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RESUMO

A gestéo da informacédo desempenha um papel importante no apoio aos processos
decisorios em organizagdes, especialmente no contexto das Micro e Pequenas
Empresas (MPEs). Embora a gestdo dos fluxos de informagao seja relevante em
qualquer organizagdao, em MPEs essa necessidade ¢é intensificada devido a
centralizacado das decisdes, a limitagdo de recursos e a informalidade dos processos,
0 que exige maior atencao a circulacdo e a qualidade da informacgéo. Diante desse
contexto, o objetivo geral desta pesquisa foi compreender como os fluxos de
informacao sao utilizados na tomada de decisao por solugdes tecnoldgicas em uma
pequena empresa de pesquisa de opinido publica. Para o alcance do objetivo geral
foram delimitados objetivos especificos que incluiram mapear os fluxos de informacéao
da empresa, identificar processos criticos e demandas tecnoldgicas e analisar o
processo decisério com base nesses fluxos. A pesquisa, de abordagem qualitativa,
natureza aplicada e tipologia descritiva, utilizou como método um estudo de caso
unico, com alguns procedimentos que se iniciaram pela revisao bibliografica para
compreender as teorias e modelos conceituais, apds isso a aplicagéo de triangulacéo,
composta por trés técnicas de coleta de dados, sendo elas, analise documental,
observacao participante e entrevistas semiestruturadas. Para tratamento e analise dos
dados especificos gerados por tais técnicas, a analise de conteudo foi aplicada, para
categoriza-los e identificar padrées informacionais que afetam a tomada de decisao
em solugbes tecnoldgicas. A pesquisa evidenciou fluxos informacionais
predominantemente informais, que dificultam o registro e a recuperagdo das
informagdes e, portanto, prejudicam a memoria organizacional. ldentificaram-se
barreiras relacionadas a auséncia de padronizacao tecnoldgica e baixa capacitagéao
informacional dos usuarios. Concluiu-se que a implementacéo de novas tecnologias,
embora necessaria, somente tera éxito com investimentos paralelos na competéncia
tecnolégica e informacional dos colaboradores. Como contribuicdo académica, a
pesquisa propds um passo a passo para identificacdo de demandas tecnoldgicas a
partir dos fluxos informacionais, que resultou em um modelo de gestao da informagéao
que apoia a tomada de decisdo em diferentes contextos organizacionais e leva em
consideragao a capacitacao e treinamento dos usuarios.

Palavras-chave: gestao da informacao; fluxos de informacéo; tomada de decisao;
tecnologias da informag¢do e comunicagao; solugdes tecnologicas; micro e pequenas
empresas.



ABSTRACT

Information management plays an important role in supporting decision-making
processes within organizations, especially in the context of Micro and Small
Enterprises (MSEs). Although the management of information flows is relevant in any
organization, this need becomes more critical in MSEs due to decision centralization,
limited resources, and process informality, which require greater attention to the
circulation and quality of information. Given this context, the general objective of this
research was to understand how information flows are used in decision-making for
technological solutions in a small public opinion research company. To achieve this
general objective, specific objectives were defined, including mapping the company's
information flows, identifying critical processes and technological demands, and
analyzing the decision-making process based on these flows. The research employed
a qualitative approach, applied nature, and descriptive typology, using a single case
study method. It began with a bibliographic review to understand theories and
conceptual models, followed by data triangulation using three data collection
techniques: documentary analysis, participant observation, and semi-structured
interviews. Content analysis was applied to categorize the data and identify
informational patterns affecting technological decision-making. The research revealed
predominantly informal information flows that complicate the recording and retrieval of
information, thus harming organizational memory. Barriers related to the lack of
technological standardization and low informational capacity of users were identified.
It was concluded that the implementation of new technologies, although necessary,
will only succeed with parallel investments in the technological and informational
competencies of employees. As an academic contribution, the research proposed a
step-by-step approach for identifying technological demands based on informational
flows, which resulted in an information management model that supports decision-
making in different organizational contexts and considers user training and capacity
building.

Keywords: information management; information flows; decision-making; information
and communication technologies; technological solutions; micro and small enterprises.
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1 INTRODUGAO

Todas as organizagdes sédo produtoras e consumidoras de informagéo, cada
uma com a sua complexidade. A informacado € um elemento presente em todas as
atividades desenvolvidas pelas organizagdes e o entendimento dela como verdadeiro
fator para o funcionamento, manutengao e melhoria continua, tornou-se necessidade
no contexto organizacional (Castanha; Cazane, 2024). Vale ressaltar que a
informacédo €& considerada um dos principais ativos das empresas nos diferentes
niveis: estratégico, tatico e operacional (Santos; Bastos, 2019).

Na busca pela obtencdo de resultados sustentaveis e reconhecendo suas
fragilidades, as organizagdes tém optado por ndo utilizar somente de abordagens
gerenciais puramente econdmicas, e passam para a ‘Era do Conhecimento’ criando
um paradigma sustentado por: informagao, conhecimento e inovagao. Deste modo, a
gestao organizacional passa a estabelecer uma visdo estratégica que proporciona o
melhor uso da informagdo e conhecimento disponivel, tratando-os como ativos
excepcionais no contexto organizacional (Alvarenga Neto, 2008; Santos, Bastos,
2019).

As organizagdes possuem uma identidade uUnica, influenciada pelo contexto
em que estdo inseridas. Isso abrange a cultura organizacional e a gestdo da
informacado nos ambientes corporativos. Quando a informacgéo, enquanto recurso, &
inadequadamente administrada, resulta em prejuizos para todo o gerenciamento da
informacao, gerando ambiguidades e prejudicando a interagao entre os individuos nos
processos. Isso ocorre porque as agdes organizacionais estdo intrinsecamente
ligadas aos fluxos de informagdo (Santos, Valentim, 2014; Alvares, Itaborahy,
Machado, 2020).

Muitas organizagbes operam em ambientes dindmicos e lidam com uma
ampla variedade de informacdes. Para se destacar, criam valor por meio do acesso,
tratamento, uso e disseminagao eficaz da informagao, resultando na gestdo do
conhecimento. Reconhecendo o valor do conhecimento que se da por meio da
informagdo gerenciada, ela passa a se tornar o ativo mais vital dentro das
organizagdes, demandando um novo modelo de gestado para a distribuigdo eficiente
da informacgao, que inclui a tecnologia como ferramenta (Barbosa, 2020).

Para que as organizagcbes atinjam a eficacia na gestdo dos fluxos

informacionais, € fundamental planejar as agdes relacionadas ao atendimento das
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necessidades de informacdo e conhecimento. Além disso, torna-se relevante
estabelecer uma interligacdo entre os fluxos formais (Gestdo da Informacao) e os
informais (Gestdo do Conhecimento), pois existe uma retroalimentacdo mutua, e a
auséncia de um deles afeta o outro, podendo comprometer tanto a tomada de
decisdes quanto a geragao de novos conhecimentos (Santos; Valentim, 2014).

A gestao dos fluxos de informagao contribui para a redugao da incerteza em
relacdo a tomada de decisdes no ambiente organizacional, ja que, segundo Calazans
(2012) viabiliza opg¢des de menor risco em menor tempo. Santos e Valentim (2014)
reafirmam quando proferem que dados e informagdes atuam nas demandas diarias,
contribuindo com tomada de decisdes mais eficientes. Ademais, analisar o uso e
demandas de artefato tecnoldgico para gestdo do acesso aos inumeros dados e
informacdes disponiveis é de extrema relevancia, uma vez que pode qualificar a
tomada de decisdo dos gestores e, consequentemente, viabilizar um atendimento
mais eficiente as demandas, dentre elas, as tecnoldgicas (Castanha; Cazane, 2024).

Por conseguinte, a implementacdo de ferramentas tecnolégicas na
administracao dos fluxos de informagéo pode gerar a percepgéo de monitoramento no
ambiente de trabalho, exercendo influéncia sobre a tomada de decisdo (Alvares;
Itaborahy; Machado, 2020). Elementos dessas ferramentas tecnoldgicas, em
ambientes organizacionais, podem incluir hardwares e softwares.

Enquanto o hardware se refere a parte fisica da ferramenta tecnolégica, o
conjunto de unidades que constituem um sistema de processamento de dados, o
software corresponde ao conjunto de instrugdes eletrbnicas que indicam o que deve
ser feito (Maran, 1999). Deste modo, o software trata-se do conjunto de instrugdes e
dados que sao transmitidos para que o hardware execute a atividade solicitada e,
portanto, apenas o hardware nao é capaz de realizar algum tipo de tarefa, a menos
que seja informada pelo ser humano por meio de informagdes agrupadas e ordenadas
em programas (Keen, 1996).

A adocdo de ferramentas tecnoldgicas acarreta despesas para as
organizagoes, e realizar investimentos representa um desafio de maior risco quando
se fala de pequenas empresas, que geralmente operam com um capital limitado
(Sebrae, 2014). Apesar de a implementagao de sistemas de gestdo eficientes ser
frequentemente um marco significativo e inovador em pequenas empresas, requer
uma cuidadosa analise e planejamento por parte dos gestores ao selecionar o modelo

que melhor se adequa a sua realidade financeira e cultural.
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Oliveira, Andrade, Sena e Mota (2022) realizaram uma pesquisa sobre os
desafios de sobrevivéncia das MPEs onde afirmam que existem varios desafios
enfrentados por essas empresas, dentre eles: a escassez de politicas de crédito
especificas, a falta de capital de giro, a auséncia de capacitagéo, a falta de plano de
negocio e estratégico, a inexisténcia de politicas de prego, produtos, propaganda e
distribuicdo, a alta carga tributaria. Todos eles reforcam a necessidade de
investimento em competéncias e tecnologias para supera-los, pois ainda, a tendéncia
€ que as dificuldades aumentem com o passar dos anos € com a expansao da web e
inteligéncia artificial.

Dada a importancia e representatividade das micro e pequenas empresas
(MPEs) para a economia brasileira, a pesquisa se debruga sobre o estudo de uma
pequena empresa para compreender como ocorrem seus processos de tomada de
decisdo e de que forma os fluxos informacionais sao utilizados nesses processos.
Segundo o Ministério da Economia (Brasil, 2022), essas organizagdes representam
99% do total de empresas no pais e sao responsaveis por 62% das pessoas
ocupadas, 0 que evidencia sua relevancia nos ambitos econdémico, social e
empresarial. Diante deste contexto, analisar as especificidades dessas empresas
contribui para o aprimoramento da gestdo organizacional, especialmente no que se
refere a adogao de solugdes tecnolégicas mais adequadas as suas realidades.

Os resultados das buscas em literatura voltada a Gl identificaram estudos que
enfocam majoritariamente organizacées de médio e grande porte e o setor publico ou
que tratam o assunto de forma geral (Santos, Valentim, 2014; Araujo, 2018; Santos;
Bastos, 2019), mas pouca literatura definitivamente voltada as Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) (Leone, 1999; Moraes, Escrivao Filho, 2006; Oliveira, Andrade,
Sena, Mota, 2022; Colombo, 2022), reforcando a necessidade de expansdo das
reflexdes baseadas em estudos dessas organizagdes, especialmente no Brasil.

Essa limitagdo ja era apontada por Leone (1999), ao destacar que a
especificidade das pequenas empresas ainda nao era suficientemente contemplada
nos estudos da area, o que compromete a aplicabilidade de modelos gerenciais
pensados para grandes organizagdes. Essa teoria € reforgada por Moraes e Escrivao
Filho (2006) e Oliveira, Andrade, Sena e Mota (2022), que alguns anos depois em
suas pesquisas afirmaram que existem desafios enfrentados pelas pequenas
empresas e que o investimento em competéncias e tecnologias pode ajudar a supera-

los.
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FIGURA 1 - MAPA MENTAL DA INTRODUGAO DO ESTUDO

N
\

Gestao da Informacdo e Tomada de
Decisdo em Pequenas Empresas

FONTE: A autora, criado com é‘f.e/rramenta Miro, 2024.

A Figura 1 demonstra por meio de um mapa mental os caminhos buscados
com a introducéo deste estudo para reforcar a lacuna na literatura e relevancia do
estudo de caso. A ampliacdo destes estudos pode enriquecer a literatura e abrir
caminhos para novas abordagens, técnicas ou modelos baseados no processo do
gerenciamento da informagao para a tomada de decisdo em organizagdes deste tipo.
Diante dessa lacuna, esse projeto visa responder a seguinte questao norteadora:
Como os fluxos de informagao sao utilizados na tomada de decisao em uma pequena

empresa?
1.1 OBJETIVOS

Com a finalidade de responder ao problema de pesquisa foram elaborados, o

objetivo geral e os especificos, conforme descritos abaixo nas se¢bes 1.1.1 e 1.1.2.
1.1.1 Objetivo geral

Compreender como os fluxos de informagédo séo utilizados na tomada de

decisdo em um instituto de pesquisa de opinido.
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1.1.2 Objetivos especificos

a) Mapear os fluxos de informagao de um instituto de pesquisa de opini&o;

b) Identificar demandas tecnoldgicas e processos criticos na instituigao
estudada;

c) Analisar a tomada de decisao de solugdes tecnoldgicas a partir dos fluxos

mapeados.

1.2 JUSTIFICATIVA

A era atual é caracterizada por mudancas constantes e aceleradas nos
cenarios econdmicos, politicos, tecnoldgicos e sociais, 0 que impde desafios unicos
as organizagdes, especialmente as pequenas empresas (Oliveira, Andrade, Sena,
Mota, 2022). Santos e Valentim (2014) expressam que a gestao da informacao auxilia
na decisao estratégica, e se torna essencial para redug¢ao de incertezas e qualificagao
da tomada de decisdo no contexto organizacional. Colombo (2022) destaca que a
gestdo da informacao é estratégica para as MPEs, pois garante que os dados e
insumos gerados internamente amparem o processo decisério, promovendo
melhorias organizacionais e capacidade adaptativa.

A medida que uma pequena organizac&o inicia seu processo de expansio, sua
estrutura torna-se mais complexa, e a comunicacao interna passa a enfrentar
obstaculos, tornando-se um elemento que requer atengao especial. Nesse cenario,
observa-se uma transicdo desejavel entre decisdes intuitivas e praticas baseadas em
dados. Segundo Dutra e Barbosa (2021), o aumento no fluxo de dados tem permitido
que empresas avancem rumo a tomada de decisdao orientada pelas informagdes
geradas por meio dos dados obtidos nos processos organizacionais, embora ainda
enfrentem limitagdes estruturais e culturais para consolidar esse modelo.

As empresas frequentemente enfrentam desafios relacionados aos fluxos de
informacgdo, que sdo comuns no caso das Micro e Pequenas Empresas (MPEs),
principalmente aquelas que possuem recursos limitados para investimentos. Dentre
eles, os direcionados para as tecnologias para gestdo de dados e informagdes, que
sdo objeto deste estudo, pois acredita-se que esta entre as principais dificuldades que

podem resultar em problemas significativos para as organizagbes, podendo até



21

mesmo levar as empresas a fecharem suas portas (Leone, 1999; Moraes, Escrivao
Filho, 2006; Oliveira, Andrade, Sena, Mota, 2022).

E possivel listar algumas dessas dificuldades, problemas de comunicagéo
interna, compartilhamento inadequado de informacgdes, relutancia para explicitar o
conhecimento tacito, falta de visibilidade sobre as operacdes e resisténcia a adogao
de novas tecnologias. Esses obstaculos podem limitar a capacidade das empresas de
inovar, de se adaptar rapidamente a mudancas e de tomar decisbes estratégicas
embasadas em dados confiaveis (Moraes, Escrivao Filho, 2006; Colombo, 2022).

No que tange o ambiente empresarial altamente competitivo, a capacidade de
tomar decisbes informadas e inovadoras € necessaria para a sobrevivéncia e
crescimento dessas empresas. Neste contexto, a gestdo eficiente das informacgdes
desempenha um papel na superacao de obstaculos viabilizando o aproveitamento das
oportunidades em tempo habil. Para que isso seja possivel, deve-se compreender a
comunicacao interna e externa por meio dos fluxos informacionais (Santos, Valentim,
2014; Alvares, Itaborahy, Machado, 2020). Isto reforga a evidéncia de que um estudo
sobre a gestado do fluxo de informagédo para o processo decisorio, em especial no
contexto das MPEs, € de grande pertinéncia para a sociedade e comunidade
académica em geral. Como colocado anteriormente, e reforcado por Colombo (2022),
ha uma caréncia de estudos voltados as realidades informacionais das MPEs, sendo
necessario compreender seus fluxos como forma de viabilizar modelos decisorios
mais consistentes.

Além disso, a necessidade de se compreender por meio de mapeamento
abrangente, as dificuldades enfrentadas por pequena empresa no gerenciamento de
fluxos informacionais, possibilita o desenvolvimento de estratégias adaptadas as suas
realidades. Este estudo analisa os processos criticos e demandas tecnoldgicas por
meio de mapeamento de fluxos informacionais em uma pequena empresa, com 0
intuito de compreender como tais fluxos sdo usados e aplicados na tomada de
decisdo, quais ferramentas apoiam esses fluxos, ou quais deveriam apoiar para
alcangar uma tomada de decisdo informada e assertiva por parte dos gestores,
resultando em menos retrabalho, menor deficiéncia comunicacional e, por
consequéncia, menores custos de operagao e maior lucratividade.

Ademais, esse projeto se justifica pela necessidade de fornecer solugdes
praticas e direcionadas as organizagdes com limitagdes de recursos, como o caso das

pequenas empresas, capacitando-as a enfrentar os desafios contemporaneos e a
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prosperar em um ambiente dinamico, usando seus ativos financeiros de forma
inteligente e organizada e auxiliando no desenvolvimento de estratégias que
impulsionem a inovacgao, facilitem a adogao de tecnologias e fortalegam a tomada de
decisdes estratégicas (Barbosa, 2020).

Finalmente, a pesquisa espera promover um aprofundamento tedérico e, em
funcdo disso, servir de referéncia para futuras pesquisas e estudos aplicados a
atividade empresarial de pequenas empresas, e em particular, ao processo decisorio
organizacional voltado a adogédo de novas tecnologias, sob a 6tica da Gestao da
informacao. Além de atender as premissas do Programa de Pdés-Graduagdo em
Gestao da Informagéao na linha de pesquisa de Informacao e Gestao Organizacional,
que procura trabalhar com temas voltados a informagdo e conhecimento como

elementos essenciais nos processos, dentre eles, os organizacionais.

FIGURA 2 - MAPA MENTAL DA JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Cenario Atual Principais Problemas MPE

JUSTIFICATIVA

Relevancia Pratica Contribuigdo Académica

Gestio da Informagéo

FONTE: A autora, criado com a ferramenta Canva, 2024.

A Figura 2 ilustra visualmente em formato de mapa mental, os principais
elementos que fundamentam a escolha do objeto de estudo e da abordagem
metodoldgica adotada nesta pesquisa. Organizados em cinco eixos que sintetizam os
argumentos tedricos desenvolvidos ao longo da justificativa, evidenciando como os
fatores praticos e tedricos convergem para a construgao do problema de pesquisa e

orientam as decisdes metodologicas tomadas ao longo do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que fundamenta este estudo buscou reunir conceitos e
abordagens relacionados principalmente a gestdo da informagédo, fluxos
informacionais, processos decisérios e adogdao de solugdes tecnolégicas da
informacdo e comunicagdo em contextos organizacionais, com destaque nas

especificidades das Micro e Pequenas Empresas (MPEs).
2.1 AMBIENTES INFORMACIONAIS E SEUS FLUXOS

Inicia-se a discussao a partir do ambiente informacional que sera objeto desta
pesquisa, portanto descrevendo o ambiente organizacional e caracterizando o tipo de
organizacdo em que a pesquisa se aplicara. A partir disso inicia-se o estudo sobre a
informacéao e seus fluxos formais e informais que dao origem a gestdo da informagao

e gestao do conhecimento.

FIGURA 3 - MAPA MENTAL AMBIENTES INFORMACIONAIS E SEUS FLUXOS
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FONTE: A autora, criado com a ferramenta Miro (2024).

A Figura 3 representa por meio de mapa mental o primeiro topico deste
estudo, e como ele esta dividido em sec¢des para embasar o leitor sobre o assunto que

se pretende pesquisar. A seguir a se¢ao 2.1.1 da inicio a essa explicagao.
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2.1.1 Ambiente informacional organizacional de pequenas empresas

A histéria das pequenas empresas inicia com o empreendedorismo, que a
nivel mundial, teve seu surgimento durante a 12 Revolugéo Industrial, na Gra-Bretanha
do século XVII, quando os empreendedores passaram a se diferenciar dos capitalistas
(fornecedores de capital). Esse fenbmeno continuou nas revolugdes subsequentes,
como a 22 e 32 revolugdes industriais, e se intensificou com o advento da computagao
e da robdtica, que no século XXI, tém conduzido o mundo para uma era de
digitalizacdo sem precedentes, por meio da convergéncia de novas tecnologias de
informacéo e comunicacao, inteligéncia artificial, big data, entre outras (Sebrae, 2022).

No cotidiano, é cada vez mais comum observar empreendedores combinando
recursos e meios de producdo para oferecer produtos e servicos que atendam as
demandas do mercado, desde necessidades basicas como alimentacao e vestuario,
até aplicacbes mais avangadas como o uso de aprendizado profundo e inteligéncia
artificial nos processos produtivos.

De acordo com estudos da Global Entrepreneurship Monitor (GEM), que a 22
anos monitora e analisa os indices globais, o empreendedorismo - mensurado pela
propor¢cao da populagdo adulta (entre 18 e 64 anos) envolvida em algum tipo de
empreendimento - varia consideravelmente em todo o mundo. Paises em
desenvolvimento ou com baixa renda frequentemente apresentam altas taxas de
empreendedorismo, isto porque, onde grandes corporagdes sa0 menos comuns e a
demanda por empregos € alta, os pequenos negocios desempenham um papel
relevante e representam uma parcela significativa da forga de trabalho.

Entre os anos de 2002 e 2015 o Brasil aumentou a taxa total de
empreendedorismo de 20,9% para 39,3% da populagdo adulta, praticamente
dobrando em pouco mais de uma década (GEM, 2021). Esse aumento pode ser
atribuido, em parte, a melhoria do ambiente para empreender, como a implementacao
da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, a Lei Complementar n® 123/06 (Brasil,
2006), o regime tributario simplificado do Simples Nacional, a criagdo do MEI
(Microempreendedor Individual), entre outros fatores (Sebrae, 2022). Entre os anos
de 2015 e 2019, a taxa total de empreendedorismo ainda permaneceu entre 36% e
39%, porém houve uma queda em 2020, que se estendeu até 2023 devido aos
impactos da pandemia (GEM, 2023).
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Na mais recente edigao da Pesquisa GEM, intitulada "Ciclo 2021", 50 paises
participaram. No Brasil, a taxa de envolvimento da populacdo adulta com o
empreendedorismo atingiu 30,4%. Isso coloca o Brasil como o quinto pais com maior
taxa total de empreendedorismo no ranking dos participantes desta pesquisa no ultimo

ano (Grafico 1).

GRAFICO 1 - TAXA TOTAL DE EMPREENDEDORISMO (% POPULAGCAO ADULTA)
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FONTE: Pesquisa GEM (2021).

Como ja citado, o Brasil aparece com uma taxa de 30%, posicionando-se entre
os paises com indices mais elevados de empreendedorismo, ao lado do Chile (30%)
e da Africa do Sul (29%). A Republica Dominicana lidera o ranking com 45%, enquanto
a Noruega tem a menor taxa, com apenas 7%. Isso evidencia que o Brasil tem uma
propor¢ao significativa da sua populagcdo adulta envolvida em atividades
empreendedoras, comparavel a outros paises da América Latina e até mesmo, acima
de muitas economias desenvolvidas.

De acordo com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), do
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), realizada em 2021, o pais tinha

cerca de 29,8 milhdes de individuos a frente do seu préprio empreendimento.
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GRAFICO 2 — DONOS DE NEGOCIOS POR SETOR DE ATIVIDADE (EM %)
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FONTE: IBGE, 2021 apud Sebrae (2022).

Observando os resultados da mesma PNAD realizada pelo IBGE (Grafico 2),
de 2015 até o inicio da pandemia, pode-se notar uma ampliacdo na proporgao dos
donos de negdcio que estdo envolvidos no setor de servicos. Segundo os dados
apresentados acima, no quarto trimestre de 2021, aproximadamente 40% dos Donos
de Negdcio estavam atuando no setor de servigos, enquanto 22% estavam no
comeércio, 14% na agropecuaria, 14% na construcao e 9% na industria.

Os dados reforcam a relevancia de se analisar as caracteristicas especificas
das pequenas empresas, que bem interpretadas, contribuem na obtencdo de maior
compreensao da gestao das organizagbes desse porte e por consequéncia, ajuda a
elencar indicativos de identificagdo de falhas e trabalhar na retroalimentacao,
auxiliando na saude empresarial e financeira da instituigao.

Para Moraes e Escrivao Filho (2006), alguns dos principais desafios
enfrentados, que descrevem a complexidade da gestao de fluxos informacionais nas
pequenas empresas e a necessidade de investimento em competéncias e tecnologias
para supera-los, sio:

a) dispersdo dos fluxos informacionais pelos diferentes niveis

organizacionais, o que dificulta a gestao e o controle desses fluxos;

b) dificuldade em gerenciar as informacdes de maneira inteligente, o que
pressupbe o desafio as empresas e funcionarios de adquirirem
competéncias necessarias para transformar as informagdes em
conhecimento e utiliza-las de forma estratégica;

c) falta de saberes de gestao, inexisténcia do capital de giro, ma gestao de

recursos e instabilidade do mercado;
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d) dificuldade em buscar a inovagao e flexibilidade para a expansao da

atividade econdmica.

Diante deste contexto organizacional no ambiente de pequena empresa e
dada a escolha de estudo de caso unico em organizagéo deste porte que atua no
ramo de servico, os apontamentos dos paragrafos anteriores ajudam a reforgar a
necessidade de estudos voltados a MPEs, especialmente no Brasil e sobretudo no
setor de servicos e, a importdncia de trazé-las para a realidade tecnoldgica

comunicacional atual.

2.1.1.1 Classificacdo de empresas no Brasil

A classificacao do tipo e tamanho da empresa a ser estudada direciona e
afunila o objeto de estudo, o caso que permite identificar caracteristicas especificas
que influenciam diretamente nos processos de gestdo, tomada de decisado e fluxos
informacionais.

No Brasil, as empresas sao classificadas de acordo com seu porte, levando
em consideragao principalmente o faturamento anual e o niumero de funcionarios. As
principais categorias incluem o microempreendedor individual (MEI), microempresa
(ME), empresa de pequeno porte (EPP), empresa de médio porte e grande empresa.
A divisdo entre essas categorias € essencial para a criagdo de politicas publicas e
incentivos fiscais

No Brasil, ha trés principais formas de classificar uma empresa, e cada uma
tem seus critérios. A primeira € sobre a quantidade de colaboradores que ela possui,
segundo o Sebrae (2014, p.12):

Uma empresa que atua na industria € micro se possuir até 19 colaboradores;
€ pequena se houver de 20 a 99 empregados; € média se variar entre 100 e
499; e grande se a quantidade de colaboradores for igual ou maior que 500.
Ja para empresas que atuam no comércio, micro é aquela com até 9
colaboradores, pequena se tiver de 10 a 49 empregados, média se houver
entre 50 e 99 empregados e grande se possuir 100 ou mais colaboradores
(Sebrae p.12, 2014).

A segunda utiliza como critério de classificagao a receita bruta anual. Segundo
o disposto na Lei Complementar n° 123/06, que substitui a Lei n® 9.804/99: “A
microempresa tem receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00. Ja na
pequena empresa, essa receita deve girar entre R$ 360.000,01 a R$ 4.800.000,00”
(Brasil, 2006).
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Dentro do contexto da receita total anual, ha um terceiro parametro para
categorizar empresas como micro ou pequenas, conforme estabelecido pelo Simples
Nacional, na Lei Complementar n° 155/2016 (Brasil, 2016). Esta legislacdo determina
que o enquadramento como microempreendedor individual € viavel se a receita total
anual ndo exceder R$ 81.000,00 ou R$ 6.750,00 mensais. Para ser classificada como
microempresa, a receita total anual ndo pode ultrapassar R$ 900.000,00. Ja para a
classificagdo como pequena empresa, o requisito é ter uma receita total anual de até
R$ 4.800.000,00, o que equivale a uma média mensal de R$ 400.000,00 (Brasil,
2006).

Estes critérios desempenham um papel norteador, pois determinam se as
empresas sao elegiveis para usufruir das vantagens e beneficios estabelecidos na
legislacao, tais como isengao fiscal, regimes tributarios simplificados como o Simples
Nacional, acesso ao crédito, estimulos a exportacao, entre outros. Contudo, ha varias
criticas por parte de especialistas, principalmente devido a exclusividade dos critérios

quantitativos nas classificagées. De acordo com Veras (2016, p.34):

Apesar de esses critérios mensuraveis utilizados para a classificacdo serem
Uteis para calcular a dimensao das micro e pequenas empresas e para pautar
politicas publicas especiais e estimulos fiscais, [...] eles ndo séo suficientes
para estabelecer um entendimento adequado, se ndo estiverem atrelados a
discussdo de outras caracteristicas ligadas aos pequenos negécios (Veras
p.34, 2016).

A citacdo de Veras (2016) reforca a ideia de que, embora critérios
mensuraveis como faturamento anual e numero de funcionarios sejam uteis para
classificar micro e pequenas empresas e determinar politicas publicas e incentivos
fiscais, esses critérios por si s6 ndo séo suficientes para entender completamente a
realidade dessas empresas. Ha uma peculiaridade e complexidade envolvida no
estudo dessas empresas e dificimente se traduz em quantitativos relevantes,
precisando se dedicar aos fenbmenos e trazer para uma realidade qualitativa para
melhor entendé-las.

Dada a importancia das MPEs no panorama socioeconémico do Brasil, e
considerando suas peculiaridades em comparagao com as empresas de médio e
grande porte, como a dificuldade de acesso ao credito, elas recebem apoio tanto das
esferas governamentais brasileiras quanto de algumas instituicbes privadas, que
coordenam programas e executam agdes destinadas ao incentivo as MPEs e acabam

por desempenhar um papel relevante no estimulo ao crescimento, considerando suas
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complexidades e suas diversas caracteristicas especificas, que tornam seu

desenvolvimento no mercado uma tarefa desafiadora.

2.1.1.2 Caracteristicas das micro e pequenas empresas

Apos a definigao da classificagdo em que a organizagao se encontra torna-se
possivel a caracterizagdo dela de acordo com seu tipo. O IBGE (2003, p.18) trouxe
um estudo de 2001 com informacgdes sobre as caracteristicas das MPEs que ainda

hoje, mais de vinte anos depois, condizem com a realidade de muitas empresas:

Sao caracteristicas das micro e pequenas empresas: baixa intensidade de
capital; altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada; forte
presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mao-de-obra
ocupada nos negdcios; poder decisorio centralizado; estreito vinculo entre os
proprietarios e as empresas, ndo se distinguindo, principalmente em termos
contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica; registros contabeis pouco
adequados; contratacédo direta de mé&o-de-obra; utilizagdo de mao-de-obra
ndo qualificada ou semiqualificada; baixo investimento em inovagao
tecnoldgica;- maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro;
e, relacdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de
grande porte (IBGE p.18, 2003).

A citagao descreve as micro e pequenas empresas como negocios com baixa
disponibilidade de capital, altos indices de abertura e fechamento, e forte presenca de
familiares como mao-de-obra. Segundo o IBGE (2003, p.18), o poder de deciséo é
centralizado nos donos, sem clara separacao entre finangas pessoais e empresariais,
e com registros contabeis inadequados. Elas contratam diretamente, utilizando mao-
de-obra pouco qualificada, investem pouco em tecnologia, e enfrentam dificuldades
para obter financiamento. Além disso, muitas vezes se subordinam a empresas
maiores em relagdes comerciais.

Leone (1999) realizou um estudo sobre as particularidades das MPEs, que

classifica as especificidades em trés grandes grupos (Quadro 1).
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QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DAS MPES E ASPECTOS DOS MICRO E PEQUENOS
EMPREENDEDORES BRASILEIROS

Caracteristicas
Individuais
(i) Onipoténcia e
influéncia pessoal do

Caracteristicas Organizacionais Caracteristicas Decisérias

(i) Escassez de recursos (i) Decisdes baseadas na

(i) Centralizagéo da gestdo intuicao

empreendedor
(iii) Falta de controle sobre o ambiente (i) Confusao entre
externo (i) Alta autonomia decisoria pessoa juridica e
(iv) Estrutura simples pessoa fisica

(iii) Mistura de
patrimbnio pessoal e

(v) Pouca especializaggo (iii) Nao consideracdo de

(vi) Falta de planejamento dados quantitativos

social
(vii) Auséncia de maturidade
organizacional (iv) Consideracgdo apenas do | (iv) Propriedade dos
_ L curto prazo capitais
(viii) Estratégias baseadas na intuicdo
(ix) Sistemas informacionais simples o - (v) Dependéncia de
(v) Racionalidade politica, funcionario(s) e
econdmica e familiar disposicéo para correr
(x) Fraqueza das partes de mercado riscos calculados

FONTE: Adaptado de Leone (1999).

O quadro viabiliza o entendimento da categorizagdo das caracteristicas
identificadas por Leone (1999), que se apresenta como mais acentuada quando
contrastada com a proposta do IBGE (2003), pois, além de apresentar uma
quantidade maior de particularidades e detalhamento, ela as segmenta em trés
esferas organizacionais e promove uma visdo abrangente e operacional das
peculiaridades das MPEs.

Cezarino e Campomar (2007), definiram em seu estudo as principais
deficiéncias das Micro e Pequenas Empresas, que podem ser resumidas em trés
pontos-chave: gestdo informal, deficiéncia na qualidade da gestdo e escassez de
recursos, especialmente quando contrastadas com empresas de porte semelhante em
mercados mais desenvolvidos.

Gongalves (2016) traz o foco para a visao dos niveis hierarquicos, relevante
para a analise pois destaca que entre as caracteristicas distintivas e incertezas das
MPEs esta a estrutura organizacional simples e eficiente, especialmente em relagéo
a hierarquia estabelecida, uma vez que a autoridade €& centralizada quase
exclusivamente nas maos do empreendedor, que muitas vezes mescla assuntos
pessoais com questdbes profissionais. Sobre a hierarquia nas organizagcbes
relacionada as incertezas do ambiente, Morgan (2013, p.86) em sua obra traz

consideracgdes relevantes:
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A medida que a incerteza aumenta, as organizagdes tipicamente encontram
formas de controlar os resultados (por exemplo colocando objetivos e alvos)
em lugar de controlar comportamentos (por exemplo, através de regras e
regulamentos). A hierarquia oferece um meio efetivo de controlar situagbes
que sao razoavelmente certas, mas situagdes incertas podem deparar com
sobrecarga de informacgéo e decisdo (Morgan, 2013, p.86).

Santos, Trezciak e Rados (2017, p.30) apresentam em seu artigo um
compilado de diversas obras de pesquisadores que se dedicaram a analise das
peculiaridades das Micro e Pequenas Empresas, dentre eles:

Durst e Edvardsson (2012) salientam que as MPEs tendem a ser informais,
nao burocraticas, com estrutura plana e um estilo de gestao organico, livre de
flutuagdo que estimula o empreendedorismo e a inovagao. Entretanto, alguns
autores, tais como Gassmann e Keupp (2007), apontam a problematica
relacionada ao foco de investimento dos pequenos gestores-proprietarios,
que tendem a investir mais em ativos tangiveis do que em areas relacionadas
diretamente a vantagem competitiva da empresa — principalmente as de
servicos — e a capacidade de seus funcionarios melhorarem praticas e

inovarem, com base em conhecimento (Santos, Trezciak e Rados, 2017
p.30).

Os autores supracitados, trazem em suas falas algumas das vantagens e
desvantagens na gestdo de MPEs. Thode Filho e Caldas (2007) tém uma ética mais
positivista das Micro e Pequenas Empresas, mais focada nas oportunidades, e
classificam algumas caracteristicas positivas que contribuem para o aumento da
produtividade e o aprimoramento do desempenho no mercado. Estas incluem a
dedicacédo e determinacédo dos colaboradores, a rapidez na tomada de decisodes, a
fluidez na comunicagao interna, a proximidade entre os funcionarios e os clientes, uma
compreensao mais clara da missao e valores da empresa por parte dos empregados,
a otimizacdo do uso da mao de obra e colaboradores com habilidades holisticas e
uma maior capacidade de adaptacado as mudangas no mercado.

Seguindo a perspectiva otimista sobre as caracteristicas positivas das MPEs,
Gongalves (2016) adiciona que essas empresas apresentam uma dedicagao maior ao
trabalho e tém a capacidade de explorar mercados especializados que nao séo
priorizados pelas médias e grandes empresas. O Sebrae (2014) no mesmo ano
salienta que a logistica operacional também pode desempenhar um papel
fundamental no sucesso das empresas, sendo essencial a sele¢ao de um bom gestor,
a utilizagao de recursos proéprios, o reinvestimento dos lucros na empresa e 0 acesso

as novas tecnologias.
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Diante das diversas perspectivas dos autores, torna-se evidente que, apesar
dos desafios frequentemente enfrentados em comparacdo com as médias e grandes
empresas, as Micro e Pequenas Empresas também apresentam aspectos positivos
que podem ser explorados para alcangar vantagens competitivas. No entanto, é
essencial levar em conta as caracteristicas dos empresarios e gestores nesse
processo, uma vez que estas tém um impacto direto na administracédo do negdcio.

Catalufa, Garcia e Gaitan (2016, p.212) destacam a necessidade de diferenciagéo:

Um aspecto fundamental das MPEs é a influéncia das caracteristicas
pessoais dos seus gestores na tomada de decisdes. Em grandes empresas,
as decisdes tomadas nas equipes de gestdo sdo mais consensuais e
corporativas. No entanto, nas MPEs, a influéncia individual e o carater dos
gestores e/ou proprietarios tém um efeito maior sobre a tomada de decisao,
ou seja, sao organizagdes com menos obstaculos burocraticos, o que
proporciona com mais liberdade de agédo ao fazer e implementar decisdes
estratégicas (Cataluia; Garcia; Gaitan, 2016, P.212).

Segundo os autores, nas MPEs as decisbes sdo influenciadas pelas
caracteristicas pessoais dos gestores ou proprietarios, eles tém mais liberdade e
agilidade para tomar e implementar decisdes estratégicas, refletindo suas
preferéncias e estilos de lideranca.

Silva (2004) explora em sua obra a tematica do futuro, a qual inevitavelmente
esta associada ao risco e a incerteza. Ele ressalta a capacidade de improvisacao
como uma caracteristica do brasileiro, que embora seja util em diversas situagdes,
pode resultar em prejuizos no ambiente empresarial. Assim, o planejamento assume
um papel fundamental na abordagem do autor, que se dedica a analisar a tomada de
decisdo nas pequenas empresas, mas ressalta que esse planejamento sé tende a
funcionar se considerar o futuro.

Ainda sob a o6tica de Silva (2004), que traz a reflexdo por meio de um classico:

Michael Porter, assim como outros importantes autores da area estratégica
empresarial ja afirmaram que uma das maiores virtudes de pensar no futuro,

elaborar cenarios sobre o futuro é adquirir maior conhecimento das variaveis
que estao em jogo, que influenciam nossas empresas (SILVA, 2004, p.29).

No contexto deste estudo, acredita-se que a organizagdo que valoriza a
informacdo e tem os processos comunicacionais bem desenhados, adaptada as
particularidades da organizacdo e de seus gestores, pode ser vantajosa para
estabelecer uma administragdo estratégica baseada em informagbes e capaz de

antecipar-se ao futuro.
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Diante a tantas especificidades e habilidades necessarias que envolvem o
processo de gestao organizacional, a informagao tornou-se uma necessidade para as
empresas que almejam progredir no mercado atual, o qual demanda compreenséo do
ambiente em que operam e a tomada de decisbes embasadas em informagdes
pertinentes e confiaveis, visando mitigar incertezas e diminuir os riscos associados as
decisdes, ao mesmo tempo em que aumenta as chances de sucesso da empresa.

Segundo Thode Filho e Caldas (2007), para que esse objetivo seja alcangado,

[...] o dirigente da pequena empresa precisa se conscientizar que o
gerenciamento das informacbes internas e externas aumentam a
possibilidade de conhecimento do mercado e da empresa, sobrevivéncia e
sucesso do negoécio. Neste cenario extremamente competitivo o que
diferencia uma empresa da outra € a forma como ela se utiliza da informagao
(Thode Filho; Caldas, 2007).

Segundo os autores, em ambiente competitivo, 0 sucesso e a sobrevivéncia
de pequenas empresas dependem de como os gestores utilizam e gerenciam
informacdes internas e externas. A informacdo torna-se uma estratégia para as
organizacgdes que sabem como utiliza-la.

Assim, compreende-se que para que ocorra a chamada gestao da informagao
nas organizagdes, é necessario que haja inicialmente um foco na administragao
estratégica, que como salientado por Bigaton, Polo e Escrivao Filho (2007, p.2) “tem
como preocupagcao tornar a organizagao um conjunto apropriadamente integrado com
0 seu ambiente e preparada para integrar as decisbes administrativas e operacionais
com as estratégicas”.

Por fim, ao analisar as organizagdes, deve-se considerar a configuracdo que
elas adotam, ja que essa configuracdo afeta diretamente a dindmica do ambiente
organizacional, especialmente na forma como as informagdes sao disponibilizadas e
as decisdes sao tomadas. Mintzberg (2008) traz em sua obra conteudos ricos sobre a
configuragéo das organizagdes classificando-as por tipo, énfase e caracteristicas, em
que fora aproveitado para incluir uma quarta coluna inserindo os contextos comuns
em que esses tipos de organizagdes estao inseridos, conforme apresentado no
Quadro 2:
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QUADRO 2 - TIPOLOGIAS DE CONFIGURAGOES DE MINTZBERG

Tipo Enfase Caracteristicas Contextos Comuns
Cipula Hierarquia minima, | Pequenas empresas,
Estrutura Simples puie decisdes centralizadas em | ambientes de  trabalho

estratégica : oA
um executivo. dindmicos.
Modelo Maquina ou Atividades repetitivas, Indu_strlas, fa_brlcas,
. . Tecnoestrutura ) ambientes que valorizam a
Burocracia Mecanizada processos padronizados. estabilidade

Gestdo do conhecimento

. . - Hospitais, escolas,
Operacional especializado, padrées de P

Organizagéo

Profissional habilidades. agéncias de tecnologia.
. o Gestéao centralizada, | Universidades com
Modelo Diversificado ou . - . . - .
o : Linha média |unidades de negdcio | multiplos campi, grandes
Forma Divisionalizada - ' .
autossuficientes. cadeias varejistas.
Organizagoes Foco em inovagao
Inovadoras P&D constante, lideranga tst;[(?r:tc:jlgs}a empresas  de
(Adhocracias) problematica. ga.
Modelo Missionario Ideologia Ideologlg fo[te, processo _Cad_eltas~ de_ _fast food,
de doutrinacao. instituicoes religiosas.
Combinagdo de Situacdes flexiveis or
Organizagées Hibridas Nao existe caracteristicas de ¢ : P
i~ . ~ vezes menos eficazes.
multiplas configuragdes.
Decisbes Organizacbes em
Modelo Politico Nao existe descentralizadas, conflito | mudanca, ambientes
predominante. desafiadores.

