lugar, a pesquisa evidenciou que as nr#gpdes do setor
normativo sao procuradas com uma frequéncia predortemente mensal (nove
respondentes que constituem 42% do total), e o ealucedido as informagfes desse setor é
predominantemente alto, com catorze (14) respoadente sdo 66.7% do total.

Por um lado, o valor dado pelos respondentes awr sshpreendedor
concorda com a literatura, que aponta que a iriduder seguros — em geral, o setor de
servigcos - é cada dia mais competitiva, sendo fmedéal o desenvolvimento de novos
produtos com o objetivo de satisfazer as necesssdgdrticulares — e cada vez mais
complexas — dos clientes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONSQO00). Por outro lado,
conforme Mifian e Mufioz (2000), nas empresas dereggxistem dois blocos de custos —
técnicos e de gestdo. Portanto, as boas decisiesa® em relagdo aos produtos oferecidos e
0S novos produtos a desenvolver sédo fundamentaismpetitividade da empresa.

Por outro lado, o valor que os respondentes conaedas informagdes dos
setores normativo e de producgdo pode ser explipatiofato de que um grande grupo dos
produtos oferecidos pela empresa — seguro de aefdda trabalho, seguro obrigatério contra
acidentes de transito, entre outros — assim comogumpo significativo de processos
administrativos, operativos e de intermediacdoa-bancos e corretores — sdo influenciados

pelas leis governamentais.

4.3.6_Categoria VIUsos da informacao

Como foi visto no item 3.8, os usos da informacéonsttuem a sexta e
Gltima categoria de analise considerada nesta asqW\ partir da classificacdo de Taylor
(1991) os respondentes foram questionados solusossmais comuns da informacéo na sua
experiéncia decisoria.

A pesquisa revelou que os usos de informacdo aeasliseacontecem
predominantemente na maioria das decisdes dosn@spies (entre 30% e 70% delas). Essa
conclusao foi inferida ao se determinar estatistexae que a frequéncia “muitas vezes” é a
classe modal e a classe mediana para cada umamdaigrformagéo apresentados no quadro
24.
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FREQUENCIA
A VEIES MUITAS VEZES SEMPRE
{mais do 30% e .
) NUNCA (menos do 30% menos do 70% {em mais do
USsOoS DA INFORMACAO das suas d T0% das suas
: as suas . .
decisbes) s decisdes)
decisbes)

No. % No. % No. % No. %
1 4 8% 6 28.6% 11 52.4% 3 14.3%

CONFIRMATIVO. Verificar  outro
pedaco de informacdo.
DESENVOLVIMENTO. Desenvolver
um contexto ou entendimento de uma 4 19.0% 10 47 6% 7 333%
situacio.

FACTUAL. Determinar os fatos de um
fendmeno ou evento.

INSTRUMENTAL. Determinar o que
fazer ou como fazer uma coisa.
MOTIWACIOMNAL. Motivar, manter um
envolvimento pessoal.

POLITICO.  Desenvolver  relagdes,
status ou satisfac8o pessoal.
ENTENDIMENTO DO PROBLEMA.
Melhorar a compreenséo de problemas 1 4.8% 16 | 76.2% 4 19.0%
particulares.

PROJETIVO. Prever ou determinar o
gue val acontecer no futuro

1 4.8% 3 14.3% 8 38.1% 9 42 9%

13 | 61.9% 8 38.1%

10 | 47.6% 6 28.6% 5 23.8%

4 19.0% 4 19.0% 10 | 47.6% 3 14.3%

1 4.8% 13 | 61.9% 7 33.3%

Quadro 24. Opinido dos respondentes sobre os aso$oimagdo no processo decisorio.
Fonte: Elaboragédo do autor.

Adicionalmente a pesquisa permitiu fazer um comjudé constatacdes
referentes aos usos de informacao. Estas constatagd discutidas a seguir.

Em primeiro lugar, existem quatro respondentes j1@3€ nunca exercem
um uso politico da informacéo (para desenvolvexrci@ds destatusou satisfacdo pessoal). O
uso politico da informag&o obteve a menor médieeert usos analisados na pesquisa. Este
fato explica-se pela baixa correlacdo entre ostivbgepessoais e a escolha intencionalmente
racional que predomina nas organizagfes, sendaliistea mais orientada ao cumprimento
dos objetivos organizacionais.

Em segundo lugar, e também com base no célculo é#anestatistica
aplicada sobre o quadro 24, destacam-se o usarmsttal (a totalidade dos respondentes
utiliza muitas vezes ou sempre a informacdo dessaal), 0 uso projetivo (95.2% dos
respondentes utilizam muitas vezes ou sempre amafgio dessa forma) e o uso factual
(81% dos respondentes utilizam muitas vezes ourgeanimformacao dessa forma), como as
formas de consumo de informagéo mais frequentegperiéncia decisoria dos respondentes.

Em terceiro lugar, existem 20 (vinte) pessoas pgak menos em algumas

decisdes, utilizam informacdo de um modo confimaatfpara verificar outro pedago de
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informacgdo), representando pouco mais de 95% dal @ entrevistados. Quando a
informacgéo € utilizada dessa forma néo existe ugragacdo de valor, pois a informacao
fornecida objetiva verificar outro pedaco de infagéio que ja existe, mas ndo da suporte a
identificacdo/desenvolvimento de novas alternatimassituacdo decisoéria. Portanto, esta
estatistica poderia estar evidenciando algum pmubleferido ao uso eficiente da informacéo
por parte dos entrevistados.

Consequentemente, no que tange aos usos de inBmag pesquisa
permitiu constatar que na populagéo estudadapemaf;do é utilizada nas diferentes formas,
em quantidades similares. O uso politico da infgdoa— para desenvolver situagdes, status
ou satisfacdo pessoal — tem um menor grau em caggranos outros usos. Ressalta também
a significativa quantidade de respondentes qudzaril a informacdo para verificar
informacédo ja existente (95%), o qual ndo agregarve, portanto, constitui um uso

ineficiente da informacé&o.

4.4 Andlise dos resultados

O presente item analisa e discute os resultadgesiguisa em termos das
relacdes entre as categorias de analise do mddesse sentido, sdo abordadas e discutidas
as relagfes entre tais categorias de analise,iasdoe analisando os resultados de cada uma

delas, apresentados na secéo 4.3.

4.4.1 Relagao entre os papéis decisorios e osmé@tantes das necessidades de informacao

O primeiro objetivo deste capitulo é reconheceiigjaa determinantes das
necessidades de informagcdo em cada um dos pap&séries. Para tal fim, sdo analisadas e
discutidas as relacdes entre os papéis deciséossaspondentes e os determinantes das
necessidades de informagéo (acessibilidade, nigeinderteza, qualidade das fontes de
informacéo e rigueza informacional), com base egsltados da pesquisa descritos nos itens
4.3.1e4.3.3.
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PAPEIS DECISORIOS DETERMINANTES DAS
Definem ao executivo comao MECESSIDADES DE
responsdvel pelas decisdes. Pode INFORMACAD

ser negociadar, manipuladar de sncerteza do amhbiente.
digtirhiog, locador de recursos e >

ermpreendedor. =Acessihilidade da fonte
*Jualidade da fonte

=Rigqueza informacional
dos canais

Figura 26. Relacdo entre os papéis decisoriogdetesminantes das necessidades de informacao
Fonte: Elaboragéo do autor.

Em primeiro lugar, a pesquisa evidenciou diferengasforma como os
respondentes com diferentes papéis decisoérios reafne os problemas de acessibilidade
(grafico 6). Como visto na secdo 3.5.1, ao enfremiaproblemas de acessibilidade, os
executivos assumem riscos, devido ao seguintea lmora na obtencdo das informacdes,

ou (2) os pressupostos que eles criam para esaahemformacdes incompletas.

B Procura desenvolver
outras solugdes

O Enfrenta problemas
de acessibilidade

No. Respondentes

NEGOCIADOR  MANIPULADOR ALOCADOR DE EMPREENDEDOR
DE DISTURBIOS RECURSOS

Gréfico 6. Gerenciamento dos problemas de acesdsité por papel decisorio.
Fonte: Elaboracao do autor.

