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2 Referencial Teodrico

Informacdo e seu gerenciamento sempre foram temas recorrentes de
pesquisa em diversas areas do conhecimento. Desde a segunda metade do século
XX tem crescido bastante o numero de estudos relacionados ao tema,
principalmente motivados pela crescente utilizagdo dos computadores eletronicos
e a influéncia destes no tratamento de informacdes, buscando entender o
relacionamento entre as profundas modificagdes decorrentes da popularizagao dos
computadores na gestdo organizacional e nos papéis desempenhados pelos

diversos atores organizacionais.

Para a constru¢do do referencial teorico, realizou-se uma revisao da
literatura existente sobre a conceituacdo do objeto da pesquisa, a informacao,
abordando distintas definicdes e diferencas atribuidas a dado, informacdo e
conhecimento. Buscou-se também diversas caracteristicas das informagoes
organizacionais, com o objetivo de estabelecer varidveis qualificadoras da
informacao utilizada. Passando a Gestdo da Informagdo, foram pesquisados
artigos, publicagdes, estudos e modelos com o objetivo de construir uma base
teodrica para o desenvolvimento deste trabalho, apresentando as relacdes existentes
entre Tecnologia de Informacao e Gestao da Informagao, com foco nos processos
de producdo e regulacdo de informagdes. Como o objetivo da informacao ¢
reduzir o nivel de incerteza, a utilizagdo das informagdes ¢ abordada em seguida,
conjuntamente com o Processo Decisorio. Por fim, sdo apresentadas questdes

referentes a sobrecarga de informacao.
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2.1. Conceituagao do Objeto Informacgao

Apesar de ser um tema debatido hd bastante tempo, continua havendo
muita controvérsia na literatura académica sobre as definigdes de “dado”,
“informacdo” e “conhecimento”. Por serem conceitos basicos para a elaboragao
do referencial teérico do presente trabalho, serdo apresentadas e confrontadas a

seguir as visoes de alguns autores sobre o tema.

Davenport (1998) apresenta a “informacdo” como uma ponte entre dados
brutos e conhecimento que eventualmente possa se obter. Além disso, argumenta
que em uma perspectiva historica os “dados” sempre foram referenciados como
“informagdo”, provocando a utilizagdo mais recente do termo ‘“conhecimento”
para referenciar o que ¢ na realidade “informagdo”. Por serem conceitos amplos,
subjetivos e ainda ndo totalmente comuns a sociedade em geral e a comunidade
académica em particular, torna-se muito dificil distinguir, na pratica, os 3
conceitos. No entanto, estas definigdes podem permitir as organizacdes uma
melhor compreensdo de como devem investir sua energia em Tecnologia da
Informagao, ao questionar a real utilizagdo dos dados gerados por seus processos,
o sentido das hipoteses de estruturagdo da informacgao e os verdadeiros resultados

alcancados pelos investimentos em T1.

As definigdes de “dado”, “informagao” e “conhecimento” adotadas por

Davenport (1998) sao apresentadas na Tabela 1.

Na realidade, Davenport (1998) endossa a definicdo de “informacdo”
originalmente citada por Drucker (1988): dados dotados de relevancia e propdsito.
Esta definicdo enfatiza seu ponto de vista de que sdao os seres humanos que t€ém o
poder de conferir relevancia e propdsito. Computadores trocam dados, que na
condi¢do de estruturas formais adequadas ao seu trabalho, podem ser facilmente
capturados, comunicados e armazenados. J4 a informacdo exige a participacdo e a
analise humana, algum ponto de vista, uma forma de representagdo. Mesmo
quando sistemas robotizados ou agentes virtuais atuam para tomar decisdes acerca

de algo, ¢ porque foram programados para tal, direta ou indiretamente, por algum
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ser humano. Ainda na visdo de Davenport (1998), o conhecimento ¢ percebido
como uma sintese de multiplas fontes de informacao, gerado na mente humana a

partir da interpretagdo ou contextualizagao de informacdes externas conjugadas

com a propria sabedoria da pessoa.

Tabela 1 - Dado, Informagao e Conhecimento

» Facilmente obtido

» Exige consenso em

Dado Informacao Conhecimento
Definicao Simples  observacao | Dado dotado de | Informacdo valiosa da
sobre o estado do|relevancia e propdsito | mente humana,
mundo incluindo reflexao,
sintese e contexto
Caracte- » Facilmente » Requer unidade de|»> Dificil estruturagdo
risticas estruturado analise » Dificil captura em

maquinas

por maquinas relacdo ao | » Freqlientemente
» Freqlientemente significado tacito
quantificado » Exige » Dificil transferéncia

» Facilmente necessariamente  a

transferivel media¢do humana

Fonte: Davenport (1998)

Checkland e Holwell (1998) ressaltam a falta de consenso sobre o
significado do termo “informacdo” na literatura existente, e apontam a
necessidade de distinguir com clareza as diferengas entre “dado” e “informagao”,
para poder se entender o que ¢ “conhecimento”. Mais do que buscar defini¢cdes
absolutas para estes termos, a disting@o entre seus conceitos permite compartilhar
um dominio cognitivo e a conseqiiente troca de conhecimento. O dado (ou data,
originado da palavra latina dare, que significa “dar”) ¢ associado ao ponto de
partida do processo mental, pois € ele que representa um fato existente no mundo
real, independentemente de sua relevancia ou interesse, visto ndo haver até aqui
relagdo do fato com o usuario. Checkland e Holwell (1998) entdo destacam o

subconjunto de dados que alguém seleciona, ou presta algum nivel de atengao, ou
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cria, chamando-os de capta (originado da palavra latina capere, que significa
“captar”, “pegar”), diferenciando-os do conceito de data. Transformar data em
capta ¢ um processo mental quase transparente, pois os seres humanos fazem isso
o tempo todo, sem perceber. Capta ¢ um dado revestido de caracteristicas
cognitivas, e pode dar origem a “informacgdo”, desde que seja investido de
contexto e significancia, através de um processo individual ou coletivo. Uma
“informacao” ¢ entendida como um fato significante, contextualizado e dotado de
algum tipo de motivacdo. Na seqiiéncia do processo mental, o autor distingue
“informacdo” de ‘“conhecimento” em funcdo de caracteristicas temporais e
estruturais: enquanto “informag¢do” tende a possuir relevancia e significado mais
efémeros, o “conhecimento” ¢ gerado pela construcdo de amplas e duradouras
estruturas de fatos significativos. Conforme estes conceitos, Checkland e Holwell
(1998) consideram que a geragdo de informagdo e de conhecimento sdo acdes
tipicamente humanas, podendo ter significados compartilhados ou nicos para um
determinado individuo, dependendo de sua forma de interpretagdo e dominio de
conhecimento pré-existente. Sua conclusdo ¢ que os atuais sistemas eletronicos de
informa¢do na realidade provéem capta para seus usudrios, ou no maximo
“formas uteis que podem implicar em certas categorias de informagdo”, ja que a
verdadeira informagdo ¢ criada na mente das pessoas, apos sua devida

contextualizagdo e atribui¢ao de significado.

McGee e Prusak (1994) comparam o conceito de informagdo ao conceito
de beleza: ambos estdo nos olhos do observador. Informagao sao dados coletados,
organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos significado e contexto.
Informagao deve ter limites, enquanto os dados podem ser ilimitados. Informacao
representa dados em uso, o que implica a existéncia de um usudrio. A
transformagdo de dados em informagdo requer que a pessoa responsavel pelo
processo decisorio receba-os de tal forma que possa relaciona-los e que atue sobre
eles. Assim, a informacdo deve ser discutida no contexto de usuarios e

responsaveis por decisdes especificas.

Em sua dissertagcdo sobre Gestdo do Conhecimento, Paixdo (2004)
sintetiza uma série de distingdes entre dado, informacdo ¢ conhecimento,

conforme a visao de diferentes autores. Destacam-se as definigdes de Telles e
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Teixeira (2002, apud Paixao, 2004), em que dado ¢ um simbolo ou conjunto de
simbolos, informac¢do ¢ um conjunto organizado de dados, ou ainda “... dados
tornados uteis para alguém”, e conhecimento ¢ o “... elemento ... que manipula,
organiza ¢ da forma aos dados ... de acordo com a experiéncia dos individuos,
dependendo diretamente do universo cognitivo de cada um”. As defini¢des de
Spender (2001, apud Paixdo, 2004) sdo mais concisas: dado ¢ um sinal sem
significado, informagdo ¢ um sinal cujo significado pertence a uma pessoa, €
conhecimento sao as implicacdes causadas pelas informacgdes (agdes, preferéncias,
valores, etc.). Blumentritt ¢ Johnston (1999 apud Paixdo, 2004) ressaltam a
impossibilidade de transferir eletronicamente o conhecimento, j4 que o mesmo
forma-se dentro de cada pessoa. Para comunicéd-lo a alguém, ¢ necessario sua
prévia traducdo em informacao, para que o receptor possa entdo utilizar sua
bagagem cultural e educacional como ferramenta para filtrar ou relacionar a

informagao recebida, convertendo-a em novo conhecimento.

Barreto (1996) conceitua informagao como “estruturas significantes com a
competéncia de gerar conhecimento no individuo, em seu grupo, ou a sociedade”,
caracterizando-a como “um instrumento modificador da consciéncia do homem e
de seu grupo social”. Afirma ainda que “a informagdo sintoniza o mundo, pois
referencia 0 homem ao seu semelhante e ao seu espago vivencial”. Corroborando
de certa forma distingdes ja citadas entre informagdo e conhecimento, o autor
diferencia o simples uso da informac¢ao do conceito de assimilagdo da informagao,
que vem a ser o agente mediador do conhecimento, ou o processo de interacao
entre individuo e informagdo que modifica seu estado cognitivo e tem a
capacidade de alterar o estoque pessoal de saber, produzindo conhecimento.
Moresi (2000), em estudo sobre o valor de um sistema de informacao, restringe o

conceito de informacao de Barreto para o ambito do individuo e das organizagdes.

Braga (1996) relaciona informacdo e comunicacdo, afirmando que
informagdo ¢ um processo de comunicagdo que visa o conhecimento, ou, mais

simplesmente, ¢ tudo o que reduz a incerteza.

Diferentemente de outros autores, Kock et al. (1997) restringem a

distingdo entre informag¢do e conhecimento a um componente meramente


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116524/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116524/CA

34

temporal: “Enquanto a informagdo ¢ descritiva, isto €, relaciona-se ao passado e
ao presente, o conhecimento ¢ eminentemente preditivo, isto €, prové as bases
para a previsdo do futuro com um certo grau de certeza baseado na informagao

sobre o passado e o presente.”

Em uma abordagem sistémica do conceito de informacdo, “dado” e
“informacao” sdo duas faces da mesma moeda: “dado” ¢ o lado objetivo e
material enquanto “informagao” ¢ o lado subjetivo e mental (Callaos e Callaos,

2002).

Percebe-se, em todas as defini¢cdes até aqui estudadas, uma certa hierarquia
entre dado, informacao e conhecimento, em que cada termo pode ser considerado
como matéria-prima do termo seguinte, num crescente de agrega¢do de valor,

pessoalidade e focalizagdo, como apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Dados x Informagéo x Conhecimento

_ +
b /A A /A >
Baixo valor agregado Dados Informagao Conhecimento | Alto valor agregado
Uso independe de Uso  depende
pessoas pessoas
Foco disnerso Foco pontual

No entanto, o conceito de informagao utilizado na sociedade, talvez por ser
o termo intermediario, ndo compartilha de convergéncia conceitual em relacao a
pessoalidade: muitos profissionais de mercado consideram e disseminam um
conceito de informa¢do como algo externo ao individuo, em parte impulsionados
pelo marketing da induastria de computadores, que preconiza a tecnologia como a
solucdo dos problemas organizacionais de informacdo ao substituir
freqiientemente o termo “processamento de dados” por “processamento de

informagdes” (Callaos e Callaos, 2002). Objetivando maior aderéncia ao objetivo

de
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deste trabalho, adotou-se a conceituagdo de informacdo organizacional tal como

apresentada por Carvalho (2003):

“Representagdo simbolica de fatos e/ou idéias potencialmente capaz de alterar o
estado de conhecimento de um usuadrio visando uma a¢cdo no dmbito de uma
organizagdo”.

Esta definigdo sintetiza as abordagens de Davenport, Checkland e Barreto,
nas quais o fenomeno da informagdo ocorre tdo logo os dados apresentados a
alguém sejam considerados relevantes e dotados de algum significado, além de
acrescer a forma e o objetivo como elementos indissocidveis, além do proprio

conteudo.

2.2. Caracteristicas da Informagao Organizacional

A informagdo organizacional possui caracteristicas que podem ou nao
torna-la um recurso efetivo para seus consumidores. Por possuir uma natureza
subjetiva, a informacdo depende da interpretacdo de seu consumidor, além da
influéncia que sofre de varios fatores ambientais, sociais e pessoais. Pesquisando a
literatura existente, observou-se a existéncia de diversas abordagens e farto
material sobre o tema, embora ndo haja um consenso sobre o conjunto de
caracteristicas que deva ser considerado para a avaliacdo da efetividade de uma
informacao. O resultado da pesquisa bibliografica apresentado a seguir destaca

varias caracteristicas que podem ser utilizadas com esta finalidade.

Moresi (2000) busca traduzir a percepcao de valor de um sistema de
informacao na forma de uma equagdo metaforica, na qual o valor ¢ a variavel
dependente de outros quatro fatores: a qualidade, o portfélio de produtos e
servicos, o custo e o tempo de resposta. Para que os mesmos possam ser
qualificados, com enfoque particular a esséncia desse sistema, que ¢ a propria

informacao, ¢ necessario encontrar atributos que permitam quantificar estes
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fatores. Silveira (1989 apud Moresi, 2000) e Gongalves (1996), citando Cautela e

. . . . 2
Bio, apresentam alguns destes atributos, abaixo descritos”:

Exatidao — grau de liberdade do erro da informacao

Precisdo — nivel de detalhe adequado a utilizagdo da informacao
Alcance — integralidade da informacao

Conveniéncia — relevancia da informacgao

Clareza — grau que a informacao esta livre de ambigiiidade
Oportunidade — tempo decorrido no ciclo produtivo da informagao

Acessibilidade — facilidade com que a informagao pode ser obtida

YV V. V V V V V V

Confiabilidade - crenca na fidedignidade da informacgao
Pode-se também classificar a informagao em fun¢do do papel que a mesma

desempenha nas atividades da organizacdo (Amaral, 1994; Moresi, 2000). A

Figura 2 exibe um esquema adaptado desta classificacao.

