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RESUMO

Nos dultimos anos, as mudangas no setor de saide do Brasil t€ém levado a grandes
transformagdes na maneira como as instituicoes sdo gerenciadas. Isto se deve principalmente
ao aumento pronunciado do custo da atencdo a saide, com o surgimento de novas técnicas
diagndsticas, e a descentralizacdo das agdes publicas de satide. O aumento da efetividade e
eficdcia das decisdes tornou-se imperativo para a sobrevivéncia das instituicdes de satde.
Nesse contexto, os sistemas de informagdo para apoio a decis@o se mostram como uma
ferramenta particularmente adequada para aperfeicoar os sistemas de sauide.

O presente trabalho teve como objetivo estudar o fluxo informacional do NUPAD, como
organizacdo de saide. O NUPAD, 6rgdo da UFMG, € o responsdvel pela coordenacdo da
triagem neonatal no Estado de Minas Gerais.

O estudo de caso realizado foi norteado por trés perguntas: qual € a influéncia da informagao,
organizacdo e da cogni¢do no processo decisorio; qual € a melhor descricdo do processo
decisorio na organiza¢do; como criar um sistema de informagdo para apoio a tomada de
decisao em instituicdes de satde, como o NUPAD.

A estrutura organizacional possui importantes formas de influéncia como os mecanismos de
governanga corporativa e a identidade organizacional. O estudo evidenciou a natureza
colaborativa das decisdes e a importancia dos aspectos cognitivos dos gestores para tratar dos
temas delicados comuns no setor de saide. Véarias descri¢des do processo decisério foram
adequadas para explicar a tomada de decisdo na organizacdo, demonstrando a complexidade
do trabalho gerencial. Sugere-se que os sistemas de suporte a decisdo contemplem o aspecto
colaborativo das decisdes. Profissionais que fazem a ponte entre as necessidades dos usudrios,
desenvolvedores e a realidade das organizacdes de satide podem diminuir as chances de falha
na construcao destes sistemas. Por fim, propdem-se novos estudos para melhor compreensao

da area.

PALAVRAS-CHAVE: Sistemas de informacao. Tomada de decisao. Satde.



ABSTRACT

In the last few years, the Brazilian healthcare environment has forced a change in the way
organizations are managed. This is due to the rise in healthcare cost, with the appearance of
new diagnostic techniques, and to the decentralization of public health initiatives. Therefore,
the increase in decision-making efficiency and efficacy has become necessary for the survival
of healthcare organizations. In this context, decision support systems are regarded as
particularly suitable tools to promote improvements in the healthcare system.

This dissertation intended to study the informational flow of NUPAD, as a healthcare
organization. NUPAD, an UFMG department, is responsible for the coordination of neonatal
screening in Minas Gerais State.

The case study was directed by three questions: Which is the influence of information,
organization and cognition on decision-making; Which is the best description for the
decision-making process that occur in the organization; How can we create an information
systems for decision support in healthcare organizations.

Organizational structure has important mechanisms of influence, through corporate
governance rules and through sharing of cultural identity. The collaborative nature of
decisions and the relevance of managers’ cognitive aspects in dealing with sensitive health
themes were also demonstrated. Finally, the study suggests that many descriptions of the
decision-making processes are suitable to explain organizational decision, showing the
complexity of managers’ job. Decision support systems should cover the collaborative aspect
of decisions. Professionals that can bridge the needs of users, developers and the reality of
healthcare organizations can decrease the probability of failures in the creation of such

systems. The study ends with suggestions for new studies.

KEY WORDS: Information systems. Decision making. Healthcare



1 Introducao

O modelo de saide brasileiro ¢ um modelo particular no ambiente mundial. O Sistema
Unico de Satde (SUS), idealizado na constitui¢io de 1988 e gradualmente implantado desde
entdo (QUEIROZ; VIANNA, 1992), traz consigo os principios da equidade, universalidade,
descentralizacd@o e controle social. Sua meta é fornecer acesso a satide para todas as camadas
da populacdo, em um modelo semelhante ao modelo inglés de satde estatizada®. No entanto,
sua aplicagdo sempre contou com dificuldades, sendo uma delas, talvez a mais importante, a
relativa falta de recursos destinados a saude. Esta falta de recursos se reflete no pequeno
nimero de investimentos em infra-estrutura (drea fisica e equipamentos) e no baixo valor
pago por procedimento realizado. As institui¢des que prestam atencdo a satde, pagos pelo
Estado, vivem com grandes restricdes orcamentdrias e, portanto, oferecem servicos de
qualidade aquém do ideal. Como conseqii€éncia, a maior parte da populacdo que pode pagar
auxilio particular se filiou aos planos de saide. Com isso, possuimos na satde duas realidades
concorrentes: uma medicina publica que precisa melhorar a aten¢do para abranger toda a
populacdo e uma medicina privada que luta para demonstrar sua superioridade e conseguir
mais clientes.

As unidades de saude - hospitais e centros de aten¢@o publicos ou privados - sdo as
instituicdes responsdveis pela implementacdo plena da atencdo a satde. Estas instituicoes
passam neste inicio do século XXI por uma situacdo delicada. Os avangos na drea médica
criam um grande ndimero de novos equipamentos e procedimentos, todos de alto custo. A
regulamentacdo da drea e os principios da ética em satde, com os quais o SUS estd alinhado,
recomendam que todo paciente deve sempre receber a melhor atengdo médica possivel. Dado
que o aumento no custo operacional € superior aos valores repassados pelo governo e bem
maior do que a maior parte da populagdo brasileira pode pagar, a gestdo de recursos é
essencial para qualquer institui¢do.

A gestdo de recursos € um dos principais problemas enfrentados pelos gestores
publicos e privados, mas ndo € o unico enfrentado pelas organizacdes da satde. Thorpe
(2005) argumenta que mesmo os planos de saide devem investir na promocdo a satde para
diminuir seus custos e possibilitar a sobrevivéncia no mercado. Iniciativas incipientes de

penetracdo dessas instituicdes (ndo formuladoras de politicas) na saide publica podem ser

' O modelo de atengdo a satide da Inglaterra é baseado no General Practitioner (médico generalista). Este
médico se responsabiliza pela saide da populagcdo de uma regido e controla os encaminhamentos ao atendimento
secunddrio (especialistas médicos) e tercidrio (hospitais).



vistas, por exemplo, com a contratacio de médicos de saude da familia por convénios
privados e pelo crescente nimero de projetos de saude publica criados por hospitais publicos.

Por dltimo, deve-se destacar o papel da regulamentacdo e da ética médica. Esta
regulamentacdo deve ser acompanhada com extrema atencao, pois pode determinar a faléncia
de uma organizacdo. O impacto destas mudancgas € sentido pelas organiza¢des e também pela
populacdo, sendo muitas vezes fruto de acoes politicas (ALVES FILHO, 2006).

O gestor de instituicoes de satde precisa de estar atento ao sistema em que estd
inserido. Em um mundo crescentemente competitivo, o desenvolvimento de uma estratégia e
a implementacdo desta sdo essenciais para manutencdo da organizacdo. O gestor toma
decisdes levando em conta a efetividade e eficdcia de suas acdes, 0 impacto no sistema e o
cendrio politico e social do momento.

Considerando a complexidade e o impacto da definicdo da estratégia e tomada de
decisdo em instituicdes de sadde, € perceptivel a necessidade de informacdes que embasem as
acoes. Inseridas na sociedade da informacdo, as organizacdes de saide sdo profundamente
dependentes de informagdes precisas, coletadas e distribuidas entre os multiplos niveis
organizacionais. No entanto, para manejar grandes quantidades de informagdo, as
organizacdes necessitam de uma estrutura integrada e de um sistema de informagdo que
possam rapidamente distribui-las para os gestores e profissionais de saide (ANDERSSON;
HALLBERGA; TIMPKAA, 2003). Desta forma, é essencial um bom desenho do sistema de
informacao para o 6timo desempenho da organizacao(VELDE, 2000).

O sistema de informacdo ndo possui uma existéncia independente do usudrio. Os
dados sdo elementos brutos, sem significado, desvinculados da realidade. Sdo segundo
Davenport e Prusak (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, pg.2), "conjuntos de fatos indivisiveis
e objetivos sobre os eventos” 2. Sdo simbolos e imagens que ndo dissipam nossas incertezas.
Eles constituem a matéria-prima da informagao. Dados sem qualidade levam a informagdes e
decisdes da mesma natureza.

As informagdes "sdo dados dotados de relevancia e propdsito” 3 (Drucker apud
DAVENPORT; PRUSAK, 1998, pg.4). Elas sdo o resultado do encontro de uma situacao de
decisdao com um conjunto de dados, ou seja, sdo dados contextualizados que visam fornecer
uma solucdo para determinada situagdo de decisdo (ANGELONI, 2003). Choo (2003) propde
um modelo de trés arenas para o estudo da influéncia das informacdes nas agdes de uma

organizacdo: a) formacdo de sentido; b) criacdo de conhecimento; ¢) tomada de decisdo. A

> “Data is a set of discrete, objective facts about events”
3« . »
data endowed with relevance and purpose
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formagdo de sentido para qualquer organizacdo depende do conteido e formato dos dados que
sdo adquiridos, além da histéria da organizacdo (experi€ncias passadas), crencas, fatores
emocionais, etc. (CHOO, 2003). Este processo afeta a criacdo de conhecimento e por
conseqii€éncia influi na tomada de decisdo.

A complexidade do mundo que cerca o usudrio impede que este domine todos os
aspectos relevantes a uma tomada de decisdo. Como Simon (1979) aponta, os estimulos e a
forma como estes se apresentam sdo relevantes na determinacdo da acdo humana, em vista da
racionalidade limitada do ser humano. Sem duvida, a forma de coleta e tratamento das
informacdes modifica decisivamente o retrato do mundo (BACKLUND, 2002) e afeta o
processo de decisdo. Um aspecto relevante dos sistemas de informacao é, portanto, considerar
a forma como o usudrio v&€ o mundo e interpreta os acontecimentos.

Outro aspecto relevante para a tomada de decisao € a cognicao do individuo, que altera
a forma como este interpreta a informacgdo. Devido a complexidade do mundo, o homem se
utiliza de diversos atalhos mentais para tomadas de decisdo (heuristicas cognitivas). Porém,
muitas vezes estes atalhos contradizem a légica e a racionalidade, sendo chamados de vieses
cognitivos. Sentimentos como compaixao e solidariedade muitas vezes determinam a decisdo
médica, sendo que o contetido emocional das decisdes em saide € parte curricular do ensino
médico (transferéncia e contratransferéncia®). De fato, j& foi demonstrado que o peso
emocional do ambiente pode alterar o desempenho de uma decisdo em diferentes papéis
decisorios (KAUFMAN, 1999).

O desenvolvimento de um sistema de informacdo deve considerar estes aspectos

inerentes ao usudrio. Rai e Bajwa (1997, pg.964) apontam que

“o desafio estd ndo apenas em fornecer acesso a fontes (de informacio,
internas e externas), mas em integrar e transformar os dados e mostrar a
informagdo de uma forma adequada para a tomada de decisdo pelo executivo.
(...) Questdes como ‘No6s identificamos a informag¢do que construird,
desafiard ou refor¢ard os modelos mentais dos executivos em situacdes
especificas de resolu¢do de problemas?’ devem ser perguntadas durante o
desenvolvimento e evolugdo de aplicativos™.

* Transferéncia é o deslocamento de desejos e sentimentos do paciente em outras pessoas. Por exemplo, quando
o paciente espera que o médico seja o grande curador e forma um lago afetivo. E importante durante a
psicandlise. A contratransferéncia é o deslocamento dos desejos e sentimentos do médico (ou terapeuta) no
paciente. Por exemplo, quando o médico desenvolve sentimentos negativos contra o paciente devido a sua
personalidade (as vezes até causada pela propria doenga). O psicanalista Sigmund Freud criou estes termos
(SADOCK; SADOCK, 2000).

> “The challenge rests not in merely providing access to these sources, but in actually integrating and
tansforming dta, and presenting information in a suitable form for executive decision making.(...) Questions
such as “Have we identified models in specific problem-solving situations?” need to be posed during application
development and evolution.”
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Em suma: a) para que a informacdo seja de alta qualidade e tenha impacto, é
necessario considerar a estratégia, as capacidades da empresa, a cultura da empresa e a
tecnologia (DAVENPORT et al., 2001); b) os sistemas de informagdao modernos devem
considerar o alinhamento estratégico (MARR, 2005) e o ambiente onde a organizagao esta
inserida; c) a participagcdo do usudrio no design de um sistema de informacao € essencial para
seu sucesso (FURNIVAL, 1995); d) a andlise do processo decisério e do impacto do sistema
de informac@o nas escolhas dos gestores € essencial para o desenvolvimento adequado do
sistema.

Para estudar a interacdo entre estes aspectos e as particularidades do setor da sadde, a
instituicao escolhida foi o Nicleo de Pesquisa em Apoio Diagnéstico (NUPAD). O NUPAD
desde 1993 € o servico de referéncia da triagem neonatal em Minas Gerais e responsével pelo
acompanhamento das criangas identificadas pelo programa. As doengas triadas sdo:
Hipotireoidismo Congénito, Fenilcetondria, Anemia Falciforme e Fibrose Cistica. O NUPAD
¢ um 6rgdo da Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e
como tal possui grande interesse na pesquisa cientifica. Além disso, a organizagdo possui
grande penetracio em acdes de saude publica, funcionando muitas vezes como Orgao
implementador de politicas financiadas pelo Estado. Estes fatores fazem com que o NUPAD
seja uma organizagdo propicia para o objetivo do estudo

O NUPAD possui um sistema de informagao instalado desde 1998, criado pela propria
organizacdo. Este sistema permite a entrada de dados laboratoriais e clinicos da populacdo
triada, além de dados cadastrais das institui¢des colaboradoras (Secretarias Municipais de
Saude, Hospitais, etc.). Foi percebido, no entanto, que vdrias informacdes geradas pela
triagem nao sdo utilizadas eficientemente pelos gestores, seja na elaboracdo de estratégias de
longo prazo, como na coordenagdo de ag¢des de curto prazo.

Seguindo a proposta de Heeks (2006), ressalta-se a importancia de conhecer as
diferentes perspectivas de todos os envolvidos em um sistema de informagdo. No caso de
sistemas de informacdo executivos, € importante a compreensdo dos aspectos cognitivos dos
gestores (no caso, administradores e médicos a0 mesmo tempo) e do fluxo informacional e

decisorio desta organizagao.
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1.1 Problema

Quais sdo as particularidades do fluxo informacional do Nucleo de Acdes e Pesquisa
em Apoio Diagnéstico (NUPAD) que impactam o processo decisdrio e a construcdo de um

sistema de informacao de apoio a decisao?

1.2 Pressuposto

A compreensdo da perspectiva cognitiva dos gestores e do fluxo informacional e
decisorio do Nucleo de A¢des e Pesquisa em Apoio Diagnéstico (NUPAD) é um determinante

do sucesso de um sistema de informagdo para apoio a decisao.

1.3 Justificativa

O estudo de Sistemas de Informacdo em saude (SIS) € ainda incipiente no mundo
inteiro, especialmente no Brasil. Desde o inicio, as publicacdes e pesquisas sobre os SIS
sempre focaram a tecnologia em computacdo como o ponto central. Segundo a Conferéncia
de Heidelberg, alguns dos objetivos principais das conferéncias iniciais sobre informética em
saude ndo foram alcangados e esta falha pode ser atribuida a excessiva orientagdo tecnoldgica,
ao invés de uma orientacdo social e ligada a comunicacdo (GIUSE; KUHN, 2003). Estas
conclusdes ndao sdo exclusivas da saide. A compreensdo da realidade social para o
desenvolvimento de sistemas de informagdo € essencial para o sucesso destes sistemas.
Porém, o setor de saide possui algumas peculiaridades que tornam ainda maior o desafio.

A primeira peculiaridade € a natureza instdvel do trabalho em saude. A propria
defini¢do da palavra saide é, de certa forma, ambigua. Definida por “bem estar bio-psico-
social”, a saude abrange todos os aspectos da vida de cada ser humano. Fica evidente que a
complexidade de tal tarefa impede a compreensdo exata de todos 0s processos necessarios
para o resultado desejado. Além disso, o objeto de trabalho, o paciente, € a0 mesmo tempo o
cliente do servico. Como cada servico € personalizado para cada cliente, e cada cliente possui
necessidades e demandas diferentes, € evidente que a avaliacdo da qualidade dos servigos pelo
cliente € muito dificil. Tamanha complexidade exigiu a extensa regulamentacdo do setor, seja
pelo Estado (que determina a forma como as organizagdes publicas de satide devem se
comportar), seja pelos conselhos profissionais (que determinam a forma como os profissionais

de saide devem se comportar, ética e cientificamente).
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A segunda peculiaridade do setor da sadde € relativa aos seus atores, os profissionais
de satde. Desde a formacao profissional, os alunos sdo estimulados a perceber os efeitos da
relacdo profissional-paciente. Para a compreensdo da doenga, os profissionais precisam se
colocar na pele do paciente, para ver o mundo na perspectiva do paciente e poder selecionar
as medidas mais adequadas para seu tratamento. De fato, toda a cultura da satde exige que o
profissional tenha compaixdo e sensibilidade, muitas vezes a custa da racionalidade cientifica
formal. Porém, quando os profissionais passam a outras posicdes nas organizagdes, percebe-
se grande dificuldade na adaptacdo desta visdo para a perspectiva organizacional. Em
particular, o gestor continua a pensar em cada caso individualmente, em detrimento de uma
visdo mais abrangente. As peculiaridades do setor foram os motivadores do presente estudo.
Ao aplicarmos, nos sistemas de saide, os conceitos de SI adquiridos em instituicdes
comerciais, ajustando-os ao contexto, novos relacionamentos e idéias podem surgir,
propiciando o avango do conhecimento (CHIASSON; DAVIDSON, 2004).

Este trabalho se propde entdo a estudar a influéncia das particularidades do fluxo
informacional das empresas de saide na constru¢do de sistemas de apoio a decisdo. A
importancia da decisdo em saide é um grande motivador para pesquisa devido a mudanca
recente dos modelos de aten¢do a saide. Esta mudancga € feita muitas vezes de forma cadtica e
desordenada, ocasionando a perda de vidas humanas e recursos materiais.

O presente trabalho visa compreender melhor a perspectiva dos gestores sobre a
realidade do NUPAD, além de entender o fluxo informacional e o processo decisorio da
organizacdo. Pretende-se, com isso, contribuir na construcdo de sistemas de informacao
executivos especificos para o setor de satde.

Espera-se que os resultados possam sugerir uma abordagem efetiva e eficaz dos
gestores para a criacdo de sistemas de informacdo em saude para servigos publicos ou
privados, ligados a saude publica ou particular. Esta nova abordagem pretende diminuir as
falhas tdo comumente associadas a sistemas de informacao em saudde e realizar os objetivos de
sistemas de informacdo executivos na disponibilizacdo de informacao e auxilio ao processo

decisorio.

1.4 Objetivo Geral

Analisar as particularidades do fluxo informacional no NUPAD que impactam a

constru¢cdo de um sistema de informacao para apoio a decisao.
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1.5 Objetivos Especificos

A. Verificar o impacto de informag¢des formalizadas (dados - ndmeros, graficos e
relatdrios padronizados) e ndo formalizadas (informagdes - relatérios e graficos
nao-padronizados) no processo decisorio;

B. Analisar o uso do conhecimento organizacional no processo decisorio;

C. Verificar a presenca e a importancia dos vieses cognitivos relacionados ao
conceito de urgéncia no processo decisorio;

D. Verificar a adequagcdao dos diversos modelos de tomada de decisdo
organizacional (racionalidade limitada, politico, procedural e anarquico) para
descrever o processo decisério de administradores chave do NUPAD;

E. Analisar o impacto das observacdes empiricas na construcao de um sistema de

informagdo para apoio a decisdo.

1.6 Procedimentos metodologicos

Populacdo Estudada e Coleta de Dados

Devido a complexidade dos assuntos tratados, sistemas de informagdo e processos
decisorios, considera-se necessdrio uma metodologia que aborde com profundidade o objeto
de estudo. Propde-se para isto um estudo qualitativo através de um estudo de caso.

A coleta de dados foi feita através da andlise de registros histéricos do NUPAD, da
andlise do sistema de informacdo e entrevistas semi-estruturadas com os diretores da
instituicao e gerentes, pessoas chave para a implementagdo da estratégia da organizacdo. Foi
também entrevistado um dos profissionais envolvidos com a concepcao e desenvolvimento do
atual sistema de informacao.

Para complementar a andlise, foram buscados documentos que continham o histérico
de decisdes da organizagdo, como projetos enviados ao Ministério da Satide ou memorandos
internos. Os registros histéricos foram analisados na procura de informacdes provenientes do
Sistema de Informacdo. Além dos pontos previamente mencionados, foi analisado se a
informacao foi utilizada como justificativa ou como auxiliar no planejamento das agdes.

Os pesquisadores contaram com total apoio da instituicdo, que se mostrou interessada

nos propdsitos da pesquisa.
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2 Ainformacao e as organizacoes de saude

“A coisa mais importante em comunicac¢ao € escutar o que nao

esta sendo dito”
Peter Drucker®

A informacdo estd intimamente ligada a todas as atividades humanas. Na segunda
metade do século XX, esta relacdo se tornou mais visivel. A revolu¢do da tecnologia da
informagdo ndo apenas aumentou o volume de informacao disponivel em documentos e outras
midias, mas também elevou exponencialmente a quantidade de estimulos a que as pessoas sao
submetidas.

A informag¢do € o contato entre o sistema interno € o ambiente. Handy (apud

HAYWARD; PRESTON, 1999, pg.173) escreve:

“A vida jamais serd facil, nem perfeita, nem completamente previsivel. Ela
serd mais bem compreendida retrospectivamente, mas nds precisamos viver
prospectivamente. Para se tornar vivivel, em todos os niveis, nds temos que
aprender a usar estes paradoxos, para balancear as contradicdes e as
inconsisténcias e usd-las como um convite a encontrar uma maneira melhor”

7.

A palavra informacdo tem vérias significados de acordo com o tema estudado e a
escola que a conceitua. Shannon (1948, pg.379) foi um dos primeiros autores contemporaneos
a conceituar a informagdo, propondo uma teoria matematica da informacgdo. Segundo este
autor, “o aspecto significante (do problema da comunicacdo) € que a mensagem verdadeira €
selecionada de um conjunto de possiveis mensagens” °. De acordo com esta visio, a
quantidade de informacdo € relacionada a quantidade de significados que o receptor pode
conferir a uma mensagem. Imagine que o receptor fez uma pergunta para a qual as Unicas
respostas possiveis fossem “sim” e “ndo”. As palavras “sim” e “ndo” podem adquirir varias
simbologias dentro da nossa linguagem (S/N, Sim e Nao, Afirmativo e Negativo, etc.). Porém,
para que a mensagem seja veiculada ela apenas precisa fazer com que o receptor faca a

diferenca entre sim e ndo. Caso, para o receptor, a simples presenca de uma mensagem

® (1909-2005) Escritor austriaco, estudioso da administragio e professor universitario

" “Life will never be easy, nor perfectible, nor completely predictable. It will be best understood backwards, but
we have to live it forwards. To make it liveable, at all levels, we have to learn to use the paradoxes, to balance
the contradictionsand the inconsistencies and to use them as an invitation to find a better way”

¥ “The significant aspect is that the actual message is one selected from a set of possible message.”



16

signifique “sim”, qualquer complexidade no conteido da mensagem seria desnecessdrio. O
contetido que ndo servir para diferenciar entre as mensagens possiveis € denominado ruido.

A concepg¢ao de Shannon era focada em aspectos matemdticos para calcular emissores
e receptores perfeitos, propondo formas de calcular a menor mensagem possivel para veicular
determinada mensagem, desde que certos pressupostos fossem atendidos (por exemplo, a
linguagem da mensagem). Apesar de muito util para aspectos praticos de instrumentos de
comunicacdo, esta concep¢ao explica mal a interpretacdo social do conceito de informagao.
Braman (1989), em seus estudos de politica de informacao, define o conceito dividindo- o em
quatro niveis hierdrquicos, do menos abrangente para o mais abrangente:

¢ informagdo como um recurso: a autora aponta que os criadores e processadores
de informagdo sdo tratados como entidades isoladas, e a informacdo € tratada
como coisa.

¢ informacdo como commodity: Existe uma cadeia de criacdo da informagdo que
adiciona valor a ela, e d4 a informac¢@o um valor econdmico.

¢ informacdo como percepcao de um padrdo: o conceito de informagdao € mais
abrangente, envolvendo o contexto onde ela é criada e compartilhada.

¢ informacdo como uma forga constitutiva da sociedade: a autora afirma que a
“informacgdo ndo é apenas afetada pelo ambiente, mas é ela mesma uma atriz
afetando os outros elementos do ambiente” (BRAMAN, 1989, pg.239).

A cibernética, fortemente influenciada pela teoria dos sistemas e pela teoria
matemadtica da informacao, também contribui com outras defini¢des da informagdo. Segundo
Bateson (2000, pg.459), a esséncia da comunica¢do e da informacdo reside na presenca de
diferenca entre as mensagens. O autor chega a afirmar que informacdo é “uma diferenca que
faz diferenca”, de forma que o aspecto mais importante de uma informacao € aquele que a
distingue das outras. Além disso, para que a informac¢do seja informacdo ela precisa causar
uma diferenga no processamento da mensagem por parte do receptor.

Bateson (2000, pg.9-13), no texto “Why Do Frenchmen?” explora melhor estes
conceitos em uma suposta conversa entre o autor e sua filha. No didlogo, a filha pergunta por
que os franceses balancam seus bracos enquanto falam, e o autor compara o balancar dos
bracos ao sorriso da filha: “Bem, por que vocé sorri?” No decorrer do texto, o autor leva a
concluir que, dado que este movimento dos franceses € constante, sua auséncia levaria o
receptor a suspeitar que algo errado aconteceu. J4 a filha, que raramente balanca os bracos

enquanto fala, emitiria uma mensagem sobre seu estado emocional ao balancgar os bracos.
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Portanto, ndo € a forma da mensagem que importa, mas a mudanca no estado da mensagem
(de bragos balancando para bracos parados) que transporta seu sentido e permite que o
receptor dé algum significado a ela. Este conceito ndo € trivial e o leitor deve se referir aos
livros supracitados para maiores informacoes.

Na teoria organizacional, a informac¢do é comumente vista como um bem e um recurso
das empresas, que deve ser gerenciada assim como os outros recursos materiais € humanos
(SAVIC, 1992). Nessa visdo, a informagdo adquire o sentido de ‘“coisa” e deve ser
contabilizada dentro do inventério das organizagdes.

Mais recentemente, a informagdo tem sido vista no meio administrativo de forma
menos objetiva. Davenport e Prusak (1998, pg.3) afirmam que “a informagdo deve mudar a
forma como o receptor percebe algo, deve ter um impacto em seu julgamento e
comportamento” °. A informacdo difere do dado pela presenca de um propésito e um
significado. Os autores argumentam que dados se transformam em informagdo quando ha
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998):

a) contextualizagdo — sabemos o propdsito com que a informagao foi gerada;

b) categorizacdo — sabemos as unidades de andlise ou os principais componentes
dos dados;

¢) calculo — os dados foram analisados matematicamente;

d) correcdo — os erros foram retirados dos dados;

e) condensacdo — os dados foram resumidos.

A multiplicidade de defini¢des da informacao reflete as diferentes perspectivas sobre a
informacdo. Cada uma das defini¢des tem sua aplicacdo e vérias devem ser consideradas nos
estudos da informacgdo, para que a unido destas perspectivas crie uma visdo abrangente do

fend6meno informacional.

® “Information is meant to change the way the receiver perceives something, to have an impact on his judgment
and behavior.”
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2.1 A sociedade da informacao

“A informacdo pode nos dizer tudo. Ela possui todas as
respostas. Mas sdo respostas para questoes que nos nao

. Yo 510
fizemos, e que, aparentemente, nem sdo feitas”

Jean Baudrillard

Desde a antiguidade a informagdo teve papel essencial na vida do homem.
Inicialmente com a comunicagdo oral e depois com os registros escritos, a transmissdao de
informagdo passava a tecnologia, determinava a cultura da sociedade e suas transformacoes.
Essas transformacgdes sdo sentidas na maioria das vezes de forma gradual, com a lenta
transformagao nos arranjos sociais e na tecnologia.

No entanto, segundo Castells (2002) o final do século XX € um periodo onde eventos
importantes ocorrem com grande rapidez, “um intervalo cuja caracteristica € a transformacao
de nossa ‘cultura material’ pelo mecanismo de um novo paradigma tecnolégico que se

organiza em torno da tecnologia da informacao”. Segundo Aun (2001, pg.42),

“as dltimas trés décadas caracterizaram-se ndo somente pelas grandes
transformacgdes que nela ocorreram, mas pela velocidade que estas mudangas
se deram e cujos efeitos ainda ndo se esgotaram”.

