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1) Introducao

O processo de globalizacdo, segundo RATTNER (199®)ora conduzido
pela economia, deve ser apreendido em dimensoggaml histérico-culturais
e espaciais-ecolégicas. Um mercado internaciortdizande a competitividade
torna-se elevada e sem fronteiras, aliado a unmmaaitale desenvolvimento
tecnoldgico, onde as mudancas sao cada vez mailasaformam um contexto
em que as organizacdes devem responder dinamicaenestimulos do meio

ambiente naquelas dimensoes.

FLEURY & FLEURY (1995) descrevem esse paradoxo ermos da cultura
organizacional, afirmando que as culturas fortgs€as em que os valores sao
bem difundidos e aceitos dentro da organizacdo) déande agilidade nas
respostas ao meio ambiente estavel, porém saterdss a mudanca. Por outro
lado, as culturas fracas (aquelas onde nao exiatelg convergéncia de valores
organizacionais) sdo bastante flexiveis, porémgsiiam comprometimento de

seus funcionarios com um objetivo maior da empresa.

O processo de adaptacdo e sobrevivéncia de umassmpro contexto atual
descrito anteriormente, esta diretamente relacmiaaddecisdes implementadas
por ela, sendo que a qualidade dessas decisfOesejau seus impactos
econdmicos e sociais, torna-se um fator importaA®.decisbes de uma
organizacao, na verdade, séo representadas peladateefetuadas pelos seus

executivos.

Varios autores abordam o processo decisério comampurtante aspecto da
administracdo, e existem varios modelos para eagdic desse assunto, sendo
que atualmente busca-se um meta-modelo para ess&eldo, uma

convergéncia das teorias, conforme citado por BRAG#87). A idéia deste
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trabalho ndo é analisar nenhum modelo especifias amalisar o processo
decisério sob a odtica da informacéo e da influéuleacultura organizacional

sobre ele.

Alguns autores encaram a cultura organizacional ocamm instrumental

importante para o gerenciamento da empresa, esoséim criticos em relacdo a
essa postura, ressaltando a utilizacao da culture ®lemento de dominacao
(mesmo que através da alienacédo). Este traballoa luimterpretacdo da cultura
enquanto elemento gerado pela interacdo de grupmsifos - existente em
maior ou menor intensidade dentro de organizachgsesariais - e fonte de

informacdes para o processo decisorio.

O desenvolvimento desta monografia, de cunho a&steite tedrico, ocorreu
paralelamente aos estudos relativos ao mestradéi@mia da Informacéo, cuja
dissertacdo busca um aprofundamento das idéias edajporadas, citadas a

seguir:

e as caracteristicas das informacGes organizacionéilizadas no

processo decisorio;

e aspectos do processo decisoério de acordo com ek mierarquicos e

* a cultura organizacional como elemento influentecamportamento

do tomador de decisoes.



2) Caracteristicas das informagfes organizacionais

Varios autores tém abordado a importancia da irdgém para o contexto

organizacional. Segundo CHOO & AUSTER (1993), armiacao € processada
a fim de reduzir-se ou evitar-se a incerteza ncgeso de tomada de decisao,
mas antes de ser processada ela deve ser selecidheske aspecto, varios
critérios podem afetar a selecédo e o uso de fatgaaformacao - para alguns

usuarios, a acessibilidade é prioritaria, paraosyta qualidade.

E importante que as necessidades e usos de infonsajam examinadas no
contexto social do usuario - as necessidades dematao variam de acordo
com a sua participacdo em grupos sociais ou piofigs, seu passado e
requisitos especificos de sua tarefa. Esses fatesm ser considerados na
analise das informacdes, pois influem diretameoibeeso conceito de qualidade

de cada individuo.

Considerando-se a organizacdo como um sistemaoal®rtonjugacdo de
informacbes internas e externas € também explorpdl literatura
(BARBOSA, 1995; THIERAUF, 1988), uma vez que o cecimento de seu
potencial e do contexto em que a empresa estadaspossibilitam um melhor
aproveitamento de seus pontos fortes em relacap@sunidades e também
propicia a visualizacdo de ameacas e pontos frggegevem ser trabalhados

(fundamentos do planejamento estratégico).