Assim, esta pesquisa confirmou que, ao confrontatem informacdes
inacessiveis ou ndo disponiveis, os respondentgsplel decisorio empreendedor assumem
riscos e criam pressupostos para fazerem as soathas Como consequéncia, cinco (5)
respondentes do tipo empreendedor escolhem a esolugdsmo com informagdes
inacessiveis, é s6 um (1) empreendedor tem prefar@or ndo escolher e procurar outras

informacgdes que apdiem a escolha de uma nova soaugitavel.
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Diferentemente dos empreendedores, no papel decis@gociador, a
pesquisa revelou que a maioria dos entrevistadoseegpondentes contra 1) ndo fazem
escolhas quando ndo existem informacdes disponiesisando riscos e optando por
desenvolver novas alternativas de solucgéo.

Nos respondentes dos papéis decisoérios restangspimador de distarbios
e alocador de recursos), observou-se uma semellm@ndarma na qual os respondentes
enfrentam problemas de acessibilidade as infornsac@abe precisar que dentro dos
alocadores de recursos existe um (1) respondergeagsume riscos nas escolhas com
informacdes inacessiveis, um (1) respondente queasdume riscos e um (1) respondente
que afirmou ndo ter uma tendéncia predominantetr®etos manipuladores de disturbios,
trés (3) respondentes escolhem uma solucdo mesmanémrmacdes inacessiveis e dois (2)
afirmam sua preferéncia pela procura de outramalieas, evitando 0s riscos.

Em segundo lugar, considerando que a incertezaggunde determinante
das necessidades de informacdo — depende da cadaplexe do dinamismo do ambiente
(item 3.5.2). Assim, observa-se que houve uma hemgidade na percepcao de incerteza por
parte dos entrevistados dos distintos papéis demisdéO grafico 7 mostra como se

posicionaram os respondentes em relagéo a incetteambiente.

) [RLER

Dinamico

TR i
BEWIEES | oo

oy L
v Vg

Alocador de recursos

)

Manipulador de distirbios

Dinamismo do ambiente
i &dio

E statico

Simples Meédio Complexo
Complexidade do ambiente

Gréfico 7. Incerteza percebida no ambiente por pagel decisorio.
Fonte: Elaboragéo do autor.

Em terceiro lugar, no que tange a qualidade dated$ode informacéo, os
respondentes de cada papel decisdério coincidempemtaa como critérios determinantes da

gualidade da fonte, os seguintes: confiabilidaddevancia, oportunismo, precisdo e
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especificidade, conforme a teoria exposta no ite&srB3® os resultados apresentados no item
4.3.3.

Finalmente, e em quarto lugar, a “riqueza informaal” ou a capacidade
de feedback como determinante das necessidades de informéagdercebida de um modo
semelhante pelos respondentes com distintos pdpéisorios. Assim, todos eles outorgam
um valor médio ou alto a essa caracteristica (tdpde defeedback Portanto, pode-se
afirmar que, na populagéo pesquisada, a “riquefpaniacional” constitui um determinante
das necessidades de informacéo, independententeptpdl decisorio exercido.

Visto o anterior, a pesquisa evidencia que o0s quatementos aqui
analisados (incerteza do ambiente, acessibilidpddidade da fonte de informacao e riqueza
informacional) constituem-se como determinantes riaessidades de informacgdo para os

atores nos quatro papéis decisorios.

4.4.2 Relacéo entre os papéis decisoérios e os sanas fontes de informacéo.

Um dos requisitos fundamentais para gerenciar adtaqoente os fluxos
informacionais no processo decisoério, é conhecarocos atores de cada papel decisorio
utilizam os canais e as fontes de informacdo npeseesso. Este item objetiva analisar e
discutir aquela relacéo, integrando e analisandesdtados obtidos para as categorias ‘papel
decisorio’ (item 4.3.1) e ‘fontes e canais de infagdo’ (item 4.3.4). Os seguintes subitens
discutem os resultados da andlise do uso de cariaiges de informacdo nos atores de cada
papel decisorio.

Em primeiro lugar, no que tange aos canais de nmQ&o, a pesquisa
evidenciou que os sete (7) tomadores de decisauel negociador utilizam principalmente
mensagens de correio eletronico (e-mails) intereasiails externos e membros da equipe
com uma intensidade alta. Por outro lado, os sép dmpreendedores utilizam
fundamentalmente os membros da equipe, e-mailssn@ste(com intensidade alta), os
clientes, a internet e 0s outros gerentes (comsidtade media).

Os cinco (5) atores do papel decisério manipulagodistirbios, ttm uma
tendéncia pelo uso de canais como membros da e@uipails internos e externos, e internet
(com intensidade alta). Finalmente, os trés ()ardentes do papel de alocador de recursos
utilizam principalmente a internet, e os membrogalaipe (com intensidade alta).

Em segundo lugar, a pesquisa evidenciou algumasedifas nas fontes de

informacédo preferidas pelos respondentes de distigapéis decisorios. Os sete (7)
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negociadores inclinaram-se pelo uso de membrosgjuipeee outros gerentes como fontes de
informacgéo, com uma intensidade de uso alta.

Os seis (6) empreendedores escolheram as basesadies dhternas,
anotacdes e arquivos pessoais, outros gerentesloesespecializados, clientes e literatura
especializada como fontes de informagdes preferiaizando cada uma delas com uma
intensidade alta. Observe-se que as duas ultinmesfdclientes e literatura especializada)
constituem fontes de informacdes externas.

Os cinco (5) manipuladores de disturbios escolhecmmo fontes de
informacg0des preferidas (com alta intensidade d¢ assuas anotagdes e arquivos pessoais, 0S
membros da equipe, a documentagao interna da emqspeases de dados internas, outros
gerentes e finalmente, os paginas da Intemebgitey como Unica fonte externa dentre as
principais.

No papel decisério de alocador de recursos, asesode informagéo
preferidas foram os estudios internos, as basemdes internas, os projetos da empresa, 0s
projetos internosyebsitesas bases de dados externas, a literatura espadalentre outros.
Pelo fato de existirem na pesquisa so6 trés (3presmtes alocadores de recursos, a amostra
nao permite concluir que as fontes mencionadasredinente as preferidas neste papel
decisorio.

Diante dos resultados apresentados neste itememédés a relacdo entre os
papéis decisérios com os canais/fontes de informjagéadpertinente ressaltar as seguintes
idéias:

Em primeiro lugar, evidenciam-se as preferéncias diferentes papéis
decisorios pelos canais pessoais de informagédone cutros gerentes, membros da equipe,
clientes, entre outros. Conforme a literatura (MEBERG, 1986; CHOO, 1995; 1998;
KIRK, 2002), este fato acontece devido a necessidde simplificar o processo de
entendimento quando os executivos enfrentarem umtexi®m dindmico caracterizado pelas
situacBes decisorias em sequéncia.

Em segundo lugar, observa-se na pesquisa que jpendentes do papel
decisorio empreendedor sao aqueles que utilizammair nimero de fontes externas, tal
como e-mails externos, clientes e internet. A Badagntre o papel decisorio empreendedor e a
busca de informacgfes externas ja foi identificadeersormente por Mintzberg (1986) e
concorda com estudos similares de Auster e Cha{f)9 quando afirmam que, nesse papel
decisorio, o executivo utiliza informacdes externgara identificar problemas e

oportunidades, e a partir desse ponto, desenvgivierza projetos de melhoria.
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Levando em consideracdo 0s aspectos acima aprésgnta pesquisa
permite constatar que 0s executivos privilegiamso de canais de informagdo com alta
capacidade déeedback(pessoas), corroborando a existéncia do fluxoriméeional de méao
dupla entre os tomadores de decisdo com membrgsial@quipe e com outros executivos
(MINTZBERG, 1986; CHOO, 1995). Da mesma forma, caonp-se uma predominancia no
uso das fontes de informacéo internas em comparaQéo as fontes externas. Nesse
contexto, dentro da populagéo que foi estudadaatoses com o papel empreendedor
utilizaram um maior niumero de fontes externas empesacdo com atores dos outros papéis

decisorios.

4.4.3 Relacéo entre os papéis decisorios e a irdads de busca.

Este item objetiva analisar e discutir como acantebusca de informacdes
externas dentro de cada papel decisorio, a patandlise conjunta dos resultados sobre os
papéis decisorios e a intensidade de busca, apmdssn nos itens 4.3.1 e 4.3.5
respectivamente.

Para tal fim, as respostas relacionadas a busdafaenacdes externas
foram classificadas em fung¢éo de cada papel déxig0s resultados dessa classificacdo séo

apresentados no gréfico 8.