Virias iniciativas de melhorar compartilhamento de informag¢des (inicialmente para
fins de defesa, depois para colaboracdo cientifica) surgem desde entdo, em um boom
tecnolégico iniciado apds a Segunda Guerra Mundial e vivido com grande intensidade em
todo mundo, em especial no Vale do Silicio (CASTELLS, 2002). O desenvolvimento do
transistor e do circuito integrado permitiu capacidades crescentes de processamento de dados
pelas mdquinas. Estes e outros desenvolvimentos na microeletronica permitiram que as visoes
dos pesquisadores se concretizassem, culminando na globalizacdo, o surgimento da Internet e
da sociedade em rede.

A era da informacdo transformou inimeros aspectos da sociedade, exigindo a
mudanca da maneira como se enxerga a sociedade (TOURAINE, 2006). Dentre as mudangas
que diferem esta era da era industrial, Aun (2001) aponta algumas das mudangas.

a) a informac¢do usada como recurso econdmico: as empresas € o servico publico
utilizam a informac¢@o como vantagem para aumentar a eficicia, a competitividade e estimular

a inovagdo. Assim apresentam melhores resultados na qualidade dos bens e servicos que

10 . . . N P . p N
”L’information peut tout nous dire. Elle posséde toutes les réponses. Mais ce sont des réponses a des
questions que nous n’avons pas posées, et qui, de toute évidence, ne se posent méme pas”.
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produzem. E as que estdo agregando valor a informagdo sdo as empresas que mais vem se
destacando nos paises e internacionalmente;

b) maior utiliza¢do da informacao pelo grande publico, tornando os cidaddos mais
independentes. Uso intensivo da informag¢do nas atividades de consumo, no conhecimento de
direitos no servico publico. Os sistemas informacionais eletronicos vém abrindo mais
amplamente o acesso a educagdo e a cultura;

c) a economia e a sociedade desenvolvem um setor de informagdo tendo por
fun¢do responder a demanda geral dos meios e servigos de informagdo. Assim € necessario
que se tenha uma infra-estrutura tecnoldgica composta de redes de telecomunicacdes e de
computadores;

d) pertencer a Sociedade da Informacdo para um pais significa que o setor de
informacao, incluindo servigos e produtos, cresce mais e mais rapido que todo o conjunto da
economia deste pais.

A explosdo informacional causada pela ubiqiiidade que a tecnologia da informacgdo
adquiriu nas ultimas décadas do século XX fez com que as organizagdes criassem

mecanismos de gestdo desta informacdo. Porter e Millar (1985, pg.149-150) advertem que

“a tecnologia da informag¢do € mais que apenas computadores. Hoje, a
tecnologia da informacdo precisa ser entendida de forma abrangente para

cobrir a informacdo criada e utilizada pelo negécio assim como um amplo

espectro de tecnologias convergentes e ligadas que processam informagio™"".

Na opinido destes autores, a tecnologia da informacdo afeta a competicdo de trés
maneiras:
a) transforma a estrutura da industria alterando as regras da competicao;
b) cria vantagem competitiva possibilitando as companhias novas formas de trabalhar
melhor que seus rivais;
c) cria novos negdcios, geralmente a partir das operacdes existentes nas empresas devido
a aplicacdo de conhecimentos e tecnologia na criagdo de novos conhecimentos e
tecnologias, em um ciclo infinito. Desta forma, o desenvolvimento se dd com a
evolucdo da tecnologia e na inovagdo na forma de utilizar esta tecnologia.
Petit (1998) afirma que a democratizacdo das tecnologias da informagdo e
comunicacdo (TICs), o crescimento da industria de servicos, a globalizacdo e o aumento da
quantidade de conhecimentos sdo os alicerces desta mudanga estrutural. Aun (2001) ressalta

algumas caracteristicas da globalizagao:

" “information technology is more than just computers. Today, information technology must be conceived of

broadly to encompass the information that businesses create and use as well as a wide spectrum of increasingly
convergent and linked technologies that process information”
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a) € um fato e sua importancia nio deve ser subestimada;
b) ndo consiste em um processo Unico ou Novo;
c) nio € um processo realmente global, trata-se de um movimento restrito a

poucos paises de primeiro mundo e a limitadas mega-corporagdes. Empresas realmente

globais sdao pouco numerosas sendo que a maioria centraliza suas operagdes em suas bases

domésticas;
d) nao € processo inclusivo, homogeneizador, nem convergente;
e) trata-se de um processo polarizador dentro e entre paises e regioes.

A importancia econdmica da informacdo fez com que as empresas, antes baseadas na
posse dos meios de producdo, buscassem construir sua nova base no conhecimento. Como
conseqii€éncia, as empresas aumentaram o investimento em pesquisa e desenvolvimento para

acompanhar o desenvolvimento do mercado (LASTRES; CASSIOLATO; ARROIO, 2005).

2.1.1 O ambiente na sociedade da informacao

A era da informagao teve um importante impacto no ambiente politico. A informacao
usada como recurso econdmico possibilita que a qualidade dos servicos publicos aumente
com diminui¢do dos custos operacionais, melhores decisdes e criacdo de novas metodologias
de trabalho. A informacdo também estd mais acessivel ao grande ptblico, o que aumenta a
pressao sobre a formacao de politicas e permite que a populagdo influencie na sua construgao.
A infra-estrutura de tecnologia da informagdo precisa acompanhar estes desenvolvimentos e
pode-se perceber o aumento nos investimentos em infra-estrutura tecnoldgica, com
crescimento dos servicos que se apdiam em informacgdo para sua existéncia.

O governo, embora necessite, encontra dificuldades em controlar a criagdo e

distribuicao de conteido. Aun (2001, pg.60) aponta que:

“a perspectiva internacional direciona para a equagdo do lucro imediato,
competitividade e curto prazo, minando as possibilidades das perspectivas
sociais e culturais, da elaboracdo de conteddos regionalizados, que exigem
politicas de longo prazo”.

O fosso econdmico entre os paises aumentou e o fornecimento de acesso as
informacdes se transformou em uma questao de grande importancia a nivel nacional. O foco
dos governos ndo € mais proteger seu espaco, mas adaptar-se ao poder do capital
(CHESNALIS, 1996).

Chesnais (1996, pg.39) afirma que
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“o movimento de mundializacio € excludente. Com exce¢do de uns poucos ‘novos
paises industrializados’ que haviam ultrapassado, antes de 1980, um patamar de
desenvolvimento industrial que lhes permite introduzir mudangas na produtividade
do trabalho e se manterem competitivos, estd em curso um nitido movimento
tendente a marginalizag@o dos paises em desenvolvimento.”

Diante deste cendrio, o Estado é for¢cado a se adaptar-se. Segundo Aun (2001), “A
eficdcia da acdo do Estado ndo depende apenas da capacidade de tomar decisdes, mas de
adequar as suas politicas a partir de arenas de discussio e de negocia¢cdo, implementando uma
gestdo articulada”. Devido a busca constante por inovacdo, a pressdo popular e a mudanca
continua da economia e da sociedade, o Estado se encontra em uma situacdo de grande

incerteza. A incerteza se reflete na transformagao do processo de formagao de politicas.

Browne (1997) identifica seis sentidos para a palavra politica:
1) politica como teoria ou modelo: a politica envolve aquilo que os governos podem fazer e
esperam conseguir; implica em um modelo de causa e conseqiiéncia
2) politica como expressao de propdsito ou estado desejado das coisas: implica na palavra
politica sendo utilizada mais como retdrica e manifesto de intencdes.
3) politica como nome de um campo de atividade: foca na atividade governamental em
diferentes dreas, como politica exterior e politica econdmica
4) politica como decisdes do governo: decisdes do governo podem ser descritas como
politica.
5) politica como proposta especifica: sdo afirmativas sobre atividades e direcOes que grupos
de interesse gostariam que o governo tomasse
6) politica como processo: € a visao dominante na literatura politica

A politica como processo vem sendo substituida pela politica como acdo. Aun (2001,

pg.66) aponta:

“Tendo os novos fluxos financeiros como modelo, (0 mercado) tenta ganhar
tempo passando a perseguir a orientagdo desgovernada desses fluxos em
busca de ‘oportunidades’ que vao a cada dia ganhando o aspecto do
oportunismo. As intimeras possibilidades dos fluxos em redes deixam em
inseguranga quem ndo tem seu ‘norte’ determinado, uma direcdo apontada
normalmente pelas politicas de longo prazo. De forma ja generalizada,
seguindo a mao Unica do tecno-mercado, vao realizando altos investimentos
tecnolégicos sem uma selecdo prévia das tecnologias mais apropriadas as
necessidades da sua sociedade. Assim sdo estabelecidos planos de curto
prazo, atendendo a urgéncia”

O critério da urgéncia tem impactado em todos os ambitos da gestdo governamental,

inclusive a satde. Este critério tem sido, segundo Aun, um substituto para o vazio ideoldgico



22

que domina a decis@o politica do Estado moderno. Aun cita Moyonner—Smithlz, que

argumenta que:

““a urgéncia se coloca de forma obrigatéria dentro do discurso politico, para
assim agir mais livremente em resposta a esfera econdmica. Por outro lado, a

z

situacdo de ‘“comecgo” € entdo apresentada como ruim, dramatizada pelo
discurso do atraso. Numa situacdo colocada de urgéncia permanente, a 16gica
das agdes rapidas e planos de curto prazo vém livremente substituir as
politicas de longo prazo.”

z

O processo de decisdao politica tem impacto direto na vida de milhdes de pessoas e €
de capital importancia para a manutencdo da estabilidade social. A orientacdo por politicas €
substituida por uma gestdo por projetos, embasada por critérios de urgéncia e eficicia. A
argumentacao técnica e racional criada por este modelo, por sua vez, justifica os esforcos no
sentido da automatiza¢do dos processos de producdo e processamento da informacao levando
ao surgimento de uma politica especifica para a informacao.

Braman (2007, pg.70) define politica de informa¢do “como um termo “guarda-chuva”
que se refere a toda lei e regulamento que trata da criac@o, processamento, fluxo e uso da
informacao”. Segundo esta autora, a politica de informac¢do deve considerar a cadeia de
producdo da informagdo para orientar seus estudos. A cadeia é composta da criagdo,
processamento, transporte, distribuicao, armazenamento, destrui¢do e busca da informacao.

O impacto destas mudancas na sociedade possui um grande impacto na mudanga no
modelo de aten¢ado a saide (no setor publico e privado) assim como na mudanga na gestdo das
instituicdes de saide. Este reconhecimento crescente da centralidade da informacdo e das
tecnologias da informacdo levou ao desenvolvimento de uma politica de informacgdo e

informdtica em saude. Estes temas serdo mais bem tratados na proxima secao.

2.1.2 A mudanca do modelo de saude

A atual conformagdo do sistema publico de saude, universal, integro e gratuito,
comegou a ser construido com o processo de redemocratizacao do pais e antes de sua criacdo
pela Constitui¢do de 1988. (NEGRI, 2002)

O Movimento da Reforma Sanitaria, contrario ao modelo de saude considerado
desestatizante e centralizador, surge nos anos 80, congregando académicos ligados a Saide

Publica, profissionais da saide e setores da sociedade. A Constitui¢do incorpora sua visao de

2 MONNOYER - SMITH, Laurence. L’urgence en politique: temps d’action en temps du discours. Sciences de
la société, Toulouse, n.44, mai, p.63-81, 1998.
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saude como direito social e dever do Estado. Sdo definidas pelo texto constitucional as
principais caracteristicas do SUS: universalidade; gratuidade; integridade; organizacdo
descentralizada com direcdo tnica em cada esfera de governo; prioridade das atividades
preventivas e sem prejuizo das atividades de assisténcia; participagdo da comunidade;
financiamento publico das trés esferas de governo e participacdo da iniciativa lucrativa e
filantrépica de modo auxiliar.

As dificuldades de financiamento do inicio da década, mencionadas anteriormente,
restringiam a capacidade de acdo do setor publico. A prioridade com a atencao bésica e com a
prevencgao estd ja hd algum tempo no discurso da drea da satide. O extraordinario avanco da
descentralizacdo abre perspectivas de grande desenvolvimento na geréncia do SUS, pela
insercdo de atores e pela maior possibilidade de participacdo social. E a desarticulacdo
excessiva da assisténcia, a necessidade de garantia de qualidade e a fortificagdo dos
mecanismos de referéncia e contra-referéncia, sao dificuldades num quadro fragmentado, que
nao podem ser subestimadas (NEGRI, 2002).

Segundo o Ministério da Sadde (2003, pg.1-2):

2

“Em nosso pais, a saide é o setor que vem sendo submetido ao mais
significativo processo de reforma de Estado, protagonizado por importantes
segmentos sociais e politicos, cuja acdo é fundamental a continuidade e
avanco do movimento pela Reforma Sanitiria, bem como para a
concretizacdo do SUS. Por essa razdo, as vdrias instancias do SUS devem
cumprir um papel indutor no sentido das mudangas, tanto no campo das
préticas de saide como no campo da formagdo profissional.”

A multiplicidade de segmentos participantes na reforma reflete o aumento da
participacdo social na definicdo dos rumos do Estado, discutido na secdo anterior. A
dificuldade na coordenagdo da politica € entdo substituida pela énfase em projetos. A politica
se refere entdo a defini¢cao dos principios que regem os projetos. O Ministério da Satde edita
regularmente estes principios que afetam todas as instituicdoes que sobrevivem destes recursos

(como por exemplo, a institui¢do estudada).

Na definicdo do destino dos recursos a serem investidos em sadde, trés itens sao
fundamentais segundo documento do Ministério da Saude (2005):

a) a distribuicdo do montante de recursos disponiveis por regido, unidade da
federacdo e municipios, de forma a garantir a reducdo das desigualdades
regionais;

b) os critérios de selecdo, priorizagdo e aprovagdao de projetos pontuais, de
modo que eles reflitam a politica nacional de satde, revertam em maior

oferta de servicos, apresentem resolutibilidade e qualidade satisfatdrias,
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promovam a integralidade das acdes e sejam sustentdveis do ponto de vista
econOmico e da rede de servicos de saide; e

¢) acoordenagdo da acdo de saide de forma integrada, sem a qual a eficiéncia
e a eficicia da agdo social estardo comprometidas, assim como o
desenvolvimento do setor (MINISTERIO DA SAIjDE, 1993).

Estas diretrizes demonstram a importancia da exceléncia na gestdo das organizacoes e
da integracao entre as acdes das diferentes institui¢des que prestam atencdo a saide. Refletem
também a énfase no tecnicismo, uma vez que enfatizam a importancia da eficiéncia e eficacia,
e a urgéncia, quando enfatizam a prioridade na diminuicdo das desigualdades regionais.

A mudanga da orientagdo do Estado serviu como impulso para o desenvolvimento e
implantacdo das TIC nas institui¢des financiadas pelo setor publico, uma vez que estas
tecnologias sdo essenciais no planejamento, execucao, justificativa e avaliacdo dos projetos
em saude. O Ministério da Saide (MS), consciente da relevancia da tecnologia da informacao
na melhoria da atencdo a saude, criou em 2003 uma politica nacional de informacdo e
informdtica em saide (PNIIS). Neste documento, fica clara a importancia dada a informagao

na cria¢ao do novo modelo de gestao do SUS:

"H4 um consenso sobre a importancia central da informacgdo para avaliar o
sucesso das politicas de saide. Este consenso se manifesta ndo apenas na
literatura especializada (...), mas também em relatérios e recomendagdes de
Conferéncias de Saudde, oficinas de trabalho do SUS e eventos de sociedades
cientificas. Informagdes epidemioldgicas, financeiras, orgamentdrias, legais,
normativas, sécio-econdmicas, demograficas e sobre recursos fisicos e
humanos, oriundas de dados de qualidade sdao capazes de revelar a realidade
de servicos e acgdes de saide e a situagdo de saide da populagdo,
evidenciando vantagens e problemas de prioridades e investimentos
definidos." (FACCHINI et al., 2004, pg.21)

Em sua declaragdo de propdsito, o MS afirma que seu propdsito é:

"Promover o uso inovador, criativo e transformador da tecnologia da
informagdo, para melhorar os processos de trabalho em satdde, resultando em
um Sistema Nacional de Informacdo em Saidde articulado, que produza
informagdes para os cidadaos, a gestdo, a pritica profissional, a geracdo de
conhecimento e o controle social, garantindo ganhos de eficiéncia e qualidade
mensurdveis através da ampliagdo de acesso, eqiiidade, integralidade e
humanizagdo dos servicos e, assim, contribuindo para a melhoria da situacéo
de saude da populagdo."(FACCHINI et al., 2004, pg.15)

O MS admite neste documento que a informagado e a informética em saide devem ser
elevadas ao nivel estratégico das organizagdes. Além dos beneficios citados acima, um
sistema de informac@o nacional permite a integracdo das informagdes de diferentes fontes e
permite a coordenacdo das acgdes inter-setoriais. Pois, "combinadas de modo criativo e

inovador, a tecnologia da informagdo e a integracdo do sistema de informagdes em saide
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constituirdo uma poderosa ferramenta na promog¢do da eqiiidade na atencdo integral a saide
(FACCHINI et al., 2004, pg.21)."

O reconhecimento da importancia da informética no apoio a decisdo de saude fica
claro nas diretrizes. O MS aponta que deve "apoiar a pratica profissional, através de uso de
telecomunicagdes na assisténcia a sadde, ensino a distancia, sistemas de apoio a decisdo,
protocolos clinicos e programéticos e acesso eletronico a literatura especializada (FACCHINI
et al., 2004)."

Além disso, o MS afirma que “a tecnologia da informacao e a integracao dos sistemas
de informagdo em sadde contribuirdo para aperfeicoar e consolidar a gestdo descentralizada
do SUS”, unindo a gestdo e a informac¢do. A tecnologia serve para fortalecer o “comando
unico do sistema em cada esfera de governo, aprimorando a descentralizacdo progressiva dos
recursos e contribuindo para a orientacdo das agdes de saide segundo as necessidades e
demandas locais”. Segundo o MS, a informética e a informacdo sao recursos importantes para
a tomada de decisdo, sendo utilizadas “para o planejamento e a avaliacdo de acgdes de
promocao, prevengdo e reabilitacdo, capazes de reduzir a morbimortalidade decorrente das
doencas e agravos prevalentes, levando em conta as diversidades locais e regionais, bem
como o0s grupos ou segmentos populacionais mais expostos (FACCHINI ez al., 2004, pg.22).”

A tecnologia da informagdo deve facilitar o acesso do usudrio (populagdo) aos
servicos de saide. Também deve servir a educagdo em saude, facilitando o auto-cuidado e
autonomia. Para os profissionais, a tecnologia deve facilitar os processos de trabalho
(agendamento, referéncia e contra-referéncia, etc.) e melhorar a qualidade do trabalho. O
comité€ criador da PNIIS cita recursos como registro eletronico em sadde (prontudrio
eletronico), sistemas de apoio a decisdo e tele medicina para facilitar e melhorar o servigo dos
profissionais de satide. A tecnologia também deve ajudar o gestor publico, para aperfeicoar e
consolidar a descentralizacdo da gestao do SUS.

Os autores afirmam ainda que a informac¢do e a informatica dinamizam a gestdo da
saude publica, por varios mecanismos:

a) facilitam o acompanhamento financeiro, administrativo e das politicas de
saude;

b) subsidiam o planejamento e programagdo de acdes e o estabelecimento de
prioridades;

¢) monitoram as a¢des do SUS, avaliando desempenho, processos e impacto dos
Servigos;

d) qualificam as atividades de controle, avaliagcdo, regulacao e auditoria
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e) agilizam o acesso ao conhecimento;
f) possibilitam a realizacdo de consultas e relatdrios sobre informacdes em satde

e agilizam a troca de informac¢ao com outras esferas do SUS.

Apesar desta declaragdo, a realidade do uso da informagdo ainda nado € ideal. Cohn et
al (2005) estudaram trés cidades com sistemas de informagdo governamentais implantados e
analisaram a utilizacdo destes dados na tomada de decisdo dos gestores. Os resultados
encontrados sugeriram que as informagdes geradas sdo pouco utilizadas pelos servidores
locais. Dentre as causas, os autores apontam a falta de interesse na obtencdo dos dados, a
diferenca entre os bancos de dados e a realidade local dinamica, a falta de familiaridade dos
servidores com andlise dos dados e estrutura computacional deficiente. As conclusdes da
pesquisa ressaltam a importancia de estudos sobre o processo decisério e a realidade local
para implantacdo de sistemas de informac¢do em satide.

Enfim, a complexidade da sociedade, da informac¢do e da politica impede que esses
temas sejam tratados de forma resumida e adequada, simultaneamente. Ressalta-se o papel da
informacao na mudanga que se observa na sociedade atual € no modo como as decisdes sdo
tomadas. A tecnologia da informacao teve papel essencial nesta transformacao e serd vista em

maior detalhe em secdes subseqiientes.
2.2 O papel da informagdo nas organizagoes

Independente da definicdo adotada, a importancia da informag¢do para a sobrevivéncia
das organizagdes € inegdvel. Choo (2003, pg.27) afirma que “a informag¢do é um componente
intrinseco de quase todas as atividades na organizacdo”. A informacdo é um dos recursos
centrais das organizacdes modernas (COOPER; FOLTA; WOO, 1995) e fornece vantagem
competitiva (TEO; CHOO, 2001).

A teoria organizacional reconhece o papel central da informacdo nas organizacoes.
Choo (1991) aponta duas formas de analisar o papel das informacdes nas organizacdes.

A primeira forma vé as organizacdes como processadores de informac¢do. O foco desta
teoria estd na disponibilizagdo da informacdo para que os empregados tomem as decisdes
mais adequadas para as diversas situacdes encontradas. Segundo esta teoria, a organizacao
processa a informagdo para diminuir a incerteza relacionada a execuc¢do de determinada

tarefa. Desta forma a organizacdo determina hdbitos e procedimentos, relaciona graus



27

hierarquicos adequados e dissemina os objetivos por toda a organizacdo. Esta visdo estd
fortemente ligada a idéia da racionalidade limitada de Herbert Simon, discutida abaixo.

A segunda vé as organizacdes como “construtores” do ambiente (através do
enactment). O foco ndo € mais na tomada de decisdo, mas na redu¢cdo de ambigiiidade do
ambiente externo a organizacdo. Os atores da organizacdo agem no ambiente externo para
criar um sentido para as informacgdes e interpretar o ambiente.

Mais tarde, Choo (2003) tentou unificar estas duas correntes, criando um modelo que
combina a criacdo de significado, a constru¢do do conhecimento e a tomada de decis@o. Estas

trés fases ajudam na compreensao do papel da informagao nas organizagdes (Figura 1).

construcao de sentido

criacao do
conhecimento

tomada de decisao

" acao
organizacional

processamento da
informacao

conversao da
inforpmacao

interpretacao da
informacao

Figura 1 - Modelo de uso da informacao nas organizacoes

FONTE: (CHOO, 2003)

A primeira fase do modelo € a criacdo de significado. O autor argumenta que “as
pessoas (...) estdo sempre tentando entender o que acontece a sua volta”. Para ele, a atividade
central na interacdo entre informagdo e organizacdo € a resolucdo da ambigiiidade da
informacdo. Mais que perceber o ambiente externo, as pessoas estdo sempre tentando criar sua

realidade subjetiva.
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Weick"? (apud CHOQO, 2003, pg.32) afirma que, “o objetivo das organizagdes, vistas
como sistemas de criacdo de significado, € criar e identificar fatos recorrentes, de modo a
estabilizar o ambiente e tornd-los mais previsiveis”. Este autor propde que a organizacdo da
sentido as mudancas através de trés processos: interpretacdo, selecdo e retengcdo. Daft e
Weick (1984) dividem a interpretacdo em duas fases: redu¢do de ambigiiidade e criacao de
regras. De forma resumida, ambas as proposi¢des dizem que a chegada de novas informacdes
suscita um didlogo até que as vdrias interpretacdes possiveis para uma dada mudanga estejam
colocadas em um vocabuldrio comum. Em seguida, ocorre uma selecao entre as interpretacdes
que melhor descrevem a situacdo e a criacido de regras (reten¢do) que parecem se adequar a
situagcdes deste tipo. Estas regras serdo reutilizadas na préxima vez que uma informacao
semelhante chegar a organizagao.

A criagcdo de sentido para uma informacao €, portanto, dependente das experiéncias
prévias dos membros da organizacdo e da composicao atual da mesma. Porém, € dependente
também da forma como a perturbacdo chega a empresa. Alguns autores demonstraram que o
formato em que a informacdo é apresentada pode alterar a ambigiiidade percebida na
informacao (LIM; BENBASAT, 2000). A acessibilidade preferencial a algumas informacdes
também pode criar um viés na decisdo (GLAZER; STECKEL; WINER, 1992).

Para que a organizacdo processe a informacdo para criar o significado, é necessdrio
que esta seja percebida pelos integrantes da empresa. Esta percepcao pode ocorrer de duas
formas: através da exposicdo a informagdo ou através da busca direcionada (AUSTER;

CHOQO, 1994). Esta etapa também estd sujeita a vieses.

a) As mudancas do ambiente ndo sdo claras, direcionadas e objetivas. O reconhecimento
da informacao (diferenca) como relevante exige um filtro. As organizagdes precisam
filtrar, dentre todas as perturbacdes, aquelas mais importantes para uma acao efetiva.
Esta selecdo é dependente de fatores intrinsecos ao mecanismo, como a rigidez de
sistemas computadorizados e a subjetividade dos seres humanos. Habilidades
analiticas especificas podem fazer com que dados ganhem uma perspectiva ou
interpretacdo particular (DAVENPORT; CRONIN, 1994). Diante de ambientes com
grande ambigiiidade, as organizacdes podem participar ativamente do processo de

criacdo de informacao para obter dados mais significativos (DAFT; WEICK, 1984);

13 Weick, K. E. - Sensemaking in Organizations , Sage Publications , London , 1995
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b) As organizacOes estdo imersas em um ambiente formado por clientes, governo,
competidores e recursos. Este ambiente estd em constante mudanca. Segundo Barbosa
(2006.), essa mudanca ocorre em duas dimensdes: o crescimento da complexidade do
mundo dos negdcios e o aumento da velocidade das mudancas. O mundo € dinamico e
as mudancas constantes: s6 se pode analisar o passado. Portanto, € importante
considerar a atualidade das informagdes para que a reacdo seja feita em tempo habil
(HOHHOQOF, 1994);

c) A visado altera o objeto. Desdobramento filos6fico da cldssica Teoria da Incerteza de
Heisenberg 1 este fendmeno ocorre quando a simples presenga do observador altera o
comportamento dos atores. Por exemplo, quando uma empresa, ao se ver copiada,

reage com aumento do incentivo a inovagdo ou politicas de informacdo mais

restritivas.

A segunda fase do modelo é a constru¢do do conhecimento. Segundo Choo (2003)
esta fase servird para converter a informacao interpretada e criar novo conhecimento. Nonaka
e Takeuchi (1995), propositores da mais influente teoria de criagdo do conhecimento,
argumentam que estudar o conhecimento € muito dificil por ser um “conceito multifacetado
com sentidos em vérias camadas' ”(NONAKA, 2002, pg.438). Definem conhecimento como
uma ‘“‘crenca verdadeira justificada”. Davenport e Prusak descrevem uma defini¢do mais
especifica:

“Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncias contextualizadas,
valores, informagdes contextuais, e insight de especialistas que fornecem um
arcabougo para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacdo. Ele se
origina e € aplicado nas cabecas dos conhecedores. Nas organizacgdes,
geralmente se torna embutido ndo apenas nos documentos e repositorios, mas
também nas rotinas, processos, rotinas, prdticas e normas
organizacionais”(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, pg.5)16.

Fica claro que, para estes autores, informacao € diferente de conhecimento, sendo que
o ultimo € subjetivo e implicito, assim quase intransferivel. O conhecimento € ainda dividido

em dois tipos principais. Conhecimento ticito € o conhecimento pessoal, complexo,

desenvolvido e internalizado pelo conhecedor durante um longo periodo de tempo.

' A teoria da incerteza postula que é impossivel saber a velocidade e a localizagdo de uma particula em um dado
momento, pois a luz emitida para que possamos ver a particula modifica sua trajetéria. Filosoficamente, sugere
que o observador ao realizar sua observacdo necessariamente entra e modifica o sistema que abriga o objeto,
modificando-o.

' “Knowledge is a multifaceted concept with multilayered meanings.”

16 “Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information, and expert insight that
provides a framework for evaluating and incorporating new experiences and information. It originates and is
applied in the minds of knowers. In organizations, it often becomes embedded not only in documents or
repositories but also in organizational routines, processes, practices, and norms.”
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Conhecimento explicito é aquele codificado, e pode ser facilmente transmitido sem a presenca
fisica do conhecedor. Choo (2002) cita um terceiro tipo de conhecimento, o conhecimento
cultural que seria demonstrado em crencgas, valores e pressupostos de uma organizacao.

