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"Se vi mais longe foi por estar sobre os ombros de gigantes”.

(Isaac Newton)

"Se fossem escolher entre alternativas, as decisdoes seriam faceis.

Uma deciséo inclui a selecéo e a formulacao de alternativas”.
(Burke)

"Onde had uma empresa de sucesso, alguém tomou alguma vez

uma decisao valente”.
(Peter Drucker)

"0 fraco fica em davida antes de tomar uma deciséo; o forte, depois”.

(Karl Kraus)

"Nada é mais dificil, e por isso mais precioso,
do que ser capaz de decidir”.

(Napole&o Bonaparte)

“Pensamentos sem contelidos sdo vazios;

intuichbes sem conceitos sao cegas”.

(Immanuel Kant)

“O profissional completo, além de acreditar em sua formacao, confia

também em sua intuicdo que vem através de suas experiéncias”

(Joé&o Déria Jr.)



RESUMO

Esta tese teve como objetivo principal propor um modelo tedrico-conceitual que
demonstrar os fluxos informacionais presentes nos processos de busca e uso da
informacgé&o, utilizados por gestores de micro e pequenas empresas (MPE) em
decisdes estratégicas. A fundamentacao tedrica do trabalho se baseou em modelos
de identificacdo das necessidades informacionais, processos de busca e uso da
informacéo, bem como modelos de tomada de decisdo estratégica organizacional. A
principal abordagem metodoldgica de pesquisa utilizada na tese foi o0 estudo do tipo
‘formulador ou exploratério’, o qual permitiu a construcao e proposi¢cao de diversos
modelos, consolidados no Modelo Integrativo: comportamento informacional para
decisbes estratégicas. Como teste desse modelo, foram realizadas entrevistas com
gestores de MPE localizadas em Belo Horizonte, Minas Gerais. Os resultados
mostraram a aplicabilidade do Modelo Integrativo e seus modelos constituintes,
corroborando os procedimentos metodolégicos adotados na tese, tanto para a

elaboracdo do Modelo Integrativo, quanto para a pesquisa de teste.

Palavras-chave: Comportamento informacional — Fluxo informacional -

Necessidades, busca e uso da informacdo — Fontes de informacdo - Processo

Decisorio — Deciséo Estratégica - Micro e Pequenas Empresas.



ABSTRACT

This thesis aimed to propose a theoretical-conceptual model to demonstrate the
information flows in the processes of search and use of the information used by
managers of micro and small enterprises (MSESs) in strategic decisions. The
theoretical work was based on identifying information needs, seeking processes and
use of information models, as well as organizational strategic decision making
models. The main methodological research approach used in the thesis was to study
of the type 'formulator or exploratory', which allowed the construction and propose
several models, which were consolidated into Integrative Model: information behavior
for strategic decisions. As a test of this model, we conducted interviews with
managers of MSE located in Belo Horizonte, Minas Gerais. The results show the
applicability of the Integrative Model and constituent models, confirming the
methodological procedures adopted in the thesis, both for the development of the

Integrative Model and the search’s test.

Keywords: Information behavior — Information flow - Information needs, seeking and
use — Information sources — Decision Making — Strategic Decision — Micro and small

sized companies.
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1. INTRODUCAO

A importancia dos aspectos relativos a identificacdo das necessidades de
informacdes, e 0s respectivos processos de busca, compartilhamento e utilizacdo
destas e do conhecimento nas organizacfes €, nos dias de hoje, inquestionavel,
principalmente no atual contexto econdémico-politico-social de globalizacéo, intensa
concorréncia e acelerado desenvolvimento tecnolégico. Neste sentido, estudos
sobre o comportamento de busca e uso da informacdo pelos usuarios e/ou
empresas tém sido considerados uns dos principais objetos de investigacdo por
parte de diversos tedricos da ciéncia da informacéo (CI), bem como de gestores de

empresas de diferentes portes e segmentos de mercado.

Tanto na ciéncia da informacéo, quando em outros campos do conhecimento
e nas organizacbes em geral, muitos estudos, nacionais e internacionais®, tém sido
realizados em diversos segmentos empresariais, de caracteristicas diferentes, e com
profissionais e/ou empresas de todos os portes, tendo como foco as fontes de
informacdo para negoécios e aspectos relacionados a frequéncia de busca,
relevancia e confiabilidade destas fontes. Se por um lado os resultados
apresentados se mostram importantes no mapeamento dos aspectos quantitativos
relacionados a busca e ao uso de fontes de informacdo em cada segmento
estudado, por outro lado ndo permitem compreender o fluxo completo que uma
informacao percorre, entre as diversas fontes identificadas (diretas e/ou indiretas,

pessoais e/ou impessoais), até chegar ao usuario final.

! Estes estudos serao relatados e discutidos durante os capitulos correspondentes ao referencial teérico desta tese.
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Entender o fluxo informacional caracteriza-se como uma tarefa complexa, e
que exige um trabalho de ‘rastreamento informacional’, partindo do pressuposto de
que as informacfes utilizadas em contextos organizacionais sao transmitidas
sequencialmente ao longo de uma série de canais informacionais (fontes de
informacéo), e que estes ndo existem de maneira isolada, mas se interagem e se
utilizam uns dos outros para processar, adicionar valor e/ou introduzir distorcfes ao
conteudo original da informacé&o a ser utilizada pelo usuario final, influenciando, pois,
seu comportamento informacional, tanto no processo de busca quanto no uso da

informacéo obtida.

No intuito de compreender e mapear o fluxo informacional presente nos
diversos processos organizacionais que caracterizam o comportamento de busca e o
uso da informacado pelo usuério, optou-se nesta tese pelo estudo do processo de
tomada de decisdo, por se tratar de uma das ‘arenas estratégicas’ de uso da
informacédo (conforme definicho de Choo, 2006) menos estudadas no campo da

ciéncia da informacado, em comparacéo as outras duas ‘arenas’.

Adiciona-se, ainda, o fato de que o estudo e a aplicabilidade destes conceitos
nao devem se restringir, apenas, as grandes organiza¢cdes. Como seu uso adequado
€, nos dias de hoje, fator de competitividade para qualquer empresa, de qualquer
porte, e em qualquer setor do mercado, € importante que estudos sejam
desenvolvidos focando a realidade também de micro e pequenas empresas (MPE)®.
Estas apresentam caracteristicas muito particulares quando comparadas as grandes

organizacoes, e apesar de representarem a maior parte das empresas em diversos

2 As outras duas ‘arenas estratégicas’ de uso da informagdo presentes em ambientes organizacionais, e citadas por Choo
(2006), séo: ‘formacéo de sentido’ (sensemaking) a respeito do ambiente de negécios, e ‘criagcdo de conhecimento’ através da
aprendizagem organizacional. Mais detalhes ver na secao 3.2 desta tese. (N.T.)

® Nesta tese, as MPE ser&o denominadas, em alguns momentos, como empresas de pequeno porte. (N.T.)
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paises, como no Brasil, ainda carecem de estudos aprofundados sobre sua
dindmica, principalmente nos temas relacionados a busca e uso da informacao e ao
préprio comportamento informacional de seus gestores em processos de tomada de
deciséo para o negdécio. Conforme Terra e Kruglianskas (2003, p.IX), o que pode ser
verificado, com muita freqiéncia, sado estudos voltados ao entendimento da
realidade das grandes empresas, “‘que muitas vezes utilizam linguagens distantes

das utilizadas..., principalmente nas (empresas) de pequeno porte”.

Considerando a realidade brasileira, muitas empresas de pequeno porte sao
dirigidas por seus fundadores ou socios, pertencentes a grupos familiares ou a
pequenas sociedades, sendo possuidoras de um tipo de administracdo pouco
especializada e muito ligada as caracteristicas e a personalidade de seus
proprietarios (como talento, sensibilidade, vontade de realizacdo, dentre outras)

(MARTIN, 1999; CARMO e PONTES, 1999).

Como o comportamento informacional de gestores de MPE e o fluxo
informacional presente nos processos de tomada de decisdo destas empresas sao
assuntos ainda pouco explorados, tanto no campo da ciéncia da informacédo, quanto
na propria administracéo, optou-se por considerar como universo de pesquisa desta
tese, o ambiente formado por MPE, e como objeto de pesquisa para teste do
‘Modelo Integrativo’ a ser proposto, 0s gestores responsaveis pelas decisdes

estratégicas nestas empresas.

Essa escolha também se baseou no fato de que estudar tais aspectos em

grandes empresas aumentaria em muito o grau de complexidade do trabalho,
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demandando um longo tempo de pesquisa e analise, além de exigir a observancia
de uma multiplicidade de outros fatores que nao se constituiriam foco desta tese,

mas que influenciam na tomada de decisdo em organizacOes desse porte.

Dessa forma, sob o ponto de vista da ciéncia da informacdo, entender o
comportamento informacional dos gestores de MPE passa pela identificacdo de suas
necessidades informacionais e pelos processos de busca e uso da informacao
coletada para embasar seus processos de tomada de decisdo, sendo estes
aspectos influenciados pelo contexto organizacional no qual atuam, pelo préprio
individuo enquanto agente ativo na busca e uso da informacdo, pelo fluxo

informacional presente nestes processos, e pela propria decisdo tomada.

Sob o enfoque da administracdo, compreender o processo adotado pelos
gestores de MPE para a tomada de decisdbes em suas respectivas organizagdes
também torna desafiante a realizacdo desta tese, visto que a maioria dos estudos
desenvolvidos nesta linha aborda o comportamento gerencial frente as atividades
rotineiras ou aos processos operacionais. O ‘salto qualitativo’ deu-se, portanto, no
sentido de entender o processo de tomada de decisdo no nivel estratégico, através
do qual sdo definidos os rumos e caminhos de uma empresa, e que, na maioria das
vezes, Ndo representa um processo normatizado ou com procedimentos pré-
definidos, mas sim, um processo fluido, influenciado por variaveis ambientes internas
e externas, caracteristicas da personalidade do decisor e do proprio processo de

tomada de decisdao adotado.
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Diante do exposto, esta tese buscou responder a seguinte questdo de
pesquisa: “Como se caracteriza o fluxo informacional presente nos processos
de busca e uso da informacdao, utilizados para embasar a tomada de deciséao

estratégica organizacional no contexto das empresas de pequeno porte?”

Para tanto, o trabalho foi desenvolvido com base na abordagem perceptiva
(ou alternativa), constituinte do campo da ciéncia da informacédo. Ao contrario da
abordagem orientada para sistemas, focada em determinadas tarefas ou atividades
de informacédo, a abordagem perceptiva se caracteriza por uma orientacdo centrada
no usuario e tem como foco a busca do entendimento da situacdo pessoal, social e
organizacional deste usuario, na qual a informacao precisa surgir e onde sera posta
em pratica®.

Sob a dtica da abordagem perceptiva, a informacdo é vista como algo
construido pelo individuo e que s6 tem sentido quando integrada a um contexto.
Este individuo é visto como uma pessoa com um repertorio cultural de
conhecimentos, crencas e valores, com necessidades cognitivas, afetivas e
fisioldégicas proprias, inserida em um ambiente com restrigbes socioculturais,
politicas e econdmicas. Suas dimensdes de necessidades, esquemas de
conhecimento e o ambiente onde esté inserido se constituem na base do contexto

do comportamento de busca e uso da informagao.

Considerando o processo de tomada de decisdo estratégica como base para

o estudo do fluxo informacional presente no comportamento de busca e uso da

* Estas abordagens serao explicadas, em detalhes, na secéo 3.1 deste trabalho.
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informacéo do usuéario final, o tema proposto nesta tese trabalhou com conceitos e

modelos tanto da ciéncia da informacéo quanto da administracao.

A principal abordagem metodoldgica de pesquisa utilizada na tese foi o tipo
‘estudo formulador ou exploratério’ (SELLTIZ, JAHODA e DEUTSCH, 1974, p.60).

Tal abordagem se utiliza de métodos que incluem:

1) uma resenha da ciéncia social afim e outras partes pertinentes de
literatura; 2) um levantamento de pessoas que tiveram experiéncia pratica
com o problema a ser estudado; 3) uma andlise de exemplos que
“estimulem a compreensao”. (SELLTIZ, JAHODA e DEUTSCH, 1974, p.62)

Segundo estes autores, portanto, um estudo do tipo ‘formulador ou
exploratério’ deve se voltar para uma area em que ainda nao foram formuladas
hip6teses sobre o tema ou assunto a ser investigado, sendo necessario resenhar o
material disponivel sobre o0 mesmo, procurando perceber hipéteses que dele possam
ser derivadas. Com relacdo ao tema em especifico desta tese, este se coloca
perfeitamente como objeto a ser investigado sob a oética de estudos de natureza

exploratéria e/ou formuladora.

Dessa forma, o objetivo principal da tese foi propor um modelo tedrico-
conceitual (‘Modelo Integrativo’) que pudesse demonstrar os fluxos informacionais
presente nos processos de busca e uso da informacdo, utilizados por gestores de
micro e pequenas empresas (MPE) em decisbes estratégicas, e com base nos
modelos de identificacdo das necessidades informacionais, processos de busca e
uso da informacédo, e em modelos de tomada de deciséo estratégica organizacional.
Para tanto, foi imperativo que o presente estudo abordasse conceitos e modelos da

administracdo, sem perder, entretanto, o foco no campo da ciéncia da informac&o.
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A partir da elaboracéo do ‘Modelo Integrativo’, seria importante também testa-

lo em ambientes reais. Conforme destacam Selltiz et al. (1974, p.560),

A relagdo entre teoria e pesquisa é de contribuicbes matuas. (...) Realizar
pesquisa sem interpretacdo tedrica, ou teorizar sem pesquisa € ignorar a
funcdo essencial da teoria como um instrumento para conseguir economia
de pensamento. (SELLTIZ, JAHODA e DEUTSCH, 1974, p.560)

Num segundo momento desta tese, portanto, foi realizada outra etapa de
pesquisa com vistas a testar o ‘Modelo Integrativo’ proposto. O universo da pesquisa
foi formado por trés MPE, localizadas e atuantes no mercado de Belo Horizonte
(MG), pertencentes, cada uma, aos segmentos do comeércio, da industria e dos
servicos. E foram entrevistados os gestores dessas empresas, responsaveis diretos

pela tomada de decisfes estratégicas em suas respectivas organizagoes.

Com base na questdo de pesquisa e no objetivo geral da tese, outros trés

objetivos especificos também foram buscados por este trabalho:

1. Identificar e descrever variaveis que interferem no comportamento de busca
e uso da informacéo por gestores de MPE, compreendendo a influéncia de

suas dimensfes cognitivas, emocionais e situacionais;

2. Estruturar um modelo e testar o conceito da ‘cadeia alimentar informacional’

(CHOO, 1998, p.139-140) presente nos processos de busca e uso da

informacéo, utilizados para a tomada de deciséo estratégica em MPE;
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3. Indicar e propor a realizacdo de estudos interdisciplinares, e de carater
descritivo, sobre o comportamento informacional de decisores (usuarios
finais da informacéo) e sobre processos decisorios em organizacdes, tendo

como ponto de partida os resultados alcancados pela tese.

Além da busca pelo cumprimento dos objetivos, esta tese trabalhou sob a
égide de quatro pressupostos. O primeiro é de que as decisfes estratégicas em
MPE ndo sdo tomadas com base na intuicdo de seus gestores, mas sim nas
informacdes obtidas pelos mesmos durante o processo de tomada de deciséao,
sendo estas informacgdes estruturadas (processadas) ou ndo, explicitas (registradas)

Oou nao.

O segundo pressuposto é de que as informacdes consideradas por gestores
de MPE, num processo de decisdo estratégica, advém ndo sO das fontes de
informacdo primérias utilizadas por eles, mas também do fluxo informacional
existente entre as diversas fontes de informacao secundarias que ‘alimentam’ as

primeiras com informacées que serdo consideradas na decisdo®.

O terceiro pressuposto € de que as informagdes advindas de fontes pessoais
e de maneira informal (ndo registrada) sdo as mais utilizadas pelos gestores de MPE

em processos de tomada de decisdes estratégicas para seus negocios.

® Fontes primarias sdo descritas como fontes mais préximas & origem da informacdo ou a idéia em estudo, ou seja,
proporcionam aos pesquisadores informagao direta, sem mediagc&o sobre o objeto em estudo. Fontes primérias sdo distintas de
fontes secundarias, as quais frequentemente citam, comentam sobre, ou constréem conclusdes baseadas em fontes primarias.
Na realidade, primaria e secundaria séo termos relativos, e muitas vezes uma dada fonte pode ser classificada tanto como
priméaria quanto secundaria, dependendo de como é utilizada. A distingdo entre fonte primaria e secundéaria é subjetiva e
contextual e, portanto, definicdes precisas sdo dificeis de serem feitas. Por exemplo, se um texto histérico discute antigos
documentos para chegar a uma nova concluséo histérica, ele é considerado uma fonte priméria para a nova concluséo, mas
fonte secundaria da informagdo descoberta nos antigos documentos. Para mais detalhes, ver em WIKIPEDIA,
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Fonte_prim%C3%Alria> e <http://pt.wikipedia.org/wiki/Fonte_secund%C3%Alria>. Acesso em 20
Mar 2011.
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E por dltimo, esta tese também trabalhou com o pressuposto de que as fontes
de informacdo eletrbnicas e 0s meios de comunicacdo eletrébnicos ndo séo

priorizados por gestores de MPE em processos de tomada de deciséo estratégica.

De forma a responder a questéo de pesquisa, alcancar os objetivos propostos
e analisar a validade dos pressupostos considerados, esta tese foi estruturada em
sete capitulos. O primeiro trata da introducdo do trabalho, incluindo a
problematizacdo do tema e sua justificativa para a ciéncia da informacao, além da
explicitacdo dos objetivos geral e especificos a serem alcancados, da abordagem

metodoldgica utilizada e dos pressupostos considerados.

O referencial tedrico utilizado na tese é apresentado e discutido nos capitulos
2, 3 e 4. No capitulo dois é abordado o processo de tomada de decisdo estratégica
em empresas, subdividido em trés secdes. Na primeira, sdo apresentadas
caracteristicas gerais de um processo decisério em organizac¢des, incluindo o
conceito de decisédo e de decisdo estratégica; na segunda, 0s principais modelos de
tomada de decisdo utilizados em organizacbes (sob a o6tica do fluxo e do
comportamento informacional); e na terceira, o capitulo se encerra com a primeira

contribuicdo metodoldgica ao ‘Modelo Integrativo’ proposto pela tese.

No capitulo trés sdo abordados os processos de identficacdo das
necessidades, busca e uso da informacdo em ambientes empresariais, organizados
em sete secbes. Na primeira secdo é feita uma breve apresentacdo sobre a
abordagem perceptiva (ou alternativa) utilizada neste trabalho, em contraponto com

a abordagem tradicional, ambas caracteristicas do campo da ciéncia da informacao
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e utilizadas como base para a realizacdo de estudos de usuéarios. Na segunda
secdo, sao apresentados os conceitos de comportamento de busca por informacao e
de comportamento de uso da informacdo, de forma a esclarecer e definir a linha
conceitual utilizada nesta tese para estudo do comportamento informacional de

gestores em processos de tomada de decisao.

Na terceira secdo € apresentado o modelo multifacetado de uso da
informacéo proposto por Choo (2006), e que serviu de parametro para a analise do
processo de busca e uso da informacdo em trés etapas: identificacdo da

necessidade informacional, o processo de busca da informacéo, e 0 seu uso.

Nas secOes seguintes (quarta, quinta e sexta), sdo discutidas, em detalhes,
as dimensfes cognitivas, emocionais e situacionais presentes e influentes nos
contextos da busca e uso da informacéo, bem como suas respectivas abordagens. E
na Gltima secdo é apresentada a segunda contribuicdo metodoldgica ao ‘Modelo

Integrativo’ proposto na tese.

O capitulo quatro apresenta, na sua primeira se¢do, uma revisao bibliogréafica
dos tipos de fontes de informacéao utilizadas em negocios, além das suas respectivas
categorizacbes. Ao final, é proposta uma lista de fontes de informacdo mais
utilizadas em ambientes organizacionais, e uma categorizacao para tal. A segunda
secdo do capitulo apresenta o conceito da ‘cadeia alimentar informacional’ como
mais um arcabouco teorico a ser utilizado no ‘Modelo Integrativo’ da tese, sendo esta

a terceira contribuicdo metodoldgica incorporada ao mesmo.
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No capitulo cinco é apresentado, portanto, o ‘Modelo Integrativo:
comportamento informacional para decisdes estratégicas’, sendo este produto das

reflexdes tedricas realizadas sob a otica do estudo ‘formulador / exploratério’.

No capitulo seis s@o apresentados os resultados sumarizados da segunda
etapa de pesquisa, realizada para testar o ‘Modelo Integrativo’ proposto. Na primeira
secdo deste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados.
Na segunda secdo, uma breve apresentacdo das empresas selecionadas e
participantes desta etapa de teste do modelo. Na terceira secdo do capitulo, é
apresentada uma sintese dos resultados do teste do ‘Modelo Integrativo’ nas

empresas participantes.

As conclusbes finais da tese e recomendacfes de novos estudos sédo
apresentadas no capitulo sete. Por fim, sdo também apresentadas as referéncias
utilizadas na tese, e em anexo, o roteiro semi-estruturado utilizado nas entrevistas
junto aos gestores de MPE para teste do ‘Modelo Integrativo’, bem como o
detalhamento dos resultados obtidos na segunda etapa de pesquisa, por cada

empresa participante.

A seguir, sera discutido o primeiro capitulo dedicado ao referencial tedrico

desta tese, voltado ao processo de tomada de deciséo estratégica em empresas.
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2. 0 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA EM EMPRESAS

O estudo sobre o processo decisorio nas empresas tem sido objeto de
investigacdo de diversos teoricos e gestores durante, pelo menos, os ultimos 50
anos, e muito tem sido descoberto e analisado sobre o tema. Sua importancia e
relevancia para profissionais de diversas areas envolvidas em processos de tomada
de decisdo sado inquestionaveis, mas o atual contexto econémico-politico-social — de
globalizacéo, intensa concorréncia, desenvolvimento tecnoldgico - tem exigido, cada
vez mais desses profissionais, decisdes mais acertadas, num espaco de tempo cada

vez mais reduzido.

Por isso, € crescente a importancia de se tentar entender e se construir
modelos que proporcionem uma melhor aplicabilidade de técnicas e regras para o
processo de tomada de decisdo empresarial, onde a informacéo se apresenta como

recurso fundamental para o embasamento deste processo.

Este capitulo aborda o processo de tomada de decisdo estratégica em
empresas, subdividido em trés secBes. Na primeira, sao apresentadas
caracteristicas gerais de um processo decisorio em organizac¢des, incluindo o
conceito de decisdo e de decisdo estratégica; na segunda, os principais modelos de
tomada de decisdo utilizados em organizagbes (sob a dética do fluxo e do
comportamento informacional); e na terceira, o capitulo se encerra com a primeira

contribuicdo metodoldgica ao ‘Modelo Integrativo’ proposto na tese.
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2.1. Caracteristicas gerais de um processo decisorio em organizacdes

Segundo Gomes (2007, p.1),

Decisdo é o processo que leva — direta ou indiretamente — a escolha de, ao
menos, uma dentre diferentes alternativas, todas estas candidatas a
resolver determinado problema. (GOMES, 2007, p.1).

Choo (2006, p.xii) complementa este conceito, afirmando que as decisdes séo
providas por uma necessidade de escolha, resultando na adocdo de um
determinado curso de acdo. Dessa forma, o processo decisoério (que, nesta tese, €
considerado como sinGnimo de deciséo) pode ser visto como um conjunto de acdes
e fatores que tém inicio a partir da identificacdo de um estimulo para a acédo e que se

finaliza com o compromisso especifico para a agao.

Além disso, uma decisdo pode ser caracterizada por trés dimensfes: 1)
importancia (em termos de satisfacéo de valores); 2) velocidade exigida e; 3) grau de
individualidade. Com base nos argumentos de Gomes (2007, p.2-3), pode-se afirmar
que a importancia de uma deciséo esta relacionada ao contexto no qual se insere o
decisor, e a prépria situacdo-problema que deve ser resolvida. Em outras palavras,
uma decisdo serd mais ou menos importante dependendo dos valores e dos
objetivos que se pretende alcancar com ela, e a definicdo do grau de importancia é

dada pelo responséavel pela tomada de deciséo.

Quanto a segunda dimenséao, pode-se afirmar que a velocidade exigida para

uma decisdo também dependera dos valores e dos objetivos que se pretende

alcancar, além do tempo que o decisor tera para avaliar as alternativas e decidir.

26



Por fim, uma decisdo pode ser solitaria, ou seja, tomada apenas pelo gestor
principal da empresa, principalmente diante de um cenario ou situacao relativamente
inédita, mas de vital importancia para a sua sobrevivéncia no futuro, ou ser uma

deciséo colegiada, da qual participem outros membros da empresa.

Partindo da definicho e das dimensGes de uma decisdo, € importante
destacar, também, os tipos de decisdo possiveis de serem tomadas dentro de uma
organizacdo, haja vista que esta tese trata da analise do comportamento

informacional do gestor de MPE frente a uma decisdo do tipo ‘estratégica’.

Muitas sdo as classificacbes e explicacbes sobre os tipos de decisao
presentes no universo empresarial, € ndo se pretende esgotar esse assunto nessa
secdo. Mas alguns autores explicitados a seguir apresentam classificacbes e
argumentos que, para esta tese, contribuiram para o melhor entendimento e

delimitagdo do que se convencionou chamar de ‘decis&o estratégica’.

Inicialmente, Herbert Simon (1976) afirma que os homens sao racionalmente
limitados: quando tentam ser racionais, o seu comportamento racional € limitado por
suas capacidades cognitivas e por restricoes da organizacdo. Dessa forma, os
tomadores de decisdo adotam estratégias reducionistas para simplificar a
complexidade dos problemas, preferindo uma ‘solugédo satisfatoria’ a uma ‘solugéo
otima’, sendo a decisdo orientada pela busca de alternativas suficientemente boas, e

nao pela busca das melhores alternativas possiveis.
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Assim, os decisores procedem de forma a descobrir, gradativamente, as
alternativas possiveis e as conseqiéncias advindas de suas escolhas durante o
préprio processo de busca de alternativas. Ou seja, no momento que se deparam
com alternativas viaveis cujas consequéncias sejam satisfatorias, interrompem o
processo de busca e decidem pela solucdo satisfatéria aquele caso, tornando cada

processo de tomada de decisdo um programa restrito de situacfes e conseqiéncias.

Outro aspecto destacado por Simon (1976) € que os programas de acao
adotados pelos decisores acabam servindo como solucdes alternativas recorrentes,
ou seja, sdo retomados toda vez que um fato demande decisfes similares ou ja
adotadas anteriormente. Por outro lado, cada programa de acéo pode ser executado

com uma relativa independéncia — sem ligacdes rigidas com situacdes anteriores.

Harrison (1993) cita que cada decisdo deve levar em conta determinados
aspectos, e que nao ha uma féormula pronta que se aplique a todos os casos. O
autor aponta que o processo de tomada de decisdo é um produto da cultura onde a
decisdo acontece e, ao mesmo tempo, influencia essa cultura. Além disso, afirma
que este processo, no atual mundo mutavel e complexo, leva em conta relevantes
aspectos de muitas disciplinas, ndo sO0 da economia, da matematica ou da

estatistica, por exemplo.

De maneira mais precisa, Matheson e Matheson (1998) apontam que as
decisbes podem ser classificadas como estratégicas e operacionais, com base no
periodo de tempo entre a tomada de decisdo e a obtencdo dos resultados

provenientes, nos recursos envolvidos e no custo do erro (no caso da decisdo nao
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se mostrar eficaz), dentre outros aspectos. Dessa forma, uma decisdo estratégica se
caracteriza como aquela cuja efetividade s6 pode ser medida no longo prazo, que
envolve muitos recursos, que os erros advindos de sua ineficacia sdo muito altos e,
principalmente, que foca em questdes consideradas importantes para a empresa (e,

por que nao dizer, para o proprio decisor).

Para Shimizu (2006), as decisdbes podem ser diferenciadas por nivel:
estratégico, tatico, operacional ou de liberacdo®. Especificamente com relacdo ao
tipo de decisado estratégica, esta se caracteriza como sendo de complexidade média,
alta ou muita alta (dependendo do tipo de problema a ser resolvido — se estruturado,
semi-estruturado ou ndo estruturado’), tomada exclusivamente por decisores da alta
cupula das empresas (diretores, sécios, proprietarios), e com foco em resultados de

longo prazo (acima de um ano).

Mas a definicdo que melhor se encaixou na idéia inicialmente pensada para
esta tese, balizando o conceito utilizado para formulagdo do ‘Modelo Integrativo’, e
posteriormente apresentado aos gestores entrevistados, é de Hickson et al. (1986).
De maneira sucinta, estes autores definem a deciséo estratégica como sendo aquela
tomada por individuos pertencentes a alta cupula da organizacéo, e considerada por
eles como geradora de maior impacto para a empresa, quando comparada com

decisdes de outro tipo, sendo seus resultados percebidos no longo prazo.

® Segundo Shimizu (2006), a decisdo de nivel estratégico refere-se a uma decisdo para dois a cinco anos, ou seja, de longo
prazo; a de nivel tatico, para alguns meses até dois anos; a de nivel operacional, de alguns dias a alguns meses; e a de
liberacdo, aquela decisdo para algumas horas ou alguns dias.

" Para Turban e Aronson (1998), um problema é estruturado, ou bem definido, quando sua definicdo e fases de operagéo para
chegar aos resultados desejados estdo bem claros e sua execugdo repetida é sempre possivel (podendo, inclusive, ser
automatizada). Um problema semi-estruturado é aquele com operagdes bem conhecidas, mas que contém algum fator ou
critério variavel que pode influir no resultado final. E um problema néo estruturado ndo possui nem critérios nem cenarios
fixados e conhecidos a priori.
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Além disso, Hickson et al. (1986, p.30) apresentam uma classificacdo das
decisbes, baseada no tipo de seu contetddo ou tema, sendo encontrados dez tipos

diferentes de temas exclusivamente voltados para decisdes estratégicas (TAB.1).

TABELA 1 — Temas de decisdes estratégicas

Categoria do tema Exemplos
(1) Tecnologias Investimento em novas méaquinas e prédios
(2) Reorganizagbes Reestruturacdo interna, Fus@o de departamentos
(3) Controles Planejamento, Or¢camento
(4) Dominio Marketing e Distribuicao
(5) Servicos Expansao ou reducao de servigos
(6) Produtos Langamento de novos produtos
(7) Recursos Humanos Treinamento, Rela¢@o com Sindicatos
(8) Limites Compra ou Fusdo com outra organizagéo
(9) Entradas de recursos Financeiro ou Suprimentos de mercadorias
(10) Localizagbes Local da nova fabrica

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Hickson et al. (1986, p.30).

Diante das caracteristicas e definicdes expostas sobre processos decisorios,
e da definicdo de decisdo estratégica considerada nesta tese, vale afirmar que os
aspectos interdisciplinares de um processo de tomada de decisdo podem ser bem
ilustrados através da construcdo de modelos. Um modelo mostra, graficamente, as
etapas e a énfase de cada uma num processo completo de tomada de deciséo, e
deve incluir um namero de variaveis que consigam explicar tal processo. Portanto, a
adocdo de modelos mostra-se adequada por estes conseguirem representar, de
forma simplificada, uma dada realidade, além de serem suficientes para explicar

essa realidade.
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2.2. Principais modelos de tomada de decisao

Para Harrison (1993), ndo ha limite para o nimero de modelos de tomada de
decisédo que podem ser desenvolvidos, o que pode ser comprovado pela diversidade
de modelos estudados e propostos por autores como Bateman e Snell (1998),
Bazerman (2004), Drucker (2006), Shimizu (2006), Gary (2007), Gomes (2007) e

Tichy e Bennis (2009), dentre outros.

Para este trabalho, tomar-se-a& como referéncia Choo (2006, p.221), que
considera quatro principais modelos de tomada de decisdo presentes nas
organizacdes, apresentados sob a otica da informacédo (fluxo e comportamento
informacional dos decisores): o ‘modelo racional’, o ‘modelo processual’, o ‘modelo

politico’ e o ‘modelo anarquico’.

No ‘modelo racional’, a tomada de decisdes é um ato orientado para objetivos
e guiado por problemas, sendo o comportamento de escolha regulado por normas e
rotinas, de modo que a organizacdo possa agir de uma maneira procedimental e
intencionalmente racional. Este modelo foi desenvolvido, inicialmente, por March e
Simon (1975), e aprimorado por Cyert e March (1992) e March (1994). De acordo
com estes autores, e devido aos limites da mente humana (limites cognitivos) e a
complexidade dos problemas que ela enfrenta, a tomada de decisdo requer
simplificacbes, sendo uma das simplificacbes a utilizacdo de programas de
desempenho. Estes programas podem conter especificacfes sobre as atividades de

trabalho, sobre os produtos e sobre o ritmo de trabalho.

31



Cyert e March (1992, p.122-133) citam o0s procedimentos operacionais
padrdo, e a forma como as organizacdes se apdiam nestes procedimentos, para
reduzirem a incerteza e tomarem suas decisdes. Para estes autores, 0S
procedimentos operacionais sdo a memoaria da organizacao, e oferecem estabilidade
e orientacdo para a execucado de atividades e decisdes recorrentes. Eles distinguem

quatro principais tipos de procedimentos operacionais padrao.

O primeiro refere-se a definicdo de regras para o desempenho de tarefas,
onde sao especificados métodos para realizacédo de tarefas atribuidas a um membro
ou grupo, contendo o aprendizado passado da organizagéo, ajudando a garantir que

a atividade de cada um seja coerente e coordenada com o trabalho dos demais.

O segundo procedimento operacional padrdo refere-se aos registros e
relatérios periodicos, que devem ser mantidos pela organizacdo (refletindo seu
‘modelo de mundo’) com o intuito de permitir o controle e a previsao, pressupondo-

se que os fatos, desempenhos e resultados passados poderao se repetir no futuro.

O terceiro procedimento refere-se as regras para lidar com a informacéo,
atraves das quais séo definidos os canais adequados para o fluxo informacional (e,
consequentemente, seus filtros), refletindo a hierarquia administrativa, a
especializacéo técnica da organizacéo, e o tipo de informacdo que deve ser gerada

e transmitida.
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Por dltimo, planos e regras de planejamento servem ao objetivo de
distribuicdo dos recursos entre as varias atividades da organizacdo (apresentados

sob a forma de orcamentos ou declaracfes de despesas).

Para Cyert e March (1992), as regras e procedimentos decisérios numa
organizacdo devem se basear em trés principios gerais. Primeiro, evitar a incerteza,
através da adocdo de métodos como o feedback de curto prazo para desencadear a
acao e impor regras para a tomada de decisdo. Com isso, a organizacdo minimiza a
necessidade de prever um futuro incerto. Segundo, manter as regras, de forma a
conservar os procedimentos decisorios pelo maximo de tempo possivel para evitar a
tarefa de reelaborar todo o processo. E por dltimo, usar regras simples, permitindo
qgue os individuos utilizem seu julgamento para tomar decisfes apenas em situacdes

ou problemas especificos.

Diante do exposto, 0 modelo de tomada de decisdes proposto por Cyert e
March (1992, p.175) compde-se de quatro principais conceitos (FIG.1):
1) Evitagéo da incerteza,;
2) Quase resolucéo do conflito;
3) Busca motivada por problemas e;

4) Aprendizado organizacional.
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EVITACAO DA QUASE RESOLUGAO DO BUSCA MOTIVADA POR APRENDIZADO

INCERTEZA CONFLITO PROBLEMAS ORGANIZACIONAL
+ Avaliagao das
- Feedback do regras de busca
ambiente = Atengido ao objetivo * Avaliagio das
* Negociagio com o = Avaliagao do * Busca total » regras decisorias
ambiente *|  desempenho em * Busca expandida - Avaliacio dos
- Adaptagao ao relagdo ao objetivo objetivos e regras
feedback de atengéo

FIGURA 1 — Modelo racional de tomada de deciséo.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Cyert e March (1992, p.175)

Inicialmente, a organizacdo analisa o feedback do ambiente e, se a incerteza
é alta, “negocia com o ambiente” para a reducdo desta incerteza. Na pratica, as
organizagOes evitam a incerteza concentrando-se no curto prazo, utilizando regras
decis6rias que enfatizam reacles rapidas, e impondo planos, procedimentos
padronizados, tradicdes e/ou contratos. Dessa forma, “negociam” com o ambiente

adotando praticas previamente estabelecidas.

Continuando, a organizagdo considera um objetivo de cada vez, e avalia o
desempenho e a consecucédo dos objetivos usando as regras para uma decisao
aceitavel. Se um obijetivo ndo esta sendo atingido, ativa-se, num primeiro momento e
de forma local, uma busca orientada por problemas. Se n&o tiver sucesso, a busca é
expandida, incluindo fontes e alternativas mais remotas. ApGs a busca completada,
sdo avaliadas as regras de busca e as regras decisorias. Se 0 objetivo é
considerado atingido, a organizagao adapta-se ao feedback do ambiente com regras
decisérias padronizadas e, entdo, avalia seus objetivos e regras de atencao,

permitindo seu aprendizado organizacional.
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No ‘modelo processual’, as fases e ciclos que dao estrutura as atividades
decisorias (estratégicas), complexas e dinamicas, sdo elucidados. Este modelo é
exemplificado no trabalho de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976), que
conseguiram discernir fases e rotinas que indicam uma estrutura subjacente aos
processos decisorios. Dada a complexidade e a amplitude das decisdes
estratégicas, o modelo possui trés fases decisorias principais, trés rotinas de apoio
as decisdes e seis grupos de fatores dinamicos. As trés principais fases decisoérias

sao a identificacdo, o desenvolvimento e a selecao (FIG.2).

Identificagao Desenvolvimento Selegio
—>| Diagnostico || Busca h# Sondagem |— r?| Autorizagio |—

Criagéo Avaliagdo -

Escolha

Julgamento

—3 Reconhecimento iR \

Anilise

L

Barganha

FIGURA 2 — Modelo processual de tomada de deciséo.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Mintzberg et al. (1976, p.266)

A fase de identificacdo reconhece a necessidade de se tomar uma deciséo,
desenvolve a compreensdo das questbes implicadas na decisdo, e consiste em
rotinas de reconhecimento e de diagndstico. Na rotina de reconhecimento, a
necessidade de uma decisdo (reconhecida) é definida como uma necessidade de

informacgé&o, ou “a diferenga entre a informag&o sobre uma situagdo real e um padrdo
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esperado” (MINTZBERG et al., 1976, p.253). Na rotina de diagndstico, a organizacao
tenta compreender os estimulos que desencadeiam a decisdo e as relacfes causais
relevantes para a situacdo, atraves, primordialmente, da atividade de busca de
informagao, envolvendo a “consulta aos canais de informac&o existentes e a
abertura de novos canais para esclarecer e definir os problemas” (MINTZBERG et

al., 1976, p.254)°.

A fase de desenvolvimento leva a busca de uma ou mais solucdes para um
problema ou a criacdo de uma oportunidade, e consiste em rotinas de busca
(pesquisa) e rotinas de criacdo (desenvolvimento/projetos). Com relacdo as rotinas
de busca, estas sdo de quatro tipos: busca na memodria (sondagem na memoria
organizacional), busca passiva (espera por alternativas ndo procuradas), busca-
armadilha (ativacdo de geradores de busca, deixando que os fornecedores da
informacdo saibam o que a empresa estd buscando) e busca ativa (procura por
informacdes sobre alternativas). J4 as rotinas de criagdo envolvem o
desenvolvimento de uma solucdo customizada (Unica) ou uma solugdo com o intuito

de modificar uma alternativa ja existente (escolha entre multiplas alternativas).

A fase de selecdo avalia as alternativas e escolhe uma solugcdo para um
compromisso com a acgao, e consiste em rotinas de sondagem (crivo), rotinas de
avaliacdo-escolha (julgamento, negociacdo/barganha e analise) e rotinas de
autorizacdo. De forma mais especifica, as rotinas de sondagem buscam reduzir o
namero de alternativas a serem consideradas. As rotinas de avaliacdo-escolha

consideram o julgamento como algo intrinseco ao individuo, que o faz em sua

8 Segundo Mintzberg et al. (1976, p.254), a rotina de diagnostico é provavelmente a mais importante no processo de tomada de
deciséo através do modelo processual, sendo, entretanto, ainda pouco estudada pelos pesquisadores.
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mente. Na barganha, a escolha é feita pelas pessoas, cada qual exercendo seu
julgamento e considerando seus objetivos e interesses proprios (na maioria das
vezes, conflitantes). E na analise, as alternativas e suas consequéncias séo
avaliadas mediante critérios, de modo a determinar a melhor opcdo de desempenho.
Por altimo, as rotinas de autorizacdo servem para definir o caminho formal,
considerando a hierarquia organizacional, para que a decisdo obtenha apoio interno

e externo, garantindo recursos para sua implementacéao.

Como afirma Choo (2006, p.218), a maioria das decisdes requer a fase de
desenvolvimento, sendo que esta costuma ocupar a maior parte do tempo e dos
recursos do processo decisério, tendendo a ser interativa, passando por multiplas

buscas e ciclos de criacéo.

Além das trés principais fases, o modelo decisério processual é facilitado por
trés rotinas de apoio a decisao: rotinas de controle (que consistem em planejamento
e em comutacdo, onde o decisor ndo apenas executa 0s passos que levam a
decisdo, mas também planeja como chegar até ela e como alocar 0s recursos
necessarios para isso), rotinas de comunicacdo (que reunem e distribuem a
informacdo como parte do processo decisorio, e consistem na exploracdo, na
investigacdo e na disseminacdo da informacao), e rotinas politicas (que refletem a
influéncia de individuos e as relagGes de poder presentes na organizagao, e podem

assumir a forma de barganha, persuasdo ou de cooptacao).

A tomada de decisdo no modelo processual ainda sofre a influéncia de seis

grupos de fatores dinamicos, que podem interferir na sua dinamica natural: as
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interrupcbes (causadas por algum desacordo interno, por forcas externas
bloqueadoras do processo decisério ou pelo surgimento de novas opc¢des), 0S
adiamentos, adiantamentos de prazos e feedbacks (geralmente usados pelos
gestores para regular o tempo da decisdo), os ciclos de compreenséo (necessarios
para lidar com questdes complexas) e os ciclos de fracasso (quando nao se

consegue encontrar uma solucao aceitavel).