FONTE: Adaptado de Mintzberg (2008) apud. Maximiano (2012).

A tipologia de configuragdes de Mintzberg oferece uma visao detalhada sobre
como diferentes tipos de organizagbes estruturam suas operagdes e processos de
tomada de decisdo. Cada configuragao reflete um modo particular de organizacao,
adaptado as necessidades e desafios especificos de diferentes contextos.

A estrutura simples é a forma mais basica de organizagdo, comumente
encontrada em pequenas empresas. Caracteriza-se por uma hierarquia minima, onde
o controle e as decisbes estdo concentrados em um unico gestor. Esse modelo
permite supervisdo direta e rapida adaptacdo a mudancgas, se apresentando como
ideal para ambientes dinamicos e simples.

O modelo maquina ou burocracia mecanizada é tipicamente adotado por
industrias e empresas que realizam atividades repetitivas. Esse modelo favorece a
padronizagao dos processos e procedimentos e tem suas decisdes tomadas por uma
combinacado de gerentes e técnicos especializados. A énfase esta na estabilidade e
na eficiéncia operacional, o que torna esse modelo adequado para ambientes que

exigem uniformidade.
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A organizacéao profissional € predominante em setores onde se necessita de
um conhecimento especializado, como hospitais, escolas e agéncias de tecnologia.
No modelo, o controle € exercido pelos profissionais operacionais e a coordenacao se
da pela padronizacdo das habilidades. A complexidade desse modelo reside na
dificuldade de controle centralizado e na atribuicdo de responsabilidades claras.

O modelo diversificado ou forma divisionalizada € caracterizado pela
administragdo centralizada que supervisiona varias unidades de negdcio, que pode
ser até mesmo chamadas de autossuficientes. E comum em grandes universidades
com multiplos campi ou em cadeias varejistas que operam em diversas regides. Cada
unidade possui certa autonomia, mas ainda responde a uma administracao central, o
que permite uma flexibilidade operacional.

As organizagdes inovadoras ou adhocracias, necessitam de constante
inovacao para sobreviver em mercados altamente dindmicos. Startups e empresas de
tecnologia sao exemplos tipicos desse modelo, onde a lideranga e a tomada de
decisdes se concentram em resolver problemas, encontrando solugdes criativas.

O modelo missionario € distinto por sua énfase na ideologia, sendo comum
em grandes cadeias de fast food, instituicbes religiosas e empresas com longa
tradicdo. Nesses casos, a coesao da equipe € mantida por meio de um processo
profundo de doutrinacdo nas premissas e valores da marca, com o objetivo de alinhar
todos os membros a miss&o da organizagao.

Mintzberg (2008) ainda defende que as organiza¢des podem também ser
hibridas, combinando caracteristicas de duas ou mais configuragdes, o que pode, em
alguns casos, reduzir sua eficacia devido a dificuldade de integrar essas
caracteristicas de maneira sistémica.

E por fim, o ultimo listado foi identificado por Maximiano (2012) em suas
reflexdes sobre os conceitos de Mintzberg (2008) € o modelo politico que se
caracteriza pela auséncia de uma estrutura predominante, com decisdes
descentralizadas e frequente presenca de conflitos. Embora o conflito possa, em
alguns casos, estimular mudangas positivas, quando se torna generalizado, tende a
prejudicar o funcionamento da organizagao.

Diante da contextualizagdo do ambiente informacional e de como ocorrem os
fluxos em ambientes similares ao de escolha deste estudo, segue-se para o

detalhamento da informacéo e fluxos informacionais.
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2.1.2 Informagao organizacional e seus fluxos

Para compreender a informacgao torna-se importante primeiramente discutir o
conceito de dado para entdo entender de onde surge a informagao, em qual momento
um dado passa a se tornar informacao. O autor Peter Drucker em 1988 trouxe uma
definicdo de informacdo como “dados dotados de relevancia e propésito” e sdo as
pessoas que conferem aos dados os atributos de relevancia e propésito. Em 2000, o
mesmo autor postula a existéncia de uma relagdo entre dados, informacado e
conhecimento, enfatizando que a informacao pode ser compreendida como um dado
enriquecido por propdsito e relevancia (Drucker, 1988; Drucker 2000).

Davenport e Prusak (1998) afirmam que é viavel transformar dados em
informagédo pela incorporagdo de valores de varias maneiras e listam métodos
importantes, que incluem:

a) contextualizagao: compreender a finalidade dos dados coletados;

b) categorizacdo: identificar as unidades de andlise ou os componentes

fundamentais dos dados;

c) calculo: analisa-los por meio de métodos matematicos ou estatisticos;

d) corregéao: eliminar erros dos dados;

e) condensagao: resumir os dados para uma forma mais sucinta.

O modelo DIKW (dado-informagdo-conhecimento-sabedoria), também
conhecido como piramide do conhecimento ou piramide DIKW (Figura 4), € um dos
conceitos fundamentais amplamente reconhecidos em varias areas da literatura,
como administragcdo, sistemas de informacgao, ciéncia da informagcao e ciéncia da

computacao (Ribeiro e Santos, 2020).

FIGURA 4 - PIRAMIDE DIKW

Sabedoria

/ Conhecimento \

/ Informacgdo \
/ Dado \

FONTE: Adaptado de Ribeiro e Santos (2020).
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Davenport e Prusak (1998, p.18) apresentam “as distingdes entre dados,
informacao e conhecimento, evidenciando que apesar de os referidos termos serem

inter-relacionados, possuem caracteristicas particularizadas” (Quadro 3).

QUADRO 3 - DADOS, INFORMAGAO E CONHECIMENTO

Dados Informacao Conhecimento
Simples observagdes sobre | Dados dotados de relevancia e s \{allosa§ o mente
. humana. Inclui reflexao, sintese,
o estado do mundo propésito
contexto
- Facilmente estruturado; - Requer unidade de analise; - De dificil estruturagéao;
- Facilmente obtido por - Exige consenso em relacéo e L
L 7 ) - Dificil capturar em maquinas;
maquinas; ao significado;
- Frequentemente - Exige necessariamente a f o
. ) A - Frequentemente tacito;
quantificado; mediagao humana.
- Facilmente transferivel. - De dificil transferéncia.

FONTE: Davenport e Prusak (1998, p.18)

Os estudos sobre a informagdo e seus desdobramentos tém ganhado
crescente relevancia e amplitude, um dos motivos sdo as exigéncias emergentes da
sociedade, atualmente considerada como Sociedade da Informacdo e do
Conhecimento, juntamente aos desafios impostos pela globalizacdo. Diante deste
contexto, destaca-se o impacto substancial das Tecnologias de Informagédo e
Comunicagéao (TIC) nas interagbes sociais e nos processos organizacionais. Com o
uso cada vez mais frequente dessas tecnologias no cotidiano, torna-se ainda mais
necessario compreender o conceito e a natureza da informagao. Para auxiliar na
compreensao, os autores Capurro e Hjorland (2007) trazem uma reflexdo sobre o
conceito de informacgao e Sociedade da Informacéo e do Conhecimento:

O conceito de informacgao [...], no sentido de conhecimento comunicado,
desempenha um papel central na sociedade contemporanea. O
desenvolvimento e a disseminacao do uso de redes de computadores desde
a Segunda grande Guerra mundial e a emergéncia da ciéncia da informacgéao
como uma disciplina nos anos 50, sdo evidéncias disso. Embora o
conhecimento e a sua comunicagdo sejam fendmenos basicos de toda
sociedade humana, € o surgimento da tecnologia da informagdo e seus

impactos globais que caracterizam a nossa sociedade como uma sociedade
da informacgao (Capurro; Hjorland, 2007).

De forma geral, a informag&o é um elemento presente em uma variedade de
contextos e ambientes, todos essencialmente ligados as atividades humanas
fundamentais, permeando as compreensdes sobre comunicagdo. O conceito de

informacao adquire diferentes significados em areas e situagdes distintas. Mesmo



38

dentro do campo da Ciéncia da Informacao (Cl), ha esforgos continuos para definir a
informacdo de maneira mais precisa.

Buckland (1991) propbs trés grandes perspectivas que contribuem para
elucidar a complexidade do termo e proporcionar uma visdo mais abrangente da

informacgao (Quadro 4).

QUADRO 4 - COMPREENSAO SOBRE O TERMO INFORMACAO

Informagao-como-coisa | Informagéo-como-conhecimento | Informagdes-como-processo

Explicita; Tacita; Pressupde intercambio;
Formalizada; Pessoal; Uso;
Sistematizada; Composta de habilidades técnicas; Modifica estruturas;
Codificada. Cognitiva; Voltada a agao.

Modelos mentais e crencgas.
FONTE: Adaptado de Buckland (1991).

Segundo o autor, a informagéo pode ser compreendida sob trés perspectivas
distintas: 'informagao-como-objeto’, 'informagédo-como-conhecimento' e 'informagao-
como-processo’. A 'informagao-como-objeto’ refere-se aos registros, dados e objetos
que possuem valor informativo de maneira explicita, formalizada, sistematizada e
codificada. Em contrapartida, a 'informacao-como-conhecimento' envolve a percepg¢ao
e assimilagao subjetivas na apreenséao particular de fatos e eventos, sendo dotada de
um carater pessoal e composta por habilidades técnicas e cognitivas. Por ultimo, a
dimenséao da 'informagao-como-processo' refere-se ao modo pelo qual a informacéao
opera e contribui para suprir a necessidade de informar e comunicar fatos, tanto do
mundo material quanto do imaterial. Nessa perspectiva, a informagao implica em
intercambialidade e utilizagdo, visando alterar estruturas, promover agao pratica e
provocar mudangas.

No contexto proposto por Buckland (1991), a nogao de informagao abrange
uma ampla gama de entendimentos, desde o tangivel até o intangivel. Na dimensao
tangivel, a informacgao pode ser percebida como uma entidade material, como um
documento, um registro digital ou mesmo um objeto fisico. Além disso, sob essa
perspectiva, a informacdo também pode ser considerada como um processo,
envolvendo a transmissado de conhecimento de um emissor para um receptor por meio
de um canal de comunicagdo. Por outro lado, na dimenséao intangivel, a informacéao
pode ser entendida como conhecimento recém-adquirido, refletindo o fenbmeno de
perceber um objeto e adquirir compreenséo sobre ele, resultando na aquisi¢do de

informacéao sobre algo previamente desconhecido.
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A importancia da informagao € indiscutivel nas mais variadas areas de
conhecimento, para as organizagdes que buscam se manter competitivas em um
mercado altamente mutavel e inovador, € imprescindivel. Morgan (2013, p.84) trazem
sua obra uma analogia das organizagdes como ceérebros processadores de
informacdes e reflete que neste contexto “[...] cada aspecto do funcionamento
organizacional depende do processamento de informagdes, seja de um tipo ou de
outro”.

O controle eficiente das informagdes e o reconhecimento do momento
oportuno para utiliza-las constituem a esséncia da Gestao da Informacgao. Portanto, é
crucial para esta analise compreender o conceito de Gestao da Informacao (Gl),

especialmente em contextos organizacionais. Para Valentim (2004, p.1):

Compreende-se gestao da informagdo em ambientes organizacionais como
um conjunto de atividades que visa: obter um diagndstico das necessidades
informacionais; mapear os fluxos formais de informagao nos varios setores
da organizagdo; prospectar, coletar, filtrar, monitorar, disseminar informacdes
de diferentes naturezas; e elaborar servicos e produtos informacionais,
objetivando apoiar o desenvolvimento das atividades/tarefas cotidianas e o
processo decisorio nesses ambientes (Valentim, 2004, p.1).

Apesar de ser um recurso intangivel, a informagdo emergiu como o ativo
central para as empresas, permitindo respostas ageis as demandas e, até mesmo,
representando um diferencial competitivo para as organizagdes (Lima; Oliveira;
Oliveira, 2016).

Miranda e Streit (2007) acreditam que o fluxo de informagédo pode ser
concebido como uma cadeia na qual é viavel agregar valor as informagdes produzidas
nas diversas areas que compdem a organizac¢ao. Ainda sobre o valor da informagao

Cronin (1990) a categoriza nos seguintes tipos (Quadro 5):

QUADRO 5 - VALOR DA INFORMAGAO

Tipo de Valor Descrigéo

Valor de uso Relacionado a finalidade para a qual a informacgao sera utilizada.

O montante que um usuario interessado esta disposto a pagar,

Valor de troca .
sujeito ao mercado.

O custo de substituicdo de um bem, no contexto especifico, a

Valor de propriedade informagcao.

Aplicado a informagdes confidenciais ou comerciais, com acesso
restrito.

FONTE: Adaptado de Cronin (1990).

Valor de restricao
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Para Moresi (2000, p.14), "a importancia da informacao nas organizagdes €&
universalmente aceita". O autor também destaca que a informagao € um instrumento
de gestdo, e seu uso eficaz esta diretamente ligado ao sucesso almejado. Ainda,
Moresi (2000, p.16) argumenta que, embora seja dificil quantificar o valor da
informacdo em termos monetarios, sendo ela um bem abstrato e intangivel, seu valor
€ contextual. Portanto, os valores de troca e uso possibilitam estabelecer uma
equivaléncia financeira.

Autores renomados no estudo da gestdo da informagcdo em contexto
organizacional, como Lesca e Almeida (1994), ressaltam que a informagao de
qualidade - relevante, precisa, clara, consistente e oportuna - possui um valor
significativo nas organizagdes e pode ser aplicada em diversas areas. Nesse sentido,

a informacao se apresenta como (Quadro 6):

QUADRO 6 - APLICACAO DA INFORMAGCAO DE QUALIDADE

Area de aplicagéo Resultados

Reduz a incerteza na tomada de decisdes, permitindo escolhas com

Apoio a decisado .
menor risco e no momento adequado.

Importante para criar e desenvolver produtos com maior valor

Fator de producéao agregado.

Integra as diversas unidades funcionais, promovendo o intercambio de

Fator de sinergia o . -
ideias e informagodes.

Determinante de Influencia individuos e grupos, alinhando suas a¢gdes com os objetivos
comportamento corporativos.

FONTE: Adaptado de Lesca e Almeida (1994).

Em consonancia com Lesca e Almeida (1994), a pesquisa de Dearstyne
(2004) aprofunda a influéncia da informacdo, destacando que uma estratégia de
informagéo bem planejada possibilita as organizagbes aumentarem o valor dos bens
e servicos que oferecem. Cohen (2002) observa que as empresas empregam a
informacdo na busca de seis estratégias genéricas: reducao de custos, criacdo de
valor, inovacao, reducado de risco, virtualizacdo e diferenciacdo de produto. Nesse
cenario, surgem iniciativas voltadas para o uso da informag&o como suporte a tomada
de decisao.

Conferir esse sentido mais concreto as informagdes geradas nas
organizacgbes destaca a necessidade de gerenciar os dados e insumos provenientes
dos processos e atividades organizacionais por meio da Gestdo da Informacao (Gl).

Os sistemas informacionais, quando a informacédo recebe a devida importancia,
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conseguem atender as diversas demandas provenientes de todas as areas da
organizacgao.

Para compreender a informacdo e, consequentemente, a Gestdo da
Informacao, € fundamental investigar certos conceitos da Ciéncia da Informacédo. A
perspectiva da Cl contribui para aprofundar a compreensao do conceito de informacéao
e sua relagdo com outras disciplinas, como a Administragao, que é também o campo
de formacéao da pesquisadora. Isso € um aspecto destacado neste estudo, que busca
entender os desafios da Gl no contexto organizacional.

Uma analise sucinta dos autores mais recentes no campo da CI, torna
evidente a importancia da informacdo e sua interdependéncia com a sociedade.

Conforme observado por Smit e Barreto (2002, p.10):

A area de conhecimento da Ciéncia da Informagao padece de fragilidades a
medida que tem dificuldades para definir seu objeto (a ‘informacgéo’) e
convive, no estagio atual, com uma diversidade de definicdes acerca de seus
objetivos e demarcagdes disciplinares [...] (Smit; Barreto; 2002, p.10).

A fragilidade apontada pelos autores mencionados pode ser interpretada
como uma oportunidade na dinamica da sociedade atual, uma vez que a
interdisciplinaridade pode explorar esse espaco e objeto para fomentar um
conhecimento mais integrado.

Outros pesquisadores promovem uma perspectiva unificadora da Ciéncia da
Informagado. Januzzi (2004, p. 89) enfatiza “[...] a necessidade da Ciéncia da
Informacao nao perder de vista as caracteristicas estabelecidas para o seu objeto de
estudo e o contexto para o qual foi criada, ao se constituir como uma area
interdisciplinar nos estudos sobre a informacédo, a fim de nédo se afastar de seus
objetivos”.

A Ciéncia da Informacgao é intrinsecamente interdisciplinar e tem o dever de
fortalecer e expandir sua posi¢gdo nesse sentido, contribuindo para o progresso do
campo e para o desenvolvimento de novos conhecimentos interdisciplinares que
impulsionem avancgos cientificos e tecnologicos na Sociedade da Informagao e do
Conhecimento. Segundo Goulart (2004, p.16), “a informagcao é fundamental para a
sobrevivéncia em uma sociedade informatizada”. Portanto, compreender sua natureza
e significado é um passo crucial para poder controla-la e utiliza-la em prol do progresso

tanto individual quanto social.
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No ambiente organizacional, dados, informagdes e conhecimentos
provenientes de diversas areas administrativas como finangas, logistica, marketing e
recursos humanos, constituem a interdisciplinaridade das fontes de informagéo. O
desafio da Gestdo da Informacao consiste em conduzir de maneira eficaz a selecéo,
organizacgao, processamento, analise e distribuicdo desses ativos, direcionando-os
aos destinatarios apropriados, no momento adequado e com propdsitos bem
definidos, assim como citado por Davenport e Prusak (1998) a gestao da informagéao
€ um processo que envolve a coleta, organizagdao, armazenamento, recuperagao e
disseminagao de informagdes relevantes para a organizagao.

O processo de Gl comeca com a identificacdo da demanda de informacao,
seguido pelo estudo de suas caracteristicas, fluxos e requisitos. Uma vez definidas as
informacdes necessarias, é essencial elaborar um plano sistematico para adquiri-las
diretamente de sua fonte ou por meio de coleta (McGee; Prusak, 1994). Vale lembrar
que esse processo - caracterizado por uma abordagem sistémica - requer a
retroalimentacao para manter sua dinamica.

Pode-se observar até aqui, que a informacéo € um ativo central em todos os
niveis organizacionais, fundindo valores da Ciéncia da Administracdo (CA) e da
Ciéncia da Informacgao (Cl). Isso resulta numa intersec¢ao de atividades que abrange
desde estratégias até operacdes. A interacdo entre CA e Cl é evidente, colocando
ambas em igual destaque. Embora haja momentos de convergéncia, cada disciplina
mantém sua identidade. A Gestao da Informacéao (Gl) se mostra como exemplificadora
dessa integragéo entre Cl e CA (Alves; Duarte, 2015).

Choo (2003, p.27) destaca o uso da informacéo sob “trés arenas” (Quadro 7):

QUADRO 7 - USO DA INFORMAGAO SOB TRES ARENAS

Arena Uso da Informacgao Objetivo
1 Uso da informacgao para criar significado. Criagéo de significado.
2 Aplicacao da informacao de forma estratégica. Construgéo de conhecimento.
3 Utilizar a informagédo como base para decisoes. Tomada de decisao.

FONTE: Choo (2003, p.27).

Para o autor, a informagado desempenha um papel de suporte e significado as
mudangas provenientes do ambiente externo, ao mesmo tempo em que confere
sentido as agdes intencionais. Esse suporte ocorre por meio da internalizagao das
informacdes externas que influenciam as atividades organizacionais. Quando utilizada

estrategicamente e combinada a construgao de conhecimento, a informagao adquire
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valor e promove a alteragdo de padrdes e valores existentes, tornando-se assim um
elemento fundamental na formulagdo de novas estratégias. Choo (2003) enfatiza a
importancia da informag¢ao no processo de tomada de decisdo, destacando-a como
um componente essencial nesse contexto.

Nesse contexto Campetti Sobrinho (1998, p.4) destaca que a informagao é
essencial para a dinamica organizacional, pois permite a analise e compreensao do
ambiente externo, influenciando diretamente as estratégias e decisdes adotadas pela
organizagao.

[...] informagdo é um recurso organizacional que, se for bem administrado e
usado, pode estimular inovagdes, acelerar o desenvolvimento de produtos de

qualidade e, consequentemente, incrementar a competitividade no mercado
de trabalho (Campetti Sobrinho; 1998, p.4).

A gestdo da informacdo capacita a organizacdo a operar de forma mais
competitiva, fornecendo subsidios para a analise do desempenho e a identificacdo de
ajustes necessarios a curto, médio e longo prazo. Isso possibilita o redirecionamento
e o alinhamento das estratégias as novas circunstancias emergentes. Organizagdes
gue nao adotam a Gl possivelmente tomam decisdes menos precisas. Além disso, a
Gl reduz a ambiguidade no ambiente corporativo, atuando na gestdo de conflitos e
conferindo maior seguranca aos gestores tanto na tomada de decisées quanto na
execucao de suas responsabilidades.

Para a aplicacao da Gl em ambito organizacional os gestores precisam ter
conhecimento do ambiente e também dos processos organizacionais, que para Beal
(2004) delineiam os passos essenciais para a criagdo de produtos e servigos
inovadores, cujo aprimoramento continuo € fundamental para garantir a eficiéncia e a
diferenciacdo competitiva.

Por outro lado, Moraes (2007) destaca a importéncia de que as atividades
realizadas nos processos organizacionais estejam alinhadas com a missao da
organizagao, que representa o proposito fundamental de sua existéncia. Moraes
(2007) também salienta a interdependéncia entre informacéo e tecnologia, que atuam
como suporte essencial para a eficacia organizacional. Nesse contexto, a Gl garante
o processamento adequado das informagdes e fornece subsidios para as decisdes
organizacionais. Essas decisdes, por sua vez, orientam as atividades e 0s processos

em diregado ao cumprimento da missao organizacional.
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Para o aprimoramento dos processos organizacionais sugere-se a uniao da
gestao da informacao e das tecnologias de informagao e comunicagao (TICs) para
alcangar resultados significativos para a tomada de decisdo da organizagédo. Essa
afirmacao é reforcada por Moraes (2007, p.25):

[...] a TI tem participagdo efetiva no processo produtivo da organizagao,
tornando-se pega fundamental inclusive dos processos de distribuicao,
transporte, comunicagao, comercio e finangas. A Tl eleva e potencializa o
processo de criagdo e desenvolvimento de capacitagdo tecnoldgica, pois a
partir da evolugao e, principalmente, da integracdo dos componentes em que
a Tl esta fundamentada, houve uma revolugao significativa no modo de viver

e pensar das pessoas, de comunicacéo e de como fazer negécios (Moraes
p.25, 2007).

A gestao estratégica da informacao alinhada a tecnologia tem potencial para
impulsionar a competitividade das organizagdes. A auséncia de uma estrutura
organizacional voltada para essa gestao (Quadro 8) pode prejudicar a integragéo entre
os setores, seja devido ao excesso ou a falta de informacéo, ou até mesmo ao acesso
inadequado aos conteudos informacionais. Isso pode resultar em niveis elevados de
tensdo e imprecisdo no trabalho dos membros da organizagdo (Céandido; Valentim;
Contani, 2005).

QUADRO 8 - USO DA Gl EM AMBITO ORGANIZACIONAL

COM O USO DA GlI SEM O USO DA Gl
Aumento da competitividade no mercado. Diminuicao da eficacia operacional.
Melhoria dos processos internos, garantindo Confusdo nas estratégias, objetivos e metas
qualidade e produtividade. organizacionais.

Criacao de politicas dedicadas a Gl para
aprimoramento continuo do desempenho
organizacional.

Prejuizos em diversos niveis e setores da
organizagao.

FONTE: A autora (2024).

Dito isso, as informagbdes devem ser consideradas tanto um recurso quanto
um ativo da empresa. Por meio de manipulagao e interpretagao precisas, elas podem
ser transformadas em uma vantagem estratégica e competitiva (Machado; Toledo,
2008).

Valentim (2002) acredita que as organizagbes sdo compostas por trés
ambientes (Figura 5): o primeiro esta ligado ao préprio organograma, envolvendo as
interrelagdes entre as diferentes unidades de trabalho, como diretorias, geréncias,
divisbes e departamentos. O segundo ambiente refere-se a estrutura de recursos
humanos, englobando as relagbes entre as pessoas das diversas unidades de

trabalho. O terceiro e ultimo ambiente é a estrutura informacional, que compreende a
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geracdao de dados, informagdes e conhecimento a partir dos dois ambientes

anteriores.

FIGURA 5 - AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

F
L Estrutura da Empresa F
u (organograma) L
x u
o] X
s o
s
| Estrutura de Recursos Humanos
N (capital intelectual) F
F o
o] R
R M
M A
A Estrutura de Informagao 1
1 (dados, informagdo e conhecimento) ]
s

FONTE: Adaptado de Valentim (2002).

A figura 2 demonstra que os fluxos, tanto formais quanto informais estdo
presentes nos trés ambientes que compde as organizagdes, segundo a autora. Os
ambientes informacionais sdo compostos pelos fluxos de informacéao, que por sua vez
sdo produzidos pelas atividades organizacionais em todos os niveis, realizadas pelos
individuos em suas rotinas diarias. Os fluxos informacionais sustentam o processo de

gestao da informacao e, portanto, serdo abordados na préxima secao.

2.1.2.1 Fluxos formais e informais: a interse¢cao do tangivel e do intangivel

A informag&o € uma necessidade tanto para as organizagdes como para os
individuos. Nesse sentido, ela permite que tanto o individuo como a organizagao
absorvam o conteudo e o utilizem para um determinado fim. Essa percepgao de uma
nova informacgéo por parte do receptor é possivel gragas a interagdo com o emissor.
E este processo de repasse de informacdes entre um e outro se da por meio do fluxo
informacional. E principalmente por meio dos fluxos informacionais que ha geracdo de
conhecimento no individuo e no seu espacgo de convivéncia.

Castells (2001, p. 501) possui uma visao abrangente e aplicavel a diversos

setores da sociedade a respeito de fluxos. Para ele:
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Fluxos nao representam apenas um elemento da organizagao social: sdo a
expressdo dos processos que dominam nossa vida econOmica, politica e
simbdlica. [...] Por fluxos, entendo as sequéncias intencionais, repetitivas e
programaveis de intercambio e interagdo entre posigdes fisicamente
desarticuladas, mantidas por atores sociais nas estruturas econdmica,
politica e simbdlica da sociedade (Castells p.501, 2001).

Em uma visdo mais recente de Araujo, Silva e Varvakis (2017, p.60), o fluxo
de informacéo é conceituado como “[...] um processo de comunicag¢ao dinamico, que
ocorre em diferentes ambientes informacionais, com o objetivo de transmitir
informacgdes, com valor agregado, de um emissor para um receptor ou multiplos
receptores”.

No ambito organizacional, os fluxos de informacgao referem-se aos caminhos
pelos quais a informacdo circula no ambiente. Este € um processo bidirecional, no
qual ha um feedback para avaliar se o propésito da comunicacéo foi alcancado. E
importante notar que, mesmo com a definicao desses fluxos, podem ocorrer falhas,
portanto, ndo ha garantia de eficacia no processo. Por conseguinte, € essencial alinhar
esses fluxos com os objetivos da organizagao, a fim de agregar valor a informacao e,
assim, satisfazer as necessidades da instituicdo (Inomata; Araujo; Varvakis, 2015;
Calazans, 2012).

Para Inomata (2012), Inomata e Rados (2015), os fluxos de informagéo sao
processos que envolvem a circulagdo de informagdées em uma organizagao, desde o
ponto de partida até o destino final, passando por uma série de eventos intermediarios.
Esses processos sao compostos por um conjunto de elementos, como atores, canais,
fontes de informacao e tecnologias da informagao e comunicacéo, e sao influenciados
por aspectos como barreiras, escolha e uso da informacdo, necessidades
informacionais e velocidade.

Santarém e Pazin Vitoriano (2016, p.165) destacam que os fluxos de
informacgao acontecem a partir da comunicagao e compartilhamento de informacao, e
que “[...] no contexto organizacional além de estarem presentes, se faz indispensavel
mapea-los e compreendé-los, pois possibilita a organizagao a obtengao de vantagem
competitiva”. Essas ideias vém de encontro com o contexto deste estudo que se
propde a mapear os fluxos de informagdo, por considerar fundamental para o
processo de gestao da informacgao.

Tal compreens&o, também se ampara nos preceitos de Alvarez (2002) que

considera ser necessario o conhecimento prévio sobre os fluxos de informacéao
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existentes como o primeiro passo para que se possa pensar na estruturagao da gestao
da informagao em uma organizacgao.

Para gerenciar adequadamente os fluxos de informacgéao, é essencial planejar
as acgdes relacionadas ao atendimento das necessidades de informacao. Além disso,
deve-se estabelecer uma retroalimentacao entre a Gl e a Gestdao do Conhecimento
(GC), uma vez que sao processos interligados e compde a dinamica dos fluxos de
informagéo. Conforme Santos e Valentim (2014) argumentam: “apenas através de um
processo continuo de reciprocidade € possivel gerenciar adequadamente os fluxos de
informacao”.

As palavras das autoras reforcam que, a fluidez das informacbes é
fundamental para a eficacia das acdes institucionais, pois esta ligada aos
procedimentos e métodos tanto formais (relativos a gestdo da informagao) quanto
informais (associados a gestdo do conhecimento). As organizagcbes mantém uma
relacdo continua com os fluxos de informacao para atender as demandas do ambiente
organizacional. No entanto, é essencial destacar que se esses fluxos nao forem
gerenciados de forma adequada, podem surgir ambiguidades na comunicagao, o que
pode comprometer a interagdo entre os colaboradores (Santos; Valentim, 2014).

Para Navarro (2000), os fluxos formais e informais representam os meios
pelos quais as informagdes se movimentam dentro de uma organizacado. Os canais
formais sdo estabelecidos pela propria instituicdo, como reunidées, memorandos e
relatorios (planejados e controlados pela organizagdo). Por outro lado, os canais
informais s&o espontaneos entre os individuos, como conversas informais e trocas de
e-mails pessoais. Embora as informagdes transmitidas por ambos os canais sejam
igualmente importantes, aquelas provenientes de canais formais podem ser
controladas (arquivadas, recuperadas), enquanto as originarias de canais informais
sdo mais dificeis de armazenar e recuperar.

Destaca-se também, que os fluxos formais (atrelados a Gl) estéo relacionados
aos conhecimentos explicitos - que podem ser processados e compartilhados por
meio eletrénico — enquanto os fluxos informais (relacionados a GC) estédo atrelados
aos conhecimentos tacitos - que ndo s&o processados por computadores (Choo, 2006;
Lima; Oliveira; Oliveira, 2016; Valentim; Souza, 2013).

Inomata, Araujo e Varvakis (2015) reforcam a ideia anterior quando relatam

que “enquanto as informacgdes provenientes de canais formais s&o arquivadas,
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controladas e recuperadas com facilidade, as concebidas por canais informais sao de
dificil armazenamento e recuperacao”.

Ha muito tempo, como defendido por Golde (1986), reconhece-se que as
informagdes podem originar-se tanto de fontes internas quanto externas. No contexto
de empresas de pequeno porte, o processo de obtencdo de informacgdes internas
tende a ser mais informal, subjetivo e simplificado, devido a menor quantidade de
dados a serem coletados e a menor complexidade administrativa, o que resulta em
informacdes mais concentradas. Por outro lado, as informacdes provenientes de
fontes externas podem ser adquiridas por meio dos préprios funcionarios da empresa,
dos canais de distribuicdo, dos fornecedores, de outras empresas e até mesmo dos
concorrentes.

O elemento humano é considerado um artefato detentor de conhecimento e
integrador do processo de gestao da informacao, que alimenta o fluxo informacional.
O estudo dos fluxos de informacédo deve levar em conta ndo apenas os aspectos
formais e técnicos, mas também as relagdes humanas dentro da organizagdo, uma
vez que esses relacionamentos podem influenciar significativamente a percepgéo e
condugao dos processos (Inomata; Araujo; Varvakis, 2015).

A ideia de que a informagao representa poder muitas vezes influencia os
comportamentos relacionados ao compartiihamento de informagdes dentro das
organizagbes. Isso pode levar a estratégias como a criagdo de aliangas entre
colaboradores para alcangar objetivos especificos. Da mesma forma, pode haver uma
tendéncia a retengdo ou compartilhamento seletivo de informagdes, visando ganhar
destaque na hierarquia organizacional (Nassif; Ventura, 2016). Sobre essa questao,
Hall e Taylor (1996) ja destacavam que: “os sujeitos tendem a se comportar de modo
utilitarista, a fim de potencializarem o atendimento de seus anseios, e ressaltam a
influéncia dos fluxos informacionais no que diz respeito as relacdes de poder”.

Em resumo, os fluxos de informacao se referem ao percurso que o trio dado-
informacgao-conhecimento faz para chegar aos individuos dentro da organizagao
(Valentim; Souza, 2013). Neste contexto, a compreenséo dos diferentes modelos de
gestdo da informacgao torna-se essencial, especialmente para os gestores e lideres

organizacionais e estudiosos da area.
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2.1.2.2 Modelos de gestao da informagao

Para maior compreensao dos conceitos de fluxos e da evolugado dos modelos
com o passar dos anos, a proposta a seguir sera explorar e apresentar resumidamente
(Quadro 9) os principais modelos de gestdo da informagado baseados nos fluxos
informacionais e suas etapas, desde 1985 até o ultimo modelo mais usual proposto
em 2007, para posteriormente explicar um a um e, por fim, defini-los quanto a sua

tangibilidade e intangibilidade.

QUADRO 9 - MODELOS DE GESTAO DA INFORMACAO

Ano Modelo Descrigcéo Inovagao
Introduz a analise dos fluxos . L L
o . o A Enfatiza as barreiras informacionais
1985 Leitdo informacionais em niveis individual e . S .
: e a interligagdo com o aprendizado.
empresarial.
McGee e Foca na identificagdo, classificagéao, Introduz a importancia da
1994 Prusak armazenamento e disseminagao de organizacéo e classificacédo para a
informacdes. eficacia da gestao.
Lesca e Divide o fluxo informacional em trés Da importancia a informagéao de
1994 Almeida etapas distintas, considerando o convivio e sua influéncia no
ambiente externo e interno. comportamento organizacional.
Davenport Propde um sistema continuo de Foca na subjetividade do uso da
1998 e Prusak aquisicao e uso da informacgao, informagao, incorporando contexto e
organizado em quatro passos. comportamento humano.
2000 Navarro Diferencia fluxos formais e informais e | Destaca a comunicagéo bidirecional
destaca a comunicacéo interna. € a importancia da retroalimentagao.
Propde trés diregbes para a L .
Forza e Sy . . Destaca a comunicagéo horizontal e
2001 comunicagao: vertical, horizontal e ~
Salvador a conexao com atores externos.
externa.
Divide os fluxos em internos e ~
= Integra a transformagéo de
2002 Barreto | externos, focando na transformacéao . ~ )
) ~ . informagédo em conhecimento.
da informagdo em conhecimento.
Apresenta sete etapas no fluxo da Introduz o conceito de descarte de
2004 Beal informacao, incluindo o descarte de informagdes como parte critica do
informagdes inuteis. fluxo.
Define um ciclo continuo de seis . ~ ,
) . Enfatiza a adaptagéo continua em
2006 Choo processos inter-relacionados para a .
~ . ~ resposta ao ambiente.
gestéo da informacéo.

FONTE: A autora (2024).

O primeiro modelo tratado aqui sera o proposto pelo autor Leitdo (1985) que
trouxe em sua pesquisa duas oticas diferentes dos fluxos informacionais, analisando
sob a perspectiva individual (pessoal — individuo) e empresarial. No nivel individual, é
possivel analisar o fluxo de informagao entre os individuos e como eles se relacionam
com o processo de aprendizagem. No nivel empresa, € possivel avaliar os novos
atores e os impactos que tém no sistema de informagao organizacional. Aqui, o foco
sera no modelo empresarial (Figura 6), uma vez que esta mais alinhado com o objeto

de pesquisa.
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FIGURA 6 - FLUXO DE INFORMAGAO EM NIVEL EMPRESA
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FONTE: Adaptado de Leitao (1985).

De acordo com Leitdo (1985), a informagao era vista como um processo de
aprendizado, destacando a interligagdo entre eles. Seu estudo concluiu que a falta de
compreensao sobre o fluxo da informacao e as dificuldades na sua utilizacdo ocorriam
devido a barreiras informacionais. Ele relacionou isso ao fato de haver muita
discussao sobre a explosdo da informagao, mas pouca atencdo dada a compreensao
e aplicacao efetiva dessa informacao.

Em suma, o modelo de Leitdo propde analisar o fluxo da informacao em dois
niveis: no nivel individual, que inclui emissores, mensagens, receptores e elementos
como barreiras, ruidos, codigos e canais de transmissdo; e no nivel empresarial,
representado pelas fungdes de pesquisa e desenvolvimento, producdo e
comercializacdo. Ou autor reforca ainda que "a compreensdo dos fluxos de
informacgéo é fundamental para superar as barreiras informacionais e tomar decisdes
mais assertivas" (Leitdo, 1985).

No modelo de McGee e Prusak (1994) de gerenciamento de fluxos
informacionais, os autores identificam quatro tarefas principais do processo (Figura 7):
(a) identificacdo de necessidades e requisitos e coleta/entrada de informagdes; (b)
classificacdo/armazenamento e tratamento/apresentagdo de informag&do. (c)
desenvolvimento de produtos e servicos de informagao; (d) distribuicdo e

disseminacgao de informacéo.
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FIGURA 7 - TAREFAS DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DA INFORMAGAO
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FONTE: Adaptado de McGee; Prusak (1994).

A primeira tarefa (identificagdo de necessidades e requisitos e coleta/entrada
de informagdes), na visdo dos autores, € considerada a mais crucial no processo e,
frequentemente, negligenciada pelas organizagbes. McGee e Prusak (1994)
destacam trés aspectos essenciais nesta etapa inicial: (i) a variedade necessaria de
informagao para operar no ambiente organizacional; (ii) o fato de que as pessoas nao
tém consciéncia do que nao sabem, ou seja, “profissionais da informacéo precisam
ter conhecimento das fontes de informacgao disponiveis que podem ser valiosas para
o cliente ou sua organizagao” (Mcgee; Prusak, 1994, p. 116); e (iii) a aquisi¢ao e coleta
de informacao, a qual deve incluir “um plano sistematico para adquirir a informacéao
de sua origem ou coleta-la (eletrénica ou manualmente) dos que a desenvolvem
internamente” (Mcgee; Prusak, 1994, p. 117).

A segunda tarefa (classificagcdo/armazenamento e tratamento/apresentagao
de informacé&o) na realidade s&o duas tarefas condensadas em uma unica. Essa etapa
envolve a organizagao e o armazenamento adequados da informagédo, além do seu
tratamento e apresentacéo de forma clara e acessivel. E como se fosse uma fusdo de
duas tarefas em uma, visando garantir a eficacia na manipulagao e na disponibilizagao
das informagdes.

Na terceira tarefa, referente ao desenvolvimento de produtos e servicos de
informacéao, ocorre a possibilidade de o usuario contribuir para o processo. McGee e

Prusak (1994, p. 119) destacam “é geralmente nessa tarefa que os usuarios finais do
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sistema podem aproveitar seu proprio conhecimento e experiéncias para trazer
notaveis perspectivas ao processo”.

Por fim, a ultima tarefa do processo de gerenciamento de informacdo é
denominada distribuicdo e disseminacédo da informacao. Para os autores McGee e
Prusak (1994, p. 124): “ao dedicar-se a essa tarefa, os profissionais que se integrarem
ao processo com um entendimento rico e profundo das necessidades de informagao
de individuos-chave, divisdes, ou mesmo em toda a empresa, incorporam a ele um
valor substancial’. E propde entdo, que apos a conclusido dessas quatro tarefas, torna-
se possivel realizar a analise e o uso da informacgao de forma assertiva.

Lesca e Almeida (1994, p. 7) discutem em seu modelo sobre a visédo
abrangente da informacéo na empresa, e descreve o fluxo informacional em trés
etapas distintas (Figura 8): a primeira envolve o fluxo de informagdes provenientes do
ambiente externo e utilizadas pela organizacao; a segunda corresponde ao fluxo de
informacdes geradas internamente e destinadas a organizacdo; e a terceira diz
respeito ao fluxo de informagdes produzidas pela organizagdo e direcionadas ao

mercado externo, abrangendo clientes, fornecedores e concorrentes.

FIGURA 8 - ETAPAS DO FLUXO DA INFORMACAO
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FONTE: Adaptado de Lesca e Almeida (1994).

Sendo assim, o modelo apresenta que cada fluxo de informagao possui dois
elementos: informacéo de atividade, que é vital para o funcionamento da empresa; e
informacdo de convivio, que € essencial para a interagdo entre os individuos e
influencia seus comportamentos.

Lesca e Almeida (1994) argumentam que a informagdo pode ser gerenciada
para alcancar vantagem competitiva, sendo a informagéo de atividade fundamental

para o funcionamento da empresa, enquanto a informagao de convivio é crucial para
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sua existéncia. Em resumo, as abordagens dos autores no modelo de administragao
dos fluxos de informacao visam tanto empresas que ainda ndo reconhecem a
importancia da gestdo de informagao para a vantagem competitiva quanto aquelas
com estratégias avancadas nesse aspecto.

O modelo de Davenport e Prusak (1998) é mais genérico e simplificado, e
propde quatro passos a serem seguidos para o0 gerenciamento da informacéo,

conforme ilustrado na Figura 9:

FIGURA 9 - O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DA INFORMAGAO

Determinacgdo das = L R
exigéncias > Obtengao > Dlshhur;an> Ltilizagao

FONTE: Adaptado de Davenport e Prusak (1998).

Para os mesmos autores (1998, p. 178) “0 passo um do processo parece
assim a mais subjetiva das atividades, sendo impossivel, para qualquer grupo externo
a fungcao, compreender de que tipo de informagdes um gerente realmente precisa”.

Davenport e Prusak (1998, p. 181) afirmam que “[...] o processo mais eficaz é
aquele que incorpora um sistema de aquisigao continua”. Para tanto, o segundo passo
€ composto de 3 atividades: (a) exploragdo das informagdes; (b) classificagdo das
informacgdes e; (c) formatagao e estruturagéo das informacgdes. Isto €, a organizagao
deve gerenciar e estruturar seus documentos para entao, e formata-los.