Setor Empreendedor (Produtos e
Mercados)

. Setor Produgé&o (Manufatura e

Setor Normativo

Distribuic&o)
Setor Administrativo
—— EMPREENDEDOR ——— NEGOCIADOR
MANIPULADOR DE DISTURBIOS ALOCADOR DE RECURSOS

Grafico 8. Busca de informagdes nos setores extgrappapel decisorio.
Fonte: Elaboracao do autor.
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Em primeiro lugar, observa-se no grafico 8 que, mspondentes com o
papel decisorio empreendedor existe uma tendénciatilizar informacdes do setor
empreendedor (produtos e mercados). Esta tendéneiplicada pela natureza do trabalho
desse papel decisorio, cujas decisdes estdo mashno tempo e orientadas a desenvolver
melhorias na sua unidade a partir dos problemgsogumidades identificados no ambiente
externo.

Em segundo lugar, no que tange aos atores com gegisbrio negociador,
destacam-se as suas preferéncias por informacOesna&x dos setores normativo e
administrativo. O trabalho dos executivos negodieslovoltados & tomada de decisbGes
importantes que comprometem os recursos da suadeid baseados na sua autoridade e em
informacd@o que sO eles possuem, explica a preferéeies pelas informagdes externas de
natureza legal (normas, leis, ordenancas, entr®@l)u¢ administrativa (técnicas de gestéo,
distribuicao, entre outros).

Finalmente, a pesquisa evidencia que 0s resporglene papéis decisoérios
manipulador de distdrbios e alocador de recursdiam uma menor guantidade de
informacgdes externas — dos setores empreendedalytimo, administrativo e normativo — e

em proporc¢des semelhantes.

4.4.4 Relacao entre os papéis decisoérios e ooestécisorios.

Este item objetiva analisar a quantidade de infgauaitilizada no processo
decisorio e o numero de alternativas desenvolvilagparalelo, pelos atores de cada papel
decisério. Para tal fim, se classificaram os rasial$é correspondentes aos estilos decisérios
(4.3.2) em funcdo dos papéis decisorios (4.3.1)dsdeita a seguir uma analise dessas
informacdes. Um resumo dessa andlise é apresembagicadro 25.

Em primeiro lugar, observou-se que os respondesdepapel decisério
empreendedor sempre desenvolvem mais de uma iltareen paralelo. Eles pertencem aos
estilos decisorios flexivel, integrativo e sistémicPredominantemente utilizam uma
quantidade de informagdo média — que ndo é nemtisfasdria nem maximizada.

Em segundo lugar, a pesquisa evidenciou que o®nmdsptes do papel
decisério negociador encontram-se encaixados nesrsdis estilos decisérios (decisivo,
flexivel, hierarquico, integrativo e sistémico), den modo quase homogéneo. Nesse papel

decisorio, existe uma pequena tendéncia ao usmfdamacdo para desenvolver uma sé
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alternativa, evidenciada pelo nimero de negociadqree pertencem ao estilo hierarquico

(trés de um total de sete negociadores).

Papel decisdrio Estilo decisorio
ﬁ“ Todos desenvolvem mais de uma alternativa em paralelo. Dais
(2) empreendedores sdo do estilo decisdrio flexivel, trés (3) do
Empreendedor estilo integrativo e um deles (1) pertence ao estilo sistémico.
Encontram-se encaixados nos diferentes estilos decisdrios de
ﬁﬂ& um modo quase homogéneo. Existe um (1) negociador em
Negociador c;?da um dos gstllns declswq, ﬂe.waL |ntegratlun e sistémico, e
trés (3) negociadores no estilo hierdrguico.
Dos (2) locadores de recursos utilizam informacdo minima
ﬁ satisfatdria nas suas escolhas (um pertence ao estilo decisivo

Alocadar de recursos| |8 0 outro ao estilo flexivel). O outro locador de recursos (1)
utiliza informagdo maximizada nas suas escolhas.

Desenvolvem mais de uma alternativa em paralelo e tém uma
&E??l tendéncia a utilizar grandes quantidades de informacgdo. Um (1)

manipulador de distdrbios pertence ao estilo flexivel, outro (1)
Manipulador de distirbios | |pertence ao estilo integrativo e trés (3) correspondem ao estilo
sistémico.

Quadro 25. Andlise da relagdo entre o papel décis@ estilo decisorio.
Fonte: Elaboragédo do autor.

Em terceiro lugar, os estilos identificados para to&s respondentes
alocadores de recursos foram heterogéneos no aq@e ta quantidade de informacéo
utilizada. Desta forma, existe um alocador de murque utiliza uma quantidade
maximizada de informacao (estilo sistémico), e digkes que utilizam uma quantidade de
informacé@o soO satisfatéria (um respondente nooesdticisivo e um respondente no estilo
flexivel).

Em quarto lugar, determinou-se que o0s respondafdepapel decisoério
manipulador de disturbios desenvolvem mais de uteanativa em paralelo numa situagéo
deciséria. Um (1) respondente desse papel decigi@itence ao estilo flexivel, um (1)
pertence ao estilo integrativo e trés (3) pertencam estilo sistémico. O exposto
anteriormente mostra uma tendéncia para o uso aetiqades significativas de informacao
por parte dos manipuladores de distarbios.

O gréfico 9 apresenta o detalhe dos resultadosaaapresentados no que
tange a relacdo entre os papeis decisorios e iblssadtcisorios. Esse gréfico foi a base da

andlise resumida no quadro 25 e discutida neste ite
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I sistémico

Gréfico 9. Estilos decisorios por papel decisério.
Fonte: Elaboracao do autor.

4.4.5 Relacao entre os papéis decisorios e osdsasormacao.

Outro aspecto abordado pela pesquisa é a forma cmmtomadores de
decisdo de cada papel decisorio utilizam a infofmagste item objetiva esclarecer este
aspecto, e para tal fim, foram associados e adabsas resultados das categorias de analise:
papéis decisorios (item 4.2.2) e usos da informé¢ém 4.2.6).

O quadro 26 apresenta um resumo da analise d@oedaire as categorias

de analise: papéis decisoérios e usos da informagéo.
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Usos da informacao
Confirmativo |Desenvolvimento Factual Instrumental | Motivacional Politico Esclarecimento Projetivo

Papel decisorio Constatagtes

Utilizam a informacio gerando mais valor
do que os outros papéis decisdrios. Uso
voltado ao desenvolvimento de novos

K O O | O

Empreendedor produtos e projetos de melhoria, baxo uso
confirmativo.
Cada forma de uso de informacdo
acontece com uma fregiéncia média
tﬂi& Utilizam infermacde com fins polticos,
Negociador devido 4 sua neceszidade de manter

relacies com o= grupos de interesse com
0= guaiz interage.

Utiizam a informacio nas diversas formas

com uma freqiéncia média. O uso poltico
justifica-ze pela necessidade de
desenvolver relaciies para lidar com fatos

KA

Manipulador de distirbios

inezperadoz & fora do =eu controle.

Utiizam significativamente a informacdo
para fing projetivos, & com baixa
freqliéncia para fins polticos. O= outros
usos de informacdo acontecem com uma
freqiéncia meédia.

K

Alocador de recursos

O
O
0

e 0@

© 0|0
© /0 0 0

1O 0 0
@ o oo

LEGENDA: freqiéncia ata freqliéncia média O freqiéncia baixa

O
O

O
O

® oo 0@

Quadro 26. Resumo dos usos de informacéo x papéisadios.
Fonte: Elaboragéo do autor.
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7

O resultado mais importante desta analise é a atagéb de que, na
populacdo estudada, os respondentes do papel iie@sdpreendedor parecem agregar um
maior valor a partir da informagé&o utilizada, enmparacdo com 0s outros papéis decisorios.
Esta conclusao foi inferida a partir de dois fatbservados nos resultados da analise.

Em primeiro lugar, observou-se uma intensidade anédd uso de
informacdo para fins confirmativos, nos papéis stets negociador, manipulador de
distarbios e alocador de recursos. O uso confiuoatiem como objetivo verificar outra
informagéo anteriormente fornecida. Assim, ineficias no uso da informagéo podem estar
sendo refletidas, quando a informacgédo é utilizagaificativamente (como neste caso) para
fins confirmativos.