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que a criagdo do conhecimento ocorre através da
interacdo do conhecimento ticito e explicito. Estes autores propuseram quatro formas para a
conversdo de conhecimento: socializacdo, externaliza¢do, combinagdo e internalizacao.

O primeiro modo de conversdo, a socializacdo, consiste na conversio do
conhecimento tdcito em conhecimento técito, através do processo de experiéncias
compartilhadas. Para tal, € necessario que exista a aprendizagem através da interacdo entre
individuos. O segundo modo, a combinacio, consiste na conversio do conhecimento
explicito em conhecimento explicito. Este processo ocorre com a interacdo formal entre as
pessoas (telefone, reunides) e resulta da reordenagdo, adi¢do, recategorizacdo e
recontextualiza¢do do conhecimento.

O terceiro modo, a externalizacao, consiste na codificagdo do conhecimento ticito
para uma forma compreensivel e formalizada. Este modo permite a disseminagdao do
conhecimento sem a presenga fisica do conhecedor, mas faz com que o conhecimento perca
sua nuances e detalhes. O dltimo modo, a internalizacdo, consiste na absor¢do e
transformac¢do do conhecimento codificado através de uma experiéncia de aplica¢do pratica
deste conhecimento. Desta forma, o conhecimento explicito € adaptado para a realidade ticita
do novo conhecedor, adquirindo novas caracteristicas. Todas estas etapas estdo interligadas e
formam uma espiral. Cada vez que o conhecimento passa pelo ciclo, existe a criagcdo de novos
conhecimentos.

Apoés a criacdo do conhecimento, a organizacdo precisa utilizar este conhecimento
tomando decisdes e executando agdes. Esta proxima etapa do modelo proposto por Choo serd

estudada em mais detalhes, pois € o objetivo do presente estudo.
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3 O processo decisorio

“Em teoria, ndo ha diferenga entre a teoria e a pratica. Mas, na

pratica, ha. 17>

Jan L. A. van de Snepscheut'®

Ja se tornou senso-comum o conceito que a decisdo € um momento essencial na vida
das organizagdes. No entanto, suas definicdes sdo provavelmente tdo abrangentes e multiplas
como as defini¢des vistas para o conceito informacdo. A forma mais consensual de definir a
tarefa deciséria postula que a decisdo compreende as etapas que antecedem a agdo
propriamente dita, desde a identificagdo do problema até a escolha da acao.

A andlise do processo decisério € milenar e passou por vdrias transformagdes até os
dias de hoje (BUCHANAN; O'CONNELL, 2006). A decisao tem sua origem com os filésofos
gregos e chineses. Apds a Idade Média, o processo decisério passa por uma grande mudanca
com a importancia capital da anélise racional introduzida por Descartes. Varios matematicos
contribuiram com o desenvolvimento da teoria, com avancos em probabilidade e risco. Neste
ponto, a pesquisa sobre o processo decisério consistia no estudo das escolhas do ser humano,
considerada um processo inteiramente racional em busca do melhor desfecho possivel.

O século XX assistiu a mudangas importantes na andlise decisoéria. Chester Barnard"
introduziu o tema da anélise deciséria organizacional, explicando por que alguns individuos
agem de acordo com os interesses da firma e ndo com seus proprios. Na segunda metade do
século XX, o surgimento da teoria comportamental da firma deu grande impulso a andlise
decisoria, principalmente devido aos estudos de Herbert Simonzo, Allen Newellﬂ, James

2
March”™* e outros.

' “In theory, there is no difference between theory and practice. But, in practice, there is.”

'® (1953-1994) Cientista da computago e educador

"% (1886-1961) Executivo, escreveu o livro intitulado “Fun¢des do Executivo”, onde aborda a fungio da
comunicac¢do na eficédcia e efetividade da organizagao.

% (1916-2001) Cientista americano, ganhador do prémio Nobel de Economia em 1978.

1 (1927-1992) Cientista americano, pioneiro nas pesquisas em inteligéncia artificial e cognigdo.

*2 (1928-*) Cientista americano, pioneiro nas pesquisas sobre tomada de decisdo administrativa
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3.1 A Teoria Classica do Processo Decisorio

Herbert Simon foi o pesquisador mais significativo do estudo do processo decisério do
homem administrativo (POMEROL; ADAM, 2004). Na época em que Simon comegou seus
estudos, o processo decisdrio sofria grande influéncia da teoria de jogos (de von Newmann e
Morgenstern®) e das teorias econdmicas. Porém, os modelos introduzidos pela teoria dos
jogos, apesar do grande refinamento matematico, ndo se aplicavam muito bem ao homem

administrativo no dia-a-dia de suas decisdes. Simon (1979) aponta que:

“Na ciéncia social, (...) nés temos os economistas que atribuem ao homem
econdmico uma racionalidade onisciente absurda. O homem econdmico
possui um sistema completo e consistente de preferéncias que sempre
permitem escolher entre as alternativas abertas a ele; ele tem a percepcao
completa de quais sdo estas alternativas; ndo existem limites para a
complexidade de célculos que ele pode fazer para determinar quais
alternativas sdo as melhores; calculos probabilisticos nido sdo nem
amedrontadores ou misteriosos para ele.”

A teoria econdmica do processo decisorio ndo considera as caracteristicas inerentes as
organizacdes, nem a motivacdo que inspira as decisdes de gestores e empregados ou o
processo que leva a decisdo “6tima”. Para solucionar este problema, Simon pretendia nos seus
estudos compreender as organizacgdes e sua gestdo, através do estudo das acdes das pessoas no
ambiente didrio, e do processo decisorio que as antecede (POMEROL; ADAM, 2004).

Os estudos de Simon, profundamente ligados a escola comportamental da
administracdo, apontaram para o problema da escolha (consciente ou ndo) e da influéncia
dessas decisdes no comportamento dos empregados. De forma geral, Simon(1979) dividiu o
processo decisério nas seguintes partes:

a) identificar todas as alternativas possiveis
b) determinar todas as conseqiiéncias possiveis para estas alternativas

c) avaliar todas as possiveis conseqii€éncias

Segundo este modelo, o processo decisério ideal seria aquele de completa
racionalidade objetiva, em que cada alternativa seria comparada com a préxima para a
determinagdo da alternativa 6tima. Choo (2003, pg.41) aponta que “Num mundo ideal, a
escolha racional exigiria uma andlise de todas as alternativas disponiveis, informacdes
confidveis sobre suas conseqiiéncias e preferéncias consistentes para avaliar essas
conseqiiéncias”. Na pratica, porém, € impossivel alcancar este ideal da racionalidade objetiva.

Do ponto de vista mais simplista, os processos decisérios sdo limitados pela incapacidade

3 Autores do livro “Teoria dos Jogos e Comportamento Econdmico” de 1944.
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mental de processar informacdes e pela velocidade de resposta mental. O comportamento real
ndo alcancga a racionalidade objetiva devido a pelo menos trés aspectos segundo Simon(1979):
a) a racionalidade requer um conhecimento completo de todas as conseqiiéncias
resultantes de cada opcao, mas o conhecimento em geral € fragmentado;
b) como a conseqiiéncia € um evento futuro, a imaginacao supre a falta de dados,
mas sempre de forma imperfeita;
c) o ser humano é incapaz de levar em consideracdo todas as alternativas
possiveis.

Além disso, Simon destaca duas outras limitagdes ao processo decisorio
administrativo racional (POMEROL; ADAM, 2004): a influéncia organizacional e a limitacdo
causada pela informacao.

As decisdes dentro da organizacao sdo dispersas e sub-decisdes nao sdo mutuamente
excludentes. Virias pequenas decisdes ndo formam necessariamente uma decisdo consistente.
Mintzberg et al (1998, pg.157-159) descrevem um interessante caso em que uma firma
automobilistica contratou consultores para determinar quem decidiu sobre a introducao de um
novo modelo. A conclusao foi que nao houve um tunico individuo tomador de decisdao, mas a
soma de vdrias pequenas decisoes interligadas, como uma “bola de neve”.

Os individuos organizacionais também sdo limitados por seus valores e pelos
conceitos de propdsito que os influenciam a tomar decisdes. Mahoney (2004, pg.16)
exemplifica com uma interessante metafora: “trés pedreiros enquanto montavam uma parede
de tijolos foram perguntados sobre o que faziam: “colocando tijolos”, “construindo uma
parede” e “ajudando a construir uma grande catedral” foram as respostas respectivas”24. Se a
lealdade a uma organizacdo for alta, suas decisdes podem evidenciar aceitacdo sincera dos
objetivos. Se for baixa, as motivacdes pessoais podem comprometer a utilidade da decisao
para a organizacao.

A outra limitacdo € a informacgdo disponivel e a forma como ela afeta o processo
decisorio. Esta limitagdo € particularmente evidente na consideracdo das limitacOes cognitivas
que o tomador de decisdo enfrenta para determinar quais sdo as alternativas disponiveis. A
atencdo tem uma participacdo importante na delimitacdo de problemas, uma vez que € um
recurso raro. A aten¢do, segundo Simon, “refere-se ao conjunto de elementos que entram no
consciente a qualquer momento”. Simon (1979, pg.107) ressalta, entretanto, que “a

consciéncia ndo constitui uma precondicdo necessdria a (aptidao a aprender) e que mesmo

* “Three bricklayers were asked what they were doing. “Laying bricks,” “Building a wall,” “Helping to build

a great cathedral” were their respective answers.”
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aqueles comportamentos que ndo sdo objeto da atencdo sdo capazes de ajustamento
deliberado.”

Como saida para estas limitacdes, Simon propds que o conceito de “maximizacdo de
ganhos” (decisdo Otima) deveria ser substituido pelo conceito de ‘“‘suficientemente bom™
(decisdo satisfatéria). Enquanto o homem econdmico “maximiza”, o homem administrativo
“satisfaz”. Na prética o processo decisdrio termina quando os tomadores de decisdo atingem
uma solug¢do que parece razoavel dentro das hipoteses que consideram mais provaveis. A
importancia da limitacdo cognitiva no processo seletivo das alternativas, levou Simon a
propor a divisdo do processo decisdrio em trés fases, posteriormente adicionando uma quarta
fase (POMEROL; ADAM, 2004):

1. fase de inteligéncia ou investiga¢do: exploracdo do ambiente, processamento
dos dados, identificacdo de problemas e oportunidades, varidveis relacionadas
ao problema sdo colocadas em evidéncia;

2. fase de desenho ou concepcdo: criagdo, desenvolvimento e andlise dos
provaveis cursos de a¢do pelo tomador de decisdo;

3. fase de escolha: selecdo da alternativa ou do curso de agao;

4. fase da revisdo e implementacgdo: fase em que acontece a avaliacdo de decisdes
passadas e a implementacao dos cursos de acdo selecionados

A informagdo e a atencdo sdo fundamentais nas duas primeiras fases do processo
decisorio, uma vez que os gestores s6 podem escolher entre “alternativas que eles conhecem e
que podem documentar” (POMEROL; ADAM, 2004). A organizacdo e as caracteristicas
individuais do tomador de decisdo, que permeiam todas as fases do processo, também tém

grande influéncia nas a¢des de uma organizagao.
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Premissas
RACIONALIDADE Rotinas:
— s
-Infofm;gﬁes -Satisfacao RACIONAIS
-Valores -simplificagoes

Figura 2 — Modelo de tomada de decisao racional

FONTE: (CHOO, 2003)

Estudar-se a com mais profundidade estes trés aspectos na tentativa de evidenciar o

impacto de cada uma delas no processo e na constru¢do de sistemas de informacao.

3.2 A Informacao e o Processo Decisorio

A importancia da informacdo para o processo decisério € consensualmente
reconhecida e bem documentada nos estudos sobre decisdo. Vandenbosch e Huff (1997)
resumem a posi¢do de diversos autores da literatura cientifica que demonstram a importancia
da informacgdo. Segundo estes autores, a informacdo permite aos executivos decidir onde,
quando e em qual sentido devem dirigir sua atencao. Permite também a melhor compreensao
do problema e a formulagdo de hipéteses e selecdo de cursos de acdo. Feldman e March
(1981) afirmam que as decisdes sdo provenientes da previsdo incerta sobre as conseqiiéncias
de acdes possiveis e sobre a previsdo de como serdo as preferéncias sobre estes desfechos. A
informacao € buscada e utilizada visando a melhoria na qualidade destas previsdes. Seguindo
esta linha de raciocinio, a informagao possui valor se € esperado que ela modifique a escolha.
Para Choo (2003), por exemplo, o elemento determinante do sucesso ou do fracasso
organizacional é a capacidade das organizacOes e seus trabalhadores do conhecimento de

desenvolver a compreensao sobre como criar, identificar e usar informagao.
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Uma vez que a informacdo € essencial para a decisdo, € fécil verificar que
caracteristicas da informacdo tém grande impacto na qualidade da decis@o (entendido aqui
como um bom desfecho para as agdes tomadas). Pode-se dividir em quatro os aspectos
relativos a informacdo que impactam o processo decisorio: na defini¢dio dos problemas
decisorios; qualidade da informacdo; busca da informacao; uso da informacao.

A informacdo tem um papel primordial na primeira fase do processo decisorio. Como
a atencdo do ser humano é limitada, a forma como sdo percebidos os estimulos que
identificam o problema decisério impactam todo o processo.

A qualidade da informacgdo pode ser definida como a acessibilidade, quantidade
adequada, credibilidade, completude, representacdo concisa, representacdo consistente,
facilidade de operacdo, sem erros, interpretabilidade, objetividade, relevancia, reputagdo,
seguranca, temporalidade, compreensibilidade da informacao (LEE et al., 2002).

Além da qualidade da informac¢do, o modo como a informagdo € buscada e utilizada
impacta na decisdo. Goodman (1993, pg.14) aponta alguns achados sobre a busca de
informacao que prejudicam a decisao:

a) abusca da informagao € feita fora do processo de tomada de decisdo;

b) ainformacdo buscada para suportar o processo decisorio € coletada apds as
decisOes serem tomadas;

¢) a informacdo buscada para embasar o processo decisério nao é tomada
desta forma;

d) mais informagdo € requisitada mesmo quando hd informacdo suficiente
para a tomada de decisao;

e) a informacdo é considerada insuficiente enquanto dados disponiveis sdao
ignorados;

f) organizacdes e individuos adquirem mais informagao que s@o capazes de

processar.

Enquanto informacgdes relevantes € no momento certo permitem aos gestores fazer
decisdes acertadas, informacgdes irrelevantes dificultam o processo decisdrio, adicionam
confusdo e afetam o desempenho da empresa (ALWIS; HIGGINS, 2001). Alguns autores
inclusive ja demonstraram que existe uma quantidade 6tima de informacdo para tomada de
decisdo, sendo que informa¢do de menos ou de mais prejudica a qualidade da decisdao

(HWANG; LIN, 1999).
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Bazerman e Chugh (2006) argumentam que mesmo com a informagdo correta e

disponivel, muitos tomadores de decisdo ndo utilizam a informagdo. Estes autores apontam

quatro situacdes em que a informagao nao contribui para a decisao:

a)

b)

d)

falha em ver a informacao: as pessoas se concentram em alguns aspectos da
realidade e freqiientemente tém dificuldade em ver coisas que ndo estavam
preparadas para ver (ou ndo estavam acostumadas a ver). Os autores afirmam
que questionar sua propria visdo ou chamar outras pessoas para adicionar
novas perspectivas aumenta a possibilidade de ver informacdes “ocultas”;
falha em procurar a informacao: Os tomadores de decisdo muitas vezes
consideram que possuem informacgdo suficiente para tomar uma decisdo e
fecham os olhos para informacdo adicional. Ainda pior, os tomadores de
decisdao podem possuir informagdo que convenientemente suporta a decisao
que € politicamente ou pessoalmente boa. Os autores recomendam procurar
informagdes contraditorias (ao invés de confirmatdrias) sobre um ponto de
vista para evitar erros na tomada de decisao;

falha em utilizar a informacido: Tomadores de decisdo muitas vezes se
concentram em alguns aspectos da realidade e decidem ignorar informacdes
que consideram menos importantes. Como exemplo, os autores citam o caso do
Citibank do Japao que considerou informacdes financeiras tdo importantes que
ignorou informagdes legais que causaram grande prejuizo a empresa. Analisar
a situagdo conscientemente e em sua totalidade previne tais erros;

falha em compartilhar a informacao: As decisdes sdo tomadas em conjunto,
mas cada integrante possui informagdes diferentes que niao sdo compartilhadas
entre eles. Os autores recomendam a criacdo de mecanismos de

compartilhamento para melhorar a qualidade das decisoes.

Um fator de sucesso critico para uma gestdo competente € o uso estratégico da

informacao e correlacdo positiva foi encontrada entre o sucesso da gestdo e a avaliacdo das

necessidades da informacdo, sua coleta e uso (GOODMAN, 1993).
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3.3 A Organizacao e o Processo Decisorio

A organizagdo afeta todas as fases da decisdo. Além de modificar a informagdo que
chega a organizagdo, ela determina a forma como ela sera apresentada. Além disso, como ja
foi demonstrado, a organizacao influencia a escolha. A decisd@o se mostra desta forma um
processo complexo e multifatorial. Segundo Davenport et al (2001), “decisdes ndo sdo feitas
em um vacuo. Sao feitas no contexto de uma estratégia de negdcios particular, um conjunto de
experiéncias e habilidades particulares, uma cultura e estrutura organizacional particular e um
conjunto de tecnologias particulares™?.

A influéncia organizacional permeia todas as fases do processo decisério e influencia
a decisdao de vdérias formas. Simon (1979, pg.121) aponta cinco formas de controle da
organizacao:

a) a organizagdo divide o trabalho entre seus membros, e ao atribuir a cada um o
cumprimento de determinada funcao, dirige e limita a atencdo do individuo
exclusivamente aquela tarefa;

b) aorganizacdo estabelece padroes de desempenho;

c) a organizacdo comunica as decisdes de cima para baixo (assim como
lateralmente e para o alto) através de seus vdrios escaldes, estabelecendo
sistemas de autoridade e influenciagao;

d) a organizacao proporciona canais de comunicacdo que se estendem em todas as
direcdes e através dos quais fluem as informacdes para a tomada de decisao;

e) aorganizacdo treina e doutrina seus membros.

A organizacdo também determina a forma como a informacdo serd recebida e
interpretada pelos atores. A estrutura e a cultura da organizacdo interferem na utilizagao e no
descarte dos dados para andlise e decisdo. Desde a chegada da perturbacdo a organizagdo, a
organizacdo participa da construcio de sentido (sense-making). O processo de sense-making
descrito acima é, segundo Weick et al (2005), um processo de interpretacdo compartilhada
através da comunicagdo entre os diversos atores da organizac¢do. Esta comunicacdo afeta o
fluxo da informagao, a forma como a organizagdo percebe e transmite esta informacao, e cria
varios pressupostos que a organiza¢do assume como verdade e baseia suas decisdes. No

momento da tomada de decisdo, dado que todas as pessoas sdo restritas pela racionalidade

» “Decision are not made in a vacuum. They are made in the context of a particular business strategy, a
particular set of experience and skills, a particular culture and organizational structure, and a particular set of
technology and data capabilities”
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limitada, o individuo organizacional assume um ambiente de premissas (aceitas pelo
individuo como base para escolha) e o comportamento se adapta apenas de acordo com os
limites determinados por estas premissas (MAHONEY, 2004). Ocorre entdo o surgimento de
rotinas pré-estabelecidas no sentido de simplificar o processo decisoério.

O processo de simplificacdo do processo decisério possui forte relagdo com o
desenvolvimento de sistemas de informacdo. A medida que a empresa amadurece sua
concepcdo da realidade, este conhecimento pode ser embutido nas rotinas (processos) € no
sistema de informagdo. Por exemplo, suponha que um determinado tipo de empregado seja
responsavel pela colocacdo de uma peca. Ao longo do tempo, a organizacdo descobre a
melhor forma da colocagdo desta peca e transforma este conhecimento em uma rotina. Em
seguida, instala um sistema para avaliacdo da qualidade da colocacdo da pega. As decisdes
sobre bonificacdo e promog¢do do empregado ficam entdo relacionadas as informagdes
disponibilizadas pelo sistema de informacdo para os gerentes. Pode-se verificar, neste
momento, que a simplificagdo da decisdo (relacionada a adequagdo do processo de colocacdo
da peca de acordo com o padrao da organizacdo) s6 serd modificada caso exista uma nova
interpretacdo da realidade (a peca na verdade deveria ser colocada e avaliada de outra forma).
O sistema de informacdo €, portanto, capaz de solidificar uma interpretagao.

A unido entre sistemas de informacdo e os papéis interpretativos dos atores da
organizacdo € essencial para possibilitar ao administrador a aproximagdo adequada da
realidade. E comum a presenca de grandes bancos de dados transacionais que pela auséncia de
uma estrutura analitica sdo descartados pelos administradores (DAVENPORT et al., 2001).
Segundo Davenport et al (2001), a transformacdo dos dados em informacdo se da em um
contexto de estratégia, habilidades e experiéncia, organizacdo e cultura, e tecnologia e dados.
Enquanto varias organizagGes se concentram apenas nos dados e tecnologia, os outros
elementos permitem o foco na tarefa analitica e a adi¢do do conhecimento da organizacdo na
interpretacdo dos dados. As habilidades necessdrias para a conversio dos dados em

informagdo estdo listadas na Tabela 1.
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Administrador de

Analista de Negdcio

Tomador de

Banco de Dados / Modelador de Decisao / Gerente de
Dados Desfecho
Habilidades Extracdo de dados Extracdo de dados Consultas ao sistema de
Tecnolégicas Importacao/exportagdo de  Importacido/exportacdo de  informacio
dados dados Visualizagdo dos dados
Formato de dados e Teste de arquivos
registro Software de relatério
Encontrar dados perdidos  estatistico
Habilidades Requisitos de dados Estatistica descritiva Conceitualizacdo analitica
Analiticas e de Validacdo de dados Modelagem Interpretacdo dos achados
Model Qualidade dos dados multidimensional Limitacdes da analise
0 e, agem Regressao estatistica
Estatistica Andlise fatorial/cluster

Redes neurais

Data mining

Relatérios e apresentagdo
dos dados

Conhecimento dos
Dados

Distribui¢@o dos registros
Fontes dos dados
Formato dos dados
Mudangas nos campos e
formatos

Agendamento de
atualizacdes

Histoéria dos arquivos

Disponibilidade dos
dados

Forgas e fraquezas dos
dados

Atualidade dos dados
Defini¢ao dos campos
Validade dos dados

Forgas e fraquezas dos
dados

Definicdo dos campos
Validade dos dados

Conhecimento do
Negocio

Estratégia do negécio
Conhecimento geral do
setor

Estratégia do negécio
Modelo do negdcio
Motivagdes do negdcio
Objetivos do negdcio
Termos do negécio

Estratégia do negbcio
Modelo do negécio
Motivagdes do negdcio
Temas criticos

Fatores competitivos
Limitacao de recursos
Implementagdo e

aceitacao
Habilidades de Escgta Escuta Ensino .
Comunicaciio e Ensino i Pers.uasao Aprendlzagem
C heiri Coordenacgao Ensino Colaboracao
0mpanheirismo Colaboragao Persuasao
Apresentacdes a geréncia  Apresentacdes

FONTE: Modificado de (DAVENPORT, HARRIS et al, 2001)

Dentro do contexto das organizagdes, outros fatores que nao o problema e os objetivos

sdao de grande importancia. Mintzberg (1985) ressalta o papel da politica nas organizagdes e

seu papel da decisdo. Esse autor propde um modelo em que vdrios tipos de jogos politicos

(alguns legitimos, outros ilegitimos) evoluem de conflitos até a resoluciao ou a destruicao da

organizagdo. Esses jogos tém uma grande importancia para uma decisdo, pois muitas vezes

decidem o curso de a¢do em prol de um grupo, e ndo em prol da empresa. No entanto, estes



41

jogos politicos também t€m um papel importante na qualidade da decisdo, pois “assegura que
todos os lados de um assunto serdo plenamente debatidos, enquanto outros sistemas de
influéncia tendem a promover apenas um”>*(MINTZBERG, 1985).

Nesse contexto do jogo politico e da discussao sobre o controle de uma organizacao, o
momento mostra-se propicio para uma pequena revisdo sobre governanga corporativa.
Governanga corporativa pode ser entendida como “o conjunto de principios e processos
associados ao controle e administracdo das empresas, que tem no conselho de administragio o
ponto nevralgico do sistema de governanca”’(STAUB; MARTINS; RODRIGUES, 2002,
pg.38). Segundo Braman (2006, pg.3) governanca € o conjunto de “processos de decisdo,
formais ou informais, com efeito constitutivo (estrutural), seja na esfera publica ou privada”.

Virios atores internos e externos a organizacdo atuam na definicdo e delegacdo de
poder, desde acionistas, executivos, até fornecedores, clientes e a propria opinido publica. A
interacdo entre dirigentes e atores organizacionais € complexa e multifacetada. Segundo a
teoria da agéncia, enquanto o proprietario visa o lucro e a maximizagdo do valor da empresa,
o dirigente, “dotado de interesses individuais, pode nao perseguir os objetivos dispostos pelos
proprietarios (...) ou ndo empregar todo o esforco necessario para a conducdo do
negbcio”(FONTES FILHO, 2003). Como os interesses dos proprietdrios e administradores
ndo sdo coincidentes, cabe aos proprietdrios a criagdo de mecanismos de controle e estimulo
para a convergéncia destes interesses. A formulacdo das praticas de governanga corporativa
surge, entdo, para regulamentar e organizar a forma como o controle sobre a organizacio é
exercida pelos diversos atores.

A governanca corporativa é pautada por dois pilares: transparéncia e accountability
(prestacao publica de contas) (EECKLOO et al., 2004). Existem dois modelos principais de
governanca corporativa, o modelo anglo-saxao e o modelo nipo-germanico. No primeiro
modelo, as praticas visam o fortalecimento do proprietario no controle e selecao das
estratégias da empresa, objetivando aumentar o valor econdmico da empresa (FONTES
FILHO, 2003). O segundo modelo visa a formagdo de estratégias de longo prazo, fontes
estaveis de capital e grande participacdo dos stakeholders, dentre bancos, clientes e governo
(STAUB; MARTINS; RODRIGUES, 2002). Como pode ser visto, a orientacdo das praticas é
determinada eminentemente pelo capital, e sua aplicacdo nas organizacOes estatais €

relativamente limitada. Fontes Filho(2003) afirma que:

20 “assures that both sides of a subject will be fully discussed, while other systems of influence tend to promote

just one”
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“A difusdo desses modelos tem contribuido para ampliar a discussao
da governanga para as demais organizacdes, as ndo mercantilistas, tais como
organizagdes sem fins lucrativos, organizacdes sociais e do terceiro setor,
além de outras como hospitais e escolas e mesmo organizagdes publicas que
estdo sujeitas a padrdes de aceitacdo social tdo importantes a sua
sobrevivéncia quanto o préprio lucro.”

Enquanto o aumento do valor da empresa para o acionista € um parametro razoavel
para a formulacdo de préticas de governancga para empresas privadas, dificilmente pode ser
aplicado em empresas publicas. De fato, € a auséncia de parimetros fidedignos de
desempenho e produtividade a grande dificuldade na criacdo de praticas de controle dos
dirigentes. A falta de concorréncia e a primazia da efetividade sobre a eficiéncia também sdo
dificultadores deste processo (é ficil perceber que a avaliacio de um hospital é realizada
principalmente sobre o cumprimento de determinada missdo, por exemplo, o atendimento de
pacientes de determinada regido, e nao por sua eficiéncia na aplicacdo de recursos).

Como o controle externo € de dificil aplicag@o, o controle interno se mostra uma boa
solucdo para os problemas de agéncia. As empresas publicas devem prestar contas a diversos
grupos, como empregados, fornecedores, clientes e comunidade em geral, e esta pressao por
prestacao de contas € um mecanismo de controle importante. A introdu¢do de mecanismos de
votacdo por representantes destes grupos favorece ainda mais o exercicio do controle das
acoes do conselho de administra¢do, diminuindo os efeitos de agéncia.

O grande problema do controle interno, uma vez que o Estado € o principal
controlador das suas organizagdes, ¢ a dificuldade na definicio de objetivos claros. O
conselho de administracio das empresas freqiientemente é subordinado as orientagdes
politicas do grupo que controla a organizagdo, o que pode mitigar a influéncia da sociedade.
Para resolver tal problema, é necessdria uma andlise ampla das praticas de cada organizagao,
para a criagdo de leis (controles externos) que causem impacto nos mecanismos de controle
interno sem impor restricdes danosas ao Estado, sociedade e organizacdo. Segundo

Braman(2006, pg.3),

“o campo abrangente no qual sistemas legais especificos aparecem, mudam e
desaparecem inclui normas éticas e comportamentais, habitos de discurso,
praticas culturais, estruturas de conhecimento, formas organizacionais,
processos de decisdo no setor privado, publico e individual, e as tecnologias
em si mesmas, assim como as formas de legislacdo e regulamentacdo de
governos oficialmente reconhecidos™’

" “The broad field within which particular legal systems appear, change, and disappear includes ethical and
behavioral norms, discourse habits, cultural practices, knowledge structures, organizational forms, private
sector and individual decision-making, and technologies themselves as well as the formal laws and regulations
of officially recognized governments.”
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Em suma, a influéncia organizacional na tomada de decisdo pode ser sentida através
de inumeras formas. A organizacdo influencia a recep¢do e o processamento da informagdo,
cria mecanismos de padroniza¢do do comportamento (através de rotinas, processos e cultura)
e cria mecanismos de controle das agdes individuais (prestacdo de contas, estruturacdo da
hierarquia de poder). Apesar de todos estes controles, é necessario sempre ter em mente que é
o individuo que, em ultima instancia, fard a escolha e tomaréd a decis@o. Este dltimo aspecto

serd visto no proximo item.