O terceiro passo do processo de gerenciamento da informagao trata da busca
e divulgacao das informagdes para os membros da organizagédo. Para Davenport e
Prusak (1998, p. 189) “a distribuicdo envolve a ligagao de gerentes e funcionarios com
as informagdes de que necessitam. Se os outros passos do processo estiverem
funcionando, entado a distribuicdo sera mais efetiva [...]".

O ultimo passo mencionado por Davenport e Prusak, chamado uso da
informacéo, refere-se a utilizacdo da informacao disponivel pelos usuarios da
organizacao. O autor afirma que (1998, p. 194) “a maneira como um funcionario
procura, absorve e digere a informacgao antes de tomar uma deciséo — ou se ele faz
isso — depende pura e simplesmente dos meandros da mente humana’.

Um pouco mais tarde surge o modelo de Navarro (2000), no qual a esséncia

reside na distincdo entre canais formais e informais, que geram fluxos
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correspondentes. O autor observa que as informagdes provenientes de canais formais
podem ser controladas (arquivadas, recuperadas), ao passo que as originadas de
canais informais sdo mais dificeis de armazenar e recuperar.

A autora descreve os fluxos como os trajetos pelos quais a informagéo se
move dentro de uma organizagao, muitas vezes sendo bidirecionais, com feedback
de informagbdes. Geralmente, os dados s&o enviados e retornam, fornecendo
informagdes mais relevantes. Na perspectiva de Navarro (2000), sdo nesses trajetos
que os conteudos sao enriquecidos dentro da organizacdo. Ela também define niveis
baseado na estrutura de hierarquias organizacional e define a possibilidade de

direcionar trés tipos de comunicacgao (Figura 10).

FIGURA 10 - FLUXO DE INFORMAGAO EM UMA ORGANIZAGAO
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FONTE: Navarro (2000).

Dois desses tipos sdo comunicagao ascendente (bottom-up), que ocorre dos
niveis inferiores para os superiores, atravessando o0s niveis hierarquicos e
encontrando obstaculos nos niveis intermediarios. O terceiro tipo € a comunicacao
descendente (fop-down), que flui dos niveis superiores para os inferiores,
predominando na alta diregdo. Além disso, o modelo também destaca as
comunicagdes horizontais e diagonais, que ocorrem fora dessa estrutura hierarquica.

Em 2001, Forza e Salvador apresentaram um modelo que apresentaram esse
modelo foi impulsionada pela influéncia do fluxo informacional na melhoria do
desempenho das industrias manufatureiras.

Nesta abordagem, Forza e Salvador (2001) propdem trés dire¢cdes para a
comunicacéo (Figura 11): o fluxo vertical da informacgao, que engloba a comunicacao
ao longo das cadeias de comando, tanto ascendente quanto descendente; o Fluxo
horizontal de informagéo, que compreende a comunicagao que nao segue a cadeia

de comando dentro da empresa, ou seja, aquela que atravessa as linhas hierarquicas
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da organizagao; e o fluxo externo de informacéao, que representa a comunicagao que
conecta a empresa com atores externos, principalmente fornecedores e clientes, por

meio de canais externos a organizagao.

FIGURA 11 - O FLUXO DE INFORMAGAO PARA PROCESSOS DE ALTA PERFORMANCE
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FONTE: Forza e Salvador (2001).

Portanto, o fluxo de informagcdo € concebido como um processo de
comunicagdo que facilita o intercambio de informagbes. Para que isso ocorra,
considera-se entdo a dire¢cao que a informacéo segue dentro de uma organizagéao -
que segundo os autores pode ser por fluxo externo, horizontal ou vertical.

Os autores destacam que tanto no fluxo horizontal quanto vertical, as
informacgdes fluem mais quando ha maior incerteza nas tarefas. Eles observam que é
desafiador avaliar cada fluxo de informacdo separadamente, entdo sugerem a
necessidade de agrupa-los. O fluxo horizontal é enfatizado como crucial, pois
proporciona uma comunicagao direta e eficiente, permitindo o compartiihamento
rapido de conhecimento entre diferentes partes da organizagao. Por outro lado, o fluxo
vertical influencia mudancas nos objetivos e conteudo, além de apoiar a resolugao de
problemas. Quanto ao fluxo externo, ele assume um papel vital ao alinhar as
necessidades dos clientes e facilitar a comunicacao entre fornecedores, clientes e a
organizagao.

Um ano depois, Smit e Barreto (2002) criam outro modelo identificando trés
fluxos fundamentais de informacgdo: o primeiro, chamado de "interno", abrange a
captacéo, selecdo, armazenamento e recuperac¢ao da informagéo; o segundo envolve
a transformacao da informagao em conhecimento; e o terceiro diz respeito a inscricdo
da informacéao, determinada pela consolidagao da criagao do autor. A Figura 12 ilustra

os fluxos internos e externos da informacao.
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FIGURA 12 - FLUXOS INTERNOS E EXTERNOS DE INFORMAGAO
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FONTE: Smit e Barreto (2002).

Segundo a explicagcéo dos proprios autores Smit e Barreto (2002, p. 16),

[...] os fluxos internos de informagao, os quais de movimentam entre os
elementos de um sistema que se orienta para sua organizacao e controle. [...]
Os fluxos de informagéo de segundo nivel sdo aqueles que acontecem nas
extremidades do fluxo interno, de sele¢ao, armazenamento e recuperagao da
informagéo. Os fluxos externos sdo aqueles que, por sua atuagdo, mostram
a esséncia do fendbmeno da transformacgdo, um acontecimento raro e
surpreendente entre a linguagem, suas inscricbes e o conhecimento
elaborado pelo receptor em sua realidade.

O fluxo de informacédo neste modelo é visualizado como um processo que
ocorre em dois niveis: interno, movendo-se entre os elementos de um sistema, e
externo, envolvendo a criacao e assimilagdo da informacao pelos usuarios. Esse fluxo
opera em um sistema de criagao, processamento e transformacéo da informacéo (1)
em conhecimento (K) pelo individuo. Deste modo, pode-se dizer que Smit e Barreto
(2002) propde uma representagao dos fluxos internos e externos com base nas teorias
da Ciéncia da Informacao (Cl). Ele destaca que a Cl se concentra nos fluxos externos,
enquanto a Biblioteconomia se ocupa dos fluxos internos.

O modelo de Beal (2004) apresenta sete etapas que representam o fluxo da
informagéo nas organizagdes (Figura 13). A primeira etapa do modelo de Beal (2004,
p. 30) consiste na identificacdo das necessidades e requisitos de informagao. Beal
também destaca que esta etapa é “fundamental para que possam ser desenvolvidos

produtos informacionais orientados especificamente para cada grupo e necessidade”.
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FIGURA 13 - MODELO DE REPRESENTAGAO DO FLUXO DE INFORMAGAO
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A segunda etapa refere-se a obtencao das informagdes, que requer uma
alimentacao continua do processo. Beal (2004, p. 30) relata que “na etapa de
obtencdo da informacédo sdo desenvolvidas as atividades de criagdo, recepcao e
captura de informacao, provenientes de fonte externa ou interna, em qualquer midia
ou formato”.

A etapa seguinte (tratamento da informagao) para a autora (Beal, 2004, p. 30)
“antes de estar em condi¢cdes de ser aproveitada, € comum a informacéo precisar
passar por processos [...] com o propésito de torna-la mais acessivel e facil de localizar
pelos usuarios”.

A quarta etapa consiste na distribuigao da informacéao, o que implica direciona-
la aos usuarios que dela necessitam. Existem duas maneiras de realizar essa
distribuicdo: uma interna, destinada aos usuarios dentro da organizagéo, e outra
externa, direcionada a fornecedores, clientes, parceiros, entre outros.

A quinta etapa (uso da informagdo) €, segundo a autora, a “...] mais
importante de todo o processo de gestao da informagéo, embora seja frequentemente
ignorada pelas organizagdes” (Beal, 2004, p. 31).

Na sexta etapa (armazenamento) € onde acontece a “conservacao dos dados
e informagdes, permitindo seu uso e reuso dentro da organizagéo” (Beal, 2004, p. 31).

Por ultimo, autora traz uma sétima etapa que n&o havia sido levada em
consideragcao nos modelos anteriores, o descarte da informacao. Ela acredita que
“excluir dos repositérios de informagao corporativos os dados e informagdes inuteis

melhora o processo de gestdo da informacédo [...]” (Beal, 2004, p. 32). Ou seja,
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consiste em remover dos repositérios corporativos os dados e informagdes que nao
sao mais relevantes para a organizagao. Isso ajuda a manter os sistemas mais limpos
e eficientes e facilita a localizagao e uso das informagdes realmente importantes. Além
disso, contribui para a seguranga da informacéo, evitando a sobrecarga de dados
desnecessarios e reduzindo os riscos de vazamento ou acesso n&o autorizado.
Alguns anos depois, a visdo de Choo (2006) traz que o conhecimento
organizacional pode ser considerado um modelo de administragdo da informagao
envolvendo a gestdo de uma rede de processos. Para tanto, segundo ele, é importante
elaborar estratégias de administragcao da informagao por meio de um ciclo continuo

de seis processos inter-relacionados, e ainda acrescenta um sétimo (Figura 14):

FIGURA 14 - MODELO PROCESSUAL DE ADMINISTRAGAO DA INFORMACAO
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FONTE: Adaptado de Choo (2006).

Além das etapas 1 a 6 que se assemelham aos outros modelos, o autor
destaca uma sétima, o comportamento adaptativo necessario para complementar o
fluxo de forma abrangente. Este é caracterizado pelo uso correto da informacgao, que
envolve acgdes direcionadas para objetivos especificos, mas também reage as
condicbes do ambiente. Nesse modelo ocorre entdo, a interacdo das reag¢des da
organizagdo com as agdes de outras organizagoes, resultando na geracéo de novos
sinais e mensagens que exigem atenc¢ao, pois alimentam novos ciclos de uso da
informacgéo (Choo, 2006).

Apos este, houve outras discussdes de autores sobre os modelos ja citados,
mas nenhum que se difere a ponto de ser necessario levar essa discussao adiante,

até mesmo porque, por meio dos modelos citados ja € possivel estabelecer uma
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conexao entre eles e definir alguns pontos criticos de cada um que deve ser levado
em consideracéo para adaptar a realidade da organizagéo que se pretende estudar.

Inomata, Araujo e Varvakis (2015) destacam que os modelos de gestdo da
informacgéo retratam contextos especificos e, por essa razdo, podem nao abranger as
particularidades de outras instituicdes. Em outras palavras, nenhum modelo sera
universal para todas as organiza¢des, mas pode ser adaptado e ajustado de acordo
com as necessidades especificas da instituicdo com o uso e aplicagao da Gl.

Apods a exposicado detalhada dos modelos de gestdo da informagao, péde-se
identificar as semelhancas e diferencgas entre eles, especialmente no que diz respeito
a tangibilidade e intangibilidade das informagdes que cada um aborda, facilitando a
compreensao de como as organizagdes podem gerenciar os diversos tipos de
informagdes que circulam em seus ambientes internos.

Fluxos tangiveis estao relacionados aquelas informagdes que podem ser
fisicamente documentadas, registradas e arquivadas, sendo processadas e
disseminadas de maneira formal. Esses fluxos sédo caracteristicos de modelos que
priorizam a estruturacao e o controle das informacdes, sao eles:

a) Modelo de Leitdao (1985) que foca no fluxo de informagbes em niveis
individual e empresarial, destacando a importancia de superar as barreiras
informacionais que dificultam a utilizacdo eficaz das informacdes
documentadas;

b) Modelo de McGee e Prusak (1994) que enfatiza a necessidade de
classificar, armazenar e disseminar informacées de forma organizada e
acessivel;

c) Modelo de Davenport e Prusak (1998) que propde um processo continuo
de aquisicao e distribuicdo de informagdes dentro da organizacgéo;

d) O Modelo de Navarro (2000), por sua vez, distingue entre fluxos formais e
informais, salientando que as informacgdes provenientes de canais formais,
como relatérios e memorandos, sdo mais facilmente arquivaveis e
recuperaveis.

Por outro lado, os fluxos intangiveis envolvem informagdes que sao subjetivas

e mais dificeis de capturar e formalizar. Esses fluxos sdo frequentemente
compartilhados por meio de interagbes informais e relacionamentos interpessoais
dentro da organizacao, sendo menos controlaveis e mais desafiadores de documentar

e, portanto, mais condizentes com os modelos:
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a) Modelo de Buckland (1991) introduzem os conceitos de "informagao-como-
conhecimento" e ‘"informagao-como-processo”, que abordam o
conhecimento subjetivo e as dindmicas de comunica¢do nao formalizadas;

b) O Modelo de Choo (2006) propde estratégias adaptativas para gerenciar o
ciclo continuo de informacgéao, onde o uso eficaz depende frequentemente
do conhecimento tacito;

c) Modelo de Lesca e Almeida (1994) valoriza a informag¢ao de convivio, que
influencia comportamentos e decisdes dentro da organizagéo;

d) Modelo de Beal (2004), ao abordar o conceito de descarte da informacéao,
demonstra como a intangibilidade pode se manifestar na dificuldade de
decidir quais informacdes devem ser mantidas ou removidas dos sistemas
organizacionais.

A Intersecédo entre o tangivel e o intangivel € um aspecto comum no ambiente
organizacional, onde esses fluxos coexistem e se complementam, criando uma
dindmica complexa de comunicacdo. A partir dos conceitos e modelos analisados até
aqui, pode-se afirmar que a gestdo da informagao (Gl) e a gestdo do conhecimento
(GC) precisam trabalhar de forma integrada para garantir que tanto as informacdes
documentadas quanto os conhecimentos tacitos sejam utilizados de maneira
estratégica, trazendo uma ultima discuss&o relevante no contexto dos ambientes
informacionais e seus fluxos, que ja foi citada, mas n&o explorada, a gestdo do
conhecimento.

Considerando o contexto organizacional, que se apresenta como altamente
mutavel e cada vez mais competitivo, garantir o sucesso das organizagdes tornou-se
um grande desafio aos administradores e gestores. Eles necessitam estar atentos e
preparados para se adaptarem aos novos ambientes, devem tomar as melhores
decisdes para inovar e alcangar o sucesso, e para isso, precisam garantir a gestdo do
fluxo informacional, obtendo as melhores informag¢des e transformando-as em
conhecimento (Takeuchi; Nonaka, 2008; Choo, 2003).

Com isso, as gestdes da informagéo e do conhecimento tém ganhado maior
relevancia. A gestdo da informacgéao refere-se ao compartilhamento de informacgdes,
que pode ser padronizado e até mesmo automatizado. Por outro lado, a gestdo do
conhecimento depende da interagao entre os colaboradores, incluindo o feedback em

relacdo a transmissao de experiéncias (Lima; Oliveira; Oliveira, 2016).
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Os comportamentos dos individuos estao intrinsecamente ligados a cultura
organizacional e a forma como a informagdo € comunicada, o que, por sua vez,
impacta nos processos institucionais e nas interagdes entre a gestdo da informagéao e
a gestao do conhecimento (Santos; Valentim, 2014) e a troca de informagdes entre o
conhecimento tacito e explicito resulta na expansao do conhecimento. A partir desse
intercambio, surge o conceito de espiral do conhecimento (Figura 15) (Nonaka;
Takeuchi, 1997).

FIGURA 15 - EXPIRAL DO CONHECIMENTO
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FONTE: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

A espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) enfatiza
a troca continua entre o conhecimento tacito (experiéncias pessoais e habilidades) e
o conhecimento explicito (formalizado e documentado), resultando em uma espiral
ascendente de aprendizado e inovagao. Esse processo promove a geragao de novas
ideias e aprimoramento constante, impulsionando o crescimento e a competitividade
da organizagdo. Além disso, a relagdo sinérgica entre esses tipos de conhecimento
viabiliza a utilizagao da informagao nas organizagdes (Choo, 2006).

Em virtude do avango das praticas integradas entre a gestdo da informacéo e
a gestdo do conhecimento, visando assegurar a dinamica necessaria aos dados,
informagéo e conhecimento, torna-se desafiador identificar o momento exato em que
cada processo se inicia. Portanto, para definigdo e compreensao dos fluxos formais e
informais de uma organizacdo €& essencial compreender as semelhangas e
particularidades das etapas relacionadas tanto a Gl quanto a GC (Santos; Valentim,
2014).
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Compreendidos os conceitos e ambientes informacionais especialmente no
ambito organizacional, € possivel entender o papel de grande relevancia que a
informagdo tem nos processos, e surge entdo a necessidade de formalizar as
informacgdes geradas, dar sentido a elas, e neste quesito as tecnologias da informagéao

e comunicagao tem muito a contribuir.

2.1.3 Tecnologias para gestdo da informagao em organizagdes

A introducgao de novas tecnologias na sociedade provoca e facilita mudancas
significativas na vida das pessoas, alterando a maneira como os atores interagem e
respondem as situacdes. Isso ainda continua acontecendo como uma alimentagcao
mutua, pois as interacbes e reacdes dos individuos influenciam a criagcdo de
tecnologias assim como as tecnologias influenciam a vida e trabalho das pessoas,
como foco atender uma necessidade. Castells e Cardoso (2005, p. 16) acreditam que
"a tecnologia ndo determina a sociedade, € a sociedade que molda a tecnologia com
base nas necessidades, valores e interesses das pessoas que a utilizam."

Para Gongalves (1994), tecnologia € definida como a integragédo de
conhecimentos, técnicas, ferramentas e processos de trabalho. Por outro lado, Bueno
(1999) descreve a tecnologia como um fator para o progresso humano e melhoria da
qualidade de vida, impulsionado por um processo continuo de desenvolvimento,
argumentando ainda, que o ser humano usa o conhecimento cientifico para aplicar e
modificar técnicas e aperfeicoar os resultados da interacdo entre o homem e a
natureza.

Adentrando no universo da informacgao organizacional, durante o século XVIII
com a Revolugao Industrial, a informagéo ainda ndo possuia um fluxo organizado.
Apenas no século XX, com o surgimento da Era da Informacgéo, os ativos intangiveis
e dificeis de quantificar comegaram a ser valorizados nas organizagdes, assim a
informacao passou a ser vista como ativo nas empresas. Ja no século XXI, na Era do
Conhecimento, o que o individuo sabe passou a ser o maior diferencial, definindo sua
relevancia dentro da empresa. Davenport e Prusak (1998) ressalta que as
organizagdes devem entender que a tecnologia é apenas um meio para transportar e
organizar a informagao de forma que ela seja utilizada por quem necessita e no
momento oportuno. Enquanto o individuo, com seu conhecimento, esta no centro de

todas as operagdes e processos organizacionais.
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O individuo se apresenta como o software e a tecnologia como o hardware. O
hardware sozinho nao é capaz de realizar algum tipo de tarefa, a menos que seja dado
o comando pelo ser humano, portanto, embora a tecnologia auxilie nos processos, 0
individuo é quem vai tomar as decisdes (Keen, 1996).

Apos essa consciéncia da informagao como ativo organizacional de grande
relevancia, surge também a necessidade de gerir essas informacdes de forma
estratégica e também os conhecimentos existentes na organizagao, cujos resultados
tornam-se fundamentais para sua sobrevivéncia frente aos cenarios mutaveis e
competitivos.

O surgimento da Internet na década de 1970 é tido como ponto de grandes
mudangas na sociedade e organizagdes, esse advento transformou radicalmente o
acesso a informacdo e os meios de comunicagdo. A internet acelerou
significativamente o acesso a informacao, ultrapassando fronteiras geograficas e
facilitando a troca de dados em escala global.

Porém, esse crescimento trouxe consigo um volume imenso de informacdes
desestruturadas, que também reforgaram a necessidade de gerenciar esses dados de
maneira eficiente, tornando-os acessiveis e organizados para atender as
necessidades do usuario final. Com isso as organizacbes passaram a ter que se
preocupar mais com 0s meios de comunicagao empresariais e surge entéo, o conceito
de intranet, que se refere ao uso de tecnologias que facilitam a comunicagao interna
entre colaboradores dentro de uma organizagao, utilizando computadores conectados
em rede. Segundo Freitas, Quintanilha e Nogueira (2004, p.19), “uma intranet consiste
em uma rede privativa de computadores que se baseia nos padrdées de comunicagao
de dados da internet publica”. Ao contrario da internet, a intranet é destinada a um
publico limitado e bem definido, focada na comunicacgao interna das empresas.

A partir dai surge também a necessidade de separar os termos tecnologicos,
vendo que existem inovagdes tecnoldgicas em inumeras areas da ciéncia, sociedade
e organizagoes, mas o foco aqui esta em compreender as tecnologias utilizadas como
meios de comunicagao, portanto as Tecnologias da Informagcdo e Comunicagao
(TICs).

A tecnologia da informagéo oferece, por meio de seus recursos tecnolégicos
e de computagdo, uma base de suporte para a busca, armazenamento, criagéo,
disseminagao, uso e apropriacao da informacgéo. Para Rezende (2006, p.260), ela “[...]

estda fundamentada nos seguintes componentes: hardware e seus dispositivos e
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periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicagdes; gestao de dados
e informacgdes”.

Guimaraes, Poggi e Borges (2008 p.5) afirmam que “[...] a caracteristica
central da atual revolugdo tecnoldgica é a aplicagcdo dos conhecimentos e da
informacado disponivel ao processo de geragao de novos conhecimentos e de
dispositivos de processamento e comunicagdo de informagao”. Os autores
corroboram com as ideias de Castells e Cardoso (2005) estabelecendo uma ligagéo
entre as tecnologias e os atores que irdo utiliza-las.

Como citado anteriormente, a comunicag¢ao organizacional acontece por meio
de fluxos de informacgao, que podem ser formais ou informais, e portanto, mais dificeis
ou mais faceis de gerir e quantificar. Conforme Barreto (2002, p.20)

O fluxo de informagédo entre os estoques ou espagos de informagéo e os
usuarios permeia dois critérios: o da tecnologia da informacao, que almeja
possibilitar o maior e melhor acesso a informagéao disponivel, e o critério da
Ciéncia da Informacgao, que intervém para, também, qualificar este acesso
em termos das competéncias para assimilagado da informagao, como sendo
uma condigcao que deve ter o receptor da informacao acessada, em elaborar

a informacéao para seu uso, seu desenvolvimento pessoal e dos seus espagos
de convivéncia.

Dessa forma, a tecnologia tornou-se intrinseca aos processos de
comunicacao, funcionando como uma ferramenta essencial para a gestdo, mediacao
e uso da informagao em varios ambitos, dentre eles o organizacional. Araujo, Silva e
Varvakis (2017, p.61) acreditam que “...] a tecnologia da informacdo e da
comunicagao (TIC) [...] possibilitou a maximizagdo dos processos que envolvem a
producao e a disseminagao da informagao nas mais diversas arenas”.

Pimenta (2013, p.151) afirma que “[...] é evidente que os avangos das
tecnologias de informagao e comunicacgéo (TIC) possibilitaram o desenvolvimento de
novas formas de nos relacionarmos com o conhecimento construido ou em
construgéo”. Corroborando com Morgan (2013 p.87) que traz uma reflexao a partir de
Simon (1947) que acredita na organizacdo como um produto/reflexo da capacidade
de processamento da informagao, portanto “novas capacidades levardo a novas
formas organizacionais”, neste contexto acredita-se que com o passar dos anos
surgiram - e ainda surgirdo - novas formas organizacionais a partir de novas
tecnologias, e vice-versa.

No contexto da Gl, as TICs tratam-se de ferramentas capazes de auxiliar na

maneira como se busca, acessa, armazena, organiza e dissemina a informagao
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necessaria para 0S processos organizacionais e auxilia na construgédo de
conhecimento que ampare o desenvolvimento desses processos, inclusive os
decisérios. Ponjuan Dante (2006) enfatiza que uma infraestrutura tecnoldgica é
artefato necessario para que projetos pautados em conhecimento sejam bem-
sucedidos no ambito organizacional.

Na gestdo em geral, assim como na gestao organizacional, os fluxos de
informacédo precisam passar por caminhos sistematizados para que possam ser
acessados por todos os setores e individuos envolvidos no processo. Sendo assim,
necessitam de canais comunicacionais bem definidos para que a mensagem, ou seja,
o conteudo informacional chegue até os receptores. Robredo (2006, p.331) afirma que

Intercambio de ideias, discussdes técnicas, elaboragdo colaborativa de
relatérios e trabalhos técnicos e cientificos poderdao se beneficiar
significativamente de uma intranet bem desenhada, para acelerar a

transformacéo dos conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos e
facilitar seu registro formalizado.

Choo (2006) destaca que, para reconhecer o valor e a importancia das fontes
e tecnologias da informacéao, é essencial que a empresa compreenda 0s processos
organizacionais € humanos que permitem a transformacédo da informagdo em

percepgao, conhecimento e acdo conforme descrito na Figura 16.

FIGURA 16 - O PROCESSAMENTO DE INFORMAGCOES NA ORGANIZACAO
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Santos e Valentim (2014), acreditam que as instituicbes enfrentam
dificuldades na elaboragao de politicas voltadas ao compartilhamento de informacgdes,
ocasionando ambiguidades nos processos comunicacionais e, por conseguinte,
compromete a interacdo dos sujeitos no ambiente organizacional. Assim a
estruturagdo das informagdes tem poder de possibilitar a formagdo de novos
conhecimentos nas organizagdes.

Ainda, Blattmann e Rodrigues (2014) acreditam que com o apoio das
tecnologias da informagdo e comunicagao, é possivel aumentar a participagdo dos
colaboradores nas fases de planejamento e avaliagdo das informagdes geradas,
contribuindo para tornar o gerenciamento da informagao mais agil e confiavel.

Novamente, compreende-se que a sociedade se desenvolve em torno da
tecnologia, que se torna uma fonte de poder (Feenberg, 2010). Um exemplo disso séo
os sistemas de informacgao, que sao influenciados pelos tomadores de decisdo, uma
vez que estes determinam quais sdo as necessidades organizacionais (Klering, 2013).

Seguindo a légica da gestao da informagao e dos modelos apresentados, para
gerir a informacao é necessario definir ndo somente seu acesso e uso, mas sua
gestao, mediacao e apropriacdo. Ainda que a tecnologia seja usada como ferramenta
e sozinha nao consiga gerar mudancas significativas pois precisa do individuo, no
contexto da gestdo da informacdo ela tem potencial para gerar melhorias nos
processos informacionais das organizagoes.

Quanto ao seu uso e acesso, segundo a reflexdo de Fadel (2010, p.26), “[...]
as TIC possibilitaram o acesso dos usuarios a diversos sistemas de informagéao sem
necessariamente depender de um intermediario”. A tecnologia atua como um
elemento de apoio na gestdo da informacéo e mesmo com o uso de computadores, o
gerenciamento da informagdo continua sendo uma tarefa complexa, ja que a
informag&o ndo consiste em dados estaticos.

Deste modo, seu acesso e uso dependem muito da forma como as
informagcdes sao geridas. No ambito da gestdo, as tecnologias auxiliam ao
proporcionar ferramentas capazes de nortear a forma como se busca, acessa,
armazena, organiza e dissemina a informagéo necessaria para o funcionamento dos
processos organizacionais. O conceito de intranet trazido anteriormente é um exemplo

de recurso tecnoldgico que ajuda a gerir informagdes organizacionais.
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Segundo Barboza (2019 p. 54):

No &dmbito da Gl, as TIC contribuem no apoio a tomada de decisdo quando o
individuo localiza a informagédo necessaria, subsidiando diretamente esta
agao. Assim, a tecnologia auxilia no acesso, busca e compartilhamento de
informagdes disponiveis no ambiente interno e externo a organizagéo, e
possibilita materializar parte do conhecimento gerado ao coletivo
organizacional.

O caminho por onde percorrem as informagdes sao os fluxos informacionais
das organizagdes, se estes caminhos forem sistematizados a chance de localizar
informagdes necessarias no momento oportuno sdao muito maiores. Para tanto os
canais informacionais precisam também estar muito bem definidos.

Ja na mediacdo da informacado, as TIC tém o papel de integradora dos
individuos que possuem as informacdes disponiveis para que as informacdes sejam
disponibilizadas de forma que possam ser acessadas a quem interessa. Elas
intermediam essa comunicagao entre os individuos e eles ndo precisam contar com o
tempo de resposta de cada um para tomar decisdes ou embasar agdes necessarias
naquele momento para a continuidade dos processos.

Para Robredo (2006, p.331) essa mediagao permite o “[...] acesso a biblioteca
e ao centro de documentacgao virtuais, que podem ser consultados a partir de qualquer
terminal, inclusive fora dos horarios de expediente”. Extremamente importante nos
dias de hoje em que as forma de trabalho vem se alterando constantemente e boa
parte das empresas ja contam com funcionarios trabalhando de forma hibrida ou até
mesmo totalmente virtual.

Pimenta (2013, p.163) cita que “[...] o espacgo virtual tem possibilitado novas
formas de se partilharem as experiéncias”. O teletrabalho trouxe consigo uma grande
necessidade de que os recursos informacionais estejam disponiveis pois além de
tudo, perde-se a interagao pessoal que acontece nos casos de empresas que mantém
o trabalho presencial. A mediacdo das informagdes se torna ainda mais necessaria,
pois proporciona acessos menos limitados pelos individuos, que podem dar
continuidade no trabalho sem gerar tempo ocioso ou retrabalhos.

Morgan (2013, p.87 e 88) salienta que “o sistema de informagao embutido no
planejamento de tal sistema de informagé&o substitui as maneiras mais tradicionais de
interagdo humana, eliminando defesas dos empregados administrativos [...]" e ainda
acredita que “a longo prazo, € possivel ver as organizagdes se tornarem sindnimos

dos sistemas de informacao, uma vez que a infraestrutura de microprocessamento
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cria a possibilidade de organizar sem ser necessario uma organizagao em termos
fisicos”.

As TICs também exercem papel de grande relevancia na apropriacédo da
informacgé&o pois, segundo Barboza (2019, p. 57) elas “alteram a maneira com que 0s
individuos apropriam a informacao e, por consequéncia, a maneira e os resultados da
construcéo de conhecimento também sao alterados”. Isso significa que as tecnologias
impactam ndo apenas o acesso a informacgido, mas também como ela é processada,

interpretada e utilizada para gerar novos conhecimentos.

2.2 TOMADA DE DECISAO EM AMBIENTE ORGANIZACIONAL

No ambiente organizacional, a interconexdo entre dados, informacgao e
conhecimento resulta em fluxos de informacao que sao essenciais para orientar a
tomada de decisdes (Mcgee; Prusak, 1994).

Com base no conteudo apresentado até o momento, acredita-se que
informacdo, decisdo e acdo formam uma triade essencial para a eficiéncia do
processo decisorio. Nesse contexto, a Gl desempenha um papel de fornecedora de
dados e informacbes necessarias para embasar as decisbes e facilitar a
implementacdo das acdes resultantes dessas decisbes. A Figura 17 demonstra
visualmente por meio de um mapa mental, o caminho buscado neste tdpico e,

portanto, como foram definidas as se¢des que o compde.

FIGURA 17 - MAPA MENTAL TOMADA DE DECISAO EM AMBIENTE ORGANIZACIONAL

FONTE: A autora, criado com ferramenta Miro (2024).
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A analise da relagao entre informagao e processo decisorio foi fundamentada
na teoria de enfoque a compreensao organizacional ou enfoque na tomada de
decisdo, iniciada entre as décadas de 40 e 50 por Herbert Simon (Morgan, 2013). Esta
abordagem deu origem a Teoria da Decisdo, que concebe a tomada de decisdes como
um processo no qual todas as alternativas e suas consequéncias podem ser
desconhecidas. Nessa perspectiva, o objetivo do processo decisorio € selecionar uma

solugao satisfatéria, em vez de necessariamente buscar a solugéo 6tima.

Simon argumentou que as organizagdes nunca podem ser perfeitamente
racionais, porque o0s seus membros tém habilidades limitadas de
processamento de informagdes. Argumentando que as pessoas (a)
usualmente tem que agir sobre bases de informagdes incompletas a respeito
de possiveis cursos de agao e as suas consequéncias, (b) sdo capazes
explorar somente um limitado numero de alternativas reativas a qualquer
dada decisao e, (c) sao incapazes de dar acurados valores aos resultados,
Simon sugeriu que, na melhor das hipéteses, elas podem chegar somente a
limitadas formas de racionalidade (Morgan, 2013 p.85).

Autores como Calazans (2012) e Lima, Oliveira e Oliveira (2016) ressaltam
gue no ambiente organizacional, a informagao € o principal recurso a ser gerenciado.
Quando essa informacgéao é adequadamente gerida, possibilita uma tomada de deciséo
mais eficiente, reduzindo os riscos e o tempo envolvido. Isso confere as organizacdes
uma vantagem competitiva significativa. Mas ainda ndo se pode garantir a solugéao
6tima para tal situagéo, confirmando as afirmagdes antigamente propostas por Simon.

Conforme Choo (2006), na visdo da administracdo e da teoria organizacional,
a organizacao processa informagdes com trés objetivos principais: compreender as
mudangas no ambiente externo, gerar conhecimento e facilitar a tomada de decisoes,

e pode passar entdo, a ser chamado de organiza¢ao do conhecimento (Figura 18).
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FIGURA 18 - ORGANIZAGAO DO CONHECIMENTO
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FONTE: Adaptado de Choo (2006, p.3).

Este modelo proposto por Choo (2006), descreve um ciclo continuo onde a
informacdo é processada e transformada em conhecimento para apoiar a acao
organizacional. Ele comega com a interpretacédo da informagao, seguida pela sua
conversao e processamento. Apds, ocorre a tomada de decisdo e a partir disso, a
organizacao passa para a construgcao de conhecimento.

Existem algumas variaveis que tornam a tomada de decisdes mais assertiva,
especialmente no ambito organizacional. Na visdo de Choo (2006, p. 212) “o sucesso
do processo decisorio depende de um conjunto de variaveis como a quantidade e
qualidade da informacéo utilizada e a capacidade cognitiva do tomador de decisdes”.
Ja Miller (2002, p. 53) destaca a importancia dos atores externos como uma variavel
de interesse no estudo de tomada de decisdo, ao mencionar que os eventos do
mercado e da concorréncia sédo fatores que compelem os gestores a perceberem a
necessidade de obter informagdes mais precisas.

Os gestores, responsaveis pela tomada de decisdes, frequentemente se
deparam com ambientes caracterizados pela incerteza. Essa incerteza pode derivar
da falta de informacdes essenciais para embasar as decisdes (incerteza substantiva)
ou da limitagdo dos recursos computacionais e cognitivos dos agentes para lidar com
as demandas (incerteza processual) (Dosi; Egidi, 1991).

Blattmann e Rodrigues (2014) apontam que o comportamento dos
colaboradores, aliado a infraestrutura disponivel, pode afetar a gestdo da informacgao.

Da mesma forma, Silva e Vitorino (2016) ressaltam a importancia de os gestores
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compreenderem sua influéncia sobre a informacdo, podendo incentivar
comportamentos da equipe e contribuir para sua motivagao.

De acordo com Oliveira (2004), a informacéao, elemento central para tomada
de decisao, é valorada a partir de dois elementos. O primeiro € o impacto que as
informacdes tém nas decisdes executivas, enquanto o segundo é a utilidade da
informacéao, levando em conta o tempo em que ela é utilizada pela empresa (Figura
19).

FIGURA 19 - VALOR DAS INFORMACOES
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FONTE: Oliveira (2004, p.48).

A relagao entre o valor da informacao e os fatores que contribuem para sua
complexidade tém impacto nas decisdes e na utilidade da informacgao, mostrando que
guanto mais relevante a informacao é para o processo decisoério, maior seu valor. Além
disso, o tempo de utilizacado influencia a utilidade, refere-se ao periodo em que a
informacgéo pode ser considerada util e relevante para a tomada de decisao.

O processo de tomada de decisao, ocorre a partir da identificagdo de um
problema que demande agdo. A percepcdo da necessidade de agir sobre um
problema é influenciada pelo processo cognitivo de cada individuo e pela importancia
atribuida a situagdo em questdo. As palavras de Abramczuk (2009) ressaltam que
“todo problema é subjetivo”, e Bazerman (2004) implica que “nao existe neutralidade
no julgamento humano das situagbes”, deste modo é possivel que duas pessoas,
confrontadas com a mesma situacgao, tenham percepg¢des distintas sobre a presenca
ou auséncia de um problema.

Ademais, um problema é reconhecido quando existem multiplas alternativas
possiveis para sua resolugdo. Em contrapartida, se alguém sabe exatamente o que

fazer diante de uma situacdo, ndo se configura um problema a ser enfrentado e n&o
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ha, portanto, um processo de decisdo a se tomar. Para Abranczuk (2009, P.11): “[...]
a cadeia de agdes que se estende entre a percepcao da necessidade de agir e a
escolha ou julgamento de alternativas € denominado processo de deciséo”.

Chiavenato e Sapiro (2016) explanam que o processo de decisdo envolve 0s
processos de escolha e renuncia, ao mesmo tempo, pois as alternativas apresentam
duas ou mais possibilidades. Assim, se houver varias op¢des e a escolha de apenas
uma delas, todas as outras alternativas sdo automaticamente excluidas. Para
Bazerman (2004, p.3), “a melhor decisao € resultado da melhor interpretacédo e do
melhor julgamento de informacdes”. As pessoas nao possuem capacidade de
interpretar informagdes de maneira imparcial e precisam desenvolver habilidades para
aprimorar a avaliacdo das opg¢des disponiveis.

No mercado atual, caracterizado por um ambiente competitivo e em constante
mudanca, as decisdes tomadas tém um impacto significativo, podendo determinar o
sucesso ou o fracasso da organizagao. A rapidez com que mudangas ocorrem nas
organizagdes exige que decisbes importantes sejam tomadas de forma acelerada.
Com isso, no processo decisorio organizacional, o tempo entre a percepg¢ao da
necessidade de agir e a escolha de uma acéo se torna curto em diversas situagoes.
Assim, quanto menores forem as oportunidades para reflexao, mais impulsivas e
potencialmente precipitadas as decisbes podem se tornar. Por isso a teoria com
enfoque na tomada de decisdo proposta por Simon e discutida por varios autores,
afirma que o processo decisério deve ser "[...] constituido por passos, etapas ou
estagios" (Abramczuk, 2009, P. 44).

No entendimento geral, uma decisdo impulsiva muitas vezes é associada a
consequéncias desagradaveis. No entanto, essas ag¢des rapidas também podem ser
bem-sucedidas, como no caso de um bombeiro que, ao enfrentar um incéndio, decide
rapidamente como evacuar pessoas de um prédio em chamas para evitar vitimas. A
tomada de decisdo e seus processos devem ser considerados dentro da
complexidade que o tema demanda. Longos periodos de reflexdo ndo garantem que
uma decisao resulte em boas consequéncias, da mesma forma que decisées tomadas
impulsivamente nem sempre tém resultados negativos (Bazerman, 2004).

Diante disso, para tomar as melhores decisdes, é necessario basea-las em
informacdes de qualidade e em um estudo detalhado da situagao-problema. O desafio
€ seguir um processo de decisdo onde a incerteza seja reduzida, os riscos sejam

avaliados e uma decisao racional seja tomada com o objetivo de alcangar o resultado
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desejado. Para facilitar a organizagao e definicdo dos caminhos a seguir ao tomar
uma decisdo, Bazerman (2004) estabeleceu que uma deciséo racional deve seguir
seis etapas, e Chiavenato (2010) também apresenta seis etapas para a tomada de

decis&o (Quadro 10):

QUADRO 10 - SEIS ETAPAS PARA TOMADA DE DECISAO

ETAPA Bazerman (2004, p.5) Chiavenato (2010, p.256)
1 Definicao exata do problema; Identificagcdo global da situagao;
Identificagcdo de todos os critérios e objetivos

2 o o Obtencéo de informagéo;
necessarios para a tomada de deciséo;
3 Ponderagéo de todos os critérios de acordo com a | Geragdo de solugbes criativas e
preferéncia e valor de cada critério; inovadoras;
Geragao e conhecimento sobre as alternativas
relevantes com foco nos critérios de maior valor, a L .
4 Avaliagéo e escolha da alternativa;

fim de ndo se investir tempo demais com raciocinio
mediante alternativas e critérios irrelevantes;
Avaliagdo de cada alternativa segundo cada
5 critério e classificagdo das consequéncias
resultantes sobre cada alternativa;

Identificagdo da melhor solugdo baseada em
6 calculos precisos e percep¢do do maior valor
percebido.

FONTE: A autora (2024) a partir de Bazerman (2004) e Chiavenato (2010).

Implementagéo da solucéo
escolhida;

Avaliagao de resultados e
consequéncias.

Os autores apresentam duas estratégias distintas, mas que buscam o mesmo
resultado. Bazerman (2004) segue uma abordagem mais detalhada e analitica,
ponderando cada passo com cuidado e avaliando antes de avancar. Chiavenato
(2010), por outro lado, traz uma abordagem mais dindmica, focada em inovagéo e
acao rapida, com énfase na obtencado de informacdes e implementacao de forma
pratica. Porém, ambos seguem uma sequéncia de etapas predefinidas, que devem
ser cumpridas em ordem especifica para garantir uma analise detalhada e, portanto,
uma solucdo bem fundamentada.

Abramczuk (2009) propde um modelo fluido onde cada estagio pode ocorrer
em diferentes momentos e na ordem que cada decisao exigir. Ele é considerado mais
adaptavel, permitindo que as fases e rotinas ocorram conforme a necessidade da
situagdo, sem uma sequéncia estrita. Esta caracteristica se torna util em ambientes
onde as decisdes precisam ser tomadas de forma dindmica e as informagdes mudam
constantemente. Esse modelo divide-se em trés fases subdivididas em rotinas
(Quadro 11):
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QUADRO 11 - FASES DA TOMADA DE DECISAO POR ABRAMCZUK

FASES ROTINAS DESCRIGAO DA ROTINA

Reconhecimento
da necessidade

Identifica problemas e oportunidades dentro do fluxo
de informacgao;

12 - IDENTIFICAGAO de decisdo
Refinamento do | Busca fazer um diagnéstico rigoroso de informacdes
problema para refinar o problema.
Pesquisa Coletar alternativas;

22 - DESENVOLVIMENTO

Projeto Estruturar alternativas especificas.

Apoia a fase de desenvolvimento, a fim de eliminar
Filtragem alternativas que tenham sido considerados
inadequadas na fase anterior;

3% - SELECAO Seleciona a melhor alternativa para resolugdo do
Avaliagao problema e submete a aprovacédo da maior instancia
na deciséo;

Autorizagao Aprova e efetiva a decisao.
FONTE: A autora (2024).