Em segundo lugar, evidenciou-se entre os respoeslenin papel decisoério
empreendedor, a alta intensidade de uso de inf@mwnpara desenvolver um contexto ou
entendimento de uma situagdo (desenvolvimento) ama mleterminar os fatos de um
fenbmeno ou evento (factual). Estes usos de infpgéimado muito importantes e freqientes
em atividades de desenvolvimento de produtos, smédi mercados, entre outras atividades
préprias deste papel decisério. No mesmo papelsdiégi (empreendedor), observa-se
também como resultado da pesquisa um baixo usoafdemiagéo para fins confirmativos,
caracterizado pela pouca agregacéo de valor.

Outro resultado relevante da pesquisa € o sigtifcaiso da informacao
(intensidade média) com fins politicos, nos papé@sisorios negociador e manipulador de
distarbios. A natureza do papel decisério negociania a necessidade de desenvolver ou
manter permanentemente as relagdes com as pess@mspos de interesse que interagem
com este tipo de tomador de decisdo. Por outro, ladmanipulador de disturbios tenta
desenvolver relacdes para auxiliar o seu trabajhe,é voltado principalmente a solucéo de
problemas inesperados, e que ocorrem geralmerdedimrseu controle. Nesse contexto, a
informacdo é um bem que permite aos tomadores cisddedesses papéis — negociador e
manipulador de distdrbios — o desenvolvimento desslacdes, atuando como bem de troca
ou bem que outorga poder.

Adicionalmente, a pesquisa permitiu constatar qirdaamacéo é utilizada
para determinar o que fazer ou como fazer uma c@msarumental), para melhorar a
compreensao de problemas particulares (esclaretmjnerpara prever ou determinar o que
vai acontecer no futuro (projetiva), de forma quiasmogénea e com intensidade média nos

quatro papéis decisorios. A Unica excecao é entdelao papel decisério alocador de
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recursos, no qual a informacao é utilizada progetignte com intensidade alta, devido a sua
necessidade de prever tendéncias e demandas fdagascursos que ele gerencia.

Finalmente, em relagdo ao uso motivacional, seeperc que este ocorre
com uma intensidade média nos papéis decisoriascigapr e alocador de recursos, e com
intensidade baixa nos papéis decisérios empreenged@anipulador de distarbios. No caso
do papel decisério de manipulador de distarbiogi@duso motivacional da informacéao &
previsivel pela natureza do trabalho nesse pap&de, que age em situacdes de urgéncia e
fora do seu controle (conforme explicado no ite®).314 no papel empreendedor, esperava-se
um maior uso da informac¢do com fins motivaciondéyido ao fato de que o empreendedor
inicia projetos de desenvolvimento e melhoria na swidade (ndo necessariamente
supervisionados por ele), constituidas de pequaeeisdes e acdes pontilhadas no tempo, as
quais precisam de motivacdo por parte dos membepse@lipe que assumirdo as
responsabilidades de supervisdo. A partir do erpasteriormente, infere-se que as equipes
de trabalho dos respondentes do papel decisérioreemgedor que participaram nesta
pesquisa tinham a motivagéo suficiente e necegsaréadesenvolver suas atividades do dia a
dia.

A andlise apresentada no quadro 26 e discutidee nigstn foi feita
classificando-se os resultados referentes ao usdnflarmacdes (item 4.3.6), levando em
consideragdo o papel decisorio dos atores (item)4.® detalhe dos resultados dessa analise
€ mostrado no quadro 27, que apresenta frequédeiasso (numero de respondentes),
intensidade (alta, média, baixa, nula), média a@tita (MA) e a mediana (ME) para cada uso
de informacgdo dentro de cada papel decisério. Femaalisadas as MA e ME em cada caso,
para inferir os resultados da pesquisa, que foiaoutidos neste item.



106

US0S DA INFORMACAO
CONFIRMATIVO|DESENVOLVIMENTO| FACTUAL [INSTRUMENTALMOTIVACIONAL| POLITICO [ESCLARECIMENTO| PROJETIVO
Determi Desenvoly P
. Desenvolver um Srminar Determinar o ) EWD =t Melhorar a rever.uu
“erificar outro o= fatos de Motivar, manter |relacoes, - determinar o
contexto ou que fazer ou . compreensao de :
pedaco de X um um envolvimento |status ou que vai
. - entendimento de . como fazer uma X " problemas
informacéo . - fenomeno ou ) pes=oal =atizfagio ) acontecer no
uma situacdo coisa particulares
evento pes=oal futuro
5 No. 2
5
= |% 0% 0% 10%
x
9 g No. 3 3 3
g E Y 14% 0% 0% 14% 14% 0% 0%
=
g |2 [Ho. 3 1 1 3 3 1 3 3
g |8
E E Yo 14% 5% 5% 14% 14% 5% 14% 14%
[}
F‘_ Ho. 5 5 5 5 3
3:‘ Y 0% 24% 24% 14% 0% 0% 14% 14%
MA Baixa Alta Alta Média Baba Baba Média Média
ME Baixa Alta Alta Média Babca Babca Média Média
5 No. 1 1
5
= |% 5% 5% 1%
5 g Ho. 1 5 2 3
g E Y 5% 14% 10% 14% 0% 0% 0%
o |2 |no. 5 3 2 4 6 7 6
L] (=]
g ! % 24% 14% 10% 19% 0% 28% 33% 28%
3 E Ho. 1 2 5 4 1 1
.E &I k] 0% 5% 10% 14% 19% 5% 0% 5%
7] MA Média Wédia Média Wédia Wédia Wédia Wédia Wédia
E ME édia Media Wédia Media Media Media Wédia Media
=]
% 3 é Ho. 1
o = =
x| B |E|w 0% 0% 5%
L=
& |2 |Ho 1 1 1 3 1 i 1
s =
= E Yo 5% 5% 5% 14% 5% 5% 5%
£ |2 |he. 2 3 2 3 2 1 3 3
a (=]
3 ! % 10% 14% 10% 14% 10% 5% 14% 14%
-
g © |Ho. 2 1 2 2 2 1 1
§ &I k] 10% 5% 10% 10% 1% 10% 5% 5%
MA] Média Weédia Média Kédia Baixa Weédia Wédia Weédia
ME Média Média Média Média Baixa Média Média Média
é No. 1
w |5
§ =z |% 0% 0% 5%
a g Ho. 1 1
E E Yo 5% 0% 0% 5% 0% 0% 0%
=]
x g No. 1 3 3 3 1 2 3 1
0 A
% ! % 5% 14% 14% 14% 5% 10% 14% 5%
o © |Ho. 1 1 2
< &I k] 5% 0% 0% 0% 5% 1% 0% 10%
MA Média Wédia Média Wédia Weédia Baixa Wédia Alta
ME édia Wédia Média Wédia Wédia Babca Wédia Alta

Quadro 27. Usos de informacéo x papéis decisorios.
Fonte: Elaboragédo do autor.



107

4.5 Consideragfes do capitulo

Inicialmente, esta pesquisa observou na praticagaifisativo valor da
informac@o na tomada de decisfes. Essa afirmagaoofdirmada pela utilizacdo de trés
métodos: (1) reviséo de literatura, (2) analisatésdica e (3) analise de conteudo.

Identificaram-se também os papéis decisorios doewestados, a partir da
situacdo decisoéria descrita por cada executivamassmo pelos verbos e substantivos que
eles associaram ao termo “tomada de decisdo”. Destsa, sete (7) respondentes foram
negociadores, seis (6) empreendedores, cinco (Bjpoladores de disturbios e trés (3)
alocadores de recursos.

No que tange aos estilos decisorios, esta pesgaistatou que a maioria
dos entrevistados utiliza uma quantidade signifieaatde informacdo (algumas vezes
maximizada), objetivando desenvolver mais de urscde agdo (ou alternativa) em paralelo.
Da mesma forma, devido a incerteza que norteiatigslaades na industria de seguros,
observou-se na pesquisa que a criatividade e aidape de julgamento intuitivo tém um
valor significativo na 6tica dos respondentes.

Em relacdo aos determinantes das necessidade$odmdndo, a pesquisa
verificou a validade do grupo de termos propostek piteratura como determinantes —
incerteza do ambiente, acessibilidade, riquezarmdoional e qualidade da fonte. Identificou-
se um ambiente de alta incerteza na 6tica dosmdsptes, o que coincide com a forma como
a literatura caracteriza a industria de segurostdgam-se também as semelhancas entre o
numero de entrevistados que lidam ou enfrentamlgmads de acessibilidade & informacgéo
(nove respondentes) e aqueles que procuram canafteosativos sem assumir o risco (onze
respondentes).