3.4 O Individuo e o Processo Decisorio

A andlise de Simon pressupde que o tomador de decisdo avaliard diferentes opcoes de
acdo baseado na informacdo disponivel e limitado por condi¢des organizacionais € pessoais.
Este conceito da racionalidade limitada foi expandido por diversos pesquisadores, em especial
por Kahneman e Tversky que estudaram a utiliza¢do de heuristicas na tomada de decisao.

Estes autores argumentam que vdérias decisdes sdo tomadas de acordo com
pressupostos sobre a probabilidade de eventos incertos. Para chegar a uma conclusdo, é
necessario reduzir a complexidade inerente a realidade a tarefas de julgamento mais simples e
factiveis(TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). Estes procedimentos de simplificagdo sao
coletivamente chamados de heuristicas e podem ser definidos como regras préticas ou
estratégias de raciocinio informais, ao contrdrio de férmulas matemadticas calculdveis.
Kahneman (2003, pg.707) define que “um julgamento € mediado por uma heuristica quando a
avaliacdo individual de um atributo-alvo especificado sobre o objeto de julgamento é
substituido por um atributo heuristico relacionado que chega mais facilmente 2 mente™®.

Os procedimentos heuristicos sdo essenciais a vida humana, mas podem incorrer em
diversos vieses que se afastam da decisao mais apropriada (considerando o conhecimento em
teoria da probabilidade e estatistica bayesiana). As classes principais de heuristicas e os vieses
associados sdo:

1. heuristica de representatividade - Ocorre quando a pessoa ndo considera
adequadamente as caracteristicas probabilisticas do problema. Por exemplo, se
uma determinada doenca possui a probabilidade um em um milhdo, a presenca

de uma apresentacao tipica da doenca ndo faz com que seja o diagndstico mais

28 . , , , L. AT . ,
“A judgment is said to be mediated by a heuristic when the individual assesses a specified target attribute of a

Jjudgment object by substituting a related heuristic attribute that comes more readily to mind.”
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provavel (valendo a maxima de € mais comum uma apresentacdo atipica de
uma doenga comum que uma apresentacao tipica de uma doenca rara). Sdo
considerados heuristicas de representatividade os erros atribuidos a
desconsideragdo de amostras pequenas (onde a variacdo € muito grande), erros
de percepcao de chance (um processo aleatério ndo garante uma distribui¢ao
uniforme) e erros de concepcdo sobre regressdo a média (para avaliacdo de
associacdo entre variaveis).

2. heuristica de disponibilidade - A facilidade de acessar um evento pregresso faz
com que as pessoas pensem que € mais provavel a ocorréncia de um evento
parecido do que um evento de dificil lembranga. Por exemplo, o risco
envolvido em uma expedi¢do é calculado de acordo com a forma como se
imagina contingéncias para as quais a equipe nao estd equipada, mesmo que a
chance imaginada de ocorréncia destes eventos ndo reflita a probabilidade real.

3. heuristica de ajustamento e ancoragem — Um valor esperado € estimado em
relacdo a um valor inicial dado. Por exemplo, ao demandar a estimativa rapida
de duas multiplicacdes sendo o primeiro:

1 X2X3X4X5X6X7X8
e o segundo:
8XT7X6X5X4X3X2X1
a estimativa da resposta a primeira pergunta foi em média 512 e da segunda foi
2.520 (a resposta correta é 40.320). E possivel que a ancora aja como uma
sugestdo, tornando mais disponivel a informa¢do que € mais consistente com a
ancora. Ou seja, a presenca da ancora pode determinar qual informacao serd
recuperada pelo individuo(TONETTO et al., 2006).
Outro aspecto relevante dos estudos de Kahneman e Tversky € o efeito de “moldura”
(framing effect). Segundo os autores, a formulagdao do problema modifica significativamente a

resposta. Um simples problema exemplifica bem este conceito(KAHNEMAN, 2003, pg.702):

“Problema 1 — A Doenca Asiatica

Imagine que (o seu pais) estd se preparando para um surto de uma doenga
asidtica incomum que, acredita-se, matard 600 pessoas. Dois programas
alternativos para combater a doenca foram propostos. (...)

Se o programa A for adotado, 200 pessoas serdo salvas.

Se o programa B for adotado, existe a chance de 1/3 de 600 pessoas serdo
salvas e a chance de 2/3 que nenhuma pessoa serd salva.

Qual dos dois programas vocé favoreceria?”’

Nesta versdao do problema, uma maioria substancial dos respondentes
favoreceu o programa A, indicando aversdo ao risco. Outros respondentes,
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selecionados aleatoriamente, receberam um questdo que cobria a mesma
histéria, mas seguida de uma descri¢@o diferentes das opcdes:

Se o programa A’ for adotado, 400 pessoas morrerao.

Se o programa B’ for adotado, existe uma chance de 1/3 que ninguém
morrerd e uma chance de 2/3 que 600 pessoas morrerao.

Uma “clara maioria dos respondentes agora favorecia o programa B’, a opcdo
ligada ao risco.””.

E possivel observar, no exemplo acima, que o problema é exatamente 0 mesmo, € as

3

probabilidades também. Porém, ao diferenciar o “salvamento” da “morte”, o entrevistador
induziu uma clara mudan¢a no comportamento da maioria das pessoas. Trazendo este
exemplo para o dominio organizacional, suponha que um sistema de apoio a decisdo nao
aponte niao apenas a possibilidade de lucros com determinado investimento, mas a
probabilidade de prejuizos caso o investimento seja mal sucedido. De acordo com estes

autores, o comportamento do decisor serd diferente mesmo que o problema seja o mesmo!

Das e Teng (1999) estudam outros vieses cognitivos, mais aplicados ao terreno dos
negdcios. Em seus estudos, quatro vieses cognitivos sdao considerados importantes:

a) hipdteses anteriores e foco em alvos limitados: Os gestores tendem a trazer
idéias pré-concebidas para o processo decisorio. Ao mesmo tempo, eles focam
em aspectos que mais diretamente apontam para seus objetivos, ignorando
outros aspectos importantes a decisao;

b) exposicdo a alternativas limitadas: A informacdo é geralmente incompleta em
situacdes de decisdo e foca em um nimero limitado de op¢des. Os tomadores
de decisdo prestam aten¢do seqiiencial as alternativas e usam a intui¢do como
ferramenta de andlise. Portanto, ao invés de enumerar todas as possibilidades,
os tomadores de decisdo se limitam a poucas opcoes;

c) insensibilidade a probabilidade dos resultados: Os tomadores de decisdao nao
entendem, ndo confiam e ndo utilizam o conceito de probabilidade de

resultados. Os gestores acreditam mais na importancia dos resultados do que

29 . .
“Assume that the exact scientific estimates of the consequences of the programs are as follows:

If Program A is adopted, 200 people will be saved.

If Program B is adopted, there is a one-third probability that 600 people will be saved and a two-thirds
probability that no people will be saved.

Which one of the two programs would you favor?

In this version of the problem, a substantial majority of respondents favor Program A, indicating risk aversion.
Other respondents, selected at random, receive a question in which the same cover story is followed by a
different description of the options:

If Program A_ is adopted, 400 people will die.

If Program B_ is adopted, there is a one-third probability that nobody will die and a two-thirds probability that
600 people will die.

A clear majority of respondents now favor Program B, the risk-seeking option.”
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na probabilidade de obtencdo destes resultados. Além disso, véem cada
problema como unico, desconsiderando o conhecimento dos resultados
anteriores;

d) ilusao de gerenciamento: Gestores percebem a probabilidade de sucesso de
forma irracionalmente otimista, dando uma sensacao de controle. Eles também
acreditam que os problemas de cada decisdo podem ser tratados depois da
decisdo, falsamente diminuindo a importancia atribuida a uma determinada
decisdo.

Como foi discutido acima, a presenca de heuristicas leva a vieses cognitivos
importantes determinando o comportamento do individuo frente aos problemas decisorios.
Apesar da importancia destes vieses, eles raramente sdo considerados durante a tomada de
decisao(DAS; TENG, 1999). Ainda assim, a pesquisa sobre os vieses cognitivos assume uma
caracteristica importante: a racionalidade do tomador de decisdo. Como serd visto em secdes

posteriores, nem sempre este pressuposto € verificado na realidade.

3.5 A decisao nao estruturada

O desenvolvimento da teoria da decisdo por Simon teve grande influéncia nas
pesquisas posteriores. Além de possibilitar a unido entre a teoria administrativa e a
comportamental, Simon descreveu uma seqiiéncia ldgica para o processo decisério e permitiu
que a racionalidade (ainda que limitada) fosse considerada. Este processo faz especial sentido
para tarefas ordenadas e estruturadas, onde os objetivos sdo claros e a forma de atingir estes
objetivos é conhecida. Estes problemas sao denominados estruturados e sdo muito comuns nas
decisdes operacionais (definidas aqui como decisdes com impacto em alguns dias ou
semanas) ou taticas (definidas como decisdes vélidas para alguns meses)(SHIMIZU;
CARVALHO; LAURINDO, 2006).

No entanto, pesquisas empiricas posteriores demonstraram que esta ordenagdo era
relativamente incomum na pratica, especialmente em decisdes estratégicas (definidas como
decisdes importantes e de longa duracdo e impacto sobre a organizagcdo). Mintzberg et al
(1976) relatam que grande parte dos processos decisorios executados pela alta geréncia € nao
estruturada, ou seja, sdo processos que “ndo foram encontrados da mesma maneira

(anteriormente) e para os quais um conjunto de repostas ordenadas predeterminadas e
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explicitas ndo existe na orgalnizalg;a?lo”3 ° Estes processos refletem a definicdo clara de objetivos
com incerteza quanto a forma de atingir estes objetivos (CHOO, 2003).

Para contemplar as decisdes ndo estruturadas, Mintzberg et al (1976) propuseram
outra divisao de fases do processo decisdrio, em muitos aspectos semelhante a defini¢do de
Simon.

A primeira fase € a identificacdo do problema, formada por duas rotinas principais, o
reconhecimento da decisdo e o diagndstico. Para originar uma decisdo, o estimulo precisa
chegar ao tomador de decisdo e ser identificado como um problema, oportunidade ou crise.
Este estimulo pode ser origindrio de dentro ou fora da organizacdo e freqiientemente €
ambiguo e mal definido. Durante a rotina de reconhecimento da decisdo o tomador de decisdao
recebe os estimulos e avalia se merecem ou nao sua a¢do. A segunda rotina € o diagnéstico,
que ocorre uma vez que o problema e/ou oportunidade e/ou crise sdo considerados dignos de
uma decisdo. Neste momento o tomador de decisdo buscard definir o problema, seja através
de um diagnoéstico formal (criagdo de uma equipe de investigagdo) ou informal.

A segunda fase € o desenvolvimento, onde uma ou mais solu¢des serdo criadas para
resolver o problema decisério. E composta por duas rotinas, a rotina de busca e a rotina de
projetar. Durante a busca, o tomador de decisdo procura informacdes que embasem sua
decisdo. Isto pode ser feito através de busca direta de solugdes pré-existentes ou informagdes
relacionadas. Durante a segunda rotina, o tomador de decisdo cria, modifica ou utiliza
alternativas prontas para a solu¢do do problema decisério. Caso a organizacdo decida por
desenvolver sua solu¢do, em geral apenas uma solugdo é apresentada aos decisores,
minimizando a importancia da selecdo de alternativas (MINTZBERG; RAISINGHANI;
THEORET, 1976).

A terceira fase € a da selecdo, onde as diferentes alternativas serdo escolhidas e
posteriormente implementadas. Apesar da idéia que a selecdo € a dltima etapa do processo
decisorio, a complexidade das decisdes nao estruturadas muitas vezes faz com que esta etapa
seja quase indistinguivel da etapa de desenvolvimento. Pode ser dividida em trés rotinas, a
rotina de triagem, a rotina de avaliagdo-escolha e a rotina de autorizagdo. Durante a triagem, o
tomador de decisdo ird classificar superficialmente, dentre as alternativas apresentadas,
aquelas que podem ou ndo ser implementadas. A segunda rotina € a mais estudada pela
literatura, uma vez que € a mais suscetivel de tratamento matemadtico, e consiste na selecdo de

uma das alternativas apresentadas ou no retorno a rotinas anteriores para modificar uma

30 . . . .
“Unstructured refers to decision processes that have not been encountered in quite the same form and for

which no predetermined and explicit set of ordered responses exists in the organization.”



48

alternativa inaceitdvel. Esta énfase ndo se reflete no dia a dia dos tomadores de decisdo, visto
que este processo parece menos significante que as rotinas de diagndstico e projeto.
Mintzberg et al (1976) ressaltam que no caso de solucdes criadas pela propria empresa, a
tarefa de escolha é um processo de “ratificacdo da solug¢do que foi explicitamente determinada
durante o projeto e em parte implicitamente durante o diagndstico™'. A terceira rotina é a
autorizagdo, que ocorre quando a decisdo € tomada em niveis hierdrquicos inferiores e precisa
da aprovacao da alta chefia.

Estas rotinas propostas por Mintzberg et al (1976) t€ém uma distin¢cdo importante das
fases de Simon, pois pressupdem a iteratividade. O processo pode ser interrompido e retornar
ao inicio caso a seqii€éncia perca a légica. Por exemplo, quando a comunicagdo entre o gestor
e sua equipe € deficiente, o diagndstico pode centrar em aspectos considerados pouco
importantes pelo gestor. Ou ainda, as pressdes politicas que se impde podem criar um
ambiente que exija a retomada do processo de identificacao do problema.

A resolugdo dos problemas ndo estruturados € diretamente dependente da forma como
a organizagao faz sentido das perturbagdes do ambiente, para o reconhecimento do problema
decisério e nas rotinas do diagnéstico e levantamento de alternativas. A estrutura da
organizacdo também € decisiva na resolucdo, visto que a hierarquia modifica inteiramente o
fluxo de informacdo dentro da empresa e a falta dela praticamente elimina a visdo de um
tomador de decisdo individual e racional.

De fato, até agora a discussao pressupds a existéncia de um tomador de decisdo ou ao
menos de uma equipe minimamente coesa para a discussao, andlise e escolha das alternativas.
Cohen et al (1972) propdem outro modelo para explicar a tomada de decisdo, estudando
organizacdes que eles denominaram andrquicas. Segundo estes autores, organizacdes
andrquicas seriam caracterizadas por trés propriedades: preferéncias probleméticas, pouco
claras ou inconsistentes; falta de clareza sobre a tecnologia utilizada em seus processos;
participacdo fluida, resultando em mudanca dos tomadores de decisdo para cada escolha. Este
modelo foi denominado modelo organizacional em lata de lixo.

De acordo com este modelo, os processos decisOrios consistem em correntes
relativamente independentes de problemas, escolhas, solucdes e participantes. A decisao
acontece quando solugdes sdo ligadas a problemas, os problemas sdo ligados as escolhas e os
participantes possuem energia para prevalecer este arranjo na organizacdo. Quando tal

coincidéncia ndo acontece, os problemas sdo jogados na lata de lixo e ficam a espera de um

31 . . . . . . . .
“evaluation-choice often appeared to be a kind of trimming on the process, a ratification of the solution that

was determined explicitly during design and in part implicitly during diagnosis as well.”
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participante com energia para recolocd-las na pauta da escolha e uma solugdo que esteja
disponivel. As andlises anteriores pressupunham que o problema fosse identificado antes da
escolha. No caso de organizagdes andrquicas, os “problemas sdo trabalhados no contexto de
alguma escolha, mas as escolhas s6 sdo feitas quando uma combinag¢do dindmica de
problemas, solucdes e tomadores de decisdo coincide em fazer a agcdo possivel”32 (COHEN;
MARCH; OLSEN, 1972, pg.16). Assim como o problema busca solugdes, as solucdes
buscam um problema.

Choo (2002) resume os diferentes modelos de processo decisério em quatro partes
(Figura 3): o modo racional-limitado (baseado na reducdo da complexidade e andlise da
decis@o); o modo procedural (baseado no modelo de Mintzberg, com iteratividade do processo
decisorio); o modo politico (baseado na disputa entre grupos dentro da organizagdo, cada um
lutando para que sua alternativa seja a vencedora); e o modo andrquico (baseado no modelo
de Cohen). A organizacdo precisa dominar os diferentes processos para se adaptar as

diferentes situacdes impostas pelo ambiente.

Grande
Pequeno conflito/ambigiiidade de
conflito/ambigiiidade de
objetivos
objetivos
Incerteza
Modo racional-limitado Modo politico
procedural baixa
Incerteza
Modo procedural Modo anarquico
procedural alta

Figura 3 - Quatro modos de tomada de decisido organizacional

FONTE: modificado de (CHOO, 2002)

3.6 Abordagens alternativas do processo decisorio

As diversas contribuicdes da pesquisa administrativa contribuiram para explorar o
papel de abordagens alternativas a racionalidade, como a racionalidade limitada, procedural,
politica ou situada. Como visto anteriormente, a racionalidade também € a grande motivadora

da pesquisa decisoria normativa utilizada pela pesquisa econdmica. Durante os dltimos anos,

2 “Problems are worked upon in the context of some choice, but choices are made only when the shifting
combinations of problems, solutions and decision makers happen to make action possible”
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a pesquisa em tomada de decisdo organizacional tem se movido em dire¢do a humanizacio e
contextualiza¢do do processo decisério, com 0 questionamento sobre a racionalidade objetiva
do tomador de decisdo. Este movimento propde a substituicdo do frio “homo oeconomicus”
agindo como um rob6 por um processo de tomada de decisdao descrevendo humanos de carne
e osso experimentando sentimentos e aplicando estratégias politicas (LANGLEY et al., 1995).

Segundo Motta (1994), as pesquisas sobre o trabalho dos altos dirigentes de empresas
(publicas ou privadas) retratam o processo decisério como um “processo fluido, variado,
fragmentado de curto prazo e ndo-programavel”. Os gestores passam muito mais tempo
discutindo em reunides, encontrando novos desafios e negociando interesses que realmente
realizando escolhas. O imenso nimero de interrup¢des encontrados no trabalho de geréncia
dificulta ainda mais o processo de andlise racional. Como Motta (1994, pg.63) aponta, “o
dirigente recebe pessoas, participa ou conduz reunides, fala ao telefone, 1€ relatdrios, redige
documentos, supervisiona trabalhos, controla resultados, analisa dados, emite diretrizes,
mantém contatos informais, busca informagdes em conversas ao pé do ouvido, assiste a
conferéncias, enfrenta pequenos conflitos, dita ou escreve cartas e bilhetes, solicita dados,
planeja agenda, viaja, etc.”.

Neste contexto, o papel da andlise formal ndo se limita a demonstracio do melhor
curso de acdo. Langley (1989) aponta que a anélise formal € utilizada nas organiza¢des como
busca de informacao e criacdo de conhecimento, como forma de comunica¢do, como forma de
controle e dire¢cdo e como forma de simbolismo dentro da organizacdo. Uma vez que a
racionalidade € muito importante para a sociedade, a andlise formal justifica e promove uma
decisdo que muitas vezes ja tinha sido feita antes da andlise. A autora cita um entrevistado em
sua pesquisa que afirma que “(ele) ja tinha preparado um relatério porque sabia que teria que

»3 (LANGLEY, 1989, pg.613). Isto reforca a visdo que a andlise racional é

justificar o projeto
intrinsecamente conectada a realidade social da organizacao, aos jogos politicos e a hierarquia
da empresa.

O trabalho do dirigente moderno é complexo e multifacetado, muito além de um
tomador de decisdes. Isto faz com que a andlise seqiiencial das informacdes para a tomada de
decisdes seja substituida por um processo fluido e continuo de criacio de sentido
compartilhado seguido por um processo de reflexdo individual muitas vezes inconsciente.

Este processo intuitivo considera muitas outras varidveis, como fatores emocionais, politicos,

de oportunidade e de sensibilidade do tomador de decisdao (MOTTA, 1994).

3« prepared the report because I knew we had to justify the project”
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Klein e Calderwood (1991) ressaltam que a aplicabilidade dos estudos de tomada de
decisdo em laboratério € limitada na prética devido a riqueza do contexto em que vivem as
pessoas. Enquanto a andlise parece racionalmente a melhor forma de lidar com a vida, nem
sempre ela € factivel devido a ambigiiidade de objetivos e falta de clareza de escolhas. Os
autores ressaltam que decisdes baseadas no reconhecimento podem ser tdo ou mais eficazes
que aquelas baseadas na andlise. Como exemplo os autores citam que bombeiros, quando
enfrentam situagdes de perigo emergencial, ndo levantam hipdteses ou fazem escolhas, mas
agem imediatamente de acordo com a experiéncia anterior e o desenrolar dos eventos.

Kuo (1998), em seu estudo sobre a intui¢cdo dos administradores, aponta que a maior
parte da atividade dos tomadores de decisdo € fragmentada e pouco estruturada. Como saida,
os dirigentes se apdiam na percepcdo e intuicdo para tomar as decisdes. Esta autora aponta

”34, criando

que a “percepcao € de importancia chave para a avaliacdo imediata da situacdo
sentido que ndo pode ser desconectado da acao em si (KUO, 1998, pg.93).
Kahneman e Tversky adotaram um modelo que unia a percep¢do, a intuicdo e o

raciocinio. Este modelo € descrito na figura abaixo.

PERCEPCAO INTUIQAC RAQIOCINJO
Sistema 1 Sistema Z
Rapido Lentc
O Paralelc Serial
% Automatico Controlado
8 Sem esforgo Com esforgo
8 Associativc Governado por regras
o Aprendizado lentc Flexivel
Emociona Neutro
Q
S Eventos percebidos Representagdes conceituais
= Estimulagéo atual Passado presente e futuro
(23 Ligada a estimulos Pode ser evocado pela linguagem
C

Figura 4 - Modelo da tomada de decisao

FONTE: modificado de (KAHNEMAN, 2003)

Algumas idéias importantes podem ser analisadas a partir da figura. A primeira € que a

intuicdo também trabalha sobre eventos passados e ndo ¢ inteiramente ligada a percepcao

34 . . . . . . .
“Perception is key to reaching immediate situation assessment.”
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z

momentanea. O segundo € a associagdo entre o raciocinio como um sistema de
monitoramento sobre a intui¢do.

A dificuldade em explicar a intuicdo ndo impediu o reconhecimento da sua
importancia na vida das empresas. Vdrias histérias de sucesso no mundo dos negécios sdo
atribuidas ao instinto do tomador de decisdo. Buchanan e O’connel (2006) citam uma
pesquisa feita por um aluno de Harvard que realizou um inquérito em executivos sobre a
questdo da intuicdo. Os respondentes afirmaram que usavam suas habilidades intuitivas na
mesma quantidade que suas habilidades analiticas, mas que creditavam 80% do seu sucesso
ao instinto.

Mintzberg et al (1998) argumentam que o processo de criacdo de uma estratégia € uma
tarefa muito mais criativa que derivada da anélise formal das varidveis. O individuo preparado
€ capaz de ter um insight onde outros véem apenas a possibilidade da andlise formal.

Uma linha de pesquisa em tomada de decisdo estuda a influéncia das emoc¢des na
decisdo. A presenca das emocgdes € vista em geral como prejudicial a qualidade da decisao,
por ser impulsiva e passional. Kaufman (1999) relata alguns exemplos se baseando na lei de
Yerkes-Dodson (que postula que a qualidade da decisdo é pior com niveis muito baixos ou
muito altos de excitagdo emocional).

Esta conotacdo de irracionalidade das emogdes € questionada por outros autores.
Surpreendentemente, essas pesquisas t€ém encontrado que as emogdes sdo essenciais mesmo
para decisodes racionais (MORSE, 2006). O neurologista portugués Antdnio Damésio em seus
estudos com pacientes com lesdes neurologicas demonstra que os pacientes com deficiéncia
emocional t8m muita dificuldade em realizar andlises racionais (DAMASIO, 1996). Na
realidade, o mesmo autor questiona se a consciéncia em si € um fenOmeno puramente
cerebral. Em seus estudos, Damdésio encontrou indicios que o corpo todo interfere na
consciéncia, por conseqiiéncia na tomada de decisao (DAMASIO, 2000).

Damésio exemplifica a relacdo entre emocdo e razdo com o paciente Elliot. Apds a
retirada de um tumor cerebral, seus amigos e parentes comegaram a perceber que algo havia
mudado no comportamento do paciente. Apesar da preservacdo da linguagem e inteligéncia,
Elliot ndo conseguia mais trabalhar corretamente. Ao ser submetido a uma simples tarefa
administrativa, Elliot gastava horas sobre a melhor forma de abordar o problema: deveria
ordenar os papéis por data, hora, relevancia? A preciosidade dos detalhes impedia que ele
realizasse o trabalho, pois era incapaz de desprezar tarefas menores por um objetivo maior.

Os estudos de Damadsio demonstraram que o paciente possuia um distirbio na

evocagdo de emogdes. Ao ser deparado com fotos de desastres e pessoas machucadas, Elliot
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afirmava que estas imagens ndo passavam nenhuma emocdo. Estudando pacientes com lesdes
semelhantes, Damésio concluiu que lesdes no sistema limbico afetavam a tomada de decisao.
No artigo “Decisions and Desire” (Decisdes e Desejo), Morse (2006) revisa varias pesquisas
sobre a influéncia das emocdes (medo, desejo, 6dio, etc.) na tomada de decisdao. Este autor
pontua, por exemplo, a importancia da excitacdo da conquista (citando o exemplo de Sartre,
conhecido mulherengo) para a determinacdo de acgdes arriscadas sobre investimentos e
vendas. No final do artigo, o autor recomenda que, dado a importancia das emocdes na
decisao, os tomadores de decisdo devem conhecer suas emog¢des € nao suprimi-las. Ele aponta
que ao conhecer suas emocgdes, as pessoas podem utilizar seus instintos de forma mais
produtiva e efetiva.

Todas estas particularidades do processo decisério aumentam a importancia da
informacdo para a tomada de decisdao. Além do problema, solucdes e objetivos, outros
aspectos influenciam a tomada de decisao. Como foi visto o conteido emocional da decisdo e
as pressoes politicas da organiza¢do também sdao importantes. Porém estes ultimos, como sdao
pouco estruturados, muitas vezes afetam o processo analitico e impossibilitam que o tomador
de decisdo avalie corretamente a causa e conseqiiéncia de suas agdes.

Segundo Mintzberg e Westley (2001), a melhor abordagem para a tomada de decisdo é
dependente da natureza do problema. A andlise formal, ou “thinking first” (pensando
primeiro) como dizem os autores, ¢ adequada quando o problema é claro, os dados sdo
confidveis, o contexto € estruturado, pensamentos podem ser explicitados e disciplina pode
ser aplicada. Esta abordagem se assemelha a abordagem cientifica e seria adequada em
processos gerenciais simples, rotineiros € bem estabelecidos. A abordagem do “seeing first”
(vendo primeiro) é composta por insights e € adequada quando muitos elementos precisam ser
combinados em solugdes criativas, compromisso com as solu¢des € necessdrio e a
comunicacdo sem barreiras é essencial. Esta abordagem se assemelha ao processo artistico e
seria adequada nos processos ligados a inovacdo. A ultima abordagem proposta € a do
empreendedorismo, ou “doing first” (fazendo primeiro), e € adequada quando a situagdo €
inédita e confusa, quando especificagcdes complicadas ocorrem e quando algumas regras
simples de relacionamento ajudam as pessoas a moverem para frente.

A perda do papel onipresente da andlise formal nas organizacdes ndo diminui a
importancia da tecnologia da informagao no auxilio as tarefas administrativas. No entanto, os
fatores nao racionais precisam ser mais bem compreendidos para que a toda a complexidade
inerente ao processo decisério seja considerada e adicione valor para a organizacdo. Na

proxima secdo, os sistemas de informagdo, em especial os sistemas de apoio a decisdo, serdo
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descritos. Sua relacdo com os diversos tipos de decisdo sera tracada e as particularidades da

tecnologia melhor exploradas.
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4 Os sistemas de informacao

“Opinido € o exercicio da vontade humana que nos ajuda a

tomar decisdes sem informacdo.”*’

John Erskine®

4.1 Um breve historico

A primeira apari¢do do termo sistemas de informacdo ocorreu em 1945, com o texto
de Vannevar Bush (1945) “As we may think”. Neste texto, o autor propds uma maquina capaz
de armazenar e buscar a informagdo para promover o desenvolvimento da ciéncia. Nesta
época ainda ndo havia o aparato tecnoldgico que possibilitasse a criagdo de tal maquina, mas
o rapido desenvolvimento técnico logo proporcionou o aparecimento dos primeiros
computadores e sistemas de informacao.