Figura 2 - Classificagao da informagéo segundo sua finalidade

Informacgao sem interesse

Informacao potencial

Informac¢ao minima

Informacao critica

Sobrevivéncia

Gestao

Vantagem competitiva

Lixo

Fonte: adaptagdo de Amaral (1994)

2 Algumas descri¢des foram adaptadas pelo autor, visando seu melhor entendimento
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De certo modo, esta classificacdo permite identificar o grau de relevancia e
prioridade que a informagdo exerce em cada nivel da organizacdo. A informagao
critica destina-se a sobrevivéncia da organizagdo para atender prioritariamente as
areas operacionais. A informag¢do minima ¢ destinada originalmente aos gerentes
de nivel intermedidrio para a realizacdo de atividades de gestdo organizacional,
enquanto a informagdo potencial ¢ dirigida principalmente para a direcdo da
organizac¢do, apontando possiveis vantagens competitivas a serem conquistadas. A
informacdo sem interesse, ou lixo, ¢ considerada uma parcela negativa
inversamente proporcional a sua quantidade, em uma hipotética equagdo de valor
para a finalidade da informag¢@o organizacional, e pode ser associada ao conceito
de sobrecarga de informagdo. A relevancia se manifesta através do impacto que a
presenca ou auséncia da informagdo pode gerar no ambiente. Por exemplo, a
existéncia de uma informagao sobre um novo mercado a ser explorado (potencial)
pode ser tdo relevante quanto a auséncia de uma informacdo sobre o nivel de
estoque de determinada matéria-prima (critica) que provoque a ndo entrega de um

pedido de um cliente importante para a organizagao.

O conceito de relevancia ¢ desenvolvido por Saracevic (1999) como a
indicacdo de uma relacdo que assume significados especificos em aplicacdes e
contextos especificos. Em Ciéncia da Informagdo, ¢ o atributo ou critério que
reflete a efetividade de troca de informacgdo entre pessoas e sistemas de
recuperagdo de informacdes. Em funcdo das diferentes relacdes, ele discrimina

cinco tipos de relevancia:

» Relevancia do sistema ou do algoritmo — relagdo entre uma pesquisa e
objetos de informacdo de um sistema, através de um procedimento ou

algoritmo

» Relevancia do topico ou do assunto — relagdo entre o assunto ou topico
expresso em uma pesquisa € 0 mesmo assunto ou topico coberto por

textos recuperados


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116524/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116524/CA

38

» Relevancia cognitiva ou pertinéncia — relagdo entre o estado de
conhecimento e a necessidade cognitiva de informacdo do usudrio e os

textos recuperados

» Relevancia situacional ou utilidade — relacdo entre a situagdo, tarefa ou

problema e os textos recuperados

» Relevancia motivacional ou afetiva — rela¢do entre intengdes, metas e

motivacdes de um usudrio e os textos recuperados

No ambito desta pesquisa, destacam-se a relevancia cognitiva, voltada para
a interpretacdo e qualidade da informacao, e a relevancia situacional, voltada para
utilidade em tomada de decisdes, reducdo de incerteza e adequagdo de informagao

para resolu¢do de problemas.

Levy (1993, apud Tenorio, 2003), afirma que “se a informacao faz parte
de um processo de reducdo de incerteza visando uma tomada de decisdo, ¢
possivel distinguir, todavia, dois tipos de informacao: a informacao dura (digital),
aquela constituida por fatos, nimeros, proposicoes logicas; e a informagao mole
(analdgica), aquela constituida por opinido nao fundamentada, pareceres pessoais,
preconceitos, suposi¢des, ilacdes, subjetividade”. Pode-se inferir que esta
classificagdo apdia-se em um conceito de estruturacdo da forma: enquanto as
informagdes “duras” sdao estruturadas e objetivas, as informagdes “moles”

possuem caracteristicas nao estruturadas e subjetivas.

Wurman (2001) mostra a importancia da contextualizagdo da informagao,
ao afirmar que um fato somente ¢ compreendido dentro do contexto de uma idéia,
e que pela propria subjetividade da mesma, ndo ha como atingir uma precisao
absoluta em termos de informagdo. Desenvolvendo este conceito de precisdo, ele
mostra que a exatiddo demasiada pode ser desnecessaria e contraproducente. Por
exemplo, uma informagao contabil de R$ 91.563,25 deve possuir exatiddo na casa
dos centavos, no entanto a mesma informagao apresentada como uma previsao de
vendas possuird a mesma precisdo se for apresentada como R$ 90.000,00. Apesar

da tecnologia ter o poder de oferecer a exatiddo dos centavos em qualquer
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situacdo, deve-se saber utilizd-la com sabedoria para ndo causar desinformacao.
Entende-se portanto que o conceito de exatiddo estd embutido no conceito de
precisdo, ja que esta ultima refere-se ndo s6 ao nivel de correcdo da informagao

em foco, como também ao nivel de detalhe requerido para a mesma.

O entendimento, e a conseqiiente utilidade da informacdo depende em
grande parte da forma como a mesma estd organizada. Apresentando o conceito
LATCH (Location, Alphabet, Time, Category, Hierarchy), Wurman (2001) afirma
que apenas cinco modos de organizacdo sdo suficientes para estruturar
informagdes objetivando o seu acesso: localizagdo natural ou geografica, ordem
alfabética, ordem cronologica, categorias ¢ hierarquia de importancia ou
magnitude. Cores podem ser consideradas como espécies de categorias € numeros
tendem a materializar a hierarquia, associando valores. Sua crenca ¢ de que todos
estes modos sdo conhecidos universalmente, simplificando a comunicag¢do e

maximizando o acesso ¢ utilidade da informagao.

Em termos de utiliza¢do da informacdo na Web, Wurman (2001) cita ainda
algumas caracteristicas tipicas deste canal, tais como a velocidade, a
navegabilidade, a receptividade e a objetividade. Todas derivam do pouco tempo
disponivel, da pouca paciéncia e das altas expectativas do consumidor da
informagdo. A meta deve ser simplificar o acesso as informagdes desejadas,

encurtando seu caminho e apresentando-as de forma amigavel e compreensivel.

Miller e Starr (1970) apresentam o conceito de utilidade como sendo a
significacdo do valor subjetivo que cada individuo atribui aos varios bens e
servicos disponiveis, e citam o economista e socidlogo italiano Wilfredo Pareto,
que sugeriu que a sociedade deveria tentar alcangar uma condi¢do tal que cada
individuo tivesse a maxima utilidade possivel sem subtrair a utilidade de qualquer
outro individuo. Esta condi¢do ¢ conhecida como Otimalidade Paretiana. Este
problema ocorre pois ndo existe medida comum de valor para varios individuos.
Sob esta abordagem, utilidade ¢ um conceito subjetivo que varia de individuo para
individuo, impedindo uma mensuragdo universal e uniforme. Por analogia, este
problema aplica-se também aos multiplos objetivos que uma organizacao possuli,

em que muitas vezes ocorre o problema da subotimizagdo, caracterizado pela


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116524/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116524/CA

40

concorréncia por poder ou recursos que privilegia a conquista de alguns objetivos
em detrimento de outros, trazendo consigo possiveis perdas globais para a
organizacdo. A aplicacdo do principio da Otimalidade Paretiana na organizacao
permite avaliar esta questao sob um ponto de vista mais amplo, buscando evitar
estas perdas resultantes ou trabalhar com as mesmas de forma controlada, sem

perder de vista o conjunto dos objetivos da organizacao.

Deve-se observar também a questdo da reutilizagdo da informagao. Davis e
Olson (1985 apud Amaral, 1994) afirmam que o aumento da informacao
disponivel nido corresponde a um aumento da sua utilizagdo. Ao contrario, ao

atingir determinado ponto de saturagdo, a informagao tende a ser menos utilizada.

Contudo, a utilidade da informa¢do ¢ diferente da utilidade do objeto,
ressaltando-se a importancia da destinacdo e da oportunidade da informagao,
necessarias para fazer chegar informacdes de qualidade para as pessoas certas da
organiza¢do, no tempo certo. Pouco ou nada adiantaria prover o gestor de um
negocio A com informagdes de excelente qualidade sobre o negdcio B, caso o
mesmo ndo possa aproveitd-las ou encaminhd-las a quem de direito. Por outro
lado, informagdes desprezadas e auséncia de informagdes suficientes para a
resolucdo de um problema ou tomada de uma decisao evidenciam a utilidade da

matéria ¢ a falta de utilidade da informacao.

Outra caracteristica citada por Moresi (2000) como fator fundamental na
percepcao de valor da informacdo ¢ a confiabilidade, necessaria para dar a
tranqiiilidade necessaria ao consumidor da informa¢ao. Uma baixa confiabilidade
nas informacdes, ainda que as mesmas sejam precisas, aumenta o grau de

incerteza e reduz a qualidade das tomadas de decisdo.

A seguranca da informacdo € uma caracteristica que tem merecido
crescente aten¢do por parte das organizagdes, dadas as vulnerabilidades
proporcionadas pelo crescente uso da tecnologia e da interconectividade. Seu
conceito ¢ baseado na preservacdo da confidencialidade, integridade e

disponibilidade da informagdao. A confidencialidade ¢ a garantia de que o

informagdo ¢ acessivel somente por pessoas devidamente autorizadas, a
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integridade ¢ a salvaguarda da exatidio e completeza da informagdo e dos
métodos de processamento, enquanto a disponibilidade ¢ a garantia de que os
usudrios autorizados obtenham acesso a informagao e aos ativos correspondentes

sempre que necessario (Brasil, 2004a).

Assim, como a pesquisa visa captar percepcdes de gestores, buscou-se
identificar as caracteristicas da informagao organizacional diretamente associadas
a nocdo de qualidade, um conceito simples e inteligivel sob o dominio cognitivo
deste publico-alvo. Afinal, qualidade “¢ um conceito multidimensional que se
realiza por meio de um conjunto de atributos ou caracteristicas” (Moresi, 2000).
Foram entdo selecionados para a elaboragdo da pesquisa dez atributos de

qualidade da informagdo organizacional, conforme descritos na Tabela 2.

Tabela 2 - Atributos de qualidade da informag&o organizacional

Atributo de qualidade |Descricao conceitual utilizada na pesquisa

Precisao nivel de detalhe e correcdo da informagao
Suficiéncia integralidade da informagao
Contextualizacao relacdo com o ambiente e com outras informagdes sob

dominio cognitivo

Acesso facilidade com que a informagao pode ser obtida
Tempestividade tempo decorrido no ciclo produtivo da informagao
Relevancia importancia, conveniéncia, pertinéncia

Utilidade significacao do valor subjetivo atribuido a informagao
Objetividade informacao clara e direta

Confiabilidade crenca na fidedignidade da informagao

Seguranca preservacdo da confidencialidade, integridade e

disponibilidade da informacao

Fonte: autor

O contetido da informacdo também pode ser considerado como um
constructo da qualidade da informagdo. Porém, como todo constructo, sua
avaliacdo ocorre através de varidveis cujo conceito possam ser estimado

diretamente pelo usudrio da informacdo. Desta forma, vérios atributos de
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qualidade listados na Tabela 2 sdo, na realidade, desdobramentos do conceito de
contetido da informacdo. Incluem-se nesta situagdo a suficiéncia, a

contextualizacdo, a relevancia e a utilidade.

A pesquisa considera que a qualidade da informacdo conforme percebida
pelos gestores das diversas linhas de negdcio da organizacdo estudada ¢ um
reflexo presente da efetividade dos processos de gestao da informacao, na oOtica de
alguns de seus principais atores. Desta forma, a avaliagdo dos atributos listados na
Tabela 2 serve como um indicador de qualidade ndo s6 da informagdo
organizacional, mas também dos respectivos processos responsaveis pela sua

producao, consumo e regulacdo, conforme detalhado nos préoximos topicos.

2.3. Gestao da Informacgao

Atualmente, a informagdo ¢ considerada um recurso basico e essencial
para todas as organizacdes, sendo gerada e utilizada em todas as suas etapas de
producao pelos representantes dos diversos niveis hierarquicos, além de perpassar
toda a cadeia de valor, envolvendo fornecedores, clientes e parceiros. Porter
(1992) afirma que “cada atividade (da cadeia) de valor cria e utiliza informagao”,
além de ressaltar o impacto profundo exercido por novos sistemas de informagao
sobre a concorréncia e sobre as vantagens competitivas. Possuidora de tal
evidéncia, capilaridade e sensibilidade, a Gestao de Informagao nas organizagdes
¢ uma 4area fortemente influenciada por fatores tecnoldgicos e politicos, em
detrimento de outros igualmente importantes, como aspectos humanos, sociais e
culturais, muitas vezes negligenciados em sua pratica. Freqiientemente, a real
fun¢dao da Gestao da Informagdo nao ¢ devidamente reconhecida ou trabalhada
dentro das organizagdes, tendo seu espaco e importancia em parte ocupados pela
funcdo de Tecnologia da Informacdo. Dignan e Strassmann (2004) afirmam que a
caracteristica comum das 500 empresas que melhor gerenciam informacgdo ¢ que
seus CIOs ajudam seus colegas e executivos responsaveis pelas decisdes a
gerenciar e usar informagdes de modo efetivo, fazendo jus ao titulo do cargo que

ocupam. No entanto, a maioria dos CIOs das demais organizacdes respondem
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apenas pela parte tecnoldgica da TI, que representa apenas 3% do sucesso de uma
empresa, enquanto a gestdo da informacao propriamente dita representa algo entre

20 a 50% deste sucesso.

Composta por diversos processos, a Gestdo da Informacado tenta construir
uma ponte entre a gestdo estratégica e a aplicacdo da Tecnologia da Informagao
nas empresas, percebendo qual informagdo interessa a empresa, para em seguida
definir processos, identificar fontes e modelar sistemas. Em esséncia, a partir da
definicdo de Amaral (1994), a Gestdo da Informagdo objetiva manter uma visao
global dos dados de uma organizacdo, de modo a satisfazer suas necessidades de
informacao, através da determinagdo e operacionalizacao de quais, onde, quando e
como os dados e informagdes devem estar presentes na vida da organizagdo. Com
freqliéncia, seu campo de estudo confunde-se com o de varias outras disciplinas,
tais como a Ciéncia da Informagdo, Sistemas de Informacdo, Tecnologia da
Informagao e Gestdao do Conhecimento, entre outras, apresentando diversas areas
de intersecdo com as mesmas, ou no entendimento de alguns autores, tendo
fornecido seus conceitos bdsicos para a popularizacio da Gestdo do

Conhecimento (Marchand et al., 2001).