As principais diferencas entre os modelos de Abramczuk (2009) e os modelos
de Bazerman (2004) e Chiavenato (2010) sdo a flexibilidade e adaptabilidade.
Bazerman (2004) e Chiavenato (2010) seguem uma abordagem estruturada, por outro
lado, Abramczuk (2009) oferece um modelo que permite que as fases e rotinas sejam
ajustadas conforme a necessidade da situacdo, tornando-o mais adequado para
contextos em que a tomada de decisdo precisa ser dindmica e responsiva as
mudangas. Porém ha uma similaridade entre os modelos, no processo de decisao,
trés aspectos sdo fundamentais: compreensao da situagao-problema, avaliacdo de
alternativas e previsao de riscos e consequéncias, e a informagao destaca-se como
recurso central, impulsionando e integrando tanto os elementos individuais quanto
suas transicoes.

Choo (2003) ressalta em sua obra que a informagdo desempenha um papel
central na estratégia das organizagdes, ampliando o conhecimento e diminuindo as
incertezas durante o processo de tomada de decisdo. Lousada e Valentim (2011, p.
156) confirmam, quando trazem destaque para a informagéo no processo decisorio
“(...) a informacgéo é insumo do processo decisoério empresarial, por isso tem papel
fundamental para qualquer modelo de gestdo empresarial”.

Sobre as incertezas, nem todos os autores a veem como algo negativo.
Drucker (2012) por exemplo, destaca a importancia de as organiza¢des valorizarem a
incerteza na execucao de suas atividades, enfatizando a necessidade de abandonar

o planejamento e as decisdes fundamentadas unicamente em probabilidades. Em vez
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disso, propde uma mudanga de paradigma, adotando um planejamento que incorpore
a incerteza.

Segundo Morgan (2013, p.86) “atividades incertas requerem que maiores
quantidades de informacé&o sejam processadas entre os tomadores de decisdo
durante o desempenho da tarefa. Quanto maior a incerteza, mais dificil € programar e
rotinizar a atividade por meio do planejamento prévio de uma resposta”. O processo
de tomada de decisdo, por mais que conte com uma informacao bem sistematizada,
precisa também levar em conta o elemento humano, os tomadores de decisao, que
lidam diariamente com ambientes instaveis e complexos. Para serem capazes de
tomar decisbes assertivas diante de incertezas e instabilidades € necessario
desenvolver habilidades, dentre elas o chamado ‘pensamento sistémico’ por
Maximiano (2012).

O pensamento sistémico €& assim chamado por derivar da Teoria dos
Sistemas, onde as organizagdes sao vistas como estruturas interconectadas e
interdependentes, funcionando como um todo integrado, como colocado pelo autor
“(...) um sistema composto por elementos ou componentes interdependentes”
(Maximiano, 2012, p.232), que enfrentam diversas situagbes complexas,
caracterizadas por multiplas causas e consequéncias. Segundo o autor, o
pensamento sistémico pode ser considerado uma ferramenta intelectual eficaz para
lidar com a complexidade das organiza¢des, que se manifesta na incerteza,
hostilidade, numero de partes interessadas, tamanho, abrangéncia, desafios técnicos
e dificuldades impostas pelo proprio ambiente.

Diante da incerteza, conforme observado por Drucker (2012), as organizagoes
podem se beneficiar ao acompanhar as tendéncias emergentes nas estruturas
existentes. O autor defende que a principal fungéo de qualquer organizagao, seja ela
com ou sem fins lucrativos, € integrar conhecimentos especializados para cumprir
suas tarefas especificas. Nessa nova sociedade, marcada pela constante incerteza, a
organizacdo deve estar disposta a abandonar sistematicamente tudo o que é
estabelecido, habitual, familiar ou confortavel. Isso pode incluir produtos, servigos,
processos, conjuntos de habilidades, relacbes humanas e sociais, e até a propria
estrutura organizacional (Drucker, 2012). Ainda, o autor salienta que para isso, &
necessario que as organizagoes estejam preparadas para se adaptar as mudancgas e

essa tarefa envolve trés praticas sistematicas (Quadro 12):
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QUADRO 12 - PRATICAS PARA ADAPTACAO AS MUDANGAS PELAS ORGANIZAGOES

PRATICAS SISTEMATICAS
1 Melhoria continua,;
2 Exploragao do conhecimento e aprendizado continuo;
8 Pratica constante da inovacgao.

Fonte: Adaptado de Drucker (2012, p.54).

E mesmo havendo diretrizes pré-estabelecidas por alguns autores sobre a
promogao de tais mudancas, na pratica estimular equipes e promover mudangas em
organizagdes se apresenta como uma tarefa dificil, mas que pode ser impulsionada
pelo uso estratégico da informagao. Esse fenbmeno também se aplica ao conceito de
negocio (administracado) e ao papel da informacéao, que transformam a visao sobre as
empresas. As organizagdes passam a ser entendidas como geradoras de recursos,
pecas essenciais na cadeia econdmica, agentes sociais para a criagao de riquezas, e
responsaveis pela configuragdo do ambiente externo, onde estdo presentes
oportunidades, resultados e ameacas.

Ainda segundo Drucker (2012), as organizagbes precisam adotar e incorporar
um conceito de gestao que realmente as capacite a serem criadoras de riquezas. Essa
incorporacao pode ser alcangada por meio da utilizacdo de quatro principais tipos de

informagdes, que permitem uma tomada de decisao eficaz (Quadro 13):

QUADRO 13 - TIPOS DE INFORMAGAO QUE PROPORCIONAM A TOMADA DE DECISAO

TIPO DE ~
INFORMACAOQ DESCRICAO EXEMPLO

Basicas Ferramentas de diagndstico |Fluxo de caixa; liquidez

Produtividade ]I;t[%crig:wdade fotal dos \Valor Econbmico Agregado (EVA); benchmarking.

c . Monitoramento do Organizacéo e seus individuos; concorrentes;

ompeténcias . -

desempenho inovagéo.

Alocacgéo de recursos Foco nos recursos Pessoas com bom desempenho; capital.
escassos

FONTE: Adaptado de Drucker (2012).

Maximiano (2012) apoia essa visao e destaca que o pensamento sistémico é
valioso para a analise e o planejamento de sistemas. Quando a organizagéo € vista
como um sistema, esse tipo de pensamento se torna uma ferramenta eficaz para
auxiliar na tomada de decisdo em situagdes complexas, sejam elas naturais ou
provocadas. Conforme o autor, para realizar um planejamento e analise de maneira
apropriada, garantindo que o sistema seja eficaz e alinhado aos seus objetivos, &

essencial considerar cinco elementos (Quadro 14):
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QUADRO 14 - CINCO ELEMENTOS DE PLANEJAMENTO E ANALISE PARA UM SISTEMA
ALINHADO AOS OBJETIVOS

ELEMENTOS ANALISE E PLANEJAMENTO
Real ambiente da organizagéo; relagbes de interdependéncia;
Ambiente recursos; regras estabelecidas; utilidade da organizagao para outros
sistemas.

Finalidade da organizacdo; métricas e indicadores utilizados na

lapies avaliagao; perfil do publico pertencente a ela.

Representados pela informagéo; conhecimento; instru¢gdes para
Componentes colaboradores (recursos abstratos); mobiliario, pessoas e maquinas
(recursos tangiveis).

Operagdes que devem ser realizadas; modo que os componentes

Processo : ) ~
devem estar organizados; tempo de durac&o dos processos.

Administracao e Controle Feedback do sistema
FONTE: Adaptado de Maximiano (2012).

Embora as decisées sejam fundamentais para todos os elementos de uma
organizagao ou sistema, a informagao assume um papel central, pois s&o as decisdes
tomadas nesse ambiente que determinardo se o sistema conseguira realizar seu
trabalho e atingir os objetivos estabelecidos de maneira satisfatéria. Para melhor
entendimento do processo o proximo subtopico aborda os modelos de tomada de

decisao.

2.2.1 Modelos de tomada de decisao

No contexto desta pesquisa, o estudo dos modelos de tomada de decisado se
torna relevante para analisar como os fluxos de informagéao influenciam as escolhas
tecnolégicas da organizagao. A abordagem desses modelos oferece uma estrutura
que ajuda a entender de que forma as informacgdes, tanto internas quanto externas,
sdo processadas e utilizadas no processo decisorio. Choo (2003) estabelece quatro
principais tipos de modelos para se utilizar na tomada de decisdes: racional,
processual, anarquico e politico, que sao posteriormente discutidos por outros
autores, que propde um quinto.

O modelo racional (Quadro 15), de acordo com Lousada e Valentim (2011), é
estruturado para permitir uma abordagem sistematica e metddica a tomada de
decisao, facilitando a analise consciente de problemas, alternativas e, os custos e
vantagens associados. Este modelo é tipicamente adotado em organizagdes com

hierarquias rigidas e procedimentos burocraticos, como 6érgédos publicos, onde a
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previsibilidade e a ordem s&o essenciais para alcancgar os resultados esperados. As
etapas sao definidas claramente para garantir que cada decisdo seja tomada com

base em informacgdes detalhadas e analises criteriosas.

QUADRO 15 - MODELO RACIONAL DE TOMADA DE DECISAO
ETAPA DESCRIGAO

Identificagdo inicial do problema quando os gestores percebem
discrepancias entre o estado atual e o desejado.

Detecgao do Problema

Inclui: A) Coleta de informacbes (diagnéstico); B) Analise das

Inicio do Processo Decisorio | . M : A -
informacgdes para avaliar relevancia e qualidade.

Identificacdo de Alternativas | Exploragéo de diferentes solugdes para selecionar a mais adequada.

Execucéo da alternativa escolhida para atingir os objetivos dentro de
um prazo estipulado.

FONTE: A autora (2024) a partir de Choo (2003).

Implementagao da Decisao

No entanto, como Robbins (2005) aponta, apesar de sua estrutura
aparentemente objetiva, a tomada de decisdo racional também incorpora elementos
subjetivos humanos, como intuicdo e cultura. Esses aspectos introduzem o conceito
de "racionalidade limitada", sugerindo que a busca e avaliagdo de informagdes sao
influenciadas por filtros pessoais e contextuais, desafiando a nocdo de uma
racionalidade puramente objetiva. Portanto, embora o modelo aspire a maxima
racionalidade, ele é, na pratica, moldado por limitagdes humanas e contextuais que
afetam a forma como as informacgdes sao processadas e as decisdes sao tomadas.

O modelo processual de Choo (2003) é reconhecido por sua capacidade de
definir a complexidade dos processos decisorios dentro das organizagdes. Este
modelo ndo apenas considera os procedimentos e informacgdes rotineiras, mas
também destaca a dimensdo humana e comportamental da tomada de decisdo. As
fases decisorias, rotinas e fatores dindmicos sado projetados para funcionar em
conjunto, refletindo a natureza interativa e nao linear do processo decisério (Quadro
16).
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QUADRO 16 - MODELO PROCESSUAL DE TOMADA DE DECISAO

Etapa Descricao
Compreende a identificacdo do problema, utilizando ferramentas de
Fases Decisorias reconhecimento e diagnostico; desenvolvimento de solugbes por meio de

busca e criagao de rotinas; e a selecao entre as alternativas disponiveis.

Inclui rotinas de controle, planejadas para gerenciar o processo decisorio;
Rotinas comunicagdo, envolvendo a reunido e distribuicdo de informacgdes; e
politicas, que se manifestam em agbes concretas sobre outros.

Abrange interrupgdes internas e externas; adiantamento de prazos que
afetam o ritmo da deciséo; feedback continuo; ciclos de compreensao para
problemas complexos; e ciclos de fracasso quando decisbes ndo sao
tomadas.

FONTE: A autora (2024) a partir de Choo (2003).

Fatores Dinamicos

Choo (2003) enfatiza que, embora o modelo compartiihe algumas
caracteristicas com o modelo racional, entre elas a organizagado estruturada de
etapas, ele se distingue pela flexibilidade e adaptabilidade a diferentes contextos e
necessidades. As rotinas estabelecidas e os fatores dindmicos considerados no
modelo processual permitem uma resposta mais agil e ajustavel as mudancgas, tanto
internas quanto externas. Contudo, uma desvantagem desse modelo é a
suscetibilidade a interrup¢des e retomadas durante o processo, o que pode afetar a
velocidade da informacéo e, portanto, da tomada de deciséo.

O modelo anarquico (Quadro 17) explicado por Choo (2003), se distingue
significativamente dos modelos racional e processual pelo seu aparente desapego a
sistematizacao e estrutura na tomada de decisdes. Este modelo opera em um regime
onde as decisdes sao frequentemente resultado de processos menos deliberados e
mais espontaneos. As trés categorias principais dentro deste modelo (resolugéo,
inadverténcia e fuga) ilustram diferentes modos pelos quais as decisdes podem ser
tomadas em contextos em que a analise formal e a coleta de informagdes ndo séo

praticas padrao.

QUADRO 17 - MODELO ANARQUICO DE TOMADA DE DECISAO

Categoria Descrigéo
~ Decisdes tomadas apdés um periodo de contemplagao do problema, sem a busca
Resolugéao ; . : ~
ativa e analise detalhada de informacoes.
Inadverténcia Decisdes rapidas e sem embasamento detalhado, feitas para serem superadas
rapidamente e dar lugar a novas decisdes.
Fuga Situagdes em que o problema é abandonado ou ignorado, sem que uma deciséo
9 seja efetivamente tomada.

FONTE: A autora (2024) a partir de Choo (2003).
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No modelo anarquico, as decisbes podem surgir mais de circunstancias ou
reagcdes a eventos imediatos do que de um processo estruturado e informado. A
categoria resolugcédo reflete uma abordagem mais passiva, onde a decisdo se
desenvolve naturalmente com o tempo. Em contraste, a inadverténcia representa uma
tomada de decisao rapida e possivelmente precipitada, necessaria para avangar em
meio a circunstancias fluidas. Finalmente, a fuga indica uma abdicagao completa da
responsabilidade decisoéria, onde problemas sdo deixados sem resolugédo (Choo,
2003).

Essas caracteristicas reforcam que o modelo anarquico nao favorece a
melhoria continua ou uma abordagem sistematica para resolver questbes
organizacionais. Em vez disso, ele tende a perpetuar a inseguranga, o risco e pode
gerar consequéncias adversas para o ambiente organizacional devido a sua falta de
énfase na importancia da informagdao e na metodologia estruturada na tomada de
decisdo. Tal modelo pode ser apropriado em ambientes extremamente dinamicos e
nao convencionais, onde as estruturas formais sdo impraticaveis ou onde a inovagao
e a criatividade sdo mais valorizadas do que a previsibilidade e a seguranga (Lousada
e Valentim, 2008).

No modelo politico (Choo, 2003) a tomada de decisdo € menos sobre a
aplicacao sistematica de procedimentos decisorios e mais sobre como os diferentes
atores organizacionais exercem influéncia sobre o processo. Este modelo se destaca
pela sua énfase nas dindmicas de poder e nos jogos de influéncia que ocorrem dentro
das organizagdes, onde a razao muitas vezes cede lugar as agendas pessoais e ao

poder politico (Quadro 18).

QUADRO 18 - MODELO POLITICO DE TOMADA DE DECISAO

Categoria Descrigéo

O processo decisério € fortemente influenciado pelo jogo de poder e
influéncias entre os diferentes atores organizacionais, mais do que pela
I6gica ou sistematizacéo estrita.

Influéncias
Organizacionais

Interesses pessoais frequentemente prevalecem sobre os interesses
organizacionais, o que pode levar a decisées que ndo sdo necessariamente
as melhores para a organizagao como um todo.

Interesses Pessoais vs.
Organizacionais

Comum em instituicdes de natureza publica e em grandes empresas
Ambientes Tipicos multinacionais, onde a escala e a diversidade de interesses propiciam um
terreno fértil para conflitos de interesse e jogos de poder.

FONTE: A autora (2024) a partir de Choo (2003).
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De acordo com Choo (2003), este modelo € particularmente prevalente em
ambientes onde as estruturas de poder sdo complexas e onde os interesses pessoais
podem superar 0s objetivos organizacionais. Isso é frequentemente observado tanto
em orgaos governamentais quanto em grandes corporagdes multinacionais, onde a
escala e a complexidade da organizagao proporcionam um ambiente rico para
conflitos de interesses e negociagdes politicas.

Embora o modelo permita certa flexibilidade e adaptacdo as realidades
politicas de uma organizagao, ele também traz riscos significativos. As decisdes
tomadas podem nao se alinhar com os melhores interesses da organizagdo como um
todo, levando a possiveis prejuizos a longo prazo.

Lousada e Valentim (2008) propdéem ainda um quinto modelo que se difere
dos outros por focar em um tipo especifico de informagéo: a organica, que sao as
informacdes internas e inerentes a empresa, produto da execucao das atividades e

processos. Portanto chamado de modelo organico (Quadro 19).

QUADRO 19 - MODELO ORGANICO DE TOMADA DE DECISAO

Etapa Descricéo

Envolvem o mapeamento e catalogacdo das informagdes internas
geradas pela organizacdo. ldentifica fluxos de informacéo, fontes, e
potenciais aplicagdes dessas informagdes no processo decisorio.

Reconhecimento da
Informacgao

Garante que as informagdes vitais estejam acessiveis aos gestores
Disseminagao, Acesso e | quando necessario. Inclui a criagdo e manutengdo de bancos de dados

Uso da Informacgao atualizados, bem como a classificagéo das informagdes por critérios como
origem, data e relevancia.
Preservagao e Define critérios para selecionar e preservar informagbes de carater
Conservacgao da estratégico, ajudando a manter a memoéria institucional e a relevancia de
Informacao dados criticos ao longo do tempo.

FONTE: A autora (2024) a partir de Lousada e Valentim (2008).

O modelo enfatiza a importancia da informagao organica como uma vantagem
competitiva, ajudando a organizagao a entender seus pontos fortes e fracos e adaptar-
se melhor ao seu ambiente competitivo. Ele é estruturado em trés etapas principais
que garantem o aproveitamento da informagao organica (Lousada e Valentim, 2008).
A primeira etapa, reconhecimento da informacdo, envolve a identificacdo e o
mapeamento de todas as informagdes produzidas internamente. Este passo é
essencial para entender o que a organizagao sabe sobre si mesma e suas operagoes.

A segunda etapa, disseminacéo, acesso e uso da informacgéao, foca em tornar

estas informagdes acessiveis e utilizaveis para os gestores, facilitando decisbes
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informadas e tempestivas. Isso é alcangado por meio da manutengao de bancos de
dados organizados e atualizados regularmente (Lousada e Valentim, 2008).

A terceira etapa, preservacdo e conservagao da informacgao, lida com a
sustentabilidade da informagéo ao longo do tempo. Esta etapa € critica para garantir
que informacgdes valiosas ndo se percam e continuem a contribuir para a memoria e a
estratégia institucional (Lousada e Valentim, 2008).

Em sintese, os quatro primeiros modelos foram desenvolvidos e descritos por
varios autores desde a década de 40 mas foi Choo (2003) que explorou varias
maneiras pelas quais as organiza¢des podem abordar a tomada de decisao, variando
de estruturas altamente sistematicas e l6gicas a formas mais fluidas e influenciadas
por dindmicas de poder e circunstancias espontaneas. O quinto modelo, o modelo
organico, proposto por Lousada e Valentim, foi uma evolugéo das reflexées sobre os
modelos de Choo, focando especificamente na importancia da informagéao organica
Como um recurso estratégico para a tomada de decisao nas organizagdes. A seguir

apresenta-se um quadro comparativo dos modelos listados (Quadro 20).

QUADRO 20 - COMPARAGAO ENTRE OS MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

Modelo Descrigcao Foco Principal Contexto de Uso Autores
Estruturado, L . .
PR - Organizagbes com hierarquia
. hierarquico, Logica e metas | ¢ o Choo
Racional . . rigida e burocratica, como
procedimentos definidas. A - (2003)
e érgéos publicos.
definidos.
. Ambientes onde séo
Considera a Comportamentos s ~
. o necessarias adaptacoes Choo
Processual | complexidade dos decisorios ~
Co constantes e atencéo ao (2003)
processos decisorios. humanos.
comportamento humano.
Falta de . oo ~
. o - Ambientes dindmicos e nao
A sistematizagéo, Influéncias e C Choo
Anarquico L ; convencionais, onde estruturas
decisdes espontaneidade. f R AN (2003)
- ormais sao impraticaveis.
espontaneas.
e Influéncia dos atores, | Jogos de poder | Instituicbes publicas e grandes Choo
Politico o R ~ I
poder e negociagéo. e influéncia. corporagdes multinacionais. (2003)
Baseado na Uso estratégico | Organizagdes que valorizam o | Lousada e
Organico |informagéo organica da informagdo | conhecimento interno e a Valentim
da organizacgao. interna. memoria institucional. (2008)

FONTE: A autora (2024).

O quadro destaca que as abordagens variadas serdo adequadas a diferentes
contextos organizacionais. O modelo racional, com sua estrutura logica e hierarquica,
€ ideal para ambientes previsiveis, como 6rgaos publicos. Em contrapartida, o modelo
processual se adapta a ambientes dindmicos, valorizando a flexibilidade e a reacao a

mudangas inesperadas. O modelo anarquico, sem sistematizagdo, favorece a
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espontaneidade, util em setores onde as estruturas formais sao limitantes, enquanto
o modelo politico, centrado em dinamicas de poder, € relevante em grandes
organizagdes com multiplos interesses internos.

O modelo organico, desenvolvido por Lousada e Valentim (2008), contrasta
com os anteriores ao focar exclusivamente nas informacgdes internas como recurso
estratégico, enfatizando a importancia do conhecimento e da memoaria organizacional
para a competitividade. Este modelo é particularmente valioso para empresas que
dependem de inovacao continua e compreensido aprofundada de seus processos
internos.

Esses modelos oferecem perspectivas distintas sobre a tomada de decisao,
cada um com suas vantagens e limitagdes, dependendo das caracteristicas e
necessidades da organizagdo. Compreender essas diferencas ajuda os lideres
(tomadores de decisdo) a escolher a abordagem mais adequada, alinhando as
decisdes com os objetivos estratégicos da empresa e melhorando sua capacidade de
adaptacao e resposta ao ambiente de negdcios. Este estudo ira utilizar os modelos
para identificar e definir qual a forma de tomada de decisao dentro da organizagéao.

A forma com que lideres escolhem e implementam um modelo especifico
pode influenciar os resultados organizacionais de maneira significativa. Compreender
as caracteristicas e as dindmicas de cada modelo permite aos lideres ndo apenas
escolher o mais adequado para sua situacao especifica, mas também adaptar sua
lideranga para melhor mobilizar recursos, orientar equipes e maximizar a eficiéncia e
eficacia nas decisdes tomadas.

Segundo Mintzberg (1986), os fluxos de informagéo entre executivos
desempenham um papel importante, especialmente na aquisicdo de pequenos
detalhes externos que, gragas a sua autoridade, conectam a organizagdo ao seu
ambiente externo. Neste contexto, Mintzberg (1986) salienta que os gerentes se
dedicam intensamente aos fluxos de informacdo bidirecionais com membros da
prépria unidade, de outras unidades e com pessoas fora da organizagao. Ele também
observa que os gerentes monitoram ativamente seus ambientes, compartilhando e
disseminando uma quantidade substancial das informacdes que obtém, as quais séo
acessiveis gragas a sua posi¢cao na empresa.

Kirk (2002) ressalta que a gestao dos fluxos de informacao ganha destaque a
medida que os gerentes desenvolvem e empregam uma variedade de processos para

buscar, selecionar, minimizar redundancias, e estruturar a informacéo, dentre outras
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tantas atividades, evidenciando o papel fundamental desses fluxos na eficacia da
gestao organizacional.
A teoria da tomada de decisdo de Simon, segundo Morgan (2013, p.85):

Leva a compreender as organizagbes como tipos de cérebros
institucionalizados que fragmentam, rotinizam e tolhem os processos de
tomada de decisédo em lugar de torna-lo administravel. A medida que se olha
para as organizagbes a partir dessa posi¢gao dominante, vé-se que varios
cargos, departamentos e outras divisdes dentro de uma organizagdo nao
somente definem a estrutura da atividade de trabalho. Eles também criam a

estrutura de atencdo, interpretacdo e tomada de decisdo que exerce
influéncia crucial sobre as operacdes do dia-a-dia da organizagao.

A comunicagao pessoal surge como a principal maneira pela qual os gestores
acessam as informagdes necessarias, tornando os colegas e subordinados dentro da
organizacao fontes importantes de orientagcbes e dados. Os gestores, com sua
autoridade, tém acesso privilegiado a um amplo espectro de conteudos, fontes e
canais de informagéo, o que reforga a necessidade de gestdo de informagdes para
maximizar a qualidade e rapidez da tomada de decisao.

Apos explorar os modelos de tomada de decisdo, € fundamental para o
afunilamento do estudo considerar o ambiente de tomada de decisdo para
compreender como esses conceitos se traduzem na pratica, especialmente em Micro

e Pequenas Empresas (MPEs).

2.2.2 Tomada de decisdo em micro e pequenas empresas

A natureza das micro e pequenas empresas, muitas vezes caracterizada por
estruturas mais simples e dindmicas, exige uma abordagem de tomada de decisao
que seja capaz de lidar com os desafios especificos desse ambiente (Leone, 1999).

Ha aspectos que diferenciam as MPES das médias e grandes empresas. De
acordo com o Sebrae (2014), dentre as principais particularidades das MPEs, estao
(Quadro 21):
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QUADRO 21 - PARTICULARIDADES DAS MPES

Aspecto

Descrigcao

Baixo volume de capital empregado

MPEs geralmente operam com um capital limitado.

Altas taxas de natalidade e mortalidade

MPEs apresentam um ciclo de vida mais curto, com
alta abertura e fechamento.

Presenca significativa de lagos familiares

Muitos proprietarios, socios e funcionarios tém
relacdes familiares.

Grande centralizagao do poder decisorio

Decisbes sao frequentemente centralizadas nos
proprietarios ou socios.

Nao distingao entre pessoa fisica e juridica

Proprietarios muitas vezes ndo separam suas
finangas pessoais das da empresa.

Registros contabeis pouco adequados

A contabilidade tende a ser menos formalizada e
precisa.

Contratacao direta de mao de obra

A contratacao de funcionarios é feita de forma direta
e pessoal.

Baixo nivel de terceirizagao

MPEs costumam realizar a maioria das atividades
internamente.

Baixo emprego de tecnologias sofisticadas

Uso limitado de tecnologias avangadas.

Baixo investimento em inovacéo tecnolégica

Pouco foco em inovagao e desenvolvimento
tecnoldgico.

Dificuldade de acesso a financiamento de
capital de giro

Desafios em obter crédito para operagdes diarias.

Dificuldade de defini¢do dos custos fixos

Problemas em identificar e controlar custos fixos.

Alto indice de sonegacao fiscal

Frequentemente, ha irregularidades fiscais.

Utilizagao intensa de mao de obra nao
qualificada ou sem qualificacao

Alta dependéncia de trabalhadores com pouca ou
nenhuma qualificagéo formal.

FONTE: A autora (2024) adaptado de Sebrae (2014).

O quadro 20 destaca aspectos como a centralizacdo do poder decisorio, a

presenca de lacos familiares entre os envolvidos, e desafios financeiros como o baixo

volume de capital e a dificuldade de acesso a financiamento. Além disso, o quadro

aponta para a baixa adogao de tecnologias sofisticadas e a alta dependéncia de méo

de obra pouco qualificada, fatores que influenciam diretamente a competitividade e

sustentabilidade dessas empresas no mercado.

Para Leone (1999), a identificacdo das caracteristicas de MPEs possui trés

variaveis: organizacionais, individuais e de decisao (Quadro 22).
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QUADRO 22 - ESPECIFICIDADES DAS MPES

Categoria Especificidades
- Pobreza de recursos

- Gestéao centralizadora

- Situacdo extra organizacional incontrolavel
- Fraca maturidade organizacional

- Fraqueza das partes no mercado

- Estrutura simples

- Auséncia de planejamento

- Fraca especializagéao

- Estratégia intuitiva

- Sistema de informagdes simples

- Onipoténcia do proprietario/dirigente

- Identidade entre pessoa fisica e juridica

- Dependéncia perante certos funcionarios
Especificidades Individuais - Influéncia pessoal do proprietario/dirigente
- Simbiose entre patriménio social e pessoal
- Propriedade dos capitais

- Propenséo a riscos calculados

- Tomada de deciséo intuitiva

- Horizonte temporal de curto prazo
Especificidades de Decisao - Inexisténcia de dados quantitativos

- Alto grau de autonomia decisoria

- Racionalidade econdmica, politica e familiar
FONTE: Adaptado de LEONE (1999).

Especificidades Organizacionais

Segundo as variaveis do quadro, no aspecto organizacional, destaca-se a
simplicidade estrutural e a auséncia de planejamento formal. As especificidades
individuais enfatizam a forte influéncia do proprietario/dirigente e a identidade entre
pessoa fisica e juridica. Por fim, no ambito das decisbes, predomina uma abordagem
intuitiva, com decisdes geralmente tomadas a curto prazo e com elevado grau de
autonomia. Esses elementos ajudam a explicar o funcionamento interno das MPEs
para trazer para a realidade de aplicabilidade do ambiente de estudo e possibilitar o
entendimento dos desafios especificos na gestdo e na tomada de decisbes que
enfrentam as organizagdes deste porte.

Ao considerar as particularidades das MPEs em relagdo ao processo
decisorio, é possivel desenvolver abordagens que contribuam de forma significativa
para o objeto de estudo. Abramczuk (2009) traz um conceito interessante para este
contexto, a "racionalidade pragmatica". Essa racionalidade sugere que, embora os
parametros logicos utilizados na tomada de decisdo pelos empreendedores possam

parecer racionais, eles geralmente se baseiam no conhecimento empirico acumulado,
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em vez de fontes externas de informacao. Isso significa que as alternativas para
resolver problemas sao frequentemente elaboradas com base nas informacdes que o
empreendedor ja possui, em vez de ser fruto de uma busca estruturada e sistematica
de dados.

Essa hipdtese encontra suporte no principio da racionalidade pragmatica,
especialmente quando se considera o aspecto econémico. Nas MPEs, onde os
empreendedores acumulam multiplas funcdes, desde tarefas operacionais até
responsabilidades de gestdo, o tempo disponivel para tomar decisbes é
extremamente limitado. Como resultado, o principio da economia de tempo e esfor¢o
pode prevalecer sobre a busca extensa por informacdes, mesmo que essa busca
pudesse trazer beneficios adicionais. Assim, as decisdes acabam sendo tomadas com
base na experiéncia e intuicdo do empreendedor, uma pratica que, embora
pragmatica, pode limitar a eficacia das decisbes em contextos mais complexos
(Abramczuk, 2009).

Abramczuk (2009) também discute as condi¢des necessarias para a criagao
de alternativas inovadoras, que ocorrem principalmente na auséncia de solugdes
prontas para problemas especificos. No entanto, conforme observado pelo Sebrae
(2014), uma das principais limitagdbes das MPEs é o baixo nivel de inovagao
tecnoldgica. Isso se deve, em parte, a falta de recursos e a pouca énfase na busca de
informagdes que poderiam levar a inovagdao. Em contraste, MPEs que operam no
modelo de startups frequentemente exibem altos niveis de inovagéo, ndo apenas em
tecnologia, mas também em processos, produtos e servigos, demonstrando que a
inovagao pode ser um diferencial competitivo mesmo em ambientes com recursos
limitados.

Segundo as reflexdes de Drucker (2012), para que as organizagdes possam
sobreviver e se desenvolver no competitivo cenario mercadoldgico, é fundamental que
tenham a capacidade de se desestruturarem criativamente. Essa desestruturagéo
envolve a melhoria continua da organizacao, a exploragao eficaz do conhecimento
acumulado e a capacidade de inovacgdo. Esses elementos, em maior ou menor grau,
estdo todos ligados a habilidade de utilizar informagbes estratégicas para criar
vantagens competitivas.

No caso das MPEs, que apresentam altas taxas de mortalidade, surge a
preocupacao de que essas empresas possam estar se limitando ao uso de

informagdes basicas, como as relacionadas a liquidez e fluxo de caixa. Embora essas
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informacdes sejam essenciais, Drucker (2012) argumenta que elas nao sao
suficientes para garantir o sucesso. As MPEs precisam também considerar
informagdes sobre produtividade, competéncia e alocagao de recursos, integrando-as
em um planejamento estratégico robusto. No entanto, estudos indicam que muitas
dessas empresas tendem a focar exclusivamente na contabilidade simples,
negligenciando outras areas e, principalmente, o planejamento estratégico, que €&
fundamental para uma gestao eficiente e orientada pelo ambiente externo.

Além da limitacdo de recursos, um dos fatores que contribui para essas
deficiéncias nas MPEs é a configuragao organizacional que elas adotam. De acordo
com as configuragdes propostas por Mintzberg (2008) e analisadas por Maximiano
(2012), as MPEs tipicamente operam sob uma estrutura simples que tém as seguintes
caracteristicas:

A coordenagdo de uma Estrutura Simples é largamente efetivada por
supervisdo direta. Especificamente, o poder sobre todas as decisdes
importantes tende a estar centralizado nas mé&os do executivo principal [...] A
flexibilidade na tomada de decisdo permite resposta rapida em fungéo da
centralizagdo do poder. Sem duvida, a formulagdo da estratégia é de
responsabilidade restrita do executivo principal. O processo tende a ser

altamente intuitivo e ndo analitico, frequentemente sobrevive a incerteza e é
orientado pela busca agressiva de oportunidades (Mintzberg, 2008, p.179).

Nesse modelo, a cupula estratégica se torna o foco principal da organizagao,
com o poder e as decisdes centralizados em uma unica pessoa, que geralmente € o
préprio empreendedor. Essa centralizagdo pode restringir a capacidade da empresa
de se adaptar e inovar.

Apoés a anadlise dos diferentes métodos de tomada de decisdo, e da forma
como os gestores atuam nesse processo, o fluxograma desenvolvido (Figura 20)
sintetiza de forma visual o caminho critico que deve ser seguido ao enfrentar a
necessidade de tomar uma decisédo. Este fluxograma reflete a complexidade e as
multiplas etapas envolvidas na escolha do modelo de tomada de decisdo que melhor
se alinha ao contexto especifico.
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FIGURA 20 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO
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FONTE: a autora (2024).

Descrigao do modelo de
Tomada de Decisao

O fluxograma também destaca a importancia da informagao em cada fase do
processo, desde a identificacdo das necessidades iniciais até o feedback e
aprendizado continuo. Ele busca organizar a maneira como os gestores, ao adotarem
um modelo organizacional e de tomada de deciséo, precisam gerenciar fluxos de
informacdes, analisar alternativas, tomar decisées e, finalmente, implementar e ajustar
conforme necessario, evidenciando que a eficacia gerencial ndo reside apenas na
escolha do modelo correto, mas na capacidade de conduzir cada etapa do processo
decisoério de forma metddica e informada.

A tomada de decisao nas MPEs é um processo que, embora frequentemente
centralizado e intuitivo, necessita de uma abordagem mais estratégica para garantir a
sobrevivéncia e o crescimento em ambiente competitivo. A utilizacdo de informacdes
além das basicas, como aquelas relacionadas a produtividade e alocagéo de recursos,
pode transformar a gestdo e impulsionar o desenvolvimento organizacional. No
entanto, a capacidade de integrar essas informagdes de maneira eficiente esta
diretamente relacionada ao uso adequado de tecnologias.

Galbraith apud. Morgan (2013; p.86 e 87) relaciona a minimizagdo da

incerteza organizacional ao uso de tecnologias e,

[...] identifica dois planejamentos estratégicos para lidar com a incerteza. O
primeiro envolve procedimentos que visam reduzir a necessidade de
informagdo — por exemplo, através da criagdo de recursos excedentes e
tarefas autolimitadas. O segundo envolve crescente capacidade de processar
informagao — por exemplo investindo em sofisticados sistemas de informagao.
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Diante as afirmagdes expressa-se a necessidade de utilizar a tecnologia, em
especial as de informagdo e comunicagcdo, para auxiliar na organizagdo e
direcionamento das informagdes internas e externas geradas nas organizagdes, e
para tanto, definir os modelos que se adaptam e como as organizagdes, por meio das
informacdes geradas, definem o momento de se investir em uma nova ferramenta de
apoio comunicacional para manter o fluxo informacional e processual.

Assim, a medida que se encerra a discussao sobre a tomada de decis&o inicia-
se o0 proximo topico que visa compreender as tecnologias da informagédo e
comunicagédo (TICs), para utiliza-las como ferramenta de apoio para solugdes

informacionais organizacionais.

2.2.3 Ferramentas tecnoldgicas informacionais para tomada de deciséo

De acordo com Nonato e Aganette (2022), a gestao da informacéao ¢é definida
COomo um processo que abrange o gerenciamento do ciclo de vida da informagéo, o
qual consiste nas etapas de identificacdo de necessidades, criacdo, aquisicao,
organizacao, armazenamento, disseminacao, distribuicdo e uso da informagéo. Os
autores enfatizam que a gestdo da informacdo se baseia em trés pilares
interdependentes: o ciclo de vida da informagao, conforme mencionado, a gestao
organizacional, que € influenciada diretamente pela cultura organizacional e pelo
planejamento estratégico e as tecnologias da informacéao e comunicagao (TIC).

No contexto desta pesquisa, a abordagem das TIC é fundamental para
compreender como as informagdes fluem dentro da organizacdo estudada,
influenciando a tomada de decisdo em solugdes tecnolégicas. Diante do contexto das
TIC torna-se evidente o entendimento das ferramentas que possibilitam que as etapas
acontecam, os sistemas de informacéao, que séo ferramentas essenciais para a coleta
e analise de dados. Uma organizagdo que adota o uso de sistemas de informagao
como parte da sua estrutura tecnoldgica, tem a possibilidade de transformar dados
brutos em informagdes valiosas, que podem ser utilizadas como insumo para a
tomada de decisbes estratégicas. Turban, Ranier Jr. e Potter (2007) destacam que o
as TIC estao intrinsecamente ligadas aos sistemas de informagéo

Marks e Griebeler (2012) destacam que um dos principais objetivos de um
sistema de informacéo é a coleta de informagdes provenientes de fontes internas e

externas a organizagdo. Essa capacidade de integrar informac¢des de diferentes
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origens permite identificar solugdes tecnoldgicas para as instituicbes e entender como
essas informacgdes sao utilizadas para fundamentar a tomada de decisao em solugdes
tecnologicas.

Porém, existem inumeros sistemas de informacdo, que podem ser mais
adaptaveis para determinados ambientes. Para o contexto desta pesquisa, que visa
compreender como os fluxos de informagao sao utilizados na tomada de decisédo por
solugdes tecnologicas, pensa-se que dentre os sistemas existentes, um tipo deles
pode melhor se encaixar, os sistemas de apoio a decisao, que se destacam por ser
responsaveis por auxiliar os gestores na tomada de decisao, utilizando como base
modelos para analisar os dados e informagdes. Os sistemas de apoio a decisao
fundamentam suas analises em dados que podem ser obtidos de outros sistemas de
informagéo ou por meio de sensores, disponibilizando o conhecimento gerado para os
gestores encarregados de tomar decisdes (Silva et. al., 2013).

De acordo com Bortolin Jr. (2011), um sistema de apoio a decisao deve
possibilitar a obtencdo de dados de diversas fontes para analise, sendo capaz de
buscar informacdes tanto de fontes internas quanto externas. Ele também deve ter a
capacidade de manipular grandes volumes de dados e informagdes, contar com um
sistema de gerenciamento de banco de dados que suporte a analise de grandes
quantidades de dados, além de auxiliar na criagao de relatérios gerenciais e oferecer
resultados em diferentes formatos.

ApOs a obtencdo dos dados necessarios para analise e geragao de
informagdes relevantes, deve-se haver uma forma de visualizar e distribuir os
resultados obtidos (Ribeiro Neto, 2021). Para isso, podem ser utilizadas diversas
ferramentas, como sistemas de consulta, relatérios detalhados que apresentem os
resultados de forma clara e objetiva, além de dashboards, que sédo painéis digitais
interativos, capazes de exibir visualmente os dados analisados, facilitando o acesso a
informacgé&o pelos gestores e portanto, a tomada de decisao assertiva.

A implementacéo de sistemas tecnoldégicos como os de apoio a decisao,
combinados com tecnologias que gerenciem a informagédo de maneira organizada,
acessivel e explicita, permite que as organizagdes utilizem ferramentas visuais como
dashboards e relatérios interativos, facilitando a visualizacdo e disseminacédo de
resultados e reforcando assim, a relevancia das ferramentas tecnoldgicas como
suporte ndo apenas a gestao da informacédo, mas também a tomada de decisbes

estratégicas e informadas, impactando diretamente o desempenho organizacional.
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3 TRAJETORIA METODOLOGICA

Apos a apresentacdo do ambiente organizacional das MPEs e da
compreensao dos conceitos e modelos de gestdo da informagéo e tomada de deciséo
em ambiente organizacional adotando as TICs como ferramentas tecnoldgicas de
apoio, esta segao apresentara detalhadamente a trajetoria metodoldgica utilizada na
elaboracao deste estudo.

Fazendo uma analogia, essa trajetoria metodologica sera aqui chamada de
caminho de construcdo do estudo (Figura 21), que inicia com a definicdo da
abordagem e natureza da pesquisa, a partir disso, escolhe-se a tipologia da pesquisa,
que tem ligagdo com os objetivos, com o que se pretende investigar. Apds a definigéo
do objeto de estudo € possivel estabelecer o método a aplicar, que guiara a forma que
os dados serao coletados e analisados. Por fim, pode-se definir os procedimentos
especificos, que quando aplicados, proporcionardao a coleta e analise dos dados
dentro da caracterizacdo, método e ambiente definidos. Ao seguir este caminho
previamente estruturado, procura-se conduzir uma pesquisa relevante econémica,

académica e socialmente.

FIGURA 21 - CAMINHO DE CONSTRUGAO DO ESTUDO

ABORDAGEM ¥ QUALITATIVA
MATUREZA » APLICADA
TIPOLOGIA = DESCRITIVA
METODOC * ESTUDC DE CASO

— s REVISAO BIBLIOGRAFICA

= AMALISE DOCUMENTAL

PROCEDIMENTOS —

|+ OBSERVACAQ PARTICIPANTE

— EMTREVISTAS

AMALISE AMALISE DE CONTEUDO

¥

FONTE: A autora (2024).
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A figura apresentada visa explicar visualmente o caminho escolhido para
conduzir o estudo, que se inicia com a abordagem qualitativa, de natureza aplicada,
com tipologia exploratéria e descritiva, seguindo o método de estudo de caso unico e
adotando como procedimentos a revisdo bibliografica, analise documental,
observacao participante e aplicagao de entrevistas com roteiro semiestruturado.