O modelo a seguir ilustra a necessidade de infamagterna e interna dos
niveis gerenciais (adaptado de WIGGINS, 1990):

Niveis gerenciais Inf. externa Inf. interna

Estratégico

Tatico

Operacion

Os niveis operacional e tatico necessitam de mégsmacdes internas, mas
para atender as necessidades da alta geréncisseleestruturado um modelo
para o tratamento adequado das informacgdes intefsse modelo deve
trabalhar as informacdes desde o nivel operaciafatecendo um volume
pequeno de informagdes com uma grande precisaalelage, pois elas estéao
relacionadas a adequacdo do planejamento est@tégin as condicdes

internas da empresa.

POLLALIS & GRANT (1994) reforcam a importancia dasormacdes internas
guando afirmam que se uma empresa nao tem capacidlesenvolver
recursos unicos a fim de se tornar diferente de sempetidores, torna-se
dificil ultrapassa-los e, mais cedo ou mais taede,pode inclusive deixar de
existir. Portanto, para esses autores, um processodesenvolvimento
estratégico de sucesso deve ter como focos tambértorsos da organizacao
(informacéo, capacidade técnica, atributos orgaropais, processos internos),

para que a empresa tenha condicoes de se tornpettva.



Com relacdo as caracteristicas das informacfesnpuxl observar também

alguns aspectos interessantes para a piramidectgdren

Niveis gerenciais Caracteristicas

Operacional Mais difundida
Mais técnica

Podemos observar que a complexidade das informaedele a crescer de
acordo com a elevacéo do nivel gerencial, envolveradia vez mais variaveis

externas que escapam ao controle da organizacao:

Operacional




O numero de usuarios decresce de acordo com acétevk nivel gerencial,

considerando-se a complexidade das informagdes:

Operacional

NUmero de usuari

O volume de informagdes complexas, ao contrarimestia com a elevagédo do

nivel gerencial:

Operacional




Reunindo todas essas caracteristicas em um uraticgrpodemos estabelecer

algumas observacoes:

Operacional Tatico Estratégico

NUmero de usuaric

A - Da relacdo entre o numero de usuéarios e o voldmdanformacoes,
observamos que uncontrole deve ser exercido sobre as informacdes
estratégicas da empresa, acarretando em uma reagé@aiimaior na medida

em gue decresce o nivel gerencial;

B - A relacdo entre o niumero de usuarios e a congade das informacfes
sugere o fatoeducacéao(treinamento) como elemento chave para se obter
melhor desempenho nas organizagdes, promovendmenén da capacidade

de analise dos individuos;

C - Da relacéo entre a complexidade e o volume fiwnracdes, observamos
gue devido ao limite de capacidade do homem, asnacdes precisam de
um tratamento especializadovisando sua condensac&do sem, contudo, perder

a qualidade.



O controle, a educacéo e o tratamento especialidaslinformagdes obrigam a
organizacdo a exercer um certo dominio sobre asmassencarando a

informac&o como um importante recurso da empresa.

Outra caracteristica interessante das informacéganizacionais é o grau de
informalidade na sua transmissao. Pela analisgedatura, CHOO & AUSTER

(1993) constataram que os usuarios obtém informatéavés de variadas
fontes formais e informais - fontes informais, inoblo os contatos pessoais,
freqientemente sao tado (ou mais) importantes quasntontes formais, como

bancos de dados e bibliotecas.

Também MINTZBERG (1990) ndo concorda com a afirmagke que
administradores seniores necessitam de informagégada, o que pode ser
melhor fornecido por um sistema de informacbes &rmna realidade, eles
favorecem o contato verbal, contatos telefbnicogneontros, em vez de
documentos. O autor justifica que essa énfase enatos verbais, em parte,
deve-se ao fato de que a informacéo verbal estazamada no cérebro das
pessoas, e sendo assim o banco de dados estrati@gempresa ndo esta na
memoria dos computadores, mas na dos administaddifien de explorar esse
banco de dados, o administrador assume o papelodéomdo ambiente em
busca de informacado, interrogando contatos e sulamlds e recebendo
informacgbes n&o solicitadas, muitas delas comdteskuda rede de contatos
pessoais. Essa rede de contatos provém da autridadal, que fornece um
status que leva a varias relagdes interpessoadeseas vem 0 acesso a
informac&o que possibilita ao administrador a tcanael decisdes e elaboracao

de estratégias organizacionais.
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Reforcando a idéia de informalidade, BARBOSA (19%5) recente pesquisa,
constatou que as informacdes nas areas de redcws@nos, pessoal e juridica
sao difundidas, predominantemente, por intermédioahtatos informais; além
disso, grande parte dos executivos indicaram as@esi planejadas como meio
predominante para se veicular dados referentesaaejamento estratégico das

empresas.