O papel dos SI nas organizacdes sofreu algumas mudancas desde seu surgimento.
Todo o processamento era centralizado nos mainframes e o custo da tecnologia e
desenvolvimento era muito alto. As empresas inicialmente utilizaram o0s recursos
computacionais para facilitar e automatizar suas tarefas operacionais. A primeira
conseqiiéncia foi a gradual substituicio de profissionais pouco qualificados executando
tarefas simples por profissionais altamente qualificando que desenvolviam os SI para as
organizacdes (GALLIERS; LEIDNER, 2003). Com a evolugdo dos sistemas de automatizacao
transacional’’, as organizagdes foram acumulando dados sobre seus processos internos. As
bases de dados transacionais contém todas as informacdes operacionais da empresa, tais
como: cadastros de clientes, produtos, fornecedores, pessoal, representantes, movimentos de
faturas, notas fiscais, documentos de cobranga, entradas e saidas de estoque, langamentos
financeiras, registros fiscais, lancamentos contdbeis, eventos de pagamento, registro de
servicos, atendimento a clientes, etc. Resumindo, sdo todas as informagdes historicas
armazenadas ao longo do tempo de vida da empresa. Através dos dados recolhidos das tarefas

operacionais, as empresas lentamente construiram o conhecimento sobre mecanismos de

¥ “Opinion is that exercise of the human will, which helps us to make a decision without information”
3% (1896-1954) Estudioso literdrio americano

37 Transacdo é um acordo, comunicagio ou movimento feito por duas entidades separadas, geralmente
envolvendo a troca de itens de valor como informacao, bens, servigos ou dinheiro.
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controle, permitindo que os desenvolvedores criassem algoritmos de alerta para erros e
excecOes operacionais. Ward e Peppard (2002, pg.15-17) classificam estes sistemas de
informacao baseados em sistemas operacionais (tarefas) e controle em dois tipos:

Monitoramento — automagao de tarefas transacionais e controle;

Excecao — notificagdo de problemas e/ou a¢des automaticas.

Os autores completam que “apesar de fornecer informagdes para a geréncia, eles (os
sistemas de informacdo) sdo focados (nesta época) primariamente no processamento de
dados™® (WARD; PEPPARD, 2002, pg.15). O avanco nos sistemas de processamento de
dados logo demonstrou a potencialidade da anélise destes dados para tomada de decisdo. Com
a descentralizacdo do processamento (com o surgimento do Personal Computer, o PC),
apareceu um novo usudrio: o gerente intermedidrio. Com a crescente disponibilidade de
informacdes transacionais (j& bem estabelecidos na década de 70) e a facilidade de
manipulagdo introduzida pelos PCs, os gerentes perceberam que a utilizacio desta informagao
poderia acrescentar valor as suas decisdoes. Os management information systems - MIS
(sistemas de informacgao gerencial) possibilitaram ao gerente analisar o comportamento do seu
departamento e tomar as decisdes operacionais e tdticas adequadas (definidos acima). Os SI
adquiriram duas novas fungdes:

Investigacdo — o acesso rdpido ao dado e informagdo pelo usudrio;

Andlise — suporte a decisdo, com processamento flexivel dos dados e informacao.

Os MIS possuiam algumas caracteristicas marcantes, como o foco na informagao,
direcionamento ao gerente intermedidrio e a facilidade na investigacdo e geracdo de
relatérios(GALLIERS; LEIDNER, 2003). No entanto, seu uso para tomada de decisdao
estratégica era extremamente limitado. Durante o desenvolvimento dos sistemas ndo havia
qualquer preocupacgdo sobre a necessidade de informacdo dos altos executivos ou mesmo o
relacionamento entre o desenvolvimento do sistema e a estratégia da organizagao.

Na década de 80, os custos de hardware e de desenvolvimento de software
diminuiram significativamente com o0s avancgos tecnolégicos. As empresas foram
praticamente “inundadas” com tecnologia da informacao. A importancia da informacdo como
fonte de vantagem competitiva para a empresa se disseminou pelo mundo e os sistemas de
informagdo eram a principal forma de facilitar este uso da informacao (PORTER; MILLAR,

1985).

38 . P . . , . »
“Although these provide management with information, they are primarily focused on the processing of data
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O surgimento de SI para apoio a estratégia da organizacdo se seguiu ao surgimento
dos MIS. A esséncia do SI estratégico é a mudanga na forma como a organizacgdo realiza seu
negocio.

Através de alguns exemplos de utilizacio bem-sucedida de SI, alguns autores
concluiram que, para possibilitar vantagem competitiva, era necessdrio que o SI estivesse
incorporado com o fluxo de negécios da empresa e, principalmente, que estivesse
intimamente ligado a estratégia da empresa(WARD; PEPPARD, 2002).

Por fim, a revolucdo da internet modificou a forma como os sistemas de informacgao
sdo pensados e desenhados. As limitacdes geograficas para interconexdes € comunicacao
entre as pessoas tiveram sua importancia reduzida, e o ndmero de SI distribuidos se
multiplicou. Outro grande impacto foi o surgimento de inimeros negdcios baseados nos

sistemas de informag¢do (como vendas on-line).

4.2 Sistemas de Informacao e as organizagoes

Os sistemas de informacgdo (SI) estdo presentes em quase todas as empresas modernas
em todos os ramos de atividade (satde, manufatura, comércio, etc.). Laudon e Laudon (2005)
apontam que os SI adicionam valor a empresa de vérias formas. Em geral, o retorno sobre o
investimento em SI € proveniente de aumentos na produtividade, aumentos nos lucros, ou
melhoria na capacidade competitiva.

A presenca atual dos SI nas empresas € tdo importante, que alguns ramos dependem da
tecnologia da informagdo para sobreviverem. Pode-se citar como exemplo a automatizagao
ocorrida no setor bancdrio, que determinou a forma de realizar negécio de praticamente todos
os bancos, mesmo os pequenos(LAUDON; LAUDON, 2005). Gurbaxani e Whang (1991)
apontam cinco atividades principais dos SI dentro das organizagdes:

a) aumento de eficiéncia operacional da empresa;

b) processamento de transacdes basicas;

c) coleta e transmissdo de informacgdes gerenciais;

d) monitoramento e registro do desempenho dos empregados e setores;

e) manutencdo do registro de status e mudancas nas fung¢des centrais do negdcio
da empresa.

Apesar de sua ubiqiiidade nos servigos, a definicdo do termo “Sistemas de

Informagdo” ndo é simples nem consensual. Avisson e Fritzgerald® (apud PAUL, 2002)

39 . . PR . . .
AVISON D,. FITZGERALD,. G,. Information Systems. In International Encyclopaedia of Information and Library Science
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definem os SI como a “andlise, design, entrega e uso efetivos da informagdo para
organizacdes e para a sociedade utilizando a tecnologia da informacdo™’. A Academia de
Sistemas de Informacd@o do Reino Unido (UKAIS) define os SI como os “meios pelos quais as
pessoas e organizagdes, utilizando tecnologia, adquirem, processam, guardam, usam e
disseminam informacdo*'”(WARD; PEPPARD, 2002, pg.3). Laudon e Laudon (2005, pg.16)
definem como “um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (...), processam,
guardam e distribuem informacdo para apoiar a tomada de decisdo e o controle na

organizagdo™>”

. Estes tltimos autores dividem em trés as funcdes de um SI: entrada,
processamento e saida (Figura 5). A retroalimentacdo seria direcionada para os funciondrios
ou atividades relacionadas para refinamento e melhoramento da entrada de informagdo no

sistema.

AMBIENTE

Fornecedores Clientes

ORGANIZACAO

Processamento
Classificacao
Arranjo
Calculo

Agéncias

Figura 5 - Funcgoes de um sistema de informacao

FONTE: modificado de (LAUDON E LAUDON, 2005)

(Feather J and Sturges P, eds), Routledge, London., 2002.
40 “the effective analysis, design, delivery and use of information for organisations and society using
information technology”

' “the means by which people and organizations, utilizing technology, gather, process, store, use and
disseminate information.”

2 “Apn information system can be defined technically as a set of interrelated components that collect (or

retrieve), process, store, and distribute information to support decision making and control in an organization.”
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Realmente, as pesquisas na drea de SI coincidem com o grande desenvolvimento na
ciéncia da computacdo e a evolucdo da tecnologia da informacdo, que possibilitaram
capacidades computacionais cada vez maiores para buscas rapidas e eficazes. Porém, apesar
de altamente dependente da tecnologia, o conceito de SI é diferente de tecnologia da
informagdo. Apesar das definigdes citadas acima incluirem o uso da tecnologia da
informacao, alguns autores argumentam que SI abrangem o universo da comunicag¢do, sem
necessariamente utilizar a tecnologia. A tecnologia possibilita o surgimento de sistemas de

informacdo, mas, como nota Mingers (apud WARD; PEPPARD, 2002, pg.3),

“sistemas de informacdo sdo na verdade parte de um dominio muito mais
abrangente da linguagem e da comunicacdo humana, e que sistemas de
informagdo permanecerdo em um estado de mudanga e desenvolvimento
continuo em resposta a inovagdo tecnoldgica e a interacdo mitua com a
sociedade humana como um todo™*.

Nesta concepg¢do, os computadores sdo ferramentas para possibilitar e estimular a
troca de informacgdo entre as pessoas. Desta forma, o uso depende mais das caracteristicas
culturais da organizacdo que das caracteristicas funcionais do sistema computadorizado.

Marchand et al (2000, pg.69-70) apontam que

“empresas precisam fazer mais que investir e fornecer TI. Elas precisam
combinar estas capacidades com exceléncia na coleta, organizacdo e
manuten¢do da informacdo, e fazendo seus empregados abracarem os
comportamentos e valores corretos para trabalhar com informacio™*",

De fato, a visdo dos sistemas de informac¢@o como ferramentas para implementacao da
estratégia da organizagdo demonstra a importancia do foco na informacdo, nido nos

computadores. Ward et al (2002) apontam sete fatores de sucesso para SI estratégicos:

a) foco externo, ndo interno: O SI deve olhar para clientes, competidores,
fornecedores e para o ambiente da organizacao;

b) adicionar valor, ndo reduzir custo: “fazer melhor, ndo mais barato”;

c¢) dividir os beneficios: dentro da organizac¢do, com fornecedores, clientes, etc.;

d) entender os clientes: Saber o que é importante para o cliente;

4 13 . . . . .
3¢ IS actually is part of the much wider domain of human language and communication, that

IS will remain in a state of continual development and change in response both to technological innovation and
to its mutual interaction with human society as a whole”

* “Companies must do more than excel at investing in and deploying IT. They must combine those capabilities
with excellence in collecting, organizing and maintaining information, and with getting their people to embrace
the right behaviors and values for working with information”
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e) inovar pelo negdcio, ndao pela tecnologia: A nova tecnologia oferece
possibilidades de mudanca, mas a mudanca deve ser direcionada pelos
beneficios para o negdcio;

f) desenvolvimento incremental: Comegar com prototipos e implementar
melhorias progressivamente;

g) utilizar a informacgdo adquirida pelos sistemas para melhorar o negécio.

4.3 Tipos de Sistemas de Informacao

Para atender aos varios interesses dos diferentes atores da organizagado, existem varios
tipos de sistema de informacdo. Os SI podem ser divididos de acordo com o nivel da

organizagdo a que servem: sistemas operacionais, sistemas gerenciais € sistemas estratégicos

(Figura 6).

Gerentes

Ml s
Estratégico j omerss
TIPD CE SISTEMA P GRUPOS
CE INFORMALAD SERWIDOS
— B
Miwel 4 \'\_
Gerencial i L Ger:antes
f b dédios
h
b

Miwel
operacional Gerentes

Operacionaiz

wendaz e Manufatura e Finangas & Recursos
warketing Produsde Contabilidade Humanas
ARE &5
FUMCIOMAIS

Figura 6 - Tipos de sistemas de informacao de acordo com o nivel organizacional

FONTE: modificado de (LAUDON; LAUDON, 2005)

Cada tipo € especializado em realizar fun¢des adequadas para o grupo de usudrios-
alvo. Os sistemas operacionais apdiam os gerentes operacionais através de monitoramento de
transagdes, controle do estoque, controle da producdo, etc. A principal funcdo deste tipo de
sistema € ajudar na rotina da empresa, respondendo a questdes como ‘“quantas pegas X

existem no estoque’.
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Os sistemas gerenciais visam apoiar os gerentes médios através de ferramentas de
monitoramento, controle e tomada de decisdo. Estes sistemas geralmente fornecem dados
sumarizados de uma faixa de tempo e respondem a questdo geral se “as coisas estdo
funcionando bem” (LAUDON; LAUDON, 2005). As perguntas a serem respondidas sdo em
geral definidas previamente de acordo com a funcao do gerente, mas alguns sistemas apdiam

decisdes menos estruturadas. As principais diferengas entre estes dois tipos de sistema podem

ser vistas na Tabela 2.

Tabela 2 - Diferencas entre Sistemas Operacionais e Sistemas de Informacio Gerencial

Sistemas operacionais e de
controle (Processamento de

dados)

Sistemas de planejamento
e controle (sistemas de

informacdo gerencial)

Objetivos Manejo eficiente das Resolucdo efetiva de
transagdes e controle efetivo problemas e suporte para
dos recursos tomada de decisdo

Ciclo de vida 3-12 anos, dependendo da De horas a meses

taxa de mudancga

Janela de tempo da Histéria recente, presente e Histéria consolidada,
informacao futuro de curto prazo presente e futuro
extendido
Fontes de informacao Transacoes internas e Dados de  “pesquisa”
externas internos e externos

Processamento logico

Estritamente algoritmos

Probabilistico e fuzzy45

Usuadrios Operadores, funciondrios de Profissionais e gerentes
escritorio (secretarias, médios e seniores
assistentes, etc.) e
supervisores de linha

Tecnologias Processamento nas estacoes Processamento local

de trabalho controlado pelo

mainframe

ligado  aos  recursos

informacionais

FONTE: modificado de (WARD E PEPPARD 2002)

* A légica fuzzy é derivada da teoria de conjuntos fuzzy, ou conjuntos nebulosos, iniciada por Lotfi Zadeh em
1965. Segundo esta teoria, os elementos possuem diferentes graus de pertencimento a um determinado conjunto.
Por exemplo, um recém-nascido tem um grau de pertinéncia 1 ao conjunto “jovem”, um adolescente teria um
grau de pertinéncia 0,8 e um idoso 0,1.
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Os sistemas estratégicos ajudam os gerentes seniores a compreenderem e trabalharem
temas estratégicos e tendéncias de longo prazo, na firma e no ambiente externo. As perguntas
sdo tipicamente ndo-estruturadas e dependem de grande nimero de informacdes externas a
organizacdo. Fontes variadas de dados como indices financeiros, sociais e outros, devem ser
somados a informagdes sobre necessidade do cliente e tendéncias do setor em que a
organizacdo trabalha. A concep¢do do sistema de informagdo estratégico € ainda mais
abrangente. Segundo Ward e Peppard (2002), estes sistemas almejam a mudanga da forma
como a organizacdo conduz seu negdcio. Portanto, nesta categoria estariam os sistemas que
efetuam as seguintes tarefas:

1. aqueles que dividem a informacdo com consumidores e/ou fornecedores via
sistemas baseados em tecnologia, modificando a natureza de seu
relacionamento;

2. aqueles que produzem integracao efetiva do uso da informacdo em processos
que adicionam valor a organizacao;

3. aqueles que possibilitam que a organizacdo desenvolva, produza, promova e
entregue produtos ou servigos novos ou melhorados baseados em informagao;

4. aqueles que fornecem a gestdo executiva com informacdo para auxiliar o
desenvolvimento e implementacdo da estratégia (em particular, onde
informagdes internas e externas sio integradas na analise).

O presente trabalho dedicard especial atencdo nesta tltima tarefa. Considerando que os
SIG também se propdem a auxiliar a decisdo gerencial, é importante ressaltar uma diferenca
essencial entre os dois sistemas. Enquanto o foco do SIG € o usudrio e suas tarefas - daf a
importancia da avaliacdo dos sistemas baseado no usudrio, conforme apontado por (DIAS,
2006) — o foco dos sistemas de informagdo estratégicos € a organiza¢do. O alinhamento
estratégico destes sistemas se torna um item essencial no desenvolvimento, tdo importante
quanto o estudo do usudrio e suas necessidades informacionais.

Como pode ser visto cada um dos niveis possui necessidades especiais. Laudon e
Laudon (2005) apontam quatro tipos de sistemas para atender aos diferentes niveis
organizacionais: sistemas transacionais, sistemas de suporte a decisao, sistemas de informacgao
gerenciais e sistemas de suporte executivo (ou sistema de informacao executivo®) (Figura 7).

Na Tabela 3 estao descritas as fungdes de cada um dos sistemas.

% Os dois termos serdo utilizados indistintamente ao longo do trabalho.
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Figura 7 - Tipos de sistema de informacao por funcionalidade
FONTE: modificado de (LAUDON; LAUDON, 2005)

Uma grande mirfade de SI convive simultaneamente na organizacdo. Como foi visto
anteriormente a tomada de decisdo dentro da empresa muitas vezes segue rumos pouco
estruturados (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998) e, portanto, os SI podem
influenciar a decisdo final de vérias formas. Este assunto serd mais bem explorado no préximo

item.



Tabela 3 - Caracteristicas dos sistemas de informacio
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Tipo de Sistema  Entrada de Processamento Saida de Usuadrios
Informacdo Informagao
Sistemas de Dados Grificos, Projecoes; Gestores
Suporte agregados simulacoes, resposta a seniores
Executivo externos e interativo perguntas
internos
Sistemas de Pequeno volume Interativo; Relatorios Profissionais;
Suporte a de dados ou simulacoes; especiais; Gerentes de
Decisao grandes bases andlise andlises de pessoal

otimizadas para
analise de dados;
modelos
analiticos e
ferramentas de
analise de dados

decisao; resposta

a perguntas

Sistemas de Resumo de Relatorios de Relatorios de Gerentes médios
Informacao dados rotina; modelos  excecdes
Gerencial transacionais; simples; andlise  (problemas) e

grande volume  baixo-nivel resumo das

de dados; operagdes

modelos simples
Sistemas de Transacoes; Ordenacao; Relatorios Supervisores
Processamento eventos listagem; unido;  detalhados; operacionais
Transacional atualizagdo listas; resumos

FONTE: modificado de (LAUDON; LAUDON, 2005)

4.4 Sistemas de informacgdo e a tomada de decisdo

Os sistemas de suporte a decisdo sdo um tipo de SI estratégico. Segundo Keen e

Scott Morton (apud POMEROL; ADAM, 2003, pg.51-52) “sistemas de suporte a decisdo
implicam no uso de computadores para: (1) ajudar os gerentes em seu processo decisério em
tarefas semi-estruturadas, (2) apoiar ao invés de substituir o julgamento administrativo e (3)
melhorar a efetividade da tomada de decisdo e ao invés da eficiéncia”.

O surgimento destes sistemas se deu na década de 70 (POWER, 2007) devido ao
reconhecimento do potencial dos dados transacionais na definicdo de decisdes importantes e
de longo prazo (estratégicas). Galliers e Leidner (2003) listam varias formas como a TI
(tecnologia da informagdo) pode ajudar a tomada de decisdo. Os sistemas de informacao
auxiliam a decisdo ampliando as formas de comunica¢do (e-mail, transmissdo de imagens,

videoconferéncia, etc.) e através de ferramentas de apoio a decisdo sofisticadas e faceis de
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usar (sistemas especialistas, sistemas de suporte a decisdo, ferramentas de gerenciamento
online, etc.)(GALLIERS; LEIDNER, 2003). No contexto da comunicag¢do, a T1 pode:
a) facilitar a comunicacdo e tornd-la mais barata, mesmo com grandes
distancias geograficas;
b)  comunicar mais rapidamente e com precisdo para grupos especificos;
c)  gravar e indexar o conteudo e natureza de situacdes de comunicagao;

d) controlar o acesso e a participacao em eventos;

No contexto do suporte a decisdo, os autores listam:

a)  guardar e recuperar grandes quantidades de informagao;

b)  acessar mais rapidamente informagdes criadas fora da organizacao;

c) combinar de forma rdpida e acurada as informagdes para criar nova
informacao;

d) guardar de forma compacta e utilizar de forma &4gil os modelos decisorios
desenvolvidos na mente dos experts e guardados nos sistemas;

e) gravar e recuperar de forma confidvel e barata as informagdes

transacionais.

Os SI para suporte a decisdo podem ser divididos de varias formas. Laudon e
Laudon(2005) dividem os SI de suporte a decisdo de acordo com o nivel organizacional do
tomador de decisao (ver acima) e o nivel de estruturagdo da decisdo (ver se¢ao 0- O processo
decisorio). Nesta classificacdo, os SI podem ser classificados em quatro tipos (alguns ja
introduzidos acima): Sistemas de Informacdo Gerenciais (SIG), Sistemas de Suporte a
Decisdao (SSD), Sistemas de Suporte Executivos (SSE) e Sistemas de Suporte a Decisdao de
Grupos (SSDG). Esses tultimos se referem a sistemas especializados que fornecem ambientes
em que os tomadores de decisdo e suas equipes podem se encontrar e resolver problemas

coletivamente.



Tabela 4 - Nivel organizacional e sistemas de suporte a decisao
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Nivel Tipo de decisdo

organizacional

Tipo de sistema de

suporte a decisdo

Exemplos

Gestores seniores Nao estruturada

Sistemas de Suporte

Executivos (SSE)

Decidir a entrada ou saida
de mercados
Decidir objetivos

corporativos de longo prazo

Gestores médios/ Semi-

Sistemas de Informacgao

Alocar  recursos  para

Times de projetos estruturada Gerenciais (SIG) gestores e departamentos
Sistemas de Suporte a Projetar um novo Web site
Decisdo (SSD) corporativo
Sistemas de Suporte a Desenvolver um plano de
Decisao de  Grupos marketing
(SSDG) Projetar um  orcamento

departamental

Gestores Semi- Sistemas de Informacdo Avaliar o desempenho de

operacionais / estruturada / Gerenciais (SIG) um empregado

Empregados e Estruturada Sistemas de Suporte a Re-estocar o inventario

Times de projetos

Decisdo (SSD)
Sistemas de Suporte a
Decisao de Grupos

(SSDG)

Decisoes rotineiras de
crédito
Determinar ofertas

especiais aos clientes

FONTE: modificado de (LAUDON E LAUDON, 2005)

Power (2003) divide os sistemas de suporte a decisdo (SSD) em cinco classes, de

acordo com o principio norteador da tecnologia:

e SSD baseado em comunicagdo: sao sistemas que promovem a comunicacao € a

colaboracdo através de tecnologia.

e SSD baseado em dados: enfatizam o acesso e manipulacdo de grandes bases de

dados estruturados, especialmente dados histéricos de uma empresa. Incluem

desde gerenciador de arquivos e gerador de relatérios até data warehouse,

sistemas de informacdo executivos e sistemas de informacdo geogréficos. As

ferramentas de processamento analitico online (Online analytical processing,



67

ou OLAP) permitem o manuseio destes dados em tempo-real para simulagdo e
descoberta de padroes nos dados. Outra ferramenta utilizada € o data-mining,
onde um algoritmo € utilizado para identificacdo automatica de padrdes em
grandes volumes de dados. Estas ferramentas sdo muito populares para
mapeamento do comportamento de consumidores.

e SSD baseado em documentos: integram uma grande variedade de tecnologias
de processamento e armazenamento para possibilitar a anélise e recuperacao de
documentos. Mecanismos de busca por relevancia sdo as funcionalidades de
suporte a decis@o mais freqiliente neste tipo de sistema.

e SSD baseado em conhecimento: sdo sistemas que podem sugerir ou
recomendar acdes aos gestores. Segundo o autor “‘estes sistemas possuem
capacidade de resolugdo de problemas. Esta capacidade consiste em
conhecimento sobre um dominio particular, a compreensao dos problemas e a
habilidade em resolver estes problemas” (POWER, 2003).

e SSD baseado em modelos: s@o sistemas que promovem O acesso €
manipulacdo de modelos de decisdo. Estes sistemas permitem a pergunta ‘“‘e-
se?” e dependem da acurdcia do modelo para efetuar uma boa previsao da
realidade. Um exemplo sdo sistemas que utilizam modelos de faturamento para
suporte a decisdo, onde o usudrio pode simular eventos como o aumento nos
turnos de trabalho e verificar o impacto na producdo e folha de pagamento.
Ferramentas estatisticas e analiticas simples possibilitam as funcionalidades
bésicas.

Atualmente, os sistemas mais comumente vistos sdo os baseados em dados e os
baseados em modelos (Dhar e Stein apud Laudon e Laudon, 2005). Devido a coleta de dados
em grande escala realizada pelas grandes corporacdes atuais, o data-mining é cada vez mais
utilizado. Esta ferramenta permite detectar associa¢des (ocorréncias ligadas a um tnico
evento, como a compra de um item relacionado a compra de outro), seqiiéncias (eventos sao
conectados ao longo do tempo, como a compra de um item alguns dias apds a busca inicial),
classificacdes (reconhecimento de padrdes que descrevem um determinado grupo, como o
comportamento geral de consumidores que possuem determinadas caracteristicas) e clusters
(agrupamento automdtico). Permite também a previsio de valores futuros, como o
faturamento ou quantidade de vendas.

Uma categoria especial de SSD s@o os sistemas de informagdo geogréficos

(geographic information systems, ou GIS). Estes sistemas utilizam tecnologias de
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visualiza¢do para analisar e demonstrar os dados graficamente, na forma de mapas. Estes
sistemas permitem a andlise de tendéncias considerando o local de ocorréncia dos eventos.
Este tipo de sistema € especialmente importante na medicina, pois permite a deteccdo de
epidemias, regides com determinadas doengas e regides de dificil acesso da populagdo ao
auxilio médico.

Os sistemas de suporte a decisdao de grupos (SSDG) sdo baseados na comunicagdo.
Sua grande fungdo € permitir a resolucdo de perguntas nao-estruturadas, que necessita da
participacdo de varios atores. Os SSDG sdo mais que a video-conferéncia, que enfatiza a
comunicacdo. Os SSDG fornecem ferramentas especificas direcionadas para a manutengdo da
qualidade e efetividade das reunides e fazem com que as reunides sejam mais produtivas
fornecendo ferramentas que possibilitam o planejamento, geracdo, organizacdo e avalia¢do de
idéias, estabelecimento de prioridades e documentacdo das reunides. Existem vdrias
ferramentas possiveis.

a) Questiondrios eletronicos: facilitam o planejamento da reunido;

b) Brainstorming (tempestade de idéias) eletronico: permite a adi¢do de idéias
simultineas e andnimas;

¢) Organizadores de idéias: facilita a integracdo das idéias surgidas na reunido;

d) Ferramentas para votacdo: facilita a votacdo de prioridades de vérias formas,
de acordo com a cultura da equipe;

e) Identificagdo dos stakeholders: ferramentas de andlise que avaliam de forma
estruturada o impacto de uma proposta na organizagdo e identificam os
stakeholders e seu impacto para determinado projeto;

f) Ferramentas de criacdo de politicas: fornecem suporte estruturado para acordo
em torno de declarag¢des de politica organizacional;

g) Diciondrios coletivos: documentam as definicdes coletivas sobre termos e

palavras importantes para um determinado projeto.

A tomada de decisdao, como foi visto acima, raramente € ordenada como sugerido por
esta categorizacdo. A influéncia informal exercida pelos gestores médios na alta geréncia
desafia os limites impostos pela hierarquia nas organizagdes. A utilizacdo dos SI também
segue esta fluidez nos limites, sendo muitas vezes dificil definir qual o tipo de sistema de uma
organizacdo. Power (2003) ainda sugere algumas perguntas para identificacdo do tipo de

sistema de suporte a decisao:
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““Qual é o componente dominante e o motivador do suporte & decisdo? Qual é
o grupo de usudrios alvo? Qual é o propdsito do sistema de suporte a
decisdo? e Qual € a tecnologia utilizada para implementagdo do sistema? (p
2425y

4.5 Os Sistemas de Informacdo Executivos

Como visto na secdo anterior, o processo de definicao de estratégia na empresa ¢ um
processo fluido, influenciado por diversos fatores organizacionais e ambientais. Como a
complexidade da firma e do ambiente é muito grande, os executivos sdo um publico
particularmente apropriado para a constru¢cdo de sistemas computadorizados de apoio a
decisdo. Porém, foi visto que o uso de SIG nao € adequado, pois estes sistemas sao incapazes
de fornecer dados completos, acurados, legiveis € no momento correto que os executivos
precisam para a tomada de decisdo (ELAM; LEIDNER, 1995). Os Sistemas de Informacgao
Executivos (SIE) foram desenvolvidos para resolver este problema.