A seguir, o caminho de constru¢cdo adotado nesta pesquisa sera explicado
com maior proeminéncia, dividido em etapas com o intuito de justificar a escolha da
trajetdria metodoldgica e como cada parte dela se conecta aos objetivos e a tematica

do estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Creswell (2010) salienta que uma pesquisa € delimitada por sua abordagem
qualitativa ou quantitativa. Para o estudo foi definida a abordagem qualitativa, que
segundo Walliman (2006) visa explorar os significados subjetivos que os individuos
interpretam o mundo e as diferentes visdes que delineiam a realidade, que acaba
sendo construida por meio de contextos e ambientes particulares, como o caso de
uma pequena empresa de um ramo também especifico, de pesquisa de opinido.

Conforme ja apontavam Marschall e Rossman (1989), os problemas e
questbes que emergem na pesquisa qualitativa muitas vezes derivam das
observagbes feitas no mundo real, onde a complexidade e a subjetividade dos
fendbmenos ndo podem ser facilmente reduzidas a numeros. Este conceito reforga a
escolha da abordagem qualitativa para este estudo, que permite uma investigagao
profunda e detalhada sobre as percepcdes e significados que os individuos atribuem
as informacgdes dentro do contexto organizacional, para compreender como os fluxos
de informagao sao utilizados na tomada de decisao por solugdes tecnologicas.

Prodanov e Freitas (2013), corroboram e contribuem com os autores
supracitados defendendo que a pesquisa qualitativa tem como foco a analise da
relagdo entre o sujeito e o mundo real, abordando os aspectos objetivos e subjetivos
para entender essa relacao existente, mas dificilmente quantificavel. Essa flexibilidade
e abrangéncia da pesquisa de abordagem qualitativa é aplicada neste estudo para
compreender como os fluxos de informagdo operam dentro de uma organizagao,

considerando suas implicagdes na tomada de decisdes internas.
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A pesquisa tem caracteristica de natureza aplicada diante de sua finalidade,
pois além de analisar os fluxos informacionais, busca compreender como eles sao
utilizados na promogéo da gestdo da informag&o na organizagéo, especialmente no
que diz respeito a tomada de decisdes tecnoldgicas. A pesquisa aplicada, segundo
Prodanov e Freitas (2013), visa aprofundar o entendimento de problemas praticos e
especificos, oferecendo solugdes e recomendagdes que atendam as necessidades e
desafios identificados durante a investigagéao.

O viés especifico do estudo tem potencial para encontrar respostas aos
objetivos com a pesquisa qualitativa aplicada, a partir da analise da estrutura dos
fluxos informacionais organizacionais estabelecidos, visando compreender como 0s
fluxos de informagéo sao utilizados na tomada de decisao por solugdes tecnolégicas
em pequena empresa do ramo de pesquisa de opinido publica, cujo formato de
trabalho se assemelha muito ao proprio processo de gestao da informacao.

Em suma, a pesquisa de natureza qualitativa ndo prioriza o numero de
participantes nem a definicdo de uma amostra probabilistica. Em vez disso, concentra-
se na obtencdo de dados ricos em detalhes e profundidade, valorizando as
experiéncias e descri¢goes fornecidas pelos individuos envolvidos no estudo (Bardin,
2016).

A abordagem qualitativa também esta em consonéncia com a tipologia
escolhida para classificar o estudo, exploratoria e descritiva. Exploratéria pois busca
explorar um ambiente pouco estudado de pequena empresa do ramo de pesquisa de
opinido e investigar como os fluxos de informagdo sao utilizados na tomada de
decisdo. E descritiva quando busca descrever detalhadamente os fenbmenos para
melhor compreensdo, realizando mapeamento dos fluxos de informacdo e
caracterizando o ambiente informacional.

Segundo Gil (2002), as pesquisas exploratérias tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito, ou seja,
objetiva principalmente o aprimoramento de ideias. E sobre a tipologia descritiva
Prodanov e Freitas (2013, p.52) acreditam que “[...] visa descrever as caracteristicas
de determinada populagcdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis” e, também, “[...] descobrir a frequéncia com que um fato ocorre, sua

natureza, suas caracteristicas, causas, relagdes com outros fatos”.
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Ainda de acordo com Gil (2002), o planejamento de uma pesquisa exploratoria
€ caracterizado por sua flexibilidade, frequentemente adotando a forma de uma
pesquisa bibliografica ou de um estudo de caso.

3.2 O ESTUDO DE CASO COMO METODO DE PESQUISA

No contexto de fendbmenos sociais complexos e diante das especificidades
que serao descritas a seguir, a escolha foi pelo método de estudo de caso. Yin (2015,
p.9) define trés condi¢des para a escolha do método na realizagdo de uma pesquisa:
a) o tipo de questao de pesquisa proposto;
b) a extensao do controle que um pesquisador tem sobre os eventos
contemporaneos reais;
c) o grau de enfoque sobre os eventos contemporaneos em oposigao aos
eventos totalmente histéricos.
O autor também apresenta, assim como descrito no Quadro 23 abaixo, uma
representacido das situacdes relevantes para diferentes métodos de pesquisas, que
auxilia na compreensao da escolha do método para estudar o fenébmeno definido

como objeto de estudo.

QUADRO 23 - SITUACOES RELEVANTES PARA DIFERENTES METODOS DE PESQUISA

(I) Forma De (i) Exige Controle Dos -
Método Questéo De Eventos (g())rﬁgfrzczrgngtso'?s
Pesquisa Comportamentais? P :
Experimento como, por que? Sim Sim
Levantamento quem, o que, onde, No Sim
(survey) quantos, quanto?
Anal|§e de quem, o que, onde, Nio Sim/N&o
arquivos quantos, quanto?
Pesquisa quem, o que, onde, ~ ~
histérica quantos, quanto? N&o N&o
Estudo de caso como, por que? Nao Sim

FONTE: Yin (2015, p.10).

Diante das complexidades especificadas e resgatando o problema de
pesquisa que visa responder: Como os fluxos de informacao séo utilizados na tomada
de decisdo em solugdes tecnoldgicas de uma pequena empresa? Entende-se que o
estudo de caso se encaixa nas trés condi¢gdes expostas pelo autor, por se tratar de
um problema que inicia com ‘como’, por nao existir controle dos eventos

comportamentais reais e sim a busca pelo entendimento deles, e, por ter foco em
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eventos contemporaneos ao invés de levar em consideragdo apenas eventos
historicos.

Acredita-se que o método é relevante para esta pesquisa por se tratar de uma
analise de tomada de decisdo dentro de uma organizagédo. Para Scharamm (1971)
apud. Yin (2015, p16) “a esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre
todos os tipos de estudo de caso, € que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto
de decisdes: por que elas sdo tomadas, como elas sdo implementadas e com que
resultado”.

Ao realizar projetos de estudo de caso, antes de iniciar a coleta dos dados é
imprescindivel a escolha pelo estudo de caso do tipo unico, ou multiplo. Para este
estudo de natureza aplicada optou-se pela escolha do tipo unico, que se torna
apropriado sob varias circunstancias e justificativas, dentre elas ser um caso: “critico,
peculiar, comum, revelador ou longitudinal” (Yin, 2015 p.54).

A justificativa pela escolha, dentro das especificadas pelo autor, esta pautada
no fato de ser um caso comum, que segundo Yin (2015, p.55) “o objetivo é captar as
circunstancias e as condi¢gdes de uma situagao cotidiana [...] por causa das licdes que
pode fornecer sobre os processos sociais relacionados a algum interesse tedrico” e
pelo exemplo que o proprio autor trouxe “um estudo de pequenos negocios pode gerar
insights e processos de inovacao” que alinha-se aos objetivos especificos e também
as tipologias escolhidas para o estudo.

A delimitagcao do caso visa ajudar a determinar o escopo da coleta de dados
e ajuda a desvendar a subjetividade que ha em um estudo de caso, distinguindo os
dados sobre o sujeito (fendmeno) e os dados externos ao caso (contexto) (Yin, 2015).

3.2.1 Selecao do Caso

Embora a pesquisa tenha um enfoque geral sobre o ambiente organizacional,
ela se afunila especificamente nas Micro e Pequenas Empresas (MPEs), uma vez que
se trata de um estudo de caso Unico em uma organizagdo que se enquadra nesta
classificagdo. Assim permitindo uma analise aprofundada e contextualizada, e
possibilitando o fornecimento de percepgdes relevantes tanto para a organizagdo em
questdao quanto para outras, até mesmo de outros tamanhos e classificagdes, mas

que enfrentam desafios semelhantes.
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Dado que as organizagdes variam amplamente em termos de tamanho,
caracteristicas, capacidade de investimento e outros fatores, tornou-se essencial
situar a organizacao estudada dentro desse espectro organizacional. Ao analisar suas
particularidades, verificou-se que se trata de uma pequena empresa, mas que se
enquadra dentro da categoria de Micro e Pequenas Empresas (MPE’s). Essa
classificagcdo permite compreender melhor o ambiente, reconhecendo as
especificidades e desafios tipicos da categoria.

Atualmente, as MPEs desempenham um papel de grande relevancia no
cenario brasileiro, ndo apenas pela geragcdo de empregos, mas também pelas
contribui¢des financeiras. No ambiente organizacional, defende-se que uma gestao
competente deve integrar a gestao da informagao, adotando estratégias alinhadas aos
pilares e valores da organizagéo para assegurar seu desenvolvimento e sobrevivéncia
em um mercado altamente competitivo. Para tanto, o estudo e mapeamento dos fluxos
de informacgdes se torna indispensavel.

O ambiente especifico de pesquisa a ser analisado neste estudo de caso
unico é um instituto de pesquisa de opinido publica, especializado em pesquisas
quantitativas e qualitativas, selecionado devido a natureza do seu fluxo de trabalho,
qgue se assemelha significativamente ao fluxo informacional definido pelos principios
da gestéo da informacao.

A organizacéo possui uma sede fisica pequena na regiao central de Curitiba,
com a maioria dos seus funcionarios trabalhando em regime hibrido, o que significa
que a infraestrutura fisica da empresa é utilizada de maneira reduzida. Essa
flexibilidade no ambiente de trabalho, principalmente relacionada ao teletrabalho é
uma caracteristica que impacta diretamente na gestdo de fluxos de informacéo, na
tomada de deciséo e na integracao dos diferentes atores envolvidos.

A empresa presta servigos nacionalmente e mesmo assim é caracterizada por
uma estrutura enxuta, com uma equipe fixa pequena, composta por 22 funcionarios-
chave contratados pelo regime CLT (Consolidacao das Leis do Trabalho) ou contratos
fixos de prestadores de servigos, e o restante — aproximadamente 800 funcionarios
em todo o Brasil - em modalidade temporaria, com as contratacbes baseadas em
projetos por demanda. Ou seja, conforme surgem novos projetos, equipes sao
contratadas temporariamente para atender as necessidades especificas de cada

projeto de pesquisa.
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Com isso, muitas informacdes internas precisam ser acessadas diretamente
por atores que se tornarao externos ao fim de cada projeto, quando se deixa de ter
demanda e é feito o desligamento do colaborador. Ndo se pode estimar o numero de
projetos a realizar em um més, por exemplo, entdo nédo se pode estimar quantos
colaboradores irdo fazer parte da equipe, impossibilitando a definicdo de quantidade
de usuarios que um sistema precisa disponibilizar para integrar os processos, também
como exemplo, o que dificulta a implementacédo de tecnologias de informagéo e
comunicacgao.

Além disso, o ambiente organizacional da empresa envolve uma grande rede
de atores externos, incluindo fornecedores, analistas e outros prestadores de servigos
terceirizados, que desempenham papel de coleta e at¢é mesmo de analise na
realizacdo dos projetos. Para melhor compreensdo segue abaixo o organograma
simplificado da instituicdo (Figura 22) onde as atividades com maior criticidade séo

realizadas pelas areas em cor escura, conforme legenda da imagem.

FIGURA 22 - ORGANOGRAMA DO INSTITUTO DE PESQUISAS
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FONTE: A autora (2025).
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Essa dependéncia de recursos externos reforca a importancia de uma gestao
eficiente dos fluxos de informacgao, garantindo que todos os envolvidos, tanto internos
quanto externos, estejam alinhados com as diretrizes e metas de cada projeto e da
instituicdo como um todo.

A Figura 23 expoe de forma visual as principais caracteristicas do ambiente e

do objeto que influenciaram a escolha da instituicdo como objeto de estudo.

FIGURA 23 - AMBIENTE E OBJETO DE PESQUISA

Fluxo de trabalho semelhante ao fuxo de
Gestéo da Informacdo

Pequena Empresa

Processos importantes fazem uso de
tecnologias que ndo auxiliam na &
(WHATSAPP)

Instituto de Pesquisa de
Opinido Publica

0BJETO

Dificuldade em estabelecer uso de
tecnologias seguras

Teletrahalho - Hibrido

Entrevistar a equipe CLT @ um ator
externo de cada drea critica

Equipe CLT enxuta - Equipe freelancer
(rotativa) ampla, contratados por demanda

FONTE: A autora, criado com a ferramenta Canva (2024).

Dada a natureza dinamica e flexivel da organizagao, torna-se fundamental
para este estudo, analisar como os fluxos de informacgao circulam entre os diferentes
atores, como sao tomadas as decisdes e como as solug¢des tecnoldgicas emergem no
decorrer dos projetos. A interagéo entre os funcionarios fixos e temporarios, bem como
a comunicacdo com os fornecedores, também oferece um interessante campo de
estudo sobre como a informacédo é gerida, distribuida e utilizada para garantir a
eficiéncia e eficacia dos processos.

Outro aspecto relevante deste ambiente de pesquisa € a forma como a
estrutura hibrida de trabalho afeta a comunicacdo interna e externa, o
compartilhamento de dados e a coordenacao das atividades. Como a maior parte dos
funcionarios trabalha remotamente, as tecnologias de informacdo e comunicagéo

(TICs) desempenham um papel de grande relevéancia para conectar os diferentes



100

colaboradores, integrar fornecedores externos e garantir que todos os envolvidos
tenham acesso as informagdes necessarias para a tomada de decisao.

Diante do exposto, fica evidente que a escolha criteriosa das técnicas de
coleta de dados permite capturar diferentes perspectivas e experiéncias, assegurando
uma analise mais abrangente e precisa das dinamicas informacionais dentro da
organizacgao.

3.2.2 Coleta de dados

Para a construgdo do caso é necessario entdo compreender o sujeito e os
dados externos, deste modo a primeira etapa consolida-se na revisdo bibliografica
para basear o estudo e construir proposicées tedricas relacionadas ao tépico do
estudo. Yin (2015, p.39) salienta que “esse papel do desenvolvimento da teoria,
anterior a conducao de qualquer coleta de dados, € um ponto da diferenca entre a

pesquisa de estudo de caso e os meétodos qualitativos relacionados [...]".

3.2.2.1 Revisao Bibliografica

As proposicdes tedricas foram construidas a partir da realizacdo de pesquisa
bibliografica. Por meio dela foi possivel entender melhor o problema de pesquisa e as
teorias que norteiam o fenbmeno e os dados externos ao caso, para obtencao de
material tedrico que fundamente o estudo. Segundo Gil (2002) a pesquisa bibliografica
€ desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos, que foram as fontes utilizadas nesta pesquisa, além de
teses e dissertacdes sobre o tema.

Os livros foram utilizados como a base teodrica fornecendo um entendimento
abrangente dos conceitos e fundamentos classicos essenciais para compreender os
eventos e fendbmenos que néo sao passiveis de controle no ambiente estudado. Os
principais livros que sustentaram a base tedrica deste estudo foram as obras de Choo
(2006), Davenport e Prusak (1998) e Beal (2004), que colaboraram para a
compreensao dos fluxos informacionais e da gestdo da informagdo como elementos
estratégicos em organizacgdes. A obra de Nonaka e Takeuchi (1997) foi utilizada para
embasar as discussdes sobre gestdo do conhecimento e inovagéo organizacional,
enquanto Abramczuk (2009) e Bazerman (2004) foram utilizados como contribuigéo

tedrica para a compreensdo dos modelos e processos de tomada de decisdo.
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Mintzberg (2008) foi utilizado na classificagao da estrutura organizacional da empresa
estudada e apoio para as analises interpretativas. Por fim, a obra de Alvarenga Neto
(2008) cooperou com a articulagdo entre gestdo da informacdo e gestdo do
conhecimento.

Quanto a metodologia, a utilizagao de livros também serviu para delinear a
trajetoria metodoldgica deste estudo, incluindo todas as etapas e técnicas aplicadas.
Entre eles, alguns principais foram a obra de Yin (2015) que orientou a definicdo do
estudo de caso unico como método principal, servindo como auxilio na estruturagao
das etapas de coleta e analise dos dados. Creswell (2010) foi utilizado para a
compreensao das abordagens qualitativa e exploratéria, além de fundamentar o uso
da triangulagao de técnicas como estratégia para garantir a riqueza de fontes de dados
para os resultados. Ja Bardin (2016) foi a principal referéncia para a realizagdo da
analise de conteudo, escolhida para interpretar os dados provenientes das entrevistas,
da observagao participante e da analise documental.

Complementarmente, os artigos cientificos empregados trouxeram um
enfoque contemporaneo, ao tratarem de eventos recentes em ambientes similares ao
objeto de estudo de forma mais simplificada e minimalista, fornecendo uma
perspectiva atualizada se comparada a dos livros, e permitindo uma possivel
comparagao com os dados que serao coletados, possibilitando a correlagcéo entre o
contexto estudado e outros cenarios ja documentados, reforgando a analise e as
conclusdes a serem tragadas ao longo do processo de investigagao.

As teses e dissertagdes encontradas nas bases permitiram observar que,
embora existam contribuigdes relevantes sobre fluxos de informagdo em areas como
administragcao publica, turismo e educacado, ainda sao escassos o0s estudos que
abordam especificamente a dindmica informacional em pequenas empresas, e
inexistentes para ramo de pesquisa de opinido publica, que tem potencial para gerar
insights valiosos para pesquisas futuras, tanto na area organizacional, quanto da
gestao da informacéao. A constatagao dessa lacuna ajuda a reforgar a originalidade e
relevancia do presente estudo, que se relaciona diretamente com a linha de pesquisa
que se enquadra este projeto, que € a de Informacao e Gestdo Organizacional.

Para o desenvolvimento da pesquisa bibliografica, foi estabelecido um
processo de busca em bases de dados académicas reconhecidas como: Scopus que
possui numerosos dados de resumos e citagdes de literatura cientifica revisada por

pares mundialmente; a Scielo que concentra estudos produzidos na América Latina a
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BRAPCI (Base de Dados Referenciais de Artigos de Peridédicos em Ciéncia da
Informagao) que direciona as buscas dentro campo da Ciéncia da Informacgao; o
Google Académico que possui uma busca mais abrangente e possibilitou a construgéo
de conceitos especificos; e a BDTD (Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacdes) que visa encontrar as pesquisas realizadas no Brasil para usar como
base para construcéo do estudo.

Com muitos documentos disponiveis foi necessaria a selegéo das bibliografias
pertinentes a pesquisa, que foi realizada por meio de uma estratégia de busca
rigorosa, que envolveu a combinacao de termos especificos associados ao tema de
estudo e a utilizacdo de operadores booleanos para refinar os resultados, na lingua
portuguesa e inglesa. O Quadro 24 a seguir, fornece um panorama detalhado das
bases de dados escolhidas, o periodo em que as buscas foram realizadas e os

resultados obtidos, oferecendo uma visao clara do processo de coleta de informacgdes.



QUADRO 24 - LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO
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tecnologia; gestao da tecnologias AND Todos os
06/10/2024 Scielo . P I gestao AND - 12
informagao ; = indices
informacéao
Google fluxo de informacéo; . quxo_s f.je .
01/07/2025 P o informagédo" AND | 2020 até 2025 110
académico organizagoes A
organizagbes

FONTE: A autora (2025)

Inicialmente, a aplicagao dos termos de busca combinados com operadores

booleanos resultou na identificacdo de um total de 14.302 documentos. Alguns filtros

especificos foram aplicados em todas as bases, como o recorte temporal, a eliminagao

de arquivos duplicados, a jung¢ao de termos, palavras-chave e, por fim, a relevancia
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para o tema, feita de forma intuitiva pela pesquisadora por meio da leitura dos resumos
dos documentos. Apds a filtragem este numero foi reduzido significativamente,
resultando em 60 documentos considerados relevantes para analise aprofundada
garantindo que apenas os materiais mais pertinentes fossem incluidos na pesquisa.
A Figura 22 representa a nuvem de palavras com as 20 palavras que mais aparecem

nos documentos selecionados como base da pesquisa.

FIGURA 24 - NUVEM DE PALAVRAS DOS ARQUIVOS BASE

informacional
empresas geStao processo

informacgoes ...

processos fluxos

pesquisa |nformacao empresa
h

trabalho relacio

wsnines CONhECiMeNto ..
informacionais Organizagéo também

organizacional

Fonte: A autora (2025) criado com software Nvivo.

A biblioteca do Setor e Ciéncia Sociais Aplicadas da UFPR disponivel na sede
onde a pesquisadora cursa este mestrado académico também foi utilizada como base
para a busca dos livros que foram utilizados como referencial bibliografico. O Apéndice
1 localizado nas paginas finais deste estudo € um quadro resumido com os principais
autores utilizados para embasar cada area.

Todavia, a condugao de um levantamento bibliografico capacita o pesquisador
para compreensao dos conceitos, mas ainda € necessario fomentar uma discussao
que unifique autores e conceitos para a integracao entre as disciplinas e aplicagéo no
tema e areas de estudo. Os autores Prodanov e Freitas (2013, p.78) trazem uma
reflexdo sobre o assunto em sua obra ressaltando que “a revisao de literatura tem
papel fundamental no trabalho académico, pois é através dela que vocé situa seu
trabalho dentro da grande area de pesquisa da qual faz parte, contextualizando-o”.

No contexto desta pesquisa, buscou-se alcancar com as fontes de dados

afirmagdes seguras e relevantes que contribuissem com a constru¢do de um
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entendimento sobre as trés areas foco da pesquisa (fluxos de informagao, tomada de
decisdo e tecnologias da informagdo e comunicacido), além da compreensao e
contextualizagdo do ambiente, que para este estudo € o organizacional, em especial
as MPEs. Compreendendo o ambiente, passa-se para o entendimento da informagao
e do ambiente informacional (modelos e fluxos), dos modelos de tomada de deciséo
nas organizagdes e por fim, das TICs e como elas podem servir como solugdes
tecnolégicas para melhoria da comunicagao organizacional.

Segundo Yin (2015 p.18) a investigagao “enfrenta a situagéo tecnicamente
diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados”, e também “conta com multiplas fontes de evidéncia com os dados precisando
convergir de maneira triangular”. Para tanto, na busca por dados de qualidade para a
relevancia de um estudo de caso unico, porém abrangente, optou-se pela triangulagao
de trés técnicas distintas (Figura 23), que segundo Davidson (2005, p.58) trata-se da
“[...] combinacéao de diferentes fontes e métodos de coleta de dados, em que a analise

desses dados é feita em conjunto, e ndo considerando dados individuais”.

FIGURA 25 - TRIANGULAGCAO DE TECNICAS

—» ANALISE DOCUMENTAL

TRIANGULAGAO OBSERVAGAO PARTICIPANTE

ENTREVISTAS

FONTE: A autora (2025).

A analise documental, que permite a caracterizagéo dos processos de decisao
no contexto dos modelos estudados; a observacéao participante, facilitada pelo papel
gerencial da pesquisadora dentro da organizagdo, que visa oferecer uma
compreensao interna da hierarquia, dos fluxos de informacdo e das praticas de
tomada de decisao; e, as entrevistas semiestruturadas, com mapeamento de fluxos
que proporcionam uma visao detalhada das percepg¢des dos colaboradores e das
dinamicas informacionais. As técnicas serao explicadas com mais detalhamento nas
secoes a seguir.

A escolha da triangulacdo composta pelas trés técnicas supracitadas, se

fundamenta na necessidade de obter compreensdo do processo de tomada de



106

decisao por solugdes tecnoldgicas dentro da organizagao estudada. Além disso, a
integracao destes procedimentos possibilita expandir a visdo da pesquisadora nas
mais variadas fontes de dados para contribuir de forma relevante com as analises,
reforcando a confiabilidade dos resultados. Ao longo de todo o estudo pretende-se
explorar e descrever o fendmeno pesquisado diante do olhar da administragdo em
conjunto com a inovadora realidade trazida para as organizagdes pela gestdo da

informacéo.

3.2.2.2 Analise Documental

A analise documental foi a primeira técnica da triangulagdo utilizada nesse
estudo. Valentim (2002) afirma que é necessario realizar algumas agdes integradas
objetivando prospectar, selecionar, filtrar, tratar e disseminar todo o ativo
informacional e intelectual de uma organizagao, incluindo documentos, bancos e
bases de dados, produzidos interna e externamente a organizagédo até o
conhecimento individual dos diferentes atores existentes na organizagao.

Diante da especificidade de uma pequena empresa, todos os dados se tornam
relevantes para a analise, os documentos gerados nos processos dizem muito sobre
as praticas organizacionais e servem como componente para o aprofundamento e
compreensao dos fluxos de informacdo e da tomada de decisdo dentro da
organizacdo. A analise documental permite examinar fontes escritas e registros
oficiais que refletem como a informacdo é formalmente gerida e disseminada na
instituicdo, incluindo documentos como relatérios internos, manuais de
procedimentos, atas de reunides e registros de decisdes, ela seguira um roteiro

conforme Quadro 25 a seguir:
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QUADRO 25 - ROTEIRO DE ANALISE DE DOCUMENTOS

Objetivo Especifico

ou departamentos
responsaveis pela
criacao e revisao deste
documento?

Compreender o nivel de
descentralizagado ou centralizagao
dos processos de produgao de
informagéo e tomada de deciséo.

Critério Descrigéo Objetivo da Analise :
¢ ) Relacionado
Qual é a natureza do Identificar como os documentos se
documento? (Ex.: alinham as estruturas formais e Mapear os fluxos de
relatério, manual, ata informais da organizacgéao, informacéo de uma
de reuniao, politica contribuindo para a compreensao | pequena empresa.
Tipo de institucional etc.) do seu tipo organizacional.
documento | Quem foram os autores

Analisar a tomada de
decisdo de solugdes
tecnoldgicas a partir
dos fluxos mapeados.

Estrutura do
documento
(forma)

Como o documento
esta estruturado? (Ex.:
sec¢des, capitulos,
anexos, etc.)

Avaliar se a organizagéo segue
uma padronizagao rigida,
indicando a adog¢ao de modelos
formais ou informais de gestéo e
tomada de deciséo.

Analisar a tomada de
decisao de solugdes
tecnoldgicas a partir
dos fluxos mapeados.

Quais s&o os principais
tépicos abordados no
documento? Esta
alinhado com os
objetivos
organizacionais?

Verificar a presencga de diretrizes
claras que indicam como a
organizacao toma decisdes e
conduz seus processos,
relacionando-as ao modelo de
tomada de decisao.

Analisar a tomada de
decisao de solugdes
tecnoldgicas a partir
dos fluxos mapeados.

Contexto de

Em que situacéo o
documento foi
produzido? Como e por
quem ele é utilizado
dentro da organizagao?

Entender o contexto
organizacional, mapeando como
os fluxos informacionais séo
gerados e usados para a tomada
de decisbes.

Mapear os fluxos de
informacéo de uma
pequena empresa.

produgdo € | Opservacdes sobre Analisar comportamentos
uso praticas formais ou implicitos ou explicitos de tomada | Identificar as

informais, lacunas, de deciséo, possiveis demandas
inconsisténcias ou discrepancias entre teoria e tecnolégicas da
aspectos notaveis do pratica, além de indicios sobre o instituicao estudada.
documento. tipo de organizacéo.
Analisar qual modelo
de tomada de decisédo
(racional, processual, Relacionar os fluxos de Analisar a tomada de
anarquico, politico, informagdo documentados com o | decisao de solugdes
organico) pode ser tipo de tomada de decisao tecnoldgicas a partir

Modelo de |inferido a partir dos adotado pela organizagao. dos fluxos mapeados.

tomada de | dados contidos no

decisao documento.

A partir da analise,
quais caracteristicas do
tipo de organizacgao
podem ser inferidas?

Definir o tipo de organizagao
estudada e como ela se comporta
em termos de gestéo e decisao.

Identificar as
demandas
tecnoldgicas da
instituicao estudada.

FONTE: A autora (2024).

O roteiro visa identificar as caracteristicas da organizagdo e o modelo de

tomada de decisdo adotado pelos colaboradores de uma pequena empresa, com base

na realidade estudada. A analise inclui aspectos como o tipo de documento, sua
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estrutura e conteudo, além do contexto de producdo e uso dentro da organizagao.
Cada critério é relacionado aos objetivos especificos da pesquisa, como mapear 0s
fluxos de informagédo, identificar demandas tecnoldgicas e analisar o processo
decisério da empresa.

A analise documental foi conduzida considerando um conjunto formado por
45 documentos disponiveis para esta analise, produzidos pela organizagao estudada,
entre os anos de 2019 e 2025. Esses documentos foram analisados com base nos
critérios pré-definidos no Quadro 25 e visam atender diretamente aos objetivos
estabelecidos nesta pesquisa.

Este conjunto (Quadro 26) foi composto por: atas de reunides, que registram
formalmente as discussdes, encaminhamentos e decisbes estratégicas e
operacionais realizadas na instituicdo; manuais operacionais, direcionados as
atividades externas de campo; e documentos utilizados em treinamentos,
direcionados aos colaboradores, tanto internos quanto externos, responsaveis pela

operacionalizagao dos projetos.

QUADRO 26 - DOCUMENTOS ANALISADOS

DOCUMENTO QTDE
Ata de reunido 40
Manual 1
Processos 1
Treinamento 3

FONTE: A autora (2025).

Inicialmente, todos os documentos selecionados foram inseridos e
organizados por meio de software, permitindo assim, uma categorizagao detalhada e
uma codificagdo sistematica, a partir das categorias previamente estabelecidas com
base nos objetivos especificos desta pesquisa.

Cada documento inserido no software recebeu atributos especificos,
previamente definidos para permitir analises detalhadas posteriores. Esses atributos
foram: natureza do documento, autores, estrutura do documento, principais topicos
abordados, utilidade organizacional, praticas formais e informais expressas, modelo
de tomada de decisao evidenciado, tipo organizacional inferido e ano de criagao, todos
baseados na coluna 2 do Quadro 25.

A natureza do documento foi analisada na intencédo de identificar o tipo de

material, permitindo compreender quais tipos de registros eram formalmente utilizados
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para organizar informagdes. Em seguida, identificaram-se os autores responsaveis
pelos documentos, esclarecendo a origem e a autoria das informacgdes e permitindo a
percepcao do nivel de centralizacdo ou descentralizacdo dos fluxos informacionais
produzidos pela organizagao.

A estrutura dos documentos também foi analisada, pelo nivel de
detalhamento, formalidade e clareza na exposi¢cao das informagdes, em busca de
fontes relevantes para posterior classificagéo do tipo organizacional predominante. Na
sequéncia, buscou-se identificar a presenca de praticas formais e informais nos
documentos, permitindo uma analise comparativa posterior entre o que estava
formalmente documentado e o que acontecia no cotidiano institucional.

O modelo de tomada de decisdo expresso nos documentos foi também
avaliado cuidadosamente. Neste sentido, buscou-se analisar o grau de formalizagéo
e os critérios adotados pelas decisdes registradas, permitindo caracterizar se a pratica
€ que elas sejam predominantemente centralizadas, descentralizadas, racionais,
politicas ou flexiveis/improvisadas, possibilitando a realizagao de inferéncia preliminar
acerca do tipo organizacional predominante, segundo a tipologia proposta por
Mintzberg (2008, 2009), considerando as caracteristicas organizacionais identificadas
pelos elementos documentais.

Por fim, o atributo ano de criacdo dos documentos permitiu organizar a analise
de forma temporal, possibilitando uma posterior interpretagcao quanto a evolucéo das
praticas organizacionais, informacionais e decisorias registradas ao longo do periodo
analisado.

O procedimento de analise documental é particularmente importante porque
os documentos organizacionais frequentemente revelam as normas e padrdées que
guiam as praticas diarias, bem como as diretrizes formais que podem ou nao ser
seguidas na pratica. Ao comparar os dados coletados nas entrevistas com as
informagdes contidas nesses documentos, a pesquisa objetiva identificar
alinhamentos e divergéncias entre as praticas formais e informais, oferecendo uma
visdo de como ocorre a gestdo da informacéo.

A analise documental também ajuda a revelar o histérico de decisbes e
mudangas organizacionais, possibilitando o entendimento de como a informagéao foi
utilizada para resolver problemas no passado e como essas solugdes influenciaram a
estrutura e a cultura atuais. Em uma pequena empresa, onde 0S recursos Ssao

limitados e os processos pouco formalizados, esse procedimento € essencial para
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destacar tanto as forgas quanto as vulnerabilidades na gestdo da informacao,
contribuindo para a formulagédo de recomendacdes estratégicas que visem a melhoria
dos fluxos informacionais e, consequentemente, a eficacia da tomada de decisao.
Ainda sobre a analise documental, Yin (2015, p.114) faz uma consideracao “A
maioria dos registros de arquivo é produzida para uma finalidade especifica e para um
publico especifico que ndo o seu estudo de caso, e essas condicbes devem ser
avaliadas na interpretacdo da utilidade e da exatiddo desses registros”. Essa
afirmacao refor¢ca a necessidade de unir esse procedimento com outros para maior

compreensao do caso estudado.

3.2.2.3 Observacao Participante

A segunda técnica utilizada foi a observacgao participante, embora ela dé inicio
ao processo a partir da fase preliminar da investigagdo, aqui esta listada como
segundo procedimento que compde a triangulagdo de coleta de dados do estudo de
caso. Para Yin (2015, p. 119):

A observacao participante € uma modalidade especial de observagao na qual
vocé nao é simplesmente um observador passivo. Em vez disso, vocé pode
assumir varios papeéis na situacdo do trabalho de campo e participar
realmente das acdes sendo estudados.

Por meio dela se permite que a pesquisadora vivencie e observe diretamente
as dinamicas informacionais e os processos de tomada de decisdo no ambiente
organizacional, oferecendo uma perspectiva interna que possibilita a coleta de dados
em tempo real e a compreensdo das interagdes e comportamentos que ocorrem
naturalmente dentro da organizagao. De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p.103)
a “[...] técnica de observacgao pode ser muito util para a obtengao de informagdes. Mais
do que perguntar, podemos constatar um comportamento”.

Ainda, Yin (2015) acrescenta um aspecto que reforca o uso desse
procedimento como técnica de coleta de dados para pesquisa qualitativa no ambiente
organizacional quando infere que o método também é aplicavel em diferentes
situagdes cotidianas, podendo ser utilizado tanto em corporagdes de grande porte
guanto em grupos pequenos e informais.

Para a observacao participante criou-se um roteiro que estrutura a forma

como a observagao se conduziu e guiou a coleta de dados durante a pesquisa. No
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Quadro 27 (proxima pagina) apresentam-se os principais itens de observacgéo, que
incluem a descricdo dos sujeitos envolvidos, a dinamica de comunicagao, a analise
dos ambientes e da estrutura organizacional, as atividades desempenhadas pelos

colaboradores, as tecnologias utilizadas e outras observagdes relevantes que possam

surgir.
QUADRO 27 - ROTEIRO DE OBSERVAGCAO PARTICIPANTE
ITENS DE x OBJETIVO &
OBSERVACAO DESCRICAO ESPECIFICO FINALIDADE DA OBSERVACAO
Observar e descrever os Identificar como os
Mapear os )
colaboradores na fluxos de colaboradores interagem no fluxo

Descrigao dos

organizacéo, considerando a

informacéao de

de informagdes e como a

comunicagao

formais e informais de
comunicacgao e a eficacia

informagéao de
uma pequena

sujeitos relagcao hierarquica e o papel hierarquia influencia na gestao
uma pequena . ~
de cada um no fluxo de empresa da informagao dentro da
informacoes. P organizagao.
Compreender os canais de
Observar como ocorre a o .
RS Mapear os comunicacgao e a frequéncia de
comunicagao interna e ) ~
A . o fluxos de interacdes entre os
Dinamica de | externa, identificando fluxos

colaboradores, analisando como
isso impacta o fluxo de

empresa. informagdes entre diferentes
desses processos. L T
niveis da organizacgéo.
Analisar a
. tomada de Avaliar como a estrutura fisica e
Observar o ambiente o~ S o
L. R . . decisao de hierarquica da organizacéo
Descricéo dos | organizacional, a disposicéao ~ - o
) LS . . . solugdes facilita ou dificulta o processo de
ambientes/estr | fisica e como isso influencia o o o
. ~ tecnolégicas na | comunicacao e tomada de
utura fluxo de informacéo e a LTS N X
C instituicao a deciséo, influenciando as
tomada de decisdes. . .
partir dos fluxos | escolhas tecnoldgicas.
mapeados.

Observar as atividades
realizadas pelos

Identificar as

Verificar como as tecnologias
disponiveis sao utilizadas para

. . o demandas L - ~
Descricéo das | colaboradores, identificando P facilitar ou dificultar a execugao
. . o tecnologicas da
atividades como a informagao é utilizada instituicso das tarefas e como os processos
e compartilhada no ¢ informacionais integram-se ao
estudada. - g
desempenho dessas tarefas. cotidiano da organizacéo.
. Analisar as ferramentas
Observar as tecnologias e -
o o Identificar as tecnologicas empregadas na
utilizadas nas atividades SR ~
) . demandas comunicagdo interna e na gestao
. realizadas, especialmente . . ~ )
Tecnologias . tecnolégicas da | da informagéo, avaliando se elas
relacionadas ao fluxo de P . :
: ~ . instituicao atendem as necessidades da
informacgéao e suporte a N .
s estudada. organizagao e apoiam a
tomada de decisdes. 2 L
eficiéncia no processo decisorio.
Analisar a Registrar situacdes e
Registrar outras observagdes |tomada de comportamentos que possam
relevantes que possam surgir | deciséo de interferir nos processos de
Outras durante a observagéo, como | solugdes tomada de decisao, destacando
observagbes |lacunas ou inconsisténcias tecnolégicas na | elementos que afetam
que impactam os fluxos instituicao a diretamente os fluxos
informacionais. partir dos fluxos | informacionais e a eficiéncia
mapeados. tecnoldgica da organizacao.

FONTE: A autora (2024).
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Cada um dos itens apresentados no quadro foi selecionado para capturar
aspectos fundamentais dos fluxos informacionais e da gestdo da informagao dentro
da organizagéo, proporcionando uma visao abrangente e detalhada do ambiente de
estudo, sobretudo dos fluxos informais, que contém as informacgées compartilhadas
entre os individuos e ndo documentada.

Ainda, neste estudo, a observacgao participante foi realizada com a vantagem
adicional de a pesquisadora fazer parte do quadro de colaboradores em um papel
gerencial, ou seja, também participa da tomada de decisbes. Isso permite uma
imersao ainda mais profunda nos processos e na cultura organizacional. Como reforga
Yin (2015, p.121) “[...] para alguns tépicos, pode ndo haver um meio de coletar
evidéncia que ndo seja por meio da observacao participante. Outra oportunidade
diferenciada é a capacidade de captar a realidade do ponto de vista de alguém
‘interno’ a um estudo de caso.”

A presenga continua no ambiente de trabalho possibilita a observagao direta
de como as informacdes fluem entre os diferentes niveis hierarquicos, como sao
tomadas as decisdes e como as TICs sao utilizadas no dia a dia. O uso desta técnica
também objetivou permitir a captacdo de praticas informais e das interagoes
espontaneas que ocorrem entre os colaboradores, em busca do fornecimento de
compreensao mais rica e detalhada dos fluxos de informagao.

Para a realizacao da observacao participante na instituicdo estudada, foram
definidos por experiéncia de vivéncia, momentos especificos em que seriam aplicadas
as sessdes de observacado. Foram ao todo 28 sessdes de observagao, no periodo de
4 de novembro de 2024 a 28 de fevereiro de 2025, que aconteceram durante reunioes,
rotinas operacionais e interagdes estratégicas entre colaboradores, contemplando
processos criticos, onde os fluxos informacionais e os processos decisorios da
instituicdo se mostravam evidentes.

Para cada momento observado, foram realizadas anotacdes detalhadas em
um diario de campo, que primeiramente foi escrito a mao, garantindo precisdo na
descricdo dos eventos, das interagbes e da comunicagao interpessoal. Apos cada
sessdo observacional, realizou-se o registro imediato das percepgbes e
acontecimentos em notas detalhadas, descrevendo contextos, atores presentes,
tecnologias utilizadas, praticas formais e informais observadas e eventuais barreiras

percebidas no fluxo informacional e decisorio.
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ApOs a etapa de observagao, esses registros foram digitalizados e resultaram
em 52 paginas de transcrigdo, organizadas e importados para o software, no qual
passaram por um processo sistematico de codificacdo seguindo rigorosamente as

categorias previamente definidas para a pesquisa.

3.2.2.4 Entrevistas

Ainda, na busca de dados relevantes para o estudo, a terceira técnica
escolhida para compor a triangulagao é a de entrevistas semiestruturadas, com elas
visa-se aprofundar a compreensao dos fluxos informacionais e suas implicagdes na
tomada de decisdes tecnoldgicas dentro da organizagado. Prodanov e Freitas (2013,
p.106) afirmam que “[...] a entrevista é a obtengao de informacdes de um entrevistado
sobre determinado assunto ou problema”, para tanto deve ser realizada face a face e
seguir um roteiro, que neste caso sera semiestruturado, contendo perguntas diretas,
mas também abrindo espaco para que o entrevistado exponha opinides além do que
€ perguntado durante a entrevista.

Para Yin (2015) as entrevistas sdo uma das fontes mais importantes de
informacédo para a construgdo de um estudo de caso. Elas lembram conversas
guiadas e sédo tidas como fluidas, n&o rigidas. O autor ainda lembra que esse tipo de
entrevista tem sido comumente chamada de ‘entrevista em profundidade’ por sua
associagao habitual entre as entrevistas e as pesquisas de levantamento.

Esta técnica visa permitir a coleta de dados detalhados dos colaboradores
internos, que estao diretamente envolvidos no processo, bem como de alguns atores
externos/indiretos, com o objetivo de mapear os processos e fluxos informacionais,
interpretar a cultura empresarial e identificar estratégias e praticas de planejamento
que influenciam as decisdes de solug¢des tecnoldgicas. As entrevistas possibilitaram
delinear um panorama preciso das necessidades e desafios da organizagao.