\

Todas as questdes relacionadas a informacdo dalizzu necessaria ao
ambiente organizacional interferem no processosddol. O processo de
tomada de decisdo € informacional por si, deperm@ende constituindo em

decisao a partir de informagdes geradas e cappata®rganizacao.

11



3) Caracteristicas do processo decisorio

Segundo STONER & FREEMAN (1995), a tomada de desigbum processo
no qual ocorre a identificacdo de um problema dfpex a selecdo de uma
linha de atuacdo para resolvé-lo. Esse processe padar de decisdes
programadas, isto é, aquelas que atendem a prableatameiros e sao
determinadas por regras, procedimentos ou habit@s envolve também
decisdes nao-programadas, que séo especificeadasatravés de um processo

nao-estruturado para resolver problemas nao-robsei

SIMON (1971) classifica os juizos de “valor’ e datt”: os primeiros estariam
mais ligados as consequéncias do processo degigdmuanto oS outros se

relacionariam as implementacgdes praticas.

Dependendo da posicdo na piramide, 0 processo oOdiecisassumira

caracteristicas especificas:

Niveis gerenciais Processo decisorio
Estratégico Juizos de valor

DecisGes nao-programadas
Tético

Operacional Juizos de fato
Decisbes programadas

Sob esse ponto de vista, os modelos de gestadctpativa’ continuam de
certa forma centralizados, pois apenas permiterarmaaitonomia para 0s juizos

de fato.
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No dia a dia, varias sdo as decisfes tomadas de fivagmentada, isto €, a
cada momento o processo de solucdo de um problémer@mpido por outro,
sendo que a execucao individual de determinadoepsacnunca € linear. Uma
decisdo pode ser “ajustada” em determinado modala gompreensao e
analise, mas somente apos ter sido executadap paisnento da realiza¢cdo nao
€ predominantemente racional - ele depende da rogést subjetiva da
realidade (do individuo ou grupo envolvido). Poemyplo, 0s processos nao-
estruturados citados por STONER & FREEMAN (1995nente podem ser

descritos ap0s a sua execucao.

O grafico a seguir representa o processo de adaisg acumulo de

conhecimento ao longo do tempo em diversas ared3, @, D, E e F):

A B

7

O conhecimento apreendido, que aqui denominaremalser,s ocorre
simultaneamente em varios espacos vividos pelwihad e pode influenciar
todos os outros espacos. Essa idéia € discutidaétanpor MARCHAND &
HORTON (1986), que afirmam que a formacdo passada,atitudes e
capacidade de aprendizagem das pessoas influedecetamente o ambiente de
negaocios para um uso efetivo dos recursos infoonads e novas tecnologias.

Esses autores também lembram que a forma comaosasgsesao gerenciadas,

13



motivadas, compensadas e tratadas historicamentenfieienciado fortemente
a capacidade das unidades de negdcio individuaispevacdes funcionais a
obterem vantagem do conhecimento técnico ou apaddi contido nos

cérebros de empregados e gerentes.

Retornando a idéia de varios processos ocorremagtaneamente, as “etapas”
de um determinado processo decisorio ocorrem alaatente nesses espacos, e

dependem do saber adquirido pelo individuo:

A
C
@
o\ 0
o
F
@ Etapas do processo 1

E @ FEtapas do processo 2

Sendo assim, podemos dizer que 0 processo decisénize em momentos
distintos, na medida em que informacoes (mesmmdadigadas diretamente a
uma determinada decisdo) sdo agregadas a consiociab da realidade. Essa
realidade social é construida sob a influénciardeonjunto de conhecimentos,
crencas, valores, leis, costumes e outras produgdesconstituem a cultura

organizacional, proximo item a ser apresentado.