Segundo Albagli (1999), as novas tecnologias de comércio eletronico, a
disseminagdo da internet, os novos cenarios do ambiente de telecomunicagdes, as
questdes de propriedade intelectual, a mudanca do conceito de emprego e as novas
formas de educagdao impdem a necessidade de novas regras e normas que ordenem
os processos de geragdo, acesso, fluxo, disseminagdo e uso de informacdes e
conhecimento, bem como regulem as novas praticas e relagdes que giram em

torno destas atividades.

Visando uma melhor compreensao do significado e da abrangéncia da
Gestao da Informagdo nas organizagdes, pesquisou-se na literatura existente as
raizes e os aspectos historicos deste campo de estudo, cujos resultados sdo

apresentados no topico seguinte.
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2.3.1. Historico

As primeiras iniciativas de Gestao da Informagdo que se tem registro sao
milenares e foram adotadas por governos, através da organizacdo de bibliotecas e
arquivos nacionais, como os verificados nos primeiros repositorios sumeérios
datados de 5000 a.C., a primeira biblioteca formada com blocos de argila reunidos
no século XXI a.C. e o escritorio nacional de registros na Fran¢a do século XVIII
(Davenport, 1998). Também destaca-se a experiéncia da enxuta administra¢ao
inglesa na India, estruturada desde o século XVIII até a 2°. Guerra Mundial,
operada com menos de 1000 membros e com a informagdo necessaria a execucao
do trabalho (Drucker, 1988). O estudo cientifico da Gestdo da Informacao
comecou a surgir a partir do desenvolvimento de grandes corporagdes industriais
na Europa e Estados Unidos no final do século XIX. Pressionadas pela expansdo
de sua atuagao por diversas nagdes e continentes, estas organizagdes perceberam a
necessidade de administrar fisicamente suas informacdes, representadas na forma
de papéis, registros, cartas, telégrafo, mensagens e até mesmo chamadas
telefonicas, com o objetivo de melhorar a eficiéncia de sua manipulagido e
estabelecendo as primeiras politicas, procedimentos e disciplinas voltadas para o
gerenciamento de documentos. Posteriormente, na primeira metade do século XX,
o crescimento das exigéncias de regulacdo governamental e das profissdes de
contador e auditor fizeram com que se desenvolvessem praticas basicas para a
manipulagdo de documentos (papéis, registros, comunicacdes e calculos) no
ambiente organizacional. A partir da década de 1950, o advento de novas
tecnologias possibilitou um grande desenvolvimento de ferramentas de
manipulacdo da informagdo organizacional, através da utilizagdo de varias
geracdoes de computadores, copiadoras, processadores de texto, impressoras e
dispositivos de telecomunicagdo, gerando grandes impactos na gestdo da
informacao corporativa. Foram necessarios novos perfis profissionais para
administrar e operar estas tecnologias, desviando gradativamente o foco do
gerenciamento de informagdes para o gerenciamento das novas tecnologias

(Marchand et al., 2001)
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No final da década de 1960, surge uma moderna abordagem sobre Gestao
de Informagdo criada por gerentes, académicos e consultores preocupados em
tratar a informagdo como um recurso organizacional e administrar melhor a
profusdo de novas midias e tecnologias introduzidas em ritmo acelerado nas
organizagdes. Mais tarde nomeada de IRM — Information Resouces Management,

esta escola de pensamento possuia 4 principios basicos:

» equilibrio entre a adogdo de novas midias e tecnologias ¢ o tratamento da
informagdo como recurso-chave das organizagdes, assim como outros
importantes recursos tais como pessoas, finangas, materiais e tecnologias
fisicas (Synnott e Gruber (1981), Horton e Marchand (1982) e Marchand
e Horton (1986) apud Marchand et al., 2001);

» diretores e gerentes lidando com a informagdo como um processo
organizacional destinado a tomada de decisdo, resultante de um ciclo de
vida proprio e composto das fases de identificagcdo, coleta e organizacao
(processamento, disseminacdo, uso € manutencao), capitalizando o valor
potencial da informagdo (Horton (1985), Synnott (1987) apud Marchand
et al., 2001; McGee e Prusak, 1994);

» adocdo de técnicas de gerenciamento de recursos para a informacao
(planejamento, custeio, or¢amentacdo e avaliagdo), bem como o
estabelecimento de fung¢do organizacional especifica para este
gerenciamento, apoiando a integragdo de diversas tecnologias de
informacao, telecomunicacdes e escritdrio, com o objetivo de atender as

necessidades de informacao de toda a organizagao;

» estabelecimento do CIO (Chief Information Office) como fungao gerencial
de alto nivel responsavel pela administracdo de informagdes e tecnologias
a ela relacionadas, investido de poderes similares aos gerentes das areas
centrais da organizagdo, como por exemplo recursos humanos ou

financas.
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Apos intensos debates, experiéncias administrativas e muita controvérsia
provocada pela dualidade intrinseca proposta para a funcdo do CIO, entre gestor
de tecnologia e gestor de informagdo, varias corporagdes americanas adotaram o
conceito ao longo da década de 1990, focando primariamente suas atribuigdes a
area de tecnologia. Em alguns casos, o CIO passou a ser consultado em decisdes
estratégicas e resolucdo de problemas. Em outras situagdes, especialmente nas
organizacoes que enxergavam TI e Gestdo da Informagdo apenas como centros de
custo, o CIO foi relegado a geréncia média e tratado como atividade de suporte

(Marchand et al., 2001).

No entanto, a Tecnologia da Informagdo ndo costuma ser por si so
suficiente para estabelecer as condigdes necessarias a uma efetiva Gestao da
Informacao, apesar de ser a disciplina responsavel por prover os meios estruturais
necessarios para a utilizagdo da informagdo dentro das organizacdes, através de
recursos de hardware, software e redes. Conforme pesquisa realizada por
Marchand et al. (2001) sobre o uso efetivo da informacdo e sua relagdo com o
desempenho organizacional, existem 3 diferentes abordagens de pensamentos e
praticas gerenciais concernentes ao tema, que quando sdo devidamente
implementadas, geridas e integradas, tornam-se capazes de desenvolver as
capacidades informacionais de uma organizagdo, levando-a a alcangar um
desempenho superior ao do mercado. Ele batizou estas abordagens como Escola
de Tecnologia da Informagdo, Escola de Gerenciamento da Informacao e Escola
de Comportamento e Controle. A abordagem adotada pelos adeptos da Tecnologia
da Informacgao possui raizes em diferentes areas do conhecimento, como Teoria da
Decisdao, Pesquisa Operacional e Ciéncias da Computagdo, e focaliza-se na
evolucao do uso de TI nos negodcios e no relacionamento com o processo decisorio
e o desempenho organizacional. Em fun¢do de suas origens, estd intimamente
relacionada ao desenvolvimento tecnologico das aplicagdes de computadores e
telecomunicagdes experimentado pelas organizagdes. A Escola do Gerenciamento
da Informacgdo preconiza a informag¢do como um ativo ou recurso que deve ser
gerenciado através de seu ciclo de vida, passando pelas etapas de prospeccao,
coleta, organizagdo, processamento e¢ disseminagdo. Também estabelecida como
disciplina formal, assim como a TI, a escola de Gerenciamento da Informacao

possui raizes na Biblioteconomia e no gerenciamento de registros e documentos.
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Apresentou grande desenvolvimento na década de 70, através de esforgos
conjuntos de Orgdos governamentais e grandes corporagdes para melhorar o
gerenciamento de seus registros, documentos, arquivos e computadores. Ja a
vertente do Comportamento e Controle ndo chega a ser uma disciplina formal,
mas constitui-se de pensamentos e praticas gerenciais com a capacidade de
promover melhorias no wuso corporativo de informagdes. A linha do
comportamento realga a atitude das pessoas diante da informagdo, focalizando
aspectos relacionados as areas de Recursos Humanos (selegdo, motivagao,
remuneragdo, treinamento e avaliacdo de pessoal) e de Cultura Organizacional. A
outra linha enfatiza a evolug¢do dos controles gerenciais e sistemas de informagao
destinados a medir e a relacionar os desempenhos organizacional e individual de
cada empregado, possuindo raizes na Contabilidade dos anos 60 e mais
recentemente, nos indicadores de desempenho empresarial. Apesar destas distintas
escolas terem sido historicamente desenvolvidas sem uma integracdo direta entre
si, o conceito da utilizacdo adequada da informacdao foi percebido pelos
executivos entrevistados na pesquisa como uma composicdo de elementos
caracteristicos das trés abordagens, o que denota a nao suficiéncia de uma unica
dimensao isolada para o alcance de uma gestdo adequada da informagdo. Assim, a
Tecnologia da Informagdo desponta como uma dimensdo necessaria porém nao

suficiente para a otimizacao da gestdo da informacao organizacional.

Outra disciplina que merece destaque por possuir estreita relagdo e varias
intersegdes com os processos de Gestdo da Informacdao e de Tecnologia da
Informagdo ¢ a que estuda os Sistemas de Informagdo. Como destacado por
Checkland e Holwell (1998), esta confusa interse¢do “marca a necessidade
organizacional de gerenciar o uso da TI em relacdo as intengdes e atividades da
organizagdo”. Os Sistemas de Informacao (SI) possuem uma histéria que comegou
por volta da década de 1950, ligada ao desenvolvimento e popularizagdo dos
computadores nas organizacdes. Desde entdo, os SI passaram por diversos
estagios de evolugdo, embora ndo haja um consenso entre os autores sobre o
nimero e a identidade destes estagios. Sem entrar no mérito desta discussdo, por
fugir ao escopo do presente trabalho, convém destacar algumas fases marcantes da
evolugdo dos SI, comecando pela fase de processamento eletronico de dados,

voltada para a automacao de procedimentos operacionais e aumento de eficiéncia
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baseada em processamento de transacdes. Em seguida, vieram os sistemas de
informagdo gerencial, orientados para apoiar a geréncia na tomada de decisdes
estruturadas. Os sistemas de suporte a decisao (DSS) adotam estruturas flexiveis
que permitem simular e analisar as condigdes dindmicas do ambiente, permitindo
a construcdo de modelos pelos proprios usuarios, apoiando-os no processo de
tomada de decisdes ndo estruturadas. Com a mesma intengdo, 0s sistemas
especialistas surgiram como uma tentativa de prover todo o conhecimento
acumulado sobre um determinado assunto, atuando como consultores baseados
em técnicas de inteligéncia artificial. Os sistemas de informagdes executivas (EIS)
evoluiram o conceito de interatividade com seus usudrios, permitindo atender as
necessidades individuais do decisor, personalizando o suporte ao processo
decisorio. Ja os sistemas de informagdes estratégicas visam o aumento da
competitividade da organizacdo, através de sistemas de inteligéncia competitiva,
orientados a perscrutar o ambiente em busca de dados e informagdes que
permitam identificar oportunidades ou ameacas, ¢ de sistemas internos que
permitem identificar forgas e fraquezas organizacionais (Gongalves, 1996; Turban

et al., 2003; Braga, 2004).

Ao final dos anos 1990, surgiu uma tendéncia a adogdo de sistemas
integrados para o processamento de transagdes originadas em todos os
departamentos e fung¢des, mais conhecidos como ERP®, visando manter sob um
unico sistema todas as informacdes operacionais necessdrias a realizagdo das
atividades organizacionais (Turban et al., 2003). Os sistemas gerenciais ¢
estratégicos passaram a utilizar grandes bancos de dados (Data Warehouse®)
aliados a ferramentas de mineracdo de dados (Data mining’) para perscrutar o
ambiente informacional a procura de relagdes entre dados com potencial de

tornarem-se informagdes relevantes para a organizagao.

* do inglés Enterprise Resource Planning, ou Planejamento de Recursos Empresariais.

* Em tradugio literal, significa “armazém de dados”. E um sistema de gerenciamento de bancos de
dados multidimensional ou relacional, elaborado para fornecer suporte a tomada de decisdes de
gerenciamento (Turban et al., 2003).
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Friedman e Cornford, citados por Checkland e Holwell (1998), afirmam
que a histéria do desenvolvimento dos sistemas computadorizados foi o resultado
de tentativas de superar fatores criticos que restringiam uma maior utilizacdo de
computadores em determinados periodos. Assim, percebem-se trés fases distintas:
a primeira, na década de 1960, foi marcada por limitacdes de capacidade,
confiabilidade e altos custos de hardware; a segunda, at¢ meados da década de
1980, apontava para os limites da produtividade do software e para as
dificuldades de entregar sistemas no tempo e custo previstos; por fim, a atual
restricdo imposta pela inadequada percepcdo das demandas dos usudrios e

conseqiiente imperfei¢do no atendimento as suas necessidades de informacao.

Ribeiro (2001), citando Hjorland, lembra que a questdo principal dos
sistemas de informagdo ¢ refletir o dominio do problema, representado pelas
necessidades de informagao dos usudrios a partir de uma perspectiva social, e ndo
apenas atender as necessidades individuais cognitivas destes mesmos usuarios.
Além disso, lembra que o termo ‘“sistema de informagdo” estad fortemente
associado a era dos computadores, porém para construi-los com maior eficiéncia ¢
necessario conhecer os sistemas sociais subjacentes, incluindo sistemas de

informacao ndo automatizados, a partir de uma perspectiva holistica.

O entendimento das diversas disciplinas relacionadas ao estudo da
informagdo colabora para a contextualizagdo do valor da informagdo e das
atividades e papéis existentes no processo de Gestdo da Informagdo, que sdo

apresentados nos topicos seguintes.

2.3.2. Valor da Informacao

Como qualquer bem ou recurso organizacional, a informag¢do também

possui seu conceito de valor. As abordagens, defini¢des, métodos e métricas para

> Meio de extrair de um data warehouse informagdes de previsdes anteriormente desconhecidas.
Sdo uteis para projetar tendéncias e comportamentos futuros, permitindo que as empresas tomem
decisdes proativas (Turban et al., 2003).
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quantificar este valor sempre foram temas desafiadores aos pesquisadores e
estudiosos sobre o tema. Desde que Shannon definiu matematicamente em 1938 a
informacao como um sistema binario, oposto a entropia ¢ dando origem a Teoria
da Informacao (Callaos e Callaos, 2002), diversos autores tentam estabelecer
alguma relagdo de mensuragdo entre a informacgdo e o valor proporcionado pela

sua utilizagdo.