No ‘modelo politico’, a politica € considerada o principal mecanismo de
decisdo, quando diferentes jogadores ocupam diferentes posicdes e exercem
diferentes graus de influéncia, de acordo com as regras e seu poder de barganha,
de modo que as decisfes resultam menos de uma escolha racional do que dos altos
e baixos da politica. Este modelo foi desenvolvido por Allison (1971), que se utilizou
da metéafora do jogo para representar um processo decisorio, e as acdes e decisdes
sao analisadas com base nas respostas a uma seqiéncia de quatro perguntas:

1) Quem s&o os jogadores? — os individuos, com interesses e ac¢fes de

impacto sobre o processo decisério, ocupam posicdes que lhes dao
autoridade e acesso a canais para a ac¢ao, definindo o que podem e o que
devem fazer;

2) Quais as posicOes dos jogadores? — estas sdo determinadas pela forma

como cada jogador vé uma questdo a ser decidida, seus objetivos,

interesses, pontos de vista, reacdes a prazos e eventos;

3) Qual a influéncia de cada jogador? — corresponde ao poder que cada
individuo tem, decorrente de vantagens barganhadas, de sua capacidade e
da vontade em se utilizar dessas vantagens, além da maneira como 0s

outros jogadores percebem estes elementos;
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4) Como_a posicdo, a influéncia e 0os movimentos de cada jogador se

combinam para gerar decisbes e acdes? — 0s jogadores tém que ocupar

posicbes ligadas aos canais formais que levam a acdo, de forma a

interferirem na decisdo a ser tomada.

Ou seja, no modelo politico, acbes e decisbes sao efeitos politicos, pois
emergem da barganha dos individuos ao longo dos canais regulares e sao
consequéncias da concessao, do conflito e da confusdo de jogadores que tém

interesses divergentes e influéncias desiguais (CHOO, 2006).

Construindo a base de poder

=y

Controle das incertezas estratégicas
2. Criacdo de dependéncia
3. Provisfo de recursos

Organizagbes como

Incerteza ambiental coalistes

Dependéncia de recursos ¢
Interdependéncia de 3 3 .
tarefas Exercendo o poder na deciséo
Conflito de interesses Procedimento 1. Construgdo de coalisSes / expansdo
racional networks

2. Controle das premissas decisorias
3. Aumento da expertise
4. Explicitagdo das preferéncias

FIGURA 3 — Modelo politico de tomada de deciséo.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Choo (2006, p.221)

Conforme demonstrado na FIG.3, o conflito de interesses é a causa principal
para o exercicio do poder em processos de tomada de decisédo caracterizados pelo
modelo politico. E este aspecto, juntamente com as incertezas advindas do ambiente
externo (em especial, de atores externos que influenciam o trabalho da

organizacdo), a dependéncia de recursos externos e vitais para seu funcionamento,
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e a interdependéncia de tarefas entre os grupos de interesse envolvidos na deciséo,

caracterizam a base do modelo politico.

A partir dessa base, os individuos, na organizacdo, tendem a responder ao
conflito colocado de duas maneiras: construindo coalisdes internas e/ou procurando
adotar procedimentos racionais para a tomada de decisdo, criando, por exemplo,
féruns para a discussdao em grupo sobre o problema e a melhor decisdo a ser
tomada. Dessa forma, os individuos constroem suas bases de poder, e exercem

este poder no momento de tomada de deciséao.

Pfeffer e Salancik (1974) demonstraram que em processos decisorios onde
ha divergéncia de objetivos e contencdo de recursos escassos, a tomada de decisdo
organizacional tende a caracterizar-se como um processo inerentemente politico. Ja
Pettigrew (1973) mostrou que a capacidade de controlar o fluxo de informacéao pode
(e, geralmente, €) usada como fonte de poder decisério, mencionando o caso de um
diretor que, estando posicionado no cruzamento dos fluxos de informacéo advindos
de seus subordinados, vendedores, e do conselho administrativo da empresa,
favoreceu suas préprias demandas, repassando ao mesmo tempo informacdes

negativas sobre as demandas de seus opositores.

Por dltimo, Meltsner (1976) demonstrou que, em decisdes que envolvem
politicas publicas, geralmente se escolhe primeiro o resultado preferido, e depois séo
reunidas e apresentadas as informacfes que justificam a alternativa desejada,

existindo, portanto, duas categorias de informac¢des buscadas pelos tomadores de
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deciséo: a informacéo para tomar decisdes e a informacdo para apoiar decisdes ja

tomadas.

Finalmente, no ‘modelo anarquico’, as organizacbes sao consideradas
‘anarquias organizadas’, onde as situagbes de decisdo sdo caracterizadas por
preferéncias problematicas (mal definidas e incoerentes), tecnologia obscura (onde
0S processos e procedimentos ndo sdo bem entendidos) e por uma participacao
fluida (onde as pessoas dedicam as atividades voltadas a decisdo uma quantidade

de tempo e esforco variaveis).

Este modelo é discutido com referéncia ao ‘modelo da lata de lixo’ proposto
por Cohen, March e Olsen (1972), onde varios tipos de problemas e solucfes sao
atirados a discussdo pelos participantes, a medida que vao sendo gerados, e as
decisfes resultam do encontro de correntes independentes de problemas (pontos de
insatisfacdo com as atividades ou o desempenho), solu¢cdes (consideradas
existentes independentemente dos problemas), participantes (que vém e vao numa
situacdo de decisdo, dependendo de outras demandas e do tempo disponivel) e
oportunidades de escolha (ocasifes em que a organizacao deve tomar uma decisao,
fornecendo o ambiente para o0 encontro entre os problemas, as solucdes e os

participantes) (FIG.4).
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FIGURA 4 — Modelo da ‘lata de lixo’ para tomada de decisao.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Choo (2006, p.225)

No modelo anarquico, o senso de oportunidade € um elemento importante na
escolha (tomada de decisédo) de uma alternativa, e as decisfes sdo tomadas de trés
diferentes maneiras: por resolucdo (pensa-se no problema por determinado tempo
antes de se tomar a decisdo), por inadverténcia (quando uma escolha € adotada
rapida e incidentalmente para que outras escolhas sejam feitas) e/ou por fuga
(quando o problema original desaparece, e a decisdo nao resolve mais nenhum

problema). De acordo com Choo (2006, p.228),

Embora o modelo anarquico possa parecer improdutivo, o processo da lata
de lixo ndo é disfuncional, porque pode gerar decisdes sob condicbes
incertas e conflituosas, quando: os objetivos sdo ambiguos, os problemas
ndo sao bem compreendidos e 0s que tomam as decisGes dedicam tempo e
energia variaveis aos problemas. (CHOO, 2006, p.228)9.

® Tradugao do autor. (N.T.)
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Independentemente do modelo de decisdo a ser utlizado por uma
organizacdo, Choo (2006, p.211) destaca que o ambiente organizacional no qual a
deciséo ocorre é definido, no minimo, por duas propriedades: a estrutura e a clareza
dos objetivos organizacionais (que tém um impacto sobre as preferéncias e
escolhas), e a incerteza ou quantidade de informacéo sobre os métodos e processos

pelos quais as tarefas devem ser cumpridas e o0s objetivos devem ser atingidos.

Deste modo, o modelo racional — que € orientado para objetivos e guiado por
regras, rotinas e programas de desempenho - é utlizado quando a
ambigiidade/conflito sobre os objetivos e a incerteza técnica sdo baixas. Ja o
modelo processual — que é orientado por objetivos e possui mdltiplas opcdes e
solucBes alternativas - é utilizado quando a ambiguidade/conflito sobre os objetivos
€ baixa, mas a incerteza técnica é alta. No modelo politico — cujos objetivos e
interesses sdo conflitantes, mas h& certeza sobre as abordagens e resultados
preferidos - a incerteza técnica é baixa, mas a ambiglidade/conflito sobre os
objetivos é alta. E no modelo anarquico — cujos objetivos sdo ambiguos e o0s

processos para se atingir os objetivos sdo obscuros — tanto a ambigiidade/conflito

sobre o0s objetivos, quanto a incerteza técnica, sao altas.

Portanto, nos modelos racional e processual, de baixa ambigtidade/conflito
sobre os objetivos, a decisédo tende a tomar a forma de solucdo de um problema,
guiada por um conjunto claro de objetivos e preferéncias. Ja nos modelos politico e
anarquico, que apresentam alta ambiguidade/conflito sobre os objetivos, a
oportunidade e o contexto tornam-se contingéncias importantes, onde fatores como

0 momento oportuno, influéncia e esforgo influem na escolha das a¢cfes ou decisdes.
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Sob a dtica da incerteza técnica, nos modelos racional e politico, onde a
incerteza é baixa, a decisdo tende a ser bem estruturada, guiada por regras e
rotinas, e envolvendo participantes e interesses bem definidos. Nos modelos
processual e anarquico, onde a incerteza € alta, a decisdo tende a ser um processo

dindmico, marcado por frequientes mudancas e interrupcdes inesperadas (FIG.5).

AMBIGUIDADE/CONFLITO SOBRE OBJETIVOS
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programas de desempenho
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=
[x]
m
A
—
m
N
»
-
m
(2]
=
(2]
>

Orientado por objetivos Objetivos sdo ambiguos
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alternativas objetivos sdo obscuros
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FIGURA 5 — Modelos de Tomada de Decisdo: ambigtidade X incerteza.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Choo (2006, p.211)

2.3. Contribuicdo para o ‘Modelo Integrativo’

Para Choo (2006, p.220), “o valor do modelo processual € definir as fases e
atividades que conferem estrutura ao aparente caos que caracteriza 0S processos
decisorios estratégicos”. Com isso, é possivel as organiza¢des administrarem o fluxo
das atividades decisérias, antecipando e tirando vantagem das interrupgdes,

blogueios e novas opcdes inerentes a qualquer deciséo do tipo estratégica.

Conforme destacado também por Harrison (1993, p.32-33), 0 modelo

processual € muito Gtil para os momentos em que a inovagcdo e a mudanca
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organizacional se mostram necessarias, como no caso de tomadas de decisbes
estratégicas, sendo o mais recomendado na maioria dos processos de tomada de
deciséo deste tipo, com consequéncias de longo prazo para a empresa. Apesar de
basear-se no julgamento e na experiéncia de quem toma as decisdes, este modelo
nao deixa de lado a tecnologia informatica e os compromissos e barganhas que

podem ser necessarios em determinadas decisoes.

O modelo processual é focado em resultados de longo prazo; é estratégico
em sua orientacao; visa promover mudancas e inovar. O modelo processual
€ eclético e aproveita caracteristicas de outros modelos. Essas qualidades
fazem dele o resumo de como deve ocorrer a interdisciplinaridade na
tomada de decisdo. (HARRISON, 1993, p.32-33).

Em trabalho realizado por Mafra Pereira e Barbosa (2008a) numa escola de
atendimento especializado de pequeno porte, verificou-se que o modelo processual
foi 0 que mais se encaixou e se aproximou do processo de tomada de deciséo
estratégica adotado pela empresa. Aspectos relacionados aos modelos politico e
anérquico também foram percebidos no modelo de tomada de decisdo da escola
pesquisada, mas o0 modelo processual se destacou como 0 mais adequado para o
estudo do processo decisorio em questao. Apesar de ter sido um estudo de caso
particular, suas conclusdes serviram de referéncia para esta tese, como forma de
identificar similaridades e/ou diferencas entre este e 0s processos de tomada de
deciséo utilizados pelas empresas selecionadas para teste do ‘Modelo Integrativo’,

estas também de pequeno porte.

Dessa forma, este capitulo termina com a primeira contribuicdo ao ‘Modelo

Integrativo’ da tese: o ‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em

empresas de pequeno porte’ (FIG.6).
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FIGURA 6 — Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de pequeno porte.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Este modelo é formado por trés principais momentos referentes ao processo
de tomada de decisdo: a ‘pré-decisao’, a ‘decisdo em si’ e o momento de ‘pds-
decisdo’. O momento ‘pré-decisdo’ € composto por quatro passos. O 1° passo busca
identificar o real motivo que despertou a necessidade de tomada de deciséo, sendo
esse representado pelo tipo de informacao que influenciou (“disparou”) tal processo.
Neste passo também se busca identificar ‘quem’ foi o responsavel por levantar a

necessidade de informacao e de decisdo, que pode ou ndo ser o decisor final.

O 2° passo busca levantar as informacdes necessarias para a tomada de
decisdo, podendo-se chegar a uma tipologia de informacdes para o negécio

pesquisado.

O 3° passo busca identificar ‘onde’ o usuario buscou as informacfes
necessarias para a tomada de decisdo. Ou seja, sdo levantadas as fontes de
informacao utilizadas e as razdes para tal escolha, bem como os meios de
comunicacdo e o formato das fontes. E utilizado um critério de classificacdo de
fontes de informacao, bem como uma tipologia de fontes para negdcios, através dos
quais o entrevistado aponta em quais fontes buscou as informacdes necessérias, 0s
meios de comunicacdo utilizados e as formas de apresentacdo das informacdes

coletadas. Este assunto sera objeto do capitulo 4 desta tese.

Para se conseguir identificar as razdoes de escolha das fontes mencionadas,

sao utilizadas oito categorias de uso da informacdo propostas por Taylor (1991), as

quais serdo explicadas em detalhes na secéo 3.6 desta tese.
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O 4° passo (ainda no momento de ‘pré-decisdo’) apresenta o conteudo
informacional obtido pelo processo anterior, ou seja, o resultado final do processo de

busca informacional.

O segundo momento presente no ‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo
Estratégica em empresas de pequeno porte’ refere-se a ‘decisdo em si’ (5° passo), e
nele busca-se identificar, dentre as fontes e informacgdes obtidas para a tomada de
decisdo, aquelas que mais a influenciaram. Além disso, busca-se também identificar
outros fatores que possam ter influenciado na decisédo, tais como a experiéncia do
decisor, o tempo disponivel para decidir, a intuicdo, etc. Ou seja, mais importante do
gue avaliar se a decisdo tomada foi adequada ou ndo (sob o ponto de vista da
gestdo empresarial), é levantar os aspectos informacionais e comportamentais que

mais influenciaram na decisdo tomada.

O terceiro momento do modelo — ‘pds-decisédo’ - busca levantar informacgdes
sobre a implementacéo da deciséo escolhida (6° passo), a avaliacdo dos resultados
obtidos (7° passo) e 0 seu registro (documentacdo) na forma de principios e/ou

procedimentos a serem adotados em futuras decisdes similares (8° passo).

Sob o ponto de vista do comportamento informacional do decisor, tais
informacdes servem para identificar se, em decisdes futuras, o0 mesmo faz uso de
algum tipo de ‘resgate’ as decisbes anteriores, ao conhecimento explicito
organizacional, ou a experiéncia tacita vivida por ele quando da tomada de decisdes

anteriores.

48



No préximo capitulo, serdo abordados os processos de identificacdo das
necessidades, busca e uso da informacdo em ambientes empresariais, baseados na
abordagem perceptiva (ou tradicional) para estudos de usuarios, e discutidas, em
detalhes, as dimensfes cognitivas, emocionais e situacionais presentes e influentes
no contexto da busca e uso da informacéo, com suas respectivas abordagens. Ao
final, sera apresentada a segunda contribuicdo metodoldgica ao ‘Modelo Integrativo’

proposto na tese.
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3. NECESSIDADES, BUSCA E USO DA INFORMACAO EM ORGANIZACOES

Os estudos que objetivam identificar as necessidades e 0s usos da
informacéo pelos usuarios, denominados ‘estudos de usuarios’, ttm ampliado sua
orientacdo e seu foco nos ultimos anos no campo da ciéncia da informacao, tanto
em nivel nacional, quanto internacional, passando de uma orientacado centrada em
sistemas para uma orientacdo centrada no usuario, e deixando de focar em
determinadas tarefas ou atividades de informacado para entender a situacdo pessoal,

social ou organizacional na qual a informacédo surge e onde sera posta em pratica.

Este movimento de mudanca de orientacdo e foco pode ser visualizado, no
Brasil, a partir da década de 80, quando uma nova abordagem de pesquisa voltada
para o estudo das necessidades e usos da informacdo comecou a se desenvolver,
denominada ‘abordagem perceptiva’ ou ‘abordagem alternativa’. Sob a otica desta
abordagem, a informacé&o é vista como algo construido pelo individuo e que s6 tem
sentido quando integrada a um contexto. Este individuo € visto como uma pessoa
com um repertério cultural de conhecimentos, crencas e valores, com necessidades
cognitivas, afetivas e fisioldgicas proprias, inserida em um ambiente com restricbes
socioculturais, politicas e econdmicas. Suas dimensdes de necessidades, esquemas
de conhecimento e seu ambiente se constituem na base do contexto do
comportamento de busca e uso da informag&o, onde aspectos da comunicacao
(como questionar, planejar, interpretar, criar, resolver, responder) sédo, de fato,

valorizados nesta abordagem (DERVIN, 1989).

Diante desse contexto introdutério, este capitulo esta estruturado em sete

partes. Na secdo 3.1. é feita uma retrospectiva sobre as abordagens tradicional e
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perceptiva (ou alternativa) utilizadas em estudos de usuarios. A seguir, sdo
apresentados 0s conceitos de comportamento de busca por informacdo e de
comportamento de uso da informacdo utilizados nesta tese para estudo do
comportamento informacional de gestores em processos de tomada de decisdo. Na
secdo 3.3 € apresentada e discutida a estrutura do modelo multifacetado de uso da
informacéo proposto por Choo (2006, p.42) e que permite a analise do processo de
busca e uso da informacdo em trés etapas: identificacdo da necessidade
informacional, processo de busca, e uso da informacao, sendo que em cada etapa €
possivel examinar os efeitos das dimensdes cognitivas, emocionais e situacionais

gue ocorrem sobre o individuo neste processo.

Nas secBes 3.4, 3.5 e 3.6 sdo discutidas, em detalhe, as dimensbdes
cognitivas, emocionais e situacionais presentes e influentes no contexto da busca e
uso da informacao, e suas respectivas abordagens. Na ultima parte € apresentado
um modelo tedrico construido com base nos referenciais, abordagens e dimensoées
discutidos nas secfes anteriores, cuja estrutura serd incorporada ao ‘Modelo

Integrativo’ proposto na tese, constituindo-se na efetiva contribuicdo deste capitulo.

3.1. Os estudos de usuarios e as abordagens tradicional e perceptiva (ou alternativa)

Os estudos de usuarios, que objetivam identificar as necessidades e 0 uso da
informacgéo pelos usuarios da informacao, tém ganhado forca e crescido bastante,
representando uma grande parte dos trabalhos realizados no campo da ciéncia da
informacé&o, tanto em nivel nacional, quanto internacional. De acordo com Baptista e

Cunha (2007, p.169-170), o crescimento da literatura sobre estudos de usuarios no
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LISA (Library and Information Science Abstracts'®) foi de quase 500%, no periodo de
1970 a 2007. Os autores utilizaram como estratégia de busca a palavra ‘users’ e
alguns termos relacionados (como ‘user survey’ ou ‘user needs’) e recuperaram
7.228 referéncias. Destas, 754 datavam do periodo de 1970 a 1979, 1.088 de 1980
a 1989, 1.816 de 1990 a 1999 e 3.570 de 2000 a 2007. Em média, de 75,4 trabalhos
por ano na década de 70, foi identificada uma média de 510 trabalhos por ano a

partir de 2000 até 2007, com foco em estudos de usuarios.

Outra fonte de dados apresentada por Baptista e Cunha e que confirma a
evolucdo dos estudos de usuarios publicados na area da ciéncia da informacéo é o
ARIST (Annual Review of Information Science and Technology'!), que apresentava
19 artigos de revisao da literatura sobre o tema, presentes em 16 volumes dos 41 ja

publicados, quando do artigo destes autores em 2007*2.

Os primeiros estudos de usuarios remontam a década de 1950 (CHOO, 2006,
p.30), e foram desenvolvidos sob uma abordagem denominada ‘tradicional’ ou
‘direcionados pela otica do sistema de informacao’. Esta considera a informacéao
como algo externo, objetivo, que existe fora do individuo e pode ser definida, medida
e utilizada por diferentes usuarios da mesma forma, bastando apenas ser
descoberta através dos sistemas de informacdo. Esta ancorada no processo de
comunicacdo tradicional, no qual existe um emissor (servico de informacéao,

biblioteca, etc.), uma mensagem (a informacdo necessaria) e um receptor (0

Baptista e Cunha (2007, p.170) ressaltam que o LISA se constitui em uma bibliografia que indexa a literatura da &rea da
ciéncia da informagéo publicada em 68 paises e 20 linguas, incluindo a lingua portuguesa.

™ Quanto ao ARIST, Baptista e Cunha (2007, p.170) também o consideram como uma importante fonte de consulta para a
area da ciéncia da informagao, e que publica estudos notadamente na lingua inglesa.

2 Tomando por base a crescente evolugdo dos ‘estudos de usuarios’ na ciéncia da informag&o, pode-se pressupor que 0s
ndmeros atuais sejam muito maiores do que os apresentados no artigo em questdo, de 2007, merecendo, inclusive, sua
atualizacdo. (N.T.)
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usuario). A informacdo (mensagem) € produzida por uma fonte de informacéo e

transmitida através de um canal, tendo como objetivo reduzir a ambiguidade.

Sob esta abordagem tradicional, alguns estudos realizados concentraram-se
nas tarefas especificas e atividades constituintes do processo de busca
informacional, executado por grupos especificos de individuos, como se pode ver
em: Herner (1954), Martyn (1964), Menzel (1966), Rosenberg (1967), Rosembloom e
Wolek (1970) e Kremer (1980), os quais realizaram estudos sobre tarefas e
atividades informacionais realizadas por cientistas e tecndlogos; Line, Brittain e
Cranmer (1971) e Skelton (1973), que realizaram estudos sobre tarefas e atividades
informacionais realizadas por cientistas sociais; e Chen e Hernon (1980), Chen
(1982) e Chen e Burger (1984), cujos estudos focaram as tarefas e atividades

informacionais realizadas por cidaddos comuns.

Ja4 outros estudos, ainda sob a abordagem focada em sistemas,
concentraram-se no processo de busca e uso da informacdo de uma forma mais
abrangente, sendo considerados estudos mais integrativos. Seu foco era entender a
situacdo ou contexto que levava o usuario a reconhecer uma necessidade de
informacgao, examinar as atividades necessarias para sua busca e armazenamento,
e analisar como a informacgé&o poderia ser utilizada para resolver um problema, criar
significado ou tomar uma deciséo. Nesta linha, destacam-se os estudos de: Wilson,
Cooper e Starr-Schneidkraut (1989) e Haynes et al. (1990), focados nos processos
de busca e uso da informacé&o por médicos e profissionais da saude; Wilson e
Streatfield (1977), Wilson, Streatfield e Mullings (1979) e Streatfield e Wilson (1982),

gue focaram nos processos de busca e uso da informac&o por servigos sociais (em

53



especial, no Project INISS — Information Needs in Local Authority Social Services
Departments); Mick, Lindsey e Callahan (1980), que focaram no modelo STI
(Scientific and Technical Information) de busca de informac&o’®; e Saracevic et al.
(1988a,b,c), que focaram no entendimento do contexto do usuario e seus processos

de busca e recuperacao da informacao.

Portanto, independentemente da finalidade da pesquisa ser orientada para
tarefas ou ser mais integrativa, quando realizada sob a perspectiva da abordagem
tradicional, considera o usuario como um dos integrantes do sistema, um informante,
mas nao como o ‘centro’ ou ‘razao de ser’ do servigo de informacao. Dessa forma, €
colocado na posicdo passiva de ter que se adaptar aos sistemas de informacéao.
Estes, por sua vez, sdo planejados em funcdo das tecnologias utilizadas para a sua
implementacédo ou do contetdo da informacado a ser inserida nos mesmos, ao inves

de serem moldados as caracteristicas dos usuéarios a quem deveria atender.

De forma a minimizar tais efeitos, Gluck (1992, p.78) apontou a existéncia de
solucdes alternativas, como a realizacdo de treinamentos aos usuarios para 0 Uso
dos sistemas e a utilizacdo de sistemas amigaveis (‘user-friendly’). Entretanto, o
autor destaca que, na maioria dos casos, a utilizacdo destes ultimos nao significa
atendimento das expectativas, resolucdo das necessidades de informacdo ou

alcance da satisfagao dos usuarios, mas apenas que sao sistemas ‘usaveis’.

Apesar da abordagem tradicional (orientada para sistemas) ter contribuido em

muito para a area da ciéncia da informacdo (como no desenvolvimento de colecdes,

3 Segundo MICK et al. (1980, p.348), este modelo foi oriundo de um projeto conduzido pela Gellman Research Associates,
Bendix Corporation e Applied Communication Research, sob o suporte da National Science Foundation.
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catalogacdo, indexacdo, acesso a bases de dados, dentre outros), ela nao
conseguiu responder questdes relativas ao ‘como’ as pessoas fazem uso dos
sistemas, ‘para qual finalidade’ e ‘como’ a informacéo obtida é utilizada pelo usuario.
MacMullin e Taylor (1984, p.95) apontam, dessa forma, dois aspectos questionaveis
relativos a esta abordagem: 1) a irrelevancia dada as incongruéncias entre o que
esta contido no problema do usuario e o que esta contido na pergunta formulada e;
2) a falta de mecanismos nos sistemas de informacao que consigam identificar como
0 usuario pretende usar a informacédo obtida, e como ele define sobre a relevancia

de uma informacéo.

A partir da década de 1980, uma nova abordagem de pesquisa voltada para o
estudo das necessidades e usos da informacdo comeca a ganhar espaco e a se
desenvolver no campo da ciéncia da informacédo, denominada ‘abordagem centrada
no usuario’, ‘abordagem da percepgdo do usuarioc’ ou ‘abordagem alternativa’

(CHOO, 2006, p.32; MARTUCCI, 1997.p.2; FERREIRA, 1995, p.5).

Esta nova abordagem estd baseada nas idéias de que: 1) a necessidade de
informacéo deve ser analisada sob a perspectiva da individualidade do sujeito a ser
pesquisado, ou seja, é subjetiva e Unica, definida no plano pessoal; 2) a informacgéo
necessaria e o esforco empreendido na sua busca devem ser contextualizados na
situacao real de seu surgimento (considerando o tempo e o0 espaco de ocorréncia);
3) o0 uso da informacédo deve ser dado e determinado pelo individuo que esta em
constante construcdo de seus sentidos. Dessa forma, o individuo passa a ser

colocado no centro do fendbmeno a ser estudado, partindo-se de uma perspectiva
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cognitiva e buscando-se interpretar suas necessidades informacionais, tanto sob o

ponto de vista intelectual, quanto socioldgico.

Portanto, a informacdo, sob a otica da abordagem perceptiva, passa a ser
vista ndo mais como algo que existe a parte do individuo (informacédo objetiva, que
pode ser utilizada por diferentes usuarios da mesma forma), mas como algo
construido por ele e que s6 tem razdo de existir como tal quando integrada a um
contexto no qual ele esteja inserido. Dervin (1983b, p.168) ilustra este ‘novo conceito
sobre a informacgéao’ através de uma metafora, na qual a informacgéo nao se configura
mais como ‘tijolos’ pré-determinados, fornecidos pelos sistemas de informacédo e
colocadas uns sobre os outros, mas sim como ‘argila’, a qual o individuo da o

formato, a consisténcia e o sentido que Ihe convier.

Considerando a informagdo como um dado incompleto ao qual o individuo
atribui um sentido a partir de seus esquemas anteriores de conhecimento, pode-se
afirmar que ela €, por conseguinte, um produto da observacao da realidade, sendo a
atividade de observacdo necesséria para o usuario lidar com as descontinuidades

percebidas no tempo e no espaco.

Sob a otica da abordagem alternativa, o processo de comunicacdo torna-se
um processo perceptivo, e o individuo € visto como uma pessoa com um repertorio
cultural de conhecimentos, crengas e valores, com necessidades cognitivas, afetivas
e fisiologicas proprias, inserida em um ambiente com restricdes socioculturais,
politicas e econOGmicas. E tudo isso se constitui na base do contexto onde o

comportamento de busca e uso da informacdo se caracterizara como uma atividade
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de um individuo empenhado em identificar uma mensagem para satisfazer uma

necessidade percebida (KRIKELAS, 1993).

Com relacdo aos sistemas de informacéo, estes devem ser concebidos, na
abordagem perceptiva, sob a égide da flexibilidade, adaptando seu processo de
busca da informacdo as necessidades do usuario (que podem mudar no tempo e
serem diferentes de individuo para individuo). Martucci (1997, p.3) destaca que os
servicos de informacdo devem centrar no significado da busca mais do que na
localizacdo das fontes de informacédo, em face ao aumento do acesso a grande

guantidade de informacao existente no mundo atual.

Diversos estudos ligados a abordagem perceptiva foram realizados, e da
mesma forma que aqueles ligados a abordagem tradicional, alguns se concentraram
nas tarefas especificas e atividades constituintes do processo de busca
informacional executados por grupos especificos de individuos (1° grupo), e outros

no processo de busca e uso da informag&o de uma forma mais integrada (2° grupo).

Com relacao ao primeiro grupo, destacam-se: Pelz e Andrews (1966), Paisley
(1968) e Garvey (1979), os quais realizaram estudos sobre tarefas e atividades
informacionais utilizadas para promoc¢do da comunicacdo cientifica; Allen (1977),
cujo estudo focou as tarefas e atividades informacionais caracteristicas dos
engenheiros do MIT (Massachusetts Institute of Technology) para pesquisa e
desenvolvimento (P&D); Caplan, Morrison e Stambaugh (1975), que realizaram

estudo sobre tarefas e atividades informacionais executadas por funcionarios
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publicos; e Ellis (1989a, b), que desenvolveu um modelo comportamental de

recuperacédo da informacéo.

Quanto ao segundo grupo, destacam-se os estudos de: Belkin (1980),
Brookes (1980, 1981) e Belkin, Oddy e Brooks (1982), que focaram no
desenvolvimento do conceito e do modelo referente ao ‘Estado Andomalo do
Conhecimento’; Wilson (1981, 1994), que desenvolveu modelos de uso da
informacé&o com foco no usuério; Taylor (1986, 1991), cujos trabalhos tiveram como
enfoque o ambiente de uso da informacao; Kuhlthau (1988, 1991, 1993), cujo foco
foi estudar o processo de busca da informacéao; e Dervin (1983a, b, 1992), que focou

no desenvolvimento do modelo de criagéo de significado (Sense-Making).

Portanto, evidencia-se, nos estudos sobre necessidades e usos da
informacdo, uma mudanca paradigmatica e uma ampliacdo de orientacdo e foco,
passando de uma orientagdo centrada em sistemas (que considera a informacao
objetiva) para uma orientacdo centrada no usuario (que considera a informacéo
subjetiva e til somente quando o usudrio cria um sentido para ela), e deixando de
centrar em determinadas tarefas ou atividades de informacéo para entender a
situacdo pessoal, social e/ou organizacional na qual a informacdo precisa surgir e

onde sera posta em pratica (FIG.7).
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FIGURA 7 — Orientacdes e objetivos dos estudos sobre necessidades e usos da informacéo.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Choo (2006, p.38)

Para finalizar esta secao, é importante destacar a possibilidade de se chegar
a generalizacBes a partir das experiéncias e percepc¢des individuais dos usuarios. Ou
seja, apesar de suas necessidades e usos dados a informacédo serem subjetivas e
Unicas, € possivel encontrar regularidades ou ‘linhas de forga’ entre os sujeitos,
através de estudos de determinados grupos de usuarios. Para Ferreira (1995, p.7), a
necessidade de informacao ndo € um conceito subjetivo e relativo existente somente
na mente de um individuo, mas, ao contrério, representa um conceito intersubjetivo
com significados, valores e objetivos passiveis de serem compartilhados, permitindo
a identificacédo e a generalizacdo de padrbes de comportamento de busca e uso de

informacéao através do tempo e espaco sob a o6tica do usuario.

E Martucci (1997, p.3) destaca que a abordagem alternativa de estudos de
necessidades e uso de informacdo é uma abordagem qualitativa de pesquisa, que
considera que o singular € o universal, que usa a inducéo, partindo do particular

para o geral. Dessa forma, todo individuo é a apropriacdo singular do universo social
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e historico que o rodeia e € possivel, dessa forma, conhecer o social a partir da

especificidade do individual.

A sequir, serdo apresentados os conceitos de comportamento de busca por
informacédo e de comportamento de uso da informacdo, de forma a esclarecer e
definir a linha conceitual utilizada nesta tese para o estudo do comportamento

informacional de gestores em processos de tomada de deciséao.

3.2. Comportamento de busca e uso da informacéo - conceitos

O conceito de ‘comportamento de busca’ por informacéo, utilizado nesta tese,
baseia-se em Wilson (2000, p.49-50). Este autor apresenta, em seu artigo, quatro
definicbes relacionadas ao comportamento do usuario quando de sua busca por
informacgéo e, conseqientemente, seu uso posterior (ou sua finalidade). Estes séao
conceitos que se relacionam e se sobrepdem, sendo suas semelhancas
relacionadas ao “comportamento informacional do usuario de informagao”, e suas
diferencas referem-se ao grau de “refinamento” na busca por informagdes e no

consequente uso das mesmas.

O primeiro conceito apresentado por Wilson (2000, p.49) é o de
‘comportamento informacional’ (‘Information Behavior’):

Comportamento informacional € o comportamento humano mais amplo
relacionado as fontes e canais de informagéo, incluindo a busca ativa e
passiva da informacéo, e o seu uso. (WILSON, 2000, p.49)14

14 Tradugéo do texto original: “Information Behavior is the totality of human behavior in relation to sources and channels of
information, including both active and passive information seeking, and information use”. (WILSON, 2000, p.49) (N.T.)
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Este conceito pode ser considerado o mais amplo dos quatro conceitos
apresentados por Wilson (2000), pois refere-se ao comportamento do usuario de
informacéo frente as diversas fontes e canais de informacdo, que pode ser um
comportamento de busca ‘ativo’ ou ‘passivo’, além do seu comportamento no uso da
informacédo adquirida. Um comportamento de busca ‘ativo’ seria aquele onde o
demandante da informacéo procura, intencionalmente, por uma informacéo, como,
por exemplo, numa comunicacéao face-a-face com outra pessoa, ou numa busca pela
Internet. JA& o comportamento de busca ‘passivo’ refere-se aquele onde o
demandante da informacdo ndo procura, intencionalmente, pela informacédo, mas
esta é apresentada a ele (através de um programa de TV ou noticiario no radio, por

exemplo).

O segundo conceito apresentado por Wilson (2000, p.49) € o de

‘comportamento de busca informacional’ (‘Information Seeking Behavior):

Comportamento de busca informacional é a busca por informagdo como
uma conseqiéncia para satisfazer a uma necessidade ou a um objetivo.
(WILSON, 2000, p.49)"°

Este conceito refere-se a busca (‘ativa’) de informacdo, por parte do
demandante, para satisfazer a uma necessidade ou objetivo. Neste caso, o
demandante da informacdo pode se utilizar de sistemas manuais (como jornais,

revistas, bibliotecas) ou de sistemas computacionais (como a Internet).

'® Tradugao do texto original: “Information Seeking Behavior is the purposive seeking for information as a consequence of a
need to satisfy some goal”. (WILSON, 2000, p.49) (N.T.)
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O terceiro conceito apresentado por Wilson (2000, p.49) é o de

‘comportamento de pesquisa informacional’ (‘Information Searching Behavior’).

Comportamento de pesquisa informacional € o nivel micro do
comportamento empregado pelo pesquisador, em interagdo com sistemas
de informacédo de todos os tipos. Consiste em todas as interacdes com o
sistema, tanto no nivel humano, quanto intelectual, e que envolvem atos
mentais, como 0 julgamento da relevancia do dado ou informacéo
recuperada. (WILSON, 2000, p.49)*°

Este conceito refere-se a uma busca de informacdo mais focalizada, onde o
demandante da informacao interage com sistemas computacionais, através de links
ou cligues do mouse, por exemplo, ou com sistemas de busca que determinam
critérios para a selecdo da informacdo demandada. Em ambos os casos, 0
demandante da informacédo vai definir se a informacédo adquirida é relevante ou nao
para ele. Segundo Barbosa (2002, p.8), “uma informagdo é considerada relevante

guando é necessaria e util para o alcance dos objetivos e metas da organizagdo”.

Portanto, o comportamento de busca por informacéo pode ser explicado pelos
conceitos de ‘information seeking behavior’ e ‘information searching behavior’, os
quais sdo, de certa forma, relacionados e sobrepostos. A diferenca entre estes dois
conceitos é que, no primeiro, a busca pode ser considerada mais ampla, tendo o
demandante definido sua necessidade ou objetivo, mas cuja busca pode trazer ou
nao informacdes relevantes para ele. No segundo conceito, 0 comportamento de
busca torna-se mais rigoroso, e com um nivel de refinamento maior, ja que o
demandante da informacédo avalia se a informacdo buscada é relevante ou ndo para
sua necessidade. Ou seja, a diferenca entre os dois conceitos € ténue e pode ser

entendida como passos de um processo de busca.

'® Tradugdo do texto original: “Information Searching Behavior is the ‘micro-level’ of behavior employed by the searcher in
interacting with information systems of all kinds. It consists of all the interactions with the system, whether at the level of human
computer interactions ... or at the intellectual level ..., which will also involve mental acts, such as judging the relevance of data
or information retrieved”. (WILSON, 2000, p.49) (N.T.)
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Também em Aguilar (1967) e Auster e Choo (1994a), os termos ‘seeking’ e
‘searching’ sdo abordados quando do estudo da atividade de monitoragdo ambiental
(‘scanning’). Segundo estes autores, a atividade de ‘scanning’ envolve varios modos
de busca de informacgéo, sendo que a pesquisa informacional (‘searching’) trata de
uma busca mais especifica. Por outro lado, o demandante da informacao pode ter
um comportamento de busca que ndo seja tao refinado ou especifico (‘seeking’)

(AUSTER e CHOO, 1994a, p.608).

De qualguer forma, ambos os conceitos atendem aos objetivos desta tese,
gue é estudar o comportamento de busca do usuario da informacdo — no caso, 0
gestor de MPE. Portanto, o conceito de comportamento de busca por informacao
utilizado nesta tese estd baseado nestes dois conceitos, de forma conjunta, nao
tendo sido feita nenhuma diferenciacdo entre ambos no momento do teste do

‘Modelo Integrativo’.

Finalizando, o quarto e ultimo conceito apresentado por Wilson (2000, p.50) é

o de ‘comportamento de uso da informacéo’ (‘Information Use Behavior’):

Comportamento de uso da informagdo consiste em atos fisicos e mentais
gue envolvem a incorporagdo da informacéo na base de conhecimento da
pessoa. (WILSON, 2000, p.50)"’

Para este autor, o conceito de comportamento de uso da informacdo é
considerado 0 passo seguinte aos conceitos de comportamento de busca e de
pesquisa da informacéo, ja que o demandante da informacdo busca a informacao

(‘seeking’) e, considerando-a relevante (‘searching’), incorpora-a a sua base de

m Tradugéo do texto original: “Information Use Behavior consists of the physical and mental acts involved in incorporating the
information found into the person’s existing knowledge base”. (WILSON, 2000, p.50) (N.T.)
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conhecimento®®. Vale ressaltar que, para Wilson, o comportamento de uso do
demandante da informacdo estd relacionado a assimilacdo desta informacao
considerada relevante para a sua base (estoque) de conhecimento, e ndo,

necessariamente, esta relacionado a acéo.

Ja para Choo (2006, p.xi), o comportamento de uso da informacédo pelo
demandante esta relacionado ao uso da informacdo para um determinado fim ou
objetivo, ou seja, esta voltado para a acdo (conforme comentado no capitulo 2),
indicando que as pesquisas sobre teoria organizacional revelam que as empresas
criam e utilizam a informagdo em trés “arenas estratégicas”. Na primeira, a
informacéo é interpretada, de modo a dar significado ao que esta acontecendo a
organizacao, suas acoes e inser¢cdo em determinado ambiente; na segunda arena, a
informacédo é utilizada para criar novos conhecimentos, combinando a experiéncia
dos diversos membros da organizacdo, cujo objetivo é aprender e criar condicbes
propicias para o0 processo inovador; e em uma terceira arena estratégica, a
organizacdo processa e analisa a informacdo, que é utilizada como subsidio para
escolha de cursos de acao apropriados ao seu negocio (ou como subsidio para o

processo de tomada de deciséo).

Estas trés arenas estratégicas de uso da informacédo, apesar de serem
tratadas como processos independentes, sdo, na pratica, interligados, e a analise
destes processos se constitui no que Choo denomina “visdo holistica do uso da
informagéao”. Desta forma, durante a fase de criagdo de significado, o principal

processo informacional é o de interpretar noticias e mensagens sobre o ambiente,

'8 De acordo com Wilson (2000), os quatro conceitos relacionados ao comportamento informacional do usudrio de informacéo
consideram que os dados antecedem as informagdes. Portanto, dados podem conter ou ndo informacédo, dependendo do
estado de entendimento do usuério da informacdo em relagdo a esta. Dessa forma, o usuério é que definird se os dados
buscados ou coletados contém informac&o relevante para sua finalidade ou nao.
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demandando dos membros da organizacdo a escolha das informacfes relevantes.
Durante a fase de construcdo do conhecimento, o principal processo informacional é
o de conversdo do conhecimento®®, por meio do dialogo, discurso e/ou de canais
mais formais de comunicacdo. Na fase de tomada de decisdes, 0s principais
processos informacionais sdo o processamento e a analise da informacéo a partir de
alternativas disponiveis, ponderando-se vantagens e desvantagens com relacdo ao

uso da informacéo.

Na proxima secdo, é apresentado o modelo multifacetado de uso da
informacédo de Choo, o qual aborda o processo de busca e uso da informacéo e os
efeitos das dimensdes cognitivas, emocionais e situacionais sobre o individuo neste

processo.

3.3. O modelo multifacetado de uso da informacao

Conforme destaca Choo (2006, p.40), o estudo das necessidades e usos da
informacdo possui carater transdisciplinar, proporcionando a existéncia de uma
diversidade de pesquisas, abordagens e modelos. Por isso mesmo, a importancia de
se constituir uma estrutura tedrica surge como necessaria para dar consenso sobre
os elementos que definem a andlise das necessidades e usos da informacéao pelos

diversos tipos de usuarios.