Nesse sentido, € possivel afirmar que a culturairfoamacao, considerada
como conhecimento organizacional, sao fatores pmedmtes e norteadores do
processo decisorio, influenciando de forma e intewe diferenciadas de

acordo com o nivel gerencial.
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4)  Cultura organizacional

SCHEIN (1991) diz que a cultura implica em todosagpectos da vida de

grupo, definindo-a como sendo:
a)um modelo de pressupostos comuns basicos;
b)inventado, descoberto ou desenvolvido por um déteo grupo;

c)na medida em que esse aprende a lidar com seusempasb de

adaptacao externa e integracao interna;

d) pressupostos esses que tiveram resultados saimfatpara se

tornarem validos;

e)e que devem ser passados aos novos membros camoaadorreta de

sentir, pensar e perceber esses problemas.

Esse autor descreve o processo de formacdo daracutganizacional da
seguinte forma: basicamente o fundador do grupmairo processo com suas
crencas, valores e pressupostos sobre como agie®sma aos novos membros
através de diversos mecanismos de socializacdo.ré&lalade basica (do
fundador) passa a ser um conjunto de valores €a&sgpara 0 grupo, que tem
uma escolha limitada e que passa a agir baseade oasjunto, podendo falhar
ou ndo. Se o grupo falhar, ndo se forma nenhuntarauicaso contrario, esse
processo € repetido e os valores e crencas apm®\sD perpetuados como
experiéncias comuns validadas pelo grupo, legittoam universo simbalico

proposto.

15



FLEURY & FLEURY (1995) enriguecem esse processag@egarem a idéia de
gue a cultura fornece formas de expressao e leglm das relacdes de

dominacao dentro da empresa.

Outros autores também abordam a cultura. SATHES)1 @&tudioso da cultura
organizacional, adapta um modelo proposto por &cttefinindo niveis a fim
de facilitar a compreensédo da cultura: o primeineincompde-se dos padrdes
de comportamento adotados, como a tecnologia, padnddiveis e visiveis de
comportamento e outros aspectos faceis de seretosvimas dificeis de
interpretar sem percorrer aos outros niveis. O redguwivel, denominado
“comunicacOes culturais e justificativas de comgoento”, diz respeito a
COmO as pessoas se comunicam, explicam, raciomalegustificam o que
dizem e fazem como uma comunidade - como elesidadicado ao primeiro
nivel. O udltimo nivel, pelo autor denominado “cudty é o nivel mais profundo
e compde-se das idéias e pressupostos que govemsalomunicacoes,

justificativas e comportamentos adotados.

O autor ainda define dois tipos basicos de pressapo

Crencas idéias sobre o mundo e como ele funciona; depentie
experiéncia do individuo, mas sao influenciadas&m pelo

julgamento dos grupos de referéncia importardes ele;

Valores. referem-se ao que é ou hao desejavel; represerstam
preferéncias por certos resultados e também sao

influenciados por grupos de referéncia.

Ao definir a cultura como composta por pressupostosuns, SATHE (1985)

enfatiza que séo valores e crencas comuns inteadals pelos membros da

16



organizagcao, isto é, as pessoas ndo apenas témecooehto desses

pressupostos mas se comprometem com 0S mesmos.

O autor ainda explica que a cultura facilita cornagoes, decisoes, controles e
também pode gerar niveis elevados de cooperacamprametimento dentro

da organizacao. Isso é possivel porque valoresregeas sdo compartilhados e
aceitos, isto €, as pessoas possuem conhecimediasd sobre como e porque
fazer, o que leva a uma economia dos recursozadds (por exemplo, tempo e

dinheiro). E por isso que as culturas fortes steetes.

BOWDITCH & BUONO (1992) explicam que, de certa fama cultura
organizacional é um reflexo da “personalidade” dgmpizacdo e, analogamente
a personalidade de um individuo, permite-nos prewditudes e
comportamentos. Defendem ainda que a cultura argeional ocupa-se dos
costumes, tradicOes e crencas compartilhados sobriela na organizacao,
atuando como um determinante poderoso do compantamiedividual e
grupal. Todos os aspectos da vida organizacioralvs&ualmente afetados,
desde as formas como as pessoas interagem entalziam seu trabalho e se
vestem, até os tipos de decisdes tomadas numa sampsaas politicas,
procedimentos, comunicagdes e consideracoes gstadéEles ainda reforcam
o carater exclusivo da cultura e definem duas deédest a subjetiva, que se
refere aos padroes compartilhados de crencas etakpas de seus integrantes,
a maneira caracteristica do grupo de perceber eeatelda organizagao e seus
valores, normas e papéis como eles existem extgite ao individuo, e a

objetiva, que trata dos artefatos criados por urgarozacao).