Cronin, citado por Moresi (2000), apresenta quatro tipos de valor para a

informacao:

» Valor de uso — baseia-se na utiliza¢do final que se fara com a
informagao

» Valor de troca — ¢ o quanto o usudrio estd disposto a pagar, conforme
as leis de mercado (oferta e demanda)

» Valor de propriedade — reflete o custo substitutivo de um bem

» Valor de restrigdo — surge no caso de informagdo secreta ou de
interesse comercial, quando o uso fica restrito a apenas algumas

pessoas

Dado o carater abstrato e intangivel da informagdo, seu valor esta
associado a um contexto, em que apenas os valores de uso e de troca permitem
uma provavel equivaléncia monetaria. Moresi (2000) continua afirmando que “a
informacao terd valor econdmico para uma organizacao se ela gerar lucros, for
alavancadora de vantagem competitiva” ou estiver “atrelada a satisfacdo dos
desejos humanos”, e completa relacionando o valor da informagdo como uma
“funcdo do contexto da organizagdo, da finalidade de utiliza¢do, do processo
decisorio e dos resultados das decisdes.” Se a informacdo adicional resultar em
uma decisdo melhor, entdo ela terd valor. Caso contrario, ela terd pouco ou
nenhum valor (Wetherbe, 1987 apud Moresi, 2000). A informagdao €, por
defini¢do, uma mercadoria de memoria perecivel, ja que seu valor estd ligado ao

seu tempo de difusdo (Mattelart, 2002).

Cronin, citado por Moresi (2000), aponta alguns fatores genéricos que

interferem na percepg¢ao de valor da informacao organizacional. Sdo eles:
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Identificacdo de custos
Entendimento da cadeia de uso da informacao

Incerteza quanto ao retorno dos investimentos

YV V VYV V

Dificuldade de se estabelecer relacdes causais entre insumos de

informacao e produtos especificos

A\

Tradigdo de se tratar a informagdo como despesa geral

A\

Diferentes expectativas e percepcoes dos usudrios
» Nao reconhecimento do potencial comercial e o significado da

informacao

McGee e Prusak (1994) ressaltam propositalmente a obviedade de que a
informagao fornece maior potencial de retorno as instituigdes do que a Tecnologia
da Informagdo em si, chamando a atencdo para o fato de que o ritmo das
mudangas tecnoldgicas desvia o foco de interesse da compreensao das dimensdes

estratégicas da informacao.

Entretanto, medir o valor da informag¢ao nunca foi uma tarefa facil, dado o
carater freqiientemente subjetivo associado a sua utilizacdo. Na tentativa de
quantificar o valor proporcionado pela informagao, foram desenvolvidos formulas
e indicadores que possibilitam avaliar a produtividade da informa¢do em cada
organiza¢cdo. Apesar da forte correlacdo existente entre o gerenciamento de
sistemas de informacao e a produtividade da informacao, estes indicadores nao
tem por objetivo medir o efeito dos investimentos de tecnologia da informagao
realizados na organiza¢ao, nem quantificar se os sistemas de informagdo estdo
trabalhando bem. Ao contrario, o indicador de produtividade da informacgao busca
captar quao bem as pessoas gerenciam informagdes dentro da organizagdo, para
que se usam os sistemas de informagdes, € como usam seus intelectos, insights e

habilidades para interagir e agir (Strassmann, 1999; Dignan e Strassmann, 2004).

Taylor (1986 apud Kielgast e Hubbard, 1995) desenvolveu uma

abordagem de andlise aplicdvel a varios tipos de sistemas de informacao,
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chamando-a de Modelo de Valor Agregado®. Apos discriminar ¢ descrever os
processos de quatro atividades significativas encontradas nos sistemas de
informacao (organizacdo, analise, sintese e julgamento), ele apresenta como cada
atividade agrega valor a informagdo. Resumidamente, o valor das atividades de
organiza¢do e analise da informagdo estd no tempo poupado em procurar,
selecionar, classificar e formatar a informacdo desejada. O processo de sintese
agrega valor tanto pelo novo conteudo proporcionado como pela forma facilitada
para o uso da informagdo, por vezes padronizada, que poupa um gasto de energia
adicional relativo a atencdo do usudrio. Por fim, o processo de julgamento
transforma a informagdo original com a aplicagdo do conhecimento das pessoas,
adaptando-a a situagdo especifica de utilizagdao e por isso mesmo, conferindo-lhe

maior potencial e valor agregado.

O valor agregado a informagdo também ¢ funcdo de seu publico-alvo
dentro da organizagdo. Em termos genéricos, as informagdes estratégicas
destinadas a alta direcdo possuem alto valor agregado, enquanto as informagdes
transacionais destinadas a execu¢do de atividades operacionais tém um valor
agregado proporcionalmente mais baixo. Esta situagdo decorre do impacto que as
informacdes exercem sobre cada tipo de usudrio e dos valores econdmicos
envolvidos nas respectivas decisdes. Por exemplo, a informacao sobre a possivel
escassez de um insumo-chave no mercado tende a possuir um valor maior do que
a informacdo sobre a devolugcdo de um lote com defeito do mesmo insumo ao
fornecedor, dada a disparidade entre os volumes financeiros decorrentes das

decisdes a serem tomadas nas duas situacoes.

Bowonder (1993 apud Amaral, 1994) apresenta a nog¢do do custo da
informagdo como uma fun¢do do custo de oportunidade de ndo ter a informagao
necessaria ¢ do custo de obtencdo, manutengdo ¢ utilizagdo da informacgao.
Segundo esta teoria, quanto mais a informagdo ¢ utilizada mais baixo serd seu
custo, até atingir um ponto de custo minimo, a partir do qual o custo total da

informag¢do aumenta para uma maior utilizagdo da informacao.

% Traducfo do original Value-Added Model
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Barreto (1999) afirma que agregar valor a informacdo ndo significa
agregar custos. De nada adianta reformatar e classificar uma informagdo se a
mesma permanecer inacessivel ao entendimento do usudrio. Ele aponta trés acdes

que agregam valor a informacao:

» producdo de estoques em que o valor ¢ agregado ao todo,
disponibilizando a maior quantidade de informacdo potencialmente

relevante para um julgamento de valor pelos usudrios

» transferéncia ou distribuicdo da informagdo para os receptores, em que
a agregacao de valor advém da contextualizacdo da informacgado
estocada, compatibilizando a qualidade da informacdo em termos de

contetdo, prioridade e relevancia

» assimilagdo da informacdo pelo receptor, reelaborando-a para gerar
uma nova informagdo. A agregacdo de valor se da pela

intencionalidade para atingir o receptor

Em uma visao de mercado, o conceito de valor da informag¢ao também esta
ligado a nog¢dao de oferta e demanda. No entanto, diferentemente de outros
recursos, a informacdo possui caracteristicas peculiares. Ela é vista como um
recurso unico, pois a principio ndo perde valor se fornecida a outras pessoas.
Alguns tipos de informag¢ao sao melhor utilizadas quando compartilhadas por todo
o seu publico-alvo, potencializando seu valor. Além disso, a informag¢do nao
precisa ser consumida para ter valor, ja que sua existéncia ¢ condi¢do suficiente
para tal, como visto no paradgrafo acima. Em outra abordagem, Davenport (1998)
reafirma o valor de restri¢do proposto por Cronin, anteriormente citado, alertando
para a questdo da raridade e sua influéncia sobre o valor da informag¢ao. Uma
informacao restrita pode oferecer maior vantagem ao seu possuidor do que uma

informagao publica, conferindo maior valor a mesma.

Conforme Barreto (1999), no mercado de informagdo a oferta ¢ que
determina a demanda. O gestor da oferta responsabiliza-se pelo ‘“‘acréscimo

periddico, continuo e cumulativo da quantidade de informagdo armazenada”, sem


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116524/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116524/CA

54

estabelecer uma proporcionalidade com um eventual aumento da demanda. Trata-
se de uma condi¢do técnica e operacional da oferta, relacionada a propria
existéncia da gestdo da informagdo, e que ndo tem uma razao econdmica direta.
Como em uma biblioteca ou uma base de dados, a oferta precisa estar em
condi¢des de suprir os requisitos de qualidade da informagdo para disponibilizar

seus produtos e servicos para o consumidor final.

A semelhanca da pirdmide das necessidades humanas de Maslow’, Barreto
(1999) identifica trés tipos distintos de demanda de informagdo: basica, contextual
e reflexiva. A primeira refere-se as necessidades basicas de informagdo do
individuo no exercicio de sua cidadania, em habitagdo, vestuario, alimentacao,
saude, instru¢do, etc. A demanda contextual refere-se as necessidades de
informagdo para que o individuo se mantenha em seus espacos de convivéncia
profissional, social, econdmica e politica. Por fim, a demanda reflexiva induz ao
pensamento criativo da reelaboracdo e reformatacdo da informagdo em nova

informacao, sendo orientada para a inovacao € a pesquisa.

Sem a pretensdo de mensurar quantitativamente o valor da informacao, as
no¢des apresentadas neste topico servem como uma referéncia conceitual e
qualitativa para a analise dos processos de gestdo da informacdo conforme
percebidos por seus gestores, a luz do equilibrio entre oferta e demanda de
informagdo na organizacdo estudada. A avaliagdo das caracteristicas de qualidade
citadas anteriormente também servem como um parametro do valor percebido da

informacao organizacional.

7 Teoria da motivagio humana proposta por Abraham Maslow segundo a qual as necessidades
humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de influéncias.
Na base da pirAmide situam-se as necessidades fisioldgicas, sobre estas as necessidades de
seguranga, seguidas pelas necessidades sociais, necessidades de estima e chegando ao topo, as
necessidades de auto-realizagao (Chiavenato, 2000).
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2.3.3. Atividades e Papéis na Gestao da Informagao

Uma vez estruturados os conceitos sobre a informacao, incluindo suas
caracteristicas € nocdo de valor, ¢ necessdrio compreender a natureza dos
processos pelos quais a informagdo percola® toda a extensdo da organizagio.
Moresi (2000) lembra que a informagdo ¢ utilizada e considerada como um fator
estruturante € um instrumento de gestdo em muitas organizagdes. Assim, este
topico tem por objetivo apresentar as principais atividades através das quais a
informagdo cumpre sua finalidade institucional, devidamente estruturadas sobre
conceitos encontrados na literatura existente, de modo que sirvam como
referéncias para analise do material coletado em campo. Também busca-se
identificar e caracterizar uma tipologia de papéis desempenhados pelos sujeitos
organizacionais, em consonancia com a perspectiva social e humana da

informacao, conforme adotada pela pesquisa.

Aprofundando-se na abordagem do uso organizacional da informagao,
Marchand et al. (2001) publicaram um estudo que comprova que um melhor
desempenho empresarial pode ser alcangado através de boas praticas de Gestao da
Informagdo. Sua teoria ¢ centrada nas pessoas, ¢ baseia-se em trés conjuntos de
boas praticas relacionadas a informacao: uso efetivo da tecnologia de informacgao
para suporte a resolu¢do de problemas e tomada de decisdo, gerenciamento eficaz
do ciclo de vida da informacdo organizacional, € promog¢dao de valores e
comportamentos relacionados a informagao. Estes conjuntos formam uma espiral

que se retroalimenta, como pode ser visto na Figura 3.

O primeiro conjunto baseia-se na capacidade organizacional de gerenciar
adequadamente aplicagdes e infra-estrutura de TI destinadas a tomada de decisao
e ao suporte as operagdes, aos processos de comunicacdo e de negdcios, a
inovagdo e a gestdo empresarial da organizacdo. Inclui software, hardware, redes

de telecomunicacdes e capacitagdo técnica para apoiar desde as atividades de

¥ O termo “percolar”, normalmente usado em Geologia e Engenharia Civil, torna-se

particularmente adequado ao contexto da Gestdo da Informacdo, por analogia, pois significa
“passar um liquido através de um meio para filtrd-lo ou para extrair substdncias desse meio”,
segundo o Dicionario Aurélio Eletronico versao 3.0.
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trabalhadores de baixa qualificacdo até a formulacdo da estratégia corporativa,
passando pela gestdo interna, relacionamento com clientes, fornecedores e
parceiros, criacdo de produtos inovadores e analise de desenvolvimento de
mercado, entre outros. As praticas de TI foram concebidas utilizando-se o
esquema de caracterizacdo de tipos de decisdo para o gerenciamento de sistemas
de informagdes, que classifica as decisdes em estruturadas, semi-estruturadas e
nao-estruturadas (Gorry e Morton, 1989), e a piramide de planejamento e controle
proposta por Anthony (1965 apud Gorry e Morton, 1989), que subdivide as
decisdes organizacionais nos niveis estratégico, gerencial e operacional. Com as
transformagdes ocorridas na década de 1990, foram adicionados dois aspectos das
organizagoes atuais: o de que a maior parte do trabalho desenvolvido em fabricas
e empresas de servicos envolve trabalhadores de conhecimento em todos os
niveis, e que os trabalhos de conhecimento envolvem diferentes niveis e tipos de
decisdes (Marchand ef al., 2001), fomentando novas praticas de estimulo a

criatividade e inovagao.

Figura 3 - Espiral do uso efetivo de informacao nas organizagdes

Boas praticas de TI

Bons valores e
comportamentos

relacionados a informacé&o

Boas praticas de

gerenciamento da informacéao

Fonte: tradugdo de Marchand et al. (2001)

O gerenciamento eficaz da informacdo através de seu ciclo de vida ¢
proporcionado por atividades que potencializam seu uso para tomadas de decisao,

encadeadas em um ciclo de cinco fases, conforme apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Gerenciamento do ciclo de vida da informagéo

A/d\
Manutencdo Processamento
Prospeccdo
Coleta Organizacdo

Fonte: tradugdo de Marchand et al. (2001)

A fase de prospeccdo busca identificar no ambiente informacdes sobre
alteracdes no mercado, necessidades dos clientes e mudancas tecnologicas que
possam influenciar o ambiente de negdcios. Quando consideradas relevantes, estas
informacdes devem ser sistematicamente coletadas utilizando filtros que previnam
a sobrecarga de informacgdes, e permitindo a geracdo de novos requisitos de
informagdo. As informagdes entdo sdao organizadas através de indexagdo,
classificacdo e integracdo com outras informagdes e bases de dados, possibilitando
aos responsaveis pela fase de processamento acessar e analisar fontes apropriadas
de informagdo para gerar conhecimento como subsidio a tomada de decisdo. Por
fim, a manutencdo garante a reutilizacdo da informagdo, evitando o custo de nova
captacdo, ¢ mantendo as bases de dados atualizadas para garantir as pessoas a

melhor informacao disponivel (Marchand et al., 2001).