Ao falar das fontes de informacédo, observou-sepyadominam as fontes
internas tanto verbais — outros gerentes e menaar@gjuipe — quanto ndo verbais — arquivos
pessoais, bases de dados internas, documentagéioaima equipe, projetos da empresa e
estudos internos. Como fontes externas mais wdizadestacam-se 0s seguintes: clientes,
bases de dados externagbsites fornecedores.

Como canais de informacgéo, a pesquisa permitiuficari que existem
preferéncias dos entrevistados pelos canais pssgmEaEsoas fornecendo informacéo) devido
ao fato de que podem interagir com eles e permatesimplificacdo de processos cognitivos

ao enfrentarem rapidas cadeias de situacdes dasis@bservou-se também que e-mails
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internos e externos, a internet, os jornais e dsntels sdo outros canais utilizados

freqlentemente pelos respondentes.

Evidenciou-se também a preferéncia dos executivelaspfontes de
informacédo internas, além de informacdes em formatme permitam um rapido
entendimento — como numeros, figuras e casos, eutres.

Os resultados das questdes apresentadas no topidontes e canais
evidenciam que os executivos apontam ao gerenctandenfluxo informacional — implicita
ou explicitamente, selecionando as suas fontescammis e formatos de informacéo,
objetivando fundamentalmente fazer simplificag@agndivas que lhes permitam uma rapida
construgcdo dos seus modelos mentais para fazdhasaportunas num ambiente dindmico,
no qual predominam as situacdes em cadeia.

Com relacéo a intensidade de busca de informagbambiente externo, 0s
entrevistados atribuiram maior valor as informagdes setores empreendedor e normativo,
pela necessidade de desenvolver continuamente rmedsitos, e pela influéncia das leis
governamentais em alguns produtos e processosmassas de seguros respectivamente.

No que tange aos usos de informacdo, este tralmllitenciou que a
informacdo € utilizada para diferentes fins — aomdfitivo, esclarecimento, factual,
instrumental, motivacional, pessoal ou politicoteadimento do problema, e projetivo —
pelos entrevistados. Destacaram-se 0 uso instramembjetivo e factual da informacéo.
Existe uma menor freqiéncia no uso politico darmégdo — para desenvolver relacdes,
status ou satisfagdo pessoal — devido a sua baxeelagdo com a racionalidade
organizacional. Destaca-se também a significatvantidade de respondentes (95%) que
utiizam a informacdo para verificar a informac&@o gxistente, o qual constitui um uso
ineficiente da informacgéo.

Os resultados da andlise dos resultados evidengizen na populacéo-
objeto deste estudo as necessidades, o fluxo e dausmiformagéo séo uma fungéo do papel
decisério que os executivos desempenham numa deéslan situacdo. Nesse sentido, a
pesquisa permitiu constatar o seguinte:

v" Por um lado, no papel decisério empreendedor, cutxe enfrenta os problemas de
acessibilidade as fontes de informacgéo, assuminikro associado a demora em obter a
informag&o necessaria para escolher oportunameateoutro lado, executivos do papel
decisério negociador mostraram uma aversao a tidar problemas de acessibilidade,
procurando desenvolver novas alternativas e, portanvas necessidades de informacéo,

para fazer uma escolha satisfatoria.
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v' Como visto no item 4.4.2, os empreendedores utilizaais informacdes externas,
fornecidas através de canais como a internetj@stes e 0os e-mails externos. Esse ultimo
canal de informacdo € freqlientemente utilizado pelecutivos nos distintos papéis
decisorios para coletar suas informagfes do angbiexterno. A forte relacdo entre o
papel decisério empreendedor e as informacdes n@gterconstatada nesta pesquisa,
concorda com colocacdes previas expostas por Mirgz1986), Auster e Choo (1994).

v' Ao procurar informacdes externas, constatou-se esgjyssa que os empreendedores
procuram essas informagfes principalmente do setopreendedor, para comecgar
projetos de melhoria nas suas unidades e desenvalves produtos. Os executivos do
papel decisério negociador basicamente procuraornvecbes dos setores normativo e
administrativo, objetivando dar suporte a sua foréncipal, caracterizada por negociar
e comprometer os recursos da suas unidades.

v' Observou-se também que os executivos dos papéiseengedor e manipulador de
disturbios freqlientemente desenvolvem mais de uUtemativa em paralelo, dentro do
processo decisério. Coincidentemente, 0s executiesses papéis decisorios utilizam
uma quantidade maior de informagdo do que nos ®yapéis. Ja no papel decisorio
negociador, existe uma leve tendéncia a desenvetveima alternativa antes de fazer a
escolha.

Os respondentes do papel decisério empreendedecgraragregar maior
valor a partir da informacgéo utilizada, em compacagom 0s outros papéis decisorios,
devido basicamente, a utilizarem pouca informacé@@a fins confirmativos (verificar outro
pedaco de informagéo), maximizando o uso de infodmarientada a entender uma situacao,
explicar fatos ou fenbmenos, entre outros. Adidimeate, constatou-se que 0s respondentes
dos papéis decisérios negociador e manipuladoistérbios utilizam a informacgé&o para fins
politicos, entre outros, fato explicado pela natarda suas func¢des, conforme apresentado
nos itens 4.4.5 e 3.3. Dentro do papel decisorialdeador de recursos, destaca-se o uso de
informagéo com fins projetivos, para prever tent#ne demandas futuras dos recursos que

ele gerencia, como explicado no item 4.4.5.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A seguir sdo apresentadas as consideracdes fima&istddo de acordo com
0s objetivos propostos pela pesquisa, assim comaeesmendacfes para pesquisas

posteriores que venham a desenvolver estudos ri¢am

5.1 Conclusdes

A pesquisa partiu do pressuposto de que a inforon@géin fator de sucesso
do processo decisoério, caracterizado pela lite@latoomo um processo intensivo em
informacao.

Nesse contexto, e considerando que as organizaggestram-se definidas
como colecgBes ou sistemas de decisbes com um ctam@mto intencionalmente racional,
evidenciou-se a importancia de desenvolver estgdegermitissem aprofundar teoricamente
0 conhecimento sobre a relacdo informagéo-proceEsisorio, que consequentemente
influencia a competitividade organizacional.

Assim, conclui-se que existem varias possibilidadesanalise de um
processo complexo como os fluxos informacionais tommada de decisées. O
desenvolvimento do modelo de analise produto daepte pesquisa pautou-se na teoria
comportamental da firma, a mesma que caracterisanada de decisées como um processo
intencionalmente racional, apoiado por regras en{@&s organizacionais, e que objetiva
lidar com a racionalidade limitada do tomador deisiees.

A principal conclusdo da presente pesquisa foi Bstatacdo de que o
modelo de andlise desenvolvido € uma ferramenta gprenite representar e analisar
adequadamente as necessidades, a busca e o ugordea¢do no processo decisorio. Esta
concluséo foi baseada nos resultados do procesgerifieacéo da aplicabilidade do modelo,
no que tange a cada uma das suas categorias dea(los papéis decisorios, (2) os estilos
decisorios, (3) os determinantes das necessidadedaimacao, (4) os canais e as fontes de
informagéo, (5) a intensidade de busca, e (6) 0s ds informagéo.

Indo ao alcance desse objetivo e, conseqlientemease perguntas que
instigaram o presente estudo, foram definidos myikds alguns objetivos especificos que
possibilitaram a andlise dos fendbmenos informadsona processo decisorio, e a partir dos

guais foram obtidas as conclusdes apresentad@siia. se



111

Identificac@o dos critérios que determinam as necsglades de informa¢&@o ao longo do

processo decisorio.

1.

Foram identificados quatro determinantes das netzels de informacdo no processo
decisorio: (1) Incerteza do ambiente, (2) Acessibde da fonte de informacdo, (3)
Qualidade da fonte de informacgéo, e (4) Riquezarinécional.

Constatou-se na pesquisa de campo a validade des#@sos, 0S mesmos que
determinam qual informac&o sera necessaria na8dudecisoria, e quais fontes e canais
serdo utilizados para obter aquela informacdo. @ntificacdo desses critérios foi
realizada a partir da revisdo da literatura cieatife particularmente, com base nas
pesquisas de O’'Really (1982), Bass (1983), Ausi€heo (1994a), e Jones, Saunders e
McLeod (1994).