Os SIE, ou sistemas de suporte executivos (SSE), sdo direcionados a ajudar a alta
geréncia a resolver problemas ndo-estruturados ou semi-estruturados. Podem ser definidos
como sistemas de informagao computadorizados projetados para fornecer a um gerente sénior
(alto-executivo) o acesso a informacdes relevantes durante suas atividades de gestdo (ELAM;
LEIDNER, 1995). Um SIE tem como objetivo fornecer uma visdo global da empresa e do
ambiente, possibilitando tanto a busca por informacdes especificas (search) como a busca
livre ndo direcionada (browse). Estes sistemas sdo projetados para transformar a informacao
contida em sistemas de niveis inferiores em informacdo manusedvel de forma facil e agil e
que permite a resposta a perguntas variadas. Segundo Allison (1996), os objetivos de um SIE
sdo:

a) reduzir a quantidade de dados bombardeando o executivo;
b) aumentar a relevancia, temporalidade e usabilidade continuada da informagao
que chega ao executivo;
¢) aumentar a compreensibilidade dos dados apresentados;
d) facilitar sua comunicacdo com outros.
Para responder a estas necessidades, estes sistemas podem oferecer varias

funcionalidades. Eles podem ser utilizados para monitoramento de desempenho, andlise de

" “What is the dominant component and driver of decision support? Who is the targeted user group?

What is the purpose of the DSS? and What is the enabling technology used for implementing the
system?”’
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tendéncias, identificacdo de problemas, etc. (VANDENBOSCH; HUFF, 1997). Para que
realizem todo seu potencial, alguns aspectos devem ser observados durante a implantacdo do
sistema. Allison(1996) lista 5 critérios essenciais para o sucesso de um SIE:

a) um patrocinador dentre os executivos, comprometido e informado;

b) ligacdo entre os requisitos de informagdo e os objetivos do negdcio;

c) asseguracdo que a disponibilidade dos dados € factivel;

d) uso de recursos apropriados de desenvolvimento;

e) gestdo da implementagdo e evolugao do sistema.

Os SIE devem permitir uma busca abrangente e sintética a0 mesmo tempo, visto que o
tempo dos alto-executivos € geralmente bastante escasso. Um grande desafio na construg¢do
destes sistemas € a integracdo de diferentes bases de dados de diferentes (LAUDON;
LAUDON, 2005). Além de informacdes organizacionais, os SIE devem permitir a
visualizacdo de dados externos como cota¢do de moedas estrangeiras, indices das bolsas de
valores, indicadores de mercado, noticias, etc. Estes dados podem vir de fontes extremamente
heterogéneas, como sistemas de processamento de transa¢des, fontes de informagao
comerciais, arquivos texto e entrada de dados manual (VANDENBOSCH; HUFF, 1997).

Outro aspecto relevante dos SIE € sua usabilidade. Esta usabilidade possui duas
grandes implicacOes. Primeiro, que o projeto de um SIE deve possibilitar que o usudrio utilize
plenamente seus recursos mesmo sem grande treinamento. Em segundo lugar, que as
necessidades informacionais dos usudrios devem ser respondidas pelo sistema.

A determinagdo dos requisitos informacionais € uma das partes mais dificeis e cruciais
do trabalho de desenvolvimento de um SIE. Uma vez que o tempo dos executivos € escasso e
suas decisdes sdo em geral pouco estruturadas, a identificacdo dos requisitos tem que ser feita
por multiplos métodos. Watson e Frolick (1993) listam quatro estratégias para a determinagao
de requisitos informacionais:

a) perguntando;

b) derivando informagdes de outros sistemas existentes na organizacao;

c) sintese das caracteristicas dos sistemas em utilizagao;

d) descobrindo através da experiéncia com a evolu¢do com o sistema de
informacao.

Apesar da abordagem inicial geralmente ser uma pergunta simples “que informacdes
voce precisa”, esta pergunta em geral € ineficiente e frustrante. A desestruturagdo da atividade
administrativa raramente permite ao executivo a descricdo precisa de sua necessidade de

informacdo. Watson e Frolick (1993) descrevem outros métodos utilizados com sucesso,
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como reunides de planejamento com os executivos, discussdes com equipe de suporte
(secretdrias e assistentes), presenca em reunides de gestdo, andlise de informacdes estratégicas
e informacdes nao-informatizadas, etc. A unido dos métodos permite a compreensao da forma
como a decisdo se processa na organizacdo e dos requisitos informacionais de um
determinado executivo.

Os aspectos cognitivos dos tomadores de decisdo também t€ém grande impacto na
determinagdo dos requisitos informacionais. Cada pessoa possui um determinado conjunto de
regras e principios (conscientes e inconscientes) que norteia o comportamento e a tomada de
decisdo. Referindo-se aos trabalhadores do conhecimento, Heinrichs e Lim (2005, pg.622)
postulam que seu “modelo mental é a agregacdo das compreensdes (sobre o funcionamento da
empresa) e da regras organizacionais embutidas que prescrevem um ponto de vista

»# apontando que é através deste modelo que os “insights” sdo gerados, a

particular
competéncia do pensamento estratégico aparece € o conhecimento organizacional é
distribuido. Portanto, além das ferramentas tecnoldgicas, é necessario considerar o modelo
analitico e decisério e a motiva¢do dos funciondrios (HEINRICHS; LIM, 2005). Rai e Bajwa
(1997) apontam que os projetistas de sistemas de informacdo devem considerar o modelo
mental dos tomadores de decis@o para planejar sistemas de apoio a decisao.

Porém, a determinagdo do modelo mental e dos requisitos informacionais € uma tarefa
complexa e ardilosa. Podem-se listar quatro fontes de dificuldade no levantamento de
requisitos informacionais (BROWNE; RAMESH, 2002):

¢ limitagdes dos homens como processadores de informagao;
e avariedade e complexidade dos requisitos informacionais;
e problemas de comunicacao entre os analistas € 0S usudrios;
¢ a ma-vontade dos usudrios em fornecer os requisitos.

A primeira limitagdo € particularmente relevante ao presente trabalho. Browne e
Ramesh dissecam o problema subdividindo em vieses cognitivos, ‘“satisficing” (satisfatério,
bom o suficiente), raciocinio falho, automaticidade e problemas na evocacdo. Estas
dificuldades ressaltam a importincia em se conhecer 0 modo como a decisdo se processa na
cabeca dos decisores, para fornecer a informa¢do com contetido e forma adequada.

Por ultimo, a distribui¢do da decisdo dentro de uma organiza¢do também tem grande

impacto no desenvolvimento de um SIE. A idéia de um presidente sentado na frente de um

® “As the knowledge workers continually learn and understand, they develop their understanding of how the
organization operates within its environment. Each knowledge worker’s mental model is an aggregation of these
understanding and of the embedded organizational rules that prescribes a particular viewpoint”
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computador, planejando o futuro da empresa enquanto acessa rapidamente os dados
financeiros globais € confortdvel, mas improvavel. Como foi visto na se¢@o anterior, varios
modelos para a tomada de decisdo organizacional sdo propostos, incluindo modelos quasi-
cadticos como o “modelo em lata de lixo” (garbage can model). O SIE deve, entdo,
acompanhar o modelo decisério da organizacdo onde seus usudrios estdo inseridos e auxilid-
los nas tarefas decisdrias. Isto pode significar simplesmente facilitar a organizacdo de idéias e
a interacdo entre os executivos. Rai e Bajwa (1997) apontam que a disseminagdo destes
sistemas para outros executivos € fundamental em organizagdes com grande quantidade de

decisOes colaborativas.

4.6 Os Sistemas de Informacdo em Satide

A informag¢do € um recurso critico para a gestdo das organizacdes de saide (AUSTIN;
HORNBERGER; SHMERLING, 2000), assim como para os outros setores econdmicos. O
desenvolvimento da tecnologia da informacao e o aumento da demanda por estas informagdes
impulsionaram a aplicacdo de sistemas de informacdo na industria da saude. Os sistemas de
informacdo em saude (SIS) t€m os mesmos objetivos de processar dados, fornecer dados para
gestdo e modificar o modelo de negdcios para implementacdo da estratégia. A grande
diferenca de SI em saide para os outros SI € que o objetivo final é, segundo Haux (2006),
“tao simples quanto relevante: contribuir com o cuidado ao paciente de alta-qualidade e
eficiente. Este foco € primariamente centrado no paciente, (...) no cuidado médico e de
enfermagem, e nas tarefas administrativas e gerenciais necessérias para tal cuidado” *. Esta
visao freqiientemente € conflitante com a realidade das empresas, que constantemente lutam
contra os altos e crescentes custos do auxilio a satde.

Os SIS podem ser categorizados da mesma forma que os outros SI. Denominam-se
sistemas de informacao hospitalar os SIS que possuem como ambiente central o hospital. Esta
nomenclatura se justifica por critérios historicos (os hospitais foram as primeiras instituicoes
de saide a se informatizar) e por um conjunto relativamente uniforme de funcionalidades e
objetivos. Tais sistemas fazem, entre outras funcdes, a automatizacdo de processos

hospitalares (prescricdo e dispensacdo de medicamentos, andlises laboratoriais, etc.) € o

49 , , . . , , . .
“The aim of health information systems was and is as simple as relevant: to contribute to a high-quality,

efficient patient care. This aim is primarily centered towards the patient, (...) and towards medical and nursing
care, and the administrative and management tasks needed to support such care.”
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registro das evolucdes médicas (prontudrio eletronico). Os SIS sdo utilizados com vérios

objetivos dentro do sistema de saude.

Melhora do cuidado ao paciente - Os SIS possibilitam o fluxo das informacdes
clinicas e administrativas do paciente para todos os pontos de assisténcia
(hospitais, clinicas, consultérios médicos, etc.) em que o paciente esteja sendo
atendido. Isto significa que informagdes como alergias, doencas atuais,
medicamentos podem ser disponibilizadas com rapidez para o corpo clinico e
modificar as agdes tomadas. O paciente se beneficia também da maior rapidez
na realiza¢do de procedimentos e na diminuicao da burocracia necessdria para
marcacdo de procedimentos, pagamento e disponibilizacdio dos resultados
laboratoriais.

Beneficios operacionais para as instituicdes de saide — Este € o principal
motivo da adocdo generalizada de sistemas de gestdo hospitalar no Brasil e no
mundo. Os SIS, em especial os sistemas de informacdo hospitalar, permitem o
controle sobre quase todas as operagcdes do hospital, desde o controle de
estoque e faturamento, até o controle de administracdo de medicamentos e
distribuicao dos leitos. Isto permite a diminuicdo do papel, aumento da
eficiéncia dos funciondrios e detec¢do de gargalos no atendimento levando ao
aumento no tempo de espera.

Geracdo de informacgOes estratégicas — A introducdo dos SIS nacionais e
regionais possibilitou a automatizacdo de atividades da saude publica, antes
trabalhosas ou mesmo impossiveis. Sistemas de abrangéncia nacional, como o
SINASC (Sistema de Informacdes de Nascidos Vivos) disponibiliza para os
governos municipal, estadual e federal, informagdes sobre as condi¢Oes de
nascimento das criangas, mortalidade infantil, etc., permitindo o planejamento
de acdes regionalizadas. Para o setor privado, os SIS fornecem informacdes de
custo assistencial de determinadas doencas, o beneficio de determinados
medicamentos, etc. Ainda é importante ressaltar a facilitacdo para a pesquisa
clinica, elemento essencial na determinacao nas politicas publicas de saide ou

na determinacao de guias de conduta médica.

Os objetivos dos SIS nos pontos de assisténcia a sadde (hospitais, clinicas, etc.)

diferem um pouco dos objetivos da gestdo da saide publica. Enquanto os sistemas de gestao

hospitalar propdem o controle do fluxo de trabalho e faturamento, os sistemas de informagao
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em saude publica visam a notificacdo de doencgas e indicadores de satide (mortalidade,
morbidade, etc.). Vdrios servicos de sadde (incluindo o governo brasileiro através do
DATASUS) possuem um sistema de informacao implantado. A OMS sugere que, em termos
de demanda, um sistema de informacdo em saude (publica) deve incluir os seguintes aspectos
(ABOUZAHR; BOERMA, 2005):

a) determinantes de saide (socioecondmico, comportamento ambiental e fatores
genéticos) e o ambiente legal e contextual no qual o sistema de saide opera;

b) entradas e processos relacionados para o sistema de sadde incluindo politica e
organizacdo, infra-estrutura de sadde, equipamentos e instalagdes, custos,
recursos humanos e financeiros e sistemas de informacao em saude;

¢) o desempenho e saidas do sistema de saide como disponibilizac¢do, qualidade e
uso de informacdes e servico em sauide;

d) indicadores de saiude (mortalidade, morbidade, deficiéncias, bem-estar,
epidemias e status de satide;

e) iniqiiidades em saide em determinantes de satde, cobertura e uso dos servicos,
e resultados estratificados, por exemplo, por sexo, status socioecondmico,
grupo étnico e localizacao geogréfica.

Apesar da grande promessa desses sistemas, iniciados hd 25 anos, poucas sdo as
histérias de sucesso. No entanto, existem vdrios relatos de falhas com graves e caras
conseqiiéncias (GIUSE; KUHN, 2003). Heeks (2006) estima, através dos relatos recentes de
implementagdo de sistemas de informacdo, que entre um quarto e um quinto dos projetos sao
falhas completas (ndo instalados ou imediatamente abandonados) e entre um tergo e trés
quintos sdo falhas parciais (pelo menos um objetivo maior ndo € alcancado).

Durante a conferéncia de Heidelberg50, constatou-se a necessidade de maior
consideragdo do arcabouco social em que os sistemas de saide estdo inseridos para o sucesso
de SI em satde (GIUSE; KUHN, 2003). Berg (2001) ressalta que a tnica forma de sucesso na
implantacao de sistemas de informacdo € a sinergia entre as pessoas que utilizam o sistema
(profissionais de saide e administradores) e os designers dos sistemas.

Heeks (2006) propde um modelo para analisar as falhas nos SIS, baseado no hiato
(gap) entre a realidade e o projeto. Este modelo possui sete dimensdes: informacao,
tecnologia, processo, objetivos e valores, equipe e habilidades, sistemas e estruturas de gestao,

e outros recursos. Por exemplo, caso o projeto do sistema seja todo projetado por profissionais

%% Conferéncia do grupo de trabalho em sistemas de informagdo em satide realizada em abril de 2002 na cidade
de Heidelberg, Alemanha.
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técnicos, o mundo serd visto como racional e objetivo. O conflito com a realidade na satide
(muitas vezes dominada por interesses pessoais conflitantes) gera a propensdo do projeto ao
fracasso. O autor sugere que o projeto de SIS deve contemplar as diversas perspectivas dos
diferentes stakeholders (clinicos, gestores, técnicos) assim como das diferentes realidades em
curso (clinicos visando somente o bem-estar do paciente versus gestores que estao atentos nao
apenas para a satisfacdo do cliente como para a sobrevivéncia financeira da institui¢do) para
diminuir estes hiatos. O autor propde ainda, que a equipe de desenvolvimento do projeto seja
capaz de improvisagdo durante o desenvolvimento (visto que grande nimero de requisitos e
restricdes aparece no curso do projeto). Para tal, os envolvidos no projeto precisam ser
capazes de agir como ‘“hibridos”, ao mesmo tempo desenvolvedores e usudrios, para servir
como ponte para traduzir os requisitos dormentes que aparecem e a realidade técnica do
projeto.

Visando contribuir para a compreensao dos requisitos de sistemas de informacdo em
saude, o presente trabalho estuda a perspectiva dos gestores de um servi¢o de saide enquanto
profissionais de saide e administradores. Propde-se, portanto, estudar os modelos cognitivos
dos gestores e o fluxo de informacdo e decisdo da institui¢do para diminuir o hiato entre a

realidade da empresa e o projeto de um sistema de informacgdo executivo.
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5 Consideracoes metodologicas

Como apontado no capitulo 2, as mudancas da era da informa¢ao modificaram a forma
como as organizacoes trabalham ao elevar exponencialmente a importancia da informacao. O
presente estudo objetiva explorar melhor a relacio entre a informacao e a tomada de decisdo
em organizacOes de satde. Ressalta-se a importancia de conhecer as diferentes perspectivas
de todos os envolvidos em um sistema de informac@o. No caso de sistemas de informacao
executivos, é importante a compreensdo dos aspectos cognitivos dos gestores (no caso,
administradores e médicos a0 mesmo tempo) e do fluxo informacional e decisério desta
organizacao.

Devido a complexidade dos assuntos tratados, sistemas de informagdo e processos
decisdrios, considera-se necessdrio uma metodologia que aborde com profundidade o objeto
de estudo. Propde-se para isto um estudo qualitativo através de um estudo de caso. O estudo
de caso permite que seja feita uma avaliacdo de aspectos contingenciais da organizacdo que
passariam despercebidos em estudos quantitativos. Segundo Yin (1994, pg.13), o estudo de

caso €:

“uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
seu contexto da vida real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes, e em que multiplas fontes de evidéncia sdo
usadas. E particularmente valioso na resposta de perguntas como quem, por
que e como na pesquisa administrativa”.

Caracteriza-se pela "capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias —
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes" (YIN, 1994, pg.19). O estudo de caso é,
portanto, adequado para o estudo de fendmenos abrangentes e complexos, quando uma
investigacao profunda e completa € necessaria e quando o contexto ndo pode ser separado do
objeto.

Um dos aspectos importantes a ser considerado durante o estudo de caso € o protocolo
de pesquisa, para manter o rigor cientifico durante a investigacdo. Yin(1994) propde que o
protocolo de pesquisa deve conter uma visdo geral do projeto de pesquisa (incluindo
objetivos), o procedimento de coleta de dados (entrevistas, acesso aos documentos), as
questdes especificas formuladas através das categorias de andlise e um guia para a anélise dos

dados.
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Observou-se, durante a realizacdo da pesquisa, que a manutencao do rigor cientifico é

um dos maiores desafios do estudo de caso, uma vez que a inser¢do do pesquisador no objeto

de pesquisa induz a uma interpretacdo precoce dos fatos. De fato, em uma revisdo de

literatura, Dubé e Paré (2003) encontraram um grande nimero de artigos contendo estudos de

caso em sistemas de informagdo em revistas respeitadas que nio seguiram ou descreveram a

forma de coleta ou de andlise dos dados. Os autores resumiram as recomendacgdes para estes

estudos, listados abaixo.

e Area um: Problemas de projeto

)

©)

Identificar questdes de pesquisa bem definidas;

Especificar uma razao clara para a sele¢do de um tnico caso, assim como para
a selecdo de multiplos casos;

Aproveitar casos pilotos para ajudar a definir o desenho e os planos de coleta
de dados;

Conduzir casos longitudinais e, portanto, explorar a riqueza de varios métodos
de coleta de dados enquanto os fendmenos acontecem;

Considerar teorias rivais ou alternativas para aumentar a validade e poder

preditivo de estudo de caso explanatérios;

e Area dois: Coleta de dados

)

Fornecer informacdes detalhadas a respeito do método e procedimento de
coleta de dados;

Usar tabelas para resumir o processo de coleta de dados;

Triangular os dados para aumentar a validade interna dos achados e fornecer

explicacdes claras de como o processo de triangulacao foi conseguido;

e Area trés: Analise dos dados

o

Fornecer explicacOes claras dos métodos e procedimentos analiticos
(especialmente sobre 0 modo dominante de andlise) e fornecer observadores
externos com informacdo relevante suficiente para que eles possam seguir a
linha de evidéncias das questdes de pesquisa para a conclusao e vice-versa;

Fazer maior uso de técnicas e ferramentas de andlise de dados preliminares
incluindo notas de campo, codificacdo e demonstracdo de dados como forma

de refletir sobre os dados;
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o Apresentar citacdes suficientes para que observadores externos possam chegar
a um julgamento independente sobre os méritos da analise;

o Comparar os achados com a literatura existente em pesquisa de casos
exploratdria para aumentar a confiabilidade dos achados.

Todas estas recomendacdes foram levadas em consideracdo durante o
desenvolvimento do trabalho, apesar de caracteristicas inerentes a pesquisa dificultarem o
seguimento de todas.

O objeto de pesquisa, NUPAD, retine em uma mesma organizacao varios aspectos
apontados como propicios para estudo. E uma organizacio de sadde que possui acdes de
saude publica (triagem neonatal) e de atencdo individualizada (atendimento das criangas
identificadas). E uma organizacio de fundo publico (sendo um 6rgdo complementar da
Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Minas Gerais), porém cujo financiamento
¢ em grande parte proveniente da venda dos servigos laboratoriais e de projetos de satude
publica ou pesquisa. A complexidade destas relacdes tem grande impacto nos processos de
governancga, que por sua vez impactam a tomada de decisdo individual dos administradores.

A presenca de um sistema de informacao instalado permite o estudo de seu impacto na
organizacdo. Apesar do foco da pesquisa ser voltado principalmente para a relagdo entre
individuo, organizacdo e informacdo, o autor pressupde que apenas com a introducdo de
sistemas de informacdo (no caso, informatizados) esses conceitos podem ser relacionados
efetivamente. Os entrevistados puderam, portanto, exprimir suas opinides sobre a influéncia
dos sistemas na sua tomada de decis@o e opinar sobre possiveis melhorias.

A coleta de dados foi realizada através de andlise de documentos e entrevistas com 0s
membros da diretoria. A primeira etapa deste estudo consistiu na andlise do sistema de
informacao através de da andlise de documentos descritivos e dos processos de trabalho
envolvidos com o sistema. Os pontos principais de observacdo foram a andlise do
processamento de dados e os relatdrios gerenciais e operacionais gerados pelo sistema. Os
dados foram complementados por dados colhidos apds a primeira andlise dos dados, incluindo
a verificacdo de insights desenvolvidos durante a realiza¢do da pesquisa. A andlise do sistema
foi guiada pela divisao supracitada dos sistemas de informacao (ver secdo 4.3). O sistema de
informacdo foi classificado em transacional (operacional), gerencial ou estratégico
(executivo).

A segunda etapa foi realizada através de entrevistas semi-estruturadas com pessoas
chave para tomadas de decisao que influenciem o destino da organizagdo. Estas entrevistas

visaram determinar a influéncia do sistema de informacdo na tomada de decisdo e o impacto
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dessas informacdes na formulacdo de politicas e implementacdo da estratégia. Foram
entrevistados o diretor do NUPAD (que também atuou ativamente no desenvolvimento do
software) e outro gestor componente do conselho diretor do NUPAD. Foram também
conduzidas entrevistas com um gerente médio e um responsavel pelo desenvolvimento do
atual sistema, para detalhamento dos requisitos e evolu¢do do sistema.

O projeto inicial contemplava um nimero maior de entrevistas para avaliar o impacto
externo das decisdes tomadas dentro do NUPAD. Porém, por limitacao de prazo, restringiu-se
0 escopo para contemplar somente a realidade interna da organizacdo. Além do escopo
reduzido, o autor reconhece a complexidade do objeto de pesquisa e ndo possui a pretensdo de
haver esgotado o estudo. Portanto, este estudo pode ser considerado um piloto para préximas
pesquisas.

O roteiro de entrevista e a andlise dos dados foram baseados nas seguintes categorias
de andlise:

1. a importincia das informacgdes estruturadas (relatérios padronizados, gréficos
gerados pelo sistema, etc.) na tomada de decisdo gerencial e estratégica;

2. aimportancia do conhecimento organizacional na tomada de decisdo gerencial
e estratégica;

3. a presenca de vieses cognitivos relacionados ao conceito de urgéncia como
embasamento para a tomada de decisdo no NUPAD;

4. os tipos de tomada de decisdo conforme as propostas de Simon (1979),
Mintzberg et al (1976) e Cohen et al (1972), considerando a aplicabilidade
destes modelos na realidade da organizacao (LANGLEY et al., 1995);

5. arelevancia das informacdes obtidas através do sistema de informagdo para a
justificativa de projetos e politicas, (verificadas através das entrevistas e da

presenca destas informacdes nos documentos oficiais).
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6 Apresentacao dos resultados e discussao

6.1 O Nupad e seu Sistema de Informagdo

O NUPAD possui um sistema de informagao instalado desde 1998, criado pela propria
organizacdo. Este sistema permite a entrada de dados laboratoriais e clinicos da populacdo
triada, além de dados cadastrais das institui¢des colaboradoras (Secretarias Municipais de
Saude, Hospitais, etc.).

Segundo seu regimento, o “Nucleo de Acdes e Pesquisa em Apoio Diagndstico —
NUPAD ¢ Orgio Complementar da Faculdade de Medicina da UFMG responsével pela

gestdo e realizacao de projetos e acdes de ensino, de pesquisa e de extensdo relacionados ao

desenvolvimento, difusdo e aplicacdo de técnicas de apoio diagndstico em programas € acoes

de assisténcia integral a sadde” (grifo do autor). O regimento ainda especifica que “No

cumprimento de sua missdo, o NUPAD deve atuar no fortalecimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensao, na Faculdade de Medicina e na UFMG” (UFMG, 2006).

A principal fonte de financiamento da organizacdo € o teste de triagem neonatal (teste
do pezinho). No entanto, nos ultimos anos a organizacdo diversificou sua atuacdo, se
transformando em um 6rgdo implementador de politicas publicas (principalmente politicas
relativas a doengas triadas, como a anemia falciforme) e um 6rgio captador de recursos para
projetos de pesquisa cientifica. Essa mudanca de perfil s6 foi possivel devido ao cuidado
diferenciado dado aos recursos informacionais gerados na organizacao.

O NUPAD hoje efetua vdrias atividades de satde publica. A principal delas € relativa
a triagem de doencas neonatais. O NUPAD efetua a coordenagdo da coleta e transporte,
juntamente com a Secretaria de Estado da Saide de Minas Gerias, do sangue da crianga em
papel-filtro (coleta do sangue seco), o processamento destas amostras € o envio dos resultados
ao posto de referéncia do paciente. Também é responsavel pela coordenacdo do transporte dos
pacientes identificados até os pontos de assisténcia (que pode ser descentralizado nos
municipios ou centralizado em grandes cidades como Belo Horizonte e Uberlandia). Por
ultimo, € responsdvel direto pela assisténcia a saide de algumas das doencas triadas e por
programas de educacdo em saude. Para a realizacdo de todas estas tarefas em coordenagdo
com os vdrios servi¢os de saide dos municipios e Estado, criou-se no servi¢o uma equipe
especializada no programa de triagem que utiliza os recursos disponiveis, incluindo o sistema

de informagao, para realizacio do trabalho.
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O sistema de informacdo do NUPAD foi criado em 1998 frente a uma necessidade
urgente de tratamento de dados operacionais. Seu desenvolvimento foi feito pela prépria
instituicdo com a contratagdo de profissionais para o projeto e programagao do sistema. O
sistema foi desenvolvido em Visual Basic’® 1, com arquitetura cliente-servidor. O sistema do
laboratorio € integrado com o sistema de cadastro e controle de pacientes. Os relatdrios sdo
gerados através do aplicativo Crystal Reports™.

Inicialmente, o objetivo foi apenas de automatizar os processos operacionais da
empresa, entre outros:

a) automatizar a impressdo de dados cadastrais dos pacientes para envio dos
resultados do teste de triagem neonatal;

b) automatizar o processamento dos dados laboratoriais (incluindo impressao dos
resultados);

¢) auxiliar na identificacdo dos exames alterados;

A medida que o banco de dados operacional se tornou essencial para a operacdo da
empresa, novas oportunidades de melhoria da gestdo e controle dos processos foram surgindo.
A criacdo de relatérios gerenciais, como por exemplo, relatérios sobre o nimero de criangas
identificadas com as doencas, nimero de criancas em tratamento, porcentagem de amostras
com problemas de envio e qualidade, etc. A equipe de desenvolvimento do programa, entdo,
se concentrou no aprimoramento e adaptacdo do sistema as necessidades gerenciais crescentes
e a mudangas nos processos decorrentes do crescimento da instituicao.

A estruturacdo do sistema foi feito em torno de conceitos comuns a triagem neonatal e
das diretrizes nacionais da triagem neonatal. O Ministério da Satde implementou alguns
relatérios de envio mensal e anual sobre o desempenho do programa, que s@o utilizados para
defini¢do da estratégia nacional do Programa de Triagem Neonatal. Estes relatérios, que em
parte foram criados a partir da experiéncia adquirida com o programa em Minas Gerais,
evidenciam os principais conceitos presentes no sistema de informagao.