O terceiro conjunto de boas praticas consiste em disseminar na equipe
organizacional valores e comportamentos que potencializem o uso efetivo da
informacao. Os autores relacionaram seis dimensdes encadeadas que
progressivamente estimulam a proatividade no uso da informagao. A integridade ¢
um valor organizacional manifestado através de comportamentos individuais, e ¢
caracterizado pela auséncia de manipulagdo de informacdes para ganhos pessoais,
tais como passar adiante informagdes imprecisas de modo consciente, distribuir
informacdes para justificar decisdes apos transcorrido o fato, ou ainda manter
guardado consigo informagdo ttil para outros. A formalidade refere-se ao nivel

que os membros de uma organizacdo usam e confiam em fontes formais de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116524/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116524/CA

58

informagdo, em detrimento das informais, sendo influenciada por aspectos
organizacionais como tamanho, virtualidade e dispersdo geografica. O controle ¢
possibilitado pela revelagao de informagdes sobre o desempenho organizacional
para todos os empregados, de modo a influenciar o desempenho futuro, a nivel
individual, coletivo e empresarial. A transparéncia manifesta-se quando os
membros de uma organizagdo sentem-se a vontade e acreditam uns nos outros
para conversar sobre erros e¢ falhas de uma maneira aberta e construtiva, sem
medo de repercussdes injustas. O compartilhamento caracteriza-se pelo
intercdmbio de informagdes sensiveis ou ndo entre pessoas, equipes, divisdes
funcionais e/ou organizagdes. Por fim, a proatividade no uso da informagao ocorre
quando os membros de uma organizagao buscam informagdes para responder as
mudancas do ambiente competitivo, e refletem sobre como usar estas informacgdes

para incrementar e criar novos produtos e servigos (Marchand et al., 2000, 2001).

Corroborando em parte a perspectiva defendida por Marchand, Davenport
(1998) apresenta a Gestao da Informagdo com uma perspectiva holistica, usando o
termo “ecologia da informagao” para enfatizar uma abordagem que leve em conta
o ambiente da informacdo em sua totalidade, permitindo assimilar e adaptar-se as
alteragdes repentinas no mundo dos negocios e as mutantes realidades sociais.
Nesta abordagem, uma verdadeira gestao ecologica da informacao deve basear-se

em seis componentes criticos, abaixo descritos:

» Estratégia da informagdo — intengdes informacionais de alto nivel da
organizacdo explicitamente declaradas através de objetivos basicos e

principios

» Politica da informa¢do — envolve o poder proporcionado pela
informacao e as responsabilidades da direcdo em seu gerenciamento e
uso, buscando evitar armadilhas que possam interferir no intercimbio

de informagoes

» Cultura e comportamento — valores e crengas empresariais sobre

informacao, formados a partir das atitudes individuais e gerenciais
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diante da informagdo, tais como valorizagdo, compartilhamento,

capitalizacdo e produgdo de conhecimento

» Equipe — pessoas de diferentes tipos que fornecem e interpretam as
informagdes, e lidam com o conhecimento organizacional e métodos

de trabalho

» Processos de administragdo informacional — definicdo de processos
informacionais a partir das atividades exercidas por quem trabalha com
a informacdo, focando em como as pessoas realmente usam a

informacao e o que fazem com ela

» Arquitetura da informa¢do — mapas e modelos dos ambientes
informacionais do presente e do futuro, destinado a estruturar e

localizar a informag¢ao dentro de uma organizagao

Davenport (1998) ainda acrescenta que estes componentes situam-se
dentro de um ambiente organizacional mais amplo, no qual aspectos negociais,
tecnologicos e geograficos influem decisivamente no ambiente informacional.
Curiosamente, deve-se ressaltar que esta abordagem coloca a Tecnologia de
Informacao fora deste ultimo ambiente, situando-a como um aspecto do ambiente
organizacional que suporta os componentes criticos, geralmente com o objetivo de

facilitar o acesso as informagdes.

Em pesquisa realizada sobre a aplicagdo do pensamento sistémico em
problemas gerenciais, que originou uma metodologia holistica de modelagem de
sistemas denominada SSM (Soft Systems Methodology), Checkland e Scholes
(1990) apresentam um interessante conceito genérico sobre a regulacdo de um
sistema. Eles afirmam que todo sistema precisa adicionar processos de
monitoramento e controle que garantam que as entidades envolvidas, incluindo o
proprio sistema, poderiam em principio sobreviver em um ambiente de mudangas.
Além disso, a avaliagdo de qualquer transformacao realizada pelo sistema deve ser
realizada levando-se em conta os critérios de eficacia, eficiéncia e efetividade. A

eficdcia serve para verificar se os meios escolhidos para a transformacao estdo
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trabalhando normalmente para atingir o resultado esperado. A eficiéncia considera
se a transformacao estd sendo realizada consumindo um minimo de recursos. Por
fim, a efetividade observa se a transformagdo estd realmente atingindo seu
objetivo de mais longo prazo. Assim, todo sistema deve adicionar também um
processo de definicdo explicita de suas medidas de desempenho para regular o
processo de monitoramento do sistema, escolhendo um ou mais critérios de
avaliacdo dentre os trés acima apresentados. Quando este monitoramento acusa
que algum elemento do sistema esta fora das medidas de desempenho, ¢ acionado
o processo de controle, destinado a corrigir a anomalia e retornar o sistema ao seu

estado de equilibrio. A Figura 5 ilustra o conceito acima apresentado.

Figura 5 - Atividade de regulagao de um sistema

8
Realizar acdo
de controle

6
Definir medida

7 desempenho

Monitoramento 1- 5

Fonte: tradugdo e adaptagdo de Checkland e Scholes (1990)

Assim, esta pesquisa considera este conjunto de processos —
monitoramento, controle e definicdo das medidas de desempenho — como
componentes da atividade de regulagdo de um sistema de informacgdes, e como tal,
absolutamente necessaria a qualquer processo bem sucedido de gestdo da

informacao organizacional.
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Conforme os conceitos e perspectivas apresentados para caracterizar e
gerenciar a informacdo organizacional, e levando-se em conta o equilibrio entre
oferta e demanda de informagdo, buscou-se consolidar estas praticas,
componentes € processos em atividades que permitissem trabalhar com um
nimero reduzido de dimensdes para a coleta de informagdes de campo, com as
quais os entrevistados se identificassem. Assim, foi possivel distinguir duas
atividades basicas que compdem o processo de Gestao da Informagdo: producao e
regulagdo, e uma terceira atividade que se relaciona diretamente com as primeiras:

o consumo de informagao.

A atividade de producgdo refere-se a todas as atividades organizacionais
comprometidas com a geragao de informagdes para consumo interno e externo nos
diversos niveis hierarquicos (operacional, gerencial e estratégico) . E composta
basicamente pelas atividades relacionadas a TI, envolvendo questdes como sua
propria gestdo, plataforma tecnologica de hardware, software e redes, equipe
técnica, arquitetura de informagdes, metodologias para desenvolvimento de
aplicacdes, operacdo de sistemas, desenvolvimento e manutencdo dos sistemas de
informagdes organizacionais e capacitagdo. As fases do ciclo de vida da
informacao também sdao consideradas componentes da atividade de producao,
excetuando-se a fase de processamento. Abrange também questdes Eticas,
culturais e comportamentais, tais como o compartilhamento de informagdes, o
relacionamento com o consumidor da informacao e a percepc¢ao da influéncia do
contexto no processo produtivo. Por fim, deve também se ater a implementagao

do alinhamento estratégico entre T1 e negocios.

A atividade de consumo refere-se a utilizacdo de informagdes pelos
produtores de conhecimento, pelos responsaveis pela solucdo de problemas e
pelos tomadores de decisdo. Considerando-se o ciclo de vida da informagao,
refere-se a fase de processamento. Assim como a atividade de producao, abrange
varias questdes ¢Eticas, culturais e comportamentais, com destaque para a
integridade, formalidade e proatividade. O consumo avalia os aspectos do valor e
da qualidade da informagao produzida, bem como sua adequacdo as necessidades
do negdbcio, sob o ponto de vista do consumidor da informacgao. Seus principais

conceitos estdo ligados ao processo decisorio e & segmentacdo dos consumidores
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de informacdo, conforme a matriz de responsabilidades e niveis hierarquicos da

estrutura organizacional.

A atividade de regulagdo tem por objetivo garantir o bom funcionamento
do processo de gestdo da informacdo organizacional através de mecanismos de
planejamento, monitoracdo e controle que mantenham estabilizados os fluxos e o
equilibrio entre oferta e demanda de informagdes, além de propor melhorias que
busquem sempre que possivel agregar valor a informacgdo. Para tal, deve
estabelecer dispositivos para adequacdo e manutencdo do nivel de efetividade,
eficacia e/ou eficiéncia do sistema de informa¢do em funcionamento,
independente de seu grau de informatizacao. Envolve também a formulacao de
processos de controle € monitoramento adequados aos niveis administrativos —
operacional, gerencial e estratégico — quando da especificacdo de novos processos
de informagdo, além de aspectos de comportamento informacional tais como a
transparéncia e a ética. A regulacao ¢ exercida por acdes relacionadas a politica de
informacao, a estratégia de informagdo, ao alinhamento estratégico entre TI e

negocios e a gestao organizacional.

Outra caracteristica considerada na pesquisa ¢ o estilo de gerenciamento de
informacdes adotado na organizacdo, por ter influéncia direta nas atividades de
produgdo, consumo e regulacdo. Em pesquisa realizada com 25 empresas, McGee
e Prusak (1994) apresentaram uma classificacdo de estilos de geréncia da

informacao, cujas descrigdes sao transcritas na Tabela 3.

Segundo os autores, a monarquia ¢ o federalismo sdo considerados estilos
mais eficazes que os demais, porém ¢ comum haver a coexisténcia de mais de um
estilo na organizacdo, gerando confusdo e conflitos internos que consomem
recursos em vao. O estilo adotado por uma organizacdo para governar

informacdes ¢ a principal caracteristica da implementacdo da politica de

informagdo, um dos componentes criticos citado por Davenport.

Outro fator que merece andlise ¢ o papel de atuagdo das pessoas no
processo de informagdo organizacional. Papéis que tradicionalmente eram bem

definidos e delimitados em organizag¢des funcionalmente estruturadas estdo sendo
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substituidos por papéis com escopos mais abrangentes, acompanhando a

necessidade de conquistar vantagens competitivas e aproveitando os novos

recursos tecnologicos que passaram a oferecer grande disponibilidade de

informacdes. Wurman (2001) afirma que todos nds tornamo-nos “prosumidores™,

ou seja, uma mistura de produtores e consumidores de conteudos de informagao.

O acesso a informagdes antes indisponiveis confere mais poder as pessoas,

envolvendo-as cada vez mais na pesquisa de pros e contras relacionados as

decisOes sobre varios aspectos da vida e do trabalho, dispensando a consulta a

especialistas.

Tabela 3 - Estilos de gerenciamento da informagéao

Estilo

Descricao

Utopia Tecnocratica

Abordagem altamente tecnologica do gerenciamento da
informacgdo que enfatiza a classificacdo e a modelagem do
patrimdnio de informagdes de uma organizacdo, apoiando-

se fortemente em novas tecnologias

Anarquia

Auséncia completa de uma geréncia da informacao, que
deixa a cargo dos individuos obter e gerenciar sua propria

informacao

Feudalismo

Gerenciamento da informagdo por unidades de negdcio ou
funcionais, que definem suas proprias necessidades de
informagdo e repassam apenas uma informacdo limitada a

empresa em geral

Monarquia

Classificagdo da informacdo e a definicdo de seu fluxo
através da organizacgao ¢ feita pelos lideres da empresa, que
podem ou ndo partilhar de boa vontade a informagdo apos

coleta-la

Federalismo

Abordagem de gerenciamento da informacdo baseada no
consenso € na negociagdo de elementos de informacgdes-

chave e no fluxo de informagao para a organizagao

Fonte: McGee e Prusak (1994)

? Tradugdo do original prosumers
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Considerando a informagdo como algo com forma e contetido
encapsulados em uma mensagem a ser comunicada, Machlup (1962 apud
Mattelart, 2002) analisou o papel dos atores que constroem o processo de

informacao e conhecimento, gerando a seguinte classificagao:

» Transporter — recebe e passa a mensagem sem nada lhe acrescentar

» Transformer —recebe e modifica a forma da mensagem

» Processor — recebe e altera a forma e o conteido da mensagem,
limitando-se a seguir procedimentos rotineiros de rearranjo, combinacao

e/ou calculo

» Interpreter — recebe e age sobre a forma e o conteido da mensagem,
utilizando procedimentos ndo sistematicos, porém preservando seu

objetivo original

» Analyser — conjuga os procedimentos estabelecidos com sua contribuicao
pessoal, de tal modo que a mensagem transmitida se parecera pouco ou

nada com a mensagem recebida

» Original creator — cria uma nova mensagem espontaneamente, sem o

estimulo da recep¢ao de uma mensagem associada

Considerando as mudangas sociais e tecnologicas decorridas desde entdo, e
adaptando este esquema de classificagdo ao ambiente organizacional, percebe-se
que os trés primeiros papéis (transporter, transformer e processor) sdo hoje
desempenhados eficazmente pela T1, dado o nivel de estruturagao, sistematizagao
e previsibilidade das atividades relacionadas. As pessoas que modelam, definem e
implementam os respectivos procedimentos de TI podem ser consideradas como
“produtoras de informacgdes”, assim como os original creators, mais ligados a
questdo da inovacdo. Os que desempenham o papel de interpreter e analyser
podem ser considerados prioritariamente como “consumidores de informagao”.

No entanto, cabe ressaltar que tais papéis ndo sdo puros, ja que tdo logo o
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consumidor trabalhe a informacdo recebida, tome uma decisdo a partir dela e
realize uma ac¢do decorrente, deverd comunicar esta agdo de alguma forma,
gerando portanto um novo ciclo de informacao. Assim, todos nos estamos todo o
tempo desempenhando simultaneamente estes dois papéis, o de produtor e o de
consumidor de informagdes. E como a atitude diante da informacdo ¢ em ultima

instancia uma caracteristica pessoal, também somos reguladores da informacao.

No entanto, as atividades de Gestdo da Informacdo precisam ser
executadas por pessoas que possuam papéis com responsabilidades claras e
definidas. Assim, buscou-se dotar a pesquisa de uma tipologia de papéis
desempenhados pelos atores organizacionais, em consonancia com a perspectiva
social e humana da informacao. Os papéis propostos possuem correspondéncia
direta com as atividades relacionadas a gestdo da informagdo, podendo ser
produtor, consumidor ou regulador. O produtor é responsavel pela geracdo de
informacodes primarias (brutas) ou secundarias (transformadas), desde que realize
algum tipo de alteracdo na forma e/ou contetido da informacao. O consumidor ¢ o
gestor organizacional que usa a informagdo para resolver problemas, tomar
decisdes e gerar conhecimento. O regulador ¢ quem zela pelo bom funcionamento
do processo de gestao da informacao, em suas diversas abordagens — tecnologia,
gerenciamento do ciclo de vida e aspectos comportamentais, crengas e valores das

pessoas — buscando o equilibrio entre oferta e demanda de informagao.