Algumas vezes, algo que € parte da cultura objgtode comecar a adquirir

vida propria, gerando um aumento distorcido da mdpeia do artefato, que

17



entdo passa a ser parte da cultura subjetiva @miaegdo. Esta € uma parte do

modo como se criam mitos relacionados a vida damzgcao.

Esses mesmos autores ainda definem a cultura det@icamo sendo aquela
em que os valores e normas centrais sado compddshpela maioria dos
membros da organizacdo. Sao apresentados tambsgripdsi de subculturas: a
subcultura de realce surge num grupo onde a adesfivalores centrais da
cultura dominante é mais fervoroso do que no réstda organizacdo e as
subculturas ortogonais, onde os membros simultamei@raceitam os valores
principais da cultura dominante e mais um conjws#parado de valores néo
conflitantes, exclusivos deles. Ja4 as contracudtunganizacionais tendem a
surgir quando individuos ou grupos vivem sob caigsie condi¢cdes que eles
acreditam firmemente que nao lhes podem proporciasasatisfacoes que

esperam, ou a que estdo habituados (imaginario).

Os autores ainda apresentam uma classificacao ltgasude acordo com os
parametros “grau de risco” e “velocidade de feeekibdo setor de atuacéo da

organizacao, apresentada a seguir:

$
“apostar a empresa inteira”™machos durdes” (cultura 2)
(cultura 1)

Risco | “de processo” (cultura 3)  “trabalhar duro e jogarad
(cultura 4)

Feedback

A seguir, sdo apresentados exemplos de setorefterofundamental para o

sucesso de cada uma dessas culturas:
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Cultura Chave do sucesso Exemplos

1 » Atencdao aos detalhes; » Fabricantes de avifes.
» Capacidade de lidar com a incert
durante longos periodos de tempo

2 » Capacidade de se arriscar * Propaganda;
conseguir. » Entretenimento.

3 o Capacidade de administrar detalhgs. Seguros;
e Servicos publicos.

4 » Orientacéo para a acao; * Vendas.
* Funcionarios altamente motivados

E interessante observar-se que o grau de riscorédagdo direta com o
ambiente externo, e a velocidade de feedback cpno@esso de comunicagao

de informacdes dentro da empresa.

ALVESSON & BERG (1992) se referem a duas formasageesentacao da
cultura organizacional: a primeira, como um subsist em paralelo aos outros
(técnico, administrativo, etc) e que contém suasnae, valores e idéias
basicas; a outra, retratada no esquema a se@ia, drcultura organizacional

como uma entidade (partes que nao sao facilmepézasas):

Cultura como entidade »Cla

Artefatos Modelos mentais Modelos de acao coletiva
N coletivos
A
Fisicos Visuais Sagas Mitos  Ritos Rituais
| |

Lendas Histérias Celebractes Cerimobnias
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E interessante observar que 0s conceitos interageforgando o carater um
tanto “inseparavel” dos elementos da cultura omgmonal. Assim, por
exemplo, as lendas podem se referir a herois dlisauam algum artefato ou
possuiam um certo comportamento que é ressaltaloahebracdes ou rituais
atuais da empresa. Isoladas ou ndo reforcadaséati@d®sses processos, as

lendas poderiam acabar perdendo o seu sentiday sabdtituidas por outras.

Segundo ALVESSON & BERG (1992), os artefatos dessrevestigios fisicos
de atividades humanas. Podem ser incluidos naar&#etps simbolos definida
por HOFSTEDE (1994), porém é importante consideradificuldade em
decifra-los (SCHEIN, 1991; FLEURY, 1989), isto §a@ssivel descrever como
um grupo constroi o seu ambiente e quais sao aHgmdle comportamento
discerniveis entre os seus membros, mas freqluentenmfio se consegue

compreender a ldgica subjacente ao comportamengoupo.