O roteiro de entrevistas semiestruturado (Apéndice 2) desenvolvido para esta
pesquisa é composto por uma série de perguntas estratégicas que seguem uma
sequéncia logica, projetada para mapear os fluxos de informacdo no ambiente de
trabalho dos colaboradores. Foram registradas apenas variaveis tidas como
relevantes para o objeto do trabalho. Para a constru¢do do roteiro, tomou-se como

base o levantamento bibliografico, que contribuiu para a aferigdo do estagio em que o
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problema de pesquisa se encontra e, com isso, viabilizou a replicacdo de um modelo

de mapeamento de fluxos por meio de quadro predefinido (Quadro 28):

QUADRO 28 - FATORES QUE COMPOE O FLUXO DE INFORMAGOES

Dimensdes Categp na Conceito
de Andlise
Todos os envolvidos no fluxo de informagado e nas atividades
Atores inerentes ao fluxo, e que, de alguma forma, sdo responsaveis
para que o fluxo ocorra.
% Responsaveis por suporte a transmissdo de informagdes no
g Canais processode comunicagao.
()
E Insumo para a obtenc¢do dos mais variados tipos de informagao
w Fontes de que darao suporte para as atividades que o fluxo de
informacéao informacao esta inserido.
Tecnologias da Suportes para que as operagdes do fluxo acontegcam de forma
informacéo e exequivel.
comunicagao
Entraves ocasionalmente encontrados no caminho que a
Barreiras informagdo deve percorrer.
2 Escolha e uso da | Aspectos que interferem na escolha da fonte e do uso da
‘8‘ informagao informacéo.
o Necessidades Fator responsavel pelo inicio do processo e do fluxo de
< informacionais informagao.
Tempo de resposta entre a necessidade da informagaoe a
Velocidade resposta obtida.

FONTE: Adaptado de Inomata, Araujo E Varvakis (2015).

Para Araujo (2018) o mapeamento de um fluxo de informagéo consiste em
detalhar o trajeto que a informagao segue por meio de seus diversos canais, incluindo
0S agentes que sao responsaveis por sua criagao, movimentagao, armazenamento e
distribuicdo. Inicialmente, o roteiro aborda os elementos do fluxo de informacao,
explorando quem sao os principais atores envolvidos, os canais de comunicagao
utilizados, as fontes de informagéo acessadas e as tecnologias de suporte disponiveis.

Em seguida, o roteiro permite a investigacdo dos aspectos que afetam esses
fluxos, como as barreiras enfrentadas, os critérios de escolha e uso da informacéo, as
necessidades informacionais e a velocidade com que as informagdes sdo obtidas e
processadas. Ao longo do caminho, a carateristica semiestruturada permite que os
entrevistados compartilhem suas experiéncias diarias e oferecam reflexdes sobre
como os fluxos de informagao podem ser melhorados, possibilitando o entendimento
da pesquisadora quanto aos modelos de gestdo da informagao que mais se adequa a

realidade atual da instituicdo, ou qual deveria se adequar.
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O instrumento de pesquisa foi organizado em dois blocos distintos, como
apresentado no Apéndice 2, com o objetivo de abordar de maneira abrangente a
dinamica dos fluxos informacionais e os processos decisorios dentro da organizagao.
No primeiro bloco (Quadro 29), o foco esta na estrutura e nas pessoas da organizagao.
As perguntas foram elaboradas para entender como o processo decisério é
estruturado e como as informacdes, tanto internas quanto externas, circulam pelos
diferentes niveis hierarquicos e setores da empresa. Esse bloco busca identificar os
principais atores envolvidos, os canais de comunicacao utilizados e as barreiras que

podem surgir na disseminagao das informacdes dentro da organizacéao.

QUADRO 29 - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO (BLOCO 1): ESTRUTURA E PESSOAS DA
ORGANIZAGAO

Dimensao Elemento/Aspecto Pergunta Objetivo especifico
Como vocé descreveria a Mapear os fluxos de
Elementos Atores estrutura organizacional da informagéo de uma
empresa? pequena empresa.
~ L Analisar a tomada de
Quem séo os principais o ~
. decisdo de solugdes
responsaveis pelo processo o AR
Elementos Atores L tecnoldgicas na instituicéo
decisério dentro da .
L a partir dos fluxos
organizagao?
mapeados.
De que maneira as informagoes
. . Mapear os fluxos de
. circulam entre os diferentes . ~
Elementos Canais L T informacéo de uma
niveis hierarquicos da
pequena empresa.
empresa?
uais sao os principais canais
Q. ) P pais cana Mapear os fluxos de
. utilizados para a comunicagao ; ~
Elementos Canais . informacéo de uma
interna e externa na
o pequena empresa.
organizagao?
Como as informacgdes e
: Identificar as demandas
Fontes de provenientes de fontes externas . e
Elementos = = tecnoldgicas da instituicéo
Informacao sao integradas no processo
o estudada.
decisorio?
Quais setores ou
departamentos da empresa Mapear os fluxos de
Elementos Atores desempenham um papel central informagéo de uma
na disseminagao das pequena empresa.
informagdes?
: . ) Analisar a tomada de
Existem barreiras ou desafios o ~
o e decisao de solugbdes
. especificos na comunicagéo o R
Aspectos Barreiras ; i tecnoldgicas na instituicao
entre as diferentes areas da .
o a partir dos fluxos
organizagao?
mapeados.

FONTE: A autora (2024).

O segundo bloco (Quadro 30) concentra-se na analise dos processos
organizacionais e no mapeamento dos fluxos de informagdo. As perguntas desse
bloco visam aprofundar o levantamento de dados, permitindo uma analise detalhada

de como as informagdes sao obtidas, compartilhadas e utilizadas para apoiar os
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processos organizacionais. O mapeamento desses fluxos proporciona uma base
sélida para a analise de todos os dados obtidos com a triangulagao, identificando as
necessidades informacionais e as barreiras enfrentadas

principais pelos

colaboradores.

QUADRO 30 - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO (BLOCO 2): PROCESSOS ORGANIZACIONAIS E

MAPEAMENTO DOS FLUXOS DE INFORMAGAO

Dimensao Elemento/Aspecto Pergunta Objetivo especifico
uais sao os principais
Q  principa Mapear os fluxos de
processos organizacionais que . ~
Elementos Atores . informacgao de uma
dependem diretamente do fluxo
. ~ pequena empresa.
de informagao?
Como as informacgoes e
. ¢ ~ Identificar as demandas
~ necessarias para a execugao . S
Elementos | Fontes de Informacgéao ~ : tecnoldgicas da instituicao
desses processos sao obtidas e
. estudada.
compartilhadas?
. uais tecnologias ou e
Tecnologias da Q cholog Identificar as demandas
~ ferramentas sao utilizadas para g .
Elementos Informacgao e ; tecnoldgicas da instituicao
SR apoiar esses fluxos de
Comunicagao . ~ estudada.
informacgao?
Vocé enfrenta alguma
o Mapear os fluxos de
Escolha e Uso da dificuldade em acessar as ; ~
Aspectos ~ . ~ e informacéo de uma
Informacao informacdes necessarias para o pequena empresa
seu trabalho diario? )
R . . Analisar a tomada de
Como vocé decide quais fontes o ~
. ~ o decisdo de solugdes
Escolha e Uso da de informagéo utilizar para L TR
Aspectos = - . tecnoldgicas na instituicao
Informacgao tomar decisdes ou realizar suas .
a partir dos fluxos
tarefas?
mapeados.
. Quais sédo as principais Identificar as demandas
Necessidades . . ~ I e
Aspectos S necessidades de informagéao tecnoldgicas da instituicéo
Informacionais
que surgem no seu trabalho? estudada.
L o Analisar a tomada de
Quais sdo as principais o ~
. - decisdo de solucdes
. barreiras que vocé encontra ao o R
Aspectos Barreiras : tecnoldgicas na instituicao
tentar obter ou compartilhar .
. ~ a partir dos fluxos
informacdes?
mapeados.
udo rapidamente vocé
Q P . ~ Mapear os fluxos de
. consegue obter as informagdes ; ~
Aspectos Velocidade . informagéo de uma
que precisa para suas equena emoresa
atividades? peq presa.
Em sua opinido, como os fluxos | Identificar as demandas
Aspectos Melhoria dos Fluxos de informagao poderiam ser tecnoldgicas da instituicao
melhorados na organizagao? estudada.
Quais ferramentas ou
. tecnologias adicionais vocé e
Tecnologias da 1009 . Identificar as demandas
~ acredita que poderiam melhorar . e
Aspectos Informacao e ~ : ~ tecnoldgicas da instituicao
PP a gestao das informagdes e a
Comunicacéao o~ estudada.
tomada de decisdo na
empresa?

FONTE: A autora (2024).
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A estruturagdo do roteiro de entrevista de forma semiestruturada buscou
capturar tanto a visdo geral da estrutura organizacional e dos processos decisérios
quanto os detalhes especificos dos fluxos de informacdo e das necessidades
tecnologicas.

Em se tratando de um estudo de caso unico e de uma pequena empresa, a
possibilidade de expandir as entrevistas para varias areas € alta, e ao selecionar
entrevistados de diversas areas, aumentam as chances de alcangar o objetivo que é
compreender como os fluxos de informagao sao utilizados na tomada de decisao por
solugdes tecnoldgicas.

Dado que a organizagdo, embora pequena, conta com uma equipe
consideravel de trabalhadores freelancers, o foco principal foi concentrado na equipe
interna. No entanto, também considerou-se relevante entrevistar alguns
colaboradores temporarios, desde que se dispusessem a participar. No intuito de
garantir um entendimento e analise mais detalhados, pretendeu-se realizar pelo
menos uma entrevista com um colaborador fixo de cada area, expandindo para alguns
fornecedores envolvidos mais internamente e alguns colaboradores temporarios que
fazem o trabalho de campo, visto que no campo sdo geradas o maior numero de
informagdes da instituicao e € importante saber a visdo interna que um colaborador
tem ao olhar de fora a realidade organizacional.

As entrevistas foram realizadas individualmente com 17 colaboradores de
areas distintas da organizagao (Quadro 31). Os principais tomadores de decisao foram
entrevistados (diretores, gerentes, coordenadores e supervisores) além de outros
envolvidos nos processos que detém e disseminam informacdes e se utilizam de

ferramentas tecnoldgicas.
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Entrevistados Setor Area Tempp e liE e B Tempq i Pagmgs
servigo externa entrevista | transcritas
. . . | 2anoseb6 .
Entrevistado 1 Supervisdo Quali Campo 00:53:59 34
meses
Entrevistado 2 Supervisdo | Quanti | 14 anos Campo 00:44:41 33
Entrevistado 3 | Coordenagado | Quali 13 anos Escritério 00:46:35 25
Entrevistado 4 Supervisdo | Quanti 4 anos Campo 00:29:20 24
Entrevistado 5 Coord(’antagao/ Quanti 10 anos Escritério 01:10:09 42
Logistica
Entrevistado 6 | ~"31S€S/ | qiai | 1ano | Terceirizado | 01:08:34 35
Moderacao
Entrevistado 7 Entrevistas Mista 6 anos Campo 00:33:31 30
Entrevistado 8 Estatistica Quanti 3 anos Terceirizado 01:31:33 78
Entrevistado 9 Tratamento Mista | 10 meses Escritorio 00:34:39 25
de dados
Entrevistado 10 Recrutgmgnto Quanti 3 anos Escritorio 00:51:17 26
/monitoria
Entrevistado 11 Rec_rutamento Mista 4 anos Escritorio 00:37:35 20
/treinamento
Entrevistado 12 Supervisao Mista 2anos e 6 Mista 00:22:24 14
meses
Entrevistado 13 Fmagzewo/ Mista 6 anos Escritorio 01:09:37 35
Entrevistado 14 Diretora Mista 17 anos Escritorio 01:14:51 36
Entrevistado 15 Financeiro/ Mista 7 anos Escritorio 01:16:23 35
Reservas
Entrevistado 16 Diretor/ Mista | 17 anos Escritorio 01:11:03 47
Comercial
Entrevistado 17 | Gerente geral | Mista 10 anos Escritério 00:49:21 25

FONTE: A autora (2025).

A aplicagéo ocorreu em janeiro de 2025, sendo os participantes entrevistados

em momentos distintos e previamente agendados, conforme disponibilidade e
concordancia de cada entrevistado. A maior parte das entrevistas foi conduzida
presencialmente nas dependéncias da instituicdo estudada, enquanto algumas
ocorreram de forma remota pela ferramenta Zoom, considerando a disponibilidade dos
participantes e o formato hibrido de trabalho adotado pela empresa.

Durante cada entrevista, as respostas foram registradas por meio de gravagao
digital, previamente autorizada pelos entrevistados mediante assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Ao término das entrevistas, as gravagdes
foram transcritas integralmente pela prépria pesquisadora, garantindo rigor e
fidelidade as informagdes fornecidas pelos participantes. Ao final resultaram em 15
horas, 25 minutos e 32 segundos (15:25:32) de gravagao de entrevistas e 564 paginas

de transcrigéo.



119

Posteriormente, todas as transcricbes foram organizadas, revisadas e
importadas para o software NVivo. No ambiente do software, os dados passaram por
um processo detalhado de codificagdo, conforme categorias previamente
estabelecidas no estudo, garantindo organizagao rigorosa e sistematica dos dados
para analise futura.

As entrevistas permitiram a captagcdo, de maneira mais aprofundada e
qualitativa, das percepcdes individuais dos entrevistados sobre os fluxos de
informagédo, demandas tecnolégicas e sobre o processo de tomada de deciséo.
Diferente dos outros métodos utilizados, as entrevistas possibilitam um entendimento
mais direto, embora subjetivo, sobre as experiéncias e desafios enfrentados no
cotidiano da organizagado, elas permitem que os participantes expressem suas
opinides de forma mais livre e sintam-se encorajados a sugerir melhorias, oferecendo
percepcdes a pesquisadora que podem nao ser visiveis em documentos formais ou
durante a observacéao participante.

Além disso, as entrevistas contribuem para complementar os dados obtidos
pelos outros métodos, ajudando a construir uma analise mais rica sobre como a
informacgao é gerida e utilizada na tomada de decisao, considerando as experiéncias
praticas e as perspectivas dos envolvidos.

Esse processo gerou uma quantidade significativa de dados que, para serem
mais bem organizados e analisados, foram submetidos a analise de conteudo,

conforme a metodologia proposta por Bardin (2016) explicada na seg¢ao a seguir.

3.2.3 Analise dos Dados

O objetivo da triangulagéo das técnicas foi levantar dados relevantes para ter
uma visao integrada e abrangente dos fluxos informacionais da organizacéo e dos
desafios enfrentados na gestdo da informagdo, processos criticos da instituicao,
tomada de decis6es e demandas tecnoldgicas.

Para alcancar os resultados, o método de analise de conteudo proposto por
Bardin (2016), foi utilizado com apoio do software qualitativo NVivo ao longo de todas
as analises. Este software foi desenvolvido pela QSR International e langado pela
primeira vez em 1999, atualmente vem sendo cada vez mais utilizado por
pesquisadores em diversas disciplinas para organizar, analisar e visualizar dados

qualitativos.
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A analise de conteudo foi conduzida apés a aplicacdo das trés técnicas de
pesquisa citadas na secgao anterior: entrevistas semiestruturadas, analise documental
e observacao participante. Esta etapa envolveu a revisao e interpretagao de toda a
documentagéo gerada, incluindo transcri¢gdes de entrevistas, documentos coletados e
as anotacgdes feitas durante a observacao participante com objetivo de organizar e
categorizar os dados de forma sistematica, permitindo uma compreensao
aprofundada dos fluxos informacionais e das praticas de tomada de decisdo na
organizagao.

As multiplas fontes de dados integradas por meio de analise de conteudo com
utilizacdo do NVivo garantiram que as informacgdes coletadas fossem organizadas e
categorizadas de maneira a facilitar a analise aprofundada das interagdes entre os
fluxos de informacgéao e as decisdes tecnoldgicas na instituicdo. Algumas imagens dos
achados em prints de tela tirados do software se encontram no Apéndice 3.

De acordo com Bardin (2016), a analise de conteudo é definida como um
conjunto de técnicas de anadlise das comunicagbes que visa obter por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos, a descricdo do conteudo das mensagens.
Trata-se de um método organizado para examinar e descrever o conteudo obtido por
meio das técnicas de coleta, com o propdsito de interpretar e categorizar dados
qualitativos. Ainda de acordo com a autora, a analise de conteudo se desenvolve em

trés etapas fundamentais (Figura 26).

FIGURA 26 - ANALISE DE CONTEUDO DE BARDIN

ANALISE DE CONTEUDO
(BARDIN, 2016)

2. EXPLORAGAO DO 3. TRATAMENTO DOS
MATERIAL RESULTADOS

1.1 Escolha dos Documentos (CORPUS); |  |2.1 Codificagao .
3.1 Inferéncia

1.2 Formulagéo das Hipoteses e 2.1.1 Recorte .
Objetivos 2.1.2 Classificagdo e Agregagéo 3.2 Interpretagao
1.3 Elaboragéo dos Indicadores 2.2 Categorizagao

Fonte: A autora (2025).
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A primeira etapa, denominada pré-analise, envolve a organizagao preliminar
dos materiais a serem analisados, incluindo a sele¢ao dos documentos e a realizagao
da leitura deles, permitindo que o pesquisador se familiarize com o conteudo e
identifique os temas gerais. Para melhor organizagédo, nesta fase sdo também
formuladas hipéteses preliminares, objetivos especificos e elaboracdo de plano
detalhado para dar continuidade (Bardin, 2016).

Nesta etapa inicial, as transcrigbes das entrevistas, os documentos
digitalizados e as anotagbes de campo foram importados integralmente para o
software NVivo. Cada fonte de dado foi cuidadosamente classificada dentro do
software por meio da criacdo de atributos especificos que estavam previstos
previamente nos roteiros de coleta utilizados nas trés técnicas, permitindo que as
informagdes fossem organizadas e posteriormente comparadas durante a analise.

A etapa seguinte foi a exploragdao do material, onde o conteudo foi codificado
e categorizado. A codificagdo consiste na identificacdo e marcagao de unidades de
significado dentro do texto, como palavras, frases ou temas relevantes, que foram
entdo agrupadas em categorias que compartilham caracteristicas comuns, definidas

com base nos critérios estabelecidos na pré-andlise (Quadro 32).
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QUADRO 32 — PRE ANALISE: CODIFICAGAO E CATEGORIZAGAO

Cadigos Categorias Descricao

Atores que disseminam as informacdes entre as
areas da organizagao.

Canais de Ferramentas e meios de transmissao de
Comunicacao informacgoes.

Atores Disseminadores

Fluxos Informacionais | Fontes de Informacéo | Origem das informagbes usadas nas decisoes.

Barreiras Obstaculos na comunicacgao e fluxo de
Informacionais informacdes.
Velocidade da Eficiéncia e tempo de resposta no fluxo
Informagao informacional.

Processos Decisérios | Etapas e métodos de tomada de decisdes.

Atores Envolvidos Principais responsaveis por decisdes.

Tomada de Decisdo . T . i
Critérios de Decisao | Fatores que influenciam as escolhas.

Ferramentas tecnolégicas que suportam

Tecnologias de Apoio decisdes.

Valores e Principios | Ideais e crengas que guiam a organizacéo.

Ambiente Estrutura Hierarquica |Impacto da hierarquia nos fluxos e decisées.

Organizacional Barreiras Resistencia a mudanca, recursos limitados e
comunicagao interna.

Praticas Informais Processos e interagdes nao oficiais.

Necessidades de ; . . .
Areas que precisam de tecnologia ou melhorias.

Inovagao
Demandas Tecnolégicas | Adaptagao a Novas Integragdo de novas tecnologias.
TICs
Impacto das Resultados e mudancgas trazidas por novas
Tecnologias tecnologias.
o, s Avaliagao dos resultados das decisdes
Eficacia das Decisbes
tomadas.

Inovagdes
Implementadas
Satisfacdo e
Engajamento

FONTE: A autora (2024).

Resultados e Impactos Registros de inovagdes adotadas.

Reacdes dos colaboradores as mudancas.

A flexibilidade da andlise de conteudo proposta por Bardin (2016) permite
adapta-la a complexidade dos fluxos informacionais e das dinamicas de tomada de
decisdo tecnoldgica na organizagéo, integrando elementos e aspectos relevantes para
oferecer uma visao abrangente. Além disso, o enfoque da autora na significacéo e
contexto auxilia na compreensdo nao apenas do conteudo das comunicagdes e
documentos, mas também no porqué e como essas informagdes circulam na
organizagao, possibilitando a identificacdo de desafios e oportunidades na gestdo da

informacéo.
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Bufrem e Alves (2020) corroboram com as colocagdes de Bardin (2016)
qguando ressaltam que os dados por si s6 nao trazem informagdes relevantes para a
pesquisa cientifica, eles devem passar por um processo de codificacéo, organizagéao,
descricdo e transcricdo quando preciso, para realizagao dos passos foi utilizado o
software ja citado, NVivo. Utilizando as categorias previamente definidas, o processo
de codificacao envolveu leitura minuciosa dos materiais, destacando cuidadosamente
os trechos que correspondiam a cada categoria analitica. Este procedimento permitiu
o agrupamento de informagbes semelhantes e a identificagdo clara de padrdes
emergentes nos dados qualitativos.

Por fim, ocorreu o tratamento dos resultados e interpretacéo, onde os dados
categorizados foram finalmente analisados. Esta fase envolveu a interpretagdo dos
padrdes identificados a luz dos objetivos da pesquisa, possibilitando a formulacéo de
conclusdes que respondam as questdes investigadas.

Nesta ultima fase, o NVivo permitiu a realizacdo da triangulacao entre as trés
fontes de dados coletadas (entrevistas, documentos e observagdes), potencializando
as analises qualitativas pela integragao dos resultados num unico ambiente analitico.
Essa triangulacdo facilitou a exploragdo das relacbes entre as categorias,
possibilitando comparagdes precisas entre informacdes obtidas de fontes distintas.
Além disso, o software também disponibilizou ferramentas de visualizagéo qualitativa,
como diagramas conceituais e fluxogramas, que auxiliaram significativamente na
interpretacdo mais profunda dos fendmenos observados, especialmente quanto as
relacbes entre fluxos informacionais, processos criticos, demandas tecnolégicas e
decisdes organizacionais.

A seguir serdo apresentados com detalhes, os resultados obtidos apds

aplicagao das técnicas de coleta e analise.
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4 RESULTADOS

Primeiramente, fez-se necessaria a caracterizacdo do ambiente de estudo
através dos achados entre as diferentes técnicas aplicadas. Por meio da observagao
participante e analise documental, foi possivel identificar aspectos da estrutura e do
funcionamento da organizagao que contribuem diretamente para a compreensao de
como os fluxos informacionais ocorrem internamente e de que maneira influenciam os
processos de tomada de decisdo relacionados as solugdes tecnoldgicas adotadas.

Conforme mencionado na se¢gdo metodoldgica, a organizagao analisada € um
instituto de pesquisa de opinido publica, com sede localizada em Curitiba, mas com
atuacado nacional, classificada como pequena empresa do setor de servigos, de
natureza privada e com estrutura hibrida de trabalho (presencial e remoto), com
atividades na sede da empresa e em campo, quando a equipe se desloca ou quando
€ acionada (em caso de pracgas distantes da sede). Sua operacao € moldada pelos
projetos contratados, com equipes acionadas por demanda para execugdes
especificas em todo territério nacional. O nucleo administrativo e estratégico é
formado por uma equipe reduzida de colaboradores com vinculo celetista, enquanto
grande parte da operacdo se da por meio de freelancers externos, com alta
rotatividade.

A estrutura dindmica e adaptavel da organizagao influencia diretamente os
fluxos informacionais, os critérios adotados na tomada de decisao e as demandas por
tecnologias de apoio. Ao tratar da hierarquia organizacional em contextos de
incerteza, Morgan (2013) observa que, em situagdes instaveis, estruturas hierarquicas
tendem a sofrer sobrecarga de informacéao e de decisao. Essa reflexdo contribui para
compreensao de como a organizagado lida com a complexidade informacional e
mantém a agilidade nos processos decisorios mesmo diante de uma realidade de
projetos com prazos incertos e equipes acionadas sob demanda.

A comunicagdo entre areas se apresentou como descentralizada e
fragmentada, sendo fortemente marcada por praticas informais e recursos
tecnolégicos de uso pessoal, como o WhatsApp. Ha pouca formalizagdo dos
processos e escassa produgdo de documentos internos de regulamentagdo. Em
consonancia com a analise de Cezarino e Campomar (2007), as principais fragilidades
das Micro e Pequenas Empresas podem ser sintetizadas em trés aspectos centrais:

praticas de gestao informais, baixa qualificagdo gerencial e recursos limitados.
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Os documentos analisados (atas de reunides, treinamentos operacionais e
manuais de campo) reforcam essa caracteristica informal e reativa da gestdo e uma
cultura organizacional que valoriza a multidisciplinaridade e agilidade operacional. Em
busca da agilidade os colaboradores acabam por ultrapassar processos criticos e
niveis hierarquicos, gerando como efeito colateral a precariedade na gestdo da

informacéao e na sistematizacao de processos decisorios.

4.1 MAPEAMENTO DE FLUXOS DE INFORMACAO

O primeiro passo definido consiste no primeiro objetivo especifico deste
estudo, portanto pretende-se aqui mapear os fluxos de informagdo da organizagéo
objeto deste estudo. Por meio da triangulagao foi possivel desenvolver um fluxograma
(Figura 27 — Apéndice 4) dos processos das areas quando os projetos de pesquisa

dé&o inicio, mostrando visualmente como as areas trabalham em conjunto.
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Reconhecendo que sao muitas informacgdes, o fluxograma foi separado em
dois e colocado como Apéndice 4 no final deste arquivo, para melhor visualizacao e
compreensao da dindmica dos processos, caminhos da informacdo e locais
recorrentes de mediagéo, apoio e registro. Cabe destacar que a dire¢ao e as geréncias
nao aparecem representadas em uma faixa isolada no fluxograma, pois exercem
papel transversal e estratégico, estando presentes em todos os processos. Essa
atuacdo se da tanto no nivel da mediacdo de informacdes quanto no suporte a
decisao, direcionamento das equipes e validacdo de agcdes em tempo real.

Organizado em formato de quadro contendo linhas e colunas, o fluxograma
separa as areas funcionais por faixas de cor, permitindo observar os processos de
cada setor, os pontos de interconexao entre areas durante os projetos e os principais
canais utilizados para se comunicar e disseminar informagdes. As linhas pontilhadas
brancas representam de forma geral os fluxos de informagao da organizagdao e como
eles percorrem os setores, causando dependéncia de retroalimentagcdo de
informagdes de um setor para o outro e, portanto, travas nos processos caso alguma
area cometa erros.

O impacto é grande, pois a coletas de pesquisas precisam ser realizadas
dentro de prazos muito curtos, e a extensao de um projeto pode causar a perda de
validade dos dados coletados nos primeiros dias. Com isso, as areas precisam
trabalhar juntas, passando informagdes em tempo real e revisando materiais de
campo, orcamentos, equipe, qualidade e distribuicdo das coletas, entre outras
informacdes importantes que serdao apresentadas na Figura 28 abaixo, que trata-se
também da sintese da Figura 27 mas com foco na descrigéo dos fluxos informacionais,
para melhor compreenséo, diferente da figura anterior que traz os fluxos de trabalho
e as demandas tecnoldgicas de cada parte do processo, mas representa os fluxos
informacionais apenas de forma simplificada. Além disso, a Figura 28 traz a referéncia
de Choo (2006) ao seu modelo de processamento de informagdes nas organizagdes,

comparando-a ao processo desta organizagao.
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O fluxograma apresentado teve por objetivo sintetizar as principais etapas do
fluxo de informacbes entre as areas organizacionais, considerando os diferentes
momentos do processo de produgdo da pesquisa: pré-campo, planejamento,
realizacéo e pos-campo. Ao reunir aspectos operacionais e estratégicos em um unico
fluxo informacional, o modelo busca permitir a visualizagao de quais areas influenciam
diretamente a tomada de decisao e quais se apoiam em informagdes fornecidas por
outras.

As colunas centrais intituladas Tomadores de Deciséo indicam os momentos
em que a informacgao é interpretada, discutida ou validada por agentes estratégicos,
que dao seguimento no processo ao tomar as decisdes. Cada area envolvida no
projeto foi representada por uma cor distinta, destacando sua atuagdo no
fornecimento, processamento ou recebimento de informagdes. As setas também
seguem as cores das areas e, portanto, indicam o fluxo de informacéao
interdepartamental, evidenciando a interdependéncia das areas e a simultaneidade
das atividades, que ndo seguem uma logica linear, mas sim colaborativa e em rede.

Como ja apresentado, a Figura 28 também incorpora, na parte inferior, uma
estrutura adaptada de Choo (2006), que apresenta o percurso da informagao desde
sua entrada no sistema até a conversdo em percepc¢ao, conhecimento e agdo. Essa
abordagem reforca o entendimento de que, mais do que circular entre setores, a
informacé&o € processada, reinterpretada e ressignificada constantemente ao longo do
ciclo do projeto.

Resgatando a base tedrica deste estudo, o modelo de Navarro (2000) propde
que os fluxos de informagcdo em uma organizacdo podem seguir quatro diregdes:
ascendente (dos niveis operacionais para os estratégicos), descendente (dos niveis
estratégicos para os operacionais), horizontal (entre areas de mesmo nivel
hierarquico) e diagonal (entre areas de diferentes niveis e setores). Diante do
fluxograma é possivel afirmar que os fluxos da organizacdo analisada s&o
bidirecionais, configurando um sistema que alterna entre as dire¢des ascendente,
descendente, horizontal e diagonal, conforme a necessidade do processo e o setor

envolvido (Figura 29).
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FIGURA 29 — ORGANOGRAMA BIDIRECIONAL DOS FLUXOS DE INFORMAGCAO

0}) 3jU3PU3I8I(]

FONTE: A autora, criado com ferramenta Canva (2025).

Nas etapas iniciais, como o recebimento da solicitacdo do cliente e a
elaboracao da proposta, nota-se um fluxo descendente, no qual as definicdes partem
da area comercial e sdo encaminhadas as coordenacgdes e geréncias. Essa dindmica
evidencia a predominancia de um fluxo top-down (descendente) na tomada de deciséo
inicial, reforgando a centralizagdo apontada nos dados qualitativos (lembrando que a
direcéo geral é também o comercial). Entretanto, esse movimento ndo é unilateral,
logo que o projeto inicia as areas técnicas (como dados, recrutamento, supervisores
e logistica) retornam constantemente com informacdes, ajustes e apontamentos
operacionais, gerando um fluxo bottom-up (ascendente) que retroalimenta a
coordenacao.

A horizontalidade dos fluxos também é bastante expressiva e visivel ao longo
de todo o processo. As interagdes entre areas no mesmo nivel sdo frequentes e
operam em paralelo, especialmente nas etapas de preparagao e execucédo do campo.
Ja os fluxos diagonais, embora menos estruturados, aparecem principalmente quando
determinadas decisdes técnicas ou ajustes operacionais sdo comunicados
diretamente das coordenagbes as equipes de base (como supervisores ou

recrutadores), sem passar por todas as instancias intermediarias.
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Em resumo, os fluxos de informagao na organizacdo analisada revelam um
ambiente marcado por informalidade (predominancia de fluxos informais),
descentralizacao e elevada dependéncia de atores-chave para tomada de deciséo e
formalizagcdo de processos e registros. Esta constatagao foi evidenciada tanto nas
entrevistas, quanto na analise documental e observagcdo em campo. O Quadro 33
explicita as categorias definidas na pré-analise e a quantidade de trechos codificados

dentro de cada técnica.

QUADRO 33 - CATEGORIAS E TECNICAS DE ANALISE

Quantidade de trechos codificados em cada técnica
Categorias de analise Entrevistas Dog;g:igtos g:ﬁ;ri;z%?:
1 : Barreiras 101 26 19
2 : Estrutura Hierarquica 41 0 13
3 : Praticas Informais 27 6 5
4 : Valores e Principios 19 11 1
5 : Adaptacao a Novas Tics 13 3 1
6 : Impacto das Tecnologias 8 1 0
7 : Necessidades de Inovagao 56 37 22
8 : Atores Disseminadores 22 1 4
9 : Barreiras Informacionais 70 7 20
10 : Canais de Comunicagao 75 5 7
11 : Fontes de Informagao 108 2 7
12 : Velocidade da Informacao 52 6 5
13 : Eficacia das Decisdes 1 8 0
14 : Inovagbes Implementadas 12 63 2
15 : Satisfacdo e Engajamento 10 0 0
16 : Atores Envolvidos 55 25 5
17 : Critérios de Decisao 27 15 0
18 : Processos Decisorios 15 2 3
19 : Tecnologias de Apoio 1 0 0

FONTE: A autora (2025).

A analise de frequéncia demonstra que as categorias: canais de comunicagao,
barreiras/barreiras informacionais e fontes de informagdo foram amplamente
recorrentes nas entrevistas e observagdes, com menor incidéncia nos documentos. E
importante destacar que o codigo ‘barreiras’ se refere a obstaculos de natureza geral
(como limitagbes estruturais, resisténcia a mudanga e sobrecarga operacional),
enquanto ‘barreiras informacionais’ diz respeito especificamente a entraves no fluxo
da informagao (como a auséncia de registros, comunicagao fragmentada e falta de

sistematizagcédo nos processos informacionais). A codificagdo cruzada dessas quatro
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categorias evidencia que a informalidade dos canais dificulta o rastreamento das
decisdes e compromete a velocidade e a confiabilidade da informacgao.

Diante aos dados apresentados no Quadro 33 e seguindo a frequéncia de
recorréncia de citagdes inseridas nas categorias, serdo explicadas com mais
profundidade as trés mais

recorrentes, iniciando pelas barreiras/barreiras

informacionais, que foram investigadas a fundo trazendo narrativas retiradas dos trés

tipos de técnicas (Quadro 34).

QUADRO 34 - TRECHOS CODIFICADOS DE CADA TECNICA PARA CATEGORIA BARREIRAS

INFORMACIONAIS

Fonte 'IT IPo d © Trecho Codificado
écnica
Entrevistado 1 (Quali / . “Meio telefone sem fio, assim. Vocé passa uma coisa, e até
Entrevista : . . .
Campo) chegar na pessoa interessada, ela ja se modificou.
Entrevistado 11 (Mista / . “Vejo os audios como uma barreira. Nao consigo buscar
o Entrevista . . o
Escritério) nada que esta escrito no audio.
Entrevistado 13 (Mista / . “O time de dados é como uma cupula secreta. A impressao
- Entrevista g - o,
Escritério) que da é que eles sdo inacessiveis.
Entrevistado 14 (Mista / . “Campo e dados ndo se comunicam. Eu acho que eles nao
o Entrevista o o "
Escritério) tém comunicagdo nenhuma.
Entrevistado 15 (Mista / . “As informagbes que sdo passadas nos grupos a longo
e Entrevista - . . »
Escritério) prazo, elas ficam muito dispersas.
Entrevistado 16 (Mista / . Copversas pessoa~lme_nte, mwta_s coisas sao
- Entrevista encaminhadas, mas nao ficam arquivadas em lugar
Escritério) »
nenhum.
Entrevistado 17 (Mista / . “A barreira principal € conseguir encontrar as informagoes.
o Entrevista N ; ~ ~ . ”
Escritério) Elas vém de diversas fontes e ndo estdo compiladas.
Entrevistado 2 (Quanti / . “Ele ndo responde. Tenho que pedir para outro setor
Entrevista . o
Campo) intermediar.
: . “Sabe aquela brincadeira de telefone sem fio? Fala no
Entrevistado 3 (Quali / . . - ;
o Entrevista ouvido do outro... até chegar na pessoa interessada nem
Escritério) 1w
faz sentido.
Entrevistado 4 (Quanti / . “Quando troquei de celular, perdi praticamente tudo.
Entrevista . ~ ”
Campo) Nenhum backup trouxe as informagdes completas.
~ Observagao “Resposta lenta no home office e dificuldade de arquivar
Observagéao - . . y
Participante informagdes na nuvem e no WhatsApp.
Observacio Observagao “Desafios na comunicagéao e integracao. Grupos de
¢ Participante WhatsApp ndo utilizados como deveriam.”
Documento — Reunido
TODOS Documento “Importancia da comunicagao nos grupos e reunides.
FUNCIONARIOS (Reuniao) Informacdes nao centralizadas.”
(2023)
Documento — Reuniéo
ALINHAMENTO Documento “Atualizar feedback que o entrevistador passa. Mandar
ELEICOES CAMPO (Reuniao) feedback no PV do supervisor.”
(2024)
Documento — « ~ . o
REUNIAO - Documgnto Informagdes pela metade e auséncia de” padronizacao
IMPORTANTE (2024) (Reuniao) entre setores estratégicos.
Documento — p ; =
x ~ Documento Problemas recorrentes na troca de informacgdes entre
RECI-(9) DIIRIZE/O (Reuniao) Quanti e Quali, gerando ruidos operacionais.”
28-11-23 (2023) 9 P :

FONTE: A autora (2025).
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As barreiras informacionais identificadas na organizacdo apresentam os
entraves para os fluxos informacionais, interferindo diretamente na tomada de decisao
e na gestdo da informacgédo. A partir da triangulagcado dos dados foi possivel identificar
recorréncias e complementariedades que evidenciam fragilidades nos processos
comunicacionais da organizagao, muitas delas estruturais e fortemente relacionadas
ao uso inadequado de tecnologias.

Nas entrevistas, participantes alocados em diferentes areas evidenciaram
problemas que vao desde a falta de padronizacdo na comunicacao até a dificuldade
de acesso a registros formais. Entrevistados que atuam no campo, como no caso do
entrevistado 2 (quanti / campo), relataram a auséncia de respostas e a dependéncia
de intermediagdes para obter informacodes relevantes, apontando falhas na hierarquia
e na responsabilizagdo dos fluxos de informagao. Ja os entrevistados que atuam no
escritorio, destacaram barreiras relacionadas a dispersao e a falta de registro das
informagdes, como expressado pelo entrevistado 17 (mista/escritorio) "a barreira
principal é conseguir encontrar as informagdes. Elas vém de diversas fontes e nao
estdo compiladas."

Os relatos apontam para a existéncia de fragilidades estruturais nos fluxos
informacionais da organizacdo, com impactos diretos sobre a agilidade e a precisao
na tomada de decisdo. A auséncia de padronizagdo e de mecanismos claros de
registro compromete a circulagao eficaz da informagéo e pode levar a duplicidade de
tarefas, ruidos na comunicagao e morosidade na execugao de atividades estratégicas
acarretando processos criticos. Esses achados apontam para a necessidade urgente
de estabelecer uma cultura de comunicacéao interna estruturada, com canais definidos,
politicas de registro e sistematizacdo do fluxo de informagdes que favorecam a
rastreabilidade e a tomada de decisdo baseada em dados confiaveis.

Essa realidade é recorrente em micro e pequenas empresas, conforme
apontam Moraes e Escrivdo Filho (2006), que destacam a informalidade dos
processos e a baixa maturidade informacional como fatores que dificultam a
consolidagao de uma cultura organizacional orientada a informacao.

As observacbes participantes reforcam esses pontos, trazendo a tona
situacdes cotidianas em que a informacgao se perde por estar dispersa em canais
inadequados, como o WhatsApp, ou por ser transmitida oralmente, sem registro
formal. A observagao da supervisao, por exemplo, identificou que grupos digitais do

WhatsApp séo pouco utilizados para armazenamento de dados relevantes, o que gera
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retrabalho e falta de informacéo. Esses achados sustentam o argumento de Bardin
(2016) sobre a importancia da significacdo e do contexto na analise de conteudo,
quando diz que as mensagens precisam n&o apenas circular, mas estar estruturadas
e acessiveis para que sua fungéo organizacional seja cumprida.

A analise dos documentos oficiais aprofundou ainda mais a compreenséao do
problema. Nos documentos de 2023 e 2024 pode-se observar registros sobre a
repeticao de erros por falta de compartihamento de aprendizados anteriores, a
exemplo da ata de reunido da diregdo (em 2023), que expde ruidos persistentes entre
os setores quanti e quali. A ata da reuniao de eleicoes (em 2024), por sua vez, indica
a necessidade de reencaminhamento de feedbacks em canais privados, revelando
informalidades que dificultam a rastreabilidade das informagdes. Para Choo (2006),
organizagdes que nao estruturam adequadamente seus fluxos informacionais tendem
a operar com baixa capacidade de sentido, o que compromete o uso eficiente da
informacao na geracao de conhecimento e nas decisbes organizacionais.

A coincidéncia entre os relatos orais e os registros documentais reforca a
validade dos achados. Por exemplo, o uso excessivo de audios no WhatsApp como
ferramenta de trabalho é apontado como um obstaculo recorrente tanto nas
entrevistas (entrevistado 11 e 15) quanto nas observagbes participantes, que citam
dificuldades em localizar dados importantes para decisdes operacionais quando estao
alocados no WhatsApp. Isso dialoga diretamente com a critica de Bufrem e Alves
(2020), segundo os quais os dados nao trazem valor informacional se ndo forem
organizados, descritos e interpretados adequadamente.

Uma pratica de GC que pode ser aplicada para mitigar os problemas de
registro e comunicacao identificados € a adogao de sessbes e relatorios de licoes
aprendidas. Trata-se de conhecimento ou insight adquirido durante a execugédo de um
projeto ou processo, resultante da analise de experiéncias passadas, permitindo que
a equipe visualize claramente “o que funcionou, o que nao funcionou e o que pode ser
melhorado”, evitando que erros se repitam e fortalecendo a memaria organizacional.
Sobre isso, Balbino & Silva (2021) enfatizam que as licbes aprendidas sao
ferramentas essenciais de gestdo do conhecimento e aprendizado organizacional,
sobretudo quando combinadas com mecanismos de recuperagao, como repositorios
eletrénicos ou reunides periddicas de retrospectiva.

Outro padrao observado € a concentragdo das barreiras nas areas de

interface entre setores, como quanti e quali, e entre campo e escritorio. Enquanto os
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atores do campo relatam barreiras de acesso e resposta, os do escritério mencionam
falhas de compilagcéo e de registro, revelando uma dualidade que gera desconexao
entre o nivel estratégico e o operacional. Santos e Valentim (2014) mencionam que a
informagéo inadequadamente administrada resulta em prejuizos para a comunicagao,
gerando ambiguidades e prejudicando a interagao entre os individuos nos processos.

Por fim, vale destacar que a analise por meio do NVivo permitiu visualizar a
intensidade e a ocorréncia das barreiras com outras categorias, como fontes de
informacéo e velocidade da informacgéo (Quadro 33) reforgando a hipétese de que as
dificuldades na comunicagcdo impactam diretamente o tempo de resposta e a
qualidade das decisbes tomadas.

A nuvem de palavras (Figura 30) gerada a partir das entrevistas revela que
informacao, WhatsApp, pesquisas, empresa, pessoas e supervisores sao os termos
mais recorrentes. Isso ja indica que os fluxos informacionais sao fortemente centrados
nas pessoas e nos aplicativos de mensagens, sendo altamente contextuais e

dependentes da experiéncia e disponibilidade dos envolvidos.

FIGURA 30 - NUVEM DE PALAVRAS DAS ENTREVISTAS
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FONTE: A autora (2025).

Diante da frequéncia de recorréncia de citagdes (ndo seguindo uma logica
quantitativa) inseridas nas categorias, agora seguimos para o0s canais de
comunicacao e posteriormente para as fontes de informacao.