Identificag@o das fontes, os canais e os fluxos gdormacéo envolvidos na tomada de

decisoes.

1.

Evidenciou-se uma pequena predominancia das fantesmas tanto verbais — outros
gerentes e membros da equipe — quanto nao-verkaAguvos pessoais, bases de dados
internas, documentacgédo interna da equipe, proggasmpresa e estudos internos. Como
fontes externas mais utilizadas destacaram-se @singes: clientes, bases de dados
externasyebsitese fornecedores.

Conclui-se, assim, que os executivos preferem mais@essoais, devido a sua capacidade
de interacdo, a qual simplifica 0os processos cigsite que permite lidar com rapidas
cadeias de situacdes decisorias. Observa-se taueirse-mails a internet, os jornais e
os clientes sdo outros canais utilizados com frecjgéna tomada de decisbes. A
formatacdo numérica, os gréficos e a informacadoema de casos, foram os preferidos
pelos executivos para receber a informacéo.

Confirmou-se a existéncia de um fluxo informaciosighificativo de méo dupla entre os
executivos e os seus funcionarios, e também corantgsy e funcionarios de outras
unidades, conforme colocado pela literatura cieatifMINTZBERG, 1986; CHOO,
1995; KIRK, 2002). Adicionalmente, na populagdoudata, o fluxo informacional de
fora para dentro, acontece principalmente utilipaosd clientes e os-mailscomo canais

de informacao.

Construgdo de um modelo com base na analise dos gmnentes informacionais que

suportam o processo decisorio.

1.

Conclui-se que existem varias possibilidades déisende um processo complexo como

séo os fluxos informacionais na tomada de decis®dsoria comportamental da firma
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constitui umframeworksobre o qual podem ser construidos modelos odestao estudo
da relacdo entre informacéo e processo decisorio.

2. ldentificou-se um conjunto de categorias de andjise permitiram analisar o fenbmeno
informacional no processo decisorio. Estas catag@@o: (1) os papéis decisorios, (2) os
estilos decisérios, (3) os determinantes das nieleetes de informacéo, (4) os canais e as
fontes de informacéao, (5) a intensidade de bus(®), @ usos de informacéo.

Avaliacdo do modelo de andlise dos fenbmenos infoagionais envolvidos no processo

decisorio.

1. Conclui-se que numa empresa de seguros existe tandegdiversidade de tipologias de
situagbes decisorias — de maior ou menor compldgida dinamismo, nas quais sdo
exercidos os diferentes papéis decisérios utiligatesta pesquisa. Portanto, justifica-se
assim, a escolha de uma empresa de seguros péiaveraplicabilidade do modelo.

2. Na verificacdo da aplicabilidade do modelo, ficademte que a informacgéo é utilizada
para diferentes fins ao longo do processo decis@@stacaram-se 0 uso instrumental,
projetivo e factual da informagéo. Concluiu-se tambque o uso politico da informagéo
acontece com pouca frequéncia — para desenvolegdes statusou satisfacdo pessoal —
talvez pela sua pouca correlagdo com a racionaidaténcional das organizagoes.
Adicionalmente, existem usos de informacéo inefitge, fato evidenciado pelo nimero
significativo de respondentes (95%) que utilizainfacéo para verificar as informacdes
ja existentes.

3. Constata-se também que numa situacdo decisoOria exu desempenha um
determinado papel decisorio. Cada papel decisénoum comportamento informacional
particular, no que tange a busca e ao uso de iafgio) ao uso de canais, fontes e
guantidades de informacgéo, e ao tipo de informae&e=nas que eles procuram. Nesse
sentido, constata-se, por exemplo, que o tomadodeatdsdes no papel decisério
empreendedor cria premissas para decidir com ir#fodes incompletas, assume riscos,
procura informacdes externas do setor empreendedatiliza a informacdo para
desenvolver multiplas alternativas em paralelo.

Como consequéncia, a existéncia de padrbes notéoaancomportamento
informacional dentro do processo decisorio foi emitlada nesta pesquisa. Estes padrdes
acontecem em funcgéo de varidveis que vao além gel mkecisorio, como a incerteza do
ambiente, os estilos decisorios, e a acessibilidadentes de informacao, entre outros.

A identificacdo, o detalhamento e a compreensésedgsadroes permitirdo

o gerenciamento dos fluxos informacionais no precetecisorio, através de uma adequada
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selecdo das fontes e canais em cada fase do pypeeagimizando assim a informacgéo
relevante em cada situacao decisoria, e consegfente, possibilitando uma melhoria na

gualidade das decisdes (processo e resultado).

5.2 Recomendacg®es para trabalhos futuros

As limitagbes do presente estudo, e a complexidhmdéema abordado,
abrem perspectivas e precedentes para trabalhosogutConsidera-se também que, no
processo de pesquisa cientifica, o envolvimento @ntematica traz consigo novas
possibilidades de observacdo e andalise de um othgetstudo, reformulando as perguntas e
0s objetivos iniciais, e recomecgando o processart jplos resultados obtidos.

Em primeiro lugar, seria adequado que novas pessj@perfeicoassem o
modelo, aprofundando os estudos sobre as relachge @s categorias de analise
apresentadas, e incorporando novas categoriassaeiesspara esclarecer alguns pontos nao
atendidos pela presente pesquisa, a respeitoat@oeinformagéo-processo decisorio.

Em segundo lugar, seria interessante ampliar odriosnde aplicacdo do
modelo desenvolvido, procurando observar como wsofl de informagdo acontecem no
processo decisorio, em ambientes com distintossntle complexidade e dinamismo, para
diversos papéis decisorios, em diferentes indgsteiatre outros.

A aplicacdo do modelo em diversos cenarios peundiridentificacdo e
generalizagdo de padrdes de comportamento infoom@licho processo decisério. A partir
dessa identificacdo de padrdes, se pode deterrag@anais, fontes, tipos e formatos de
informacédo utilizados numa situacao decisoéria ertiqoéar.

O adequado gerenciamento dos canais, fontes esfldeo informacgéo
derivados de cada padréo, junto com as premissagas decisdrias criadas pela organizagédo
e que permeiam o processo decisorio, permitem maellaoqualidade das decisdes em termos
de processo e resultados, influenciando positivéenancompetitividade das organizagoes,
entendidas como cole¢des de decisdes.

Finalmente, o aprofundamento teérico e a aplicag@pirica do modelo
permite a emergéncia de novas questbes relaciorsdabjeto de estudo desta pesquisa,
significativas para compreender o valor da inforfiwagas organizagdes e para fundamentar
reflexdes sobre novas tendéncias ou caminhos quatas maximizar o aproveitamento da

informag@o como recurso organizacional e social.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario

Médulo 1: Caracterizacdo do Respondente

1.1 Sexo
() Masculino () Feminino

1.2 Faixa Etaria
() 20-30 anos () 31-40 anos
() 41-50 anos () mais de 50 anos

1.3 Escolaridade

() Ensino fundamental ou médio () Curso técoigdecnélogo
() Graduagéao incompleta () Graduagéao completa
() Graduagéo e Especializagéo () Mestrado

() Doutorado

1.4 Formagéo Académica

() Engenheiro () Administrador
() Economista

() Outro. Especificar:

1.5 Cargo/Funcao atual

119

() Gerente de Divisao () Gerente de Unidadecieual
() Chefe de Area () Supervisor

1.6 Setor(es)/ Departamento(s) que atua na orggiuza

() Administragéo () Finangas

() Contabilidade () Comercial

() Servigo ao Cliente () Tecnologia

() Logistica () Produgéo

() Inversbes () Técnica

() Operacdes () Outra. Especifique:
1.7 Principais atividades desempenhadas

a.

b.

C.

1.8 Tempo de atuacgdo na organizacao
() Um ano ou menos () Menos de 3 anos
() Menos de 5 anos () Mais de 5 anos

Modulo 2. Informacédo e Tomada de decisdes
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2.1 Cite no méximo 5 verbos (ou menos) que, Nno pEEecer, caracterizam o processo
decisorio.