Para que a proposta de um modelo tedrico de uso da informacédo atenda a
demanda consensual apontada, deve-se considerar a informagdo como algo

produzido pelo individuo a partir de sua experiéncia passada e de acordo com as

' para maiores detalhes, ver Choo (2006) e Nonaka e Takeuchi (1997), citados na bibliografia.
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exigéncias impostas pelas situacdes onde este individuo vive e interage, e onde a

informacéo buscada sera utilizada (conforme apregoa a abordagem perceptiva).

Para Choo (2006, p.41),

Um modelo de uso da informacé&o deve englobar a totalidade da experiéncia
humana: os pensamentos, sentimentos, acdes e o ambiente onde eles se
manifestam. Partimos da posicdo de que o usuario da informacdo é uma
pessoa cognitiva e perceptiva; de que a busca e o uso da informacao
constituem um processo dinamico que se estende no tempo e no espaco; e
de que o contexto em que a informacgé&o € usada determina de que maneiras

e em que medida ela é Gtil. (CHOO, 2006, p.41)*°

Diante do exposto, Choo (2006, p.42-43) apresenta um modelo composto por

trés estagios (QUADRO.1).

AMBIENTE

COMPORTAMENTO

AMBIENTE DE AMBIENTE DE
PROCESSAMENTO DA USO DA
INFORMACAO INFORMACAO
Necessidades Reacdes Dimensdes
COGNITIVAS EMOCIONAIS SITUACIONAIS

NECESSIDADES DE INFORMAGAO

BUSCA DE INFORMAGCAO

USO DA INFORMAGAO

QUADRO 1 - Estrutura teérica de busca e uso da informacao.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Choo (2006, p.42-43)

No primeiro estagio sdo examinados os ambientes onde a informagdo é

processada e utilizada pelo usuario. O ambiente de processamento da informacao é

interno ao individuo e constituido por suas necessidades cognitivas e reacdes

emocionais, enquanto o ambiente de uso da informagdo é externo ao individuo e

inclui as condi¢cbes e atributos do meio profissional e/ou social que influenciam na

busca e uso da informagé&o pelo mesmo.

? Tradugao do autor. (N.T.)
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No segundo estagio séao identificados alguns comportamentos referentes ao
processo de busca e uso da informacdo pelo usuario, com a intencdo deste
modificar 0 seu estado de conhecimento inicial. Estes comportamentos tipicos sao
apontados por Choo (2006, p.41) como: 1) identificacdo e selecdo das fontes de
informacéo; 2) articulacdo de uma pergunta, topico ou questionario; 3) extracdo e
avaliacdo da informacao obtida e; 4) modificacdo ou repeticdo da busca. Também é
importante ressaltar que a busca de informacéo pode ser restringida por limites de
tempo e/ou de recursos disponiveis, bem como pelo maior ou menor acesso as

informacdes necesséarias a demanda do usuario.

Quanto ao uso da informacdo, o comportamento tipico é a selecdo de
informacdes relevantes que permitam a mudanca no estado inicial de conhecimento
do individuo ou na sua capacidade de agir. No terceiro estagio sdo examinadas as
interacOes entre os ambientes de processamento e de uso da informacédo, e cada

um dos comportamentos de busca e uso apontados.

Destacam-se, no modelo tedrico proposto, trés propriedades de busca e uso
da informacdo. Primeiramente, considerando-se que a informacdo (e seu uso) é
construida pelo individuo, a forma e o objetivo dados a informacdo dependem das
estruturas cognitivas e emocionais deste individuo. Quanto ao aspecto cognitivo, o
individuo constitui uma ‘situagado problema’ e especifica limites, objetivos, meios,
fatos e outros itens de maneira a delinear um espaco onde buscar a informacéao.
Quanto ao aspecto emocional, os sentimentos do individuo (muitas vezes baseados

em experiéncias passadas) o alertam sobre certos sinais importantes e que
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influenciam na preferéncia e selecdo de determinadas fontes de informacéo,

mensagens e estratégias de busca.

Em segundo lugar, o uso dado a informacéo é situacional, ou seja, 0 meio
social e/ou profissional do individuo, os tipos de problemas enfrentados e o0 modo de
resolver os problemas se combinam e estabelecem um contexto ‘adequado’ para o
uso da informacédo. Este contexto, portanto, estabelece as regras e normas que

moldam os comportamentos através dos quais a informacéao tornar-se-a util.

E em terceiro lugar, o uso da informacao é dinamico: a necessidade, a busca
e 0 uso da informacdo ocorrem em ciclos recorrentes, interagindo sem ordem
predeterminada, e este processo também é dinamico na interacdo com os elementos
cognitivos, emocionais e situacionais do ambiente. Estes elementos alteram
constantemente a percepcao do individuo sobre o papel da informacdo e seus
comportamentos de busca e de uso, incluindo os critérios que utiliza para julgar uma
informacdo vélida (Gtil) ou ndo. Ao mesmo tempo, o contexto também é
constantemente remodelado pelos efeitos da agao e criagéo de significado, ou pelos

resultados do uso da informacéo.

Portanto, Choo (2006, p.69) propde um modelo multifacetado cuja estrutura
permite a analise dos processos de busca e uso da informacdo em trés etapas:
necessidade, busca e uso da informacao. E em cada etapa é possivel examinar 0s
efeitos das dimensdes cognitivas, emocionais e situacionais sobre o individuo neste

processo (FIG.8).
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Meio profissionall /'sociall (ambiente de uso dainformacao)

« Grupos de pessoas * Meio profissional: = Solugdo do problema

« Problemas tipicos organizagao, campo de = Tipos de informagso
tarefa, acesso a informacao
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Necessidades Cognitivas (modelo de criacao de significado)

« Paradas situacionais - Estratégias para superar o | « Categorias de uso (ajuda)
« Vazios enfrentados vazio

Reacoes EMOCIONAIS' (processo de busca de informacao)

+ Incerteza, confusao, « Confianca, otimismo, = Alivio, satisfacdo,
ansiedade clareza decepgao
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Necessidade
da informagao
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necessidade-
busca-uso

informagao

informagao

FIGURA 8 — Modelo multifacetado de uso da informacéo de Choo.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Choo (2006, p.69)

Nas proximas secOes deste capitulo sdo apresentados e discutidos os
aspectos referentes as dimensfes cognitivas, emocionais e situacionais, e que tém
em comum O pressuposto de que a informacdo é construida nos pensamentos e
sentimentos do usuario, e fica disponivel nos seus ambientes de trabalho e social,

cujas condi¢des determinam seu uso e sua utilidade.

Para cada dimensdo foi utilizada uma abordagem tedrica da area da ciéncia
da informag&o: na perspectiva cognitiva, a abordagem de criacdo de significado
(‘sense-making’) desenvolvida e aplicada por Brenda Dervin e a abordagem do
estado anémalo do conhecimento, desenvolvida por Nicholas Belkin e Bertram
Brookes; na perspectiva emocional, a abordagem do processo construtivista e o

conceito de incerteza presente no processo de busca da informacdo desenvolvido
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por Carol Kuhlthau; e na perspectiva situacional, a abordagem de valor agregado de
Robert Taylor sobre o uso da informacao e o seu valor (utilidade), e as respectivas

categorias de uso da informacao.

3.4. Dimensdes cognitivas e as abordagens de criagdo de significado (‘sense-

making’) e de estado anémalo do conhecimento

O individuo (usuéario da informacdo) é constituido de um quadro de
referéncias interno, formado por experiéncias anteriores, conhecimentos prévios e
significados interiorizados a partir de observacdes proprias da realidade e feitas por
outros, além do contexto sociocultural e profissional externo no qual esta inserido.
Através desse quadro de referéncias e de seu contexto, o individuo produz sentido
(cria significado) através de um processo logico de percepcdo, compreensao,

selecdo, anélise e interpretacdo da realidade e do mundo em que vive?.

Ao se confrontar com a realidade e o mundo em que vive o individuo
encontra, ao longo do caminho, barreiras, dilemas, confusbes e desordens que
causam descontinuidades a esta realidade. Para vencer e ultrapassar essas
descontinuidades, o individuo lanca méo de seus quadros de referéncia (também
chamados de ‘esquemas interiores’). Entretanto, quando estes esquemas nao
permitem ao individuo transpor os obstaculos identificados, eles se tornam
inoperantes, e o0 processo de busca por uma nova informacédo se coloca como

necessario.

2 Para Martucci (1997, p.3), o ato de ‘fazer sentido’ é a principal atividade humana, tendo cada pessoa seus préprios e Unicos
significados, e ao mesmo tempo, significados culturais e compartilhados.
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A abordagem de criagdo de significado (‘sense-making’) desenvolvida por
Brenda Dervin (1983a, 1983b, 1992)* busca analisar como o individuo reconhece
uma descontinuidade, ou falta de habilidade para agir e compreender uma situagcao
devido a falta de informacédo, e como ele procede a busca de informacdo para
satisfazer sua necessidade. O modelo proposto pela autora indica um caminho para
a identificacdo de categorias generalizaveis que podem caracterizar a busca de
informacédo. Martucci (1997, p.4) destaca o0s seguintes enunciados referentes a

abordagem do ‘sense-making”

a) a realidade é permeada de descontinuidades fundamentais e difusas,
intituladas lacunas; b) a informacéo € um produto da observacdo humana,
sendo assim subjetiva; c) a busca e uso da informagcdo sdo vistas como
atividades construtivas, como criagdo pessoal do sentido individual; d)
focaliza como os individuos usam as observagfes, tanto de outras pessoas
como as préprias para construir seus quadros da realidade e como os usa
para direcionar seu comportamento; €) o comportamento dos individuos
pode ser prognosticado com mais sucesso com a estruturagdo de um
modelo que focalize suas ‘situagbes de mudanga’. (MARTUCCI, 1997, p.4)

Na metafora do ‘sense-making’, o individuo move-se continuamente, no
tempo e no espaco, vivenciando sua realidade, como numa estrada, dando passos
por meio de suas experiéncias. A cada movimento é dado um novo passo (mesmo
gue seja a repeticdo de uma ac¢ao passada), e o individuo cria significado para as
suas acdes e o ambiente que o cerca. Este movimento para frente acontece

enquanto o individuo consegue construir significados.

Quando o movimento é interrompido por uma descontinuidade, o individuo
para numa situacdo e percebe a existéncia de um vazio cognitivo (lacuna). Neste
ponto, surge a necessidade de informacao para a criacdo de novos significados e a

transposicdo do vazio identificado (representado pela idéia da ‘ponte’ — FIG.9). O

2 pereira (2002, p.142) destaca que a base conceitual do Sense-Making foi desenvolvida a partir das teorias de Bruner &
Piaget (cogni¢&o), Kuhn & Habermas (constrangimento das ciéncias tradicionais e alternativas), Ascroft, Beltran & Rolins (teoria
critica), Jackins & Roger (terapia psicolégica) e Carter (comunicacéo).
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individuo, portanto, define a natureza do vazio cognitivo, interpreta-o e define as

estratégias para transpd-lo®>.

Questiio respondida -__ﬁi//
Informacio Jdbtida ———marT——r
—r

IR

T

SITUACEOTI: l Il l‘ ll l E ‘ l Lﬁ, uso

Situacio Ponte Usos/Ajudas

Ciclo de
Experiéncia

LACUNA
Estratégias utilizadas
Lacuna (Gap)
FIGURA 9 — A metéafora do ‘sense-making’. FIGURA 10 — Triangulo do ‘sense-making’.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Dervin (1992, p.68). Fonte: Adaptado pelo autor com base em Dervin (1992, p.69).

A FIG.10 representa o ‘modelo de trés pontas’ ou ‘modelo de DERVIN’,
constituido sob a idéia do trinbmio ‘situacdo-lacuna-ajuda’, e mostra como o
individuo se move através de suas experiéncias, sendo cada um desses momentos

(pontas do triangulo) um momento de criacédo de sentido.

A situacdo representa 0 contexto, no tempo e espago, no qual surge a
necessidade de informacgéo, sendo esta caracterizada como uma lacuna (ou ‘gap’)
no conhecimento do individuo para solucionar o problema identificado. Esta situagéo
gera um estado de incerteza (reagao emocional) e caracteriza um ‘estado anémalo

de conhecimento’.

2 segundo Choo (2006, p.44), “os estudos de campo que aplicaram a abordagem de criagdo de significado mostraram que as
estratégias de definir e transpor o vazio cognitivo sdo mais responsaveis pelo comportamento do individuo em relacéo a
informag&o do que fatores como caracteristicas do sistema, contetdo da mensagem ou dados demograficos do usuario”.
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Segundo Belkin (1980, p.136), cada individuo possui um estado (ou estados)
de conhecimento sobre um determinado assunto e em um determinado momento,
sendo esse representado por uma estrutura de conceitos ligados por suas relagées,
ou pela ‘imagem que ele tem do mundo’. No momento em que o individuo constata
uma deficiéncia (ou anomalia) desse(s) estado(s) de conhecimento(s), ele se
encontra em um ‘estado anémalo de conhecimento’. Ao tentar obter uma informacao
ou um conjunto de informacdes que possam corrigir essa deficiéncia, o individuo cria
um novo estado de conhecimento, que sera aplicado na situacdo-problema,

provocando uma nova situacdo ou uma transformacao de estruturas.

Partindo do conceito de “estado anémalo do conhecimento”, Brookes (1980,
p.131) expressou esse relacionamento entre a informacao e o conhecimento atraves
de uma férmula, denominada por ele de ‘A Equagdo Fundamental da Ciéncia da

Informacao’:

K [S] + AK =K [S + AS]

Al

Esta equacdo exprime a passagem de um estado de conhecimento andmalo
K[S] para um novo estado de conhecimento K[S+AS], devido a contribuicdo de um
novo conhecimento AK, extraido de uma informacdo Al; sendo que o termo AS
indica o efeito dessa modificacdo. Este processo tem caracteristicas
transformadoras, pois possibilita uma revisdo do conhecimento estabelecido e/ou a

criacdo de novos conhecimentos. O conhecimento se da quando a informacéo é
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percebida e aceita, sendo toda alteracdo provocada no estoque mental de saber do

individuo, oriunda da interacdo com estruturas de informacéao.

Retomando o ‘modelo de trés pontas’ de Dervin, para transpor a lacuna (‘gap’)
identificada o individuo utiliza-se de uma ‘ponte’, que corresponde as estratégias
utilizadas para superar o ‘gap’. Estas representam o processo de busca de
informacédo - o Al da equacédo de Brookes -, que ira promover uma mudanc¢a no
conhecimento do usuério. A ajuda significa a utilizacdo da informacdo obtida ao

conhecimento recém adquirido, sendo esta considerada como ‘informagao util’.

Através do método de pesquisa de entrevista da linha do tempo (‘micro-
moment time-line interview’), o usuario é conduzido a reconstruir uma situagao
problema, o vazio detectado e a ajuda desejada, descrevendo todos os passos
detalhadamente, e observando-se o local e o tempo dos acontecimentos. Para cada
passo dado pelo individuo é realizada uma descricdo com base no triangulo de
criacao de significado, identificando o micro-momento em que o individuo percebeu
a situacao-problema, como identificou o ‘gap’, e qual ajuda buscou para transp6-lo

(DERVIN, 1992, p.70) (FIG.11).

‘ . Osusos/
[ Os eventos ] [ Os ‘gaps ] [ ajudas ]

D w T wp T
D wy T w»
3) — » » T

FIGURA 11 — Método de entrevista da linha do tempo.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Dervin (1992, p.71).
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Choo (2006, p.45) aponta que os diversos estudos realizados atravées desta
metodologia concluiram que o comportamento de busca e uso da informacédo do
usuario pode ser previsto quando se conhece o0 modo como este usuario percebe
seus vazios cognitivos e como deseja informacfes para ajuda-lo a resolver a
situacdo-problema. Na realidade, estes estudos tém procurado desenvolver e aplicar
categorias genéricas para descricdo das situacfes-problema, lacunas e ajudas

desejadas, e estas categorias acabaram se estabilizando em alguns tipos.

Dervin (1992, p.75) denominou um primeiro grupo de categorias como
‘paradas de situacao’ (‘situation stops’), as quais descrevem a forma como 0s
individuos véem as barreiras que impedem seu avanco no caminho. Nestas
categorias incluem-se as seguintes situacoes:

eParada de decisdo (‘the decision stop’): na qual a pessoa vé dois ou mais

caminhos a sua frente;

e Parada de barreira (‘the barrier stop’): na qual a pessoa vé uma estrada a sua

frente, mas algo ou alguém bloqueia sua passagem;

eParada rotatéria (‘the spin-out stop’): na qual a pessoa ndo vé nenhum

caminho a sua frente;

eParada de inundacdo (‘the wash-out stop’): na qual a pessoa sente que a

estrada desapareceu de repente;

eParada problemética (‘the problematic stop’): na qual a pessoa sente-se

arrastada por uma estrada que nao escolheu;

e Qutras cateqorias que dependem da forma como a pessoa julga o entorno do

ponto de vista perceptivo (se ha neblina na estrada), situacional (quantas
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intersecdes tem a estrada) e/ou social (quantas pessoas viajam na mesma

estrada).

Diante das ‘paradas de situacdo’ os individuos fazem perguntas com o

objetivo de transpor as barreiras, construindo uma ‘ponte’ para superar 0S

obstaculos. As perguntas formam um segundo grupo de categorias relacionadas

com a localizacdo dos acontecimentos no tempo e no espaco, melhor entendimento

das causas e determinacado dos resultados esperados, além de definir caracteristicas

dos individuos, dos acontecimentos e dos objetos (CHOO, 2006, p.45).

uso da informacéo) os individuos imaginam ter (TAB.2).

Por altimo, sdo desenvolvidas categorias que visam entender qual a ajuda (ou

TABELA 2 — Categorias de situacao, transposicéo do ‘gap’ e uso da informagao

1°grupo 2°grupo 3°grupo
~ PERGUNTAS PARA USO DA INFORMACAO
PARADAS DE SITUACA
S SITUAGAO TRANSPOR O ‘GAP’ (Ajuda)
¢ Parada de DECISAO * Localizag&o dos acontecimentos no Criar idéias

Parada de BARREIRA
Parada ROTATORIA
Parada de INUNDACAO
Parada PROBLEMATICA
Entorno PERCEPTIVO
Entorno SITUACIONAL
Entorno SOCIAL

tempo e no espago

» Entendimento das causas

Determinagéo dos resultados
esperados

Defini¢éo das caracteristicas da
pessoa, dos outros, dos acontecimentos
e dos objetos

Encontrar dire¢es
Adquirir capacidades
Obter apoio
Motivar-se
Conectar-se
Acalmar-se

Sentir prazer
Alcancar objetivos

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Dervin (1992) e Choo (2006).

Portanto, este método de pesquisa baseado na abordagem de criagdo de

significado utiliza-se da metafora cognitiva para identificar a necessidade de

informagéo (comparada ao vazio ou ‘gap’ cognitivo), as estratégias para transpor o

vazio (construcao da ‘ponte’) e o uso objetivado da informacgéo.
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3.5. Dimensdes emocionais e o0 processo construtivista de busca da informacéo

Paralelamente a percepcdo do usuario sobre suas necessidades cognitivas e
a importancia de superar as lacunas de conhecimento identificadas, reacfes
emocionais também fazem parte deste processo. Estas dimensGes emocionais
acabam por influenciar o processo de busca de informacao, canalizando a atencdo
para determinados tipos de informacédo, destacando opinides, gostos ou aversoes,

revelando davidas e incertezas, motivando o esfor¢o de busca, dentre outros fatores.

Um conceito fundamental para se entender as influéncias das dimensdes
emocionais num processo de busca de informacdo € a ‘nogdo de incerteza’.

Segundo Kuhlthau (1993, p.347),

A incerteza é um estado cognitivo que comumente provoca sintomas
emocionais de ansiedade e falta de confianca. A incerteza e a ansiedade
podem ser percebidas nos estagios iniciais de um processo de busca de
informacéo. (KUHLTHAU, 1993, p.347)

Portanto, com base no conceito de ‘incerteza’, Kuhlthau descreve o processo
de busca de informagao (‘information search process — ISP’) sob uma perspectiva
construtivista, na qual a informacéo aparece para suprir um problema derivado de
um estado de conhecimento andmalo. O sentimento de incerteza inicia este
processo, causando confusdo, duvida e ansiedade ao usuario. Esta ansiedade é
associada ao ‘gap’ de conhecimento do individuo, principalmente quanto a utilizacao
das fontes de informacédo e das tecnologias (sistemas de informacao), embora
Kuhlthau (1991, p.370) afirme que o fato das pessoas serem orientadas no uso
adequado das fontes e sistemas de informacdo ndo diminui os sentimentos de
incerteza e ansiedade que estdo sempre presentes no processo de busca de
informacgéo. A autora atenta para o fato de que a habilitacdo dos individuos serve
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mais para que eles se envolvam no processo de busca e entendam os sentimentos

gue os afetam.

Continuando, Kuhlthau (1991, p.362) descreve um modelo que representa o
processo de criacdo de significado na busca de informacdo pelo usuario e que
incorpora trés arenas de atividades, ou trés campos de experiéncia do usuario: a
arena fisica (referente aos cursos de acdo tomados), a arena afetiva (relativa aos
sentimentos e sensacdes experimentadas) e a arena cognitiva (referente aos
pensamentos relacionados ao conteudo e ao contexto). Segundo a autora, o
individuo move-se de um estado inicial de necessidade de informac&do para um
estado de resolucédo de um problema, através de escolhas que perpassam por estas
trés arenas de atividades, sendo o critério de escolha influenciado por fatores como
mudancas ambientais, experiéncia, conhecimento, interesse, avaliacdo da
informacé&o, requisitos do problema, tempo para solucéo, relevancia da informacao

recuperada, dentre outros.

O modelo de processo de busca de informacéo proposto por Kuhlthau (1991,

p.366) prevé seis estagios, a saber: 1) iniciacdo; 2) selecdo; 3) exploracao; 4)

formulacéo; 5) coleta e; 6) apresentacdo (TAB.3).
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TABELA 3 — Estagios do processo de busca de informacéo e os campos de experiéncia

Estagios do ISP

Tarefas
apropriadas

ARENA COGNITIVA
Pensamentos
comuns

ARENA AFETIVA
Sentimentos
comuns

ARENA FISICA
Acgdes comuns

1. INICIACAO

2. SELECAO

3. EXPLORACAO

4. FORMULACAO

5. COLETA

6.
APRESENTACAO

Reconhecer a
necessidade de mais
informacdes

Identificar e
selecionar um tépico
ou tema geral a ser
investigado

Expandir a
compreensao do
tema geral através da
investigacéo das
informacdes

Estabelecer um foco
ou perspectiva sobre
0 problema para
orientar a busca da
informac&o explorada

Interagir com
sistemas e servigos
de informacéao para
reunir informacdes

Completar a busca e
resolver o problema;
Preparar a
apresentacédo e
resultados para 0 uso

‘Gap’ de conhecimento
Pensamentos vagos e
ambiguos centrados no
problema geral ou area
de incerteza e
relacionados com
experiéncias passadas

Escolha de um tema com
probabilidade de sucesso
e capaz de satisfazer
critérios de interesse
pessoal, informacéo
disponivel e tempo
alocado

Tornar-se bem informado
e orientado para formular
um foco ou ponto de
vista pessoal

Pensamentos mais
claros e mais
direcionados, com foco
formado sobre o
problema; envolve a
identificacdo e selegao
de idéias (formulacéo de
hipéteses num processo
de construcao)

Definir, estender e dar
suporte ao foco,
especificando
informacdes particulares;
Interesse é incrementado

Término da pesquisa
com um entendimento
personalizado sobre o
problema investigado

Incerteza e apreens&o

Otimismo e prontidao
para a busca

Confusao, incerteza e
davida podem
aumentar durante a
exploracéao;

Dois tipos de
incerteza: conceitual e
guanto ao processo de
recuperacéo da
informacéo (interagcao
usuario e sist. inf.);
Frustragéo e
inadequacéo (caso o
sist. de inf. ndo
atenda)

Aumento da confianca
e diminui¢édo da
incerteza;

Maior clareza

Aumento da confianga
e interesse no projeto
aprofunda-se

Senso de diregdo

Alivio, realizacéo e
satisfagcéo (caso a
pesquisa tenha
atendido);
Desapontamento
(caso a pesquisa nédo
tenha atendido)

Discutir possiveis
tépicos e abordagens

Conferir com outros e
buscar informacdes
secundarias dentro do
tema geral

Localizar informagao
relevante para o tema
geral, ler para se
tornar informado e
relacionar a nova
informagéo ao que ja
sabe

Processo de busca e
pesquisa em etapas
(processo de
construgao)

Juntar a informacéo
pertinente para o
problema focado

Pesquisa sumaria na
qual é observada a
diminuicdo da
relevancia e o
aumento da
redundancia nas
informacgdes
encontradas

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Kuhlthau (1991, p.362) e Kuhlthau (1993, p.343).
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Segundo Kuhlthau (1991 e 1993), sentimentos de incerteza, confusdo e
frustracdo ocorrem nos primeiros estagios do processo, associados a pensamentos
vagos e sem foco sobre o problema. A medida que o conhecimento sobre o tema
fica mais claro e os pensamentos ficam mais focados, os sentimentos de confianca e
certeza aumentam. Nos estagios finais do processo de busca de informacéao,
sentimentos de satisfacdo e realizacdo sdo comuns (caso o0 usuario tenha obtido
éxito em seu processo de busca; caso contrario,b 0 sentimento é de

desapontamento)?”.

Portanto, o vazio cognitivo, caracterizado pelo sentimento de incerteza,
impulsiona o processo de busca de informacdo e é acompanhado por diferentes
estados emocionais. Esses estados emocionais acabam por motivar e determinar a
forma como o individuo processa e usa a informacdo, ao mesmo tempo em que
também sao influenciados pela capacidade deste individuo em construir significado,
dar foco a busca realizada, distinguir informacdes relevantes e irrelevantes, lidar com
0S aspectos emocionais e suas expectativas, e aprofundar seu interesse na

pesquisa realizada.

# Kuhlthau (1993, p.347-352) apresenta seis corolarios que buscam explicar as implicagdes do principio da incerteza no
processo de busca da informagédo: 1) processo — a busca de informagdo é um processo de construgdo de conhecimento e
significado, passando da incerteza a confianga & medida que o processo avanga; 2) formulagio — a formulagéo de um foco € o
ponto de mudanca do processo de busca; 3) redundancia — a informacéo encontrada pode ser redundante ou original; se
redundante pode ser classificada como relevante ou irrelevante; se original, pode ampliar o conhecimento ou ndo corresponder
a construgdo do usuério. O excesso de ambas pode gerar aborrecimento ou ansiedade; 4) atitude do usuério — o nimero de
possibilidades de uma pesquisa € influenciado pelo estado de espirito do individuo e sua atitude em relacéo a tarefa de busca.
Esse estado de espirito muda durante o processo de busca, sendo mais investigativo e exploratério nos estagios iniciais, e
mais indicativo e conclusivo nos estagios finais do processo; 5) escolhas pessoais — 0 processo de busca implica uma série de
escolhas pessoais, com base nas expectativas do individuo sobre fontes, informacdes e estratégias que considera mais
eficientes; 6) interesse — o interesse e a motivagdo do individuo crescem a medida que o processo de busca tem
prosseguimento, e tende a ser maior no final do processo, quando o foco da pesquisa ja foi definido e o usuéario tem uma
melhor compreensao para se engajar na busca.
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3.6. Dimensdes situacionais e a abordagem de valor agregado e uso da informacéo

O comportamento do individuo na identificacdo de suas necessidades, ha
busca e no uso da informacao é influenciado ndo s6 pelas dimensfes cognitivas e
emocionais, mas também pelas dimensdes situacionais. Estas incluem os requisitos,
normas e expectativas inerentes ao trabalho do usuario e aos contextos
organizacionais nos quais ele transita. Taylor (1986, p.24) denomina estes contextos
organizacionais de ‘ambientes de uso da informagao’, formados pelos elementos
que afetam o fluxo e o uso das informacBes que chegam, saem ou circulam no
interior de qualquer entidade, e que determinam os critérios pelos quais o valor das
informacdes é julgado. E este autor denomina de ‘informagao com valor agregado’ a
informacéo obtida através do processo de transformacdo dos dados da busca em

informacéo util (TAYLOR, 1982, p.342).

Os elementos do ambiente de uso da informacdo podem ser agrupados em
quatro categorias, segundo Taylor: os grupos de pessoas, as dimensfes do

problema, o ambiente de trabalho e os pressupostos para a solu¢cdo dos problemas

(TAB.4).
TABELA 4 — Categorias e elementos do ambiente de uso da informacao
Grupos de . - Ambientes de Pressupostos para a
Dimensdes do problema ~
pessoas trabalho solucéo de problemas
e Profissionais * Os problemas séo dinamicos e Estrutura e estilo da » Pressupostos sobre o que
o Empresarios - Diferentes tipos de problemas organizacao consltltul a resolucéo de um
. &0 cri . i roblema
« Grupos de interesse séo _crlgdos por forca qla~ Campo de interesse p ' .
L. profiss&o, cargo, condigéo + Acesso a informacdo | * Modos de uso da informac&o
¢ Grupos socio- social. etc s A i i 5
eCONBMICoS ete « Historia, experiéncia | * Atributos da informagéo
. . As dimensdes do esperados para solucionar um
especiais ;
problema determinam os problema
critérios para julgar o valor da
informacgéo

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Taylor (1991) e Choo (2006).
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Os grupos de pessoas possuem atitudes e conceitos pré-definidos sobre a
natureza do trabalho que influenciam seu comportamento de busca por informacéo.
Estas atitudes e pré-conceitos sédo aprendidos de maneira formal (educacéo,

treinamento profissional) ou informal (participando de um grupo ou sociedade).

As dimensfes do problema representam as caracteristicas que preocupam
determinado grupo de pessoas, e variam de acordo com cada ambiente de uso e
com as caracteristicas e exigéncias de cada grupo envolvido neste ambiente. A
medida que os individuos recebem novas informacgfes e alteram suas percepcoes,
0s problemas também mudam. Segundo MacMullin e Taylor (1984), os problemas
representam as demandas mais evidentes do ambiente de uso da informacéo, e
quando é possivel definir suas dimensdes, é também possivel inferir sobre as
necessidades de informacédo de forma mais sistematica (tanto do individuo quanto

da situacdo em que ele esta envolvido).

Taylor (1986, p.42-44) identifica onze dimensdes de problemas, os quais sdo
posicionados sobre um continuum em pares dicotdmicos:

ePlanejamento e descoberta: trata-se de um problema natural do mundo

(descoberto) ou um problema que é oriundo das rela¢cdes humanas? Taylor
(1986, p.42) diz que “0 homem n&o pode criar o que é descoberto, mas pode
1425,

criar o que é planejado™>;

eBem estruturado e mal estruturado: trata-se de um problema que pode ser

solucionado mediante a aplicagcdo de um processo logico, analitico, ou nao?

Neste ultimo caso, o problema tende a n&o ser algo rotineiro, ou a ser de alta

% |iteralmente, Taylor diz “Man does not create what is ‘described’, but does create what is ‘designed”. (N.T.)
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complexidade para ser analisado, requerendo decisdes baseadas em
informacdes provaveis de como proceder, e nao em informacdes
guantitativas e mais exatas;

eSimples e complexo: trata-se de um problema cuja solugcdo é de facil

definicdo, ou de um problema complexo, que envolve diversas variaveis e
interacOes entre elas? Problemas complexos necessitam ser desmembrados
em problemas de menor complexidade, e esta complexidade pode
influenciar a escolha do decisor em dar-lhe maior ou menor atencao;

¢ Objetivos especificos e objetivos amorfos (sem forma definida): trata-se de um

problema cujo objetivo / resultado pode ser medido, ou de um problema mais
amplo, que necessita ser avaliado com medidas aproximadas,
representativas do real resultado, sendo este de dificil mensuracao?;

e Estado inicial compreendido e estado inicial ndo compreendido: trata-se de

um problema que permite ao usuario compreendé-lo a partir da observacéo
de suas caracteristicas basicas, e assim descrevé-lo passo a passo (como
nas ciéncias naturais), ou de um problema cuja compreensdo nao se da a
partir de caracteristicas naturais, mas sim da producdo de resultados
conflitantes e ndo suportados pelos paradigmas naturais? Para definir o
estado inicial de um problema deste udltimo tipo, dados indiretos e
gualitativos s&o mais usados;

e Pressupostos acordados e pressupostos ndo acordados: trata-se de um

problema que se enquadra (ou € suportado) por paradigmas e pressupostos
consensuais (como nas ciéncias naturais), ou de um problema que néo

possui apenas um unico paradigma ou pressuposto consensual, mas sim
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paradigmas contraditérios e diferentes? Este Ultimo caso representa varios
caminhos para a codificacdo da informacéo e a motivacéo para seu uso;

e Pressupostos explicitos e pressupostos néo explicitos: trata-se de um

problema cujos pressupostos e informacfes para sua explicacdo sé&o
explicitos e objetivos (ex.. tabelas estatisticas, bases de dados
guantitativos), ou de um problema cujos pressupostos e informacdes para
sua explicacdo ndo sao explicitos, sendo mais subjetivos e interpretativos?;

e Padrdes familiares e novos padrdes: trata-se de um problema cuja informacé&o

necessaria para soluciona-lo é altamente processada e historicamente
aceita, ou de um problema cuja informacdo necesséria para soluciona-lo
tende a ser mais subjetiva e orientada para o futuro?;

eRisco de pequena magnitude e risco de grande magnitude: trata-se de um

problema que representa alto risco e cuja solucdo demanda alto
investimento ou esforco para busca de informacfes mais precisas, ou de um
problema de baixo risco, cuja falta de informacdes para soluciona-lo é até
aceitavel? Esta dimensdo € baseada na(s) probabilidade(s) de falha na
resolucdo do problema, e envolve aspectos relacionados a incerteza e/ou
precisdo da informacdo necesséaria e o risco de se resolver ou ndo o
problema;

e Suscetivel de analise empirica e ndo suscetivel de analise empirica: trata-se

de um problema cuja solugéo pode ser testada empiricamente, ou de um
problema cuja solugdo advém do julgamento, da experiéncia ou de

informagdes subjetivas por parte do decisor?;
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eImposicdo interna e imposicdo externa: trata-se de um problema cuja
demanda parte do decisor (interna), ou de um problema externo, imposto

ao decisor para ser solucionado?

Ja os ambientes de trabalho sdo constituidos pelas caracteristicas fisicas e
sociais da empresa ou setor no qual um grupo de pessoas trabalha, e que
influenciam as atitudes desses individuos quanto a informacdo, seus tipos,
estruturas requeridas, seu fluxo e sua disponibilidade. Além disso, o estilo e a cultura
da empresa também ajudam a moldar as percepcdes dos individuos sobre o papel e

a importancia da informacédo (CHOO, 2006, p.55).

Por ultimo, os pressupostos para a solucdo dos problemas representam as
percepcbes compartilhadas por um grupo de pessoas sobre o0 que constitui a
solucdo dos problemas identificados, e acabam por orientar a busca e o0 uso da
informacé&o sob diversas formas. Taylor (1991, p.230) propde oito classes de usos da
informacédo, derivadas da necessidade percebida pelos usuérios em determinadas
situacdes, e em parte representativa da classificacdo desenvolvida por Dervin (1992,
p.75). Tais classes ndo sdo mutuamente excludentes, de modo que a informacéao
utilizada em uma classe pode atender as necessidades de outras:

1) Esclarecimento: informagao utilizada para criar um contexto ou dar

significado a uma situacéo;

2) Compreensdo do problema: informagédo utilizada de maneira mais

especifica, para permitir melhor compreensao de um determinado problema;
3) Instrumental: informacgédo utilizada para que o individuo saiba o que e como

fazer, e geralmente requer a utilizacdo de outras categorias de uso;
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4) Factual: informacéo utilizada para determinar os fatos de um fenbmeno ou
acontecimento, ou seja, para descrever a realidade, e seu uso depende da
real qualidade (precisédo, confiabilidade) da informacéao disponivel;

5) Confirmativa: informacé&o utilizada para verificar outra informacéo, e seu uso
envolve a busca de uma segunda opinido para confirmar a informacéo
existente, levar o usuario a reinterpretar a informacédo, ou decidir em que
fonte confiar;

6) Projetiva: informacdo utilizada para prever o que provavelmente vai
acontecer no futuro, e seu uso envolve previsbes, estimativas e
probabilidade;

7) Motivacional: informacédo utilizada para iniciar ou manter o envolvimento do
individuo para que ele prossiga num determinado curso de acao;

8) Pessoal ou politica: informacdo utilizada para criar relacionamentos ou

promover melhoria de status, de reputacdo ou de satisfacdo pessoal, e seu
uso é associado a expressdes como obter controle, sair de uma situagéo

dificil e ligar-se a outros (DERVIN, 1983(a), p.62).

Segundo Taylor (1991), a forma como os individuos definem seus problemas
e antecipam suas solugbes se constitui num meio consistente de controlar a
qguantidade (e porque nédo, a qualidade) de informacao a ser buscada e utilizada, ou

seja, de controlar a extensédo e a profundidade do processo de busca da informacéao.
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Portanto, o comportamento de uso da informacéo, para Choo (2006, p.55),

... constitui-se de grupos de pessoas que partilham os pressupostos sobre a
natureza de seu trabalho e sobre o papel que a informacdo desempenha
nele; grupos de pessoas cujo trabalho estd relacionado aos problemas
caracterizados pelas dimensdes que séo aplicadas para julgar a utilidade da
informacéo, assim como a disponibilidade e ao valor da informacéo, e cujas
percepcdes sobe a solucdo dos problemas determinam a intensidade com
gue eles buscam a informacédo e suas expectativas sobre as informacdes de
que necessitam. (CHOO, 2006, p.55)*

A seguir é apresentado um segundo modelo tedrico, construido com base nos
referenciais, abordagens e dimensfes discutidos nas secdes anteriores deste
capitulo, e cuja estrutura também sera incorporada ao ‘Modelo Integrativo’ da tese,

se constituindo na efetiva contribuicdo deste capitulo ao mesmo.

3.7. Contribuicdo para o ‘Modelo Integrativo’

Como resultado da integracdo das abordagens e dimensfes apontadas neste

capitulo 3, foi elaborado o ‘Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso

da informacao’ (FIG.12).

% Tradugao do autor. (N.T.)
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SITUACAO PONTE ﬂ USO AJUDA
3

* Previsdo de como prosseqguir e ranspor o vazio
cognitivo — informac&o para uso / ajuda

* Para que serviria a informacdo buscada?
* Qual a possibiidade de resolver o problema?
* Utiizagdo da informac&o buscada

* |dentificacdo das ‘paradas de situacéo’
*Descngdo do momento de parada devido a falta

de informagdo . . L
- « Definicio da estratégia para transpor o vazio
*Qual foi 0 motivo /razdo / situacdo de parada? *Quaisg’:s eshatégiasgséopiansdergdas teis

. ; ituacgo? : : i 5
W nara responder 2os hiatos e perauntas feitas? Uso da informag do

Uso de acordo com as paradas de sitvagdo (Dervin)

CONTEXTO W CATEGORIAS DE USO (Taylor)
ELEMENTOS SITUAGIONAIS (Taybr)

ABORDAGEM GONSTRUTIVISTA (Kuhithau) Pressupostos para a solugio dos problemas
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FIGURA 12 — Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso da informacéo.
Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Dervin (1992), Kuhlthau (1991) e Taylor (1986; 1991)

Em trabalho realizado por Mafra Pereira (2010) junto a 06 (seis) gerentes de
03 (trés) organizacdes de grande porte atuantes no mercado de Belo Horizonte
(MG), responsaveis pela tomada de decisdes gerenciais em seus negécios®’, o
‘Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso da informacao’ foi
adotado como referencial para a realizagéo da pesquisa proposta, bem como para a
analise das informacdes coletadas, sendo inclusive um dos produtos do trabalho em

especial. Verificou-se a aplicabilidade dos conceitos oriundos do ‘modelo de trés

" No estudo em questéo, foram realizadas 06 (seis) entrevistas individuais em profundidade junto a gerentes de 03 (trés) tipos
de organizacdes de grande porte — duas entrevistas com gerentes de uma empresa privada, duas em uma instituicdo pablica e
duas em uma organizag&o civil sem fins lucrativos -, selecionados através de amostra n&do-probabilistica por julgamento (ou
intencional). Segundo Mattar (1996, p.132), amostragem n&o-probabilistica é “aquela em que a selegdo dos elementos da
populacdo para compor a amostra depende ao menos em parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo”
(Ver também em BABBIE, 2005, p.153; MAFRA PEREIRA, 2000, p.20; MALHOTRA, 2001, p.307; KOTLER, 2000, p.134;
SAMARA e BARROS, 2002, p.94).
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pontas’ de Dervin, dos estagios do processo de busca da informagéao de Kuhlthau e
das dimensdes e categorias de uso da informacdo de Taylor, sendo todas estas
abordagens e seus aspectos identificados e caracterizados através das entrevistas

realizadas.

O método de pesquisa de entrevista da linha do tempo se mostrou pertinente
e permitiu que fossem identificadas, em cada micro-momento do processo de busca
de informacéo, as paradas de situacédo, lacunas e barreiras, confusfes, sentimentos
e emocoes, duvidas, estratégias de busca e estagios correspondentes, além do uso

dado as informacdes para a solucédo das necessidades identificadas.

Detalhando um pouco mais os resultados alcancados, verificou-se que as
‘paradas de situagao’ definidas por Dervin se confirmaram e estavam diretamente
relacionadas ao processo de tomada de decisdo e ao ambiente de trabalho dos seis
gerentes nas trés organizacbes pesquisadas. Com relacdo a segunda etapa do
modelo — o ‘gap’ -, os resultados demonstraram que 0S gerentes nao tiveram
dificuldades em perceber e interpretar os vazios cognitivos decorrentes das
situagOes identificadas, nem em definir adequadamente as necessidades de

informacéo de cada uma.

Com relacdo a terceira etapa do modelo — a ‘ponte’ -, os resultados
demonstraram que as estratégias utilizadas pelos gerentes para superarem o ‘gap’
se basearam nas acOes previstas pelos estagios de coleta e apresentacdo do

processo de busca de informacdo do modelo de Kuhlthau.
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Com relacdo a quarta e ultima etapa do modelo tedrico proposto — o0 uso /
ajuda -, os resultados demonstraram que em todos 0s casos pesquisados as
informacBes obtidas foram Uteis e serviram para a resolucdo das respectivas
situacdes-problema. Os sentimentos oriundos desta Ultima etapa também se
confirmaram similares aos apontados por Kuhlthau. E quanto as categorias de uso
da informacdo destacadas por Taylor, algumas poucas diferencas foram

identificadas, comparando os resultados obtidos com 0 modelo proposto pelo autor.