Apesar de haver diversos atores no macroambiente que exercem influéncia
direta sobre a informacdo organizacional, como por exemplo clientes,
fornecedores, parceiros e governo, em ultima instancia supde-se que tal influéncia
ocorra através dos canais organizacionais disponiveis, estruturados ou ndo, e que
os mesmos sdo controlados pelos atores internos a organizagdo. Assim, como esta
pesquisa tem por objetivo estudar a influéncia da gestdo da informagdo sobre a
decisdo dos gestores, optou-se por limitar arbitrariamente o escopo dos atores ao

ambiente interno da organizagao.

O arcabougo tedrico-conceitual apresentado sobre o qual foram
construidas as tipologias para as atividades e atores organizacionais prevé uma

correlagdo 6bvia e logica entre ambas: produtores devem ser responsaveis pela


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116524/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116524/CA

66

atividade de produgdo, consumidores responsaveis pela utilizagdo da informacao
para atingir os objetivos organizacionais e reguladores responsaveis pela
manuten¢do do bom desempenho do processo de gestdo da informacao. Desvios
acentuados desta correlagdo podem indicar desajustes no processo como um todo,
na atribuicdo dos papéis ou problemas na realizacdo ou integracdo entre as

atividades.

Além das atividades e papéis desempenhados pelos atores, existem os
problemas intrinsecos do processo de Gestdo da Informacao. Como tais problemas
podem ser singulares a organizacdo estudada, buscou-se através de observagao
participante ¢ documentos de trabalho traduzir os termos de algumas das causas
potenciais destes problemas, respeitando-se a cultura organizacional vigente.
Conforme este levantamento, as causas potenciais de problemas relacionados a

informagdo na Previdéncia Social sdo as seguintes:

auséncia / inadequacao de prospeccao de novas informagoes
formulagdo inadequada de problemas e necessidades
velocidade das mudancas nos requisitos de informagdes
qualidade de captagao de informagdes

sistemas (rotinas, aplicativos e conteudo das bases de dados)
tecnologia empregada (hardware e software basico)

falta de integragd@o entre sistemas

falta de integracdo entre areas de negocio

disseminag¢ao de conceitos e informagoes

baixa padronizagao de processos

gestao estratégica

descontinuidade administrativa

YV V.V V V ¥V V V VYV VYV VYV VYV V

cultura e valores organizacionais

Os tdpicos seguintes abordam o papel da TI na atividade de producdo e o

processo decisorio enquanto atividade de consumo.
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2.4. O Papel da Tecnologia da Informagao

Segundo Damasceno (2001), a Tecnologia de Informagdao (TI) ¢
conceituada como sendo o conjunto de computadores, sistemas de informagdo e
infra-estrutura de informdatica e de telecomunicagdes que se somam aos
conhecimentos e procedimentos pré-existentes para criar, armazenar, transferir,
consolidar e utilizar a informagao de forma abrangente e convergente. Como a
informagdo ¢ um elemento central na realidade organizacional, a TI possui um
papel fundamental para o suporte as atividades organizacionais, realizando
diversas funcdes relacionadas a informacao. Keen (1991) destaca que a principal
premissa da TI é que ela possibilita formalizar a estrutura da organizagdao dentro
de sistemas de informacdo, mantendo por isso estreita relagdo com a estrutura e
estratégia empresariais. Um aspecto interessante e paradoxal da TI ¢ que ao
mesmo tempo em que ela oferece as condigdes para aumentar o controle
centralizado, através de novos canais de informagao, a tomada de decisdao passa a
ser mais descentralizada, j4 que os sistemas de informacdo passaram a realizar
diversas fun¢des de comunicagdo, coordenagdo e controle, liberando os gerentes

para outras responsabilidades.

A TI proporciona expectativas tais como a possibilidade de desenvolver
sistemas capazes de fornecer informacdes objetivas e homogéneas, livre de
julgamentos (Gongalves e Leitdo, 1996). No entanto, como a utilizacdo da
informacao depende da interpretacio de quem a utiliza, e esta interpretacao
depende em grande parte da bagagem socio-cultural das pessoas, nem sempre
aquelas expectativas sdo atendidas. Esta € uma caracteristica relevante na
avaliagdo da influéncia que a informacgao exerce sobre o ato de decisdo, ja que
pode haver dissociacdo entre o significado original da informagdao gerada e o
significado percebido pelo tomador de decisdo, podendo provocar efeitos
imprevistos, desde a ndo-decisdo até a geracdo de novo conhecimento

proporcionando uma decisdo de melhor qualidade.

McGee e Prusak (1994) afirmam que muitas iniciativas de criar sistemas

de gerenciamento de informagdes falharam porque tentou-se organizar dados
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segundo pontos de vista dos programadores e técnicos de informatica, impedindo
ou dificultando aos reais usuarios dos dados a possibilidade de -efetuar
questionamentos, manipulagdes e relacionamentos entre estes dados, sob sua
propria abordagem, e por conseguinte, ndo gerando a informacao desejada. O
problema fundamental ¢ definir a informagdo correta, em tempo hébil, e no local
adequado. Representantes do mercado de tecnologia costumam afirmar que a
solucdo seria ter disponiveis todas as informagdes, imediatamente e em todo lugar,
0 que na pratica ndo conseguiu se sustentar, ja que as respostas verdadeiras a esta
questdo ndo estdo na tecnologia. “A compreensdo do potencial global de

informagdo envolve mais pensamento que acao”. (McGee e Prusak, 1994).

Sao bastante relevantes os aspectos relacionados a cultura tecnologica
predominante na maioria das empresas e na sociedade em geral. Davenport (1998)
cita “a pouca paciéncia dos profissionais de TI com as necessidades dos usuarios
finais”, e que os mesmos tentam resolver com tecnologia qualquer tipo de
problema informacional, sem saber ao certo como as pessoas se relacionam com a
informagdo. Esta visdo parte de crencas parcialmente verdadeiras, que no entanto
enfatizam unicamente a tecnologia em detrimento da “maneira de como as
pessoas criam, distribuem, compreendem e usam a informagdo”. A Tabela 4
apresenta lado a lado estas crencas sobre a relagcdo entre informagdo e tecnologia,
defendidas pelos adeptos da “visdo tecnologica” e da “visdo ecoldgica” da

informacgao, segundo Davenport (1998).

As abordagens mais tradicionais de T1 preconizam a capacidade da mesma
em criar novas informagdes, aumentando a compreensao das operacdes nas
empresas, porém dentro de uma logica totalitdria que subordina a cultura a
tecnologia, e que trata a informacdo de uma maneira instrumental (Pitassi e
Leitdao, 2000). Considera-se a informagdo como uma estrutura unidimensional e
adequada ao tratamento automatizado, sem preocupacao ou critica com o
resultado (Gongalves e Leitdo, 1996). A gestdo da TI e ndo da informagdo tem
polarizado a atencdo das organizagdes, talvez por elas acreditarem que a mera
aquisicdo e gestao destas tecnologias ¢ um esfor¢o suficiente para a obtengao das

vantagens que estas potencializam (Amaral, 1994).
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Tabela 4 - Crengas sobre a relagéo entre informacgéao e tecnologia

Visao tecnologica Visao ecologica

a informacao ¢ facilmente armazenada | a informagao nao ¢ facilmente arquivada
nos computadores na forma de dados |em computadores e ndo ¢ constituida
apenas de dados

criar bancos de dados ¢ o unico modo | quanto mais complexo o modelo de
de administrar a complexidade da |informacao, menor serd sua utilidade
informacao

a informag¢do deve ser comum a toda ala informacdo pode ter muitos

organizagao significados em uma organizagao
mudangas tecnologicas aperfeicoam o|a tecnologia ¢ apenas um dos
ambiente informacional componentes do ambiente de informagao

e freqlientemente ndo se apresenta como
meio adequado para operar mudancgas

Fonte: adaptacdo de Davenport (1998)

Outro importante aspecto a ser considerado ao se abordar a Tecnologia da
Informagdo ¢ o financeiro. E sabido que os grandes investimentos em projetos de
TI nem sempre apresentam os retornos esperados, isto quando os mesmos chegam
a ser conhecidos. Apesar da grande dependéncia da TI experimentada pela
sociedade poOs-moderna, a correlagdo entre gastos e lucratividade com
computadores ndo ¢ totalmente explicada (Strassman (1997) apud Machado,
1999). Além disso, continuam havendo grandes problemas de avaliacdo e
monitoramento dos beneficios proporcionados pela TI, se comparados as
expectativas que estes projetos despertam. Os resultados de um levantamento
realizado em 2002 pela McKinsey e CIGREF com CIOs e CEOs de mais de 70
grandes corporacdes francesas apontam que somente grandes projetos de TI estdo
sujeitos as avaliacdes de negdcio antes de serem iniciados, que apenas metade das
empresas monitoram os beneficios esperados por estes projetos, e que as unidades
de negdcios de 90% das empresas pesquisadas ndo avaliam os resultados finais
dos projetos de TI. Estes resultados mostram um quadro que contraria as
expectativas dos CEOs quanto ao maior envolvimento das unidades de negdcios
na gestao dos investimentos em TI necessarios a implementagao das estratégias
corporativas, com a mesma é&nfase conferida as mudangas de processos ou

organizacionais. (Mark e Monnoyer, 2004)
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Na busca de um melhor entendimento sobre as complexidades e sutilezas
envolvidas na alavancagem dos recursos de TI, Henderson e Venkatraman (2004)
apontam cinco principios para se capitalizar efetivamente o valor da TI. O
primeiro ¢ o impacto nos negocios gerado por novos modelos empresariais
possibilitados pela TI e por projetos que incrementem novos produtos e servigos,
valorizando-os com informagdes. O segundo principio enfoca a necessidade de
coordenagdao organizacional de comunidades de profissionais com pericias
complementares. O terceiro aponta para a terceirizagao seletiva de TI através de
uma rede de aliangas e parcerias. Outro principio aponta para a criagdo de valor
através da infra-estrutura de TI voltada para o conhecimento, servindo de base a
gestdo do capital intelectual. Por fim, deve-se alinhar os quatro principios

anteriores entre si, bem como as estratégias corporativas.

Um modelo de alinhamento estratégico proposto por Henderson e
Venkatraman (1996 apud Machado, 1999) apresenta quatro quadrantes: estratégia
de negocio, estratégia de T1, infra-estrutura e processos de negdcio, infra-estrutura
e processos de TI. Estes quadrantes ou dominios se relacionam por ajustes
estratégicos, por integragdes funcionais e por perspectivas compostas por trés
quadrantes, em que o primeiro ou ancora determina as transformagdes, o segundo
ou pivo ¢ a area cuja transformagdo estd sendo visada e o terceiro ou dominio de
impacto ¢ a area afetada pela transformagdo do pivo. Cada combinacdo de trés
dominios recebe entdo uma denominacdo, e as organizagdes devem buscar a de

melhor adequagdo aos seus objetivos, competéncias € mercados.

Em estudo sobre o alinhamento estratégico da TI ao negocio da
Previdéncia Social aplicando o modelo acima descrito, Braga (2004) aponta como
alternativa eficaz a perspectiva de alinhamento de execucdo pela estratégia, em
que a geréncia executiva formula a estratégia e a geréncia de sistemas de
informacdo a implementa, com avaliagdes de performance baseadas em
parametros financeiros estruturados por centro de custo. Também cita a
perspectiva de alinhamento pelo nivel de servico, em que a estratégia de TI define
a infra-estrutura de sistemas de informacgdo, e esta define a infra-estrutura
organizacional. No entanto, esta perspectiva dependeria da recuperacdo da

imagem da Dataprev junto ao INSS e ao MPS, e do apoio politico necessario a
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obten¢do de recursos em volume suficiente para atender as demandas das areas

usuarias (Braga, 2004).

Porém, hé vozes discordantes sobre a importancia estratégica da TI no
ambiente competitivo. Carr (2003) afirma que a ubiqiiidade da TI e sua farta
disponibilidade no mercado transformaram-na em uma commodity, erodindo a
vantagem estratégica que até entdo ela representava. Comparando o momento
historico atual a eclosdo das ferrovias e redes de eletricidade ocorrida no final do
séc. XIX, o autor afirma que tecnologias voltadas a infra-estrutura oferecem maior
valor quando compartilhadas do que quando isoladas, dificultando a sustentagdo
de vantagens estratégicas. E conclui com uma postura defensiva, recomendando
investir menos em TI, ndo ser pioneiro na aquisi¢ao de novos produtos de TI e
enfocar mais as vulnerabilidades do que as oportunidades. No entanto, o
posicionamento de Carr reflete muito mais as caracteristicas econdmicas dos
produtos intensivos em capital do que as de produtos de informagao,
desconsiderando e dissociando a TI do valor econdmico proporcionado pelas
especificidades de aplicagdo de boas praticas de Gestdo da Informacdo. Em
resposta a Carr, Strassmann (2003) aponta que h4d enormes ganhos de valor a
serem explorados pelas organizacdes que saibam usar TI em servigos que

agreguem valor ao consumidor final, especialmente na drea governamental.

Sob a perspectiva do entendimento e contextualizagdo da TI como uma das
principais funcdes da Gestdo da Informagdo, ligada a atividade de producao, a
pesquisa visa compreender como ocorrem as relagdes estabelecidas entre estas
duas areas do conhecimento, no ambito da organizacdo estudada. A atividade de
consumo da informagao ¢ apresentada no proximo tdpico, sob a perspectiva de sua

utilizagdo pelo Processo Decisorio.
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2.5. Processo Decisério — Uma Abordagem do Consumidor de
Informacgao

Como abordado anteriormente, o consumo de informagdo possui uma
caracteristica distinta dos demais bens e recursos econdmicos fisicos, ja que estes
deterioram-se com o uso ao longo do tempo, enquanto a informagdo geralmente
ndo perde seu valor economico quando utilizada, muito menos se gasta ou se
extingue. Ao contrario, seu consumo pode ser realizado inimeras vezes para
diversas finalidades, pois seu valor e desgaste depende de questdes relacionadas a
sua qualidade e seu contexto, e ndo ao seu uso. Mesmo em contextos em que seja
necessario haver raridade ou escassez de informagdo para se obter vantagem
estratégica, ou haver sigilo para proteger pessoas, organizacdes ou outros
assuntos, ainda assim a informacdo pode ser utilizada vérias vezes pelo grupo
restrito de consumidores de informagao autorizados para tal. Também ha situacdes
em que, devido ao seu impacto, a informacdo ao ser interpretada modifica o
estado de conhecimento do consumidor de forma irreversivel, tornando indcua
uma nova utilizagdo pela mesma pessoa. No entanto, a mesma informacao pode
trazer beneficios para outras pessoas, provocando diferentes interpretagdes e
conhecimentos. Assim, por qualificar a informac¢do como um recurso econdmico
destinado a atender necessidades humanas, considerou-se apropriado usar o termo
“consumo” ao invés de “utiliza¢dao” para designar a atividade finalistica da Gestao

da Informagio'’.