No momento do estudo, foi verificado que a forma de utilizagdo dos dados do SI
atualmente ja ultrapassa as tarefas operacionais. Os dados gerados sao utilizados em reunides
da diretoria e sdo utilizados no desenvolvimento e implementacdo da estratégia da
organiza¢do. Porém, os gestores-seniores ndo entram em contato direto com o sistema. Existe

uma equipe especializada na retirada e tratamento dos dados, formada por estatisticos,

! Linguagem de programacio produzida pela empresa Microsoft
32 Aplicacdo que permite a geragdo de diversos relatérios a partir de um banco de dados
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analistas de sistema e epidemiologistas, que € responsdvel pela andlise e geracdo dos
relatdrios para a alta geréncia.

Este sistema pode ser categorizado como um SIG (sistema de informacao gerencial).
Dado que ndo existe um sistema especifico para o apoio a decisdo estratégica (como um
Sistema de Informagdo Executivo), o presente trabalho estudard os aspectos cognitivos dos
gestores (no caso, administradores e médicos a0 mesmo tempo) e do fluxo informacional e
decisorio desta organiza¢do que impactam na criacdo de um sistema e modificacdo do sistema

existente.

6.2 O fluxo informacional e o processo decisorio no NUPAD

6.2.1 A importancia das informacoes estruturadas na tomada de decisao

Em um artigo de 2001, Davenport et al.(2001) clamam pela constru¢io do que
chamam de capacidade analitica pelas organizagdes, para a criagdo de vantagem competitiva e

sustentabilidade. Segundo eles,

“uma corporagdo na era da informacdo tem acesso sem precedentes a dados

transacionais, mas raramente estes dados sdo transformados em
conhecimento que pode informar decisdes de negécio e criar resultados
positivos.”** (DAVENPORT et al., 2001, pg.117)

Um dos aspectos levantados para esta construcdo € a criagdo de uma cultura analitica.
Este clamor encontra ressonincia na estrutura do NUPAD. De fato, a cultura analitica no
NUPAD, estimulada por sua associagdo com a pesquisa € a clara vocacdo para a triade
pesquisa-ensino-extensdo (discutida mais a frente), fez com que a propria estrutura da
organizacdo refletisse a cultura. Atualmente, existe um setor dedicado ao levantamento de
informacdes (seja através de consultas especificas ao banco de dados ou através de
negociacao entre os setores), além de um setor de estatistica para apoiar as andlises internas e
demandas de pesquisadores. A estruturac@o analitica do NUPAD é muito semelhante aquela
proposta por Davenport et al (2001). Segundo estes autores, a estrutura minima contaria com
um administrador de banco de dados, um analista de negécio e modelador de dados (fun¢ao
cumprida pelo setor de estatistica), um tomador de decisdao e um gerente de desfecho (fungdes

executadas pela diretoria e geréncia média).

3 “A corporation in the information age has unprecedented Access to transaction data, but all too rarely is that
data sifted into the sort of knowledge that can inform business decisions and create positive results”



83

Os diretores e gerentes entrevistados foram undnimes em afirmar que a presenca de
evidéncias documentadas para basear as decisdes € essencial para uma boa gestdo do servigo.
Segundo um dos diretores:

“A importancia dos dados estatisticos? Ah é tudo! Se vocé ndo
tiver a estatistica, ndo tiver um diagndstico, vocé ndo vai a
lugar nenhum. Vocé fica patinando. Ndo tem como tomar uma
decisdo sem ter dado.”

“Significa que os dados falam por si mesmo. Me apresente os
dados que eu falo como é que ta o programa’ [ gerente]

Como principais fungdes dos relatérios gerenciais, eles apontam o reconhecimento de
problemas e o auxilio para implementacdo das alternativas. A medida que a organizacio
adquire maturidade na realizacdo de suas atividades, os paradmetros que indicam a adequacdo
dos processos se tornam cada vez mais explicitos e podem ser reconhecidos com facilidade.

“Por exemplo, problemas em relacdo as acoes de diversos
académicos no Centro de Atencdo e Promocdo da Saiide. Nos
relatorios, por exemplo, relatorio geral do NUPAD, eu vejo que
determinados alunos tiveram uma producdo muito grande
outros ndo tiveram, entdo eu reconhego, eu vejo que tem um
problema ai.” [diretor 1]

A percep¢do da importancia da informagdo na fase de reconhecimento do problema
condiz com a descricdo do processo decisério de vdrios autores (MINTZBERG;
RAISINGHANI;, THEORET, 1976, ; POMEROL; ADAM, 2004, ; SIMON, 1979). Segundo
Elam e Leidner (1995), somente as organizacdes que valorizam a andlise verdo grande
beneficio na criacdo de sistemas de informacdo executivos. O NUPAD ¢, portanto, uma
organizacdo particularmente adequada para a ampliagdo dos sistemas atuais para o suporte a
decisdo executiva. O atual sistema, juntamente com a estrutura analitica, ja responde em parte
por esta necessidade de dados.

“Eu diria que nds temos um sistema de informacdo
relativamente bem estruturado,(...) e isso nos ajuda bastante na
tomada de decisdo. Pelo menos em termos de diagnostico, nos
conseguimos produzir o material em curto espaco de tempo.
Isso acaba sendo nosso dia-a-dia.” [diretor 2]

E uma das caracteristicas dos Sistemas de Informacdo Gerenciais o fornecimento de
informacdo para decisdo, especialmente na fase de reconhecimento do problema (ver Figura
8, pg 86). As informacdes disponibilizadas sao de origem interna, oriundas dos bancos de
dados transacionais. Existem vdarios tipos de relatérios disponiveis sob demanda, a maioria

referente as operagdes do NUPAD, como os exames laboratoriais € o controle do tratamento
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das criancas identificadas. Estes relatérios estdo intimamente ligados a padronizacdo dos
processos operacionais para permitir a identificagdo mais facil e automaética dos vicios e erros.

“Nos podemos ter mecanismos, se vocé tiver seus processos de
trabalho mais organizados, vocé ¢é capaz de identificar
problemas ou tendéncias mais rdpido. Tendéncias que vocé as
vezes ndo percebe, ndo tem registrado. A principal vantagem de
um processo de qualidade total é vocé checar e avaliar seu
trabalho.” [diretor 2]

Este ultimo ponto é essencial para a definicao do papel de sistemas de informagdo no
trabalho dos administradores. Através dos relatérios automatizados, eles conseguem perceber
alteracoes nos processos ja bem estabelecidos e identificar com menor ambigiiidade a
presenca de falhas. Essas informagdes dirigem a aten¢do do administrador para alguns
parametros ja conhecidos anteriormente e de alguma forma tornam o processo decisorio
programdavel. Dentre os relatérios disponiveis, os relatérios financeiros t€ém um papel de
destaque na tomada de decisao.

“(Sobre o reconhecimento dos problemas) principalmente na
drea financeira. Porque na drea de atividades fins nossa, a
gente tem um dominio. As vezes, pode errar um pouco, mas a
drea financeira é muito cheia de surpresas. (...) E esse relatorio
consegue mostrar pra gente, em determinados momentos,
situagoes que eram desconhecidas e nos obriga a tomar
decisoes mais adiante.” [diretor 2]

Dentre as func¢des dos dados financeiros, os diretores apontam que € através dele que é
possivel avaliar a viabilidade dos projetos. Segundo um diretor: “Ndo adianta vocé tomar
uma decisdo politica se ndo tiver base financeira para isso.” Foi citado um caso que
exemplifica bem este ponto. Ha dois anos, foi enviado a Secretaria de Estado da Saude de
Minas Gerais um projeto para a introducao do teste de triagem neonatal de Toxoplasmose
Congénita, na forma de um piloto de seis meses. Esta decisdo, segundo os coordenadores do
projeto, se deveu a disponibilidade de profissionais qualificados para a coordenagdo do
projeto, da vontade de SES-MG e a disponibilidade de recursos do NUPAD para
financiamento do projeto. Atualmente, a SES-MG estd deliberando sobre a incorporacdo da
doenca na triagem regular dos recém-nascidos de Minas Gerais. Um diretor foi incisivo:

“(Sobre as varias informagdes que recebem no dia-a-dia) As
questoes vdo acontecendo no dia a dia, umas mais outras
menos, e muitas vezes ndo depende s6 da gente essas decisoes.
Por exemplo, a toxoplasmose. Agora depende da secretaria.
Mas foi importante ter o recurso para fazer o piloto. Se (a
gente) ndo tivesse o recurso, ninguém ia ficar sabendo da
prevaléncia.” [diretor 2]
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E importante ressaltar que a forma como a instituico ¢ financiada altera o processo de
tomada de decisdo. O NUPAD ¢ muito dependente de atores externos para a viabilizacdo de
mudancas estratégicas, uma vez que seu financiamento € proveniente prioritariamente da
realizagdo de servigos ao Estado (exames laboratoriais, atendimentos médicos) e de projetos
enviados ao Ministério da Saide ou ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ). Diferentes modalidades de financiamento terdo impacto diferente ao
modificar os atores influentes no processo de alocacio e disponibilizacdo de recursos.

Além do reconhecimento do problema, os entrevistados foram unanimes ao apontar a
importancia dos relatdrios para a implementacdo da solu¢do. A partir dos dados gerenciais, 0s
gestores tém capacidade de avaliar o cumprimento das metas e o impacto de suas decisdes.

“Ao mesmo tempo auxilia a implementacdo, porque ele tem uma
série historica. Vocé ndo pode tomar uma decisdo baseada
numa oscilagdo tempordria.” [diretor 2]

Estes relatérios também sdo utilizados como forma de sensibilizagdo interna e,
principalmente, externa. Isso se deve a grande interacdo entre o NUPAD, a UFMG e os
orgdos estatais de saude. Para tal, os relatérios sdo gerados nao somente para a andlise, mas
para divulgacdo e embasamento das decisoes.

“E também, vocé embasa essa informagcdo na estatistica e
explicita nos relatorios pra ver se vai ter recursos e
possibilidades (de implementar a decisdo). Eu vou na
informacdo para tomar a decisdo, e através de relatorios
qualitativos e quantitativos eu vou tentar sensibilizar os 6rgdos
da secretaria.” [diretor 1]

A percep¢ao dos tomadores de decisao do NUPAD sobre a importancia do sistema de
informacdo condiz com a atuagdo dos SIG nas organizacdes (Figura 8). Foi percebida uma
lacuna (gap) no suporte as outras funcdes decisérias. No entanto, alguns diretores ja
perceberam o potencial de outras ferramentas para a tomada de decisdo e iniciaram um
trabalho para sua constru¢do. Existe uma ferramenta de previsdo (forecasting) de dados
financeiros que ja € considerada essencial para a tomada de decisdo.

“Nos temos aqui um relatorio gerencial, na drea financeira, que
faz uma projecdo de 6 meses. (...) Entdo hoje eu tenho condi¢do
de fazer uma projecdo do que vai ocorrer nos proximos 6 meses
a partir da série historica.(...) Esse relatorio te permite
antecipar decisoes que sdo muito importantes. Mas é so
financeiro.” [diretor 2]

Apesar da cultura analitica, os entrevistados reconhecem as limitacdes dos dados

explicitos na atual tomada de decisdo do NUPAD. H4 amplo reconhecimento que o banco de
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dados € extremamente rico, porém sub-utilizado. Além de oferecer inimeras oportunidades
ndo aproveitadas para pesquisa cientifica, os dados sdo pouco utilizados para o
aperfeicoamento e avaliagdo dos processos. Segundo um diretor, “eu acho que nds temos um
banco de dados enorme e ndo utiliza. A gente ndo tem conhecimento para usar as
ferramentas disponiveis para a gente.”

Fica claro no discurso que existe na organiza¢ao uma avidez por informag¢do. Porém, a
informagdo ndo possui uma vida isolada da organizacdo. A influéncia organizacional no fluxo

da informagao serd tratada na préxima se¢ao.

SISTEMADE SUPORTE

Descoberta do
problema:

Qual & o problema? Sistemas de Informacdo Gerenciais

(SIG): relatorios derotina e erros

Sistemas de suporte a decisdo
(S$SD): Utilizando modelos
analiticos e planilhas para analisar
com flexibilidade os dados e
projetar solugdes possiveis

Descoberta da solugao: . Projeto
Quais sao as solucdes
possiveis?

Sistemas de suporte adecisdo (S5D):
Utilizando modelosanaliticos e
grandes conjuntos dedados para
identificar a solucao dtima

Sistemas de suporte adecisdo de
grupos (SSDG): Utilizando reunides
online e ferramentasde colaboracao
paraescolher a opgdo mais aceitavel

Escolhendo as solugdes: :
e apoiada

Qual é a melhor
solugao?
Sistemas de Informacdo Gerenciais
(SIG): relatorios derotina e erros

Sistemas de suporte adecisdo (55D):
Utilizando modelosanaliticos e dados
paraaprimorarasolucdo

Teste das solugdes: A
solugdo esta funcionando?
Podemos fazer melhor?

Implementagdo

Figura 8 — Fases do processo decisério e o apoio dos sistemas de informacao

FONTE: modificado de (LAUDON E LAUDON, 2005)

6.2.2 A importancia do conhecimento organizacional na tomada de decisao

O termo organizacdo se refere a um complexo padrio de relacionamentos e

comunica¢des humanas. Esse padrdo fornece a maior parte das informagdes, pressupostos,
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objetivos e atitudes que interferem nas decisdes. Essas informacdes sdo essenciais a
sobrevivéncia da organizacdo, pois induzem a estabilidade das acdes (restringindo o leque de
opgOes e objetivos do administrador) e estimulam e prendem a atencdo dos membros que
direcionam seu comportamento(SIMON, 1979).

A importancia da influéncia organizacional para a tomada de decisdo ficou evidente
no estudo de caso. Em primeiro lugar, a posicio do NUPAD como 6rgao da UFMG traz um
conjunto de atribui¢des que constituem a identidade da organizacdo. Essa identidade é
partilhada por toda a organizacdo e chega a fazer parte do negdécio da empresa. Essa
identidade, pautada pelas fungdes de ensino-pesquisa-extensdo, orienta a andlise e
conseqiientemente as necessidades de informacdo para a tomada de decisdao. A forca desta
identidade € perceptivel, por exemplo, na andlise dos recursos humanos. Além de inimeros
professores oriundos da Faculdade de Medicina da UFMG como coordenadores das unidades
de atendimento, o NUPAD conta com grande nimero de académicos de diversas escolas
(letras, biblioteconomia, fonoaudiologia, nutri¢do, etc.).

Esta identidade estd refletida nos mecanismos de governanga corporativa da
institui¢do. O NUPAD possui um regimento interno que determina os papéis corporativos dos
diretores. O alinhamento da organiza¢do com as diretrizes da UFMG é, portanto, assegurado
por este mecanismo. O regimento € considerado um importante mecanismo de controle
corporativo do NUPAD. Um diretor aponta que “a gente faz muita questdo que nossas
atividades sejam coordenadas pelo regimento interno. Ele ndo é so formal figurativo, a gente
se baseia por ele.”

Para orientar a prestacdo de contas, a instituicdo desenvolveu um relatério,
denominado “Relatério de Atividades”, que visa explicitar tudo que foi feito durante o ano e
justificar a concordancia das acdes aos requisitos da universidade.

O outro mecanismo importante de controle do NUPAD é o Manual de Normas
Técnicas e Rotinas Operacionais do Programa Nacional de Triagem Neonatal (MINISTERIO
DA SAUDE, 2004). Este manual especifica as normas vigentes para a realizaco dos testes, a
busca ativa e controle do tratamento dos pacientes identificados. Para tal, existe também um
relatério de producao enviado anualmente para um setor do Ministério da Satde responséavel
pelo controle dos servicos estaduais de triagem neonatal.

“E l6gico que tem o fator politico. Como o programa estd em
nivel nacional, ele tem sua legislacdo nacional, tem suas
normas. Isso freia um pouco essas decisoes muito grandes,
como cria¢do de novos centros, deslocamento.” [gerente]
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A complexidade das estruturas de governanca de instituicdes de satde j4 havia sido
percebida por Eeckloo et al (2004). Segundo estes autores, a governanga de instituicdes de
saude (particularmente hospitais) nao-lucrativas possui duas importantes diferengas com
outras corporacdes: estrutura de posse pouco clara (prestacdo de contas a multipos
stakeholders); e a falta do principio de maximizagdo de lucros. A avaliacdo da qualidade das
decisdes, geralmente feita de acordo com o aumento do valor das acoes (STAUB; MARTINS;
RODRIGUES, 2002), fica entdo prejudicada. A contrapartida encontrada foi pela criacao de
diversos relatérios de producdao da organizagdo, baseados nos principios dos regimentos e

manuais reguladores.

Esses achados possuem grande influéncia na constru¢do de sistemas de informacao,
uma vez que as informagdes captadas, processadas e disponibilizadas por estes formam um
dos pilares da accountability (prestacdo de contas) da organizacdo estudada. De fato, foi
percebido na anélise do sistema, que a maior parte da terminologia utilizada no sistema € a
mesma contida no Manual de Normas Técnicas e Rotinas Operacionais do Programa Nacional
de Triagem Neonatal. A prestacdo de contas € cada vez mais presente na saide mundial, por
possibilitar a aproximacdo do cliente com os servicos de saude através da transparéncia.
Porém, esta prestacdo de contas também se presta a melhorar a qualidade dos servicos,
direcionando a constru¢do dos parametros de desempenho. Nas palavras do presidente do

importante hospital americano Beth Israel Deaconess Medical Center, Paul Levy(2007):

“o principal valor da transparéncia ndo € necessariamente possibilitar a
escolha pelo consumidor ou dar vantagem competitiva a um hospital. E
fornecer tensdo criativa dentro dos hospitais para que eles se responsabilizem.
Esta prestacdo de contas é o que motivard médicos, enfermeiros e
administradores para procurar melhorias constantes na qualidade e seguranga
no cuidado ao paciente. Portanto, mesmo que nés ndo consigamos comparar
hospital a hospital em vérios tipos de procedimentos, nds podemos
recomendar hospitais que publicam seus resultados pelo sinal que eles sdao

L. . , 54
sérios sobre melhoria continua’

O negocio da organizacdo (triagem neonatal) também tem papel importante na

defini¢do da identidade da organizacao.

2z

“(Sobre as informacoes de prevaléncia de doencas) ele é
importantissimo pelo foco, que é de triagem. O seu foco na
triagem é “essa doenca é prevenivel, ela é tratdvel, vocé vai

54 . . . . . . .
“the main value of transparency is not necessarily to enable easier consumer choice or to give a hospital a

competitive edge. It is to provide creative tension within hospitals so that they hold themselves accountable. This
accountability is what will drive doctors, nurses, and administrators to seek constant improvements in the
quality and safety of patient care. So, even if we can't compare hospital to hospital on several types of surgical
procedures, we can still commend hospitals that publish their results as a sign that they are serious about self-
improvement”
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fazer alguma coisa a respeito dela” porque também so fazer o
diagndstico ndo faz parte de quem trabalha com triagem
neonatal. Vocé tria e atua.” [diretor 1]

A identificacdo dos membros com a empresa da qual sd@o parte é um importante
mecanismo de influéncia organizacional. A criacdo de normas da organizacdo simplifica a
decisdo e torna possivel a avaliacdo racional das prioridades de acdo. Sobretudo, as normas
organizacionais dirigem a aten¢do do administrador para as varidveis mais importantes,

direcionando a andlise. Simon (1979, pg.15) argumenta que,

“se um administrador sempre que se defrontasse com uma decisdo, tivesse
que avalia-la de acordo com toda a gama de valores humanos, a racionalidade
(...) tornar-se-ia impossivel. Por outro lado, se ele necessita considerar a
decisdo apenas a luz dos objetivos restritos de sua organizacdo, sua tarefa
torna-se mais compativel com os poderes humanos”.

No caso do NUPAD, o foco na prevencao de doencas € um direcionador importante na
tomada de decisdo. Tomando o exemplo citado acima, a escolha de uma nova doenga para ser
incluida no programa de triagem requer a consideracao se a doenga € prevenivel ou tratavel.
Este requisito independe do papel administrativo, da bagagem educacional ou mesmo das
caracteristicas cognitivas do tomador de decisdo, estando associado a identidade da
organizacdo. Esta identidade € presente em todos os processos e € rapidamente percebida

pelos novos colaboradores da empresa.

“Se entrar alguém novo, ele pode ndo ter ndo ter todos os
instrumentos facilitadores para ele, principalmente porque
(ainda ndo entramos num processo de qualidade). No atual
momento, eu diria que jd existe certa identidade coletiva com a
nossa missdo e isso ajuda muito. Ele vai rapidamente entender
qual é o fio da meada, o que é que nds fazemos. Exames, tratar,
isso todo mundo faz. O resto ele aprende. Agora, como isso estd
dentro de um espirito, dentro da identidade, do modo de
trabalhar, o fato do nosso trabalho aparecer de maneira
concreta, na hora que previne o retardo mental, isso influencia
positivamente todo mundo, desde os funciondrios mais simples
até diretoria.” [diretor 2]

A importancia do conhecimento organizacional também foi percebida através da
andlise da dindmica das decisdes. Quando algum problema € percebido, os coordenadores de
setor sao chamados e sua percep¢do € tida como tdo importante quanto as informacdes que
embasam as conclusdes sobre o problema:

“Eu diria que a vivéncia em um determinado problema é
extremamente importante para analisar determinada estatistica.
Se vocé ndo tem vivéncia disso, vocé pode, por um pequeno
erro, soltar um relatorio absolutamente fora de contexto. Por
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outro lado, vocé ndo pode colocar com um dado para inglés ver
e ficar contando com a experiéncia pessoal.” [diretor 2]

Segundo Choo (2003), existem trés modelos para explicar o uso da informacgdo
organizacional: criacdo de significado, constru¢do de conhecimento e tomada de decisdo. O
estudo de caso evidenciou que os modelos sdo adequados para explicar o processamento de
informacdo no NUPAD. Inicialmente, a informacao € interpretada de acordo com a “vivéncia
em um determinado problema”. A partir de alguns parametros historicamente validos, os
atores interpretam os dados correntes, criando sentido para as alteragdes. Quando as
informacdes contradizem o senso corrente, existe um conflito organizacional. Segundo
Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005), o processo de criacdo de sentido (sensemaking) se
desenvolve a medida que as pessoas percebem as alteracdes do ambiente e fazem sentido
retrospectivo para os eventos. O inicio do processo se dd quando os membros da organizagdo
percebem uma variacdo do “normal”, e constroem um novo significado para o evento. A
experiéncia pessoal e os modelos mentais auxiliam o reconhecimento dos eventos andmalos e
facilitam esta construcdo de sentido.

Como aponta Weick, Sutcliffe e Obstfeld, (2005) a criagdo de sentido ndo significa
exatamente encontrar a verdade, mas em reescrever continuamente a histéria para torna-la
mais abrangente, incorporar os novos dados e torna-la mais resistente a criticas. Segundo estes
autores, a plausibilidade dos dados, portanto, é mais importante que a acurdcia. Esta
observacao foi refor¢cada pelo estudo de caso do NUPAD.

“Aqui no NUPAD, com aquela famosa leitura diagonal. Eles
falam “mas vocé sé vé erros”. Mas eu sou treinado para isso,
para ver o que aquelas pessoas que tem menos vivéncia
erraram. Eu olho o resultado final, se ele estd discrepante do
que eu tenho como perspectiva acende a luz vermelha. O erro
pode ser do sistema ou do NUPAD, dai eu olho os dados com
mais atenc¢do.” [diretor 2]

Esta concepcao que a formacgao de sentido é direcionada pela plausibilidade, mais que
acurdcia, € discordante da literatura administrativa, que aponta que a percep¢do dos gerentes
determina a efetividade dos resultados (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005). Porém,
em vista da complexidade dos temas tratados na organizagdo, € impossivel realizar uma
andlise completamente racional. Espera-se que os atores da organizagdo promovam o
consenso e, portanto, as percep¢oes individuais se prestam principalmente para contribuir na
criagcdo de novas historias compartilhadas ao invés de orientar exclusivamente as agdes da

organizacdo. Uma vez que o problema tenha sido reconhecido, existe a interacdo entre os
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diferentes atores para selecionar a interpretacdo mais adequada. A percepcdo da geréncia
também € semelhante. Sobre as reunides entre diretoria e geréncia média:

“Vocé permite que mais pessoas envolvidas e que sdo
responsdveis pelas competéncias de cada setor, que elas possam
contribuir, participar, avaliar e propor elementos para uma
nova decisdo. (...) Os niimeros da andlise ndo andam sozinhos.”
[gerente]

Fica evidente no discurso que a organizagdo valoriza o conhecimento tacito. Apds o
reconhecimento do problema, seja através do sistema de informacgdo ou através de outros
meios de comunicacgdo, existe uma constru¢do compartilhada do problema e das alternativas
para sua resolucao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) a constru¢do do conhecimento se da através da
conversdo do conhecimento explicito em ticito, tdcito em t4cito, tacito em explicito e
explicito em explicito. A concep¢do da construcdo do conhecimento encontra respaldo na

diretoria:

“Eu acho que o conhecimento ndo é gerado desse jeito. Eu acho
que o conhecimento ¢é uma determinada teoria e esse
conhecimento vai gerar outro conhecimento.” [diretor 2]

A importancia do conhecimento ticito foi verificada em todos os niveis decisérios,
seja operacional, gerencial ou estratégico.

“(Sobre a pergunta 2.2 - ver anexo- onde sdo buscadas as
informacoes para diferentes tipos de situacdo, das informagoes
explicitas formalizadas, informais ou tdcitas) ¢ mais dos dois
ultimos itens para todas as situacoes. NOs ndo temos uma
prdtica de ter relatorios formais periodicos que a gente pode se
basear neles.” [diretor 1]

Foi demonstrado, portanto, que a organizacdo € uma influéncia extremamente
importante no processo decisério na institui¢do estudada. Este dado reforca a teoria que a
complexidade da drea da saide promove a natureza compartilhada da formagdo de sentido,
visto que existe grande incerteza sobre 0os mecanismos necessdrios para atingir os objetivos
desejados. O impacto destes aspectos na criagdo de sistemas de informacdo serd mais bem

explorado na secdo 6.2.5.
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6.2.3 Vieses cognitivos relacionados ao conceito de urgéncia

O presente estudo de caso foi motivado, além de outros motivos, pela percep¢do que
os sistemas de informacao na drea da saide seriam potencialmente diferentes dos sistemas de
outros setores. O autor propde que isto se deve a dois motivos principais:

1. a natureza instdvel da ciéncia da sadde, uma 4rea extremamente complexa e
incerta que tem no paciente o consumidor e objeto de trabalho ao mesmo
tempo. Surgem entdo diversos problemas relacionados a coleta e
processamento da informacdo, em especial no que concerne a representaciao
das informagdes clinicas;

2. a natureza do trabalho dos profissionais de satde que, ao lidar com a doenca
sdo submetidos a uma realidade cultural que desencoraja e as vezes até impede
o racionalismo impessoal.

Foi percebido durante as entrevistas e andlise historicas das decisdes que, de fato,
alguns relatos de casos ditos tragicos influenciam, de forma desproporcional, a tomada de
decisdo. Segundo um dos diretores:

“esses relatos de casos trdagicos, eles mexem muito com a parte
humana e médica da gente. E faz com que a decisdo seja
tomada mais relacionada a (ele).(...) Nos estamos fazendo um
diagndstico, esse relato trdgico muda seu foco.” [diretor 1]

“Se eu jd vi e tomei alguma decisdo baseada num caso trdagico?
Ja. (...) Eu vejo acontecendo, um médico viu um caso e quer
resolver o proximo caso do mesmo jeito. Isso é freqiiente”
[gerente]

Os estudos de Kahneman e Tversky (ver se¢ao 3.4) sobre as heuristicas oferecem um
excelente referencial sobre este problema. Segundo estes autores, a incapacidade do homem
de apreender tudo que o cerca nos obriga a tomar alguns atalhos mentais, denominados
heuristicas. Dentre estas heuristicas, Kahneman (2003) aponta duas heuristicas que permitem
a explicacdo deste achado. A primeira € o efeito de moldura (framing effect). A forma como
um problema € formulado pode afetar a resposta, mesmo que os critérios objetivos para sua
resolucao nao sejam alterados. A segunda € a heuristica de afeto. Segundo esta proposta, toda
questdo passaria por uma avaliacdo afetiva que poderia ser utilizada como substituta para
avaliagdes mais complexas.

Apesar do presente estudo ndo ter um desenho apropriado para a avaliagdo das

heuristicas, alguns achados sugerem que o afeto é muito importante para a tomada de decisdo.
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Quando solicitado a responder a pergunta dois da se¢do “Urgéncia e Tomada de Decisdo”, um
diretor apontou que “no caso é a morte da crianca. O relatorio pode estar correto, mas é um
dado, a estatistica as vezes pode apontar uma tendéncia, mas ndo te mostra toda a realidade.
Se eu tiver que optar entre uma é a informacdo do obito. Tem um relatorio dizendo, mas na
prdtica ndo estd funcionando.”