Apesar de ter sido um estudo realizado em organizacdes de grande porte,
suas conclusbes foram Uuteis para validar o ‘Modelo para identificacdo das
necessidades, busca e uso da informagao’, e utiliza-lo como referéncia para esta
tese e o ‘Modelo Integrativo’ proposto sobre o comportamento informacional de

gestores de MPE no processo de tomada de deciséo estratégica em seus negocios.

O préximo capitulo apresenta uma revisao bibliografica dos tipos de fontes de
informacdo utilizadas para negécios, além das suas respectivas categorizacdes,
sendo proposta, ao final da primeira secdo, uma lista de fontes de informacgédo mais
utilizadas em ambientes organizacionais, e uma categorizacdo especifica para tal. O
capitulo se encerra apresentando o conceito de ‘cadeia alimentar informacional’

como mais um arcabouco teorico a ser utilizado no ‘Modelo Integrativo’ da tese.
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4. FONTES DE INFORMACAO E A CADEIA ALIMENTAR INFORMACIONAL

Varios autores, em diferentes trabalhos, descreveram e analisaram fontes de
informacéo utilizadas pelas empresas, de maneira geral, em uma ou mais ‘arenas
estratégicas de uso da informacédo’ (conforme definicdo de Choo, 2006): para
formacdo de sentido (sensemaking) a respeito do ambiente de negdécios, para
criacdo de conhecimento através da aprendizagem organizacional, e/ou para auxiliar
0 processo de tomada de decisdo. As fontes de informacéo utilizadas sao diversas,
abrangem diferentes aspectos do ambiente organizacional, se constituem em
importante recurso para o0s negocios (BARBOSA, 2002), e a variedade de
classificacbes dessas fontes atendem a segmentos ou setores de negdécios

especificos.

A seguir sera apresentada uma breve revisdo bibliografica, em ordem
cronoldgica, de estudos nacionais e internacionais sobre fontes de informacéo e as
respectivas categorias utilizadas para a classificacdo dessas fontes®®. Este
levantamento servira de base para a definicdo das fontes de informacdo mais
utilizadas por empresas em geral (denominadas neste trabalho de ‘informacdes para

negoécios’), bem como a respectiva classificacdo a ser adotada nesta tese.

%8 Vale ressaltar que seré apresentada, nesta tese, uma sintese dos principais autores ja analisados em Mafra Pereira (2006) e,
posteriormente, em Mafra Pereira e Barbosa (2008b). Estes trabalhos foram revisitados e considerados para esta tese, com
algumas atualizag@es, por serem representativos do universo de estudos sobre fontes de informag&o utilizadas pelas empresas
e seus profissionais na coleta de informacdes para negécios. (N.T.)
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4.1. Fontes de informacéo para negocios — categorizacdes e tipologias

Um dos primeiros estudos sobre fontes de informacdo, voltadas ao
monitoramento ambiental, € de Aguilar (1967). Ele afirma que as informacfes
necessarias as organizacdes para um adequado monitoramento do seu ambiente de
negdécios sdo sempre informacdes externas, e quase sempre advindas de fontes
externas. Também distingue as fontes de informacdo como pessoais e impessoais,
sendo as fontes pessoais aquelas que envolvem interacdo entre pessoas durante o
processo de busca, e as fontes impessoais aquelas em que o pesquisador se utiliza
de canais de comunicacdo que nao implicam na interacdo face-a-face com o
provedor da informacéo. Através destas quatro formas de categorizacdo de fontes
de informagao, Aguilar as organiza como fontes externas pessoais, fontes externas

impessoais, fontes internas pessoais e fontes internas impessoais.

Num outro estudo com, aproximadamente, 500 empresas multinacionais de
grande porte nos Estados Unidos sobre o acesso a informacéo, Kobrin et al. (1980)

classificaram as fontes de informacdo em duas categorias: internas e externas.

Para Degent (1986), as fontes de informacdo utilizadas pela maioria das
empresas podem ser classificadas através dos seguintes tipos: competidores,
governo, fornecedores, clientes, associagdes profissionais, associacoes de classe,
empregados, consultores e imprensa especializada. Ja Montalli (1987) classifica as
fontes de informacdo em trés tipos: fontes de informacdes técnicas, fontes de

informacgéo para negaocios e fontes de informacao cientificas.
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Em 1986, vale destacar que Wall ja apontava para o uso de fontes de
informacéo em formato eletrénico (online, disquete, CD-ROM), principalmente nos
paises desenvolvidos, embora o diretério impresso tradicional ainda fosse, na época,
muito utilizado. E Montalli (1996) também apontava essa tendéncia de “sofisticacao

das publica¢cbes, empregando-se de meios eletrénicos”, também no Brasil.

Retomando a cronologia de estudos sobre fontes de informacéo, em trabalho
sobre praticas de inteligéncia empresarial em empresas norte-americanas, Sutton
(1988) identificou quatro grupos de fontes de informacdo destacadas como
importantes pelos administradores: fontes internas, contatos diretos com o setor de

negécios, informacgdes publicadas e outras fontes.

Os autores Smeltzer, Fann e Nikolaisen (1988) analisaram a pratica de
monitoramento ambiental por gerentes de pequenas empresas localizadas nos
estados de Phoenix e Kansas, nos Estados Unidos, e também classificaram as
fontes de informacdo como fontes pessoais e fontes impessoais, sendo as primeiras
(principalmente, familiares e clientes) consideradas muito mais importantes do que

as fontes impessoais, na visao dos entrevistados em seu trabalho.

Em estudo realizado junto a gerentes de planejamento de sete grandes
empresas do Reino Unido, Lester e Waters (1989) apontaram seis tipos de fontes de
informacgé&o utilizados no trabalho de monitoramento ambiental: as fontes formais (ou
publicaveis) e as fontes informais, as fontes internas e as fontes externas, e as

fontes pessoais e as fontes impessoais.
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Fuld (1993) apontou algumas fontes de informacéo utilizadas no trabalho de
monitoracdo da concorréncia, sem, entretanto, té-las categorizado: artigos de
jornais, revistas, publicacbes especializadas, relatérios de analistas de
investimentos, estudos publicados, planos de expansdo, anuncios dirigidos,
anuncios de ofertas de emprego, calendarios de eventos, exposicOes e feiras,
pesquisas especiais, clippings de noticias, literatura sobre produtos, arquivos

publicos e contatos pessoais.

Outro autor que apresentou uma ampla revisdo bibliografica de diversos
trabalhos de outros autores que estudaram o tema ‘fontes de informacéo’, e como
estes as classificaram, foi Choo (1994). Segundo ele, as fontes de informacéo
podem ser classificadas, de maneira geral, em quatro categorias: fontes internas ou
externas (em relacdo a organizacdo), e fontes pessoais ou impessoais. Esta
tipologia de classificagdo foi também utilizada em seu estudo, tendo sido
reorganizada, gerando quatro novas categorias: fontes pessoais internas, fontes
pessoais externas, fontes impessoais internas e fontes impessoais externas®. Choo
(1994) ainda citou, neste estudo, que os servicos de informacédo eletronicos
utilizados como fontes de informacao incluiam, principalmente, as bases de dados

online, e-mail e newswires.

Em outro estudo, Choo (1998) apresentou uma categorizacdo de fontes de
informacdo em trés niveis: fontes pessoais (subdivididas em fontes internas ou
externas); fontes documentais (subdivididas em fontes publicaveis ou documentos
internos da organizagdo) e fontes eletronicas (formadas pelas bases de dados

online, CD-ROMs e Internet). Com relacdo a estas ultimas, em especial, Choo

 Ver também Choo e Auster (1993) e Auster e Choo (1994a e 1994b).
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(1998) destacou a importancia da Internet no processo de disseminacdo da
informacdo, e citou o e-mail, os grupos e chats de discussdo, os grupos de noticias,
0s sites e 0s portais como fontes eletronicas que se utilizam da Internet como meio
de transmissao de informacdes (“Internet como um espago social informacional’).

Além disso, a propria Internet foi também considerada como fonte de informacéo.

Carmo e Pontes (1999) apresentaram uma classificacdo de fontes de
informacéo, afirmando que o trabalho de coleta, organizacdo, processamento e
analise da informacao realizado pelas empresas deve ser norteado pela estratégia
de negocios e pelos fatores criticos de sucesso de cada uma. Desta forma, cada
empresa deve buscar informagfes tanto em fontes formais quanto informais, e em
fontes internas ou externas, no sentido de possibilitar agregar valor a informacéo

coletada.

Um estudo de Barbosa (2002) sobre monitoracdo ambiental organizacional
externa, realizado junto a 91 profissionais de empresas privadas nacionais,
multinacionais e organizacdes do setor publico no Brasil, apresentou as fontes de
informacédo organizadas em cinco categorias: fontes pessoais internas, fontes
pessoais externas, fontes documentais internas, fontes documentais externas e
outras fontes externas. Barbosa (2002) destacou que as fontes documentais

poderiam, ainda, ser classificadas como fontes em papel ou em meio eletrénico.

Segundo Cenddén (2002), o conjunto de informacdes usadas por

administradores para a tomada de decisdo denomina-se ‘“informacédo para

% Ver também Barbosa (1997).
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negécios™!, considerada um subconjunto da informacdo tecnolégica, a qual é
definida como todo tipo de informacdo que contribui para o desenvolvimento
industrial, englobando conhecimento técnico, econémico, mercadoldgico, gerencial e
social. As informacdes para negdcios incluem: informacdes mercadoldgicas,
financeiras, estatisticas, juridicas e informagdes sobre empresas e produtos, além de
outras sobre tendéncias nos cenarios politico-social, econédmico e financeiro nos
quais operam as organizacbfes (SOUZA e BORGES, 1996; SOUZA, 1996;

MONTALLI, 1994).

Neste ponto, Cenddn (2002) descreveu algumas das principais bases de
dados estrangeiras de informacdo para negdcios, agrupando-as em 10 categorias:
(1) noticias em geral, (2) informacdes sobre empresas e setores industriais, (3)
diretérios de empresas, (4) informacdes sobre produtos, (5) informacgdes biograficas,
(6) informacdes financeiras, (7) informacBes para investimento, (8) pesquisas de
mercado, (9) informacdes juridicas e (10) informacfes estatisticas. A autora atentou
para o fato de que, na pratica, essas categorias se sobrepdem, e muitas bases de

dados se enquadram em mais de uma categoria.

Cendon (2002) também alertou para a tendéncia de evolucédo das redes de
comunicacdo, através das quais a informacdo, em formato eletrénico, ganha em
importancia e volume. E dentre os recursos informacionais em formato eletronico,

destacou as paginas da Internet e as bases de dados®.

% segundo Cendén (2002), no processo de tomada de decisdes empresariais, a informacédo para negécios é usada para
reducdo de incertezas, monitoragdo da concorréncia, identificagdo de ameagcas e oportunidades e melhoria da competitividade.
E principalmente com a globalizacéo da economia, sua importancia tornou-se mais premente.

2 Segundo Cendén (2002), bases de dados s&o arquivos de informacdo que eram, inicialmente, armazenados em
computadores centrais e se tornavam acessiveis aos usuarios em localizacdes remotas, via redes de comunicagdes. O
aumento da capacidade dos meios de armazenagem magnéticos (como os CD-ROMs) permitiu que as bases de dados se
tornassem, também, disponiveis localmente.
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Especificamente com relacdo a Internet, Cenddn (2002) afirmou que, apesar
dela ndo substituir a informacdo contida nas bases de dados, seu advento como
fonte alternativa de informacéo eletrbnica em rede impactou a forma como as
empresas tém oferecido e buscado informag¢bes online, procurando as melhores
formas de se inserirem no novo contexto, e a utilizando com um meio alternativo de
acesso as bases de dados, produtos e servicos. Ao mesmo tempo, a Internet
propicia ampliacao do leque de servigcos e oferece uma variedade maior de produtos
gue se baseiam em acesso via Web, sendo estes mais interativos. Neste sentido,
Pereira (2003) destacou que a Internet jA poderia ser considerada a maior fonte de
informacdo da histéria, devido aos inumeros portais de conhecimento e de
oportunidades criadas, através de homepages e sites que “colocam o ser humano

no centro do futuro”.

Em outro estudo feito por Cendoén (2003) analisando as bases de dados para
negécios existentes especificamente no Brasil, a autora afirmou que o termo
‘informacdo para negoécios’ s6 apareceu na literatura brasileira por volta de 1994
(MONTALLI, 1994; FIGUEIREDO, 1994), e que os poucos trabalhos publicados no
meio académico sobre o tema (BARRETO, 1991 e 1996; MONTALLI, 1994;
FIGUEIREDO, 1994; SOUZA e BORGES, 1996; MONTALLI e CAMPELLO, 1997)
mostravam a falta de conhecimento sobre os produtores das fontes de informacéo,
sobre as fontes em si (e seus aspectos de qualidade, acesso, organizacdo, volume),
sobre os produtos e servicos de informagcdo que poderiam suprir esta demanda, e

sobre as necessidades de informacao dos empresarios brasileiros.
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Na visdo de Cenddn (2003), estes fatos justificavam o porqué dos
empresarios se valerem, principalmente, de fontes informais para a busca de

informacdes que os possibilitassem tomar decisfes (PINTO, 1994).

No trabalho de 2003, Cenddn categorizou nove tipos de bases de dados de
informacdo para negocios no Brasil: (1) informacdes bibliograficas; (2) informacdes
sobre empresas e produtos; (3) informacdes financeiras; (4) informacdes estatisticas
e indicadores econbémicos; (5) informacdes sobre oportunidades de negécios; (6)
informacgdes biograficas; (7) informacdes para investimentos; (8) bases de dados
juridicas e; (9) informagdes do tipo “vocabulario™. Estes nove tipos de bases de
dados sdo disponibilizados atravées de CD-ROM, Internet, disquete, cdépia
demonstrativa, consultoria, tele-atendimento, de forma online, por e-malil, Intranet,

sob a forma impressa, ou disponibilizada no local do produtor da informacéao.

Em seu trabalho de dissertacdo, Pereira (2003) também apresentou uma
classificacdo de fontes de informacéao utilizadas pelas empresas, baseada em trés
principais fluxos informacionais existentes nas organizacbes (LESCA e ALMEIDA,
1994): a) fluxo de informacdes criadas pela empresa para seu proprio uso; b) fluxo
de informacdes produzidas pela empresa com orientacdo para fora dela e; c) fluxo

de informacdes coletadas externamente e orientadas para dentro da empresa**.

* para Cendén, em e-mail respondido a este autor quando ainda da elaboracé@o de seu trabalho em 2006, as bases do tipo
“vocabulario” se dividem em dois subtipos, que sdo dicionarios e tesauros. Ou seja, tanto as bases de dicionarios como os
tesauros sao consideradas bases do tipo “vocabulario”. (N.T.)

* Segundo Pereira (2003), as informacdes destinadas ao mercado tém como alvo: clientes (atuais e potenciais), fornecedores,
concorrentes, provedores de fundos (acionistas, bancos, etc.), comunidade e poder publico, dentre outros, tendo por objetivo
influenciar seu comportamento (como propagandas, ofertas de emprego), cumprir exigéncias legais e permitir a realizagdo de
transagBes em conjunto (compra, venda, empréstimo, etc.) Este fluxo pode-se constituir em um fator de sucesso da estratégia
empresarial. Ja o fluxo de informagdes coletadas externamente a empresa é essencial para que a organizagdo se mantenha
informada sobre as outras entidades do ambiente empresarial (clientes, concorrentes, fornecedores, poder publico, etc.), com o
intuito de obter, de forma mais antecipada possivel, informagdes sobre suas a¢6es futuras, permitindo sua adaptacéo as novas
exigéncias.
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De acordo com a autora, observando-se os trés fluxos de informacéo citados,
poder-se-ia identificar quatro grupos de informacéo existentes nas organizacdes: as

informagdes internas, as externas, as formais e as informais.

A autora afirmou ainda que, na pratica, sdo encontradas nas empresas
combina¢gfes dessas quatro classificacbes: as informagfes internas e formais
correspondem a quase totalidade das informacbes tratadas pelos sistemas de
informacdes, sejam operacionais ou de apoio a decisdo; as informacdes internas e
informais aparecem nas organizacdes que utilizam correio eletronico; as informacdes
externas e formais estdo presentes nas organizacdes que praticam benchmarking®
ou que possuem modulos de informacdes sobre clientes, concorrentes e mercados
em seus sistemas de informacdes de marketing; e as informacdes externas e
informais ndo sao registradas de forma sistémica (POZZEBON, FREITAS e

PETRINI, 1997).

Os autores Oliveira (2003) e Chiavenato e Sapiro (2003), em seus livros sobre
planejamento estratégico, abordaram o tema da analise ambiental, e destacaram
algumas fontes de informacéo utilizadas pelas empresas, de forma geral, sem,

entretanto, categoriza-las.

Por ultimo, os trabalhos de Mafra Pereira (2006) e de Mafra Pereira e Barbosa
(2008b) identificaram mais de uma centena de fontes de informacao citadas pela

literatura e utilizadas pelas empresas em atividades de inteligéncia empresarial,

¥ Segundo a FNPQ (2005), “Benchmarking é o método para comparar o desempenho de algum processo, prética de gestéo ou
produto da organizagdo, com o de um processo, pratica ou produto similar que esteja sendo executado de maneira mais eficaz
e eficiente, na prépria ou em outra organizag¢ao, visando atender as razdes do desempenho superior, adaptar a realidade e
implementar melhorias significativas”. Ja o “Benchmark é o marco de referéncia, uma medida de desempenho, um referencial
de exceléncia. Pode ser quantitativo, representado por um resultado (indicador de desempenho), ou qualitativo, como um
processo ou uma prética”. Ver também BOGAN (1996) e WIKIPEDIA, em http://pt.wikipedia.org/wiki/Benchmarking. Acesso em
15 Abr 2011.
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aprendizagem organizacional ou para tomada de decisdo. Estas fontes foram
apresentadas a alguns consultores empresariais, atuantes no mercado de Belo
Horizonte (MG), com a intencéo de que eles identificassem as fontes mais utilizadas
e/ou que poderiam ser utilizadas em atividades de consultoria. Ao final, foram
identificadas 30 fontes de informacéo, que foram classificadas segundo os critérios
de origem (fontes internas ou externas), relacionamento / proximidade (fontes

pessoais ou impessoais) e midia (fontes eletrdnicas e néo-eletronicas®.

Portanto, dentre os autores abordados anteriormente como referencial tedrico
sobre fontes de informacdo, sdo apresentados na TAB.5 aqueles cujas
categorizacBes serviram de base para a proposta de classificacdo das fontes de

informacédo a serem utilizadas nesta tese.

% A escolha destas fontes, bem como dos critérios de classificacdo, basearam-se em entrevistas exploratérias e pré-testes,
que acabaram mostrando a compatibilidade de algumas fontes entre si, a ndo-utilizacdo de outras fontes por parte dos
consultores (publico-alvo do trabalho), e a dificuldade de entendimento com relagdo as diferengas entre algumas fontes,
permitindo, enfim, o ajustamento no nimero final de 30 (trinta) fontes. (N.T.)
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TABELA 5 — Autores e as principais categorias de fontes de informa(;:?\o3

Autores Categorizacdo das fontes de informacao
Aguilar (1967) Fontes externas - Fontes internas
Fontes pessoais - Fontes impessoais
Kobrin et al. (1980) Fontes internas - Fontes externas
Sutton (1988) Fontes internas

Contatos diretos com o setor de negdcios
Informagdes publicadas

Outras fontes

Smeltzer, Fann e Nikolaisen (1988) Fontes pessoais - Fontes impessoais

Lester e Waters (1989) Fontes formais (ou publicaveis) - Fontes informais
Fontes internas - Fontes externas

Fontes pessoais - Fontes impessoais

Choo (1994) Fontes pessoais internas - Fontes pessoais externas
Fontes impessoais internas - Fontes impessoais externas
Choo (1998) Fontes pessoais internas - Fontes pessoais externas

Fontes documentais publicaveis
Fontes documentais (doc. Internos da organizagao)
Fontes eletrbnicas

Carmos e Pontes (1999) Fontes formais - Fontes informais
Fontes internas - Fontes externas
Barbosa (2002) Fontes pessoais internas - Fontes pessoais externas

Fontes documentais internas - Fontes documentais externas
Outras fontes externas

Pereira (2003) Fontes internas - Fontes externas
Fontes formais - Fontes informais
Mafra Pereira e Barbosa (2008b) Fontes internas — Fontes externas

Fontes pessoas — Fontes impessoais
Fontes eletrbnicas — Fontes nado eletrbnica

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Especificamente para esta tese, foram definidas como referéncia 34 (trinta e
quatro) fontes de informacgéo, consideradas as mais utilizadas por gestores para
coleta de informac6es com foco nos processos de tomada de decisédo estratégica. A

validagéo destas fontes foi feita em trabalho de Mafra Pereira e Barbosa (2009).

Utilizando a mesma base de fontes de informacao identificada em trabalhos
anteriores®, Mafra Pereira e Barbosa (2009) apresentaram-na a oito gestores de
empresas de pequeno porte localizadas em Belo Horizonte (MG), selecionados
através de amostra nao-probabilistica por julgamento (ou intencional) (MALHOTRA,
2001, p.307). Estes gestores foram solicitados a identificarem as fontes mais

utiizadas por eles para a coleta de informacdes em processos decisorios

% Nem todos os autores citados no referencial teérico sobre fontes de informacao estdo representados na TAB.5, ou por nao
apresentarem uma categorizagdo minima para as fontes citadas, ou por apresentarem uma categorizagdo de fontes de
informacéo diferente ou muito particular aos seus trabalhos. Estes ndo foram considerados na configuracéo da categorizacao
das fontes de informacéo utilizadas. Contudo, as fontes de informagéo citadas por estes autores serviram de referéncia para a
Eesquisa realizada e a definicdo da lista de fontes de informacg&o para negécios (apresentada na TAB.6). (N.T.)

® Ver Mafra Pereira (2006) e Mafra Pereira e Barbosa (2008b).
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empresariais, permitindo a identificacdo de 34 (trinta e quatro) fontes de informacéo
(TAB.6), categorizadas, em primeiro lugar, pelo critério de relacionamento /

proximidade (fontes pessoais ou documentais)*°.

No caso das fontes pessoais, foram definidos os meios de comunicacao e/ou
de obtencdo das informacdes. No caso das fontes documentais, foram definidas as

possiveis formas de apresentacdo das informacdes oriundas destas fontes.

Num segundo plano, as fontes foram classificadas por origem (fontes internas

ou externas), ou seja, em relacdo a empresa na qual trabalham os gestores.

Todas as fontes categorizadas segundo os dois primeiros critérios foram
consideradas como fontes n&do-eletrbnicas, ja que, em tese, as informacdes
disponibilizadas pelas mesmas podem ser feitas por outros meios que nao apenas o
eletrdnico. Por isso, foi constituida uma categoria em especial para agregar as fontes
consideradas estritamente eletrbnicas, sendo estas também subdividas em fontes

internas e externas.

¥ As fontes pessoais sdo também chamadas de informais ou néo-estruturadas, e se caracterizam pela troca de informacdes
entre pessoas. As fontes documentais, também denominadas fontes impessoais, formais ou estruturadas, proporcionam a
obtencéo de informacdes sem a necessidade de interacdo com outra pessoa. (N.T.)
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TABELA 6 — Fontes de informacéo para negocios

FONTES PESSOAIS MEIOS DE COMUNICACAO E DE
Internas OBTENCAO DE INFORMACOES DAS
1. Empresarios / Executivos (nivel estratégico) FONTES PESSOAIS
2. Diretores / Gerentes (nivel tatico) 1. Contato direto (face a face)

3. Demais empregados (nivel operacional) 2. Reunides e/ou grupos presenciais
Externas 3. Observagéo
4. Amigos / conhecidos / familiares 4.  E-mail
5. Clientes 5. Grupos ou féruns de discuss&o / chats /
6. Concorrentes comunidades virtuais
7. Parceiros / Fornecedores / Distribuidores 6. Telefone
8.  Funcionérios de 6rgéos publicos / governo 7. Correios / carta (em papel)
9. Empresarios / Executivos de outras empresas
10. Consultores / Analistas / Profissionais Liberais /
Advogados / Publicitarios / Universidades
11. Ex-funcionérios de empresas diversas / concorrentes
12. Associagdes comerciais / empresariais / de classe
13. Bancos / Agentes financeiros / Bolsa de Valores
FONTES DOCUMENTAIS / IMPESSOAIS FORMAS DE APRESENTACAO DAS
Internas INFORMACOES DOCUMENTAIS /
14. Atas de reunifes IMPESSOAIS
15. Relatdrios, projetos e pesquisas dos setores da 1. Papel
empresa ) ) ) 2. Meio magnético (CD, DVD. Disquetes)
16. Memorandos / circulares / minutas / politicas e normas 3. Meio eletrénico (online)

17. Clippings / Press releases

18. Biblioteca / Centro de Doc. e Informagéo interno

Externas

19. Bibliotecas publicas / de empresas

20. Jornais e Revistas

21. Periédicos de negocios / artigos / teses / monografias

22. Relatérios de negécios / financeiros / de mercado
(pesquisa)

23. PublicagBes governamentais

24. Leis e regulamentacdes / patentes / normas técnicas

25. Material promocional de empresas / concorrentes

26. Congressos, feiras, eventos (anais)

FONTES ELETRONICAS
Internas
27. Newsletter da empresa
28. Intranet / Portal corporativo
29. Bases de dados da empresa
Externas
30. Sites/ Portais de empresas, Universidades, Governo
31. Sites de busca na WEB (Google, Yahoo, Wikipédia)
32. Newswires (publicacdes abertas on-line)
33. Newsletters de empresas / concorrentes
34. RadioeTV

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

4.2. O conceito de ‘cadeia alimentar informacional’

Além dos aspectos destacados sobre a dificuldade de se categorizar as fontes
de informacdo, outro fator que dificulta esta tarefa € o proprio grau de ambiguidade
que cada fonte apresenta com relacédo a informacdo que disponibiliza. Um usuario

pode obter uma informacédo advinda de uma fonte que, para ele, é do tipo pessoal e
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interna a organizagdo na qual trabalha. Entretanto, esta mesma informacéo,
repassada pela fonte pessoal interna, pode ter vindo de uma fonte documental (ex.
um relatério disponibilizado em um site de um concorrente) que foi lido por esta fonte
interna. Continuando o raciocinio, na confeccdo do relatério do concorrente, a
mesma informacdo pode ser sido considerada importante por uma fonte interna da
outra empresa que leu uma noticia em um jornal, e assim o fluxo informacional pode

continuar até que se consiga identificar a verdadeira origem da informacao (ou n&o).

Portanto, entender o fluxo que uma informacéo percorre até chegar a um
usuario final que, a partir dela, tomara uma decisado de negdécio na empresa na qual
trabalha, torna-se uma tarefa complexa, e que exige um trabalho de ‘rastreamento
informacional’, se assim se pode chamar o trabalho de busca e validacdo desta

informacéo.

Tudo isto acontece porque, na pratica, a informacgéo pode ser transmitida ao
longo de elos de uma “cadeia alimentar informacional” (CHOO, 1998, p.139), onde

. as fontes se alimentam umas das outras, formando diversas cadeias
alimentares interrelacionadas, de forma que a informacao € tipicamente
transferida através de varios consumidores intermediarios antes de chegar
ao usuario final. (CHOO, 1998, p.139)

O conceito de ‘cadeia alimentar informacional’ foi inicialmente introduzido por
Pack e Pemberton (1998) em artigo no qual relataram a experiéncia dos servi¢os de
informacdo da Ford Motor Company. A idéia central € que, especialmente em
contextos organizacionais, as informacdes séo transmitidas seqiencialmente ao
longo de uma série de canais. Por exemplo, um profissional inicialmente descobre
uma idéia interessante em um artigo, repassa essa idéia para um colega que, em

seguida o encaminha por e-mail a outro colega. Ao longo dessa cadeia, a
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informacéo pode ser transmitida em diversos tipos de formatos, ser transformada em
termos de seu conteudo, perder ou ganhar relevancia, significado e valor. Acredita-
se que, especialmente em decorréncia das profundas transformacfes dos contextos
informacionais contemporaneos, o0 estudo da dindmica dessas cadeias

informacionais torna-se cada vez mais importante.

Choo (1998, p.140) apresenta o conceito de ‘cadeia alimentar informacional’
sob a o6tica da ‘informagao ecoldgica’ (‘information ecology’) (FIG.13), considerando
qgue as fontes de informacdo ndo existem de maneira isolada, mas se alimentam
umas das outras, utilizando e processando a informacdo antes de retransmiti-la,

adicionando valor ou introduzindo distor¢cées ao seu significado original.

Fontes eletréonicas

Fontes documentais externas

FIGURA 13 — Modelo de Ecologia de fontes de informacao.
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Choo (1998, p.140)

Em relacdo ao usuério final da informacéo, as fontes pessoais tendem a ser
utilizadas nos primeiros niveis da ‘cadeia alimentar informacional’, e segundo Choo

(1998, p.140), esta é uma das razbes que explicam porque mais pessoas
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consideram estas fontes as mais importantes quando necessitam buscar

informacdes para qualquer finalidade.

4.3. Contribuicédo para o ‘Modelo Integrativo’

Como resultado da integracéo entre as fontes de informacéo para negocios e
sua respectiva categorizagao, e o conceito de ‘cadeia alimentar informacional’ (com
base no modelo de ‘Ecologia de fontes de informacéo’), foi elaborado o ‘Modelo da

cadeia alimentar informacional para organizacdes’ (FIG.14).

O primeiro nivel (NO) refere-se ao ambiente interno da empresa, no qual se
encontra o usuéario final (neste trabalho, o decisor) e as fontes internas utilizadas por
ele para a tomada de decisdo. A partir do segundo nivel (N1, N2,...), ja no ambiente
externo da empresa, se encontram as fontes externas. Com base na mencéo, pelo
decisor, das fontes de informacéo utilizadas por ele para a tomada de decisdo, o
modelo pode ser expandido através do ‘rastreamento’ de cada tipo de informacéo

recebida até que haja interesse do pesquisador em prosseguir®.

Para cada uma das fontes mapeadas no modelo, deve ser identificado o meio
de comunicacédo e de obtencdo das informacdes, ou a forma de apresentacédo das
mesmas (vide legenda anexa a FIG.14), dependendo do tipo de fonte utilizada (se

pessoal ou documental).

“ Vale a pena mencionar que o ‘rastreamento da informag&o’ pode acontecer a partir de fontes pessoais ou documentais,
sendo que, neste trabalho, foi priorizado o ‘rastreamento’ pelas fontes pessoais citadas pelos entrevistados. (N.T.)

106



LEGENDA:

FPI - Fontes Pessoais Internas

FPE - Fontes Pessoais Externas
FDI - Fontes Documentais Internas
FDE - Fontes Documentais Externas
FEI - Fontes Eletrénicas Intemas
FEE —Fontes Eletrdnicas Externas

MEIOS DE (;UMUHICA(;EO E DE OBTENGAO DE
INFORMACOES DAS FONTES PESSOAIS:

.-/ Contato direto (face a face)

#:'i Reunides presenciais
ﬁ Observacdo

@ E-mail Decisor
CHAT Chats. comunidades virtuais

Eﬁ% Telefone

>< Correios [ carta

FORMAS DE APRESENTACAO DAS INFORMACOES
DOCUMENTAIS /IMPESSOAIS

<\'/ Papel

@ Meio magnético (CD, DVD, Disquetes)

H Meio eletrénico (onling)

FIGURA 14 — Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagées.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

107



Em estudo de caso realizado por Mafra Pereira e Barbosa (2009) junto ao
principal gestor de uma empresa de pequeno porte atuante no mercado de Belo
Horizonte (MG), responsavel pelas decisdes estratégicas desta, foi adotado o
‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizacdes’ como referencial para
a realizacdo da pesquisa proposta, bem como para a analise das informacdes

coletadas, sendo inclusive um dos produtos deste trabalho em especial.

A escolha da empresa foi feita através de amostra nao-probabilistica por
julgamento (ou intencional) (MALHOTRA, 2001, p.307), sendo a entrevista individual
em profundidade realizada junto ao seu principal gestor, guiada por um roteiro de
perguntas semi-estruturado, utilizando-se da técnica do Incidente Critico
(FLANAGAN, 1954)*'. O entrevistado relatou um fato marcante, caracterizado por
ele como um momento de tomada de decisdo estratégica em sua empresa, sendo
possivel identificar as fontes de informacéo utilizadas para a busca e coleta de

informagdes que embasaram a deciséo, bem como a interag&o entre elas.

Na analise dos dados foram utilizados como referéncia o ‘Modelo Geral de
Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de pequeno porte’ (abordado na
secdo 2.3 desta tese, FIG.6), o conjunto de fontes de informacdo para negocios
(TAB.6 apresentada na sec¢éo 4.1) e o ‘Modelo da cadeia alimentar informacional
para organizagbes’. Através destes foi construido um ‘Modelo da cadeia alimentar
informacional’ referente a decisdo especifica descrita pelo gestor, e relatado o uso

efetivo das informacdes coletadas no processo decisério apontado.

! Esta técnica sera explicada, em detalhes, na secdo 6.1.4 desta tese.
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O estudo possibilitou a validacdo do ‘Modelo da cadeia alimentar
informacional para organizagdes’ no contexto de um processo decisorio de nivel
estratégico em uma empresa de pequeno porte. Além disso, validou também o
conjunto proposto de fontes de informacgéo para negdécios (34 fontes) e corroborou o

‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de pequeno porte’.

O trabalho demonstrou que a forma de visualizacdo desenvolvida através do
‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagdes’ constituiu importante
contribuicdo metodoldgica no sentido de se permitir o entendimento das interacdes e
interdependéncia entre as multiplas fontes de informacédo utilizadas em processos

decisérios organizacionais.

No proximo capitulo é apresentado o ‘Modelo Integrativo: comportamento
informacional para decisdes estratégicas’, sendo este produto das reflexdes tedricas
descritas nos capitulos 2, 3 e 4 desta tese, sob a ¢ética do estudo ‘formulador /

exploratorio’.
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5. MODELO INTEGRATIVO: COMPORTAMENTO INFORMACIONAL PARA
DECISOES ESTRATEGICAS

O ‘Modelo Integrativo: comportamento informacional para decisdes
estratégicas’ (FIG.15) foi construido com base nos modelos desenvolvidos e
apresentados nos capitulos 2, 3 e 4 desta tese, sob a oOtica da abordagem

metodoldgica de pesquisa do tipo ‘estudo formulador / exploratoério’:

¢ ‘Modelo Geral de Tomada de Decisédo Estratégica em empresas de pequeno
porte’ (FIG.6, secédo 2.3);

¢ ‘Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso da informagao’
(FIG.12, secao 3.6);

¢ ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagdes’ (FIG.14, secéo

4.3).

Além disso, considerou também o ‘Conjunto de fontes de informacdo para

negécios’ (TAB.6, secdo 4.1) como base para a identificacdo das fontes utilizadas no

3° passo do modelo.
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MODELO INTEGRATIVO: COMPORTAMENTO INFORMACIONAL PARA DECISOES ESTRATEGICAS

PRE-DECISAQ DECISAQ POS-.DECISAO
~“rpasso . 7 wPasso . Feasso w7 #PASSO 5 PASSO 6 PASSO 1°PASSO B PASSO
S . . \ . Informagbes que 1 A k¥ . 1
Motivo Necessidade | /1" Precisavapara ||| Ondebuscou essas |/ Qualoconteddo 1}, | - | lComoadecisio foi || Adecisiofoi | | Adecisio foi
ara se fomar v decidir] O que . Informagoes: Tk,m ormacional oblido = implementada? avaliada? registrada?
a decisdo ! ' buscava? A (Fontes) ol 0O que conseguiu? |

! [

- [ R N L
i

\ " T r,‘ \\i ‘,‘; ! ‘
\ sITuAGho! |/ ‘PONTE' | BB | USO/AJUDA | /

FIGURA 15 — Modelo Integrativo: comportamento informacional para decisdes estratégicas.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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A estruturagdo do ‘Modelo Integrativo: comportamento informacional para
decisdes estratégicas’ se constituiu no principal produto da tese, atendendo ao
objetivo geral que era propor um modelo tedrico-conceitual que pudesse demonstrar
o fluxo informacional presente nos processos de busca e uso da informacdo por
gestores de MPE em decisdes estratégicas, com base nos modelos de identificacdo
das necessidades de informacdo, processos de busca e uso da informacédo, e
modelos de tomada de decisdo estratégica organizacional.

E importante ressaltar, mais uma vez, que foi imprescindivel que o estudo
formulador / exploratério adotado nesta tese considerasse conceitos e modelos néo
somente da ciéncia da informacdo, mas também da administracdo, para que o

‘Modelo Integrativo’ pudesse, de fato, atender ao objetivo principal proposto.

A estrutura base do ‘Modelo Integrativo’ corresponde ao ‘Modelo Geral de
Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de pequeno porte’ (FIG.6), oriundo
das reflexdes realizadas sobre as referéncias do campo da administragdo, mais
precisamente sobre processo decisério, o qual apresenta trés momentos distintos e
sempre presentes em uma decisdo: o0 momento pré-decisdo, a decisdo em si, e 0

momento pos-decisdo, todos estes com seus passos constituintes.

A estrutura proposta se baseou no tipo de modelo decisorio processual, o
qual se mostrou mais adequado para o estudo de processos decisoérios estratégicos,
principalmente em empresas de pequeno porte. Por isso, pode ser adaptada a
qualquer decisao estratégica, independentemente do tema ou foco, por considerar,

primeiramente, sempre um momento precedente a deciséo, de identificacdo de sua
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necessidade e importancia, bem como da escolha das fontes e informacdes

fundamentais para uma decisdo mais racional.

Também considera, logicamente, 0 momento da decisdo em si, através do
uso efetivo das informacdes coletadas e a escolha da melhor alternativa para a
solucdo do problema ou questdo. E apdés a decisdo em si, considera também um
momento posterior, onde a decisdo escolhida €, de fato, implementada, podendo
ser, futuramente, avaliada em termos de resultados gerados, e registrada como
conhecimento adquirido pela organizacdo e participantes do processo decisorio

(construcéo de conhecimento via aprendizagem).

A partir dessa estrutura base, mais dois modelos, oriundos das reflexdes
realizadas sobre as referéncias do campo da ciéncia da informacdo, foram
incorporados. O primeiro corresponde ao ‘Modelo para identificacdo das
necessidades, busca e uso da informagao’ (FIG.12), o qual representa, sob a Otica
informacional, o momento da pré-decisdo. Este modelo é representado pelas quatro
etapas basicas do ‘modelo de sense-making’ de Dervin - a identificacdo do problema
ou questdo a ser resolvida, a identificacdo do ‘gap’ informacional, a escolha da(s)
fonte(s) e tipo(s) de informacdo necessaria(s) para superagédo do ‘gap’, e por ultimo,

0 uso dado pelo usuario ao conteudo informacional obtido no processo de busca.

Cada etapa do ‘Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso da
informagao’ corresponde a um passo do momento de pré-decisao do ‘Modelo Geral
de Tomada de Decisédo Estratégica em empresas de pequeno porte’. Além disso, o

modelo representa a participacdo e a influéncia das dimensdes cognitivas,
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emocionais e situacionais presentes neste momento que antecede a decisdo que

sera tomada pelo gestor (decisor / usuario informacional).

Especificamente quanto ao 3° passo do ‘Modelo Geral de Tomada de Deciséo
Estratégica em empresas de pequeno porte’ (e que corresponde a etapa da ‘ponte’
do ‘Modelo para identificagdo das necessidades, busca e uso da informacéao’), deve-
se considerar o ‘Conjunto de fontes de informagao para negécios’ (TAB.6) como
referencial para a identificacdo das fontes possiveis de serem utilizadas para o

processo de busca informacional e posterior uso na tomada de decisdo em si.

O segundo modelo incorporado a estrutura base do ‘Modelo Integrativo’,
também oriundo das reflexdes realizadas sobre as referéncias do campo da ciéncia
da informacéo, foi o ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagdes’
(FIG.14). Sua importancia para o ‘Modelo Integrativo’ pode ser justificada sob duas
vertentes. A primeira corresponde a possibilidade de se conseguir visualizar, de
maneira concreta e real, o fluxo informacional presente no processo de busca que o
usuario realiza para embasar sua posterior decisdo. Em outras palavras, torna-se
possivel ndo s6 confirmar o conceito da ‘cadeia alimentar informacional’ apresentado
por Choo (1998), como também visualizar todas as fontes e canais informacionais
utilizados direta e indiretamente pelo usuario final (decisor) para a tomada de

decisdo analisada.

A segunda razéao que justifica a importancia do ‘Modelo da cadeia alimentar
informacional para organizagbes’ no ‘Modelo Integrativo’ € que o mesmo permite,

também, identificar qual(is) fonte(s) e tipo(s) de informacao(6es) exerceu(ram) maior
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influéncia na decisdo tomada pelo usuario. Ou seja, este modelo se insere no
‘Modelo Integrativo’ ndo sé no 3° passo do processo decisoério (de identificacéo,
selecéo das fontes de informacéo e busca informacional), mas também no 5° passo,
da decisdo em si (quando o decisor se utiliza das informacdes obtidas para escolher

a melhor alternativa para solucionar o seu problema / questéo).

Dessa forma, o ‘Modelo Integrativo’ permite sua aplicagdo em qualquer
processo decisorio estratégico organizacional, ndo sO estruturando 0s passos
constituintes desse processo, como também identificando o fluxo informacional
presente nos processos de identificacdo de necessidades, busca e uso da
informacéo, utilizados na decisdo. Dessa forma, torna-se mais claro e transparente
0S passos seguidos pelo decisor (usuario da informacéo) na tomada de decisdo em
foco, ou seja, torna-se mais claro e transparente seu comportamento informacional

perante a necessidade de decidir sobre um problema ou questéo organizacional.