ALVESSON & BERG (1992) também definem um modelo takmroletivo

como sendo a forma que permite a promocédo da osib®ml, sendo esta a
principal funcdo da cultura organizacional. JA azdefos de acéo coletiva
possuem um carater mais estavel ao longo do tempameconteddo
relativamente alto de simbolismos, sendo as vezais rmportantes que o

instrumental utilizado.
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5) Consideracdes finais

As empresas devem se conscientizar sobre a imp@téas informacdes e de
seu tratamento como um recurso importante paran@ada de decisdes
estratégicas. Conhecer o mercado em termos detedjecompetidores e

tecnologia, entre outros, € um passo fundamentalgerisdes bem sucedidas.

O autoconhecimento da empresa também ¢é vital ntexionde um mercado
internacionalizado, e o0s aspectos da cultura ozgamnal devem ser
considerados na administragcao dessas organizagbaype possam elaborar

um planejamento eficaz e sustentar alguma vantagempetitiva.

Como a cultura organizacional é construida a pairvalores, crencas e
comportamentos de individuos em processo de ir&tergpde-se admitir que a
informacéo veiculada nas organizacdes é fortemefiteenciada pela cultura

organizacional.

Com relacdo ao processo decisorio, segundo SATHE5(1 a cultura exerce
influéncia através dos valores e crencas que dietenma preferéncia por certos
resultados. O autor enfatiza a coeréncia que das@reentre as necessidades e
0 negocio da empresa, de um lado, e os valoresrgas, de outro. Se néao
houver coeréncia, as decisbes serdo eficientesnéoasficazes. Sendo assim, a
fim de tomar decisbes eficazes, 0s pressupostoturaigl devem ser

considerados no processo decisorio.

De acordo com as idéias desenvolvidas por MARCHANBORTON (1986),
pode-se dizer que a cultura da organizacéo inflldiomportamento das pessoas
e, consequentemente, na sua atuacdo em um proassalecisao.
HAMALAINEN (1989) lembra que administradores gerahite desenvolvem
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um processo decisorio que tem um certo padrao depéo do tipo de decisao

a tomar.

Uma consideracdo importante € a de que caso odpaeo obtido em um
processo nhao-programado nao seja disseminado, anipagado perde
informacgdes importantes. As decisdes nao-prograsnadamedida em que s&o
analisadas, podem ser normatizadas em alguns casosentando o
conhecimento da organizagcdo. Esse comportamento cdepartilhar
aprendizagem depende da cultura da empresa, quendi&e ao longo do
tempo o tipo de atitude valorizada entre seus @un&ios através de um sistema

de recompensas estabelecido.

Também a compatibilizacdo entre estratégia, resuesambiente € um fator
dependente da percepcdo dos tomadores de decisén. @or sua vez, é
influenciada pela cultura da empresa, e assim ped#izer que o impacto da
cultura na utilizacéo eficaz dos recursos da emapgasm fator ao mesmo tempo

importante e complexo.

A estruturacédo interna de uma organizacdo é infiada pela percepcéao de
seus executivos em relacao ao seu ambiente, evetovente quanto maior a
distancia entre o ambiente real e o percebido, maianpacto de eventos
externos a organizacdo. Os processos de tomadacisfiad devem levar em
consideracdo essa distancia, analisando conjuntanesndois ambientes. E
interessante, entdo, que os tomadores de decishegam os valores e crencas
da cultura organizacional, empreendendo solu¢cd&s yotadas aos interesses

da empresa.

Além disso, os valores e crencas do individuo ei@olem um processo de

decisao, independentemente de serem originadosultlrac da organizacéo
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atual, exercem influéncia decisiva na selecao elasanformacdes disponiveis.
Assim, a analise do processo decisério deve camsidambém o elemento

humano envolvido, seus aspectos culturais e emaision

As relacbes de poder, as influéncias internas errex$ a organizacdo e 0s
interesses individuais em cada situacdo devema®iderados na analise do
processo decisorio. Um estudo mais aprofundadadepgestdes sera realizado

na dissertacdo do mestrado em Ciéncia da Informacéo
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