A analise dos canais de comunicagao revelou uma multiplicidade de
ferramentas utilizadas na organizacdo, com predominéncia de canais informais,

especialmente o WhatsApp, que se sobressai como o principal meio de comunicagao
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interna e externa na organizagao. Essa centralidade do aplicativo foi recorrente em
todos os conjuntos de dados analisados, com citagées em 100% das entrevistas, forte
presenca nas observacgoes e referéncia direta em documentos institucionais desde o
ano de 2019.

A natureza da organizagao (pequena empresa de estrutura enxuta e atuagao
hibrida) favorece o uso de canais digitais, praticos e imediatos. No entanto, a auséncia
de uma politica de gestdo da informagcdo compromete a eficacia do fluxo
informacional. Segundo Bardin (2016) a analise de conteudo deve atentar ndo apenas
a frequéncia dos termos, mas a significagao no contexto das relagées organizacionais,
e nesse sentido, a comunicacgao via WhatsApp ganha destaque tanto como facilitadora
quanto como obstaculo.

Nas entrevistas, os participantes das areas mistas e que atuam no escritério
mencionaram a utilizacdo de ferramentas WhatsApp, Slack, nuvem (onedrive) e
reunides presenciais e remotas como canais mais usuais. Ja os colaboradores que
atuam no campo, especialmente da area quanti, destacaram a preferéncia por ligagao
telefébnica em casos de emergéncia, como relatado pelo entrevistado 1 (quali/campo):
"Ligacéo & mais na parte de emergéncia mesmo." O entrevistado 11 (mista/escritorio)
também reforga: "A principal ferramenta da rua é o WhatsApp."

A recorréncia do uso do WhatsApp é reafirmada em todas as técnicas (Quadro
35). As observagdes indicam que grupos do aplicativo séo utilizados para toda a
comunicagao de projetos, inclusive para decisdes estratégicas, feedbacks e repasses

operacionais.

QUADRO 35 - EVIDENCIA DO USO DO WHATSAPP COMO CANAL PRINCIPAL

TECNICA EXEMPLO CODIFICADO AREA / ATUACAO
Entrevista e o & m .
(Entrevistado 1) E o WhatsApp. Raramente é ligagéo. Quali / Campo
Entrevista " Lo . " . -
(Entrevistado 11) A principal ferramenta da rua é o WhatsApp. Mista / Escritorio
Entrevista "O Slack que usa basicamente hoje em dia para . e
. ~ ; S Mista / Escritério
(Entrevistado 16) prestacado de contas interna e para arquivo.
Observagao "Os grupos de WhatsApp néo sao utilizados )
Participante como deveriam. As informacgdes ficam perdidas."
Observacéo "Falta de uso de ferramentas mais adequadas.
ervag Dados sensiveis sdo discutidos em mensagens -
Participante i
temporarias.
Documento (Ata "Canais externos incluem WhatsApp, site, Mista / Escritorio
Comunicacao 2019) Facebook, Instagram, Twitter e LinkedIn."

FONTE: A autora (2025).
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Ainda que o canal seja pratico e amplamente acessivel, os dados também
apontam fragilidades: a busca por informagdes anteriores € limitada, os audios tornam
a rastreabilidade mais dificil e ha dispersdo das mensagens.

Esses dados indicam o uso excessivo, mas nao ordenado do WhatsApp, pois
existem outros canais inclusos em alguns processos especificos, gerando uma
pluralidade de canais utilizados que indica uma necessidade de padronizagao e
integracéo estratégica, uma vez que, conforme apontam Santos e Valentim (2014), a
efetividade na gestdo dos fluxos informacionais depende da articulagdo entre a
Gestao da Informacéo (fluxos formais) e a Gestao do Conhecimento (fluxos informais).
Os autores defendem que essa retroalimentacdo continua garante o
compartiihamento, acesso e uso estratégicos da informagdo no ambiente
organizacional, especialmente em contextos com multiplos canais e baixa
formalizagao, como é o caso analisado.

Prossegue-se, neste ponto, com a analise da terceira categoria mais
recorrente identificada, a categoria de fontes de informagdo, que revelou um
panorama extremamente diversificado de origens utilizadas pelos colaboradores da
instituicdo para subsidiar agcdes e decisdes organizacionais. A analise de conteudo,
estruturada a partir da triangulagao de técnicas, mostrou que essas fontes transitam
entre meios formais (como bases estatisticas oficiais, documentos e registros
internos) e informais (como mensagens em aplicativos, redes sociais pessoais e
feedbacks orais).

As analises documental e observacional possibilitaram caracterizagcao da
organizagao como uma empresa de pequeno porte com estrutura hibrida (combinando
caracteristicas de duas ou mais configuragdes) a busca por informagdes se desdobra
em multiplas diregbes, acompanhando as necessidades operacionais
descentralizadas. Tal diversidade, embora estratégica do ponto de vista da agilidade,
também representa um desafio de padronizagdo e confiabilidade das informagdes
utilizadas para a tomada de deciséo, pois segundo Mintzberg (2008) as organizagbes
de estrutura hibrida podem ter sua eficacia reduzida devido a dificuldade de integrar
as caracteristicas distintas de maneira sistémica.

Nas entrevistas, os participantes com atuacdo mista e localizados no
escritorio, demonstraram utilizar com maior frequéncia fontes como a nuvem da
organizacao, documentos arquivados, relatorios passados, banco de dados interno,

WhatsApp, slack, power Bl e fontes governamentais (como IBGE, TSE, PNAD e



138

portais municipais). E o caso do entrevistado 17 (mista/escritério) que relatou: "Nos
registramos muitas vezes as nossas reunidoes em atas que servem como fonte de
informacao. Também utilizo o noticiario local e o nacional para acompanhar mudangas
politicas e econdmicas."

Por outro lado, profissionais com atuagdo no campo ou em funcdes
operacionais, como o entrevistado 1 (quali/campo) que citou como principais fontes o
GDS (software de coleta de campo), grupos de WhatsApp e orientagdes orais. A
descentralizacdo dessas fontes, muitas vezes nao padronizadas ou néo
documentadas, gera vulnerabilidades no fluxo informacional. Essa fragilidade é objeto
de reflexao na literatura por autores como Turban et al. (2007), que destacam a
importancia de sistemas de informagao organizacionais com dados atualizados,
integros e acessiveis como base essencial para decisdes consistentes.

As observacgdes também apontaram para a informalidade no uso de fontes,
com grande peso dado a experiéncias anteriores, projetos passados, arquivos
dispersos em plataformas digitais e, sobretudo, a memoaria dos profissionais. Frases
como “E comum termos que buscar informagdes em conversas antigas no WhatsApp
ou em planilhas que nem sabemos quem atualizou” (observado em reunido informal
do setor financeiro) foram recorrentes durante os registros observacionais,
especialmente no contexto de tomada de decisao rapida em campo. O Quadro 36

abaixo, apresenta exemplos de fontes codificadas:

QUADRO 36 - TRECHOS DE EVIDENCIAS DE FONTES CODIFICADOS

. - Area /
Técnica Exemplo codificado Atuacio
Entrevista " " Quali /
(Entrevistado 1) WhatsApp. GDS. Campo
Entrevista "O resultado dessa pesquisa nos disse que o comercial Mista /
(Entrevistado 13) vai precisar fazer uma proposta maior." Escritério
Entrevista "Pesquisas anteriores na mesma praga, agéncias, sites Mista /
(Entrevistado 16) de prefeituras, IBGE." Escritério
Observagao "Frequentemente consultamos relatérios antigos e
Participante bancos de dados da nuvem como fontes decisorias." )
Observagéao "Os supervisores buscam informagdes de projetos
Participante anteriores para nao repetir os mesmos erros." )
DEEGEY "Avaliagao dos ultimos projetos quanti e quali." Escritério
(Reuniao, 2024) '

FONTE: A autora (2025).

Esse cenario reforca novamente a importancia de institucionalizar praticas de

GC que incluam registro e reaproveitamento do conhecimento produzido nos projetos
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anteriores, como as licdes aprendidas, citado anteriormente. Ao sistematizar os
aprendizados de forma acessivel e reutilizavel, a instituicdo pode se antecipar a
alguns problemas futuros, evitando erros repetidos, agilizando decisdes e fortalecendo
seus fluxos informacionais (Balbino; Silva, 2021).

As fontes relevantes mais frequentes no cruzamento entre os dados dos trés
tipos de técnicas aplicadas (entrevistas, observagdes e documentos) estdo dispostas

abaixo no Grafico 3:

GRAFICO 3 - FREQUENCIA DE CITACAO DE FONTES MAIS RELEVANTES
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maps 10 whatsapp

local 8 ibge
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facebook 4 tse
comunicacgdo noticiario
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pesquisa gds

mercado dados

FONTE: A autora (2025).

A multiplicidade e fragmentacdo das fontes demonstram um fluxo
informacional dindmico, porém despadronizado. Observou-se a auséncia de um
sistema oficial de armazenamento e validagdo das informagdes utilizadas nas
decisdes, o que pode contribuir na fragilidade do processo decisorio. No entanto,
considerando as caracteristicas da organizagao estudada é pertinente refletir sobre o
real grau de centralizagdo necessario. Para autores como Mintzberg (2008),
organizagdes com estruturas mais orgénicas (como o modelo hibrido) e inseridas em
ambientes dindmicos tendem a se beneficiar de formatos mais descentralizados, nos
quais a flexibilidade e a informalidade funcionam como mecanismos de adaptagao.

Ainda que a descentralizagdo operacional seja coerente com a natureza
dindmica da organizagdo, ela n&o dispensa a necessidade de estruturagéo
informacional em alguns casos, como o da centralizagdo da gestao da nuvem e dos
arquivos institucionais, sobretudo no que diz respeito ao armazenamento e a
realizacéo de backups, que tem como fim garantir a integridade, a acessibilidade e a

continuidade dos dados organizacionais. Diante deste contexto, o desafio consiste em
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estabelecer um equilibrio entre a flexibilidade da comunicacdo cotidiana e a
necessidade de seguranca e confiabilidade dos dados da organizagao.

O contexto comunicacional é tao relevante quanto o conteudo em si, € na
realidade da organizagéo estudada, a credibilidade das fontes deve ser sistematizada
como parte da gestdo da informacéao. A dispersao das fontes compromete a eficacia
do uso das informacgdes, especialmente quando ha auséncia de checagem, como
relatado nas entrevistas: “As pessoas trazem informagdes de campo, mas nem
sempre temos como validar’ (Entrevistado 15, mista/escritério). Autores como Choo
(2003) ao destacar a criagao de significado e a subjetividade da informagao; Smit e
Barreto (2002) ao apontar a complexidade da definicdo de informacao e a distingao
entre fluxos; Thode Filho e Caldas (2007) ao enfatizarem o uso estratégico da
informacéo, e; Silva et. al. (2013), ao alertarem para as fragilidades da comunicagao
nao sistematizada, reforcam a importancia do contexto comunicacional e a
necessidade de sistematizar a credibilidade das fontes para que ocorra a gestao da
informacéo.

O mapeamento dos fluxos informacionais revelou que a organizagao opera
com predominancia de canais informais, como o WhatsApp, audios de voz, grupos de
WhatsApp, rede social, o0 que confirma as caracteristicas de estruturas informais e
descentralizadas (Mintzberg, 2008). Essa dinédmica fragiliza a rastreabilidade das
informagdes e compromete a confiabilidade dos registros, como evidenciado nas
entrevistas e reforgado pelas observacgdes, onde a auséncia de registros oficiais foi
recorrente.

Este cenario demonstra que ha informalidade e auséncia de documentagao
formal que comprometem o valor informativo das mensagens. Essa condigdo é
agravada, segundo Silva et al. (2013), quando “ndao ha padronizagao de fluxos nem
clareza de responsabilidades”, o que foi evidenciado nos dados coletados.

As praticas informais sao frequentes nas entrevistas e observacdes, mas
pouco representadas nos documentos, sinalizando a auséncia de institucionalizagao.
Em termos de ambiente organizacional, a estrutura mapeada aponta para um modelo
hibrido e flexivel, que opera sob demanda, com equipes montadas de forma

temporaria.
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4.2 DEMANDAS TECNOLOGICAS E PROCESSOS CRITICOS

Em busca de trazer respostas para o objetivo especifico b, que visa identificar
demandas tecnoldgicas e processos criticos na instituicdo estudada, as analises seréo
mais focadas nas categorias que remetem a processos criticos e demandas
tecnolégicas. O Grafico 4 abaixo demonstra os dados de frequéncia das categorias

entre as técnicas.

GRAFICO 4 - FREQUENCIA DAS CATEGORIAS ENTRE AS TECNICAS
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FONTE: A autora (2025).

O Grafico 4 demonstra que a categoria necessidades de inovagao ocupa
posicao de destaque, especialmente nas entrevistas e observagdes, revelando um
cenario organizacional composto por dificuldades na integragdo das informacdes,
limitagdes tecnoldgicas no nivel operacional e auséncia de agdes estruturadas que
favorecam processos continuos de inovagdo. Os colaboradores expressam a
percepcao de que ha desperdicio de tempo e retrabalho devido a auséncia de
ferramentas integradas de comunicagdo e gestdo (de dados, de informagédo e de
conhecimento). As falas revelam, por exemplo: “Muita coisa se perde porque esta tudo
no WhatsApp, e depois ninguém acha. Tinha que ter um sistema sé nosso.”
(Entrevistado 16 — mista/escritorio)

Nas entrevistas, € recorrente a mencao a necessidade de ferramentas que
proporcionem visao integrada da empresa e maior automagao das tarefas rotineiras,
com destaque para as falas do entrevistado 11 (mista/escritério), que sugere a criagao

de um sistema que permita visualizar em tempo real o que cada setor esta
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executando. O mesmo entrevistado menciona a importancia de se filtrar informagdes,
indicando a sobrecarga informacional como uma barreira.

O entrevistado 6 (mista/escritorio), por sua vez, propde a criagdo de um
software proprio, adaptado as especificidades da empresa, o que reflete uma
compreensao mais estratégica sobre a inovacgao. Ele também sugere a utilizagao de
plataformas colaborativas como solugéo para a dificuldade de acesso a informacao,
especialmente no que tange ao armazenamento e compartilhamento de dados.

Destaca-se ainda a entrevista 16 (area mista/escritorio), que trouxe reflexdes
mais profundas sobre a necessidade de mudanca na cultura organizacional no que
diz respeito a informagao, apontando que os colaboradores “fazem sem saber o
porqué” e defendendo a criagdo de manuais e fluxos formais com fins educacionais.

Essas falas estao fortemente conectadas as analises de Nonaka e Takeuchi
(1997), ao proporem que a inovagao esta intrinsecamente ligada a criagao,
compartilhamento e internalizagdo do conhecimento tacito e explicito. A criagao é
limitada pela auséncia de registros formais, o que impede que experiéncias individuais
se tornem acessiveis ao coletivo; o compartilhamento € prejudicado pela
fragmentacao dos canais, como o uso desorganizado do WhatsApp, dificultando a
circulacao clara das informacgdes; ja a internalizacdo € comprometida pela falta de
sistematizacdo, que impede que os conhecimentos disponiveis sejam incorporados
pelas equipes. A auséncia de clareza nos propdésitos informacionais indica um gargalo
de gestao do conhecimento que compromete o potencial inovador da instituicao.

Nos documentos, a categoria (necessidades de inovagao) também foi
significativamente representada. A Reunido do Time de Dados (2024), por exemplo,
propds a criagao de um aplicativo de divisdo de tarefas, inspirado em ferramentas
como Trello e Notion, evidenciando uma busca por organizagao digital que possa
transcender as limitagdes das ferramentas informais como o WhatsApp.

Em diversas atas institucionais (principalmente de 2024), foram sugeridas
acdes de melhorias tecnologicas como a automatizagao de prestagdes de contas, o
uso de rob6s no WhatsApp para comunicagao automatica com equipes externas, e a
implementagcdo de metodologias ageis. Além disso, foram recorrentes as
recomendagdes para investimento em treinamento, formacdo de liderancas
informacionais e padronizacdo dos processos, conforme também apontado nas

entrevistas e anotacdes.
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Dentre os documentos analisados, destaca-se também a Ata de Planejamento
(de 2021) que propde o uso de analise de sentimentos além de solugdes para coleta
automatizada de dados em redes sociais, indicando uma abertura para inovagdes
baseadas em Big Data e algoritmos de inteligéncia artificial, conceitos que ha quase
20 anos ja eram explorados por autores como Turban, Rainer Jr. e Potter (2007).

As anotagdes observacionais feitas durante reunides e momentos informais
indicam a presenga de uma cultura informal de inovagao, ou seja, praticas inovadoras
surgem a partir de necessidades emergenciais, sem planejamento estruturado. Ha
necessidade explicita de agbes de integragcao, como reunides mais frequentes entre
setores, atividades de integracao entre as equipes e uso de ferramentas visuais que
ajudem na comunicagao e nos feedbacks operacionais.

Mas o destaque mesmo, acaba ficando com o setor de qualidade (monitoria —
forte possibilidade de ser futura disseminadora) que teve repetida mencao ao seu
fortalecimento, como estratégia para ndo apenas fiscalizar, mas também qualificar
processos. Esse tipo de proposta surge tanto nas entrevistas quanto nas anotagodes e
documentos, configurando-se como um ponto de convergéncia entre as técnicas.

A partir das categorias, em busca de identificar as demandas tecnolégicas,
surgiram durante a analise algumas subcategorias, que integram as principais

necessidades de inovagao identificadas na triangulacao (Quadro 37).
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QUADRO 37 - SUBCATEGORIAS DE DEMANDAS TECNOLOGICAS

Subcategoria Técnica Fonte (Area / Local) Trecho Codificado
“Mas se tivesse um programa que fosse no
. Entrevistado 11 computador e que todo mundo conseguisse
Entrevista . o . : N
(Mista / Escritorio) | logar [...] todo mundo tivesse a visualizagao
daquilo.”
Entrevista Entrevistado 13 “Eu prezo e quero acreditar que a tecnologia
(Mista / Escritério) | evolua a ponto de filtrar informagdes também.”
Ferramentas “Tentar aplicar uma tecnologia que integre
Digitais . Entrevistado 14 todas as areas, de forma que as pessoas
Entrevista . o X ~
(Mista / Escritério) | consigam enxergar o que as outras estado
fazendo.”
Documento Reunido TIME DE | “Aplicativo para divisdo de tarefas (Trello -
(Reuniéo) DADOS (2024) Nochan).”
Documento REUNIOES 2024- | “Pesquisa web com divulgacdo em WA (API
(Reuniéo) 2025 (2024) WA).”
_ Entrevistado 15 Eu acre_dlto que a gente precisa aprimorar o
Entrevista . o nosso sistema interno de maneira geral, até
(Mista / Escritério) : B
para integrar melhor os nossos dados.
. ‘A comunicagao pessoal de fazer essa
~ . Entrevistado 14 . ~ )
Integracao de | Entrevista (Mista / Escritério) integracédo das pessoas se encontrarem mais,
Setores conversarem mais, iria ajudar bastante.”
. Entrevistado 16 “Reunir mais as areas criticas, fazer reuniao
Entrevista . o .
(Mista / ESCFItO[IO) com o pessoal da quali e da quanti.
Documento | Reunido ELEICOES |“Atualizar feedback que o entrevistador
(Reuniao) CAMPO (2024) passa.”
. Entrevistado 17 “A gente precisaria fazer um ajuste também na
Entrevista . o R . »
Cultura (Mista / Escritério) | cultura organizacional e treinamento.
Informacional | Documento REUNIAO - « "
(Reunido) | IMPORTANTE (2024) Rever os processos da MONITORIA
Entrevista Entrevistado 16 “A nossa monitoria é fraca, € mal feita. Ela é
(Mista / Escritério) | superficial. Nao cuida das coisas estratégicas.”
Momt’or'la Entrevista Entrewstado’g (Mista “Podia ter mais agdo da Monitoria.”
Estratégica / Escritério)
Documento | Reunido 27 e 28-02- | “Transformar gradativamente a monitoria em
(Reuniao) 24 (2024) qualidade.”
. Entrevistado 14 “Falta uma comunicagédo de demanda. [...] Nao
Entrevista i o . L ) o,
(Mista / Escritério) | sei se uma pagina de informativo.
. . | Observacao oo » ) L A
Comunicacao gy Escritorio Desafios na comunicagdo entre geréncias.
Participante
Interna
Documento TODOS “Importancia da comunicagdo nos grupos e
(Reuniao) FUNCIONARIOS reunides.”
(2023) )
. Entrevistado 6 (Mista | “Um robé no WhatsApp para interacbes em
A Entrevista - .y
Robos / Tercemgado) tempo real e atualizagbes.
IS Documento REUNIAG - “Automatizacdo das prestagdes de contas.”
(Reunido) | IMPORTANTE (2024) ¢ prestag :
. Entrevistado 2 “O treinamento é que tem que melhorar um
Entrevista . ; . "
Treinamento (Quanti / Campo) | pouco, para supervisores e pesquisadores.
Documento x : e s
(Reunizo) Reunido Quali (2024) | “Treinamento da equipe.
Reunides . Entrevistado 3 (Quali / ’Reunloes mensais mais separadas, talvez por
S Entrevista e areas, para conseguir  falar mais
mais eficazes Escritério) e -
especificamente sobre um assunto so.

FONTE: A autora (2025).

De maneira geral, os achados sugerem que a inovagao € percebida como uma

demanda estratégica, porém ainda pouco sistematizada, sendo muitas vezes
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associada a resolugado de problemas operacionais ou a automagao de processos ja
existentes. Além disso, nos treinamentos analisados, ndo ha nenhuma sessao
especifica voltada ao uso de sistemas de informagdo organizacional, sendo
priorizadas orientagdes operacionais pontuais.

Outro ponto importante desta seg¢ao € a resisténcia cultural a adogao de
ferramentas novas (mesmo gratuitas ou simples). A centralidade do uso de redes
sociais pessoais para o trabalho (como Facebook e WhatsApp) esta enraizada na
cultura organizacional. Essa resisténcia € acompanhada por uma desvalorizagao
institucional da necessidade de investir em gestdo da informacao.

Com os achados também foi possivel criar algumas subcategorias para
analisar as barreiras para adogdo de novas tecnologias por meio de trechos com

ideias similares e sua frequéncia de aparecimento na categoria (Grafico 5).

GRAFICO 5 - BARREIRAS PARA ADOGAO DE NOVAS TECNOLOGIAS

Barreiras culturais
Ferramentas inadequadas _
Confidencialidade e limitagbes —
Custo de ferramentas —
Uso equivocado de ferramentas —
]

Perda ou fragmentagéo da informagio

FONTE: A autora (2025).

A analise das barreiras encontradas na adogéo de novas tecnologias revelou
que as principais limitagdes estdo ligadas a infraestrutura tecnoldgica limitada e a
auséncia de um sistema interno consolidado ou unificacdo das informagdes chave em
apenas um local, seguidos por barreiras culturais que dificultam a aceitagdo de
mudancgas e uma necessidade de incentivar competéncias tecnolégicas nos usuarios.
Também se destacam o uso de ferramentas inadequadas e as restricdes relacionadas
a confidencialidade e ao custo, direcionando para um apontamento que, além das
questdes técnicas, fatores humanos e organizacionais desempenham papel central
na resisténcia a inovagado. O Quadro 38 abaixo reforga os resultados com trechos
codificados e por consequéncia expbe a area mais afetada pelo acontecimento

organizacional.
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QUADRO 38 - TRECHOS CODIFICADOS DE BARREIRAS A ADOGCAO DE TECNOLOGIAS

Subcategoria Descricao da Barreira Area(s) Afetada(s)
Infraestrutura Internet instavel, celulares travando, perda de dados Campo, Escritorio,
tecnoldgica por falha de backup Dados
Falta de sistema | Auséncia de uma plataforma integrada para visualizar Escritdrio,
interno projetos e fluxos informacionais Supervisdo, Dados

Barreiras culturais

Resisténcia a mudanca, vicios organizacionais
antigos, falta de cultura digital

Todos os setores

Ferramentas Ferramentas como WhatsApp e OneDrive usados Campo, Escritorio,
inadequadas além do limite funcional Monitoria
Confidencialidade e Restrigdes de clientes quanto a registro e uso de Comercial, Dados,
limitagdes dados sensiveis Clientes
Custo de Softwares uteis em ddlar por usuario — dificultam Administrativo,
ferramentas aquisicao Tecnologia
Uso equivocado de | Armazenamento incorreto, excesso de informagdes Campo, Monitoria,
ferramentas irrelevantes no WhatsApp Escritério
Perda ou - . ~
~ Informagdes se perdem por falta de indexagao e
fragmentacéo da ) = . ; Todos os setores
: ~ dispersédo em muitos canais
informacéao

FONTE: A autora (2025).

As entrevistas revelaram a dificuldade dos colaboradores em acompanhar os
projetos, localizar arquivos e visualizar o andamento das tarefas, o que compromete
tanto a execucdo das atividades quanto a tomada de decisdo em niveis mais
estratégicos. Essa limitagao néo se refere apenas a auséncia de um sistema unificado,
mas aponta para uma fragilidade maior na estrutura informacional da organizacgao.
Turban, Ranier Jr. e Potter (2007) destacam que a eficacia dos processos decisorios
depende da capacidade da organizagédo de transformar dados dispersos em
informacdes relevantes, e estas em conhecimento. Sem mecanismos que possibilitem
essa transformagéao (sejam eles sistemas formais ou praticas organizadas de gestao
da informagao) a organizagao tende a operar de forma reativa, com retrabalho e baixa
previsibilidade. Assim, mais do que a implantacdo de uma ferramenta especifica, os
dados sugerem a necessidade de estratégias que melhorem a coleta, organizagao,
acesso e uso das informacgdes no cotidiano da empresa.

Também se observa uma barreira de custo e escala: por se tratar de uma
pequena empresa, ferramentas robustas como sistemas ERP (Enterprise Resource
Planning) integrados sao inviaveis. Essa limitagao, porém, nao exclui a possibilidade
de adogdo de solugdes intermediarias, como o uso estratégico de Trello, Notion,
Airtable ou desenvolvimento de um sistema proprio modular, como proposto pelos
entrevistados.

Destaca-se o aspecto cultural como resisténcia a adogao de tecnologias. Os

"vicios de quando a empresa era menor", a centralizagdo em figuras especificas e a
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nao valorizagdo da monitoria como setor estratégico revelam que qualquer
investimento tecnoldgico precisa vir acompanhado de agdes de capacitagdo e
desenvolvimento, além de transformacdes culturais internas. Durst e Edvardsson
(2012) destacam que as MPE, ao operarem de maneira informal e com estruturas
organicas e pouco burocraticas, frequentemente enfrentam dificuldades para
institucionalizar praticas mais estruturadas, o que contribui na consolidag&o de habitos
resistentes a mudanca e dificulta a adogao de tecnologias que exijam padronizagao e
controle.

Além disso, Gassmann e Keupp (2007) observam que gestores de pequenas
empresas tendem a concentrar investimentos em ativos tangiveis e subestimam
iniciativas voltadas ao desenvolvimento de capacidades organizacionais, como a
adocao de sistemas de informagao ou o fortalecimento de competéncias internas. Isso
se reflete no caso deste estudo, na priorizagao de ferramentas operacionais de curto
prazo, em detrimento de solugcbdes tecnoldgicas integradas que exigem visao
estratégica e mudancgas de postura.

Ainda, a limitagao de recursos leva a cautela em investimentos, enquanto a
centralizacado excessiva torna dependente de poucos individuos a tomada de decisao
sobre solugdes tecnoldgicas. Assim, a resisténcia a adogao tecnoldgica ndo se da
apenas pela falta de ferramentas, mas também por fatores culturais enraizados, que
exigem um processo de transformacgdo inclusivo e humano para que a gestdo da

informacéao ocorra.

4.3 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Em busca de responder o terceiro objetivo especifico definido para este
estudo, que é analisar a tomada de decis&o de solug¢des tecnologicas a partir dos
fluxos mapeados, esta secdo tem como propdsito analisar de que forma as
informacgdes circulam na organizagao, influenciam os processos internos e sustentam
as decisdes em niveis estratégico, tatico e operacional.

A partir dos resultados obtidos por meio da triangulacdo das técnicas
aplicadas, foi possivel identificar ndo apenas os fluxos de informacéao existentes, mas
também os elementos centrais que influenciam o processo decisério na organizagao.

Diante da estrutura organizacional previamente descrita, observou-se a atuagcao de
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diferentes niveis hierarquicos sobre as informacgdes, o que afeta diretamente a
agilidade, a qualidade e a assertividade das decisdes tomadas.
Para facilitar a compreenséao e ilustrar as interagdes identificadas entre fluxos

informacionais e decisbes, o Quadro 39 integra o fluxo informacional, processos

criticos, tipos especificos de decisao e as demandas tecnoldgicas associadas.

QUADRO 39 - INTEGRAGCAO DE FLUXOS INFORMACIONAIS COM PROCESSOS CRITICOS,
TIPOS DE DECISAO E DEMANDAS TECNOLOGICAS

. Processo Decisao / Demandas
Etapa Fluxo Informacional v . .
Critico Tipo Tecnoldgicas
Recepcéo e triagem da A\r/:\l,'gggg Aprovacgédo da | Plataforma integrada
1 solicitacao da proposta (via vFi)abiIidade Viabilidade / de orgcamento e
comercial, licitagao ou e-mail). i . Estratégica precificagdo
inanceira
Elaboragéo e enwo_dg p_roposta Definicao Aprovagao Sistema colaborativo
detalhada para revisao interna correta do Final da =
2 o s . para construgéo e
entre Geréncias Administrativa e | escopo e do Proposta / e
. e revisdo de propostas
de Projetos. orcamento Tatica
Planejamento da§ equipes e Banco de dados
recursos necessarios para o o = :
) o S Precisdo no | Aprovagéo do atualizado para
projeto quantitativo (questionario, . )
3 desenho Planejamento | recrutamento; Software
plano amostral, recrutamento) e L . A
v . o metodoldgico | / Operacional para questionarios e
qualitativo (perfil dos participantes :
planos amostrais
e datas).
Execugdo do projeto em campo Exatidao e Decisdes Aplicativo movel para
com coleta de dados e feedback . : e o
4 didrio entre as equipes integridade operacionais coleta e monitoria
L g dos dados diarias / remota com feedback
operacionais, supervisao e ;
= coletados Informais em tempo real
coordenacao.
P&6s-campo: envio dos dados Qualidade na
coletados para tratamento, o Validacao da | Softwares estatisticos e
. S analise e o L
5 analise e validacgao pelo setor o Analise / qualitativos (SPSS, R,
. e precisao das o .
responsavel (estatistico ou i ~ Tatica Stata, NVivo)
o informagdes
qualitativo).
Apresentacao dos resultados ao | Seguranca e Aprovagédo | Plataforma segura para
6 cliente, aprovacéo final e integridade dos compartilhamento e
armazenamento dos dados no das Resultados / armazenamento em
sistema central. informacdes Estratégica nuvem
Fechamento financeiro do projeto, Precisao Aprovacao . ) .
: . o . ; Sistema financeiro e
7 cobranga ao cliente, conferéncia contabil e Financeira / o
. . ) . contabil integrado
e registro contabil. fiscal Estratégica

FONTE: A autora (2025).

O Quadro 39 sintetiza de forma sistematica os principais pontos de articulagéo
entre os fluxos informacionais, os processos criticos, os tipos de decisao e as
respectivas demandas tecnoldgicas ao longo das sete etapas do ciclo de uma
pesquisa institucional (processo de trabalho do instituto). Nele estdo descritas como
cada fase do processo decisorio se apoia em informacdes especificas e requer

tecnologias adequadas para garantir precisdo, seguranga, colaboragao e eficiéncia,
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desde a entrada do projeto até o fechamento contabil, explicitando a natureza das
decisdes (estratégicas, taticas, operacionais ou informais). Em outras palavras, este
quadro demonstra na pratica como acontece atualmente na organizagao.

Em busca de fugir do que acontece na pratica e focar no que pode ser
superado, retomando o fluxograma apresentado na secéao referencial desta pesquisa
(Figura 20), foi desenvolvido o Quadro 40 que explica ordenadamente as etapas do
fluxograma ideal do processo de tomada de decisdo e quais foram 0s processos

criticos e demandas tecnoldgicas identificadas em cada uma delas.

QUADRO 40 — PROCESSOS CRITICOS E DEMANDAS TECNOLOGICAS NAS ETAPAS DE

DECISAO
Etapa Processo Critico Demanda Tecnoldgica
Identificagédo da Mapeamento de informacdes Plataforma tecnolégica integrada que
necessidade de com qualidade (completude, facilite identificagdo e comunicagao clara
deciséo clareza, preciséo). das demandas organizacionais.
. Acesso a registros historicos Sistema de armazenamento e
Caracterizagao da : oo
0 A organizados por recuperacao eficiente (Banco de dados ou
rganizagao 4 . -
projeto/processo. sistema de gestdo documental).
Escolha do modelo Ferramenta de registro e formalizacao das

Registro formal e sistematico das

de tomada de L
decisdes para uso futuro.

decisao

decisdes (critérios, atores, resultados),
garantindo transparéncia.
Plataforma centralizada (intranet ou
software colaborativo) que organize e

Centralizacao dos fluxos

Identificacéo de . e .
informacionais em canais

Informacgdes NPT disponibilize informacdes de maneira agil e
institucionais. .
integrada.
o Sistema de apoio a decisdo (SAD) que
Avaliagdo estruturada com e by
. o o T oferega critérios estruturados, histérico de
Analise e Avaliacéo critérios definidos e

decisdes anteriores e simulagbes de
cenarios.

Ferramentas de gerenciamento de
projetos e comunicacao interna (softwares
colaborativos e de gestéo de tarefas).
Ferramenta tecnolégica automatizada para

Monitoramento e Ciclo de feedback formalizado e acompanhamento em tempo real e
Ajuste continuo apds decisdes. relatérios periddicos facilitando ajustes
ageis e assertivos.
Plataforma colaborativa de gestéo do
Feedback e Registro sistematico de licoes conhecimento com registro das licdes
Aprendizado aprendidas por projeto. aprendidas e facil categorizagéo e
recuperacgao historica.

documentados.

Comunicacgao integrada entre as

Implementacéo . ; ~
areas na fase de implementacéo.

FONTE: A autora (2025).

O Quadro 40 € uma representacao mais reflexiva do processo decisorio
construida a partir do cruzamento entre os achados do mapeamento dos fluxos, os
registros de decisdes e a identificacdo das barreiras tecnoldgicas. Ele segue as etapas
internas que uma deciséo tecnoldgica deveria percorrer dentro da empresa, desde a

identificacdo da demanda até o aprendizado institucional, permitindo compreender por
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que as decisdes tecnoldgicas se mostram frageis ou improvisadas, e quais tecnologias
poderiam apoiar cada estagio decisorio.

A analise da tomada de decisdo na instituicdo, conforme os dados codificados
e os documentos oficiais, revela uma estrutura centralizada e descentralizada ao
mesmo tempo, que se aproxima da forma hibrida (Mintzberg, 2008), com base em
experiéncias pessoais, conhecimento tacito e uma légica hierarquica informal, pouco
apoiada por tecnologias. Mas ainda teve mais recorréncia entre as técnicas, que as
decisdes se dao de forma centralizada.

Em conjunto, os dados apontam para uma organizagdo que opera com um
nucleo estratégico decisério concentrado na diregcao e geréncias, com participacao
restrita de outros setores, e uma logica deciséria mista: majoritariamente top-down (de
cima para baixo), mas com momentos pontuais de circularidade, especialmente
quando ha demandas operacionais urgentes. O Quadro 41 abaixo descreve algumas

caracteristicas identificadas com a triangulacao de técnicas:

QUADRO 41 - CARACTERISTICAS DA TOMADA DE DECISAO NA ORGANIZACAO

Dimensao Caracteristicas
Atores Nucleo centralizado entre a direcao e geréncias. Participagao parcial de
Envolvidos | setores.
Critérios de | Subjetivos, baseados em urgéncia, experiéncia, viabilidade financeira e
Decisdo | historico.
Processos | Mistura entre modelo hierarquico (top-down) e circularidade com feedback
Decisorios | limitado.
Tecnologias | Praticamente inexistentes, com forte dependéncia do WhatsApp. Uso pontual
de Apoio | de outras ferramentas.
FONTE: A autora (2025).

Com base nos dados analisados e nas categorias construidas a partir da
triangulagdo, observa-se que o modelo de tomada de decisdo predominante na
organizacao estudada aproxima-se majoritariamente do modelo politico, conforme
descrito por Choo (2003). Nesse modelo, as decisdes ndo seguem um processo
formal, estruturado ou sistematico, mas sao resultado de interagdes entre atores com
diferentes graus de influéncia, interesses pessoais e hierarquias internas informais,
muitas vezes tomando corpo por meio de urgéncias operacionais e articulagoes
momentaneas, onde decisbes importantes ocorrem com base em experiéncias
anteriores, autoridade informal ou grau de envolvimento no projeto, sem critérios

claros previamente estabelecidos. Essa configuragdo € coerente com a baixa
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utilizagao de tecnologias de apoio e com os critérios subjetivos que embasam grande
parte das decisdes.

Conforme propde Choo (2003), o modelo politico € mais prevalente em
contextos nos quais a racionalidade limitada impera, seja pela auséncia de critérios
objetivos ou pela fragmentacdao informacional. Na organizacdo estudada, essas
condigdes se manifestam na falta de registro formal das decisbes, no uso
predominante de canais informais (como o WhatsApp) e na dependéncia do
julgamento em nucleos reduzidos, sobretudo entre diregdo e geréncias.

Com menos frequéncia, mas também ¢é possivel identificar tracos de um
modelo processual (Choo, 2003), ou até mesmo organico (Lousada e Valentim, 2008),
especialmente no nivel operacional, onde decisdes séo tomadas com base em ajustes
continuos, tentativa e erro e adaptacédo ao contexto.

Ja o modelo racional, ndo se apresenta como pratica consolidada. No entanto,
surgem indicios de aproximacgao desse modelo nos trechos que tratam das demandas
tecnolégicas e das sugestdes de melhorias no uso da informacao e das ferramentas
digitais. Os discursos que defendem a adog¢do de plataformas integradas, a
sistematizacdo dos processos e a melhoria dos canais de comunicagdo interna
indicam um sentimento de necessidade de maior racionalidade no processo decisorio,
ainda que nao plenamente realizada no contexto atual da organizagéo.

Isso se reforca para além das observagdes quando se faz o cruzamento das
categorias do codigo demandas tecnolégicas (atores envolvidos, critérios de decisao,
processos decisorios e tecnologias de apoio), onde é possivel delinear um modelo
misto de tomada de decisdo, que transita entre os modelos politico, processual e
organico, com baixa adesao ao modelo racional, mas que majoritariamente ainda se

concentra mais no modelo politico (Quadro 42).
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QUADRO 42 - CARACTERISTICAS DA TOMADA DE DECISAO NA ORGANIZAGAO

A maioria das decisbes estratégicas passa pelos mesmos atores,
direcdo e geréncias. Isso ocorre mesmo quando ha processos
Centralizacao 9 colaborativos ou feedbacks coletivos. A centralizagcdo € evidente na
repeticido desses nomes em reunides e atas, bem como no baixo
empoderamento de outros niveis hierarquicos.
As decisbes frequentemente sdo tomadas com base em percepgdes
pessoais, instinto, urgéncia ou dependéncia de pessoas chave. Ha
diversos relatos de decisdes tomadas “no feeling”, ou “por bom senso”
ou em fungao de crises.
A hierarquia esta presente, mas com momentos de flexibilidade. Alguns
relatos apontam a fluidez entre niveis e a possibilidade de decisdes na
base, especialmente em contextos operacionais. No entanto, decisées
estruturais ainda respeitam a cadeia hierarquica.
A baixa utilizagdo de sistemas estruturados para apoiar a decisédo é
recorrente. Apenas um coédigo explicito foi atribuido a subcategoria
2 "tecnologias de apoio" (grupos de WhatsApp). A maior parte das
decisbes ocorre com base em trocas humanas, ndo registradas
sistematicamente ou apoiadas por ferramentas especificas.

FONTE: A autora (2025).

Subjetividade 8

Hierarquia 7

Uso de
Tecnologia

Fica ainda mais evidente que o perfil de decisdo identificado remete
fortemente ao modelo politico de tomada de decisdo, como proposto por Choo (2003)
especialmente ao considerarmos a predominancia de: atores com poder desigual
influenciando decisdes; processos informais e subjetivos, baseados em interpretacao
e negociagao; alto grau de incerteza e influéncia de fatores externos, como mudangas
politicas e exigéncias dos clientes; pouca racionalidade técnica e baixa
sistematizacéo.

Embora tenha sido possivel identificar o modelo de tomada de decisdo que
mais se aproxima da realidade da instituicdo, € importante destacar que nenhum
modelo, por si s6, é capaz de representar integralmente a complexidade de uma
organizacgao, conforme ja evidenciado por Inomata, Araujo e Varvakis (2015). Os
modelos tedricos funcionam como referenciais analiticos, mas n&o necessariamente
como estruturas fixas, portanto sua aplicacdo requer adaptacado as especificidades
institucionais, levando em consideracao o contexto, os atores envolvidos, recursos
disponiveis e cultura organizacional. Deste modo as analises seguem mais afundo
sobre os aspectos que interferem na tomada de decisdo por solugdes tecnologicas.

A categoria “atores envolvidos” tem pontos de conexdo com “critérios de
decisao” e “praticas informais”, segundo os dados analisados no Nvivo. As decisdes

sdo muitas vezes tomadas por supervisores ou coordenagdes de forma reativa e
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pontual, o que leva a variabilidade de processos entre projetos, mas isso para
decisdes de nivel operacional.

Quando se fala de nivel estratégico ha uma centralizagdo das decisdes em
torno dos trés atores principais, o diretor e as geréncias. Esses nomes aparecem de
forma recorrente em entrevistas, observagdes e atas de reunides, configurando um
comité de tomada de decisdes que concentra as decisdes estratégicas e gerenciais
da organizagdo. A observacdo direta também mostrou que muitas decisdes né&o
passam por documentagao formal e que, mesmo quando registradas em atas, essas
nao sao consultadas posteriormente.

Apesar da tentativa de descentralizagcdo em alguns setores, como o da
qualitativa, ha resisténcia a delegacao efetiva. A descentralizacdo se mostra ainda
limitada por uma cultura institucional enraizada em atores chave. Em alguns
momentos, essa concentragcao de poder é questionada, como nas falas que indicam
a dependéncia do diretor ou a centralidade da geréncia para decisdes técnicas.