Conforme destacado na introducdo desta tese, a partir da elaboracdo do
‘Modelo Integrativo’, seria importante também testa-lo em ambientes reais. Portanto,
foi realizada uma segunda etapa de pesquisa para testar o ‘Modelo Integrativo’

proposto, cujo detalhamento sera apresentado no capitulo seis, a seguir.
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6. TESTE DO ‘MODELO INTEGRATIVO’

Neste capitulo sdo apresentados os resultados sumarizados da segunda
etapa de pesquisa desta tese, realizada para testar o ‘Modelo Integrativo’ proposto.
Na primeira secao, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados. Na
segunda secdo, uma breve apresentacdo das empresas participantes desta etapa
de teste do modelo. E na terceira secédo, € apresentada uma sintese dos resultados

do teste do ‘Modelo Integrativo’ nas empresas participantes.

6.1. Procedimentos metodologicos

6.1.1. Universo de pesquisa e unidade de observacao: MPE e gestores

Para a realizacdo do teste do ‘Modelo Integrativo’ proposto pela tese foi
escolhido como universo da pesquisa 0 segmento de micro e pequenas empresas
(MPE), a partir do qual foi feita a escolha das empresas e gestores a serem
entrevistados. A preferéncia pelas MPE, conforme ja descrito na introducdo deste
trabalho, se justificou, primeiramente, pela caréncia de estudos voltados ao
comportamento informacional de gestores de MPE e ao fluxo informacional presente

nos processos de tomada de decisdo destas empresas®.

Em segundo lugar, testar o ‘Modelo Integrativo’ em grandes empresas
aumentaria em muito o grau de complexidade do trabalho, demandando um longo

tempo de pesquisa e analise, além de exigir a observancia de uma multiplicidade de

“2 Ver Anexo 1 algumas informacdes atualizadas sobre as MPE no Brasil, em Minas Gerais e em Belo Horizonte, com base nos
dados coletados em SEBRAE (2010, 2011). (N.T.)
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outros fatores que ndo se constituiriam foco desta tese, mas que influenciariam na

tomada de decisdo em organizacdes desse porte.

Como unidades de observacéo, foram selecionados, hum primeiro momento,
0S principais gestores (socios diretores) de trés empresas de pequeno porte,
localizadas e atuantes em Belo Horizonte (MG), representantes dos segmentos

industrial, comercial e de servicos.

Tais empresas e seus gestores foram selecionados através de amostra nao-
probabilistica por julgamento (ou intencional) (MALHOTRA, 2001, p.307). Foi
realizada, inicialmente, uma entrevista individual em profundidade com o principal
gestor de cada empresa selecionada, guiada por um roteiro de perguntas semi-
estruturado, utilizando-se da técnica do Incidente Critico (FLANAGAN, 1954)*, onde
0 entrevistado relatou uma deciséo estratégica que tenha tomado em sua empresa.
A partir desta, foi possivel identificar as fontes de informacdo selecionadas para a
busca e coleta das informacgdes utilizadas na tomada de deciséo, e a interag&o entre

elas, via aplicacao do ‘Modelo Integrativo’ (FIG.15) proposto pela tese.

Nos casos em que o gestor citou fontes pessoais como um dos tipos
utilizados por ele na tomada de decisdo relatada na entrevista, estas pessoas
também foram entrevistadas. Ao final, para cada empresa foram entrevistados, além
do gestor principal, pelo menos mais um gerente, socio ou profissional (interno e/ou

externo) indicado como interlocutor nas discussoes referentes a deciséo apontada.

3 Explicacdes mais detalhadas sobre o tipo de entrevista individual em profundidade, o roteiro semi-estruturado, bem como a
técnica do incidente critico, serdo feitas nesta mesma secéo sobre procedimentos metodoldgicos. (N.T.)
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Portanto, a definicdo do numero final de entrevistas realizadas em cada
empresa (referente a cada incidente critico identificado) se baseou nos seguintes
critérios: 1) indicacdo voluntaria do principal gestor entrevistado ou; 2) iniciativa do
préprio pesquisador. Em ambos 0s casos, o objetivo foi obter mais informacdes para
esclarecimento e/ou elucidacdo dos aspectos relevantes sobre o comportamento

informacional do gestor principal da MPE na deciséo focalizada.

Como complemento as informacdes obtidas através das entrevistas
realizadas com o0s gestores e as fontes pessoais participantes das decisbes
mencionadas, foi realizada pesquisa documental (MATTAR, 1996, p.20; SAMARA e
BARROS, 2002, p.29), com o objetivo de conferir, comprovar e/ou confrontar alguns

dados e informacgdes coletadas através das entrevistas individuais.

6.1.2. Estudo de caso como modo de investigacao

O modo de investigacdo escolhido para a realizagdo do teste do ‘Modelo
Integrativo’ foi o estudo de caso, o qual, segundo Bruyne (1991), permite reunir
informagcdes numerosas e detalhadas sobre o objeto investigado com vistas a
apreender a totalidade de uma determinada situacdo. De acordo com Bell (1993), o
estudo de caso proporciona uma oportunidade para estudar diversos aspectos de

um problema em pouco tempo e de forma aprofundada.

Para Godoy (1995), o estudo de caso é util quando se deseja examinar
detalhadamente um ambiente, um simples sujeito ou uma situagdo particular,

guando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados, e quando o
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foco de interesse recai sobre fenbmenos correntes que sé poderdo ser analisados

no contexto da vida real.

Para Mattar (1996, p.22), “o objeto do estudo de caso pode ser um individuo,
um grupo de individuos, uma organizacdo, um grupo de organiza¢cdes ou uma
situagdo”, e segundo o autor, essa técnica de pesquisa possui trés caracteristicas: 1)
os dados podem ser obtidos em um nivel de profundidade que permite caracterizar e
explicar detalhadamente aspectos singulares do caso, bem como apontar
semelhancas e diferencas quando um caso em particular € comparado com outros
casos; 2) a atitude receptiva do pesquisador ser caracterizada pela busca de
informacBes e geracBes de hipdteses e ndo por conclusdes e verificacbes; 3) a
capacidade de integracdo do pesquisador de reunir, numa interpretacdo unificada,

inUmeros aspectos do objeto pesquisado.

6.1.3. Pesquisa exploratoria qualitativa: entrevistas individuais em profundidade

O estudo de caso recorre a técnicas de coleta de informacdes variadas, como
entrevistas, observacdes, andlise de documentos, dentre outras (BRUYNE, 1991). E
segundo Dervin e Nilan (1986, p.13-16), os estudos sobre o comportamento dos
usuarios de informacao se caracterizam por: 1) observar o ser humano como sendo
construtivo e ativo; 2) considerar o individuo como sendo orientado situacionalmente;
3) visualizar holisticamente as experiéncias do individuo; 4) focalizar os aspectos
cognitivos envolvidos; 5) analisar sistematicamente a individualidade das pessoas e;
6) empregar maior orientacdo qualitativa. Com base nesta ultima caracteristica, foi

utilizada nesta etapa a técnica de pesquisa exploratdria qualitativa para a coleta dos
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dados, também chamada de ‘levantamento de experiéncias’ (MATTAR, 1996, p.21),
através da realizacdo de entrevista individual em profundidade junto ao principal

gestor das empresas selecionadas.

Segundo Trivifios (1992, p.109), a técnica exploratoria permite ao investigador
aprofundar sua experiéncia sobre o problema estudado, possibilitando sua maior
compreensao. Além disso, permite a identificacdo de cursos de acgao relevantes para
a obtencédo de dados adicionais que auxiliem numa melhor elaboracdo de hipoteses
e idéias a serem testadas através de outros métodos e técnicas (MAFRA PEREIRA,
2000, p.29; MALHOTRA, 2001, p.105). Através da descricdo dos comportamentos
do publico-alvo da pesquisa, e da identificacdo dos fatores emocionais e intencionais
implicitos nos seus posicionamentos, a técnica exploratéria ajuda o pesquisador a
estabelecer prioridades, a obter e a sintetizar todas as experiéncias relevantes sobre

um tema, tornando-o mais consciente do problema estudado.

Para Minayo (2002, p.21 e 22), a pesquisa qualitativa “trabalha com um
universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes..., um
espaco mais profundo das relagbées, dos processos e dos fenbmenos”. A
compreensao desses fendbmenos sociais, de maneira mais aprofundada, € apoiada
na maior relevancia do aspecto subjetivo da acao social face as estruturas societais
(HAGUETTE, 1995, p.63), para os quais a estatistica ndo consegue responder em

termos das origens e da razéo de ser do fendbmeno estudado.
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Esta afirmativa & também feita por Smith et al. (1999, p.71),

O método qualitativo € uma série de técnicas interpretativas que procuram
descrever, decodificar, traduzir e, de alguma forma, chegar a um acordo com
o significado, ndo a freqiiéncia, de certos fenébmenos que ocorrem de forma
mais ou menos natural no mundo social. (SMITH et al., 1999, p.71)

Para Baptista e Cunha (2007, p.173), a utilizacdo da técnica de pesquisa
qualitativa em estudos de usuarios de informacao focaliza a aten¢éo nas causas das
reagcfes dos usuarios e na resolucdo de problemas informacionais, além dos
aspectos subjetivos da experiéncia e do comportamento humano, e tende a aplicar
um enfoque mais holistico do que o método quantitativo de pesquisa. Os autores
destacam também que a coleta de dados qualitativos deve ser vista mais como um
processo do que um procedimento, e que esse levantamento requer constantes

julgamentos analiticos.

O principal meio de coleta de dados utilizado para esta etapa de pesquisa foi
o de entrevistas individuais em profundidade. Este tipo de entrevista se caracteriza
pela informalidade e pouca estruturacdo (MATTAR, 1996, p.21), e tem como objetivo

propiciar ao pesquisador um ganho de conhecimento sobre o tema estudado®.

Foi adotado como procedimento padrdo a gravacdo em audio das entrevistas
individuais em profundidade realizadas, com o intuito de permitir ao pesquisador se
ater, no momento de sua realizacdo, as reacfes e respostas nao-verbais dos
entrevistados, as quais também ajudaram na identificacdo dos fatores subjacentes
aos seus comportamentos e atitudes. Dessa forma, apds a sua realizacdo, as

entrevistas foram transcritas na integra, e atraveés destas transcri¢cdes, juntamente

“ Segundo Fontana e Frey (2000), apud Borges (2002, p.27), “o uso de entrevistas para se adquirir informagéo é tdo extenso
hoje que, pode-se dizer, nés vivemos em uma ‘sociedade de entrevistas”.
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com as reaclOes nao-verbais observadas pelo entrevistador, foi feita a analise das

informacdes coletadas.

6.1.4. Técnica do Incidente Critico: a ‘Decisao’ como unidade de analise

A técnica do Incidente Critico foi descrita por Flanagan (1954), e tem como
foco fazer observacdes objetivas do comportamento humano em ambientes reais. As
atividades humanas observadas sdo denominadas de ‘incidentes’ por possuirem
inicio e fim claramente definidos, e ‘criticos’, por apresentarem objetivos claros e
relevantes para a finalidade da pesquisa (HENRIQUE, 2006, p.97). Dessa forma, 0s
incidentes criticos devem concentrar a atenc¢do do pesquisador no momento de sua
investigacdo (ou entrevista). Conforme Flanagan (1954, p.355), o uso da técnica do
Incidente Critico auxilia ndo s6 na obtencdo de opinides, palpites ou estimativas,
como também no registro e num melhor entendimento dos comportamentos e
atividades dos entrevistados, ampliando as condicbes de observacdo e avaliacdo

por parte dos pesquisadores.

A utilizacdo da técnica do Incidente Critico nesta etapa de pesquisa foi feita a
partir das entrevistas individuais em profundidade, onde cada entrevistado relatou
um fato marcante que se caracterizou como um momento de tomada de decisao
estratégica em sua empresa. Atraves do relato desse momento, foram observados
0S comportamentos, as opinides e as impressdes de cada entrevistado com relacéo
aos fatos narrados e 0s aspectos que caracterizaram as situacfes decisorias

estratégicas citadas pelos gestores de MPE.
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Em cada entrevista solicitou-se ao entrevistado o relato de um Incidente
Critico, ocorrido ha, no maximo, um ano da data da entrevista, e que pudesse ser
caracterizado como um momento de tomada de deciséo estratégica em seu negocio.
O fato do resultado da decisdo tomada ter sido positivo ou negativo para a empresa
nao se caracterizou como aspecto fundamental para a analise das informacdes
coletadas. O importante foi identificar, através do Incidente Critico relatado, o
comportamento informacional do gestor no processo de tomada de decisédo descrito,
abordando os objetivos, temas, conceitos e modelos constituintes do ‘Modelo

Integrativo’.

Em pesquisas qualitativas o entrevistador precisa e utiliza quase sempre um
roteiro de itens ou assuntos a serem investigados, colocados na forma de perguntas
abrangentes, e que pode ser modificado a medida que o estudo aponte para novas
direcBes. A utilizacdo de um roteiro de perguntas semi-estruturado é fundamental
para orientar o trabalho, com perguntas rigorosas na profundidade, onde a qualidade
das respostas é muito importante para o sucesso do mesmo. Este roteiro deve
conter secdes que levem ao(s) objetivo(s) que se quer alcancar, permitindo, ao

mesmo tempo, que o entrevistado exponha suas opinides e atitudes.

Nesta etapa da pesquisa foi utilizado um roteiro semi-estruturado (Anexo 2),
com perguntas organizadas em quatro blocos. O primeiro bloco buscou levantar
dados e caracteristicas pessoais e profissionais do gestor entrevistado. O segundo
bloco buscou levantar informacdes sobre o contexto organizacional relativo a

empresa da qual o gestor entrevistado € seu principal ator decisorio.

123



No terceiro bloco concentrou-se a parte principal da entrevista, onde foi
solicitado ao entrevistado relatar uma decisdo que tenha tomado no ultimo ano, e
que pudesse ser considerada estratégica para o desenvolvimento de seu negaocio.

Para tanto, foi utilizada a técnica de relato do ‘Incidente Critico’.

Apé6s a descricdo inicial e espontanea da decisdo tomada pelo gestor
entrevistado, seguiram-se trés sub-blocos que continham perguntas voltadas a
investigar aspectos especificos do incidente critico relatado, sendo eles: 1) momento
‘pré-decisdo; 2) momento ‘da decisdo’; 3) momento ‘pOs-decisdo’, estrutura esta
baseada no ‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de

pequeno porte’ (FIG.6).

No momento ‘pré-decisao’, foram feitas perguntas que visaram identificar
aspectos que despertaram no gestor a necessidade da tomada de deciséo relatada,
as informagdes necessarias, as fontes e as formas escolhidas para a busca de tais
informacdes, além do resultado final do processo de busca. Ou seja, no momento
‘pré-decisdo’, as informacfes levantadas permitiram a aplicacdo do ‘Modelo para

identificagdo das necessidades, busca e uso da informacao’ (FIG.12).

O sub-bloco seguinte — ‘momento da decisao’ - buscou identificar, dentre as
fontes e informacdes obtidas pelo gestor entrevistado para a tomada de deciséao,
aguelas que mais influenciaram na sua deciséo final. Além disso, buscou-se também
identificar outros fatores que possam ter influenciado na decisdo, tais como a

experiéncia, o tempo disponivel para se tomar a deciséo, a intuicéo, etc.
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O dltimo sub-bloco desta terceira parte do roteiro - momento ‘pds-decisao’ —
buscou levantar informacfes sobre a implementacdo da decisdo, a avaliacdo dos
resultados obtidos e o seu registro na forma de principios e/ou procedimentos a

serem adotados em futuras decisdes similares.

O quarto e ultimo bloco do roteiro da entrevista objetivou identificar outras
fontes de informacdo néo destacadas no relato do incidente critico, mas que foram
e/ou sao utilizadas geralmente pelo gestor em outras decisdes, ou no seu trabalho

diario a frente da direcdo da empresa.

A seguir sera feita uma breve apresentacdo das empresas selecionadas e

participantes desta etapa de teste do ‘Modelo Integrativo’.

6.2. Apresentacdo das empresas selecionadas e dos incidentes criticos identificados

Para esta etapa de teste do ‘Modelo Integrativo’, foram selecionadas trés

empresas de pequeno porte, localizadas e atuantes no mercado de Belo Horizonte

(MG), representantes dos segmentos industrial, comercial e de servigos.

Em cada uma das empresas, foi entrevistado, nhum primeiro momento, 0

principal gestor (socio e/ou diretor), responsavel direto pelas decisées de cunho

estratégico nestas empresas, tendo este citado uma decisdo que tenha tomado no
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altimo ano, considerada como de fundamental importancia para a organizacédo, e

que tenha gerado mudanca nos rumos e/ou no desenvolvimento da empresa®.

6.2.1. Caracterizacdo da empresa ‘Alfa’ e do gestor entrevistado

A empresa Alfa*® é uma organizacdo de natureza privada, representante do
segmento comercial de produtos de beleza e cosméticos. Esta localizada na regiao
Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) e conta com oito funcionarios, sendo
caracterizada como uma microempresa (ME)*’, tendo sua estrutura organizacional

representada conforme FIG.16.

Diretor Executive
(Administrador Geral e Executivo de
Vendas)

Gerente Administrativo Supervisor de Producio

- - At - (Responsavel pelas areas de producéo,
(Respoﬁ:;%geéa: 323%5&‘?(‘;"?['3)5"3""3- controle de esloques, expedicio e
recepgao de matérias-primas)

- - Assistente Administrative

Assistente Comercial A - _

(Responsével pela drea g?tapsogs::ge;ﬁ;ﬁ':m' eanslgg Assistente 1 Assistente2
comercial internay) recursos hun\ancs)

Assistente 3

FIGURA 16 — Estrutura Organizacional da Empresa ‘Alfa’.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O gestor selecionado ocupa o cargo de Diretor Executivo, responsavel pela
administracdo geral da empresa e pela area de vendas. Como tal, responde por

todas as decisdes estratégicas inerentes a organizacéo. E do sexo masculino, tem

“ Apesar da definicAo de deciséo estratégica estar baseada na idéia de uma decis&o importante, impactante para empresa e
seu desempenho no futuro, a escolha de qual decisdo deveria ser considerada como estratégica foi dada pelo proprio
entrevistado; foi ele quem qualificou a deciséo escolhida como estratégica (em todos os casos analisados). (N.T.)

“* Nome ficticio, a pedido da empresa participante, que néo autorizou a divulgacéo do nome da mesma neste trabalho. (N.T.)

47 Conforme critério de classificacdo do SEBRAE.
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65 anos, casado e pai de 3 filhos, sendo um deles (0 mais novo) integrante da
empresa e ocupante do cargo de Gerente Administrativo (responsavel pelas areas

administrativa, financeira e de marketing).

O gestor entrevistado possui formacdo em nivel de 2° grau completo, e ampla
trajetoria de vida profissional como vendedor e empresario. Iniciou sua carreira como
vendedor e atuou em diversas empresas de diferentes segmentos de negécios. Aos
39 anos, se tornou sécio de sua primeira empresa, ja no ramo de cosméticos, e

continua até o presente momento como empresario atuante neste setor.

6.2.2. O incidente critico da empresa ‘Alfa’

Foi solicitado ao gestor da empresa “Alfa” que descrevesse uma decisao
tomada por ele no ultimo ano, e que fosse considerada estratégica, ou seja, que
tenha gerado mudanca nos rumos e/ou no desenvolvimento de sua empresa. A
decisdo mencionada como estratégica para o negdcio foi a reestruturacao do setor
comercial. Através dessa decisdo, foi extinta toda a estrutura de gerentes,
supervisores e equipe de vendas da empresa, e a area foi assumida pelo préprio

gestor (Diretor Executivo), dada a sua experiéncia de mercado nesta funcéo.
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6.2.3. Caracterizagdo da empresa Beta’ e do gestor entrevistado

A empresa Beta*®® é uma organizacéo de natureza privada, representante do

segmento de prestacdo de servicos de consultoria e de pesquisas de mercado e

opinido publica. Esta localizada na regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) e

conta com 15 funcionéarios, sendo caracterizada como uma pequena empresa

(PE)*, tendo sua estrutura organizacional representada conforme FIG.17.

Diretor Executivo
(Diretor Geral)

Assessorde Auditoria

(Responsavel pela avaliacdo do controle
financeiro da empresa)

AssessorJuridico

(Responsavel pela defesa da empresa em
processos financeiros, politicos e trabalhistas

Assessorde RH

(Responsavel pela selecdo e treinamentos
dos funciondrios)

Assessorde Contabilidade
(Responsavel pela contabilidade da empresa)

Unidade Administrativa

Unidade de Produgao

Unidade Financeira / Custos

Unidade de Mercado

Analista de Pessoal

(Responsavel por administrar o
cadastro e a folha de pessoa)

Analista de CPD
(Responsavel pelo planejamento,
coordenacdo, processamento e
analise de pesquisas)

Analista de Controle financeiro

(Responsavel por controlar
pagamentos e recebimentos)

Coordenador de Marketing
(Responsavel por planejar e
executar acdes de captacdo de
clientes e gestdo da imagem da
empresa no mercado)

Analista de Servigos gerais /
Logistica

operacdo e controle do fluxo de
materiais. mercadorias e Servicos)

(Responsével por tarefas de apoio,

Analistade T1
(Responsavel por promover
ferramentas e solucies
computacionais para pesquisas e
processos, e manter a empresa
modernizada)

Analista de Custos

(Responsavel por administrar os
custos das pesquisas)

Coordenador Comercial

(Responsavel por prospectar e
fechar negocios)

Secretaria
(Responsavel por fazer o
secretariado da empresa € da
Diretoria)

Analista de Rede

(Responsavel por garantir a
integracdo digital através de
servidor, computadores e
periféricos)

Analista financeiro
(Responsavel por analisar
criticamente a situacdo da empresal
€ propor melhorias)

Analista de Documentagio
(Responsavel por manter a
documentacdo da empresa

atualizada)

Analista de Campo

(Responsavel pela efetivacdo das
pesquisas)

Analista de Investimentos

(Responsavel por investire
administrar recursos da empresa )

FIGURA 17 — Estrutura Organizacional da Empresa ‘Beta’.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O gestor selecionado ocupa o cargo de Diretor Geral (Executivo), e como tal,

responde por todas as decisdes estratégicas inerentes a organizacdo. E do sexo

“8 Nome ficticio, a pedido da empresa participante, que nao autorizou a divulgacéo do nome da mesma neste trabalho. (N.T.)
9 Conforme critério de classificacdo do SEBRAE.
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masculino, tem 68 anos, casado e pai de 3 filhos. Possui formacdo em nivel superior
(Sociologia e Estatistica) e ampla trajetoria de vida profissional como empreséario.
Iniciou sua carreira como funcionario publico, sempre alocado em funcdes ligadas as
areas de planejamento estratégico e de pesquisa / coleta de informacdes, e atuou

também como professor universitario.

Em 1987, fundou sua empresa, voltada ao segmento de consultoria com foco
em pesquisas de mercado e de opinido publica. Nesta época, abandonou o emprego
publico para se dedicar em tempo integral ao seu novo negdcio, continuando ainda
como professor universitario, mas com dedicacdo parcial. Com 24 anos de
existéncia, considera sua empresa estavel em relagdo ao mercado, apesar de ter

comentado que a decisédo de abrir a empresa foi,

...pouco calculada, pouco calcada em fatos reais (...). Passei os primeiros
anos patinando (...). Lutei, mas ao invés de lutar com a cabeca, lutava com
0s bracos... burrice danada (risos). (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA
BETA)

Apesar de ndo ser objeto de estudo deste trabalho, a afirmagcdo acima
demonstra duas caracteristicas importantes e muito presentes nas MPE no momento
de sua constituicao: o espirito empreendedor do fundador e sua decisdo baseada na

emocao, muito mais do que na razéo.

6.2.4. O incidente critico da empresa ‘Beta’

Foi solicitado ao gestor da empresa “Beta” que descrevesse uma decisao
tomada por ele no ultimo ano, e que fosse considerada estratégica, ou seja, que
tenha gerado mudanca nos rumos e/ou no desenvolvimento de sua empresa. A

decisdo mencionada foi a reativacdo da estratégia de atuar em licitacdes publicas
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para a ampliacdo da carteira de negdcios, a qual ja tinha sido utilizada pela empresa

no passado, mas fora abandonada por deciséo do préprio gestor.

Através da decisdo de reativar a estratégia de atuar em licitagcbes publicas,
foram reestruturados os setores comercial e de marketing da empresa, permitindo a
mesma focar nas oportunidades de negoécios via licitacbes de maneira mais

profissional e com acompanhamento constante.

Segundo o gestor,

N&o hd como competir no mercado sem ter esses dois setores funcionando
adequadamente. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

6.2.5. Caracterizagdo da empresa ‘Gama’e do gestor selecionado

A empresa Gama>® é uma organizac&o de natureza privada, representante do
segmento industrial, e voltada ao desenvolvimento de software (tecnologia da
informacao). Esta localizada na regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) e
conta com 2 funcionérios, além dos dois sOcios, sendo caracterizada como uma
micro empresa (ME)™, tendo sua estrutura organizacional representada conforme

FIG.18.

%% Nome ficticio, a pedido da empresa participante, que nao autorizou a divulgagdo do nome da mesma neste trabalho. (N.T.)
* Conforme critério de classificacdo do SEBRAE.
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Consultor - ' Consultor
(T Consultor (Projetos de

Desenvolvimento) (Gestdo) MNegdcios)
Socio Diretor 1 i N
(Desenvolvedor de Projetos e Idéias, ?gcfrﬁn%ﬁ;;’oﬁ
P&D e Inovacdo)
Analista de Sistemas Gestorde Negocios
(Desenvolvedor de Soffware) (Projetos de NMegocios)

FIGURA 18 — Estrutura Organizacional da Empresa ‘Gama’.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O gestor selecionado ocupa o cargo de Sécio Diretor (1), e responde pelas
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de projetos de software, com foco
na inovacdo de produtos e servicos. Como tal, € co-responsavel por todas as
decisfes estratégicas inerentes a organizacao, juntamente com o outro Sécio Diretor
(2), que exerce a funcdo de administrador da empresa. E do sexo masculino, tem 41
anos e é solteiro. Possui formacgédo em nivel superior (Administracao) e Mestrado na

mesma area, com trajetéria profissional como empresario e professor universitario.

Desde o ano 2000 atua como empresario do segmento de tecnologia da
informacdo, tendo sido responsavel pela abertura de duas empresas voltadas a este
ramo de negocios. A atual empresa existe ha dois anos, e o entrevistado se

considera um empreendedor nato.

A gente ndo queria ser mais uma padaria, mais uma farmacia,
principalmente trabalhando com TI. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA
GAMA)

Resolvi fazer o meu sistema, e isso acabou virando um negécio. (SOCIO
DIRETOR 1 - EMPRESA GAMA)
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Interessante destacar que o empresario afirmou preferir ter um negocio de
pequeno porte, ao contrario do que muitos especialistas afirmam (e até mesmo, do
que € ‘senso comum’ entre as pessoas) de que um empresario de MPE sempre
almeja, no futuro, ter uma grande organizacdo. Entretanto, aponta que o crescimento
do negdcio ndo deve estar atrelado, necessariamente, ao tamanho da empresa, mas

sim ao retorno que este negocio proporciona.

Como empresa pequena, a gente € sustentavel... toda vez que a gente
cresceu, ndo deu certo, ficou caro. Trabalhar na ilegalidade ndo me agrada,
entdo ou eu vou ficar pequeno, como esta hoje, ou eu vou crescer... e para
crescer, tem que ser através de parceria. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA
GAMA)

6.2.6. O incidente critico da empresa ‘Gama’

Foi solicitado ao Sdcio Diretor (1) da empresa “Gama” que descrevesse uma
decisao tomada por ele no ultimo ano, e que fosse considerada estratégica, ou seja,
gue tenha gerado mudancga nos rumos e/ou no desenvolvimento de sua empresa. A
decisdo mencionada foi a de buscar parceria para financiamento de um novo projeto

de software, voltado para a WEB e com foco no produto da nota fiscal eletrénica.

Através desta decisdo, e consequentemente, dos recursos advindos do
financiamento adquirido — PRIME / FINEP*?, a empresa passou a desenvolver o
projeto do software, a0 mesmo tempo em que pOde projetar seus gastos
administrativos, como salarios, aluguel, despesas de agua, luz, telefone, dentre

outras, voltadas ao funcionamento do negocio.

*2 O programa PRIME - Primeira Empresa Inovadora - entrou em operac&o no inicio de 2009, e seu objetivo é criar condicdes
financeiras favoraveis para que um conjunto significativo de empresas nascentes de alto valor agregado possa consolidar com
sucesso a fase inicial de desenvolvimento dos seus empreendimentos. O PRIME apdia a empresa nesta fase critica de
nascimento, possibilitando aos empreendedores dedicar-se integralmente ao desenvolvimento dos produtos e processos
inovadores originais e a construcdo de uma estratégia vencedora de inser¢do no mercado. A visdo do PRIME é proporcionar
uma mudanca de patamar quantitativo e qualitativo dos programas de fomento da FINEP, contemplando empresas nascentes
voltadas a novos produtos, servigos e processos de elevado valor agregado, em todas as regides do pais. Mais detalhes, ver
em FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos. Disponivel em <http://www.finep.gov.br/programas/prime.asp>. Acesso em 20
Mai 2011.
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A idéia inicial era desenvolver um ERP*, com a busca de um parceiro em
TI... Ai surgiu o PRIME, que para nos, foi um achado. (SOCIO DIRETOR 1 —
EMPRESA GAMA)

Agora eu posso voltar a pesquisar, porque eu tenho uma verba pra gestéao,
da pra gente se manter durante um tempo... e ainda ajuda a pagar o
desenvolvimento (do software)... mas desenvolvimento a propria empresa
gera recursos e paga. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

Além disso, a empresa ‘Gama’ teve o apoio de consultores externos,
indicados pela entidade financiadora, que a orientaram tanto com relacdo a
atividade-fim da empresa — desenvolvimento de software -, quanto as atividades-

meio — administrativo, marketing, planejamento, contas a pagar, etc.

Segundo o gestor entrevistado,

Tivemos apoio de consultores que nos auxiliaram nas areas de marketing,
de projetos, essas voltadas para a administragdo do negdcio... até entéo,
era muita tentativa e erro. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

Corroborando a propria percepcdo de que se considera um empreendedor
nato, o entrevistado afirmou que, no seu negdécio, é muito importante a atividade de
inovacado e desenvolvimento de produtos, e que as atividades do dia a dia, voltadas
a administracdo da empresa, ndo sao possiveis de serem executadas pela mesma

pessoa.

E muito dificil ser empreendedor e gestor. Se vocé é empreendedor, como
eu sou, VOCcé ndo consegue ser, a0 mesmo tempo, gestor do seu negdcio.
Tem que ter alguém fazendo essa funcdo. (SOCIO DIRETOR 1 —
EMPRESA GAMA)

*® ERP (Enterprise Resource Planning) sdo sistemas de informagdo que integram todos os dados e processos de uma
organizacdo em um Unico sistema. A integracdo pode ser vista sob a perspectiva funcional (ex.: sistemas de finangas,
contabilidade, recursos humanos, fabricacdo, marketing, vendas, compras, etc) e sob a perspectiva sistémica (ex.: sistema de
processamento de transagfes, sistemas de informagdes gerenciais, sistemas de apoio a decisao, etc). Os ERP, em termos
gerais, sdo uma plataforma de software desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa, possibilitando
a automacdo e armazenamento de todas as informagBes de negdécios. Mais detalhes, ver em WIKIPEDIA. Disponivel em
<http://pt.wikipedia.org/wiki/ERP>. Acesso em 20 Mai 2011.

133



Apos esta breve apresentacdo das empresas, principais gestores e incidentes
criticos selecionados para a etapa de teste do ‘Modelo Integrativo’, a proxima secéo
apresentara uma sintese dos resultados obtidos através das entrevistas realizadas,
buscando demonstrar similaridades e particularidades entre as decisfes tomadas
pelos gestores e, principalmente, a aplicabilidade do ‘Modelo Integrativo’ e seus

modelos constituintes.

6.3. Sintese dos resultados do teste do ‘Modelo Integrativo’ e modelos constituintes

Esta secdo apresenta, por meio de tabelas-sintese, uma compilacdo das
principais informacdes obtidas através das entrevistas realizadas, tendo como
variavel estruturante as empresas pesquisadas (‘Alfa’, ‘Beta’ e ‘Gama’) e os
respectivos incidentes criticos mencionados por seus gestores como representativos
das decisdes estratégicas consideradas pelos mesmos. A intencdo € destacar
similaridades e/ou diferencas que ajudem tanto no teste e, respectivamente, na
consolidagédo do ‘Modelo Integrativo’ e seus modelos constituintes, quanto na prova
de sua propria flexibilidade em se adaptar as especificitudes de cada realidade
analisada (a empresa, o gestor e a decisdo tomada). Em anexo, sdo apresentados

os resultados particularizados de cada empresa e incidente critico identificado.

A primeira tabela (TAB.7) apresenta informagdes sintetizadas conforme a
estrutura do ‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de
pequeno porte’, com seus trés principais momentos relacionados a decisao
estratégica tomada pelos gestores entrevistados — o de pré-decisdo, o da deciséo

em si, e 0 de pés-decisdo -, bem como seus 0ito passos.
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TABELA 7 — Sintese das entrevistas conforme ‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de pequeno porte’

PRE-DECISAO DECISAO POS-DECISAO
1° passo 2° passo 3° passo 4° passo 5% passo 6° passo 7° passo 8° passo
Empresa => |dentificadas pelo  => Fonte: => 2 fontes => Conteldo  => Reestruracédo => Diretor => Avaliacao => Decisao
‘ALFA’ préprio gestor ambiente * Clientes * Esclarecimento informacional  do setor comercial ~ assumiu area positiva da nao foi
=> Influenciador: externo FPE / contato * Compreens&o obtido * Influenciadores: ~ de vendas decisao registrada
ambiente interno * Ouvir o direto do problema 1. Clientes => Acabou * Relatdrios =>
* Relatérios internos ~ mercado * Gerente *« Encontrar 2. Experiéncia com estrutura  internos C0n5|dqra~da
* Experiéncia * Saber mais Administrativo directes 3. Intuicio de gerentes *Percepcéo do nas decisdes
empresarial sobre os FPI / contato * Obter apoio / ' => Contratou gestor e dos posteriores
clientes direto confirmacao representantes  gerentes (de forma
regionais tacita)
Empresa => |dentificadas pelo  => Fonte: => 4 fontes => Conteddo => Reativacdoda  => Assinatura  => Avaliagao => Decisédo
‘BETA’ proprio gestor ambiente * Gerente * Compreensao informacional  estratégia de de sites sobre  positiva da néo foi
=> Influenciador: externo Administrativo do problema obtido atuar em licitacdes decisédo registrada
ambiente interno e * Saber sobre FPI / contato * Obter 22 opini&o/ licitagOes plblicas  => Contatose  * Aumento de => Setor
externo licitagBes direto confirmagso * Influenciadores: registros nos clientes publicos comercial
*Fraca demanda existentes e * Site do BB * Projetiva 1. Busca de maior 0(95_05 *Percepgao do possul
*Alta concorréncia como participar  FEE / online market share pablicos gestor e dos controle de
* Crescimento da * Jornal das 2. Alta demada / => Monitoram.  gerentes pro;?otstas €
concorréncia LicitagBes valor mercado de  concorrentes contal OIS d(uso
* x FDE / online licitagdes pessoal da
Acomodagao . o gerente) — n&o
* Experiéncia Cor}correntes 3. Experiéncia oficializada
anterior F‘PE contato
direto
Empresa => |dentificadas pelo  => Fonte: => 5 fontes => Conteldo  => Busca de => Elaboragdo => Avaliagao => Decisao
‘GAMA’ proprio gestor ambiente * Palestra * Projetiva informacional  parceria para Projeto de positiva da néo foi
=> Influenciador: externo LocalWeb « Instrumental obtido financiamento de Negdcios decisé&o registrada
ambiente interno e * Saber sobre FPE / reunies * Motivacional um novo projeto => Parceria * P&D sem => Controle do
externo linhas de * Sécio Diretor (2) 4 de software com presséo de tempo  processo de
* Tendéncias e financiamento FPI /contato direto Pessoal * Influenciadores: ~ FUMSOFT *Apoio consultores  iNovagao pelo
oportunidades para apoio a * Consultor (1) Esclarecimento 1. Empreendedor ~ => Financiam.  na gestéo da parceiro
* Recursos escassos  H&D €M Tl FPE/contato direto 2. Tendéncia de PRIME / empresa e na (historico das
FINEP inovagéo informagges)

para P&D

* Financiam. p/ P&D
* Planejamento

* Tempo p/ inovagao

* Consultor (2)
FPE/contato direto
* Normas e-NF
FDE / online

solucdes via WEB
3. Possibilidade
de obter financ.
rapido

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Com relacdo ao 1° passo do processo decisério, todos o0s gestores
entrevistados foram os préprios responsaveis por identificarem a necessidade da
decisdo estratégica em questdo. Além disso, em todos os casos analisados, o
ambiente interno da empresa foi o principal influenciador desta necessidade, sendo
que nas empresas ‘Beta’ e ‘Gama’ o ambiente externo também contribuiu neste

sentido.

Outro ponto de convergéncia refere-se aos resultados obtidos no 2° passo.
Todas as informacdes que os gestores buscavam (ou acreditavam precisar) para

tomarem suas decisdes tinham o ambiente externo como fonte para a busca.

Com relacdo ao 3° e 4° passos, todos o0s gestores apontaram fontes de
informacdo que se enquadraram no ‘Conjunto de fontes de informacdo para
negécios’ (TAB.6), bem como na categorizacao proposta, sendo este, também, um
produto, mais uma vez, validado pela pesquisa. Ressalta-se também que todos

conseguirem éxito quanto ao conteudo informacional necessario para a decisao.

O 5° passo, referente a decisdo em si, mostrou que todos 0s gestores
apontaram a experiéncia de mercado, a intuicdo e o espirito empreendedor como
alguns dos principais aspectos influenciadores da decisédo estratégica tomada,
juntamente com outros fatores ligados a melhoria de performance da empresa,
ganho de mercado e de clientes, e ao aproveitamento de oportunidades de

negocios.

136



Na etapa de pos-decisdo, destaca-se o fato de que todos os gestores
avaliaram positivamente as decisfes estratégicas tomadas, mas, por outro lado,
nenhum afirmou ter sido tal decisdo documentada (registrada) pela empresa como
conhecimento explicito a ser utilizado ou, pelo menos, consultado em futuras
decisbes similares. Ou seja, ndo existe, por parte das empresas pesquisadas,
nenhuma pratica ou politica organizacional voltada a externalizacdo do
conhecimento tacito utilizado nos processos de tomada de decisdo estratégica.
Dessa forma, todo o conhecimento gerado durante o processo decisoério tende a
permanecer tacito nestas empresas, 0 que pode ser considerado, sob o ponto de
vista do processo de construcdo do conhecimento organizacional (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p.80), uma ruptura na sua dindmica e um entrave a geracao de

conhecimento®.

Continuando na analise conjunta dos resultados observados nesta etapa da
pesquisa, a tabela seguinte (TAB.8) apresenta as informacdes sintetizadas conforme
a estrutura do ‘Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso da
informacao’, com seus quatro momentos caracteristicos — situagao, ‘gap’, ‘ponte’ e
‘uso/ajuda’, correspondentes aos quatro primeiros passos do processo decisério (ou

momento pré-decisdo).

** A base da criacdo do conhecimento organizacional é a conversdo do conhecimento tacito em explicito e vice-versa. Dessa
forma, para tornar-se uma empresa que gera conhecimento (knowledge creating company), a organizagdo deve completar o
que Nonaka e Takeuchi (1997, p.80) definem como “A Espiral do Conhecimento”. No caso em questdo, o processo de
externalizagdo da decisdo estratégica, que deveria converter o conhecimento tacito gerado no processo decisério em
conhecimento explicito, ndo é realizado por nenhuma empresa pesquisada. Choo (2006, p.9) afirma, inclusive, que a
externalizagéo “é a atividade fundamental para a construgcdo do conhecimento”, pois cria conceitos novos e explicitos a partir
do conhecimento tacito. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.71), “é um processo de criagdo do conhecimento perfeito”.
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TABELA 8 — Sintese das entrevistas conforme ‘Modelo para identificagdo das necessidades, busca e uso da informagao’

SITUACAO

‘GAP’

‘PONTFE’

‘USO / AJUDA’

Empresa ‘ALFA’

Empresa ‘BETA

Empresa ‘GAMA’

=> Necessidades identificadas:

* Relatorios internos

* Experiéncia empresarial

=> Paradas de situagéo:

* De barreira (encontrar diregées)
* Entorno perceptivo (conectar-se)
* De decisdo (criar idéias)

=> Necessidades identificadas:
*Fraca demanda

*Alta concorréncia

* Crescimento da concorréncia
* Acomodacéao

* Experiéncia anterior

=> Paradas de situagéo:

* De decisdo (adquirir capacidades)
* Entorno situacional (encontrar
direcdes)

* Entorno social (conectar-se)

=> Necessidades identificadas:
* Tendéncias e oportunidades
* Recursos escassos para P&D
* Financiam. p/ P&D

* Planejamento

* Tempo p/ inovagéo

=> Paradas de situacao:

* Rotat6ria (criar idéias)

* De barreira (obter apoio)

* Entorno situacional (encontrar dire¢cdes

e alcancar objetivos)

=>‘Gap’ identificado:
* Quvir o mercado / saber mais
sobre os clientes

=> Estagios de busca da informagéo
identificados

=> Dimensdes do problema e valor
da informacé&o definidos

=> ‘Gap’ identificado:

* Saber sobre licitages existentes e
como participar

=> Estagios de busca da informagao
identificados

=> Dimensdes do problema e valor
da informac&o definidos

=> ‘Gap’ identificado:

* Saber sobre linhas de
financiamento para apoio a P&D em
Tl

=> Estagios de busca da informagao
identificados

=> Dimensdes do problema e valor
da informacé&o definidos

=> Processo de busca da informag&o
e definicdo de fontes:

=> 2 fontes
* Clientes - FPE / contato direto

* Gerente Administrativo - FPI /
contato direto

=> Processo de busca da informag&o
e definicdo de fontes:

=> 4 fontes

* Gerente Administrativo - FPI /
contato direto

* Site do BB - FEE / online
* Jornal das Licita¢des - FDE / online
* Concorrentes - FPE / contato direto

=> Processo de busca da informacéo
e definicdo de fontes:

=> 5 fontes

* Palestra LocalWeb - FPE / reunides
* Socio Diretor (2) - FPI /contato direto
* Consultor (1) - FPE/contato direto

* Consultor (2) - FPE/contato direto

* Normas e-NF - FDE / online

=> Informagdes obtidas para a
tomada de decisdo

=> Categorias de uso:

* Esclarecimento

* Compreenséo do problema
* Instrumental

* Confirmativa

=> Informagdes obtidas para a
tomada de decisdo

=> Categorias de uso:

* Esclarecimento

* Compreenséo do problema
* Instrumental

* Confirmativa

* Projetiva

=> Informagdes obtidas para a
tomada de decisédo

=> Categorias de uso:

* Esclarecimento

* Compreenséao do problema
* Instrumental

* Projetiva

* Motivacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Com base nos resultados obtidos com a aplicagdo do ‘Modelo para
identificacdo das necessidades, busca e uso da informacgao’, seus quatro momentos
caracteristicos puderam ser observados, seguindo 0s conceitos e aspectos
intrinsecos apontados pelas abordagens referenciais utilizadas para sua elaboracéao:
a abordagem de criagdo de significado (‘sense-making’) de Brenda Dervin, a
abordagem do processo construtivista e o conceito de incerteza, desenvolvidos por
Carol Kuhlthau, e a abordagem de valor agregado de Robert Taylor e suas

respectivas categorias de uso da informacao.