As informacdes nas organizagdes sdao consumidas com diversas
finalidades. Podem-se destacar a que se destina a reduzir a ambigiiidade das
pessoas na compreensao de problemas, adequando a questdo a ser formulada, e a
finalidade que visa reduzir a incerteza sobre como, quando e onde deve-se atuar
para resolver o problema, adequando e criando oportunidade para possiveis
respostas. Outra finalidade da informagao ¢ identificar as pessoas e competéncias

necessarias para analisar o problema e as alternativas de solucdo, tomar decisoes,

1% Segundo o Dicionario Aurélio Eletrénico versio 3.0, “consumo” significa a utilizagdo de
mercadorias e servigos para satisfagdo das necessidades humanas.
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implementar as agdes decorrentes e avaliar os impactos destas agdes no ambiente

(Bruno e Ferreira, 2004).

Feldman e March (1981) destacam o aspecto simbolico da informagdo para
legitimar processos organizacionais: baseados na crenga comum de que decisdes
sdo baseadas em informagdes, individuos e organizagdes tendem a solicitar,
buscar e utilizar mais informagdes do que realmente precisam para justificar suas
decisdoes. Como trata-se de um aspecto culturalmente aceito no contexto
organizacional e na sociedade em geral, o uso intensivo de informagdes simboliza
uma melhor qualidade de decis@o e torna legitimo o processo organizacional a ela
subjacente. No entanto, Makridakis (1990 apud Mintzberg et al., 2000) afirma que

as evidéncias empiricas ndo apdiam esta crencga:

“Acreditamos que quanto mais informagdes tivermos, mais precisas serdo as
decisdes ... Em vez disso, o maior numero de informagdes simplesmente parece
aumentar nossa confianca de que estamos certos, sem melhorar necessariamente a
precisdo de nossas decisdes.”

Para melhor compreender a atividade de consumo das informagoes, faz-se
necessario apresentar alguns conceitos sobre o processo decisdrio existentes na

literatura.

No inicio do séc. XX, a decisdo organizacional era um ato isolado,
centralizado na pessoa do chefe. Além de ndo ter que explicar os critérios de suas
escolhas, o executivo da época geralmente adotava critérios pouco racionais e
baseado em repeticao de escolhas que deram certo no passado, nao requerendo
portanto muitas informagoes, até porque eram escassas. A partir da década de
1960, Simon desenvolveu uma teoria baseada na racionalidade da tomada de
decisdo, conceituando decisdo como o “processo pelo qual uma alternativa de
comportamento adequada ¢ selecionada e realizada” (Simon, 1970). Em sua visao,
o processo decisério nao compreende apenas o ato final de escolha entre
alternativas, mas um processo completo de decisdao, composto de quatro fases

(Simon, 1960 apud Pereira et al., 2004):

» Inteligéncia — busca de situagdes e problemas que necessitem uma

tomada de decisdo
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» Concepcdo — criacdo, desenvolvimento e andlise das possiveis
alternativas de solugdo ou cursos de ag¢ao

» Escolha — freqiientemente confundido com o processo decisorio
completo, ¢ o momento da selecao da alternativa ou curso de acao

» Implementacdo — implantagdo, monitoracdo e revisdo da alternativa

escolhida

A escolha ou decisdo propriamente dita € precedida do relacionamento de
todas as possiveis alternativas de solucdo, da determinacdo de todas as
conseqiiéncias que acompanham cada alternativa, e da avaliagdo comparativa
destes grupos de conseqiiéncias. No entanto, como ¢ impossivel examinar todas as
alternativas, Simon resumiu o principio da racionalidade limitada do “homem

.. . 11
administrativo”

, em que as pessoas dificilmente tentam descobrir a agdo 6tima a
ser realizada em um problema de decisdo. Ao invés disso, elas tendem a definir
um conjunto de resultados considerados satisfatorios e a tragar as respectivas
estratégias para alcanga-los, para sé entdo se dedicarem especificamente a tomada

de decisao (Simon, 1970).

Conforme Miller e Starr (1970), esta atitude traz uma limitacdo de
contexto ao problema de decisdo, simplificando as opg¢des existentes através do
descarte, para efeito de analise, de fatores considerados de baixa influéncia sobre
os resultados, pouco provaveis de ocorrer ou fora do controle do tomador de
decisdo. Trata-se do gambito do 6timo total em favor do melhor dentre algumas
opgoes desejadas e/ou estudadas. Sob este prisma, a racionalidade limitada ¢
aplicada aos processos decisorios devido a trés aspectos: primeiro, em fungao das
dificuldades de prever o futuro com precisdo, uma decisdo 6tima em um momento
tende a deixar de sé-la em tempos subseqiientes. O segundo aspecto refere-se ao
tempo necessario para levantar e avaliar todas as agdes disponiveis ao tomador de

decisdo: como este tempo tende a ser excessivo, faz com que opgdes existentes no

"0 conceito de “homem administrativo” ¢ conceituado por Simon em contraposi¢io ao “homem
econdmico”. O “homem administrativo” é aquele que reconhece a complexidade do mundo real e
se conforma com uma “simplificacdo grosseira do mesmo, eliminando aspectos da realidade que
ndo sejam considerados fundamentais” para o problema. J4& o “homem econdmico” é mais
holistico, lidando “com o mundo real em toda sua complexidade e maximizando seus esfor¢os no
sentido de selecionar a melhor alternativa dentre as que se lhe apresentam” (Simon, 1970).
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inicio da analise possam desaparecer até o final do processo de decisdo, tornando-
o praticamente inttil. O terceiro aspecto refere-se aos inimeros fatores ambientais
externos que estdo fora do controle do tomador de decisdo, como por exemplo
guerras, disturbios climaticos ou crises econdmicas, que de alguma forma podem
influir nos resultados das a¢des a serem realizadas. A principio, o responsavel pela
decisdo supde alguma espécie de estabilidade para agir de acordo com ela, € o
principio da racionalidade limitada evita que, paradoxalmente, se leve o problema

de decisdo ao extremo irracional de racionalidade.

Na pratica, o processo decisorio nas organizacdes ndo costuma ser
seqlienciado como proposto no modelo de Simon, ja que cada fase € por si s6 um
processo proprio € complexo. Por vezes, ¢ bastante dificil saber quem foi o
responsavel por determinada decisdo, ja que um resultado pode ser fruto de uma
ampla combinagdo de decisdes e agdes organizacionais bastante complexas, que
envolvem diversas pessoas. Mintzberg et al. (2000) questionam a propria relacao
entre decisdo e acdo, ja que muitas vezes as organizacdes ou pessoas agem sem
que tenha sido firmado o compromisso de decisdo com aquela acdo, ou o
compromisso ¢ vago e confuso, ou ainda a decisdo ¢ tomada muito antes de ser
formalizada. A formalizacdo da decisdo seria uma concepg¢ao burocrata, artificial
e psicologica que imputa compromisso com a acao. No Brasil e em outros paises,
a coloquial expressdo sobre as “leis que pegam” e “leis que ndo pegam” denotam

decisdes legais que ndo foram sucedidas pelas respectivas acdes.

A visdo mecanicista de Simon ¢ contraposta por correntes de pensamento
que consideram a decisdo como algo dependente das “estruturas afetivas e
cognitivas de cada individuo, racionais e irracionais” (Gongalves, 1996). Existem
diversos modelos prescritivos para decisdes operacionais, dos quais o modelo
racional genérico ¢ apenas um deles. Além disso, diversas caracteristicas pessoais
e ambientais influem ou condicionam o processo de decisdo, tais como a
personalidade, a percep¢do, a intui¢do, a sociologia da decisdo, a cultura

organizacional, o sistema politico e a ideologia (Simao, 2001).

A personalidade ¢ o conjunto das caracteristicas cognitivas, afetivas,

volitivas e fisicas de um individuo, e interfere na capacidade pessoal de aceitar
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riscos e pressdes externas. A percep¢ao ¢ a sensibilidade para captar e interpretar
estimulos ou fatos, sendo constituida por diversos fatores, tais como a formacao
do individuo, a quantidade e o tipo de informagdes recebidas e tragos de sua
personalidade. Segundo Damadsio (1996), a intui¢do ¢ “o mecanismo por meio do
qual chegamos a solu¢do de um problema sem raciocinar”, e seria baseada em um
mecanismo consciente e inconsciente de marcadores bioldgicos ativados pelas
experiéncias passadas pessoais e coletivas, que funciona como uma espécie de
pré-selegdo para a escolha de opgdes possiveis em um problema de decisdo. “Em
muitos casos, 0 que nos parece escolha racional e logica envolve atalhos do

pensamento aparentados a intui¢do” (Maldonato, 2005).

A sociologia da decisao influi sobre se a decisdao deve ser pessoal ou de
um grupo de pessoas. Segundo Simdo (2001), as decisdes grupais prevalecem
quando ha complexidade no processo gerencial, requerendo conhecimentos
especializados e expertises dispersos por mais de uma pessoa, ou quando ha
necessidade de ganhar aceitagdo geral e obter participagao na implementagao da
escolha realizada. Angeloni (2003) aponta que o trabalho em equipe alavanca a
qualidade das decisdes organizacionais, pois através dele pode-se conseguir maior
numero de informagdes e perspectivas distintas de analise, aumentando o
conhecimento da situagdo e amenizando as distor¢des da visao individualizada.

A cultura organizacional ¢ “o sistema de crengas e valores
compartilhados que se desenvolve dentro de uma organizagdo ... € que guia €
orienta o comportamento de seus membros” (Chiavenato, 2000). O sistema
politico focaliza as relagdes entre interesses, conflitos e poder existentes na
organizagcdo. A ideologia ¢ “um conjunto de valores e crengas que visa a
manuten¢do de uma determinada ordem social, ocultando os elementos que a

ameacam e lhe sdo inerentes” (Motta, 1992 apud Simao, 2001).

As decisdes também costumam ser influenciadas por predisposicdes de
julgamento. Mintzberg (2000), citando Makridakis, aponta vdarias destas
tendéncias que influenciam a tomada de decisdes, conforme apresentadas na

Tabela 5.
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Tabela 5 - Tendéncias na tomada de decisbes

Tendéncia Descricao

Busca de evidéncias | Disposi¢do para colher fatos que conduzem a certas conclusdes e
de suporte desprezar outros que a ameagam

Incapacidade para aplicar os mesmos critérios de decisdo em

Inconsisténcia . ~
situacdes semelhantes
. Incapacidade para mudar a opinido a luz de novas informagoes /
Conservadorismo A .
evidéncias
. Eventos mais recentes dominam os menos recentes, que recebem
Recentidade ) A .
menos importancia ou sao ignorados
. o Basear-se em eventos especificos facilmente lembrados,
Disponibilidade . . - .
excluindo-se outras informagdes pertinentes
Ancoragem Previsdes indevidamente influenciadas por informag¢des iniciais
& que recebem mais peso no processo de previsiao
Correlagoes Crenga de que os padrodes sdao evidentes e/ou duas variaveis estdo
ilusorias relacionadas por causalidade quando na realidade ndo estdo
~ . Pessoas tendem a ver problemas em termos de sua experiéncia
Percepcao seletiva anterior

Aumentos persistentes em algum fendomeno podem dever-se a
Efeitos de regressao | razoes aleatorias, elevando a probabilidade de um decréscimo
subseqiiente

Sucesso atribuido as aptiddes de uma pessoa e o fracasso a ma
sorte ou erro de outra. Inibe o aprendizado, pois ndo se
reconhecem o0s proprios erros

Atribuigao de
sucesso e fracasso

Otimismo Preferéncias das pessoas por futuros resultados afetam suas
injustificado previsoes a respeito dos mesmos

Incerteza Otimismo em excesso, correlacdo ilusoria e a necessidade de
subestimada reduzir a ansiedade resultam em subestimar a incerteza futura

Fonte: Makridakis (1990 apud Mintzberg et al., 2000)

A literatura existente apresenta diversas classificacdes estabelecidas para o
processo decisorio, assim como para o tipo de decisdo e reconhecimento de
problemas. Sem ter a pretensdo de esgota-las, serdo apresentadas as que foram

consideradas relevantes para analisar os resultados finais da pesquisa.

Likert, citado por Chiavenato (2000), apresenta uma classificacdo para
sistemas administrativos nas quais a forma de centralizagdo do processo decisorio

¢ uma de suas variaveis, conforme apresentada na Tabela 6.

O crescimento da utilizacao da TI ofereceu as condigdes necessarias para a
descentralizagdo das decisdes. Com o aumento da complexidade e
imprevisibilidade do mundo dos negocios, oportunidades e ameagas passaram a

ser melhor trabalhadas em organizacdes descentralizadas, pois as necessidades de
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mercado multiplicaram a quantidade de decisdes, gerando dificuldades para a
manuten¢do da centralizagdo observada nas organizagdes hierdrquicas. A
informacao necessdria € o conhecimento requerido para resolver problemas
tornaram-se mais dispersos entre os membros da organizagdo, migrando parte do
poder de decisdo de gerentes para especialistas e pessoas que interagem o

mercado (Pereira et al., 2004).