A anadlise da categoria “critérios de decisdo” revela um forte apelo a
experiéncia, urgéncia, recursos disponiveis e avaliagdo financeira. Decisdes
emergenciais sdo tomadas com base na intuicdo ou contato direto com os
responsaveis (por exemplo, “recorro a ligagdo mesmo” ou “decido para nao parar o
campo”). Ja as decisdes mais estruturadas sdo ancoradas em critérios como:

« Capacidade financeira do projeto (receita e custos envolvidos);

e Disponibilidade de equipe e tempo;

« Conhecimento técnico;

o Histodrico de projetos anteriores;

o Interpretacdo de dados e informacgdes externas (mercado, clima politico,

demandas do cliente).

A dinamica hierarquica de tomada de decisdo aparece em maior escala para
o modelo descendente (top-down) mas também se relaciona a um modelo
participativo, com indicios de circularidade, quando ha espécie de um comité de
tomada de decisdes. Ainda é relevante trazer, que as decisdes sao, com frequéncia,
formuladas pela direcdo e repassadas as equipes, mas ha episddios em que as
equipes operacionais influenciam decisbes maiores, como na logistica de campo e
nas reestruturagdes internas, o que indica mais um indicio de fluxo também

ascendente (bottom-up), como citados no inicio desta se¢do. O Quadro 43 abaixo
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mostra o cruzamento de alguns atributos incluidos para os documentos oficiais no

software.

QUADRO 43 - TIPOS DE DECISAO, FORMA DE REGISTRO E CATEGORIA ASSOCIADA

Tipo de Decisao Forma de Registro ou Categoria Nivel da
Observada Comunicacao Associada Deciséo
Lo e de_ . Conversas informais, atas de Atores o~
colaboradores e definicéo x . Tatico
. reuniao envolvidos
de equipe
Alteragcao de cronograma Mensagens em grupos de Critérios de .
. o Operacional
de coleta WhatsApp, decisdo em campo decisao
Orgamento e custos de | Reunides financeiras, planilhas, Critérios de Estratégico /
projetos atas decisao Tatico
Demandas
Escolha de ferramentas e Discussodes informais, tecnoldgicas / "
: N ~ . Tatico
canais de comunicagao feedbacks ndo documentados | Tecnologias de
apoio
Alteragdes de perfil de Requisi¢cdes de cliente, Processos .
o : T D Operacional
publico-alvo de pesquisa WhatsApp, comunicacgéo oral decisorios
Processos
Mudangas de estratégia | Reunides de diretoria com atas decisorios / -
o . Estratégico
organizacional registradas Atores
envolvidos
Realocacao de recursos | Conversas entre coordenagao Critérios de Tatico
humanos entre projetos e geréncia decisao
Adaptacéo de coleta em Decisao direta no campo, Processos .
. X : . D Operacional
campo por imprevistos comunicada posteriormente decisérios
Treinamentos ou reforgco | Feedback oral, atas de reuniao, Tecqologlas de "
e o . apoio / Atores Tatico
de capacitagdes reunides presenciais .
envolvidos
Escolha de local de Reuniao estratégica Processos -
. D Estratégico
coworking / sede documentada em ata decisorios
. Atores
L Conversas pessoais ou . -
Negociacdes de escopo o envolvidos / Estratégico /
. mensagens, formalizacao o e
com clientes . Critérios de Tatico
posterior o
decisao
Avaliagéo e fechamento de | Planilhas internas, relatérios de Critérios de .
o Estratégico
contratos andamento decisao
. L Processos
Ajustes operacionais em Ca . L
Comunicacgao direta via decisorios / .
resposta a prazos ou Operacional
X X telefone ou WhatsApp Atores
imprevistos -
envolvidos
Escolha de ferramentas . . . Tecnologias de
Y . Discussdes informais e ; o o~
digitais internas (Notion, o apoio / Critérios Tético
operacionais P
Slack) de decisao

FONTE: A autora (2025).

Quando analisadas as categorias em geral, pode-se observar que ha
recorréncia baixa da categoria “eficacia das decisdes”, a isso pode-se inferir que as
decisdes tomadas nao s&o avaliadas sistematicamente ou ainda que elas podem ser

eficazes, mas podem nao estar sendo documentadas. As entrevistas mostram que os
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colaboradores ndo compreendem completamente como e por que certas decisdes sao
tomadas (Quadro 44).

QUADRO 44 - FALAS QUE INDICAM AUSENCIA DE AVALIAGAO DECISORIA

Situagdo Observada / Trecho Fonte Auser_10|a~ d Categp fa
Avaliagao Associada
. Deciséo impulsiva, Praticas
“ e Entrevistado 1 ; .
Segue o instinto e resolve. (Campo / sem planejamento Informais,
Depois passa a informagéo.” s PO nem comunicagao Processo
upervisao) s P
prévia Decisorio
“Quando n&o encontro quem Entrevistado 7 | Falta de protocolo ou Critérios de
procuro, tomo pequenas (Campo / instancia formal para Decisao, Atores
decisoes.” Recrutamento) | respaldo decisério Envolvidos
“Acho que depende de quem Auséncia de padrao Critérios
esta passando a informacao, Entrevistado 12 | objetivo; confianga Subjetivos, Falta
dependendo de quem passou eu | (Mista / Quali) | pessoal define a de
tenho que confirmar.” deciséo Sistematizacao
. Auséncia de analise Processo
“ Entrevistado 13 - o .
VVamos fechar o nosso processo (Mista / prévia; decisao Decisorio,
e la na frente a gente decide.” Ei . empurrada para o Planejamento
inanceiro) -
futuro Fragil
“Liberdade para tomar decisdes, | Entrevistado 20 Autongmlg sem Capacitagao,
. ; capacitagao, podendo
mas falta de treinamento (Mista / Atores
5 e comprometer a -
adequado. Escritério) decis3 Envolvidos
ecisdo
Entrevistado 15 | Deciséo precipitada .
oF . s Interdependéncia
As vezes gera um monte de (Mista / sem validacao com . s
~ . ” ~ Setorial, Critérios
problema que nao precisava ter. Coordenacao |outros setores o~
: de Deciséo
Geral) envolvidos

FONTE: A autora (2025).

Diante dos resultados expostos, a proxima secéo pretende unir os dados e

achados da pesquisa.

informacbes apresentados até aqui, € promover uma discussao geral sobre o0s
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5 DISCUSSOES

Com base na triangulagdo das técnicas e nas visualizagbes extraidas do
NVivo, foi possivel construir uma leitura sistémica da organizagdo, conforme
apresentado no diagrama de cluster (Figura 31). A visualizagdo da analise de cluster
por similaridade lexical é representada por um circulo, que organiza as categorias

codificadas com base na frequéncia de ocorréncia de palavras nos trechos analisados.

FIGURA 31 - DIAGRAMA DE CLUSTER: CONEXOES ENTRE CATEGORIAS

Itens em cluster por similaridade de palavra
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FONTE: A autora, criado com software Nvivo (2025).

A centralidade de certas categorias (canais de comunicagao, praticas
informais e atores envolvidos) indica que a tomada de decisdo tecnoldgica esta

fortemente conectada a fluxos informacionais que, embora operem de forma

centralizada, s&o marcados por

elevada informalidade, dispersdo e baixa
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padronizagao. Essa configuragao ndo compromete necessariamente a autoridade ou
a assertividade da decisdo, mas indica fragilidades no processo de circulagdo e
registro das informacgdes, dificultando a institucionalizagdo do conhecimento e a
consolidagcdo de uma memoaria organizacional.

A estrutura organizacional observada apresenta centralidade da tomada de
decisao, onde os atores se posicionam como pontos de conexao fundamentais para
a disseminacdo da informagdo. A disposicédo das categorias ao redor do circulo,
agrupadas por cores distintas, indica ndo apenas a proximidade lexical, mas também
0s agrupamentos tematicos com maior conexao semantica dentro do conjunto de

dados estudado, conforme descri¢ao do Quadro 45 a seguir.

QUADRO 45 - DESCRICAO DO DIAGRAMA DE CLUSTER

Cor/

Cluster Categorias Associadas Significado da Agrupamento

Fontes de Informacéo, | Representa a base da dindmica organizacional.
Atores Envolvidos, Impacto | Indica que as mudangas e inovagbes estao
das Tecnologias, | fortemente conectadas as interagcdes entre pessoas
Inovagdes Implementadas | e as fontes que alimentam decisoes.

Reflete o nivel de aceitacdo e apropriagcdo das
Satisfacdo e Engajamento, | tecnologias. Aponta que o engajamento da equipe
Adaptagédo a Novas TICs | esta condicionado ao modo como as tecnologias sdo
incorporadas no cotidiano.

Velocidade da Informacéo,
Valores e Principios,
Tecnologias de Apoio,
Processos Decisorios,
Praticas Informais

Indica tensado entre agilidade e institucionalidade. As
decisdes sao influenciadas tanto pela rapidez exigida
no ambiente quanto pelos valores internalizados na
cultura organizacional.

Barreiras, Barreiras | Aponta os principais obstaculos a fluidez dos fluxos.
Informacionais,  Critérios | Sugere que limitagbes na comunicagcdo impactam
de Decisdo, Canais de |diretamente os critérios utilizados para a tomada de
Comunicacao decisao.

Demonstram decisbes baseadas em improvisos,
experiéncias passadas e auséncia de registros
formais. Indicam urgéncia de melhoria dos fluxos e
uso mais efetivo da informacgao.

Praticas Informais,
Processos Decisorios,
Necessidades de Inovagao

-

As praticas descritas no quadro evidenciam a presenga de racionalidade

FONTE: A autora (2025).

limitada, conforme proposto por Simon (1947), ao demonstrar que diante de restricdes

de tempo e incertezas contextuais, as decisdes sao tomadas com base em
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experiéncias anteriores, intuicao e solugdes praticas imediatas, em vez de analises
completas e sistematicas.

No geral, a analise mostra que tecnologias de apoio s&o extremamente
limitadas na instituicdo. A mencgdo a utilizagdo de grupos de WhatsApp como
ferramenta de apoio é o uUnico indicio direto dentro da codificacdo sobre tecnologias
decisodrias, além disso essa tecnologia aparece mais como ferramenta de
comunicagdo do que como apoio direto ao processo decisorio. Ainda a categoria
necessidades de inovacdo exemplifica a caréncia de sistemas formais citados nas
entrevistas como dashboards, softwares de Bl, sistemas integrados de informacéao,
utilizagao estratégica de planilhas e até mesmo do WhatsApp.

Diante de todas essas colocag¢des das sec¢des anteriores, o terceiro objetivo
possibilitou compreender que o processo de tomada de decisdo na organizagao esta
profundamente vinculado a dindmica dos fluxos informacionais e a cultura
organizacional centrada em relagbes interpessoais, onde as decisbes ocorrem
majoritariamente de forma empirica, com forte presenca de julgamentos subjetivos. A
analise de conteudo mostrou que, embora existam atas e registros formais de algumas
decisbes, a maioria das escolhas organizacionais ocorre por meio de conversas
informais, baseadas em experiéncias passadas e relagdes de confianga. Essa
realidade esta alinhada com um conceito de decisdo mais reativa, que se contrapde a
decisao estratégica e planejada.

Também foi possivel por meio do cruzamento das categorias de analise, ter
uma visualizacdo de que a frequéncia de decisdes ligadas a pratica informal € maior
nas entrevistas e observagdes do que nos documentos, o que acaba por explicitar a
precariedade dos registros e a fragilidade da memoria institucional.

Diante a este cenario, ndo ha como néao resgatar o conceito de fluxo informal
e ndao documentado de informagao, discutido por autores como Silva et. al. (2013) que
alerta para a fragilidade das organizagbes que se apoiam em praticas
comunicacionais orais ou nao sistematizadas. A auséncia de um repositorio unico para
os dados e a dispersdo dos registros tornam o fluxo informacional vulneravel,
dificultando a reconstituicdo de decisbes e o aprendizado institucional, corroborando
com a fala do entrevistado 13 (mista/escritério): "A nuvem acaba sendo um meio de
troca de informacgdes. Nao € de conversa, mas é de repasse de conteudo. S6 que

muita coisa n&o vai para 1a."
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Por fim, a triangulacdo entre entrevistas, documentos e observagao
participante evidenciou que, embora a organizagcao operando sob um modelo flexivel
seja eficaz na execugéo de tarefas sob pressdo e com prazos curtos, ela apresenta
lacunas significativas em relagdo a formalizacdo dos fluxos informacionais e a
sistematizacéo das decisdes.

Conforme defendem Nonato e Aganette (2022), a gestdo da informacéao
precisa ser sustentada n&o apenas por tecnologias adequadas, mas por uma cultura
informacional consolidada, com critérios compartilhados e ferramentas acessiveis. Da
mesma forma, Bardin (2016) destaca que o conteudo nao se encerra na codificacao,
mas se realiza plenamente na interpretacao critica, quando o pesquisador consegue
perceber o que esta implicito nos dados e o que isso representa para o contexto
estudado.

Para tanto, hardware e software precisam andar juntos, pois as ferramentas
tecnolégicas somente, ndo tém a capacidade de conduzir processos de formas
concretas, os usuarios delas sdo as pessoas e por isso 0 modelo de gestédo
informacional mais indicado para possivel adaptacdo e implementagcdo na
organizagao é o de Choo (2006), o modelo processual (Figura 14) principalmente por
levar em consideragao os individuos perante os dados gerados nos processos, que
s6 serao informacgao se forem dado a eles significado.

Dessa forma, a integracdo entre hardware e software precisa ser
compreendida como parte de um sistema mais amplo, que envolve a cultura
organizacional, os fluxos de trabalho e, sobretudo, as pessoas. Tecnologias de apoio
a decisao nao serao assertivas por si so, elas sempre irdo depender diretamente da
capacidade dos individuos em interpretar dados, alimentar os sistemas de forma
coerente e utiliza-los como suporte nas praticas organizacionais.

A auséncia de um processo estruturado de treinamento interno e de
engajamento dos colaboradores na gestao da informagdo compromete ndo apenas a
utilizagcao plena das ferramentas, mas também a qualidade e confiabilidade das
informacgdes que circulam na instituicdo. Diante disso, fica evidente a necessidade de
investir na capacitagdo tecnologica e continuada da equipe, com foco no
desenvolvimento de competéncias digitais e na consolidagdo de uma cultura orientada
a informacao.

O reconhecimento dessa dependéncia do usuario e do comportamento

adaptativo dele, implica em reconhecer que a solucdo nao necessariamente sera
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somente tecnoldgica, ela ndo ocorre somente com a adogao de softwares modernos
ou equipamentos de ponta, mas com a constru¢ao de um ambiente em que os fluxos
informacionais sejam compreendidos, respeitados e utilizados como base para
decisbes mais seguras, transparentes e condizentes com o ambiente e realidade
pratica.

Mais uma vez, se reforca nesse contexto, 0 modelo processual de gestdo da
informacgé&o proposto por Choo (2006) que considera o comportamento adaptativo dos
individuos diante dos dados, esse modelo reforga a ideia de que a informacéo nao é
um fim em si mesma, mas um processo em constante construgao, cujo fluxo sé podera
ser gerenciado dependendo do sentido que Ihe € atribuido pelos sujeitos envolvidos.
O ciclo de identificagcao, interpretacédo e uso da informacao s6 se concretiza quando
ha clareza nos papéis entre os atores, nas responsabilidades e na intencionalidade
de alimentar os sistemas com dados significativos e uteis.

Portanto, mais do que investir em solugdes tecnoldgicas, € imprescindivel
consolidar uma politica de gestdo da informagdo que una pessoas, processos e
tecnologias em um ecossistema informacional robusto e coerente com os objetivos
estratégicos da organizagdo. Essa visdo integrada permitira que a tomada de decis&o
se torne ndao apenas mais eficiente, mas também mais participativa, informada e
alinhada as reais necessidades da empresa.

Para consolidar a discussao teorica dos resultados e apresentar uma visao
estratégica da situagao atual da organizagao no que tange a gestao da informacéao e
tomada de decisdo, foi aplicada a matriz SWOT como analise final, conforme
demonstrado no Quadro 46.
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QUADRO 46 - ANALISE SWOT

FORCAS FRAQUEZAS
e Equipe adaptavel e resiliente frente a e Predominancia de canais informais
prazos curtos e demandas emergenciais (WhatsApp) para comunicagao e registro

¢ Flexibilidade no modelo organizacional

: ~ e Auséncia de um repositério centralizado
(estrutura horizontal e atuagéo sob

e de protocolos de registro

demanda)

e Alto grau de engajamento nos setores e Dependéncia de atores-chave para
quando ha confianga interpessoal circulagao e interpretacdo de informagdes
e Capacidade de aprendizado no erro e e Fragmentacdo da comunicagéo entre
resposta rapida em campo setores

e Conhecimento tacito consolidado em

) ) e Baixa sistematizagdo dos processos
alguns setores-chave (financeiro, campo,

. decisorios
gerencial)
e Abertura a inovagao e reconhecimento e Caréncia de indicadores e métricas
da necessidade de integrar tecnologias padronizadas
e Dificuldade na formagao de uma
memdaria organizacional estruturada
OPORTUNIDADES AMEAGCAS

e Rotatividade de equipe temporaria

e Implementacao de sistemas integrados e ; S
compromete treinamento e continuidade dos

plataformas digitais colaborativas

processos
e Integragdo entre software e hardware, e Auséncia de rotina de capacitagao

com foco em tecnologias humanizadas tecnoldgica continua

e Formalizacéo de fluxos e critérios e Pressbes externas (clientes, clima,
decisorios para consolidar cultura contexto politico) interferem nos processos
organizacional internos

e Investimento em capacitagdo dos e Falta de tempo para refletir criticamente
colaboradores para uso eficaz das TIC sobre decisdes tomadas sob pressao

e Reestruturagao da gestédo da informacao ¢ Vulnerabilidade na seguranga da

com base em modelos processuais (Choo, informagéo (uso de WhatsApp e falta de
2006) backup confiavel)

e Consolidagcédo de uma lideranga
distribuida para promover decisbes mais
participativas

e Dificuldade de escalar os processos
informais diante do crescimento institucional

FONTE: A autora (2025).

A forga que se destaca na organizagéo € a sua capacidade de adaptagao a
ambientes dinamicos, com equipes que conseguem improvisar solugdes e executar
acdes mesmo com recursos limitados. Essa flexibilidade e agilidade operacional sao
sustentadas por um conhecimento pratico (tacito — gestdo do conhecimento)
acumulado e por relagdes interpessoais de confianga, sobretudo no campo e entre
setores que ja atuam ha mais tempo na empresa.

As oportunidades apontam para caminhos de transformacgao estruturada,
como a adogéao de ferramentas tecnoldgicas integradas, o desenho de um repositério
informacional central e o treinamento continuo da equipe. O Quadro 47 traz a conexao

entre as forgcas e as oportunidades da organizagéo.
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QUADRO 47 - CONEXAO ENTRE AS FORGAS E AS OPORTUNIDADES

FORCAS Conexao com OPORTUNIDADES
Flexibilidade operacional para | Pode ser potencializada pela implementagcéo de ferramentas digitais
atender  demandas sob | adaptadas ao modelo flexivel (softwares leves, comunicagéo agil e
pressao mobile)

Engajamento quando ha

confianga e clareza

Capacitacao continua pode fortalecer a cultura colaborativa e
melhorar o uso das tecnologias

Conhecimento tacito
consolidado em  setores-
chave

Oportunidade de sistematizar esse conhecimento em repositérios
digitais colaborativos

Reconhecimento das
necessidades de inovagao

Cria espacgo para adogao de TICs mais integradas e humanizadas,
com base nas demandas ja mapeadas

Estrutura  horizontal com

Favorece a adocdo de um modelo de lideranga compartilhada e

poder distribuido

decisdes participativas, como indicam os relatos

FONTE: A autora (2025).

Porém, essa mesma flexibilidade da organizagcdo evidencia fraquezas

estruturais significativas, como a auséncia de formalizagao nos fluxos informacionais,

a dependéncia excessiva de canais informais (principalmente o WhatsApp) e a

centralizagdo de conhecimento em atores-chave.

Ja as ameacas estdo ligadas a instabilidade do ambiente externo (clima,

politica, clientes imprevisiveis), a rotatividade dos colaboradores temporarios, e a

vulnerabilidade das informagdes em funcao da falta de backup estruturado, registros

dispersos e dados nao sistematizados. O Quadro 48 traz a conexao entre as fraquezas

€ as ameacgas da organizacgao.

QUADRO 48 - CONEXAO ENTRE AS FRAQUEZAS E AS AMEAGCAS

FRAQUEZAS

Conexao com AMEACAS

Uso predominante de canais informais
(WhatsApp) para decisoes e registros

Alto risco de perda de dados, vulnerabilidade a instabilidade
da ferramenta, e falta de rastreabilidade

Auséncia de repositério informacional
centralizado

Dificulta a constru¢ado da memdria institucional e compromete
a continuidade dos processos em caso de rotatividade

Decisbes baseadas em instinto e

urgéncia

Aumenta o risco de erros em contextos criticos e limita a
capacidade de aprendizado institucional com base em
evidéncias

Baixa integragdo entre setores (ex:
dados, campo e financeiro)

Prejudica a escalabilidade e a resposta coordenada frente a
desafios externos (clientes, demandas simultaneas, etc.)

Dependéncia de figuras-chave para
movimentar processos

Cria gargalos e riscos operacionais caso essas pessoas se
ausentem

FONTE: A autora (2025).
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A analise SWOT é bem interessante para uma realidade qualitativa pois traz
inumeras possibilidades de visualizagdo. Assim como existem similaridades e
conexdes entre forcas e oportunidades, fraquezas e ameacas, também pode-se
utilizar dos pontos positivos para possivel mitigacdo dos pontos negativos, assim
como evidenciado no Quadro 49 que € fruto de um esforgo da pesquisadora em
demonstrar as possibilidades de mitigagao de fraquezas a partir do fortalecimento das

oportunidades vindas do externo.

QUADRO 49 - MITIGACAO DE FRAQUEZAS COM O FORTALECIMENTO DAS OPORTUNIDADES

OPORTUNIDADES Mitigacdo de FRAQUEZAS
Criagcdo de um sistema de informagédo | Reduz a fragmentacdo da comunicagdo e melhora o
centralizado com trilhas por setor arquivamento e a memaria organizacional

Treinamento das equipes para uso |Mitiga a resisténcia e o uso inadequado das ferramentas,
eficaz das tecnologias como o WhatsApp para registro de decisdes criticas

Adogdo de tecnologias humanizadas | Alinha a implementacdo tecnoldégica com a cultura ja
que se adaptem a realidade da equipe | existente, evitando rupturas abruptas

Modelagem do fluxo informacional com | Permite identificar pontos criticos, formalizar processos e
base no modelo processual de Choo |integrar informagcées com maior valor para a tomada de
(2006) decisao

Fortalecimento da liderancga distribuida | Diminui a centralizagdo e favorece decisdes mais
com critérios decisorios claros horizontais, baseadas em evidéncias e colaboragao

FONTE: A autora (2025).

Ja para a diminuigdo das ameacas por meio de acdes estratégicas, pode-se

utilizar tanto das forcas quanto das oportunidades, como exposto no Quadro 50.

QUADRO 50 - DIMINUIGAO DAS AMEAGAS POR MEIO DE AGOES ESTRATEGICAS

AMEACAS Acodes Estratégicas (via OPORTUNIDADES ou FORCAS)
Investimento em manuais, integragéo sistematizada e trilhas
de conhecimento podem diminuir o impacto da troca
constante de pessoas

Rotatividade alta em  funcbes
operacionais

Pressbes externas (clientes, clima,
politica) interferindo nos cronogramas
e decisbes

Estruturagcdo de cenarios simulados e protocolo de decisdo
rapida pode ajudar na resposta mais consistente

Automatizacéo de relatdrios, padronizagdo de dashboards e
uso de tecnologias de apoio a decisdo podem liberar tempo
operacional

Uso de ferramentas frageis (ex:|Substituicdo gradual por canais institucionais (ex: plataformas
WhatsApp) para decisGes importantes | integradas) com registros rastreaveis e dashboards de apoio
Construcao de uma governancga de informagédo com base nos
fluxos mapeados e nas experiéncias reais relatadas pelos
entrevistados

FONTE: A autora (2025).

Falta de tempo para planejamento e
analise

Dificuldade em escalar o modelo atual
informal e ndo sistematizado
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A valorizagao da cultura informacional, a estruturacéo de sistemas de apoio a
decisao e o investimento em capacitacdo sao caminhos viaveis para a organizagao
alcangar maior maturidade informacional e estabilidade operacional.

Diante do exposto fica aqui como analise geral da pesquisadora, uma
necessidade de unido entre tecnologia e gestdo de pessoas, reconhecendo que
nenhuma inovagao € possivel sem engajamento, compreensao e adaptagao dos seus

usuarios.
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6 CONCLUSOES

Partindo da pergunta que norteou esse estudo € que se inicia a discussao final
dele. Como os fluxos de informagao sao utilizados na tomada de decisdo em solucdes
tecnolégicas de uma pequena empresa? Diante dela o objetivo geral buscou
compreender, por meio de um estudo de caso, como a gestao do fluxo informacional
de um instituto de pesquisa de opinido publica, é utilizada diretamente nas escolhas
tecnolégicas adotadas pela organizagdo. Nesse contexto, foram estabelecidos trés
objetivos especificos, que puderam ser alcangados com a triangulacdo metodoldgica
entre entrevistas semiestruturadas, analise documental e observacao participante.

O primeiro objetivo especifico, referente ao mapeamento dos fluxos
informacionais da organizagdo estudada, revelou uma estrutura marcada por alta
informalidade, centralizacdo em decisbes estratégicas e descentralizacdo nas
operacionais, com intensa utilizagdo de canais informacionais informais utilizados
como formais (WhatsApp por exemplo), resultando em desafios expressivos na
recuperacao e registro das informag¢des. Conforme apontado no fluxograma
desenvolvido (Figura 26), esses fluxos se caracterizaram pela bidirecionalidade,
alternando entre movimentos ascendentes, descendentes, horizontais e diagonais,
dependendo da necessidade operacional, proporcionando tanto a agilidade
necessaria em ambientes hibridos e com alta rotatividade de equipes, quanto
fragilidades estruturais relevantes como dificuldade de recuperagéo e inseguranga da
memoria organizacional.

Essas fragilidades se materializam principalmente por meio de barreiras
informacionais significativas, como constatado nas entrevistas e observacoes
participantes, que destacaram problemas como disperséo das informacgdes, auséncia
de padronizagdo e dificuldades no registro formal das decisbes. Essas barreiras
impactam diretamente a agilidade dos processos decisérios, criando obstaculos
frequentes para a gestédo da informacgéo e implementagao tecnoldgica.

O segundo objetivo especifico, de identificar processos criticos e demandas
tecnoldgicas da organizacgéo estudada, apontou que os processos criticos da empresa
concentram-se na gestado da informagdo e na comunicagao interna, com destaque
para a auséncia de padronizagao no registro de decisoées, dificuldade de acesso a

informacgdes historicas, dispersdao dos fluxos informacionais e auséncia de
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mecanismos formais ou praticas de GC para consolidar aprendizados, como licbes
aprendidas, por exemplo.

As demandas tecnoldgicas apontaram a necessidade de ferramentas
tecnolégicas integradas e centralizadas, capazes de gerenciar adequadamente o fluxo
de informacdes e mitigar os problemas identificados. Os colaboradores expressaram
reiteradamente a demanda por tecnologias que oferecam comunicacao padronizada
e arquivamento eficaz das informagdes, garantindo assim agilidade na resposta
organizacional e maior seguranga nas decisdes estratégicas. Isso ndo quer dizer que
eles ja ndo estdo contentes com as tecnologias utilizadas, mas que acham que
poderiam ser utilizadas de forma mais eficiente, filtrando informagdes necessarias e
expandindo o uso das ferramentas ja acessadas por algumas areas para outras,
realizando a integragao entre elas.

O terceiro objetivo especifico, analisar os processos decisorios a partir dos
fluxos informacionais mapeados, confirmou a hipotese inicial de que a informalidade
predominante nos fluxos compromete a estruturagdo das decisdes tecnoldgicas.
Apesar da confirmagdo da existéncia de uma hierarquia funcional, o processo
decisorio se sustenta nas relacdes interpessoais e conhecimento tacito, sem o suporte
de registros formais ou sistematizacbes consistentes. Com isso, as decisdes
tecnolégicas tornam-se reativas e dependentes de individuos especificos, dificultando
a continuidade, o monitoramento e o reaproveitamento do conhecimento gerado ao
longo dos projetos.

Com base nas analises realizadas, a adogao de um processo institucional de
registro das licdes aprendidas pode vir a contribuir significativamente para a
assertividade da tomada de decisao sobre solugdes tecnoldgicas. Ao documentar os
acertos, falhas e critérios utilizados em decisbes anteriores, a organizagdo pode
reduzir sua dependéncia de atores especificos, fortalecer sua memoria organizacional
e criar bases solidas para decisdes futuras, alinhando os fluxos informacionais a
construcao de processos mais estruturados e funcionais.

O conjunto desses fatores aponta para o fato de que a solugdo nao esta
exclusivamente na adog¢ao de novas tecnologias, mas também no aprendizado dos
individuos, na organizagéo dos fluxos, na padronizag&o das praticas e na promogao
de uma cultura de compartilhamento e registro, que sustente decisdes mais

conscientes e duradouras.
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6.1 CONTRIBUIGOES

Diante dos achados, propde-se complementarmente um passo a passo
(Quadro 51) baseado no modelo processual de gestdo da informagédo proposto por
Choo (2006), que apresenta de forma estruturada as etapas a serem seguidas para
identificar e atender as necessidades tecnoldgicas informacionais dentro de uma
organizagado. Cada etapa foi desenvolvida com o intuito de garantir que os fluxos
informacionais sejam adequadamente mapeados, organizados e utilizados,
proporcionando a gestao da informagao e do conhecimento e, consequentemente, o

suporte necessario para a tomada de decisdes estratégicas.
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QUADRO 51 - ETAPAS PARA IDENTIFICAGAO DE DEMANDAS TECNOLOGICAS

INFORMACIONAIS

Etapa Objetivo Acao Ferramenta
Identificar as areas criticas
. o Realizar um que requerem maior Entrevistas
Diagnéstico | h ~ fl )
Inicial e evantamento detalhado | atencéo no fluxo de semiestruturadas e

Mapeamento de
Necessidades

das necessidades
informacionais da

organizagao.

informagéo, como
processos de decisao,
comunicagao interna, e
gestao de conhecimento.

analise documental para
mapear fluxos de
informacgéao existentes.

Classificagao e
Organizagéo da
Informacao

Estruturar a informacgao
de maneira que seja
facilmente acessivel e

utilizavel pelos
gestores.

Categorizar a informagéao
em tangivel e intangivel,
criando repositorios digitais
e fisicos para
armazenamento.

Uso de sistemas de
gerenciamento de
documentos e software
como o NVivo para
codificacéo e
categorizagao, por meio
de consultorias.

Desenvolvimento
e Distribuigao de
Produtos
Informacionais

Transformar a
informacédo em

produtos Uteis para a
tomada de decisao.

Desenvolver relatorios,
dashboards e outras
ferramentas de visualizagao
para acesso rapido a
informacdes criticas.

Criacao de relatorios
automatizados e gréficos
dindmicos que possam
ser atualizados em
tempo real, por meio de
Bl e disponibilizados
para a equipe.

Integracao entre
Fluxos Formais e
Informais

Garantir que a

informagéo tacita seja
capturada e integrada

ao fluxo formal.

Estabelecer canais de
comunicagao para a troca
de informagdes informais e
sua formalizagdo quando
relevante.

Plataformas de
colaboracgéo interna e
praticas de gestdo com
registros do
conhecimento como
Café do Conhecimento,
reunioes internas rapidas
ou licbes aprendidas.

Monitoramento
Continuo e
Feedback

Manter o modelo

dindmico e adaptavel
as mudangas internas e

externas.

Implementar um sistema de
monitoramento para avaliar
continuamente a eficacia
dos fluxos de informacgao.

Praticas de GC como
licoes aprendidas e
melhores praticas, além
de pesquisas de
feedback com os
colaboradores.

Treinamento e

Garantir que todos os

colaboradores

entendam e saibam

Desenvolver programas de
treinamento continuos para
familiarizar os

Revisao por pares,
mentorias, café do
conhecimento,

Capacitacao o . workshops, tutoriais
utilizar os sistemas de | colaboradores com as . ~
. ~ online e sessodes de
informacao. ferramentas e processos. . -
treinamento presenciais.
o Utilizar a informagéo . -
Andlise e . ¢ Analisar os dados e Software de analise de
organizada e . ~ . e .
Tomada de : informagdes para identificar | dados (como NVivo para
o~ categorizada para ~ . - o
Decisao L ) padrées, oportunidades e analise qualitativa e
tomar decisbes mais .
Baseada em ; riscos, € embasar as Excel ou Power Bl para
assertivas e o o o o
Dados . decisbes estratégicas. andlise quantitativa).
estratégicas.
Periodicamente revisar as Procedimentos de
Descarte e Manter o sistema de |informagbes armazenadas, |arquivamento e descarte
Atualizagéo de informacgéao atual e descartando as de informagbes em
Informacgdes relevante. desatualizadas e conformidade com as

atualizando as relevantes.

politicas da organizagao.

FONTE: A autora (2024).
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As etapas abordam desde o diagndstico inicial das necessidades
informacionais até o descarte e atualizagao de informacgdes obsoletas, destacando a
importancia de cada fase do processo, as agdes a serem implementadas e as
ferramentas tecnoldgicas que podem ser utilizadas para apoiar a execugao dessas
etapas. Abaixo a representacao visual do que pode ser comparado a um modelo de
gestao da informacao, criado pela pesquisadora por meio dos achados da pesquisa
levando em consideragcdo o processo decisorio, os individuos e suas limitacoes, as
tecnologias de apoio e a retroalimentagdo continua de necessidades e, de

informagdes (Figura 32).

FIGURA 32 - MODELO DE GESTAO DA INFORMAGAO

3. Desenvolvimento e Distribuigdo de
Produtos Informacionais

1. Diagnéstico Inicial e - . 7. Anilise e Tomada de
Mapeamento de & Integrat;aol nf His =€ Decisdo Baseada em
Necessidades Dados

8. Descarte e Atualizagdo
de Informagoes

5. Monitoramento Continuo e Feedback

6. Treinamento e Capacitagao

FONTE: A autora (2025).

Teoricamente, a pesquisa contribuiu para os estudos em gestdo da
informagcdo e tomada de decisdo em organizagdes, principalmente as micro e
pequenas empresas. Em termos praticos, oferece subsidios para que organizagoes
semelhantes possam repensar seus processos e adotar solugdes tecnoldgicas de
forma mais eficiente e alinhada as suas realidades, adequando o modelo a sua
realidade financeira e estrutural.

Evidenciou-se que o uso dos fluxos informacionais orienta decisdes
organizacionais acertadas, e que as estratégias para melhoria ndo estao apenas na

existéncia ou auséncia de ferramentas, mas na forma como elas sao utilizadas,
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integradas entre as areas e, principalmente, compreendidas pelos colaboradores.
Portanto, a implementagao de novas tecnologias se mostra necessaria, mas somente
tera efeito positivo se for acompanhada de investimentos na capacitacdo
informacional dos usuarios. A chave esta na juncdo entre tecnologias, pessoas,
processos € governanga, na utilizacdo consciente de hardware e software, com
ferramentas pensadas para a realidade da organizacgao e usuarios capacitados torna-
se possivel o uso critico, analitico, estratégico e sustentavel da informacdo no

processo decisoério organizacional.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Mesmo com a busca pela abrangéncia e combinag¢ao de procedimentos para
enriquecer a analise, assim como outros meétodos, € reconhecido que existem
limitagcbes nesta pesquisa. Ela esta orientada a observar basicamente fenbmenos
informacionais no processo decisério relacionado a solugdes tecnolégicas. Cabe
indicar que, embora os fluxos informacionais e o processo decisorio sejam intensivos
em informagdo, existem neles alguns outros aspectos relevantes que nao foram
abordados. Portanto, o estudo objetiva compreender como a gestdo dos fluxos de
informacado é utilizada na tomada de decisdo voltada apenas para as solucbes
tecnolégicas informacionais de uma pequena empresa, néo levando em consideragao
a totalidade dos fluxos informacionais e processos decisérios da organizagéo
estudada.

Além disso, devido ao prazo estabelecido para concluséo, o escopo do projeto
se restringe a analise detalhada de apenas uma empresa de pequeno porte no setor
de pesquisa de opinido publica. Isso permite a obtengao de insights relevantes, porém
limita a identificagdo de lacunas informacionais originadas em organiza¢des de
pequeno porte de setores diversos e com culturas organizacionais distintas da

empresa objeto de estudo.

6.3 OPORTUNIDADES DE ESTUDOS FUTUROS

Por fim, recomenda-se que pesquisas futuras explorem abordagens
comparativas com outras organizagbes semelhantes, utilizando também métodos

quantitativos e qualitativos complementares. Sugere-se ainda a realizagao de estudos
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longitudinais para verificar o impacto das mudancas tecnolégicas sugeridas ao longo
do tempo, oferecendo uma perspectiva dinAmica sobre os avangos na gestdo da

informacéo e eficiéncia deciséria em pequenas empresas.
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APENDICE 2 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

EXPLICAGAO DA ENTREVISTA

Boas-vindas,

Vocé participara, neste momento, de uma entrevista em profundidade para
uma pesquisa qualitativa com duragdo aproximada de 30 minutos. Durante a
entrevista, farei algumas perguntas e vocé tera a oportunidade de responder
livremente, compartilhando sua experiéncia e opinides sobre cada tema. N&o ha
respostas certas ou erradas — o que se busca é entender como os fluxos de
informacgéo funcionam no seu contexto de trabalho. Se houver alguma pergunta que
vocé nao se sinta a vontade para responder, fique a vontade para avisar.

Para participar desta pesquisa, leia, primeiramente, o Registro de
Consentimento Livre e Informado (RCLI) enviado por e-mail. O preenchimento e envio
de respostas neste formulario eletrénico implicam que vocé concorda em participar
voluntariamente da pesquisa e manifesta pleno entendimento das condigdes descritas
no RCLI.

Ainda, antes de iniciarmos a entrevista, gostaria de informa-lo(a) que esta
pesquisa sera gravada para que possamos transcrever suas respostas
posteriormente. Essa gravagdo é necessaria para garantir que todas as suas
contribuigdes sejam capturadas com precisdo e posteriormente categorizadas para
uma analise mais abrangente.

Gostaria de tranquiliza-lo(a) quanto a protecéo dos seus dados. De acordo
com a Lei Geral de Protegao de Dados (LGPD), todas as informacdes que vocé
fornecer serdo mantidas em sigilo e utilizadas exclusivamente para fins da minha
pesquisa de mestrado. Seu nome e qualquer outro dado pessoal que possa identifica-
lo(a) ndo serao divulgados, garantindo total confidencialidade.

Se em algum momento vocé se sentir desconfortavel, vocé pode pedir para
pausar ou interromper a gravagao. Sua participagao € voluntaria, e vocé pode desistir
a qualquer momento, se assim desejar.

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida por mim, Ana Paula do Prado Pereira,

mestranda do Programa de Pés-Graduagdo em Gestdo da Informacédo da
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Universidade Federal do Parana (UFPR) sob a orientagao da Prof? Dra. Andréa Torres
Barros Batinga de Mendonca.
Diante de todas essas informagdes, gostaria de confirmar, esta de acordo em

continuar com a entrevista e com a gravagao?

DEFINICAO DE PERFIL

1. Qual vocé considera ser sua principal fungado na empresa?
2. Quais os setores e departamentos da empresa vocé atua diretamente?
3. Ha quanto tempo vocé trabalha/presta servigo na/para empresa?

BLOCO DE PERGUNTAS DIRECIONADAS AO TEMA

Estrutura Organizacional e Processos
1. Como vocé descreveria a estrutura organizacional da empresa?
2. Quem sao os principais responsaveis pelo processo decisério dentro da

organizacao?

Circulacao de Informagdes

3. De que maneira as informagdes circulam entre os diferentes niveis hierarquicos
da empresa?

4. Quais sao os principais canais utilizados para a comunicacgéo interna e externa

na organizagao?

Integracéo de Fontes Externas
5. Como as informagbes provenientes de fontes externas sao integradas no

processo decisoério?

Disseminacao de Informacgdes
6. Quais setores ou departamentos da empresa desempenham um papel central

na disseminacao das informacdes?
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Necessidades e Barreiras de Informacéao

7. Quais sao as principais necessidades de informagéo que surgem no seu
trabalho?
8. Quais sdo as principais barreiras que vocé encontra ao tentar obter ou

compartilhar informagdes?

Desafios na Comunicagao

9. Existem barreiras ou desafios especificos na comunicagcao entre as diferentes
areas da organizagao? Se sim, quais?

10. E nas informagdes externas, existem barreiras ou desafios especificos?

Poderia citar exemplos?

Processos Organizacionais e Fluxo de Informacodes

11. Quais sdo os principais processos do seu trabalho diario que dependem
diretamente do fluxo de informagao?

12. Como as informagdes necessarias para a execugao desses processos sao

obtidas e compartilhadas?

Tecnologia e Ferramentas de Informacao
13. Quais tecnologias ou ferramentas sao utilizadas para apoiar esses fluxos de

informacao?

Dificuldades no Acesso a Informacéao
14. Vocé enfrenta alguma dificuldade em acessar as informagdes necessarias para

o seu trabalho diario?

Tomada de Deciséo
15. Como vocé decide quais fontes de informacgao utilizar para tomar decisées ou

realizar suas tarefas?

Rapidez e Qualidade da Informacéo
16. Quao rapidamente vocé consegue obter as informagdes que precisa para suas

atividades?
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17. Como vocé avalia a qualidade das informagdes que circulam na organizagao
em termos de precisao, relevancia e confiabilidade? Existem areas especificas em

que essa qualidade poderia ser melhorada?

Melhorias nos Fluxos de Informacéao
18. Em sua opinidao, como os fluxos de informacédo poderiam ser melhorados na

organizagao?

Sugestdes de Melhoria

19. Considerando a sua experiéncia, as tecnologias ou ferramentas adicionais
podem melhorar a gestdo da informac¢ao? Justifique a sua resposta.

20. Considerando a questdo anterior, caso tenha respondido de forma positiva,

quais sao essas tecnologias e ferramentas?

AGRADECIMENTO E ENCERRAMENTO

Agradeco imensamente pela sua participacao e pelo tempo dedicado a esta
entrevista. Suas contribuicdes sdo extremamente valiosas para o andamento da
pesquisa.

Refor¢go que, conforme mencionado anteriormente, todas as informacdes
fornecidas serao tratadas com total sigilo e confidencialidade, de acordo com as
diretrizes da Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGPD). Seus dados pessoais ndo serao
divulgados, e o material sera utilizado exclusivamente para os fins da pesquisa.

Se tiver qualquer duvida ou desejar mais informagdes no futuro, sinta-se a

vontade para entrar em contato. Mais uma vez, obrigado(a) por sua colaboragao!

Telefone da pesquisadora: XX-XXXX-XXXX

E-mail da pesquisadora: anapereiral@ufpr.br
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