Ou seja, nos trés incidentes criticos analisados, todas as necessidades de
informacao foram identificadas, e as ‘paradas de situagao’ propostas por Dervin
evidenciadas na etapa da ‘situagdo’. Na etapa referente a definicdo do ‘gap’, os
estagios propostos por Kuhlthau e as dimensées dos problemas a serem resolvidos,
propostos por Taylor, também foram identificados e definidos em todos os casos
analisados. Com relagdo a etapa da ‘ponte’, todos os gestores entrevistados
conseguiram definir o processo de busca e as fontes de informacéao para tal, e na
ltima etapa, do ‘uso/ajuda’, as informagdes obtidas para a tomada de deciséo foram
consideradas adequadas por todos os entrevistados, e se encaixaram perfeitamente

nas categorias de uso propostas por Taylor.

A préxima tabela (TAB.9) apresenta as informagdes sintetizadas conforme a
estrutura do ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagdes’, com as
fontes de informacéo utilizadas para a tomada de decisdo analisada, conforme

tipologia proposta, e 0s respectivos meios de acesso.
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TABELA 9 — Sintese das entrevistas conforme ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagoes’

AMBIENTE
INTERNO

AMBIENTE EXTERNO

NO (nivel 0)

N1 (nivel 1)

N2 (nivel 2)

Empresa
‘ALFA’

( Diretor Executivo

d

*Experiéncia de
Mercado
*Espirito

empreendedor

Empresa ‘BETA
{ Diretor Executivo

4

*Experiéncia de
Mercado
*Espirito

empreendedor

Empresa
‘GAMA’

[ Sécio Diretor (1)

i

*Experiéncia de
Mercado

*Espirito

\ empreendedor

Gerente
Administrative

FPI: Filho
Formagao
superior

Gerente
Administrativoe

FPI: Formacgéo
superior

Socio
Diretor {2)

FPI: Formacdo
superior

Clientes

Concorrentes

Palestra
LocalWeb

X

Jomal das

FDE

Licitagies Banco do Brasil

Pontos de venll.;\ Concorrentes ™

# &

FPE FPE

Fomecedores (" Sites do Governo

edados

demogrificos
FPE
FEE
h /

Lei de Sites / Portais de

Licitagbes empresas,
Universidades,

Site do

E n GHW

FEE

"/ Consultor 1
Proj. Negécios

Normas
sobre e-NF

=}

Consultor 2 hﬁ;ﬁ’:,ﬂ: FUMSOFT Universidades
o FDE FPE FPE

Revistas
especializadas
em Tl

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Com base no ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizacgoes’,
percebe-se que todos os gestores entrevistados se utilizaram, no nivel 0 (NO)
(referente ao ambiente interno de suas empresas), basicamente de fontes pessoais
para a coleta de informacfes visando a decisdo que precisavam tomar. Além disso,
o contato direto (face a face) foi o Unico meio utilizado para contatar tais fontes,

caracterizando um processo de busca de informac¢des eminentemente tacito.

No segundo nivel (N1), j& considerando o ambiente externo das empresas, a
maioria das fontes utilizadas pelos gestores também foi do tipo pessoal, com énfase
no contato direto como meio de comunicagcdo. Apenas o0 gestor da empresa ‘Gama’
se utilizou do email e da participacdo em palestra para contactar suas fontes
pessoais. Ainda no N1 foram destacadas fontes externas documentais e eletrbnicas
(no caso das empresas ‘Beta’ e ‘Gama’), sendo que, para todas estas, o meio de

acesso utilizado foi online.

No terceiro nivel (N2), véarias fontes foram identificadas, ndo havendo um
padrao quanto ao tipo de fonte e/ou meio de comunicacao utilizado por cada gestor /

empresa pesquisada.

Portanto, confirmou-se a predominancia das fontes pessoais nos primeiros
niveis da cadeia alimentar informacional em todos os casos (NO e N1). Tais
resultados corroboram a afirmacéo de Choo (1998, p.140) de que este tipo de fonte
tende a ser mais utilizada nos primeiros niveis da cadeia alimentar informacional, e

por isso, € considerada a mais importante sob o ponto de vista do usuario, quando
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este necessita buscar informacdo para tomada de decisdo, ou qualquer outra

finalidade.

O préximo e ultimo capitulo apresenta as consideracfes finais sobre a tese,
bem como recomendacdes sobre possibilidades de aplicacdo do ‘Modelo Integrativo’
e de seus modelos constituintes, e de novos estudos para 0 campo da ciéncia da

informacédo e da administracao.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, estruturado em quatro secdes, sao tecidas consideracdes
finais sobre a presente tese. Sdo também discutidas as limitacdes do trabalho, e
apresentadas algumas recomendacdes sobre a aplicacdo do ‘Modelo Integrativo’ e
de seus modelos constituintes aqui elaborados. Ao final, sdo sugeridos novos

estudos na linha do que aqui foi apresentado.

Na primeira secdo, sdo revisitados os objetivos (geral e especificos)
propostos para esta tese, e apresentados 0s argumentos que demonstram o
cumprimento dos mesmos. Na segunda secdo, sdo revisitados 0S pressupostos
considerados quando do inicio do trabalho, e apresentadas conclusbes sobre a
validacdo ou ndo dos mesmos. Na terceira secdo, sdo apresentadas as principais
limitacbes do trabalho e, na quarta secdo, sdo feitas algumas recomendacdes e
proposicdes de novos estudos, considerando os temas e 0s conceitos trabalhados

ao longo da tese.

7.1. Cumprimento dos objetivos propostos: Geral e Especificos

A partir dos resultados obtidos, € possivel afirmar que o objetivo geral de
propor um modelo tedrico-conceitual (‘Modelo Integrativo’) que pudesse demonstrar
os fluxos informacionais presentes nos processos de busca e uso da informacéao,
utilizados por gestores de MPE em decisdes estratégicas, e com base nos modelos
de identificacdo das necessidades informacionais, processos de busca e uso da
informacdo, e modelos de tomada de decisdo estratégica organizacional, foi

plenamente atendido.
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O ‘Modelo Integrativo: comportamento informacional para decisdes
estratégicas’, sintese da tese, tem inicio ho momento em que é identificada a
necessidade de se tomar a decisdo — a qual envolve a identificacdo das
necessidades informacionais do usuario da informacdo / decisor — e termina no
registro final da decisdo, evento no qual se verifica a existéncia ou nao, por parte da
empresa, de algum procedimento formal de avaliacdo e de documentacdo das

informacd@es utilizadas na decisdo, bem como do processo decisério em si.

O ‘Modelo Integrativo’ foi estruturado com base em trés modelos, que foram
elaborados e validados durante o periodo de realizacdo desta tese. A cada modelo
elaborado, era realizado um estudo especifico para testa-lo e valida-lo>. A partir
destes estudos, o ‘Modelo Integrativo’ foi proposto, e tanto ele quanto seus modelos
constituintes foram testados nesta tese, através de estudos empiricos em MPE

brasileiras.

As trés etapas estruturantes do ‘Modelo Integrativo’ — momento ‘pré-decisao’,
a ‘decisdo em si’ e 0 momento ‘pds-decisao’, incluindo seus oito passos -, foram
contribui¢cdes do primeiro modelo elaborado, ‘Modelo Geral de Tomada de Deciséo
Estratégica em empresas de pequeno porte’. Este, em especial, foi resultado das
reflexdes realizadas no 2° capitulo desta tese sobre o processo de tomada de
decisdo estratégica em empresas. E dentre os modelos de tomada de decisao
estudados naquele capitulo, o ‘modelo processual’ foi considerado o mais aderente
a realidade e a forma como os gestores de MPE agem em situacdes que envolvem a

tomada de decisdes do tipo ‘estratégica’.

*® Ver Mafra Pereira e Barbosa (2008a), Mafra Pereira e Barbosa (2009) e Mafra Pereira (2010).
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E importante ressaltar que caracteristicas dos outros modelos analisados —
‘racional’, ‘politico’ e ‘anarquico’ -, também apareceram nos incidentes criticos
citados pelos gestores de MPE entrevistados na pesquisa teste do ‘Modelo
Integrativo’, e pode-se até inferir que muitas outras decisdes estratégicas, em
empresas desses portes, sejam tomadas com base, exclusivamente, em modelos

que nao o do tipo ‘processual’.

Por outro lado, foi intencdo desta tese propor um modelo mais aderente a
forma como decisfes estratégicas sao (e/ou podem ser) tomadas, na maioria das
vezes, por gestores de MPE. E a forma como é estruturado o ‘modelo processual’,
com suas fases, rotinas e ciclos, fez com que ele se configurasse no modelo mais
préximo ao que acontece, de fato, nas MPE. Além disso, trata-se de um modelo
mais flexivel de ser aplicado pelas proprias MPE, caso desejem estruturar seus
processos decisorios. Através de seu formato, foi possivel elaborar o ‘Modelo Geral
de Tomada de Decisdo Estratégica em empresas de pequeno porte’ e,
consequentemente, iniciar o processo de construgdo do ‘Modelo Integrativo’

proposto nesta tese.

O segundo modelo gerado durante o periodo de realizacdo da tese, e
também utilizado como um dos constituintes do ‘Modelo Integrativo’, foi o ‘Modelo
para identificacdo das necessidades, busca e uso da informacao’. Este modelo, em
especial, foi desenvolvido com foco na identificacdo e descricdo das variaveis que
interferem no comportamento de busca e uso da informacéo por gestores de MPE,
permitindo compreender a influéncia das dimensdes cognitivas, emocionais e

situacionais neste comportamento, além da especificacdo dos estagios de um
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processo de busca de informacdo e as categorias de uso das informacdes obtidas

em processos decisorios.

Importante destacar, com relacdo a este segundo modelo, que o mesmo foi
elaborado com base em quatro distintas abordagens, explicitadas no capitulo 3
desta tese, as quais se referem ao estudo das dimensdes cognitivas, emocionais e
situacionais presentes no comportamento de identificacdo de necessidades
informacionais, busca e uso da informacao por seus usuarios. Portanto, o valor deste
modelo foi conseguir agregar, em uma Unica estrutura, todas essas abordagens,
permitindo uma visualizacdo completa de todo o processo de identificacdo de
necessidades, busca e uso, além de possibilitar sua aplicacdo a um contexto até
entdo ndo estudado sob esta Gtica de analise — processos decisorios em MPE —
permitindo a este autor aprofundar nas questées e aspectos presentes no momento

‘pré-decisao’ vivido pelos gestores entrevistados.

O ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagdes’ foi o terceiro
modelo gerado durante o periodo de realizacdo da tese, e também utilizado como
um dos constituintes do ‘Modelo Integrativo’. Este modelo, em especial, foi
desenvolvido para permitir a identificacdo e a estruturagdo dos fluxos e
comportamentos informacionais dos gestores de MPE, presentes em uma tomada
de deciséo estratégica realizada por eles. Como subsidios a sua elaboracédo, foram
considerados o ‘Conjunto de fontes de informagédo para negdcios’, proposto no
capitulo quatro desta tese, e 0 modelo de ‘Ecologia da informagéo’, que apresenta o
conceito da ‘cadeia alimentar informacional’ e os tipos de fontes mais utilizados, em

geral, por usuarios de informacédo (também discutido no 4° capitulo). Este terceiro
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modelo foi, também, fundamental para o trabalho de tese, ao permitir a estruturacao
e a visualizacdo dos fluxos informacionais presentes nos processos decisorios
pesquisados. Foi possivel comprovar que o conceito da ‘cadeia alimentar
informacional’ é (til ndo apenas para se conseguir compreender como as
informacBes chegam ao usuario da informacdo, mas também para identificar as

fontes mais utilizadas e, principalmente, o relacionamento entre elas.

Dessa forma, acredita-se que este modelo tenha permitido um avanco no
campo dos estudos de usuérios, jA que possibilitou a visualizagdo concreta da
interacdo entre fontes de informacdo em varios niveis da ‘cadeia alimentar
informacional’, utilizadas, diretamente e indiretamente, pelos usuarios finais.
Confirmou-se a predominancia das fontes pessoais nos primeiros niveis da cadeia
alimentar informacional em todos os casos analisados (NO e N1), sendo, por isso,
considerado o tipo mais importante sob o ponto de vista do usuario (decisor) quando

este necessita buscar informagdes para tomada de decisao.

A partir dos argumentos expostos acima, € possivel afirmar que o primeiro e

segundo obijetivos especificos da tese foram, também, devidamente cumpridos.

Quanto ao terceiro objetivo especifico - de indicar e propor a realizagdo de
estudos interdisciplinares, e de carater descritivo, sobre o comportamento
informacional de decisores (usuarios finais da informacdo) e sobre processos
decisérios em organizacdes -, este também foi cumprido, e 0os argumentos a seu

favor serdo expostos na ultima secao deste capitulo.
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Quanto aos procedimentos metodologicos utilizados, vale destacar,
primeiramente, que a principal abordagem metodolégica de pesquisa utilizada na
tese - ‘estudo formulador ou exploratério’ — demonstrou ter sido a melhor opgéo para
o cumprimento do objetivo principal da tese de proposicdo de um ‘Modelo

Integrativo’.

Em segundo lugar, vale destacar também que o modo de investigacao via
‘estudo de caso’ demonstrou ter sido a melhor opg¢ao para a realizacédo do teste do
‘Modelo Integrativo’ proposto pela tese. Além disso, 0 uso das técnicas de ‘pesquisa
exploratdria qualitativa’ e do ‘Incidente Critico’, através da realizacdo de ‘entrevistas
individuais em profundidade’, também se mostraram adequadas, permitindo a coleta
de todas as informacdes necessarias para um adequado entendimento do
comportamento informacional dos gestores de MPE em processos de tomada de
decisdo estratégica, conforme estruturado no ‘Modelo Integrativo' e nos seus

modelos constituintes.

7.2. Validacao dos pressupostos

Trés dos pressupostos enunciados quando do inicio da tese foram validados

de maneira ampla pelos resultados alcancados, e apenas um foi validado em parte.

O primeiro pressuposto - de que decisdes estratégicas em MPE nao sao
tomadas com base na intuicdo de seus gestores, mas sim nas informacdes obtidas
pelos mesmos, sendo essas estruturadas (processadas) ou nao, explicitas

(registradas) ou nao -, foi validado pelos resultados obtidos na tese. Foi possivel
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perceber, através da pesquisa teste do ‘Modelo Integrativo’, que os gestores tomam
decisBes com base nas informacdes que chegam a eles através da ‘cadeia alimentar
informacional’, e que a intuicdo €, na pratica, utilizada pelos gestores de MPE como
sinbnimo de ‘experiéncia’ elou ‘espirito empreendedor. Especificamente com
relacdo a este ponto, vale a pena uma breve reflexdo sobre o tema ‘intuicao’

relacionado a processos de tomada de decisdo em organizacées®®.

Inicialmente, a tentativa de se definir intuicio no contexto dos processos
decisérios, por si s0, significa se envolver em um campo de intensas disputas de
argumentacodes intelectuais, como afirma Stauffer (2007). Este autor argumenta que,
se alguns pesquisadores concordam com a tese de que a intuicdo é uma espécie de
instinto natural do ser humano, varios outros sdo céticos a esse respeito, tais como
Schoemaker e Russo (2002). Estes reconhecem gque muitas pessoas entendem a
intuicdo como sexto sentido, sensacgéo ou palpite, mas que em pesquisas realizadas
na area, a intuicdo € definida como uma inabilidade do decisor em articular o

processo de pensamento que o levou a deciséo.

Considerando que o gestor de MPE n&o consegue perceber, de maneira
clara, a ‘cadeia alimentar informacional’ que o ajuda a tomar uma deciséo, ele tende
a atribuir sua decisdo aos insights criativos advindos da sua intuicdo, e ndo a
influéncia de alguma informac&o originada nos outros niveis da ‘cadeia alimentar

informacional’ além das fontes utilizadas diretamente por ele para decidir.

% vale ressaltar que o foco desta tese ndo buscou discutir a intuicio em profundidade, mas apenas apontar aspectos sobre
este tema, que pode se constituir em um novo estudo futuro sobre processos decisérios em organizagdes. (N.T.)
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Parafraseando Gomes (2007, p.8), € evidente que ndo se deve ingenuamente
acreditar que a decisdo seja um processo puramente racional, isento do uso da
intuicdo pelo decisor. E considerando que os decisores estdo sendo cada vez mais
exigidos a tomarem decisfes em curto espaco de tempo, com pouca possibilidade e
margem para analises muito aprofundadas, a intuicdo tem ganhado importancia

como um dos aspectos mais presentes em processos decisorios organizacionais.

Stauffer (2007, p.139) destaca uma afirmacdo de Joel Yanowitz, diretor da
Innovation Associates (empresa que promove seminarios executivos junto a seus

clientes, focados no reforco e na utilizacdo de habilidades intuitivas):

Os lideres hoje precisam lidar com multiplos desafios e oportunidades,
desenvolver idéias estimulantes e agir em um ambiente complexo... A
intuicdo é uma ferramenta necesséaria para lidar com estes e outros
imperativos. Assim, acreditamos que isso faca parte do conjunto de
habilidades de que os lideres necessitam para que sejam bem-sucedidos.
(Joel Yanowitz, citado por STAUFFER, 2007, p.139)

Schoemaker e Russo (2002) argumentam que a habilidade de tomar decisdes
com base na intuicdo pode ser vista como uma ‘especialidade automatica’™’, na
medida em que o decisor associa algumas caracteristicas de uma situacdo atual
com aspectos similares de uma situacdo passada, sem perceber, conscientemente,
essa base de associacdo. Para estes autores, gerentes experientes (e, podemos
considerar, analogamente, gestores e decisores experientes) podem possuir esta
‘especialidade automatica’ nas diversas areas que trabalham. Entretanto, nada
garante que esse exercicio de associacdo que, com o passar do tempo, tende a

construir a ‘experiéncia’ do decisor, sera sempre pertinente as situagdes novas, ou

" Neste sentido, Schoemaker e Russo (2002) fazem uma analogia com o ato de se dirigir um carro, destacando que, nos
momentos iniciais em que se esta aprendendo a dirigir, o individuo tem que refletir sobre cada movimento que precisa fazer.
Mas com o passar do tempo, tais movimentos passam a ser automaticos, havendo uma economia de tempo por parte do
individuo, que ndo precisa mais passar por um processo consciente de pensamento, ja que isto pode significar desviar sua
atencdo do fato e da deciséo a ser tomada em fracdes de segundo.
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seja, que as experiéncias passadas ainda serdo validas para decisdes visando o

presente ou o futuro da organizacao.

Stauffer (2007) aponta que a visdo de Schoemaker e Russo (2002) - de que a
intuicdo é uma ‘especialidade automatica’ - é sustentada por alguns pesquisadores
do préprio campo da Psicologia, os quais chegaram a conclusdo de que pessoas
intuitivas compartilham um traco essencial: sdo especialistas em detalhes, mesmo
gue, em alguns casos especificos, limitados a determinadas areas de conhecimento.
O dominio de uma area, para estes pesquisadores, € 0 que possibilita o pensamento

intuitivo.

Dessa forma, Stauffer (2007, p.142) destaca mais uma afirmacao de Joel

Yanowitz, que se adéqua a tematica desta tese:

Trato a intuicho como um tipo de informac&o. Assim, como no caso de
gualquer informacao, quero saber se é suficiente para uma decisédo. Para
uma decisdo maior, em geral, ndo é suficiente; entdo, redno outras
informacdes para testar a validade de meus pensamentos intuitivos (Joel
Yanowitz, citado por STAUFFER, 2007, p.142)

Por fim, Andriotti et al. (2011) afirmam que ainda ndo h& um instrumento
adequado e definitivo para o estudo da intuicdo em processos decisorios, ja que
estes se caracterizam por serem, muitas vezes, caoéticos e processarem pedacos de
informacdo, fazendo uso de heuristicas nao conscientes, sendo fortemente

baseados na experiéncia dos decisores (estes influenciados por suas emocoes).

Nas entrevistas realizadas durante a fase de teste do ‘Modelo Integrativo’
proposto pela tese, os gestores utilizaram o termo ‘intuicdo’ quando queriam dizer

gue tomavam decisfes em suas empresas por consequéncia da experiéncia ou do
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longo tempo de atuacdo no segmento de mercado atual. Além disso, também foi
possivel perceber, em todos 0s gestores entrevistados, o que podemos chamar de
‘espirito empreendedor’, ou seja, um impeto de empreender novos negdécios, de
buscar tornar a atividade atual algo diferente, de buscar o crescimento da empresa
via mudancas na sua estrutura, avanco em novos mercados, ou criagdo de novos
produtos. E, quando esta caracteristica foi identificada nas entrevistas como sendo
uma das influenciadoras no processo de tomada de decisdo estratégica, a mesma
foi sempre considerada como algo a parte da intuicdo, e nao influenciadora dela,

para a decisdo estratégica mencionada pelos gestores.

Pelo fato da grande maioria das MPE nado possuirem processos definidos e
estruturados de identificacdo de necessidades informacionais, busca e uso destas
informacdes, € atribuida a intuicdo um ‘peso’ muito maior do que ela realmente pode
ter nos processos de tomada de decisdo estratégica nestas empresas. E pelas
analises feitas, p6de-se perceber que a intuicdo, considerada como algo intrinseco,
habilidade ou caracteristica natural do gestor de MPE e influenciadora das decisdes,
nao se confirmou como tal. Ou seja, se considerarmos a experiéncia de mercado
dos gestores como ‘conhecimento acumulado’ (experiéncia), o que ocorre, de fato, é
gue as suas decisdes sdo tomadas mediante o uso deste conhecimento, acrescido
de novas informagdes que Ihes chegam através do fluxo informacional existente nas
organizacdes em que atuam. Com iSso, 0S gestores criam novos conhecimentos que
sdo aplicados, efetivamente, nas decisbes (em consonancia com o modelo de
‘estado andbmalo do conhecimento’, apresentado e discutido na secao 3.4 deste

trabalho).
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Com relacdo ao segundo pressuposto, este também pode ser considerado
como validado pelo teste do ‘Modelo Integrativo’ e resultados gerados na tese. De
fato, as informacfes consideradas por gestores de MPE num processo de deciséo
estratégica advém nao s6 das fontes de informacdo primarias utilizadas por eles,
mas também do fluxo informacional existente entre as diversas fontes secundarias

que ‘alimentam’ as primeiras com informagdes que sao consideradas na decisao.

Nos trés casos analisados, as decisdes tiveram como base ndo apenas as
informacBes obtidas pelos gestores diretamente das fontes citadas por eles
(identificadas nos niveis NO e N1 do modelo referente a cadeia alimentar
informacional de cada empresa pesquisada), mas também as informacdes que
vieram das fontes identificadas no nivel N2. Estas, na sua maioria, ndo estavam
conectadas diretamente aos gestores entrevistados como tendo sido utilizadas por
eles para a tomada de decisdo estratégica mencionada, mas estavam sim

conectadas as fontes dos niveis NO e N1 citadas pelos gestores.

Conforme o conceito de ‘cadeia alimentar informacional’ apresentado por
Choo (1998, p.140), e definido sob a ética do Modelo de Ecologia de fontes de
informacéo, de fato as fontes de informacao, identificadas nos casos analisados, se
apresentaram ligadas num contexto de tomada de decisdo estratégica, e ndo de
forma isolada. Elas se alimentaram umas das outras, utilizando e processando a

informacgao antes de retransmiti-la.

Com relacdo ao terceiro pressuposto, péde-se também constatar, pelo teste

do ‘Modelo Integrativo’ e resultados obtidos nas entrevistas realizadas, que as
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informacdes advindas de fontes pessoais e de maneira informal, ndo registrada, sédo
as mais utilizadas pelos gestores de MPE em processos de tomada de decisGes

estratégicas para seus negocios.

Em todos os casos analisados, os gestores destacaram pelo menos uma
fonte pessoal interna como sendo uma das principais fontes de informacéao utilizadas
para a tomada de decisao estratégica mencionada (nivel NO): nas empresas ‘Alfa’ e
‘Beta’, foi citado o Gerente Administrativo, e na empresa ‘Gama’, o outro Sdcio
Diretor (2). Além disso, todos os entrevistados também citaram, no nivel N1, pelo
menos uma fonte pessoal externa: na empresa ‘Alfa’, os Clientes; na empresa ‘Beta’,

os Concorrentes; e na empresa ‘Gama’, Fornecedores e Consultores.

Para completar, o0 meio preponderante de comunicacdo dos gestores com
essas fontes pessoais foi via contato direto (face a face), cuja caracteristica é de um
repasse de informacdes mais informal do que aquele que ocorre através de fontes

documentais e/ou eletrénicas, as quais tendem a ser mais formalizadas.

Mais uma vez, confirmou-se o que foi dito por Choo (1998, p.140) no modelo
sobre a ‘Ecologia de fontes de informagéo’, de que as fontes pessoais tendem a ser
utilizadas nos primeiros niveis da ‘cadeia alimentar informacional’ pelo usuario final
da informacéo (neste trabalho, gestores de MPE). Com isso, também se confirmou a
idéia de que os usuarios consideram as fontes pessoais como sendo as mais
importantes (e, pode-se dizer, as mais utilizadas) em situacbes nas quais

necessitam buscar informacgdes para tomada de deciséo.
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O dultimo pressuposto deste trabalho, entretanto, ndo p6de ser totalmente
validado, pelo menos com base nos resultados finais obtidos no teste do ‘Modelo
Integrativo’. A afirmacédo de que fontes de informacdo e meios de comunicagao
eletrbnicos ndo sao priorizados por gestores de MPE em processos de tomada de

deciséo estratégica ndo se confirmou totalmente verdadeira.

Com relacdo ao gestor da empresa ‘Alfa’, este afirmou ndo ter utilizado
nenhuma fonte eletrbnica para a decisdo mencionada, acrescentando, inclusive, que
de forma geral também ndo é adepto de fontes eletrbnicas, nem de meios
eletrbnicos, para busca e/ou troca de informacgdes voltadas a processos de tomada

de decisdo em sua empresa.

J& o gestor da empresa ‘Beta’, apesar de ter mencionado o uso de uma fonte
eletrbnica e de um meio eletrénico para a tomada de decisdo analisada na tese,
também afirmou, ao final da entrevista, ndo ter o habito de utilizar este tipo de fonte
para buscar informacdes para o negécio, e nem para tomar decisbes de maneira

geral.

Por outro lado, o gestor da empresa ‘Gama’ afirmou ser totalmente adepto ao
uso de fontes eletrénicas e meios eletronicos para a busca de informagdes para o
negocio. Inclusive, citou ter utilizado uma fonte e um meio eletrdnico na deciséo

mencionada por ele na etapa de teste do ‘Modelo Integrativo’.

Dessa forma, ndo se pbde afirmar, pelos testes realizados, que os gestores

de MPE nado se valem de fontes e meios eletrbnicos para tomada de decisdo
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estratégica. Entretanto, por coincidéncia, o uso de fontes e meios eletronicos foi
enfatizado pelo gestor ‘mais novo’ (empresa ‘Gama’), enquanto os gestores de idade
mais avangada (empresas ‘Alfa’ e ‘Beta’) confirmaram o pressuposto inicial. Ou seja,
parece que 0 uso de fontes e meios eletrénicos pode estar mais ligado ao perfil dos
novos gestores, que ja tém incorporado na sua rotina decisoéria as novas tecnologias
do mundo atual, sendo este um novo pressuposto a ser testado em trabalhos

subsequentes.

7.3. Limitagbes do trabalho

Como limitacbes do trabalho da tese, alguns aspectos merecem ser
destacados, apesar do mesmo ter objetivado, como meta principal, a proposicao de
um modelo tedrico-conceitual (‘Modelo Integrativo’) que pudesse demonstrar o fluxo
informacional presente nos processos de busca e uso da informagéo, utilizados por
gestores de MPE em decisdes estratégicas (com base nos modelos de identificacao
das necessidades informacionais, processos de busca e uso da informacéo, e

modelos de tomada de decisdo estratégica organizacional).

O primeiro deles refere-se a escolha do ‘estudo de caso’ como modo de
investigagdo para teste do ‘Modelo Integrativo’ proposto, bem como das técnicas de
‘pesquisa exploratéria qualitativa’ e do ‘Incidente Critico’. Apesar de terem se
mostrado totalmente adequados para o cumprimento da intengao de testar o ‘Modelo
Integrativo’ e seus modelos constituintes, acabaram também limitando o numero de

entrevistas e de empresas que poderiam ter participado desta etapa da pesquisa.
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N&o foi possivel dimensionar, de forma antecipada, o tempo total a ser gasto
para o teste completo do processo decisorio em cada empresa selecionada, ja que
seria necessaria a realizacdo de mais entrevistas, além da feita com o gestor
principal e responsavel pela decisdo estratégica, para se conseguir identificar a

respectiva ‘cadeia alimentar informacional’ presente na decisédo analisada.

Dessa forma, e a partir das informacfes que foram sendo coletadas em cada
incidente critico, decidiu-se por priorizar a profundidade de analise em trés empresas
(ou incidentes criticos) em detrimento da realizacdo de um maior numero de
entrevistas em outras MPE. Apesar disso, 0 numero de entrevistas realizadas, dada
a natureza do estudo qualitativo e o objetivo de testar o ‘Modelo Integrativo’ proposto
pela tese, pode ser considerado como adequado, ja que foi capaz de refletir a
totalidade das dimensfes propostas, em conformidade com o critério de ‘saturacao

das falas’ (MINAYO, 1996).

Outro ponto limitador do trabalho é que as conclusdes oriundas do processo
de andlise da etapa de pesquisa teste do ‘Modelo Integrativo’ referiram-se, em
especial, aos resultados obtidos nas entrevistas realizadas. Por isso, contém
algumas especificidades que s6 podem ser percebidas e consideradas nas
empresas selecionadas e participantes. Mesmo assim, é importante ressaltar que,
através destas entrevistas, foi possivel testar o ‘Modelo Integrativo’ e todos seus
modelos constituintes. Dessa forma, pode-se considerar que todos os modelos, por
si sO, nao se relacionam apenas a realidade das empresas abordadas, e podem ser

considerados para qualquer empresa que venha a ser estudada no futuro.
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Em terceiro lugar, por decisdo do autor desta tese, nas estruturas de ‘cadeia
alimentar informacional’, referentes as decisfes pesquisadas em cada empresa, so
foram mapeadas fontes de informacdes utilizadas até o 3° nivel (N2). Mesmo assim,
foi possivel visualizar o conceito da ‘cadeia alimentar informacional’ e a proépria
aplicabilidade do ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagoes’,
através do mapeamento do fluxo informacional até o nivel N2, ndo sendo necessaria
sua extensdo. Seria possivel continuar tal mapeamento até outros niveis, ou até
gquando se conseguisse descobrir, de fato, a origem da(s) informacédo(des)

utilizada(s) em cada deciséo estudada.

Por ultimo, devido a questBes de custo e de tempo, o trabalho de pesquisa
para teste do ‘Modelo Integrativo’ e seus modelos constituintes foi realizado
considerando a realidade de empresas localizadas apenas em Belo Horizonte (MG),
0 que pode ter influenciado, em algum aspecto, nas respostas dos gestores, dadas
as caracteristicas regionais e culturais da capital mineira e do proprio Estado de

Minas Gerais, e até mesmo dos entrevistados, que sdo naturais desta localidade.

7.4. Recomendac0es e proposicado de novos estudos

Por fim, algumas recomendacdes e proposi¢cdes de novos estudos sao
apresentadas nesta secéo, como forma de orientar outros trabalhos e, até mesmo, a
continuidade deste estudo em outras perspectivas. Essas propostas sdo apontadas

a seguir (QUADRO 2).
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QUADRO 2 — Sintese de propostas para novos estudos

Adocao de outras técnicas exploratérias -
observacéo in loco - para verificacdo dos
aspectos identificados nas entrevistas na
praxis dos gestores de MPE

Realizacdo de estudos longitudinais para
medir as variagbes de uso e as
necessidades de informacéo identificadas
ao longo de um prazo maior de tempo

Aplicagédo dos modelos desenvolvidos em
outros contextos organizacionais - MPE de
outros segmentos de mercado e/ou

Teste quantitativo da frequiéncia de uso, a
relevancia e a confiabilidade das fontes de
informagao para negécios, bem como o

empresas de médio e grande porte, de
gualguer segmento

peso que cada uma possui em processos
decisoérios do tipo estratégico

Ampliacéo de trabalhos focados na
realidade das MPE

Realizagdo de mais estudos voltados ao
entendimento do processo decisoério nas
organizagdes - ndo so6 estratégico, mas
tatico e operacional, tendo como critério de
andlise o uso da informac&o nestes
contextos

Realizacédo de estudos que comprovem,
através de testes de hipoteses, os
pressupostos apresentados na tese

Realizacdo de estudos sobre redes sociais
e sua estruturagéo - forma de estruturacéo
de fluxos informacionais compostos por
fontes pessoais

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Conforme afirmam Selltiz, Jahoda e Deutsch (1974, p.75), estudos
exploratdrios devem ser vistos como um primeiro passo ha investigacdo de um
assunto, sendo necessarios estudos posteriores mais cuidadosamente controlados,

a fim de se verificar as hipéteses apontadas e sua aplicabilidade em ambito geral.

Nesse sentido, recomenda-se, primeiramente, a ado¢do de outras técnicas de
coleta de dados, como a observacdo in loco, para a verificacdo dos aspectos
identificados nas entrevistas na praxis dos gestores de MPE, se constituindo num

método de pesquisa fundamental em estudos de caracteristica longitudinal.
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Mostra-se também importante a realizacdo de mais estudos longitudinais para
gue seja possivel medir as variacbes de uso e as necessidades de informacéao
identificadas ao longo de um prazo maior de tempo, e ndo apenas num estudo
especifico e localizado nhum determinado periodo de tempo, como o realizado nesta

tese.

Recomenda-se, também, a aplicacdo do ‘Modelo Integrativo’ e seus modelos
constituintes em outros contextos organizacionais, tanto em MPE de outros
segmentos de mercado, quanto em empresas de médio e grande porte, de qualquer
segmento. Dessa forma, sera possivel ndo sé testar novamente os modelos, mas
também valida-los como passiveis de uso ndo s6 a realidade de MPE, mas em

empresas de qualquer porte e de qualquer segmento.

Ainda com relacdo a um dos produtos originados desta tese, recomenda-se
testar, quantitativamente, a frequéncia de uso, a relevancia e a confiabilidade das
fontes apresentadas como sendo as mais utilizadas em contextos organizacionais
(denominadas fontes de ‘informacao para negocios’ neste trabalho), bem como o

peso que cada uma possui em processos decisoérios do tipo estratégico.

Complementando outras sugestdes de novos estudos, recomenda-se ainda:

1. A ampliacdo de trabalhos focados na realidade das MPE, dada a sua

importancia para a economia brasileira;
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2. A realizacdo de mais estudos voltados ao entendimento do processo
decisério nas organizacdes, ndo sO sob o ponto de vista estratégico, mas
também tatico e operacional, tendo como critério de andlise o uso da

informacéo nestes contextos;

3. A realizacdo de estudos que comprovem, através de testes de hipoteses, 0s
pressupostos por ora apresentados nesta tese, e que foram aqui validados,

pelo menos sob o ponto de vista qualitativo das respostas obtidas;

4. A realizacdo de estudos sobre redes sociais e sua estruturacdo, visando
atender aos objetivos e interesses das organizacbes, bem como de sua
condicdo de ser uma forma de estruturacdo de fluxos informacionais
compostos, quase que exclusivamente, por fontes pessoais (internas e

externas).
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ANEXOS

Anexo 1: As Micro e Pequenas Empresas (MPE) — Universo da pesquisa teste do

‘Modelo Integrativo’

Os critérios mais utilizados para a classificacdo de empresas com relacdo ao
seu tamanho / porte sdo baseados no numero de empregados permanentes da
empresa e no faturamento anual. Mas a definicdo do tamanho / porte de uma
empresa pode variar conforme o critério estabelecido em cada pais, ou pelas
préprias instituicbes que trabalham com este tipo de classificacdo. No Brasil, o

SEBRAE (2011) afirma que

Os critérios que classificam o tamanho de uma empresa constituem um
importante fator de apoio as micro e pequenas empresas, permitindo que
estabelecimentos dentro dos limites instituidos possam usufruir os
beneficios e incentivos previstos nas legisla¢des. (SEBRAE, 2011)

Segundo o Art. 3° da Lei Complementar n.123/06, popularmente conhecida

como ‘Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas’,

Consideram-se micro empresas e empresas de pequeno porte a sociedade
empresaria, a sociedade simples e 0 empresario a que se refere o art. 966
da Lei n.10.406, de 10 de janeiro de 2002, devidamente registrados no
Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas,
conforme o caso, desde que: | - no caso das microempresas, 0 empresario,
a pessoa juridica, ou a ela equiparada, aufira, em cada ano-calendario,
receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil
reais); Il - no caso das empresas de pequeno porte, 0 empresario, a pessoa
juridica, ou a ela equiparada, aufira, em cada ano-calendario, receita bruta
superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e igual ou inferior
a R$ 2.400.000,00 (dois milh&es e quatrocentos mil reais). (BRASIL, 2011)

O SEBRAE (2011) utiliza o conceito de numero de pessoas ocupadas nas
empresas para os estudos e levantamentos sobre a presenca da MPE na economia

brasileira (TAB.10).
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TABELA 10 — Enquadramento das empresas segundo o n° de pessoas ocupadas

N° de pessoas ocupadas
Enquadramento de empresas Comércio / Industria /
Servigos Construcédo
ME = microempresa Até 9 Até 19
PE = pequena empresa De 10 a 49 De 20 a 99
MDE = média empresa De 50 a 99 De 100 a 499
GE = grande empresa 100 ou mais 500 ou mais

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2011).

De acordo com o MPE DATA (2011), as MPE representavam em 2009, no
Brasil, 5.972.474 (cinco milhdes, novecentos e setenta e dois mil, quatrocentos e
setenta e quatro) estabelecimentos®®, ou seja, mais de 99% de todos 0s negdcios
devidamente registrados e existentes no pais naquele ano (SEBRAE, 2010). Além
disso, as MPE empregavam 13.027.233 (treze milhdes, vinte e sete mil, duzentas e
trinta e trés) pessoas, ou 52,3% dos quase 25 milhdes de trabalhadores com carteira

assinada em 2009, e respondiam por 25% do PIB nacional.

Em Minas Gerais, as MPE representavam, em 2009, 672.607 (seiscentos e
setenta e dois mil, seiscentos e sete) estabelecimentos, ou 99,3% dos negocios
registrados e existentes no Estado naquele ano (SEBRAE, 2010), empregavam
1.472.400 (um milhdo, quatrocentos e setenta e duas mil e quatrocentas) pessoas,

ou 56,5% da forca de trabalho mineira, e respondiam por 20% do PIB do Estado.

Em Belo Horizonte (MG) existia, em 2009, 126.061(cento e vinte e seis mil e
sessenta e um) estabelecimentos formais, sendo 124.559 (cento e vinte e quatro mil,

quinhentos e cinglenta e nove), ou 98,81%, de MPE - 99,08% no Comeércio,

*% Segundo MPE DATA (2011), este nlimero representa a quantidade de MPE, com ou sem empregados, que declararam ao
Ministério do Trabalho e Emprego a Relagéo Anual de Informagdes Sociais (RAIS) em 2009. Estdo excluidas dessas bases as
empresas publicas, empresas do setor agropecudrio e outras atividades ndo relacionadas as MPE.
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98,75% nos Servicos, 99,18% na Industria e 97,01% na Construcdo Civil (SEBRAE,

2010)° (TAB.11).

TABELA 11 — N° e participagdo das MPE por setor de atividade —
Brasil, Minas Gerais e Belo Horizonte (2009)

BELO HORIZONTE
SETOR BRASIL MINAS GERAIS (MG)
No. % No. % No. %

Indstria 657.625 11,01 81.042 12,05 10.236 8,22
Construcéo Civil 239.698 4,01 32.820 4,88 7.098 5,70
Comercio 3.123.558 52,30 348.639 51,83 47.922 38,47
Servigos 1.951.593 32,68 210.106 31,24 59.303 47,61
TOTAL 5.972.474 100,00 672.607 100,00 124.559 100,00

Fonte: RAIS / TEM (2009), apud SEBRAE (2010).

Estes dados demonstram que a economia brasileira é fortemente estruturada
em empresas de pequeno porte e, por isso, estudos voltados ao entendimento
destas empresas sdo sempre importantes e necessarios. Entretanto, como ja
afirmava Borges (2002), grande parte dos trabalhos ainda € realizada a partir de
grandes organizacfes, cuja premissa é a de que o ambiente externo de negécios é
gue determina o comportamento organizacional de qualquer empresa, seja ela de

negocios, ou nao.

Porém, as empresas de pequeno porte apresentam uma dinamica
organizacional distinta das empresas de grande porte, com particularidades
especificas, e que se interagem num “meio” também de caracteristicas especificas.
Borges (2003, p.2) aponta, inclusive, como uma das principais caracteristicas das

empresas de pequeno porte, a “personalizacio”.