2.2 Escreva no maximo 5 substantivos (ou menos) gaeseu parecer, caracterizam o
processo decisorio.

2.3 Descreva brevemente uma situacao decisorea tfja trabalho que vocé executa

2.4 No seu parecer, a situacao decisoOria desaiteem anterior 2.3 € (marque com uma “X”
o valor que corresponda em cada quadro).

Simples Complexa

[1[2[3]4]5]

Estatica Dindmica
[1[2]3]47]5]

2.5 Valor da informacdo no processo decisério (mmargom uma “x” o valor que
corresponda).

Pegueno Medio  Grande

[ 1 [2]3]4]5]

2.6 Considerando as seguintes fases do processwmiec(1) identificacdo e definicdo do
problema, (2) Busca de alternativas, (3) Escolimpéementacao da solugéo.

Especifigue no quadro seguinte, a intensidade delesnformagéo em cada fase, colocando
uma “X” sobre o valor respectivo.

intensidade de uso de informacdo
Fases do processo decisdrio Pouco Meédio Grande

(1) Identificacdo e definicdo do problema

(2) Busca de alternativas

(3) Escolha e implementacdo da solucio

Modulo 3. Determinantes das necessidades de inforgé&o

3.3 Quando informag&o que vocé precisa na tomadkiedsdo ndo é acessivel num canal ou
fonte, vocé:

(1) Busca outros canais e fontepara obter a mesma informagédo assumindo o risco da
demora na deciséo, ou cria premissas para esaahemformacdes incompletas.

(2) Busca outras informagBese outros caminhos que possam ajudar na procusaldeio
otima.

(3) Outro. Especificar:

3.4 Que tao importante € para vocé a possibilidéeleooder interagir com um canal de
informagé@o? (exemplo, um colega ou subordinado egié dando informacao verbal para
vocé tem maior capacidade de interagdo que umljorna
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Marque com uma “X” o valor que corresponda.

Pouco Importante Muito Importante
[ 1 [2[3]4]5]

3.5 Atributos da qualidade da informacéo.
Especifique os atributos marcando com uma “x” adrtgncia relativa de cada um deles, na

definicdo de qualidade de informacdo. Pode adiciat@ dois atributos adicionais na parte
inferior da tabela.

Importancia
Atributo Mula | Pouca | Média | Muita
Confiabilidade
Relevincia
Disponibilidade Em Tempo
Precisdo

Especificidade




Modulo 4. Fontes e canais de informacao
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4.1 Canais de informacg&o que vocé utiliza com nfaggiéncia no processo decisorio.
Marque com uma “x” especificando os canais utilozad o seu o nivel de uso.

Canais de Informacao

Uso do canal

Mehum Pouco Médio

Muito

Verbal

Interno

Clientes
Colaboradores/Equipe
Outros gerentes
Diretoria

Verbal

Externo

Concaorrentes
Fomecedores

Consultores e especialistas externos

Funcionarios guvernamentais
Outros profissionais

Sdcios comerciais

Empresas associadas/do grupo

Nao Verbal

Interno

Biblioteca da organizacdo
Intranet
E-mails

Nao Verbal

Externo

Associacdes profissionais,
comerciais, etc)

Biblioteca externa
Congressos/Semindrios/Eventos
Feiras e exposicies
Organizagées reguladoras
Sdcios comerciais

Empresas associadas/do grupo
Instituicdes de pesquisa
Internet

Jornais

E-mails
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4.2 Fontes de informacéo que vocé utiliza com nfaggiéncia no processo decisorio.
Marque com uma “x” especificando as fontes utila=md o seu o nivel de uso.

Uso da fonte

Fontes de Informacao Nehum Pouco Médio  Muito
Pessoal Colaboradores/Equipe
Interna Qutros gerentes
Diretoria
Funcionarios da concorrencia
Proveedores
Pessoal Clientes
Externa Funcionarios guvernamentais

Consultores

Outros profissionais

Atas de encontros
Anotacbes/Arquivos pessoais
Impessoal | {Base de dados internas

Interna Projetos da empresa

Estudos internos {marketing, analise
de projetos, outros)
Documentacdo da eguipe interna
Anais e trabalhos de congressos
Bases de dados externas
Catélogos de maquinas e ferramentas
Literatura especializada

Livros & manuais

‘Externa Mormas e especificacdes
Patentes

Periddicos cientificos

Periddicos tradicionais
Publicagdes guvernamentais
Legislacdo

Websites

4.3 Quando vocé precisa fazer uma escolha, a iafgimde maior utilidade é:
() Verbal () N&o verbal (escrita, audiovisit.)

4.4 No processo decisoério, vocé usualmente pranfoemacdo em fontes:
Internas 1) (2 (3) (@) (5)Externas

4.5 Quando recebe informagfes que apoiardo a susade(reportes textuais ou verbais),
vocé prefere informagdes em formato:

() numéricol/estatisticas () texto/relatorio
() texto/relatério e/o numérico () exemplos ftativos ou casos
() opinides baseadas em fatos () Outro(s):

4.6 No processo decisorio, vocé prefere recebernrdcdes:
Concretas Q) (2 (3) (4) (5)Detalhadas
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Modulo 5. Intensidade de busca.

O quadro seguinte apresenta uma classificagdo gt@pos setores que conformam o
ambiente externo da organizagdo. Estes setoresPséddutos e mercados, Manufatura e
distribuicdo, administrativo e normativo.

Marque com uma “X” aqueles setores cuja informagatlizada nas suas decisoes.

A continuacao, especifique o nivel de importancefeeqiéncia de busca dessas informagdes
(s6 para os setores que brindam informacéo pa&) vomrcando com uma “X” embaixo do
valor respectivo.

O valor 1 indica pouca freqiiéncia de busca ou poupartancia, significando o valor 5 uma
maxima frequéncia de busca ou uma maxima impodanci

Fregiéncia Importancia
Baixa Média Alta
(menzal) | (zemanal) | (diaria)

Informacdo do setor: Mula Mula | Baba |Média| Afta

Empreendedor (produtos e mercados)
Engenharia (Manufatura e distribuicdo)
Administrative

Normativo

Modulo 6. Estilo decisorio e uso da informacgéo.

6.1 Na sua 6tica, ao longo do processo decis6dé utiliza uma quantidade de informacéo.
Pequena @ @ 3 @ B Grande

6.2 Vocé prefere as situagdes decisorias com
Um objetivo @ @ (3 @ ) Mijdtos objetivos

6.3 Vocé prefere uma quantidade de informagéo
So satisfatéria (1) (2) (3) (4) (5) Nakzada

6.4 Ao decidir, vocé interpreta a informagao dernodo
Unico, focado no objetivo (1) (2) (3) (4p) multiplo, procurando diversas percepcdes

6.5 Vocé prefere enfrentar situag6es decisOriasrganizacdes com regras
Flexiveis e ndo totalmente definidas 1) @ @ ©®) Rigidas e
totalmente definidas

6.6 Vocé considera que as melhores decistes s@aasm
Individualmente @ @ 3 @ ) olétivamente

6.7 Numa situagdo decisoria, vocé analisa a infoaimaprocurando a melhor solugéo
particular, ou multiplas solu¢Bes aceitaveis?
A melhor solucéo @ @ (3 @ ) Multiplas solugbes aceitaveis

6.8 Ao tomar uma deciséo, vocé analisa as inforesgdé um modo
Minimo e simples @ @ (3 @ ) Bigso e complexo

6.9 Vocé usualmente prefere
Ter o controle (1) (2) (3) (4) (5 Dibtrir 0 controle



6.10 Usualmente suas escolhas séo feitas consittepsimcipalmente o

() Curto prazo

() Longo prazo
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() Ambas () Nenhuma.
6.11 Na sua 6tica, 0 uso ouicdo no processo decisorio é

Pouco relevante @ @ (3 @ ®B) Faimental
6.12 Na sua 6tica, o uso daatividade no processo decisorio é

Pouco relevante @ @ (3 @ ) Faimental
6.13 Numa decisdo, sao importantes:
() Métodos () Resultados
() Métodos e resultados () Nenhuma

6.14 O seguinte quadro apresenta os usos de infamwnforme Taylor.
Para cada um deles, especifique a freqiéncia deagrocesso decisério, marcando com

uma “x” donde corresponda.