Tabela 6 - Sistemas Administrativos x Centralizagdo do Processo Decisorio

Sistemas de | Processo Decisorio

Administracao

Autoritario-coercitivo Totalmente centralizado na cupula da organizagao
Autoritario-benevolente Centralizado na clpula, mas permite alguma delegacdo, de

carater rotineiro

Consultivo Consulta aos niveis inferiores, permitindo participagdo e
delegagdo
Participativo Totalmente descentralizado, com a cupula definindo politicas

e controlando resultados

Fonte: adaptacao de Likert apud Chiavenato (2000)

Conforme citado anteriormente, Gorry e Morton (1989) propuseram um
esquema de caracterizagdo de niveis e tipos de decisdo para o gerenciamento de
sistemas de informagdes, baseado nos conceitos de fases do processo decisorio
proposto por Simon, tendo sido bastante utilizado pelos profissionais de
informatica. Quanto ao nivel, as decisdes podem ser estratégicas, gerenciais ou
operacionais, € quanto ao tipo, as decisdes podem ser estruturadas, semi-
estruturadas ou ndo-estruturadas. As decisdes estratégicas referem-se ao processo
de planejamento voltado aos objetivos da organizacao, sendo geralmente
complexas e nao repetitivas, necessitando de fontes externas e internas de
informagdo. As decisdes de cunho gerencial referem-se a alocagdo de recursos e
provimento de sistemas de trabalho para fazer cumprir as metas estabelecidas no
planejamento estratégico, assim como lidar com situagcdes ndo previstas. As
decisdes de natureza operacional referem-se ao controle de que as atividades
técnicas sdo desempenhadas de forma eficaz e eficiente, normalmente com

necessidades de informacdo bem definidas. As decisdes estruturadas sdo aquelas
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cujas fases de reunir informacgdes, analisar alternativas e definir uma escolha sdo
bem definidas. As semi-estruturadas possuem uma parte do processo decisorio
devidamente estruturada, enquanto que nas decisdes nao estruturadas todas as

fases do processo decisorio ndo estdo bem definidas (Marchand et al., 2001).

A classificagdo em trés niveis de decisdo acima apresentada ¢ a mesma
preconizada pela abordagem contingencial da organizagdo, para a qual o ambiente
impde desafios externos e a tecnologia impde desafios internos, devendo a
organizagdo ser flexivel o suficiente para se adaptar continuamente a
complexidade do ambiente e da tecnologia. Diferentemente da teoria
administrativa classica, a organizagdo contingente funciona como um sistema
aberto em que tudo ¢ relativo, com um desenho organizacional aderente as suas
varias areas de decisdo: estratégia, modo de organizagdo e politicas de integragdo
(Chiavenato, 2000). Para lidar com a incerteza do ambiente, a organizagdo pode
mudar seu desenho organizacional, utilizando meios para reduzir a necessidade ou
aumentar a capacidade de processar informagdes, conforme a Tabela 7. Esta
flexibilidade da estrutura organizacional traz grandes impactos sobre o processo

decisorio.

Este aumento da complexidade no ambiente social das organizacdes
provocou alteragdes significativas no perfil das decisdes tomadas. Houve um
aumento dos riscos decorrentes das incertezas geradas pela complexidade, e das
interconexdes nas conseqiiéncias das decisdoes, em funcdo da quantidade de
relagdes estabelecidas e impactadas com atores externos e internos a organizagao

(Valle, 2003).

Miller e Starr (1970) relacionaram quatro formas de reconhecimento de
problemas. A confrontac¢iao ocorre quando a realidade dos fatos ¢ tao turbulenta e
clara que ndo ha como ignorar a existéncia do problema, como por exemplo
perdas e desastres recorrentes. Suas solu¢des costumam ser caras, devido a
urgéncia da situagdo que impede exames mais detalhados de alternativas de
solucdo, e dificeis, em funcdo da intensificagdo dos obstaculos que envolvem os
esforcos para resolver o problema. O monitoramento ¢ realizado por indicadores

proprios definidos em modelos sistémicos que permitem a detec¢do de problemas
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antes que os mesmos produzam efeitos indesejados. No entanto, eventuais
diferengas entre os modelos projetados e o mundo real, passiveis de ocorrer a
qualquer tempo, podem provocar defasagens significativas no sistema de
indicadores de precaucao, seja pela caducidade dos indicadores escolhidos ou
mesmo pela inexisténcia de novos indicadores, refletindo uma inadequagdo do
modelo empregado. Assim, ha um constante risco de haver falsa percep¢ao de
monitoramento de problemas, cujo modelo pode acabar ofuscando a visdo ao
invés de auxilid-la. Na visdo externa, um problema ¢ detectado por alguém que
estd fora do contexto do problema, livre de vicios de quem lida com ele de forma
cotidiana, ou seja, “incapaz de ver a floresta pelas arvores”. Por fim, a busca
aleatoria por problemas nao aparentes ¢ baseada nos aforismos de que as coisas
nao podem ser perfeitas e de que sempre se pode melhorar. Diversos métodos sao
estabelecidos para o tratamento preventivo de problemas, como por exemplo o

emprego de sistemas de Inteligéncia Competitiva e de Qualidade Total.

Tabela 7 - Alternativas de Desenho Organizacional em uma Organizagao Contingente

o Reduz-se o nimero de exceg¢des pela diminuigdo do
Criacdo de ) _
nivel de desempenho, seja aumentando o tempo
recursos de )
programado, o nimero de homens-hora, operando com
folga .
Reducao da recursos em excesso ou subutilizados
necessidade Reduz-se a carga de informacgdes, substituindo o
de processar o desenho por equipes ligadas a uma especifica categoria
. R Criagdo de . ) ]
informacodes de entradas. Cada equipe manuseia uma so6 categoria de
tarefas .
) resultados e possui todos 0s recursos para obter seus
autocontidas . ) .
resultados. As decisdes sdo tomadas em niveis mais
baixos
Criacdo de | Aumenta-se a capacidade criando novos canais de
sistemas de | comunicagdo e introduzindo mecanismos para tomadas
Aumento da informagdo |de decisdes locais, reduzindo o ntimero de excecdes
capacidade de vertical que sobem pela hierarquia
processar Aumenta-se a capacidade pela criagdo de formas de
informagoes Criacdo de relacionamento lateral entre areas envolvidas em
relacdo lateral |situacdes comuns, reduzindo o nimero de excegdes
que sobem pela hierarquia

Fonte: Galbraith (1977, apud Chiavenato, 2000)
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Sob uma abordagem quantitativa, os problemas podem ser classificados
como estruturados, quando pode ser perfeitamente definido pois se conhece suas
principais variaveis, ou nao estruturados, quando ndo ha informagdo suficiente
sobre uma ou mais variaveis. Os problemas estruturados podem ser submetidos a
trés categorias de decisdes: a decisdo sob certeza , em que a relacdo entre a agdo e
suas conseqiiéncias € deterministica; a decisdo sob risco, em que a relagdo entre a
acdo e suas conseqiiéncias ¢ probabilistica; e a decisdo sob incerteza, em que nao
se conhecem ou ndo ha certeza sobre as probabilidades de avaliacdo sobre as
conseqiiéncias de uma a¢do (Chiavenato, 2000). Muitos destes problemas ocorrem
nos niveis operacional e gerencial, podendo ser resolvidos eficazmente com o
auxilio de sistemas de informagdo e infra-estrutura de TI. Miller e Starr (1970)
ainda apontam a decisdo sob conflito, caracterizada pela ocorréncia de
competicdo, em que as variaveis sdo as estratégias passiveis de serem adotadas
pelos oponentes. Trata-se do objeto de estudo da Teoria dos Jogos, ¢ ¢ bastante
freqiiente em situacdes de decisdo nos meios militares, politicos e de marketing. A
principal diferenca em relacdo aos demais tipos de decisdo ¢ a existéncia de
conflito de interesses, o que gera dependéncia mutua entre as estratégias adotadas
pelo tomador de decisdo e pelo oponente, enquanto as variaveis das demais
categorias ocorrem independentemente das estratégias escolhidas pelo tomador de

decisdo.

Voltando a analise do consumo de informagdes pelo processo decisorio,
observa-se que a maior estruturacao e estabilidade das informagdes necessarias as
decisdes operacionais proporciona normalmente um atendimento eficaz pelos
sistemas automatizados de informagdes transacionais, principalmente quando
funcionam de forma integrada. As decisdes gerenciais podem ter sua qualidade
melhorada com o suporte de sistemas de informagdes gerenciais e sistemas de
apoio a decisdao que permitam simular situacdes da vida real. Informacgdes geradas
por tais sistemas possuem interatividade com o tomador de decisdo, permitindo a
geracdo de modelos e visualizacdo de resultados que tentam refletir parte do

conhecimento existente sobre o problema, através do uso de técnicas e
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ferramentas' que permitem detectar padrdes, localizar excegdes e analisar
tendéncias a partir de relagdes geradas automaticamente entre dados brutos
originados de diversas fontes. Ja “o processo decisorio no planejamento
estratégico ¢ no acompanhamento administrativo dos sistemas de informagdes
deve estar baseado em um sistema de informagdes estratégico/administrativo”

(Tarapanoff, 1995 apud Rocha, 2003).

2.6. O Fenomeno da Sobrecarga de Informagao

Até poucas décadas atrés, vivia-se em uma sociedade em que a maior parte
das informagdes disponiveis era cara, escassa e dificil de obter. A preocupacao
que havia era ndo conseguir informacao suficiente para determinado proposito.
Com o advento dos computadores, € mais recentemente da internet, observa-se
uma inversao radical desta situacao. Hoje observa-se uma quantidade crescente de
informagdes que nos sdo oferecidas através de multiplos canais, por vezes a
revelia de nossa vontade, e que freqlientemente ndo possuem os atributos de
qualidade necessarios para seu consumo. A este fendmeno déa-se o nome de

sobrecarga de informacgao.

O conceito de sobrecarga de informacao ¢ concebido como “um input de
informacdo ... a uma taxa que ultrapassa sua possibilidade de trata-la
eficientemente, isto é, de traduzi-la em uma tomada de decisdo, sem erro
excessivo, sem distor¢do, imediatamente (Meier apud Mattelart, 2002, p. 68).
Miller e Starr (1970) constataram bem antes da era da computacdo pessoal que o
fenomeno da sobrecarga de informagdo também provoca a utilizagdo de
fragmentos da informacao total disponivel para a tomada de decisdo, refor¢gando a

aplicagdo do principio da racionalidade limitada.

"2 As técnicas e ferramentas mais utilizadas para apoio a decisdo sdo OLAP — On-Line Analytical
Processing e Data Mining. Apesar de ambos serem capazes de estabelecer relagdes complexas
sobre grandes volumes de dados agregados, apenas as técnicas de Data Mining permitem fazer
automaticamente previsdes de tendéncias futuras e detecgdo de padrdes desconhecidos (Turban,
2003).
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Davenport (1998) estabelece uma interessante relagdo ao afirmar que
“quando a informacdo estd em todo lugar ... a mercadoria em menor oferta ¢ a
atencao”, acrescentando que a atengao humana possui uma capacidade limitada.
Uma das questdes colocadas ¢ que ha dispéndio da energia da atengdo humana em
perceber, analisar e filtrar a informagdo, antes de seu uso ou descarte. Altos niveis
de informacdo desprezada provoca desperdicio da atencdo humana e significa
falta de eficiéncia no processo de gestao da informacao. Decisdes acabam sendo
tomadas mais com base na intuicdo do que em informagdes factuais, dada a

dificuldade em encontra-las ou interpreta-las.

Em pesquisa sobre a influéncia do fornecimento de informagdao nas
habilidades pessoais de interpretagdo e uso visando melhorar o desempenho na
tomada de decisdo, Handzic (2001) encontrou uma relacdo que mostra que
crescentes quantidades de informagdo fornecidas aos tomadores de decisdo
levaram a interpretacdes menos eficientes da informagao e a uma menor precisao
da decisdo. Este resultado confirma o perigo que a sobrecarga de informagdes

pode representar para os responsaveis por decisdes organizacionais.

Wurman (2001) alerta para a explosao da nao informacao que entulha os
canais de comunicagdo, prejudicando o fluxo das informagdes realmente
necessarias. Ele também aponta a incapacidade humana de lidar com este elevado
volume de informagdes que surgem a todo momento, gerando um tipo de estresse
que ele denomina de “ansiedade de informagdo”. Esta ansiedade ocorre quando a
informacao ndo nos diz o que realmente queremos saber, quando sabemos que o
acesso a informacdo que consumimos ¢ controlado pelos produtores de

informagdo, e que ndo conseguimos corresponder as expectativas informacionais

que nossos pares tém para conosco.

Dentro da abordagem proposta pela pesquisa, a sobrecarga de informacdes
pode ser entendida como uma anomalia do processo de gestdo da informagao, que
pode ser causada por diversos fatores, como por exemplo a falta de integracao
entre as atividades de producdo e consumo, a falta de eficiéncia da atividade de
regulagdo, ou ainda a ndo percepcdo da importancia do processo de gestdo da

informagao na organizagao.
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Kielgast e Hubbard (1995) apontam que o problema de sobrecarga de
informacao ¢ antigo, mas se acentuou com a facilidade da oferta proporcionada
pela internet. Apontam como solu¢do agregar valor a informagdo, através da
conscientizacdo dos produtores e da reformulacdo de processos de gestdo da
informagao para que fornecam produtos ao consumidor que tenham em destaque o
que ele realmente precisa e quer saber, eliminando o restante da informacgao

considerada desnecessaria.

Entretanto, cabe destacar que a sobrecarga de informacdo através da
repeticdo excessiva da mensagem € um recurso deliberadamente utilizado para dar
publicidade a um determinado produto, servigo ou idéia, com o objetivo de fixa-la

na mente do receptor.

Como o apetite informacional das pessoas estd mais refinado, Wurman
(2001) propde novos comportamentos € principios a serem observados pelos

produtores de informagao para atender a demanda de modo eficaz, tais como:

livrar-se da idéia de que a informagao nunca € suficiente
a organizacao da informacao ¢ tdo importante quanto seu conteudo

as informagdes passaram a ser consumidas no mundo todo

YV VYV VYV V

maior integragdo entre produtos e servicos distribuindo a mesma

informagao

A\

o canal de consumo ganhou importancia frente ao contetdo adquirido

A\

a internet nao responde todos os problemas de informagao

Algumas solugdes sdo apontadas para evitar a sobrecarga de informagao e
seu impacto no processo decisorio. As ferramentas de busca e de filtros para
recuperagdo de informagdes tém se desenvolvido bastante e prestado um
importante servigo a esta causa, especialmente nos servicos disponibilizados na
internet. No entanto, quando nos voltamos para o interior das organizagdes, torna-
se mais dificil encontrar a informagdo desejada no meio de um mar de
informacodes disponiveis e similares. Davenport (1998) alerta para a forma com

que a informacdo ¢ transmitida, estimulando as pessoas certas a reconhecé-la e
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utiliza-la. Saber utilizar eficientemente os meios disponiveis para comunicar a
mensagem, buscando ndo s6 garantir maior absor¢do por parte do receptor, mas
também conquistar um maior comprometimento com a informagdo ¢ um desafio
lancado aos produtores de informagdo. Informagdes lidas ou vistas sao modos
eficientes mas ndo eficazes de transmitir informagdes, pois exigem um baixo
comprometimento dos respectivos consumidores. Ele propde que sejam
trabalhados alguns atributos para aumentar o envolvimento com a informacao, tais

como o interesse emocional, a originalidade e o preparo do orador.
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