% A fonte utilizada foi a RAIS - Relagdo Anual de Informacdes Sociais, 2009, constituida pelos registros administrativos
obrigatérios anuais das empresas formais no Ministério do Trabalho e Emprego, informando o nimero de empregados
existentes em 31 de dezembro do ano anterior. As informagdes disponiveis no banco de dados da RAIS compreendem as
seguintes variaveis, por estabelecimento (a unidade da empresa com endereco individualizado): nimero de empregos,
empregados admitidos e desligados no decorrer do ano segundo o género, faixa etéria, grau de escolaridade, tempo de servi¢o
e rendimentos. As informagdes podem ser desagregadas por nivel ocupacional, Estados, Municipios e setores. As informagdes
consolidadas pela RAIS, referentes ao nimero total de estabelecimentos e o nimero de empregados, segue 0S mesmos
conceitos de porte e setores adotados para os dados do IBGE (exclusédo dos dados das administracbes publicas e da
agropecuaria). Ainda, em algumas tabelas publicadas, as diferengas basicas em relagdo aos dados do IBGE consistem em: i)
os dados da RAIS registram o nimero de empregados por estabelecimento, sendo os do IBGE selecionados por empresa e, ii)
0 nimero de pessoas ocupadas nas tabelas do IBGE inclui os trabalhadores, os sdcios e os proprietarios, e na RAIS séo
considerados somente os trabalhadores.
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A personalizagao diz respeito a relagdo de proximidade entre o empresario
€ 0 seu negocio. O pequeno empresario é aquele individuo que concebe o
seu negocio e o gerencia. Isso faz com que ele seja o0 elemento
determinador da forma de gerenciar a empresa, de estabelecer contatos e
de definir os focos de atencédo sobre o ambiente de negécios. (BORGES,

2003, p.2).

Oliveira e Bertucci (2003, p.228) confirmam o argumento acima, afirmando

que as empresas de pequeno porte ‘podem ser vistas como extensdo da

personalidade de seus proprietarios, e por isso eles tém um papel fundamental no

clima organizacional e nos processos decisorios”. Estas autoras da area da ciéncia

da informacdo apresentam as principais caracteristicas das pequenas e médias

empresas na TAB.12, apontadas por varios pesquisadores, no Brasil e no exterior.

Verifica-se grande semelhanga entre elas nos diferentes contextos, bem como as

vantagens e desvantagens de cada caracteristica®.

TABELA 12 — Caracteristicas das pequenas e médias empresas

Caracteristicas

Vantagens

Desvantagens

Ambiente Externo

Reagem rapidamente ao mercado devido a
estrutura simples e agilidade (LA ROVERE,
1999)

Falta de informagdes sobre o ambiente
externo, oportunidades e ameagcas.
Dificuldade de acesso a tecnologia. Maior
propensao ao risco (OCDE, 2000, e CARMO
e PONTES, 1999)

Gestao e Estrutura

Auséncia de burocracia, ciclo decisério curto,
estrutura informal (LA ROVERE, 1999,
ALVIN, 1998)

Processo de producéo da-se de forma
empirica (ALVIN, 1998). Processo decisorio
da pouca atengdo ao ambiente externo
(CARMO e PONTES, 1999)

Ambiente Interno

Sistema de comunicacdo informal e eficiente
(ALVIN, 1998). Adaptac@o mais rapida as
mudancas externas (LA ROVERE, 1999,

CARMO e PONTES, 1999)

Pouco controle sobre recursos fisicos e
informacionais. Auséncia de divisdo e
limitagdo de atribuig6es funcionais (CARMO e
PONTES, 1999)

Recursos Humanos

Fortalecimento da relag¢&o direcao-
propriedade, pois os proprietarios assumem
vérias atribuiges simultaneas (CRAGG &
ZINNATELLI, 1995, BORTOLI, 1980)

Falta pessoal especializado para atender a
todas as necessidades internas (ALVIN,
1998)

Recursos Financeiros

N&o mencionados

Escassos, auséncia de capital de risco. Maior
sensibilidade aos ciclos econémicos devido a
condi¢Bes de crédito pouco favoraveis (LA
ROVERE, 1999, CRAGG & ZINATELLI, 1995,
FINK, 1998)

Crescimento

A agilidade, flexibilidade, relagdo proxima
com os clientes sdo apontadas como fatores
potenciais para o crescimento, através da
inovacéo e da difusédo de novas tecnologias
(COUTINHO e FERRAZ, 1994, LA ROVERE,
1999)

Estagnado. Dificuldade de capital para
expanséo no Brasil (ALVIN, 1998).
Liderangas com pouca experiéncia para lidar
com situagfes mais complexas (CARMO e
PONTES, 1999)

Fonte: Oliveira e Bertucci (2003, p. 223).

% As caracteristicas descritas para as pequenas empresas, bem como as vantagens e desvantagens citadas, podem ser
consideradas, também, para micro empresas no Brasil. (N.T.)
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Por ultimo, é importante destacar que a escolha das MPE como universo de
pesquisa para teste do ‘Modelo Integrativo’ também se justifica pelo tipo de processo
decisorio caracteristico de empresas deste porte. Oliveira e Bertucci (2003, p.226)
apontam caracteristicas de empresas de pequeno e médio porte quanto ao uso que
fazem das TICs (tecnologias da informacdo e comunicacdo) e da propria informacéo

em processos decisorios.

As autoras destacam que, nessas empresas, o ciclo de tomada de decisao é
curto, geralmente baseado em atitudes reativas, ao invés de pro-ativas. Além disso,
0 processo decisério tende a ser mais intuitivo, centralizado, e menos dependente

de informacdes externas (BLIBLI e RAYMOND, 1993).

Por fim, apontam que os proprietarios confiam mais nos canais e fontes

informais, e ndo conhecem suas reais necessidades de informacdo (CARMO e

PONTES, 1999).
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Anexo 2: Roteiro sobre processo decisério — tomada de decisdo estratégica

(ROTEIRO PROC DEC c — ap6s preteste2)

1° BLOCO: O INDIVIDUO

A. Dados e caracteristicas pessoais e profissionais

1. Sexo; idade.
2. Nivel de instrucéo / area de formacao.

3. Descreva um dia de trabalho (pessoas com quem interage).

2°BLOCO: O CONTEXTO ORGANIZACIONAL

B. A empresa e o mercado de atuacao

4. Estrutura funcional (cargos executivos e de geréncia), n° de empregados / porte;
faturamento anual.

3° BLOCO: A TOMADA DE DECISAQ ESTRATEGICA

Esclarecer ao entrevistado que o estudo busca observar e coletar informacdes sobre o processo de
tomada de decisdo estratégica na sua empresa, ou seja, a decisdo tomada pela alta administracéo e
gque geralmente impacta no desenvolvimento da empresa no longo prazo / no seu futuro.

A TECNICA DO INCIDENTE CRITICO

A técnica do incidente critico é utilizada em entrevistas com o objetivo de obter informacdes sobre o
comportamento humano em situag@es reais. Para isso, 0 entrevistado relata um fato marcante que se
caracterizou como um momento de decisdo. Através do relato desse momento (incidente critico), séo
observados os comportamentos, as opinides e as impressdes do entrevistado com relagédo ao fato
narrado e 0s aspectos que caracterizaram esta situacdo como um momento de tomada de deciséo.

5. Descreva uma decisao tomada no ultimo ano / recentemente por vocé em sua empresa
que considere uma decisdo do tipo ‘estratégica’, ou seja, que tenha gerado uma
mudanc¢a nos rumos e no desenvolvimento de sua empresa.

PROCESSO DECISORIO (APLICAR NO INCIDENTE CRITICO APONTADO)

MOMENTO PRE-DECISAQO

I.  Qual foi o motivo / necessidade que fez vocé tomar essa deciséo?
¢ Verificar quais informag@es influenciaram / despertaram essa necessidade.

II. Quem foi(ram) responsavel(eis) por identificar/despertar para a necessidade de se
tomar essa decisdo na sua empresa?

Ill. Quais as informacgdes que vocé precisava para tomar esta decisdo? O que buscava?

e Considerar os tipos de informagBes necessérias para a decisdo (informacdes para o
negocio).
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IV. Onde vocé buscou essas informacdes? Quais as fontes de informacdo que vocé
utilizou?
¢ Neste momento, deixar que o entrevistado mencione, espontaneamente, as fontes.
e No caso das fontes pessoais, identificar precisamente guem foram as pessoas citadas
(internas ou externas a empresa).

V. Como vocé obteve essas informacfes?

e No caso das fontes pessoais, identificar os meios de comunicacao utilizados (contato
direto, e-mail, comunidades virtuais / chats / grupos de discussdo na Web, grupos
presenciais / reunides, telefone ou carta / correios).

¢ No caso das fontes documentais, identificar a forma de apresentacdo das informacdes
(em papel, em meio magnético ou em meio eletrdnico / online)

VI. Por que vocé escolheu essas fontes de informacao?
e Considerar as categorias de uso da informacéo definidas conforme a necessidade.
e Verificar aspectos como: Acessibilidade (tempo / custo); Qualidade; Importancia
(Confiabilidade, Relevancia, Pertinéncia).

VII. Quais informag¢8es vocé conseguiu para tomar sua decisdo? As informagdes que vocé
buscava foram encontradas? Serviram para ajuda-lo no momento de sua decisao?

MOMENTO DA DECISAO

VII.Com base nas informac¢des que obteve, o que mais influenciou na sua deciséo final?
e Primeiramente, identificar qual fonte e/ou informacao foi mais importante para a deciséo.
* Identificar se, além das fontes e tipos de informacéo utilizadas, outros fatores influenciaram
na decisédo, como: INTUICAO, EXPERIENCIA, TEMPO PARA DECIDIR, etc.

MOMENTO POS-DECISAO

IX. Depois detomada a decisdo, como ela foi implementada / colocada em prética?

X. Houve algum procedimento para avaliar a decisdo tomada e implementada?
¢ [dentificar “como” foi o processo de avaliagdo da decisao e os resultados obtidos.

XI.  Estadeciséo foi registrada, de alguma forma, na empresa?
¢ Caso positivo, verificar se foi feito tal registro, por quem, e por que foi feito.
e Caso negativo, verificar se o entrevistado acharia interessante sistematizar o registro das
decisdes na empresa, por que, e quem ficaria a cargo desta tarefa.

4° BLOCO: USO DE OUTRAS FONTES DE__INFORMACAO (NAO CITADAS
ESPONTANEAMENTE)

6. Além das fontes de informacdo que mencionou, existe mais alguma que ja utilizou ou
costuma utilizar quando precisa tomar uma decisao?
¢ Utilizar o anexo com os tipos de fontes de informag&o possiveis.
e Explorar algumas em especial: Associac6es comerciais, feiras e eventos, jornais e revistas,
fornecedores, clientes, leqgislacéo...
e Explorar a Internet...

| FINALIZANDO...

Quem vocé recomendaria que eu conversasse sobre o processo de tomada de decisdo
estratégica na sua empresa e alguns temas que conversamos aqui?
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Anexo 3: Resultados detalhados: teste do ‘Modelo Integrativo’ na empresa ‘Alfa’

Anexo 3.1. Andlise da decisdo da empresa ‘Alfa’ e sua estruturagdo no ‘Modelo

Geral de Tomada de Deciséo Estratégica em empresas de pequeno porte’

A deciséao estratégica definida e mencionada pelo gestor da empresa ‘Alfa’ foi

estruturada com base no ‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em

empresas de pequeno porte’, e esta representada na FIG.19.
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PRE-DECISAO

DECISAO POSDECISAD
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infenciaram | |t paradecid (ipologia e e Fones e normagouizadas Contetido informacional | _ |0 qus mais infuenciou Comoa deusao!}ol Avaliagaoda decisioe ! Registroca decisio
; ; P " obtido ia decisdo implementada? resultados obtidos
despertaramanecessidade| | informagdes para negacios)

A — o || Meiosdecomunicagdo(FP)/ || Justiicativadaescalha
Classficagao Tipalogiade oniesdeint Formas de apresentagéo (FD) || (Categoiasde vsodain)

* Relatdrios intermos « “Ouviro mercado” + Pessoal + Clientes + Contato direto (face aface) || * Esclarecimepm + Queriamsequrancae 1°0uviro mercada’/ + Assumiu a drea de + Avaliacao airavés + Dacisdondofai
(Vendas, Receftase + Sabermais sobre s Extema PE) » Compreensao do wrediviidade Cligntes (PE) vendas (speriénia), dosrelatorios teqisirada, mas
Custos) Clientes esuas poblema =¥ * Identficoudesprepan | | 2 Experiéncia acabou com estrutura internos (vendas, consideradanas

+ Experiénciaempresarl | | necessidades * Encontardireges daequipe devendas empresarial d garentes, fecellas e Custos) ¢ decisbes

caminhos 3Intuigho supenisores, & pelo executivo e posteriores
contratou seus gerentes(2)
» Pessoallnterma | | » Gerente Adm. (nivel + Contato direto (faceaface) || » Obterapoio/ + N30 acrescentou representantes * Resultados positivos
(F) tatico)- (flho) confirmacio =y infOrm. regionais, sobasua (rescimento
+ Referendou 3 decisio supenviso direta vendas)
DECIOES
DECORRENTES:
1.Contrataco

FIGURA 19 — Decisao Estratégica da empresa ‘Alfa’ — Incidente Critico.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

profissional geréncia
comercialinterna

2 Terceirizacinda
producdo
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Somados a sua experiéncia empresarial, os dados e informacgfes presentes
nos relatérios internos da empresa (principalmente com relacéo as vendas, receitas
e custos) despertaram a necessidade de uma decisdo estratégica por parte do
Diretor Executivo (1° passo), pois este declarou que precisava “ouvir o0 mercado” e
obter informacdes mais detalhadas sobre seus clientes e suas necessidades, de
forma a descobrir as razbes que poderiam justificar os dados insatisfatorios

verificados nos relatérios de resultados da empresa (2° passo).

Para tanto, o gestor se baseou em duas fontes de informacao principais: 0s
clientes (fonte pessoal externa) e seu filho, Gerente Administrativo (fonte pessoal
interna), sendo o contato direto (face a face) utilizado como meio de comunicacao
com ambas as fontes®. A justificativa para a escolha dos clientes como fonte de
informacédo é que eles poderiam auxilia-lo no esclarecimento e entendimento dos
problemas de mercado da empresa, além de ajuda-lo a encontrar alternativas para

reverter os resultados negativos verificados. Nas palavras do entrevistado,
Precisava ouvir o mercado... fui com o representante visitar os clientes para

ouvi-los. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA ALFA)

Por outro lado, a escolha do Gerente Administrativo (filho) como fonte de
informacéo foi feita no sentido de obter apoio para a decisdo tomada, e ndo como

forma de obter novas informagdes.

Fiz uma reunido com meu filho para conversarmos sobre o que os clientes
me falaram do mercado. Ele é o responsavel pela area administrativa, e
ajuda porque tem formagdo técnica, € economista e pos-graduado...
Discutimos o ‘como fazer, pois ja cheguei apresentando a solucgéo.
(DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA ALFA)

%1 As fontes de informagéo utilizadas pelo gestor (Diretor Executivo) foram citadas de forma espontanea. A relagéo de fontes da
TAB.6 serviu, apenas, como referéncia para a classificagdo das mesmas, mencionadas pelo entrevistado.
189



A decisdo, na pratica, fora tomada com base, exclusivamente, nas
informacdes obtidas dos clientes (mercado), somadas a experiéncia profissional do
Diretor Executivo. Essas informacfes obtidas dos clientes apontaram aspectos
negativos referentes ao atendimento e preparo da equipe de vendas da empresa,
considerada pouco conhecedora dos produtos e de seus diferenciais (caracteristicas
especificas, aspectos sobre certificacdo, testes ja realizados, dentre outros). Além
disso, o Diretor Executivo percebeu que os clientes esperavam maior seguranca e

credibilidade no relacionamento comercial por parte de sua empresa (4° passo).

Os clientes queriam credibilidade e seguranca, devido a falta de preparo
dos vendedores no contato com eles, pois ndo utilizavam de forma eficaz as
ferramentas que tinham em maos. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA
ALFA)

A consulta a fonte pessoal interna (filho), por outro lado, foi no sentido de
buscar apoio a decisdo ja contemplada, ndo sendo acrescentada qualquer
informagdo nova que a influenciasse e/ou modificasse. Mesmo assim, o Gerente
Administrativo também foi entrevistado, neste trabalho, para identificar, num nivel
imediatamente seguinte, as fontes de informa¢ao que utilizou e que o ajudaram a
apoiar a decisdo do Diretor Executivo. Como resposta, o Gerente Administrativo
citou cinco fontes de informacao: pontos de venda, concorrentes, fornecedores, sites

do governo para obtencdo de dados demograficos, e os clientes da empresa.

Ao final da etapa de pré-decisdo e seus sub-passos, verificou-se que 0s
aspectos que mais contribuiram para a decisdo tomada pelo Diretor Executivo de
reestruturar o setor comercial de sua empresa foram, em ordem de importancia (5°

passo): 1) ouvir o mercado / clientes; 2) sua experiéncia profissional; 3) sua intuicao.
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A implementacédo da decisdo de reestruturar o setor comercial (6° passo) foi
realizada pelo préprio Diretor Executivo, tendo este assumido total responsabilidade
pela area de vendas da empresa (devido a sua experiéncia profissional), extinguindo
a estrutura de gerentes e supervisores e contratando representantes comerciais
regionais que ficaram sob sua supervisao e responsabilidade direta. Uma segunda
decisdo decorrente desta foi a de contratar um profissional para assumir o setor
comercial interno da empresa, ficando este responsavel pelas atividades de compra

e venda de matérias primas, e de relacionamento com os atuais clientes.

A decisdo tomada pelo Diretor Executivo foi avaliada, posteriormente, com
base nos novos resultados obtidos via relatérios internos da empresa, 0s quais
apresentaram melhorias nos indicadores de vendas, receitas e custos, e através da
percepcdo positiva do proprio Diretor Executivo e de seus Gerentes quanto aos
beneficios advindos da decisdo (7° passo). O ultimo passo, de registro da deciséo,
nao foi dado. De acordo com o Diretor Executivo, em geral as decis6es tomadas na
empresa ndo sao registradas em atas ou outros tipos de documentos, apesar de

serem lembradas em situacdes decisorias posteriores.

Anexo 3.2. A aplicacdo do ‘Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso

da informagcdo’ na empresa ‘Alfa’

Com base nos dados e informacfes obtidos na entrevista individual em
profundidade realizada com o gestor da empresa ‘Alfa’, relatados no modelo
representativo da decisdo estratégica — Incidente Critico (FIG.19), foi também

estruturado o modelo representativo dos quatro primeiros passos (momento ‘pré-
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decisao’) referentes ao processo de identificacdo das necessidades, busca e uso da

informacéo para a tomada de decisédo (FIG.20) (conforme ‘Modelo para identificacdo

das necessidades, busca e uso da informacao’).

SITUACAO

#Relatorios intemos (vendas, receitas e custos)
com resultados insatisfatorios
»Expeniéncia de mercado => resultados
precisavam mudar

PARADAS DE SITUACAD
sParada de barreira (encontrar direcdes)
*Entomo perceptivo (conectar-se)

*Parada de decisdo (criar idéias)

CONTEXTO

‘PONTE’

3

»Buscou informac@es para esclarecimento e
compreenséo do problema, encontrar caminhos e
obter apoio / confirmacdo

ESTAGIOS DE BUSCA DA INFORMACAO

5. COLETA: buscou informacgdes junto a clientes
e gerente administrativo (fontes pessoais)

6. APRESENTACAQ: buscacompletae
satisfatéria

GAP

»Melhorar os resultados financeiros da empresa
»QOuvir o mercado e saber das necessidades dos
clientes

ESTAGIQS DE BUSCA DA INFORMAGAQ
1. INICIACAO: reconheceu a necessidade
2 SELECAO: Identificou o tema a ser pesquisado
3. EXPLORAGAO: investigou informacées
prévias para melhorar entendimento
4 FORMULAGAC: formulou o foco

DIMENSOES E VALOR DA INFORMACAD
=Dimensdes do problema bem definidas
*Valor estratégico dainf. a ser buscada

=

USO/AJUDA

»Clientes queriam seguranca e credibilidade
»Identificou despreparo da equipe de vendas
#Decisdo a ser tomada: reestruturagdo do setor
comercial

Uso da informagéo

CATEGORIAS DE USO DA INFORMAGAD:
*Esclarecimento (dar significado a situacio)

=Compreensdo do problema (inf. especificas)
sInstrumental (Encontrar diregfes / caminhos)

*Confirmativa (obter apoio)

FIGURA 20 - Identificagdo das necessidades, busca e uso da informacdo — empresa ‘Alfa’.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Na primeira etapa do modelo, da identificagado da ‘situagdo-problema’, (e que

corresponde ao 1° passo do momento de pré-decisdo), verificou-se que o0s

resultados insatisfatérios identificados nos relatérios internos da empresa (vendas,

receitas e custos) foram o principal motivo que influenciou o Diretor Executivo a

buscar informacdes para a tomada de decisdo no sentido de modificar tal situacéo.

Além deste, o entrevistado citou também a sua experiéncia de mercado como um

segundo fator que o fez despertar para a necessidade de buscar tais informacgdes
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adicionais. Estes dois motivos geraram dois tipos de ‘paradas de situagao’, conforme
definicdo de Dervin (1992), ja apresentada no referencial tedrico: a ‘parada de
barreira’ (Que demandava a busca por melhores direcbes a seguir) e a ‘parada de
decisdo’ (Qque demandava a criagdo de idéias para posterior tomada de deciséo).
Além disso, foi identificada a necessidade de maior conexdo do Diretor Executivo
com o entorno da empresa (ou seja, com o0 ambiente de negocios), para a busca das

informacdes necessarias a solucao do problema identificado.

Na segunda etapa do modelo, o ‘gap’, (que corresponde ao 2° passo do
momento de pré-decisdo), verificou-se que o entrevistado néo teve dificuldades em
perceber e interpretar o vazio cognitivo decorrente da situacdo identificada, nem em
definir as necessidades de informacéo e formular o foco para a posterior busca. As
reacdes emocionais do Diretor Executivo foram identificadas conforme prevé os
primeiros quatro estagios do modelo de Kuhlthau (1991, 1993), ja apresentado no
referencial tedrico. Além disso, o problema a ser enfrentado se encaixou nas
dimensdes apontadas por Taylor (1986), e a informacdo a ser buscada foi

considerada de valor estratégico para a empresa.

Na terceira etapa do modelo - a ‘ponte’ (correspondente ao 3° passo do
momento de pré-decisdo) -, os resultados demonstraram que a estratégia utilizada
pelo entrevistado para superar 0 ‘gap’ se baseou na busca por informacgdes junto
aos clientes e a seu Gerente Administrativo (ambos fontes pessoais, e contactados
de forma direta, ou seja, face a face). Conforme as categorias de uso da informacao
de Taylor (1991), o objetivo era dar significado e compreender com maior

profundidade a situagcédo-problema, encontrar alternativas e caminhos para a agao
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corretiva, e buscar apoio e confirmacéo as alternativas de decisdo pré-concebidas.
Verificou-se, também, que tais estratégias atenderam as tarefas previstas pelos
estagios de coleta e apresentacdo do processo de busca de informacéo presentes

no modelo de Kuhlthau (1991, 1993).

Na ultima etapa do modelo (‘uso/ajuda’, correspondente ao 4° passo do
momento de pré-decisdo), foi possivel identificar o conteddo informacional obtido
junto as fontes escolhidas pelo entrevistado, possibilitando os subsidios necessarios
para a tomada de decisdo efetiva. O Diretor Executivo, no seu processo de busca,
verificou, junto aos clientes, que estes queriam maior seguranca no relacionamento
comercial com a sua empresa, fato que geraria aumento de sua credibilidade
perante o mercado. Além disso, o entrevistado identificou que a falta de seguranca
advinha do despreparo da sua equipe de vendas, que ndo conseguia transmitir a
credibilidade necesséria aos clientes quanto aos produtos vendidos. Dessa forma,
como ja demonstrado no modelo representativo da decisdo estratégica citada pelo
gestor da empresa ‘Alfa’, o setor comercial foi reestruturado (5° passo), e tal decisao
foi referendada pelo seu Gerente Administrativo (22 fonte utilizada no processo de

busca).

Anexo 3.3. A aplicagdo do ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para

organizagfes’ na empresa ‘Alfa’

Com base nas fontes de informacdo mencionadas pelo gestor e escolhidas
para subsidiarem a decisdo estratégica tomada, foi estruturada a ‘cadeia alimentar

informacional’ da empresa ‘Alfa’ (FIG.21).
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Empresa “Alfa”

Incidente Critico: REESTRUTURACAO DO SETOR COMERCIAL

LEGENDA:

FPl- Fontes Pessoais Internas

FPE - Fontes Pessoais Externas
FDI - Fontes Documentais Internas
FDE - Fontes Documentais Externas
FEIl - Fontes Eletronicas Internas
FEE - Fontes Eletrdnicas Externas

MEIOS DE (;OMUNICACEO E DE OBTENGAO DE
INFORMAGOES DAS FONTES PESSOAIS:

@ Contato direto (face a face)
i’:‘i Reunides presenciais
ﬁ Observacdo

@ E-mail

CHAT Chats, comunidades virtuais

@ Telefone

>< Correios / carta

FORMAS DE APRESENTAGAO DAS INFORMAGOES
DOCUMENTAIS /IMPESSOAIS

/\/ Papel
@ Meio magnético (CD, DVD, Disquetes)
u Meio eletrénico (onling)

Ambiente Interno - Empresa

{ Diretor Executivo

Obter“apoio”

Obterinformacdes
Decisdo Jatomada

do mercado

i

*Expenéncia de
Mercado
*Espirito

empreendedor
\/FDI: Relatorios Intemos (Vendas,
Receitas/Despesas)

NO

FIGURA 21 — Cadeia alimentar informacional da Empresa ‘Alfa’.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Gerente
Administrativo

FPI: Filho
Formacdo
superior

/" Sites do Governo ™,

edados
demograficos
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A cadeia alimentar informacional da empresa ‘Alfa’ apresenta, no primeiro
nivel (NO), os relatérios internos e a experiéncia profissional do Diretor Executivo
como base para a identificacdo da necessidade de tomada de decisdo, pelo
entrevistado, de reestruturacdo do setor comercial da empresa. Também é
considerado, no primeiro nivel, o Gerente Administrativo (fonte pessoal interna),

utilizado para confirmar a deciséo idealizada pelo gestor.

No segundo nivel (N1) aparece a outra fonte de informacéo utilizada pelo

gestor para a sua tomada de decisdo — Clientes (fonte pessoal externa).

No terceiro nivel (N2), foram conectadas ao Gerente Administrativo as fontes
de informacao por ele mencionadas como aquelas que subsidiaram sua opinido de
apoiar a decisdo do Diretor Executivo — pontos de venda, concorrentes,
fornecedores, sites do Governo para a obtencdo de dados demograficos, além dos
proprios clientes da empresa. Para cada uma dessas fontes, foi identificado o meio

de comunicacéo e de obtencao das informacdes (vide legenda).

No caso das fontes pessoais externas Clientes (N1) e Fornecedores (N2), as
quais envolveram contato direto (face a face) com os atores informacionais, nao foi
dada continuidade no mapeamento das fontes utilizadas em outros niveis (N3, N4,...,
Nn), por decisdo do pesquisador. Entretanto, conforme ja destacado anteriormente,
o modelo admite que outras fontes sejam conectadas as fontes imediatamente
anteriores, permitindo uma visualizagdo mais extensa da “cadeia alimentar

informacional” que influenciou, direta e/ou indiretamente, o ator principal do processo
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de tomada de decisédo estratégica em questdo (localizado no centro do modelo —

NO).

Percebe-se que o ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para
organizagdes’ foi validado neste caso, onde o gestor se utilizou, nos primeiros niveis
da sua cadeia alimentar informacional (NO e N1), das fontes pessoais internas
(Gerente Administrativo), das fontes documentais internas (relatérios de vendas,
receitas e custos) e das fontes pessoais externas (Clientes) para identificacdo da
necessidade e para a busca de informacgfes que lhe permitisse tomar uma decisao

no sentido de solucionar o problema identificado.
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Anexo 4: Resultados detalhados: teste do ‘Modelo Integrativo’ na empresa ‘Beta’

Anexo 4.1. Analise da decisdo da empresa ‘Beta’ e sua estruturacdo no ‘Modelo

Geral de Tomada de Deciséo Estratégica em empresas de pequeno porte’

A deciséo estratégica definida e mencionada pelo gestor da empresa ‘Beta’ foi

estruturada com base no ‘Modelo Geral de Tomada de Decisdo Estratégica em

empresas de pequeno porte’, e esta representada na FIG.22.
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FIGURA 22 — Decisao Estratégica da empresa ‘Beta’ — Incidente Critico.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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As informacdes que influenciaram o gestor da empresa ‘Beta’ a tomar a
deciséo de voltar a atuar em licitagBes publicas (1° passo) foram: a fraca demanda
por servigos advindos do mercado privado, a elevada dependéncia da empresa por
pesquisas politicas (e com isso, elevada sazonalidade dos servi¢os, dada a dinamica
do periodo eleitoral brasileiro), e a crescente concorréncia, tanto no segmento de

pesquisas politicas / eleitorais, quanto no de pesquisas de mercado (empresariais).

Além disso, a empresa ja havia trabalhado com esta estratégia no passado,
tendo obtido relativo éxito, o que levou o gestor a acreditar que poderia retoma-la no

presente, aproveitando-se do know how adquirido / desenvolvido anteriormente.

Via boas perspectivas da empresa participar de licitacdes novamente, e
realizar trabalhos na esfera publica. Ja tinhamos conhecimento de como a
coisa funcionava. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

Por outro lado, o gestor também destacou que este know how adquirido /
desenvolvido no passado acabou gerando certa acomodacgao por parte da empresa
na época, ja que a mesma acreditava estar sempre preparada para atender o setor

publico, fato que néo se confirmou nos anos seguintes.

A gente acabou se acomodando com a expertise adquirida nos trabalhos
gue fizemos para o setor de telecomunicacgdes, na época que o setor ainda
era estatal. Tudo acabou se modificando muito depois das privatizacoes, e
nés ndo acompanhamos essas mudancas. (DIRETOR EXECUTIVO -
EMPRESA BETA)

Outro ponto interessante e que também serviu de influéncia para a decisao do
gestor foi 0 movimento dos concorrentes que, nos Ultimos anos, alcangaram sucesso
de mercado, ampliando a carteira de clientes e apresentando melhor performance
comercial e de trabalho comparativamente a empresa ‘Beta’. Inclusive, o gestor citou
gue alguns concorrentes contrataram funcionarios de sua empresa para executarem

servigos similares, dada a demanda crescente que passaram a ter.
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Comecamos a nos distanciar da concorréncia, e isso chamou a atencéo da
gente... a gente se mira também na concorréncia. (DIRETOR EXECUTIVO
— EMPRESA BETA)

Concorrentes que antes eram iguais a nossa empresa agora estdo muito na
nossa frente, e muitos deles atuam com licitagdes. Inclusive, contrataram
funcionarios nossos para atender a demanda deles. (DIRETOR
EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

Portanto, o gestor da empresa ‘Beta’ precisava saber sobre os processos
licitatérios existentes e como participar das licitacdes publicas (2° passo) para decidir
se deveria, realmente, retomar esta estratégia. Entretanto, quando perguntado sobre
quais fontes utilizou para buscar as informacgfes necessarias a sua decisdo, o gestor
demonstrou dificuldade em menciona-las, bem como as estratégias de busca
utilizadas, se limitando a dizer que ja tinha experiéncia em lidar com licitacdes

(conforme comentado anteriormente).

Mesmo assim, conseguiu citar quatro fontes de informacédo: a Gerente
Administrativa (fonte pessoal interna), o site do Banco do Brasil (fonte eletronica
externa, o Jornal das Licitagcbes (fonte documental / impessoal externa), e 0s

Concorrentes (fonte pessoal externa)®.

A justificativa dada pelo gestor para a escolha da Gerente Administrativa
como fonte de informagdo € que esta poderia auxilia-lo no esclarecimento da
situacdo-problema, além de ser uma pessoa de sua confianga e que poderia emitir
uma segunda opinido sobre tal situacdo, propondo alguma solucdo para resolvé-lo.
Neste caso, 0 contato direto (face a face) foi utilizado como meio de comunicagéo

entre o gestor e esta fonte pessoa interna.

62 As fontes de informag&o utilizadas pelo Diretor Executivo foram citadas de forma espontanea. A relagéo de fontes da TAB.6
serviu, apenas, como referéncia para a classificacdo das mesmas, mencionadas pelo entrevistado.
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Eu mesmo decidi retomar esta estratégia de trabalhar com licitagbes. E
chamei a Karla (Gerente Administrativa) para pensarmos juntos em como
fazer isso. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

A segunda fonte de informacao citada pelo gestor foi o site do Banco do Brasil
(fonte eletrbnica externa), e a justificativa para sua escolha é que, no passado, a sua
empresa realizou grande parte dos trabalhos de pesquisa para esta instituicao.
Através do monitoramento desta fonte, foram descobrindo outros 6rgdos publicos

que também estavam realizando licitacdes periddicas (outras fontes eletrénicas).

A terceira fonte de informacdo citada pelo gestor foi o site Jornal das
LicitagBes (fonte documental / impessoal externa), através do meio eletrénico de
consulta (online). Sua escolha se justificou por ser um site de referéncia em
informacdes sobre processos licitatérios em todo o Brasil, e a partir dele, a empresa
passou a monitorar os sites de 0Orgdos publicos buscando informacdes sobre
processos licitatorios (atuais e futuros), cadastrando-se nestas instituicdes. Tal
estratégica resultou em aumento no nuimero de convites para participacdo em
licitacBes nestes 6rgaos publicos.

Depois do Banco do Brasil encontramos o Jornal das Licitacdes. A medida
gue ele ia mandando informag8es, iamos descobrindo novos lugares e
passamos a acompanhar os sites também. A gente procurava se registrar
nestes sites, e comegamos a receber convites para participar das licitacdes.
(DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

A utilizagdo de ambas as fontes (site do Banco do Brasil e Jornal das
Licitagcbes) serviram para a empresa ‘Beta’ verificar informagbes sobre processos
licitatérios em aberto, além de conseguir antever novas possibilidades / processos a

serem abertos no futuro.
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Por ultimo, o gestor também citou os concorrentes (fonte pessoal externa)
como uma fonte de informacéao utilizada para sua decisdo de atuar, novamente, com
licitacbes. A justificativa dada para sua escolha foi que, através de conversas
informais com representantes de empresas concorrentes, comecou a descobrir
novas licitacbes das quais participariam, e que eram de desconhecimento da
empresa ‘Beta’. Dessa forma, tinham a confirmacgéao de que o mercado de licitagbes
estava sendo trabalhado por outras empresas concorrentes, as quais estavam

obtendo novos contratos e crescimento a partir desta estratégia.

Portanto, as quatro fontes de informacdo citadas pelo gestor geraram
conteudo informacional suficiente para subsidiar sua decisdo. A Gerente
Administrativa apresentou uma lista de sites que poderiam ser utilizados pela
empresa, além dos ja citados anteriormente, para busca de informacdes sobre
processos licitatérios em aberto e/ou futuros. Além disso, apresentou ao gestor
formas diferenciadas de atuacdo que poderiam ser utilizadas, junto aos érgaos
publicos, para que a empresa conseguisse participar das licitagbes, se colocando
como uma das pessoas responsaveis pelo monitoramento dos sites e das licitacdes

possiveis de serem “aproveitadas”.

Percebe-se que a Gerente Administrativa, na realidade, foi a principal fonte de
informacao utilizada pelo gestor para a tomada de deciséo relatada. Inclusive, foi ela
guem lembrou ao gestor, no momento da realizagcao da entrevista, das fontes do site
do Banco do Brasil e do Jornal das Licitacbes, as quais acabaram sendo

mencionadas por ele como tendo sido utilizadas também para a deciséo.
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Dada a relevancia percebida pela participacdo da Gerente Administrativa na
decisdo em questdo, a mesma também foi entrevistada neste trabalho, com o intuito
de identificar, num nivel imediatamente seguinte, outras fontes de informacao
utilizadas por ela para ajudar no apoio a decisdo do principal gestor da empresa.
Como resposta, a Gerente Administrativa citou, além do Jornal das Licita¢des, o site
do Banco do Brasil e os concorrentes, mais duas fontes: a Lei de Licitacdes 8.666
(fonte documental externa, em meio eletrénico) e os Sites / Portais de empresas /

Governo, como o Licita.net e 0 Compras.mg (fontes eletrbnicas externas).

A partir das informacdes obtidas online, nés ligamos para prefeituras
menores, ou vamos pessoalmente aos locais para saber mais informagdes
sobre o processo. (GERENTE ADMINISTRATIVA — EMPRESA BETA)

Temos que correr atras... Descobrimos que tem que fazer telemarketing.
(GERENTE ADMINISTRATIVA — EMPRESA BETA)

Portanto, a decisdo estratégica da empresa ‘Beta’ fora tomada com base nas
informagdes obtidas de todas as quatro fontes de informacédo citadas pelo gestor,
somadas a sua experiéncia profissional (4° passo). As informacdes obtidas através
da Gerente Administrativa corresponderam a uma lista de sites a serem utilizados na
busca de informacfGes sobre licitacbes, uma proposta sobre as formas mais
eficientes de atuacao junto aos érgdos publicos, além da prépria Gerente se colocar
a disposicdo da empresa como responsavel pelo trabalho de monitoramento das
licitagdes em andamento e as futuras. Quanto as demais fontes - site do Banco do
Brasil, Jornal das Licitagdes e Concorrentes -, as informacgdes obtidas referiram-se

ao conhecimento das licitagdes em aberto e previstas para o futuro (oportunidades).

Ao final da etapa de pré-decisdo e seus sub-passos, verificou-se que 0s
aspectos que mais contribuiram para a decisdo tomada pelo Diretor Executivo de

reativar a estratégia de atuar em licitagcdes publicas para a ampliagdo da carteira de
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negocios da empresa foram, em ordem de importancia (5° passo): 1) busca de maior
market share (dado o aumento da competicdo no mercado); 2) elevada demanda no
mercado de licitacbes publicas (com projetos de alto valor); 3) experiéncia

profissional.

A implementacdo da decisdo de voltar a atuar em licitagcbes publicas para a
ampliacdo da carteira de negocios da empresa (6° passo) foi realizada através de
diversas acdes subsequentes (as quais, inclusive, significaram outras decisdes
consideradas de cunho estratégico pelo gestor entrevistado):

e Estruturacdo dos setores comercial e de marketing, com a contratacdo de

novos gerentes para estas areas;

O crescimento da demanda, de certa forma, obrigou a empresa a pensar na
estruturacdo do setor comercial. Muita indicagdo boca a boca, de clientes
antigos ou de ex-funcionérios de clientes, que foram para outras empresas e
lembraram da gente. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

eRedefinicdo das funcdes e atribuicdbes de todos os setores da empresa,
permitindo-lhes maior autonomia e independéncia na tomada de decisfes de

carater operacional;

Colocamos cada setor com um titular responsével, com autoridade para
tomar decisbes inerentes ao mesmo, sé respondendo & Diretoria para a
apresentacéo de resultados. Nao questiono mais sobre a forma de trabalho,
s6 cobro o resultado final. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

e Assinaturas de sites informativos sobre licitagdes em todo o Brasil,

e Realizacdo de contatos pessoais e/ou via telemarketing com 6rgaos publicos,
para verificacao de licitagcbes em aberto e prospeccéo de novas licitagdes;

e Registro da empresa nos 6rgdos publicos para recebimento de convites e

informativos sobre concorréncias publicas e processos licitatorios;
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e Manutencédo da documentacédo da empresa em dia, permitindo que a mesma
esteja preparada para participar de qualquer licitacdo, em qualquer lugar do
Brasil, assim que for identificada uma oportunidade de negdcio;

e Monitoramento de concorrentes.

Dai a importancia de um atendimento constante e a sistematizacdo dessa
atividade, para nado perder oportunidades de negécios. (DIRETOR
EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

A decisdo tomada pelo Diretor Executivo foi avaliada, posteriormente, com
base nos resultados positivos alcancados (aumento da participacdo da empresa em
licitagcBes publicas e 0 niumero de novos projetos ganhos através dessa estratégia),
acarretando crescimento da carteira de clientes e melhoria nos indicadores de
vendas, receitas e custos internos (7° passo). Inclusive, pareceu ser esta a

estratégia que gerou os melhores resultados para a empresa nos ultimos meses.

A empresa é forte no atendimento de licitagBes. Ja temos mais de um ano
de muitos bons resultados com licitagbes, e a necessidade de ter alguém
dando atencdo as licitacdes que saiam foi uma decisdo importante.
(DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

O Diretor Executivo também destacou o crescimento no numero de
indicacdes informais de clientes do setor publico que se mostraram satisfeitos com

0s servicos prestados pela empresa, indicando-a para organizacdes privadas.

Tem aqueles que tém empresas no setor privado, ou conhecem varias
empresas, que acabam nos indicando, além de contatos das agéncias de
publicidade que nos indicam para seus clientes. (DIRETOR EXECUTIVO —
EMPRESA BETA).

O ultimo passo, de registro da decisao, néo foi dado. De acordo com o Diretor
Executivo, em geral as decisfes tomadas na empresa nao sao registradas em atas
ou outros tipos de documentos, apesar de serem lembradas em situacfes decisoérias
posteriores. Entretanto, com a estruturagdo do setor comercial, a nova gerente
passou a registrar as propostas e a programacao dos contatos feitos e a realizar,
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garantindo um historico das acdes da empresa junto ao mercado, apesar deste
controle ser de uso exclusivo desta gerente (em outras palavras, tal acdo € uma

iniciativa particular, e nao institucionalizada).