Além disso, foi percebido que existe uma tendéncia a consideragdo da urgéncia como
critério para a priorizagdo das a¢des. Apesar da missdo do NUPAD na extensdo enfatizar a
triagem e tratamento (ou seja, na prevencdo de complicacdes da doenga), os relatos de
mortalidade por falta de treinamento dos médicos foi um motivador para uma mudancga de
rumo em 2006. Um diretor aponta que

“os casos trdgicos (...) eu acho que pesa. Por exemplo, o projeto
mais importante em 2006, que foi o CEHMOB (Centro de
Educagdo e Apoio para Hemoglobinopatias), qual foi a nossa
primeira decisdo: fazer treinamento de urgéncia. Porque tava
morrendo crianga. (...) Foi estratégico saber que tava morrendo
muita gente por doenca falciforme. por desconhecimento dos
médicos. Nessa hora vocé ndo vai ficar fazendo prevencdo e
tal.”

Observa-se, portanto, a primazia dos projetos de curto prazo sobre as politicas de
longo prazo, mesmo em uma organiza¢dao estruturada para cumprir uma funcdo de longa
duracdo. Este achado € condizente com a discussdao de Aun (2001) sobre o critério da urgéncia
nas decisdes governamentais. Uma vez que uma das fontes de recurso do NUPAD € o
financiamento estatal de projetos de pesquisa e extensao, € razodvel estimar que a organizagao

jé se colocou em sintonia com os critérios governamentais de liberagao de recursos.

6.2.4 Aplicabilidade do modelo de tomada de decisao na realidade da
organizacao

Devido a natureza multifacetada da organizacdo, o encontro dos varios modos de
decisdo organizacional ndo foi surpreendente. O modo racional-limitado estd presente em
todos os momentos e em todos os niveis da organizacdo e pode ser evidenciado pela
importancia percebida da padronizacdo dos processos e dos pardmetros de desempenho. A
influéncia institucional através de rotinas é uma das formas apontada por Simon(1979) de
controle organizacional.

O modo procedural também pode ser verificado na dinamica das decisdes e na

demanda de informacdes diferenciadas nio por problema, mas por grupo de influéncia.
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“Nos jda temos alguns relatorios padronizados (...). Quase que
sempre lancamos mdo desses relatorios porque, como nos temos
grupos diferentes trabalhando, as dindamicas sdo diferentes, os
parceiros sdo diferentes, entdo vocé tem que tomar decisoes
diferentes”. [diretor 2]

O modo politico também € claramente percebido e envolve pessoas internas e externas
a organizacdo. Segundo um diretor:

“no NUPAD, como a gente depende muito das pessoas de fora
tanto pra operacionalizar quanto para gerenciar, mas
principalmente para as questoes estratégicas, eu posso no
NUPAD decidir que uma nova doenca deve ser triada mas pra
que eu coloque isso na rede eu preciso do pessoal de fora. A
coisa é muito intrincada, muito imbricada, muito junta, muito
dependente do pessoal de fora.” [diretor 1]

A forma como a pesquisa foi conduzida dificulta a averiguagdo do modo andrquico,
pois este € caracterizado por uma combinagdo contingencial de solugdes, problemas e
participantes que deve ser observado durante o acontecimento. O estudo priorizou questdes
retrospectivas, mas varios achados sugerem que este modo é onipresente na organizagdo. Os
entrevistados sugeriram em varios momentos que a escolha das doengas a serem triadas €
dependente da presenca e disponibilidade de um profissional suficientemente articulado para
coordenacgdo de equipe e captacao de recursos. Segundo um diretor “a questdo de ter recursos
e financiamento, depende da articulacdo, isso vocé ndo coloca em normas. Existem algumas
situagoes (...) que dependem (...) de outras habilidades’’.

A presenca de varios modos de tomada de decisdo sugere que um sistema para apoio
ao processo decisério deve ser flexivel para comportar as diferentes necessidades dos
usudrios. O atual sistema de informacdo gerencial responde parcialmente a necessidade
informacional da organizacdo. Dado a natureza difusa da construcdo de significado e

constru¢do do conhecimento no NUPAD, a criacdo de sistemas colaborativos permitiria o

aumento da efetividade do processo decisério(SHIM et al., 2002).

6.2.5 Relevancia das informacoes do sistema para o processo decisorio

Este ultimo tema de andlise teve como objetivo avaliar a satisfacdo dos
administradores do NUPAD com o sistema e identificar o rumo de sua evolugdo. O sistema €
considerado satisfatério na geracdo de informagdes gerenciais e na automatizacdo das

operacdes do NUPAD, conforme discutido nas se¢Oes anteriores. A grande falha percebida no
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sistema € a atual intratabilidade dos dados clinicos. Isso foi consenso entre todos os
entrevistados, que almejam brevemente corrigir esta falha com o desenvolvimento de um
novo projeto para informatizacao dos ambulatérios em 2009.

Durante o estudo, foi percebido a falta de um profissional que servisse como ponte
entre a informacdo e os requisitos de negdcio. Particularmente em relagdo as informacdes
clinicas (oriundas do contato médico-paciente), a modelagem do banco de dados ndo se
mostra adequada e problemas de comunicac@o entre médicos e profissionais de tecnologia da
informacao agravam ainda mais o problema. Atualmente a organizacdo possui um projeto de
informatizacdo dos ambulatdrios de atendimento aos pacientes identificados pela triagem para
capturar os dados. Porém, os coordenadores do projeto estdo encontrando dificuldade na
determinacao exata dos requisitos e da abordagem correta ao projeto.

“(Sobre este projeto) eles querem que eu fale quanto vai custar.
Mas eu preciso de mais informacoes sobre o que eles (esperam
do sistema). (...). As vezes o que eles pedem é muito diferente do
que eles precisam” [gerente de informacdo]

Essa constatacdo também foi feita por Heeks (2006) em seu estudo de falhas e sucesso
de sistemas de informacdo em saude. Segundo este autor, a diferenca entre realidade e projeto
de sistemas de informacdo € inerente a complexidade e dinamismo da drea da saide. Uma das
solucdes para diminuir esta diferenca € a capacidade de improvisagao no decorrer do projeto,
adaptando o sistema para as diferentes necessidades dos usudrios, gerentes e desenvolvedores.
O autor aponta que o papel do profissional hibrido, parte usudrio, parte desenvolvedor, € umas

das pecas chave para esta improvisagao.

“A expressdo mdxima do hibrido é alguém que combine desenvolvedor e
usudrio em uma pessoa: como no caso de desenvolvimento por usudrio final.
Por colocar o projeto diretamente nas maos daqueles que compreendem a
realidade do wusudrio, o desenvolvimento por usudrio final facilita o
fechamento do espaco entre projeto-realidade e a improvisacdo: qualquer
mudanga na realidade é rapidamente detectada e rapidamente respondida por
re-projeto.” *(HEEKS, 2006, pg.134)

A possibilidade de manipulacdo dos dados também foi vista como muito importante,
por permitir a identificacdo e diagndstico dos problemas de forma independente da

intervencdo de profissionais técnicos. Os ganhos de eficiéncia ja foram percebidos como um

55 “The ultimate expression of the hybrid is someone who combines both developer and user within one

individual: as found in the case of end-user development. By placing design directly into the hands of those who
understand user reality, end-user development greatly facilitates both design—reality gap closure overall and
continuing improvisations: any changes in reality are readily detected and readily responded to through HIS re-
design.”
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dos grandes beneficios de sistemas de informacdo executivo por Vandenbosch e Huff (1997),
sobrepujando os ganhos em efetividade.

Houve durante o estudo de caso, apenas uma mencdo a um sistema de inteligéncia
competitiva. Os dados externos sdo considerados pouco relevantes, € possuem pouca
influéncia no processo decisorio. A excecdo foi a criacdo de um processo sistematico de
procura de ofertas de financiamento para pesquisa.

Curiosamente, apesar dos varios indicios sobre a importancia da colaboragdo para a
tomada de decisdo, os mecanismos colaborativos nido foram considerados ferramentas
prioritarias. O estudo de caso evidenciou o limite da automatizacdo simples da coleta,
processamento e disponibilizacdo da informacdo. Sobre a informacdo para decisdes
estratégicas, um diretor aponta:

“Mas isso ndo chega automaticamente. Esse mecanismo nos
ndo temos. Eu acho que um mecanismo assim é possivel de
construir em parte, ndo totalmente. Isso seria muito automdtico
na minha cabeca. Se fosse assim, era melhor ir pra casa e ligar
alguma coisa e deixar acontecer.” [diretor 2]

Existem intimeras ferramentas para suporte a decisdo de grupo, como apontado na
secdo 4.4. A tecnologia € utilizada para facilitar a interac@o entre os membros do grupo, seja
de forma sincrona ou assincrona. Além disso, as ferramentas de colaboracdo de grupo
impdem limitagdes na forma de comunicagao visando a aumentar a ordem do processo (SHIM
et al., 2002).

Percebe-se, portanto, que existem vdrias oportunidades para a melhoria dos sistemas

de informag¢ao no NUPAD, visando melhorar a eficiéncia e eficdcia do processo decisoério.
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7 Conclusoes e propostas

Nos ultimos anos, as mudancas no setor de saide do Brasil tém forcado a
transformagcdo na forma como as instituicdes sdo gerenciadas. Em primeiro lugar, o
surgimento constante de novas técnicas de diagndstico e tratamento das doencas tem
aumentado de forma assustadora o custo da atenca@o a saide. Como todas as pessoas possuem
direito, garantido pelo Estado, a realizacdo de todos os procedimentos necessdrios ao seu
tratamento, pode-se perceber que este custo tende a aumentar com o envelhecimento da
populacdo e com o avango tecnoldgico. Tal aumento levou as organizacdes de saude a
enfatizarem a prevencao sobre os procedimentos curativos (THORPE, 2005).

Em segundo lugar, a falta de recursos exigiu a melhoria da gestdo das organizagdes.
Esta mudanca foi motivada pela mudanca do modelo estatal de saide, o SUS. O SUS traz,
como um de seus principios, a descentralizagdo das acdes (antes federais e agora exercidas em
grande parte pelos municipios). O grande objetivo da descentralizacdo, que € trazer a gestdo
dos servigcos para perto da comunidade, exigiu novos mecanismos de gestdo para o controle
das acoes.

O aumento da efetividade e eficicia das decisdes tornou-se imperativo para a
sobrevivéncia das institui¢des de saude. Isto s6 foi possivel devido aos avancos tecnoldgicos
ocorridos na segunda metade do século XX, que mudaram a forma como as pessoas
trabalham. O desenvolvimento dos sistemas de informagdo permitiu a disponibilizacdo da
informacao para a melhoria do processo decisorio.

A tecnologia da informacao € presente em praticamente todos os setores econdomicos e
se tornou, em alguns desses, uma condi¢do sine qua non para a sobrevivéncia das empresas. O
setor da sadde ndo € diferente e sofreu grande influéncia, apesar de tardia, dos avancgos
tecnoldgicos.

A institui¢do estudada parece conter bons exemplos da influéncia da tecnologia no
setor de saude. A partir de 1998, o NUPAD vem automatizando progressivamente seus
processos operacionais € hoje conta com o uso extensivo dos computadores no processamento
das amostras para exame laboratorial e no controle das criangas identificadas. Esses avancos
somente foram possiveis devido a grandes mudangas nos processos de desenvolvimento de
software (com o desenvolvimento de metodologias e ferramentas de engenharia de software)

e ao baixo custo dos computadores pessoais (WARD; PEPPARD, 2002).
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Apesar dos avangos tecnoldgicos, os sistemas de informag¢do em saude ainda ndo
atingiram a maturidade no setor. Os relatos de insucesso na criagdo destes sistemas sdo varios
e ja se tornou um consenso que estes sistemas falharam em cumprir as expectativas. Durante a
Conferéncia de Heidelberg, ficou claro que a excessiva orientagdo tecnoldgica deveria ser
complementada por uma orientacdo social, comportamental e ética, estimulando a
convergéncia de diferentes disciplinas (GIUSE; KUHN, 2003). Conclui-se, portanto, que o
desenvolvimento da tecnologia deve ser acompanhado por uma compreensdo dos processos,
dos fendomenos comunicativos e das expectativas em torno do desenvolvimento de novos
sistemas.

Este trabalho foi motivado por duas particularidades (expostas na secdo 1.3): a
primeira peculiaridade é a natureza instdvel do trabalho em satide (que possui uma alta
complexidade e exige a normatiza¢do das condutas e padroes de desempenho) e a formacgao
profissional de seus atores (a cultura da satide exige que o profissional tenha compaixdo e
sensibilidade, muitas vezes a custa da racionalidade cientifica formal). O autor, através de sua
experiéncia pessoal e profissional, percebeu que os membros das instituicdoes de satide vivem
submetidos a uma grande dicotomia: a &nfase na andlise formal, orientados por normas éticas,
legais ou cientificas; e a importancia da experiéncia pessoal e coletiva na compreensdo da
complexidade da saude.

Visando melhorar a compreensdo da realidade das institui¢cdes de saide e o impacto na
criacdo de sistemas de informacdo, o presente trabalho se propds a estudar o fluxo
informacional no NUPAD. A escolha foi motivada pelas caracteristicas tnicas da institui¢ao,
que € uma instituicao de pesquisa e assisténcia, e que possui caracteristicas proprias de gestao,
com caracteristicas publicas e privadas.

O estudo foi norteado por trés perguntas: qual € a influéncia da informacao,
organizacdo e cogni¢do no processo decisério; qual € a melhor descricdo do processo
decisorio na organizacdo; considerando a influéncia e o processo decisério, como criar um
sistema de informacgdo para apoio a tomada de decisdo em instituicdes de saide. A revisdo
tedrica seguiu estes passos.

O capitulo dois revisou, de forma geral, o papel da informacdo nas organizacdes de
saude. A era dainformacdo e seu impacto na gestdo das organizacdes foram explorados, com
especial atencdo para as politicas de informacdo (AUN, 2001) e politicas de informag¢do em
saude (FACCHINI et al., 2004). Mostrou-se a centralidade da informag¢ao na melhoria dos

processos em saude, na avaliacdo das acdes e, na melhoria da tomada de decisdao de todos os
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profissionais. Foram identificadas vérias correntes tedricas que estudam este processo. O
modelo de Choo foi utilizado como base para esta revisao (CHOQO, 2003).

O capitulo trés abordou as teorias mais importantes da tomada de decisdo nas
empresas. Evidenciou-se que, a partir de Herbert Simon (1979) e sua proposta da
racionalidade limitada, a imagem do ser humano como completamente racional vem sendo
progressivamente posta em cheque (DAMASIO, 1996, ; MINTZBERG; RAISINGHANI;
THEORET, 1976). Os estudos cognitivos complementam esta percep¢do, ao demonstrar os
procedimentos heuristicos para limitar a complexidade da realidade e o papel da emocdo na
tomada de decisao (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). No entanto, é papel dos membros e
consultores da organizacdo trazer novamente a racionalidade para dentro das organizacoes,
seja na promocao da capacidade analitica, seja na constru¢ao compartilhada do conhecimento
organizaciona(DAVENPORT et al., 2001).

O capitulo 4 explorou a teoria envolvendo os sistemas de informacdo e os sistemas de
informacdo em sadde. Foi possivel demonstrar a importincia destes sistemas na melhoria dos
processos organizacionais, em especial aqueles referentes a tomada de decisdo nas instituicoes
(POWER, 2003).

Virios aspectos recorrentes na literatura foram verificados durante o estudo. Ficou
claro, em especial, o papel central da informacdo nas organizagdes. Os administradores sdao
sedentos por informagdo no seu dia-a-dia e embasam muitas de suas agdes nos relatorios
gerenciais e nas informagdes dos sistemas de informagao. Enfim, os administradores querem
que os sistemas auxiliem na tomada de decisdo, alavancando sua capacidade de anélise e
compreensdo da situagdo.

O estudo evidenciou também as inimeras formas como a organizacdo influencia o
processo decisério. A criacdo de padroes de desempenho, através dos mecanismos de
governanca corporativa, direciona a avaliacdo das acdes. A identidade corporativa que no
caso do NUPAD era pautada pela identidade universitdria (pesquisa-ensino-extensao) e pela
missdo da organizagdo na triagem neonatal (identificac@o e prevencdo de doencas) direciona a
selecao das opcdes e oportunidades.

Mostrou-se que o modelo de Choo é adequado para descrever o uso da informagdo na
organizacdo estudada. A organizagdo utiliza os dados para a formagdo de sentido, porém esta
formagdo é compartilhada e difusa pela organizagdo. Foram verificados alguns elementos da
teoria da formacao de sentido de Karl Weick, em especial a énfase da plausibilidade sobre a

acurdcia e a valorizac¢do do contexto histérico para interpretagao dos dados.
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Ficou claro que a organizacdo valoriza o conhecimento tacito como essencial para a
compreensdo do trabalho, muitas vezes em detrimento dos dados explicitados no sistema. O
conhecimento € visto de forma cumulativa (“conhecimento gera conhecimento”), compativel
com as teorias correntes sobre sua criacaio(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Estes achados sugerem que um dos motivadores, a proposta que a complexidade da
medicina exigiria a natureza difusa e compartilhada das decisdes, é compativel com a
realidade das instituicdes de saide. Esta natureza é presente em todos os niveis decisorios,
seja operacional, gerencial ou estratégico.

O estudo também sugere que os aspectos cognitivos do gestor em satde influenciam
decisivamente a tomada de decisdo. Foi verificado que os casos individuais sao valorizados de
forma desproporcional no processo decisério dos gestores. Ao contrario de ser tido como uma
acdo irracional, os gestores apontam conscientemente esta valorizacdo como um aspecto
importante a ser considerado. Esta “racionalidade médica” condiz com a proposi¢do que a
carga educacional dos profissionais de satude € relevante na andlise de seu processo decisorio.

Em vista da valorizagdo de informacdes explicitas e analiticas concomitantemente a
importancia do conhecimento ticito e da constru¢ao compartilhada de conhecimento, ndo €
surpreendente a aplicacdo de varios modelos diferentes de decisdo em diferentes momentos da
organizacdo. E digna de nota a caracteristica politica de algumas decisdes. Enquanto o foco da
pesquisa foi centrado na importancia das informacdes na decisdo, o estudo sugere que existem
pessoas com habilidades chave, especialmente de articulacdo, que sdo essenciais na
implementagdo das acdes. A simples presenga destas pessoas influencia a decisdo.

Por fim, o estudo demonstrou as forcas e deficiéncias do atual sistema. A
automatizacdo dos processos operacionais € a geracdo de informagdes gerenciais sao
essenciais para o funcionamento da organizagcdo. Existe a percep¢do da necessidade de
inclusdo de dados clinicos na tomada de decisdo e da possibilidade da manipulacdo dos dados
pelos administradores. Ainda é importante ressaltar que nenhum dos administradores apontou
a necessidade de sistemas colaborativos, mesmo que a colaboragdo tenha sido considerada
essencial para o funcionamento da organizagao.

O estudo dd viarias sugestdes para construcdo de sistemas de informacdo em
instituicoes de satide. Em primeiro lugar, as organizagdes de saide sdo propicias ao
desenvolvimento de sistemas de suporte a decis@o, que por sua vez sao dependentes de bons
sistemas de informagdo gerenciais e operacionais. Em segundo lugar, as caracteristicas
proprias de cada organizacdo devem ser refletidas no sistema de informacao, orientando para

os parametros de sucesso e falha e para o cumprimento da missdo da empresa. O aspecto
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colaborativo é extremamente importante e deve ser apoiado pelo sistema. Em terceiro lugar, a
decisdo em instituicdes de sadde € influenciada de forma importante pelos casos individuais
eventualmente sobrepujando os dados estatisticos e probabilisticos. A andlise destes casos
deve ser auxiliada pelo sistema de informagao, para permitir que o gestor se decida pela visdo
individual, coletiva ou ambas.

Finalmente, o estudo endossa a visdo sugerida por Heeks (2006) que a auséncia de
ponte entre o conhecimento médico, a necessidade dos gestores, a concep¢do dos
desenvolvedores e a realidade das organizacdes € uma grande dificuldade a criagdo de
sistemas de informacdo na saide. Sugere-se que, antes do desenvolvimento de tais sistemas,
seja feito um estudo aprofundado dos processos operacionais, processos de comunicacio e de
decisdo de uma organizagcdo. Este estudo deve ser realizado por profissionais que sejam
capazes de compreender as varias facetas das organizacdes de saude, incluindo o dinamismo
da criagdo de consenso e das decisdOes nas organizacdes. Na prética, observa-se que estas
sugestdoes nao sao respeitadas devido ao aumento de custos de desenvolvimento e limitacdo
dos prazos. Porém, deve-se ressaltar que estas tarefas sdo essenciais no desenvolvimento de
sistemas de boa qualidade e prevenir contra as falhas na implantacio, além de poupar esforgos
na manutencao.

Embora seja um estudo de caso e ndo permita a generaliza¢do, o presente trabalho
explorou diversos aspectos relacionados a informagdo e a tomada de decisdo. Para aprofundar
o conhecimento destes aspectos, o autor propde que novos estudos sejam feitos, para
compreender estes temas na profundidade que eles merecem. Também propde que outras
institui¢cdes de saide sejam estudadas, para verificar a generalidade das conclusoes.

Dos aspectos interessantes que surgiram durante o estudo e ndo puderam ser estudados
em profundidade, foi percebido uma grande dificuldade no processo de informatizacdo dos
ambulatdrios. Segundo os coordenadores do projeto, a medicina oferece grande dificuldade na
tratabilidade dos dados devido a sua complexidade. A representacdao do conhecimento médico
€ um assunto extremamente amplo e interessante, mas que fugiu ao escopo do presente
trabalho. Recomenda-se maiores estudos no assunto visto que os administradores explicitaram
claramente a grande importancia destas informac¢des na decisao.

Foi percebido também que o jogo politico interno e externo a organizacdo € de
extrema importdncia no processo decisorio das organizagdes de saude (em especial,
organizacdes publicas) e merece maiores estudos.

Outro aspecto digno de nota € a ampliacdo dos estudos do processo decisério para

contemplar novos paradigmas sobre a decisdo. Em especial, o paradigma do estudo decisorio
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naturalista estd se demonstrando apropriado para explicar grande niimero de decisdes médicas
(PATEL; KAUFMAN; AROCHA, 2002). Este assunto merece ser mais bem estudado para
que seja possivel avaliar a adequacao desta teoria na decisdo administrativa em instituicdes de
satde.

Espera-se que este trabalho possa contribuir positivamente para a diminuicdo das
falhas na criacdo de sistemas de informacdo e para a melhoria dos processos de decisdo na

institui¢do estudada, o NUPAD.
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ANEXO 1 - Questionario para os gerentes e diretores

Nome da Pesquisa: A TOMADA DE DECISAO E OS SISTEMAS DE INFORMACAO
EM SAUDE

Pesquisador: André Queiroz de Andrade

Orientador: Marta Macedo Kerr Pinheiro

ESCOLA DE CIENCIA DA INFORMACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE
MINAS GERAIS

Prezado entrevistado(a),

Na tentativa de conhecer melhor a interagdo entre os sistemas de informacdo e a
tomada de decisdao em institui¢des de satide, estamos realizando esta pesquisa no Nucleo de
Acdes e Pesquisa em Apoio Diagnéstico, NUPAD. O NUPAD ¢é uma instituicio de
exceléncia em sua drea e tem grande influéncia na criacdo e implementagao de politicas de
saude publica, justificando a importancia em estudar o que acontece na instituicdo. Para a
pesquisa, estaremos entrevistando alguns profissionais importantes no processo decisorio que
ocorre dentro da institui¢do, dentre os quais o(a) senhor(a) foi escolhido(a).

A entrevista terd duracdo de no maximo 2 horas e serd gravada e transcrita. O
anonimato completo serd mantido. Em anexo, o roteiro que serd utilizado durante a entrevista.

Desde j4, agradecemos sua colaboracdo e garantimos que tal ajuda serd muito

importante no avanco da ciéncia na area.

Atenciosamente,

ANDRE QUEIROZ DE ANDRADE
Meédico e mestrando em Ciéncia da Informacao / UFMG

MARTA MACEDO KERR PINHEIRO
Professora da Escola de Ciéncia da Informacao
Doutora em Ciéncia da Informagao pelo IBICT/RJ

Contato: André Queiroz de Andrade

Tel. 9731-9753
E-mail: andrade.andreq @ gmail.com

UFMG, 2007
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TEMA: CONHECIMENTO EXPLICITO VERSUS TACITO

1) Em qual ou quais momentos os relatérios gerenciais sdo utilizados? Cite exemplos.
Reconhecimento do problema

Levantamento das alternativas para solu¢do do problema

Andlise das conseqiiéncias de cada alternativa

Auxilio para implementacdo da alternativa escolhida

Justificativa para decisdes ja tomadas

Feedback sobre alternativas tomadas

mo Ao o

2) Qual € a funcdo dos dados estatisticos na tomada de decisdo estratégica?

TEMA: NIVEL DE ESTRUTURACAO DO PROBLEMA DECISORIO

1. Durante o processo de definicdo ou priorizacdo de projetos estratégicos, € possivel determinar
com objetividade quais s@o as informacdes importantes?

2. No seu dia-a-dia vocé tem que lidar com 3 tipos de situacao:

e Situagdes operacionais (ex. escolha do niimero de pontos de atendimento para
determinada doenca, ou a escolha do nimero de médicos necessario para atender a
demanda);

e SituacOes gerenciais (ex. controle sobre o nimero de amostras examinadas em
determinados dias, ou o controle sobre o tratamento das criangas);

e Situagdes estratégicas (ex. definicdo sobre quais projetos serdo priorizados, ou a
criacdo de um novo servigo para a populacio).

Para cada uma delas, ou para todas elas, onde é buscado o embasamento para decisdes:

» Das informagdes ja explicitas e formalizadas nos relatérios estatisticos;
» Das informagdes explicitadas de modo informal como resultado de relatdrios qualitativos;
» Ou das informacdes tacitas, obtidas de seu contato pessoal com a equipe?

3. O que acontece quando as informagdes sdo contraditérias? Quais tipos de informacdo sdo
considerados mais importantes, as contidas no sistema ou as de experi€ncias pessoais dos
membros da equipe?

TEMA: CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

1) Define-se por conhecimento organizacional todo o conhecimento que existe nas pessoas,
documentos, processos e rotinas da empresa. Em quais das situacOes abaixo este
conhecimento é mais importante e por que?

a. Nas rotinas do NUPAD (realizacdo de exames, atendimento das criangas
identificadas, etc.)

b. Nas tarefas de gestdo das acOes, pessoas e sistemas do NUPAD

c. Criacdo e desenvolvimento de projetos estratégicos para o NUPAD (ex. projetos
ministeriais de educacio em satide)

2) Existem rotinas documentadas ou protocolos que influenciam a definicdo e constru¢do dos
projetos a serem executados pelo NUPAD? Quais sio e como se dé esta influéncia?
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TEMA: URGENCIA E TOMADA DE DECISAO

1) Como as situagdes informacionais abaixo influenciam a tomada de decisdo? Qual é a
importancia desta influéncia?

a. Relatério apontando a prevaléncia de doencas preveniveis (ex. relatério que aponta a
prevaléncia de toxoplasmose congénita no Estado);

b. Comunicagdo oral de pessoas influentes (ex. politicos, pessoas com grande influéncia
cientifica, etc.);

c. Situagdes de risco iminente (ex. aumento na mortalidade de determinados pacientes);

d. Relatos de casos tragicos (ex. Relato de uma crianga com anemia falciforme que
morreu devido ao ndo reconhecimento de um seqiiestro esplénico por médicos do
interior);

e. Relatdrios financeiros demonstrando perspectivas de nao-sustentabilidade (prejuizo),
sustentabilidade ou geracdo de recursos.

2) Considere a seguinte situa¢do: chega a seu conhecimento que uma crianca com fibrose cistica
faleceu aos 5 anos de idade devido a problemas relacionados a seu transporte até o centro de
atengdo médica mais préxima. No mesmo momento, vocé recebe um relatério apontando para
a diminui¢do da mortalidade da doenga devido a melhorias no acesso. Qual das duas
informacdes tem mais peso para a tomada de decisao? Por qué?

TEMA: INFORMACOES DO SISTEMA PARA PRIORIZACAO DE PROJETOS E
DETERMINACAO DE POLITICAS

1) Em uma escala de 0 a 100%, em que grau as informacdes explicitadas no atual sistema de
informacdo do NUPAD auxiliam a criag@o e implementacdo de politicas e projetos? Como se
d4 essa influéncia?

2) Quais seriam as melhorias mais importantes para que o sistema atendesse as necessidades
informacionais do processo de decisdes sobre politicas e projetos?

a. Ampliacio do escopo de captura de dados, incluindo dados clinicos;

b. Possibilidade de manipulagdo dos dados (ex. determinac¢do de pardmetros estatisticos
como média e cruzamento de dados);

c. Inclusdo de dados externos (ex. noticias do governo, noticias de cotagdo de moedas,
etc.);

d. Inclusio de informagdes ndo-formalizadas (relatos de experiéncias documentados,
relatos clinicos);

e. Mecanismos de colaboracgdo (ex. chat, férum, video-conferéncia, etc.).

f.  Outros de sua sugestdo