FREQUENCIA
A VEZES (menos I.IUITFA:GVﬁS SE".I P::E 70%
USO DA INFORMAGAD PARA HUNCA do 30% das suas | TS e |(em mais
decisbes) menos do 70% das das suas
suas decizbes) decisbes)

Verificar outro pedaco de informagio

Desenvelver um contexto ou entendimento de uma
situacio

Determinar os fatos de um fendmeno ou evento

Determinar o que fazer cu como fazer uma coiza

Motivar, manter um envolvimento pessoal

Desenvolver relacties, status ou satisfacdo pessoal

Melhorar a compreensdo de problemas particulares

Prever ou determinar o que vai acontecer no future
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista
Médulo 1: Caracterizacado do Respondente

1.1 Sexo
() Masculino () Feminino

1.2 Faixa Etaria
() 20-30 anos () 31-40 anos
() 41-50 anos () mais de 50 anos

1.3 Escolaridade

() Ensino fundamental ou médio () Curso técmiedecndlogo
() Graduacgéo incompleta () Graduacgédo completa
() Graduagéo e Especializagéo () Mestrado

() Doutorado

1.4 Formagéao Académica

() Engenheiro () Administrador
() Economista

() Outro. Especificar:

1.5 Cargo/Funcgéao atual

() Gerente de Divisao () Gerente de Unidadecieual
() Chefe de Area () Supervisor

1.6 Setor(es)/ Departamento(s) que atua na orggiuza

() Administragéo () Finangas

() Contabilidade () Comercial

() Servigo ao Cliente () Tecnologia

() Logistica () Produgéo

() Inversdes () Técnica

() Operacgdes () Outra. Especifique:
1.7 Principais atividades desempenhadas

a.

b.

C.

1.8 Tempo de atuacgdo na organizacao
() Um ano ou menos () Menos de 3 anos
() Menos de 5 anos () Mais de 5 anos

Modulo 2. Informagdo e Tomada de decisdes

2.1 Cite no méximo 5 verbos (ou menos) que, Nno EEecer, caracterizam o processo
decisorio.

2.2 Cite no maximo 5 substantivos (ou menos) queseu parecer, caracterizam o processo
decisorio.
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2.3 Descreva brevemente uma situacdo decisoria tifo trabalho que vocé executa

No seu parecer, a situacdo decisoéria descritenoanterior 2.3 é :
Simples ou complexa?
Estéatica ou dindmica?

No seu parecer, qual é o valor que a informacamteprocesso decisorio?

2.6 Especifique a quantidade de informacao que utliBa em cada uma das seguintes fases
do processo decisorio: (1) identificacdo e defimigé problema, (2) Busca de alternativas, (3)

Modulo 3. Determinantes das necessidades de inforgéo

3.3 Quando informag&o que vocé precisa na tomadkiedsdo ndo é acessivel num canal ou
fonte, vocé:

(1) Busca outros canais e fontepara obter a mesma informagédo assumindo o risco da
demora na deciséo, ou cria premissas para esaahemformacdes incompletas.

(2) Busca outras informagfes outros caminhos que possam ajudar na procusaldeio
Otima.

(3) Outro.

3.4 Que tdo importante é para vocé a possibilidéleoder interagir com um canal de

informacéo? (exemplo, um colega ou subordinado epté dando informacéo verbal para
vocé tem maior capacidade de interagdo que umljorna

3.5 Atributos da qualidade da informacéo.
Especifique a importancia relativa de cada atripogoinformagéo de qualidade.

Importancia
Atributo Mula | Pouca | Média | Muita
Confiabilidade
Relevincia
Disponibilidade Em Tempo
Precisdo

Especificidade

Modulo 4. Fontes e canais de informagéao

4.1 Indigue em ordem decrescente os 5 canais demiatdo que vocé utiliza com maior
frequiéncia.

4.2 Indigue em ordem decrescente as 5 fontes demat;do que vocé utiliza com maior
frequiéncia.

4.3 Quando vocé precisa fazer uma escolha, a iaftgimde maior utilidade é verbal ou ndo
verbal?
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4.4 No processo decisorio, vocé usualmente promframacdo em fontes internas ou
externas?

4.5 Quando recebe informagfes que apoiardo a susade(reportes textuais ou verbais),
vocé prefere informag6es qual formato?

() numéricol/estatisticas () texto/relatorio
() texto/relatério e/o numérico () exemplos ftativos ou casos
() opinides baseadas em fatos () Outro(s):

4.6 No processo decisorio, vocé prefere receberrnrdcdes concretas ou detalhadas?
Modulo 5. Intensidade de busca.

5.1 Com qual freqiiéncia vocé procura as informaddsseguintes setores?

() Produtos e mercados () Manufatura e distgém

() Administrativo () Normativo.

5.2 Que tdo motivado vocé esta para se manteriztdal das informacBes dos setores
seguintes?

() Produtos e mercados () Manufatura e distgém

() Administrativo () Normativo.

Modulo 6. Estilo decisorio e uso da informacéo.

6.1 Na sua Otica, ao longo do processo decisogé whliza uma quantidade de informagéo
peguena ou grande?

6.2 Vocé prefere as situacdes decisérias com uetiobjou multiplos objetivos?
6.3 Vocé prefere uma quantidade de informacé&o miaaga ou s satisfatéria?

6.4 Ao decidir, vocé interpreta a informacdo de mwdo Unico (focado no objetivo) ou
multiplo (procurando diversas percep¢oes) ?

6.5 Vocé prefere enfrentar situacdes decisoriasoaganizacdes com regras flexiveis ou
rigidas?

6.6 Vocé considera que as melhores decisfes s@nlasnmdividualmente ou coletivamente?

6.7 Numa situacdo decisoOria, vocé analisa a info@imaprocurando a melhor solucao
particular, ou multiplas solu¢des aceitaveis?

6.8 Nas suas escolhas, vocé analisa as informadedes modo minimo e simples, ou de um
modo rigoroso e complexo?

6.9 Vocé usualmente prefere ter o controle ouildistro controle?
6.10 Usualmente suas escolhas séo feitas consittepgimcipalmente o

() Curto prazo () Longo prazo
() Ambas () Nenhuma.
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6.11 Na sua Gtica, o0 uso twigdo no processo decisodrio é fundamental ou poucoaste@

6.12 Na sua Otica, o uso daiatividade no processo decisorio € fundamental ou pouco
relevante?

6.13 Numa decisdo, sao importantes:
() Métodos () Resultados
() Métodos e resultados () Nenhuma.

6.14 No processo decisorio, vocé utiliza a inforéwagara quais fins?
() Verificar outro pedaco de informagéo.

() Desenvolver um contexto ou entendimento de sitnacao

() Determinar os fatos de um fenbmeno ou evento

() Determinar o que fazer ou como fazer uma coisa

() Motivar, manter um envolvimento pessoal

() Desenvolver relacdes, status ou satisfacdmpkss

() Melhorar a compreenséo de problemas particsilare

() Prever ou determinar o que vai acontecer nadut
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APENDICE C — Carta entregue aos entrevistados

Prezado (a) Senhor (a),

Sou Mestrando em Ciéncia da informacdo pela Uridede Federal de
Santa Catarina, Florianépolis. Estou desenvolveadDissertacdo de Mestrado intitulada
“Fluxos de informag&o como suporte a tomada desdesi um modelo proposto”.

Sob autorizacdo para a aplicacdo da pesquisa astiia solicitamos vossa
colaboracdo na participacdo desta, através da ssAwele uma breve entrevista. A entrevista
sera constituida basicamente por perguntas abditvadidas em seis médulos tematicos que
procurardo investigar habitos de uso, aplicacdonde de repasse e recebimento de
informagdes durante o processo de tomada de decisbe

Atendendo aos requisitos do Cdodigo de Etica da yesqcientifica,
asseguramos que nado serdo revelados os nomes tdogsgados, bem como o nome das
indastrias pesquisadas, uma vez que suas resp@gtaserdo identificadas por ocasido da
divulgacdo da pesquisa, e pelo fato das informacbeletadas serem analisadas
conjuntamente.

Informamos que vossa contribuicdo € de fundaméniabrtancia para que
0 estudo a que nos propomos seja concluido e &c@us objetivos.

Antecipadamente agradecemos vossa colaboragéo.

Atenciosamente,

Guillermo Antonio Davila Calle
Mestrando em Ciéncia da Informacéo - UFSC

Prof. Dr. Gregério Jean Varvakis Rados
Orientador da Pesquisa
Departamento de Ciéncia da Informagéo / UFSC