A area (comercial) ficou com a cara dela, com o jeito de organizar as coisas,
e priorizar tarefas. Nem sei se é a melhor, mas é assim que ela buscou
estruturar. (DIRETOR EXECUTIVO — EMPRESA BETA)

Anexo 4.2. A aplicacdo do ‘Modelo para identificacdo das necessidades, busca e uso

da informag¢do’ na empresa Beta’

Com base nos dados e informacbes obtidos na entrevista individual em
profundidade realizada com o principal gestor (Diretor Executivo) da empresa ‘Beta’,
relatados no modelo representativo da decisdo estratégica — Incidente Critico
(FIG.22), foi também estruturado o modelo representativo dos quatro primeiros
passos (momento ‘pré-decisdo’) referentes ao processo de identificagdo das
necessidades, busca e uso da informacdo para a tomada de decisdo (FIG.23)
(conforme ‘Modelo para identificagdo das necessidades, busca e uso da

informagao’).
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SITUACAO PONTE' * USO/AJUDA
3
»Fraca demanda do mercado privado _ . »Lista de sites para busca de inf. sobre licitacges
#Alta concorréncia no mercado politico-eleitoral »Buscou mformagcmf para compreensao do #Formas de atuagdo junto aos drgdos piiblicos
»Experiéncia positiva com licitages — acomodacdo com problema, bus?arumaZbopmlao pfreverfu que vai »Monitoramento de licitagGes
sucesso do passado acontecerno futuro e obter apoio / confirmaao #Decisdo a ser tomada: reativar estratégia de atuar no

#Crescimento da concorréncia via mercado de licitac8es W mercado de licitacdes
PARADAS DE SITUACAO. ) j Uso da informagao
ESTAGIOS DE BUSCA DA INFORMACAQ

*Parada de decisdo (adquirir dad -
=Entomo snuacmnas (er?comrarrdlregﬁes] 3. COLETA: Buscou informaces junto ao CATEGOR‘AS DE USQ DA |NFORMAC’A‘~O
=Entoma social (conectar-se) gerente administrativo (FPI, via contato direto) 'ESC‘E’ECWSHTO (dar significado a 9"”??—301
\1__—__)'_/ site do Banco do Brasil (FEE), Jomal das =Compreensdo do problema (inf. especificas)
LicitagSes (FDE, via online), e concorentes =Instrumental (encontrar direcbes / caminhos
CONTEXTO (FPE, via contato direto) *Confirmativa (obter apoio)

1 6. APRESENTACAO: busca completa e *Projetiva (prever futuro)
satisfatoria
2
GAP

»Saber dos processos licitatdrios existentes e
como participar das licitacdes publicas

ESTAGIOS DE BUSCA DA INFORMACAQ
1 INICIAGAD: reconheceu a necessidade
2. SELEGAO: Identificou o tema a ser pesquisado
3. EXPLORACAQ: investigou informagGes
prévias para melhorar entendimento
4. FORMULAGAO: formulou o foco

DIMENSOES E VALOR DA INFORMACAQ
'Dimensbes do problema bem definidas
*Valor estratégico da inf. a ser buscada

FIGURA 23 - Identificagdo das necessidades, busca e uso da informacg&o — empresa ‘Beta’.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Na primeira etapa do modelo - da identificagdo da ‘situagao-problema’ (e que
corresponde ao 1° passo do momento de pré-decisdo) -, verificou-se que a fraca
demanda do mercado privado por servicos da empresa, a alta concorréncia no
mercado politico-eleitoral (onde a empresa concentrava a maioria de seus servicos),
0 sucesso obtido pela concorréncia no mercado de licitacbes publicas e a
experiéncia positiva da propria empresa com licitagdes no passado recente foram os
principais motivos que influenciaram o Diretor Executivo a buscar informagdes para a
tomada de decisdo no sentido de modificar tal situagédo. Estes dois motivos geraram
um tipo de ‘parada de situagao’: a ‘parada de decisdo’ (que demandava a aquisi¢ao

de capacidades para posterior tomada de deciséo).
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Além disso, foi identificada a necessidade de maior conexdo do Diretor
Executivo com o entorno da empresa (ou seja, com o ambiente de negdcios), tanto
para encontrar direcbes a serem seguidas (entorno situacional), quanto para

conectar-se a uma nova realidade de negdcios (entorno social).

Na segunda etapa do modelo, o ‘gap’, (que corresponde ao 2° passo do
momento de pré-decisdo), verificou-se que o entrevistado ndo teve dificuldades em
perceber e interpretar o vazio cognitivo decorrente da situacdo identificada, nem em
definir as necessidades de informacédo e formular o foco para a posterior busca. As
reacdes emocionais do Diretor Executivo foram identificadas conforme prevé os
primeiros quatro estagios do modelo de Kuhlthau (1991, 1993), o problema a ser
enfrentado se encaixou nas dimensdes apontadas por Taylor (1986), e as
informacBes a serem buscadas foram consideradas de valor estratégico para a

empresa.

Na terceira etapa do modelo, a ‘ponte’ (correspondente ao 3° passo do
momento de pré-decisdo), os resultados demonstraram que as estratégias utilizadas
pelo entrevistado para superar 0 ‘gap’ se basearam na busca por informacdes junto
a sua Gerente Administrativa (fonte pessoal interna, via contato direto), ao site do
Banco do Brasil (fonte eletrbnica externa), ao Jornal das Licitacbes (fonte
documental externa, via online) e aos concorrentes (fonte pessoal externa, via

contato direto).

Conforme as categorias de uso da informacéo de Taylor (1991), o objetivo era

dar significado e compreender com maior profundidade a situagdo-problema,
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encontrar alternativas e caminhos para a agao corretiva, buscar apoio e confirmacao
as alternativas de decisdo pré-concebidas, e tentar prever os acontecimentos
futuros, projetando oportunidades. Verificou-se, também, que tais estratégias
atenderam as tarefas previstas pelos estagios de coleta e apresentacdo do processo

de busca de informacéo presentes no modelo de Kuhlthau (1991, 1993).

Na ultima etapa do modelo (‘uso/ajuda’, correspondente ao 4° passo do
momento de pré-decisdo), foi possivel identificar o conteddo informacional obtido
junto as fontes escolhidas pelo entrevistado, possibilitando os subsidios necessarios
para a tomada de decisdo efetiva. O Diretor Executivo, no seu processo de busca,
identificou, junto & sua Gerente Administrativa, uma relacdo de sites que serviriam
para buscar informacfes sobre licitacdes publicas em todo o Brasil, além desta ter
Ihe apresentado um plano de atuacao a ser utilizado junto aos érgdos publicos. Além
disso, o entrevistado utilizou duas fontes — o site do Banco do Brasil e o Jornal das
LicitacBes (em formato online) — para monitorar as licitagdes em andamento e as ja
previstas para o futuro. E por ultimo, também conversou com concorrentes, obtendo

deles informacgdes sobre licitagcbes em aberto no pais.

Dessa forma, como ja demonstrado no modelo representativo da decisao
citada pelo gestor da empresa ‘Beta’, a estratégia de atuar em licitagdes publicas
para a ampliacdo da carteira de negocios foi reativada, e tal deciséo foi referendada

pela sua Gerente Administrativa.
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Anexo 4.3. A aplicagdo do ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para

organizacdes’ na empresa Beta’

Com base nas fontes de informagao mencionadas pelo Diretor Executivo e
escolhidas para subsidiarem a decisao estratégica tomada, foi estruturada a ‘cadeia

alimentar informacional’ da empresa ‘Beta’ (FIG.24).

211



Empresa “Beta”

Incidente Critico: REATIVACAO DA ESTRATEGIA DE ATUAR EM LICITACOES PUBLICAS PARA AMPLIACAO DOS NEGOCIOS

LEGENDA:

FPIl - Fontes Pessoais Internas

FPE - Fontes Pessoais Externas
FDI - Fontes Documentais Internas
FDE - Fontes Documentais Externas
FEI - Fontes Eletrdnicas Internas
FEE —Fontes Eletrdnicas Externas

MEIOS DE (EGMUNICA(;EO E DE OBTENGCAQO DE
INFORMACOES DAS FONTES PESSOAIS:

- °) Contato direto (face a face)
ReuniSes presenciais
Observacio

E-mail

@8k (

(a)]
=
3

Chats, comunidades virtuais

Telefone

A&

Correios / carta

FORMAS DE APRESENTACAO DAS INFORMAGCOES
DOCUMENTAIS /IMPESSOAIS

&\/ Papel
@ Meio magnético (CD, DVD, Disquetes)
n Meio eletrénico (oniine)

Jornal das
Licitagtes

Busca de
oportunidades

Diretor Executivo

Lei de
Licitagtes

=

oportunidades

Gerente
Administrativo

FPI: Formac&o
superior

Esclarecimento
Ajudana decisdo

A

*Experiéncia de

Sites | Portais de
empresas,

Universidades,

Gowverno

NO Mercado
*Espirito

\ empreendedor /

“:\/ FDI: Relatarios Internos

(Vendas. Receitas/Despesas, o, !
Carteira de clientes)

FIGURA 24 — Cadeia alimentar informacional da Empresa ‘Beta’.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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A cadeia alimentar informacional da empresa ‘Beta’ apresenta, no primeiro
nivel (NO), os relatérios internos e a experiéncia profissional do Diretor Executivo
como base para a identificacdo da necessidade de se tomar a decisao de reativar a
estratégia de atuar em licitac6es publicas para a ampliacdo da carteira de negocios.
Também é considerada, no primeiro nivel, a Gerente Administrativa (fonte pessoal

interna), utilizada para ajudar e confirmar a deciséo projetada pelo gestor.

No segundo nivel (N1) aparecem outras trés fontes de informacédo utilizadas
pelo Diretor Executivo para a sua tomada de deciséo — site do Banco do Brasil (fonte
eletrOnica externa), Jornal das Licitagcbes (fonte documental externa, via online) e os
Concorrentes (fonte pessoal externa, via contato direto). Todas estas serviram para
monitoramento e busca de oportunidades no mercado de licitacdes publicas. Vale
ressaltar que estas trés fontes também foram conectadas a Gerente Administrativa,
pois a mesma confirmou té-las utilizado como subsidio para a decisdo da qual
participou juntamente com o Diretor Executivo.

Além das trés fontes destacadas no N1, foram conectadas a Gerente
Administrativa, no 3° nivel (N2), mais duas fontes de informacgéo utilizadas
exclusivamente por ela para também subsidiar sua participacdo na decisdo em
questdo: a Lei de LicitagBes 8.666 (fonte documental externa, disponivel online) e
outros Sites e Portais de empresas, Universidades e Governo (fontes eletrénicas
externas). Quanto a este ultimo tipo de fonte, a Gerente Administrativa mencionou
sites que apontam as licitagdes publicas em aberto no pais, bem como 0s processos

ja previstos de acontecerem no futuro, como o Licita.net e o Compras.mg.
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No caso da fonte pessoal externa ‘Concorrentes’ (N1), a qual envolveu
contato direto (face a face), ndo foi dada continuidade no mapeamento das fontes
utilizadas em outros niveis (N3, N4,..., Nn), por decisdo do pesquisador. Entretanto,
conforme ja destacado anteriormente, o0 modelo admite que outras fontes sejam
conectadas as fontes imediatamente anteriores, permitindo uma visualizacdo mais
extensa da “cadeia alimentar informacional” que influenciou, direta e/ou
indiretamente, o ator principal do processo de tomada de decisdo estratégica em

questéao (localizado no centro do modelo — NO).

Percebe-se, também neste 2° caso analisado da empresa ‘Beta’, que o
‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagbes’ foi validado, tendo o
Diretor Executivo se utilizado, nos primeiros niveis da sua cadeia alimentar
informacional (NO e N1), de fonte pessoal interna (Gerente Administrativa), de fontes
documentais internas (relatérios de vendas, receitas, custos e carteira de clientes),
de fonte pessoal externa (Concorrentes) e de fontes documentais e eletrbnicas
externas para identificacdo da necessidade e para a busca de informacdes que lhe

permitisse tomar uma decisdo no sentido de solucionar o problema identificado.
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Anexo 5: Resultados detalhados: teste do ‘Modelo Integrativo’ na empresa ‘Gama’

Anexo 5.1. Analise da decisdo da empresa ‘Gama’ e sua estruturacdo no ‘Modelo

Geral de Tomada de Deciséo Estratégica em empresas de pequeno porte’

A decisdo estratégica definida e mencionada pelo Socio Diretor (1) da

empresa ‘Gama’ foi estruturada com base no ‘Modelo Geral de Tomada de Decisao

Estratégica em empresas de pequeno porte’, e esta representada na FIG.25.
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recursos para P&D em * Instrumental (descobriro novos produtos Web + Buscoufinanciamento pesquisa sem do projeto é feito
no que e comofazer) 3 Possibilidade de [PRIME / FINEP) para pressao defafiade pelo parceiro, 0

+ Existencia delinhas de conseguir o desenvalvimento de recursos que acaba
financiamento paraTl + PessoalInterna || + Socio Diretor (2) + Contato direto (face aface) || » Motivacional (iniciaro + Metodologia para financiamento antes sofware * Importante 0 apoio gerando

* Possibilidade de envolvimento) || elaboracio deProjeto dos concorrentes dos consultores da informacies
Crescimento donegdcio + Instrumental {descobriro deNegdcios FUMSOFT na periodicas e
com mais caufela e que & comofazer) gestdodaempresa, atualizadas
plangjamento através de reunifies (historico do

* Tempo para pesquisar + Passoal + Consultor (Projetos de + Contato direto (faceaface) || + Projefiva (orevero que » Informacies sobre estiatégicas projeta)
(inavar)/ major Externa [PE) Negbcios) vai acontecernofutura) jme|  tendéncias dofuturo mensais, bem como
trangiilidade  Esclarecimento (dar oportunidades de nas idéias

significado 3 situagio) novos mercados, inovaduras“
+ Instrumental (descabriro noves produtes (formalizazo da
que e comofazer) * Metodologia para consuloriz)
elaboragdo de Projeto
deNegdcios
+ Pessoal + Consultor (Gestio) + E-mail + Projetiva (prevero que + Informacdes sobre
Externa (PE) vaiacontecernofuturo)  |esp|  tendéncias dofuturo,
+ Esclarecimento (dar oportunidades de
significado @ situagio) novos mercados,
novos produtos
+ Documental + Normas e manuaissobre || » Meio eletrdnico (onling) + Esclarecimento (dar + Informacdes sobre
Externa (OE) e-NF significadodsituacio)  fw| tendénciasdofuturo,
{PublicacBes + Instrumental (descobriro oportunidades de
gavernamentais) que e comafazer) novos mercados,
novos produtos

FIGURA 25 — Decisado Estratégica da empresa ‘Gama’ — Incidente Critico.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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As informacdes que influenciaram o gestor da empresa ‘Gama’ a tomar a
decisdo de buscar uma parceria para financiamento de um novo projeto de software
(1° passo) foram: a necessidade de descobrir tendéncias e oportunidades no
segmento de tecnologia da informacéo, a necessidade de recursos para pesquisa e
desenvolvimento de projetos voltados a este segmento, a existéncia de linhas de
financiamento, bem como a possibilidade de crescimento do neg6cio com maior
cautela, planejamento e tempo para inovacdo, mediante a associacdo a parceiros

com recursos e/ou know how especializado.

A parceria, pra quem tem pouco dinheiro, é tudol... Eu ndo queria ter outra
empresa que tivesse que trabalhar de domingo a domingo. Pra néo
trabalhar de domingo a domingo, vocé tem que buscar parceiros, dividir o
bolo. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

Agora quero voltar a crescer, mas menos estressante um pouco, e mais
equilibrado financeiramente. (SOCIO DIRETOR 1 - EMPRESA GAMA)

O entrevistado enfatizou que a falta de recursos para financiamento do
processo de inovacdo em Tl acaba impactando diretamente no sucesso do negécio
(o qual é dependente de recursos e tempo para pesquisa e desenvolvimento). E em
muitos casos, o proprio empresario acaba utilizando de recursos proprios para tentar

manter a empresa funcionando, ou pagando o processo de P&D, que néo é barato.

Crescer sem dinheiro vocé acaba tirando algumas coisas suas... um carro,
por exemplo. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

No setor de TI, mesmo vocé pesquisando, néo significa que o resultado final
vai ser sucesso... Ser inovador é muito dificil. (SOCIO DIRETOR 1 —
EMPRESA GAMA)

Portanto, o gestor da empresa ‘Gama’ precisava saber sobre linhas de
financiamento voltadas a apoiar a pesquisa e o desenvolvimento de projetos de TI
(2° passo) para decidir onde buscar estes recursos, e qual tipo de parceria seria a

mais indicada para este objetivo.
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Quando perguntado sobre quais fontes utilizou para buscar as informacodes
necessarias a sua deciséo, o gestor citou cinco fontes de informacdo: uma palestra
de um fornecedor da empresa, a LocalWeb (Microsoft) (fonte pessoal externa), o
outro Socio Diretor (2) da empresa (fonte pessoal interna), dois consultores
especializados, um em elaboracdo de projetos de negdcios e 0 outro em gestéo
empresarial (fontes pessoais externas), e publicacdes governamentais (normas e

manuais sobre nota fiscal eletronica - e-NF) (fonte documental externa)®®.

O gestor entrevistado, juntamente com seu outro sécio, participaram de uma
palestra da LocalWeb (Microsoft) — fornecedor da empresa ‘Gama’ e citada como 12
fonte de informacdo utilizada (pessoal externa) -, através da qual obtiveram
informacdes interessantes sobre tendéncias do mercado em geral, e onde diversas
oportunidades voltadas as empresas do setor de Tl foram mapeadas. Nas suas
proprias palavras, esta palestra desencadeou todo o processo que culminou com a

deciséo que viria a ser tomada.

Os caras tém uma visdo de futuro muito boa, e saimos de la muito
animados com o numero de possibilidades que podiamos trabalhar. (SOCIO
DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

O gestor da empresa ‘Gama’ afirmou que sempre participa de feiras e
palestras sobre temas que possam leva-lo a identificar oportunidades de novos
negocios, sendo os grandes fornecedores sua principal fonte de informacdo sobre

tais tendéncias.

Numa palestra o universo de pessoas € muito pequeno, oportunidade de
vocé e poucas pessoas ficarem sabendo das coisas. Se vocé pensar que
existem milhares de empresas de informética... informacdo para muito
pouca gente, ou seja, o fator de sucesso aumenta. (SOCIO DIRETOR 1 —
EMPRESA GAMA)

% As fontes de informagao utilizadas pelo Sécio Diretor (1) foram citadas de forma espontanea. A relacéo de fontes da TAB.6
serviu, apenas, como referéncia para a classificacdo das mesmas, mencionadas pelo entrevistado.
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Entretanto, destacou que existem diferencas entre o mercado de Sao Paulo e
Belo Horizonte com relagdo aos eventos voltados a area de Tl e as oportunidades

abordadas.

Palestra e evento a gente ndo perde de jeito nenhum... feira em Sao Paulo,
entdo, é fantastico! O mundo acontece em Sao Paulo... BH é roga! (SOCIO
DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

Sempre alguma coisa vem de feiras, eventos... até mesmo a indicacdo de
um livro, quando acontece, vem de alguém de uma grande empresa de Tl
que falou. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

A segunda fonte de informacéo citada pelo gestor foi o outro Sécio Diretor (2)
da empresa (fonte pessoal interna), e a justificativa para sua escolha foi de coloca-lo
a par da idéia de buscar uma parceria para o desenvolvimento de um novo projeto
de software, além de obter sua orientacdo em como executar tal idéia. Na pratica, o
Sacio Diretor (2) da empresa ‘Gama’ (e que é irmao do gestor entrevistado) foi o
responsavel por elaborar o projeto de negoécios para busca da parceria idealizada,

guando tal deciséo se tornou concreta.

Eu encontrei a parceria, e levei meu irm&o 14 pra ver. (SOCIO DIRETOR 1 —
EMPRESA GAMA)

A terceira e quarta fontes de informacao citadas pelo gestor referem-se a dois
consultores especializados, um em elaboracédo de projetos de negocios, e outro em

gestao empresarial (fontes pessoais externas).

A escolha do 1° consultor, especializado em elaboracdo de projetos de
negocios, se justificou, primeiramente, por este ser um colega de trabalho de
faculdade (sendo este também professor universitario, como o0 gestor entrevistado).
Mas principalmente, tal escolha foi feita porque este consultor ajudou o gestor da
empresa ‘Gama’ na definicdo da parceria ideal para o objetivo da empresa, na

estratégia de contato com o parceiro selecionado, e na propria elaboracdo do projeto
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de negécios foco da parceria (quando a decisdo foi efetivamente tomada),

juntamente com o outro Sécio Diretor (2).

O Fred (1° consultor) foi quem me indicou a FUMSOFT® e o PRIME.
Inclusive, ele trabalha |4 também, e nossa parceria, que antes era informal,
passou a ser formal, com ele me ajudando em toda a parte do mapeamento
do processo de inovacdo de forma continua. (SOCIO DIRETOR 1 —
EMPRESA GAMA)

A escolha do 2° consultor, especializado em gestdo empresarial, se justificou
também por este ser um colega de trabalho, atuante como professor universitario,
com o qual conversa, constantemente, e de maneira informal, sobre tendéncias de
mercado e possiveis oportunidades de novos negécios. Especificamente com
relacdo a decisdo em analise, a participacdo deste 2° consultor aconteceu via e-mail,
guando analisou a intencdo do gestor em procurar uma parceria financeira e de

negocios para o desenvolvimento de um novo produto (software).

O Reinaldo (2° consultor) € mais académico; eu sou mais pratico. Mas a
gente sempre esta conversando, mais por e-mail, informal mesmo, e a
gente fala de tendéncias de negécios, oportunidades... Por ser professor,
ele esta muito ligado nisso também. E ele me passa muita coisa por e-mail,
artigos, material que ele traz das viagens que ele faz como consultor.
(SOCIO DIRETOR 1 - EMPRESA GAMA)

Por ultimo, o gestor citou as normas e manuais sobre nota fiscal eletrénica (e-
NF), publicados por 6rgdos governamentais (fontes documentais externas), ja que a
idéia do projeto de nego6cios a ser apresentado ao futuro parceiro focava o

desenvolvimento de sistema (software) voltado a emissdo de nota fiscal eletronica.

Entender o que o Estado esta trabalhando € importante... 0 que € mudanca
futura. (SOCIO DIRETOR 1 - EMPRESA GAMA)

A FUMSOFT atua na criagdo, capacitacdo, qualificacio e fomento de empreendedores e organizacdes produtoras de software de
Minas Gerais para o0 sucesso no mercado global. Trabalha desde 1992 como representante do setor de Tecnologia da Informacéo (Tl),
oferecendo programas direcionados ao desenvolvimento das empresas do Estado nas areas de empreendedorismo, qualificacéo e
certificacdo de produtoras de software, geracdo de negdcios, pesquisa, desenvolvimento e inovagéo, trabalho cooperado, exportagéo,
entre outras. A entidade tem sede em Belo Horizonte, e integra a Rede Softex — Associagdo para Promogao da Exceléncia do Software
Brasileiro. Faz parte do “Projeto de Desenvolvimento e Fortalecimento da Industria de Software de Belo Horizonte e RMBH". A
participagéo da instituicdo junto as diversas esferas de governo contribui para a elaboragéo de politicas publicas para o segmento de Tl
na capital mineira, no Estado e em todo o pais. Junto as demais entidades representativas do setor, a FUMSOFT compde o Conselho
Empresarial de Informética de Minas Gerais (CEINFOR). Para mais detalhes, ver <http://www.fumsoft.org.br/institucional/a-fumsoft>.
Acesso em 20 jun 2011.
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Interessante destacar que o0 uso desta ultima fonte de informacéo, além de
relevante para a decisdo tomada pelo gestor, acabou também gerando duavidas
quanto a real viabilidade do projeto de desenvolvimento de um sistema (software)
voltado para a emisséo de nota fiscal eletronica e, de certa forma, quanto a propria
decisdo que pensava em tomar. O gestor citou que, a0 mesmo tempo em que 0
governo financia projetos de empresas privadas voltados a este fim, por outro lado

desenvolve e disponibiliza, gratuitamente, este mesmo produto para o mercado.

Buscar informac¢édo no Estado foi importante porque, a0 mesmo tempo que
ele tem um financiamento para projetos de nota fiscal eletrdnica, ele ta
dando ela gratuitamente agora no site. Ou seja, a0 mesmo tempo que ele te
incentiva, ele te mata la na frente. Se eu tivesse feito esse projeto com meu
préprio dinheiro... nossal... o retorno, se desse, ia ser muito pequeno.
(SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

Ao final, esta fonte de informacéo se mostrou fundamental para a deciséo que
viria a ser tomada, no sentido de que a parceria foi, em grande parte, idealizada pelo
fato dos recursos necessarios virem de um financiamento externo nao retornavel, e
nao da propria empresa, minimizando riscos e perdas possiveis de acontecerem no

futuro.

Portanto, a decisao fora tomada com base nas informacées obtidas de todas
as cinco fontes de informacdo citadas pelo gestor (4° passo), somadas ao seu
espirito empreendedor e a sua experiéncia profissional no segmento de TI.
Basicamente, todas as fontes serviram para que o gestor entrevistado buscasse
informacdes sobre tendéncias do futuro, oportunidades de novos mercados e
produtos. O Sécio Diretor (2) e o Consultor especializado em projetos de negdécios

também contribuiram com conhecimento e experiéncia proprios sobre metodologia

em elaboracao de projetos.
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Ao final da etapa de pré-decisdo e seus sub-passos, verificou-se que 0s
aspectos que mais contribuiram para a decisdo tomada pelo Sécio Diretor (1) de
buscar uma parceria para financiamento de um novo projeto de software, voltado
para a WEB e com foco no produto da nota fiscal eletrénica, foram, em ordem de
importancia (5° passo): 1) empreendedorismo do proprio entrevistado; 2) tendéncia
de futuro voltada para a producdo e oferta de solucbes em TI via WEB; 3)

possibilidade de conseguir financiamento de forma rapida, antes dos concorrentes.

Fui eu mesmo quem decidiu... eu arrisco mais... meu irméo ja é mais
cauteloso... eu ndo sei viver s6 com um negdcio, faco muita coisa ao
mesmo tempo. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

O futuro € mesmo WEB! (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

Eu gosto de correr risco... eu quis ser o primeiro a pegar esse tipo de
financiamento. Dizem que tem pessoas que tiraram dinheiro 14, mas eu ndo

consegui conhecer ninguém. Portanto, acho que fomos os primeiros.
(SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

A implementacédo da decisdo de buscar uma parceria para financiamento de
um novo projeto de software, voltado para a WEB e com foco no produto da nota
fiscal eletrénica (6° passo), foi realizada através de diversas acdes subsequlentes:

eElaboracdo de um Projeto de Negécios voltado ao desenvolvimento de um

software voltado para a WEB, com foco na nota fiscal eletrbnica;

Identificamos uma grande dificuldade atual, e a0 mesmo tempo, uma 6tima

oportunidade, que é a nota fiscal eletrdnica. (SOCIO DIRETOR 1 —
EMPRESA GAMA)

Meu irmdo foi quem fez o projeto da parceria. Eu so tive a idéia, mas foi ele
guem colocou no papel. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

e Concretizacao da parceria com a FUMSOFT,;

Buscamos a parceria através da FUMSOFT, que é uma incubadora do
Estado de Minas Gerais. A 12 idéia era obter apoio na parte de TI, e
acabamos achando um amparo também na parte de gestao, o que foi 6timo.
(SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)
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e Concretizacdo do financiamento para o desenvolvimento do software, via

PRIME / FINEP.

Esse dinheiro que entrou esta financiando ndo so este projeto, mas uns dois
ou trés... O financiamento deu um félego novo a empresa, e o0 bom é que é
dinheiro ndo retornavel. E em TI, vocé precisa estar desenvolvendo sempre
algo novo, porque o retorno é bom, mas é rapido e curto. (SOCIO DIRETOR
1 - EMPRESA GAMA)

A decisdo tomada pelo Socio Diretor (1) foi considerada adequada,
principalmente pela possibilidade da empresa dedicar tempo e recursos para P&D
sem a ‘pressao da falta de recursos’. Além disso, o entrevistado destacou o
importante apoio formal dos consultores da FUMSOFT na gestdo da empresa,
através da realizacdo de reunides estratégicas mensais, bem como na proposicéo

de idéias inovadoras (7° passo).

Agora as decisfes sado mais cautelosas do que antes. Antes a gente fazia
tudo de forma mais impulsiva. Hoje ndo, ainda mais que temos que prestar
contas desse dinheiro que entrou; se ele ndo for bem empregado, eu néo
vou conseguir mais dinheiro para pesquisa no futuro, nem apoio em gestao.
(SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

Eles ndo cobram resultado de dar certo. Eles cobram um planejamento,
como Vocé esta aplicando o dinheiro. Vocé tem um chefe indireto, por tras
do negdcio, que quer saber o que vocé estad fazendo, mesmo ndo sendo
dono como eu sou. (SOCIO DIRETOR 1 — EMPRESA GAMA)

A consultoria € fundamental hoje em dia. Se estivéssemos sozinhos, nao
teriamos conseguido dar seqiiéncia ao projeto. O consultor ja sabe do

assunto, ja direciona mais rapido as agdes... ganha-se tempo, além do
conhecimento. (SOCIO DIRETOR 1 - EMPRESA GAMA)

O dultimo passo, de registro da decisdo, ndo foi dado. De acordo com o
entrevistado, em geral as decisfes tomadas na empresa ndo sao registradas em
atas ou outros tipos de documentos, apesar de serem lembradas em situacdes
decisérias posteriores. Entretanto, com a concretizacdo da parceria e do
financiamento para o desenvolvimento do novo software, o acompanhamento do
projeto é feito pelo parceiro (FUMSOFT), o que acaba gerando informacdes

periodicas e atualizadas sobre este processo em especial.
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Anexo 5.2. A aplicacdo do ‘Modelo para identificagéo das necessidades, busca e uso

da informag¢do’ na empresa ‘Gama’

Com base nos dados e informacfes obtidos na entrevista individual em
profundidade realizada com o Sécio Diretor (1) da empresa ‘Gama’, relatados no
modelo representativo da decisdo estratégica — Incidente Critico (FIG.25), foi
também estruturado o modelo representativo dos quatro primeiros passos (momento
‘pré-decisao’) referentes ao processo de identificacdo das necessidades, busca e
uso da informacdo para a tomada de decisdo (FIG.26) (conforme ‘Modelo para

identificacdo das necessidades, busca e uso da informacao’).

SITUAGAD PONTE’ ﬂ USO/AJUDA
3

#Descobrirtendéncias/oportunidades no setor de Tl
#Necessidade de recursos financeiros para P&D
»Existéncia de linhas de financiamento p/ projetos de Tl

»Informagdes sobre tendéncias do futuro / oportunidades de
novos mercados e novos produtos
¥»Metodologia para elaboragdo de Projeto de Megocios
»Tempo para pesquisar (inovar)  maior tranqilidade »Decisdo a sertomada: buscar parceria p/ financiamento de

#Busca de crescimento com cautela e planejamento projeto de soffware, voltado paraa WEB e com foco

. Processo de busca de informagéo no produto da nota fiscal eletrénica
PARADAS DE SITUAGAQ Uso da informacao
*Parada otatdria (crar idéias) ESTAGIOS DE BUSCA DAINFORMACAO:

*Parada de barreira (obter apoio) - - - CATEGORIAS DE USQ DA INFORMAGAQ
*Entomo situacional (encontrar diregdes e 5 ?OLET'Z' Bqu;Eu mforrr‘wagtoes lunta aFuPrT . *Esclarecimento (dar significado a situagdo)
alcancar objetivos) omecedor (FPE, via palestra), sécio (FP), via *Compreensdo do problema (inf. especificas)
\%—;/ antato d\ret_?]] COHZTHWS (FPE, via contatp sInstrumental (encontrar direc8es / caminhos)
ireto e emaif), e publicagdes govemamentais Proi
. *Projetiva (prever futuro)

CONTEXTO (FDE, via online) =Motivacional (envolver parceiros)

1 6. APRESENTACAO: buscacompletae
satisfatdria

»Buscouinformacdes para criar relacionamento
envolver parceiros, prever o que vai acontecer no
futuro, dar significado a uma situacdo e descobriro
que e como fazer

GAP

¥ Saber sobre linhas de financiamento existentes
para apoiar P&D em Tl

Surge a necessidade de informagdo

ESTAGIQS DE BUSCA DA INFORMACAD
1. INICIACAQ: reconheceu a necessidade
2. SELECAQ: Identificou o tema a ser pesquisado
3. EXPLORACAD: investigou informagfes
prévias para melhorar entendimento
4. FORMULACAO: formulou o foco

DIMENSOES E VALOR DA INFORMAGAO:
*Dimensdes do problema bem definidas
*Valor estratégico dainf. a ser buscada

FIGURA 26 — Identificacdo das necessidades, busca e uso da informacao — empresa ‘Gama’.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Na primeira etapa do modelo - identificacdo da ‘situagcao-problema’, (e que
corresponde ao 1° passo do momento de pré-decisdo) -, verificou-se que a
necessidade do gestor entrevistado em descobrir tendéncias e oportunidades no
segmento de tecnologia da informacado, ligada a necessidade de obtencédo de
recursos para pesquisa e desenvolvimento de projetos voltados a este segmento e a
existéncia de linhas de financiamento, possibilitaria a empresa ‘Gama’ crescer com
maior cautela, planejamento e tempo para investir em inovacdo, mediante a

associacao a parceiros com recursos e/ou know how especializado.

Estes, portanto, foram os principais motivos que influenciaram o Sécio Diretor
(1) a buscar informacgfGes para a tomada de decisdo no sentido de construir este
novo cenario para sua empresa, gerando dois tipos de ‘parada de situagado’: a
‘parada rotatéria’ (que demandava o descobrimento de novas idéias / oportunidades
de negdcios para a empresa) e a ‘parada de barreira’ (Qque demandava obter apoio —
no caso, principalmente financeiro -, para permitir que a empresa pudesse investir
em um novo produto). Além disso, foi identificada a necessidade de uma maior
conexao do Sdcio Diretor (1), e também da prépria empresa, com 0 seu entorno (ou
seja, com o ambiente de negdcios), visando encontrar direcdes a serem seguidas

para alcancar os objetivos almejados (entorno situacional).

Na segunda etapa do modelo, o ‘gap’, (que corresponde ao 2° passo do
momento de pré-deciséo), verificou-se que o entrevistado néo teve dificuldades em
perceber e interpretar o vazio cognitivo decorrente da situacéo identificada, nem em
definir as necessidades de informacédo e formular o foco para a posterior busca. As

reacoes emocionais do Sdcio Diretor (1) foram identificadas conforme prevé os
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primeiros quatro estagios do modelo de Kuhlthau (1991, 1993), o problema a ser
enfrentado se encaixou nas dimensdes apontadas por Taylor (1986), e as
informacbes a serem buscadas foram consideradas de valor estratégico para a

empresa.

Na terceira etapa do modelo, a ‘ponte’ (correspondente ao 3° passo do
momento de pré-decisdo), os resultados demonstraram que as estratégias utilizadas
pelo entrevistado para superar 0 ‘gap’ se basearam na busca por informacdes junto
a cinco fontes: a palestra de um fornecedor da empresa, a LocalWeb (Microsoft)
(fonte pessoal externa, via reunido presencial), o outro Sécio Diretor (2) da empresa
(fonte pessoal interna, via contato direto), dois consultores especializados, um em
elaboracdo de projetos de negocios (fontes pessoal externa, via contato direto) e
outro em gestdo empresarial (fonte pessoal externa, via e-mail), além de publicacdes
governamentais (normas e manuais sobre nota fiscal eletrbnica - e-NF) (fonte

documental externa, via online).

Conforme as categorias de uso da informacao de Taylor (1991), o objetivo era
dar significado e compreender com maior profundidade a situag&o-problema, prever
0 que ia acontecer no futuro, descobrir o0 que e como fazer, além de criar
relacionamento e envolver parceiros (internos e externos) no projeto de
desenvolvimento de um novo sistema de TI. Verificou-se, também, que tais
estratégias atenderam as tarefas previstas pelos estagios de coleta e apresentacao
do processo de busca de informacdo presentes no modelo de Kuhlthau (1991,

1993).
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Na ultima etapa do modelo (‘uso/ajuda’, correspondente ao 4° passo do
momento de pré-decisdo), foi possivel identificar o conteddo informacional obtido
junto as fontes escolhidas pelo entrevistado, possibilitando os subsidios necessarios
para a tomada de decisao efetiva. O gestor entrevistado, no seu processo de busca,
identificou, junto as fontes escolhidas, basicamente dois tipos de informacéo que o
ajudaram a tomar a decisdo de buscar uma parceria para o financiamento de um
novo projeto de software: tendéncias e oportunidades no segmento de TI,
especialmente voltadas para a WEB e com foco na nota fiscal eletrdnica, e

conhecimento sobre metodologias para elaboracao de Projeto de Negocios.

Dessa forma, como ja demonstrado no modelo representativo da decisédo
estratégica citada pelo gestor da empresa ‘Gama’, a decisédo de buscar uma parceria
para o financiamento de um novo projeto de software voltado para a WEB e com

foco na nota fiscal eletrénica foi, de fato, tomada.

Anexo 5.3. A aplicagdo do ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para

organizacdes’ na empresa ‘Gama’

Com base nas fontes de informagdo mencionadas pelo Socio Diretor (1) e
escolhidas para subsidiarem a deciséo estratégica tomada, foi estruturada a ‘cadeia

alimentar informacional’ da empresa ‘Gama’ (FIG.27).
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Empresa “Gama”

Incidente Critico: BUSCA DE PARCERIA PARA FINANCIAMENTO DE UM NOVO PROJETO DE SOFTWARE

Livros de
Negdcios

LEGENDA: . e

FPl - Fontes Pessoais Intemas e L
FPE - Fontes Pessoais Externas e -
FDI - Fontes Documentais Internas a .
FDE - Fontes Documentais Externas < L &
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FEE —Fontes Eletronicas Externas
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Consultor 1
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@ Contato direto (face a face) C

JI "
. L i
":‘{ Reunifies presenciais Ir' !

¢ .
J & ro - K
= ] Diretor (2) '
ﬁ Observagdo Envolvimento :
@ E-mail Metodologias
CHAT Chats. comunidades virtuais 4
E‘E Telefone L
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o NO *Experiéncia de FPI: Formacéo 1| especializadas
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\ AN sobre e-NF o

@ Meio magnético (CD, DWD, Disquetes) ‘\:\‘ /,'
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FIGURA 27 — Cadeia alimentar informacional da Empresa ‘Gama’.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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A cadeia alimentar informacional da empresa ‘Gama’ apresenta, no primeiro
nivel (NO), a experiéncia profissional e o espirito empreendedor do Sdécio Diretor (1)
entrevistado como base para a identificacdo da necessidade de tomada de deciséao
em buscar parceria para o financiamento de um novo projeto de software. Também
€ considerado, no primeiro nivel, o outro Socio Diretor da empresa (2) (fonte pessoal
interna, via contato direto), sendo este utilizado pelo gestor entrevistado para auxilia-
lo na deciséo, envolvendo-o na elaboracéo do projeto de negdcios para a busca da

parceria idealizada.

No segundo nivel (N1) aparecem outras quatro fontes de informacéo
utilizadas pelo gestor entrevistado para a sua tomada de decisdo — a palestra de um
fornecedor da empresa, a LocalWeb (Microsoft) (fonte pessoal externa, via reunido
presencial), dois consultores especializados, um em elaboracdo de projetos de
negécios (fontes pessoal externa, via contato direto) e outro em gestdo empresarial
(fonte pessoal externa, via e-mail), além de publicacdes governamentais (normas e
manuais sobre nota fiscal eletrénica - e-NF) (fonte documental externa, via online).
Estas fontes ajudaram o gestor a tomar sua decisdo, mediante a identificacdo de
tendéncias de futuro no segmento de Tl e oportunidades de novos mercados e
novos produtos, especialmente voltados para a WEB e com foco na nota fiscal
eletrbnica, além do conhecimento obtido sobre metodologias para elaboracéo de
Projeto de Negadcios. Vale ainda ressaltar que estas quatro fontes foram conectadas
ao Socio Diretor (2), pois este também confirmou té-las utilizado como subsidio para

a deciséo da qual participou juntamente com o Sécio Diretor (1).
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Além das quatro fontes destacadas no N1, foram conectadas ao Sécio Diretor
(2), no 3° nivel (N2), mais duas fontes de informacéo utilizadas por ele para também
subsidiar sua participacdo na decisdo em questdo: os principais fornecedores de TI
da empresa, e atuantes neste mercado (fonte pessoal externa, através de reunides
presenciais em eventos da area) e revistas especializadas em Tl (fonte documental
externa, em meio papel). Com relagcédo a primeira fonte, o Socio Diretor (2) destacou
a Microsoft como importante fornecedor do segmento de TI, cujos produtos e
servicos geralmente definem novas tendéncias e mercados futuros para as demais
empresas. Com relacdo a segunda fonte, ele destacou a revista INFO (especializada

no segmento de TI) como sendo uma constante referéncia utilizada por ele.

Quanto a palestra na qual os socios da empresa ‘Gama’ participaram, foi
conectada outra fonte — livros de negdcios (fonte documental externa, em meio
papel) -, indicada pelo fornecedor que ministrou a palestra, e que o ajudou na

estruturacéo do evento, com exemplos e indicagdes de tendéncias.

Com relacdo aos dois consultores utilizados como fontes de informagéo, tanto
pelo gestor entrevistado, quanto pelo seu sdcio, foram identificadas mais duas fontes
utilizadas por eles como subsidio para as informacdes repassadas: as universidades
(J& que os dois atuam como professores universitarios) e a FUMSOFT (incubadora
na qual trabalha um dos consultores), ambas fontes pessoais externas, contactadas

a eles via reunides e encontros presenciais nestes locais.

No caso das normas e manuais lidos pelos socios sobre nota fiscal eletronica

- e-NF (N1), bem como das fontes pessoais externas do N2 (universidades,
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FUMSOFT e fornecedores de TI), ndo foi dada continuidade no mapeamento das
fontes utilizadas em outros niveis (N3, N4,..., Nn), por decisdo do pesquisador. Mais
uma vez, vale destacar que o modelo admite que outras fontes sejam conectadas as
fontes imediatamente anteriores, permitindo uma visualizacdo mais extensa da
“cadeia alimentar informacional” que influenciou, direta e/ou indiretamente, o ator
principal do processo de tomada de deciséo estratégica em questao (localizado no

centro do modelo — NO).

Confirma-se, também neste 3° caso analisado da empresa ‘Gama’, a validade
do ‘Modelo da cadeia alimentar informacional para organizagdes’, onde o Sdcio
Diretor (1) se utilizou, nos primeiros niveis da sua cadeia alimentar informacional (NO
e N1), de fonte pessoal interna (Sécio Diretor 2), de fontes pessoais externas
(Consultores e Fornecedor) e de fontes documentais externas (Publicacdes
governamentais) para identificacdo da necessidade e para a busca de informacdes
que lhe permitisse tomar uma decisdo no sentido de solucionar o problema

identificado.

231



