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O processo decisério compreende a aplicacdo de
diferentes modelos de tomada de decisdo, cada um deles
pertinente a uma determinada situacdo. Entre eles,
destacamos como principais 0s modelos racional,
processual, anarquico e politico. Para este trabalho,
utilizamos os conceitos de Choo (2003), por se tratar de
uma das principais obras a respeito do tema existente na
literatura e, assim, analisamos cada um dos modelos
propostos pelo autor. A partir da analise dos modelos, foi
possivel estabelecer relacbes entre eles e maneira pela
qgual a informacdo organica - produzida internamente a
organizagcdo, participa do processo decisorio, mais
especificamente no d&mbito de cada modelo. Por ultimo, a
partir das inferéncias realizadas, propomos um novo
modelo de tomada de decisdo, cuja base de sustentacao é
a informacao orgénica.

Palavras-Chave: Modelos de tomada de decisdo;
Processo decisdrio; Informacdo orgénica, Informacdo
arquivistica;, Modelo organico de tomada de decisao.

Decision making models and their
relationship with organic information

The decision making process encompasses the application
of different decision making models, each of them
concerning a specific situation. Among them, one can cite
the political, anarchic, procedural, and rational models as
the most important ones. For this paper we utilize the
concepts of Choo (2003), since they are the most

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.16, n.1, p.147-164, jan./mar. 2011 147



Modelos de tomada de decisao e sua relagdo com a Mariana Lousada; Marta Ligia Pomim Valentim
informagdo organica

important works in the literature about the subject . We,
thus, analyze each model proposed by the author. From
the analysis of the models it was possible to establish
relationships between the models and the way through
which organic information - produced internally to the
organization -, participates in the decision making
process, more specifically in the scope of each model.
Finally, from the inferences carried out, we propose a new
decision making model, which supporting basis is organic
information.

Keywords: Decision making models; Decision making
process; Organic information; Archivist information;
Decision making organic model.
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1 Introducao

O estudo sobre o processo decisério organizacional tem sido objeto
de investigacdo de diversos tedricos e gestores, pelo menos nos ultimos
50 anos. A importancia das reflexdes sobre essa tematica é indiscutivel
para a sociedade contemporanea, uma vez que as organizagdes
necessitam, cada vez mais, de decisdes acertadas, em um espaco de
tempo mais reduzido.

O uso de modelos de tomada de decisao permite aos gestores
compreender a estrutura organizacional e as relagdbes complexas inerentes
aos processos desenvolvidos nesse ambito. Portanto, ha a crescente
relevancia no que tange a investigar e construir modelos, que
proporcionem uma melhor aplicabilidade de métodos e técnicas no
processo de tomada de decisao organizacional, cuja base é a informacao,
visto que se constitui em recurso fundamental para o referido processo.

A organizacao que nao tem informacgao para subsidiar suas decisdes
estratégicas, bem como a sua gestdo, estara em desvantagem em relacao
as outras organizacdes do mesmo segmento, porquanto ndo sera possivel
analisar, em um tempo minimo, as alternativas de decisdo, além de
reproduzir eficazmente o resultado decorrente da decisao tomada.

Beuren (2000, p. 18) enuncia as vantagens dos modelos aplicados
ao processo decisério: simplifica a visualizacdo geral das variaveis sem
alterar a esséncia; simplifica a visualizacdo da amplitude das variaveis
sem alterar a esséncia; auxilia na identificacdo de possiveis relacoes entre
os elementos; permite compreender relagcdes complexas; serve como base
para estabelecer e aprimorar parametros.

Ressalta-se que a utilizacdo de modelos pode levar a limitacdo na
identificacdo das variaveis determinantes de uma situacdao, conforme
explica Beuren (2000, p. 20): “[...] o modelo de decisao adotado pelo
gestor ira depender do conjunto de variaveis envolvidas, do grau de
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controle sobre as variaveis, do nivel de certeza associado a decisdo, dos
objetivos do decisor, entre outros”. Nesse sentido, este trabalho centrou-
se nos quatro modelos apresentados por Choo (2003), buscando verificar
sua relacdao com a informacao organica.

2 Modelos de tomada de dfcisao

O processo decisorio compreende a aplicacao de diferentes modelos
de tomada de decisao, cada um deles pertinente a uma determinada
situacao. Entre eles, destacamos como principais os modelos racional,
processual, anarquico e politico. Utilizamos como referencial tedrico os
conceitos de Choo (2003), por se tratar de uma das principais obras a
respeito do tema e, dessa forma, analisamos cada um dos modelos
propostos pelo autor.

2.1 Modelo racional

O modelo de tomada de decisdo racional é o mais sistematizado e
estruturado entre todos, pois pressupde regras e procedimentos pré-
definidos, que devem ser seguidos para que se possa atingir um bom
resultado. Neste tipo de modelo, predomina em sistemas fechados, cuja
estrutura organizacional é altamente burocratica e as diretrizes da
organizacao sao definidas através de regras formais. Trata-se de um ato
orientado para se atingir os objetivos, por meio da solugdo de problemas,
ou seja, € um comportamento regulado por normas e rotinas, de modo
gue a organizagcdao possa agir de uma maneira procedimental e
intencionalmente racional. March (1994) explica que este modelo foi
inicialmente desenvolvido por March e Simon (1975), ajustado por Cyert e
March (1992) e novamente ajustado por March (1994).

As guestdoes-chave do modelo racional sdao: qual é o problema?;
quais sao as alternativas?; quais sao os custos e vantagens de cada
alternativa?; e o que deve ser observado como padrao para tomar
decisOes em situagoes similares?

Stoner e Freeman (1992, p.187-188) explicam que o processo
decisério nao se finaliza com a escolha da decisao, isto €, apds a escolha
da melhor alternativa hd o monitoramento da decisdo, que se refere a
andlise e acompanhamento dos resultados obtidos, tanto os positivos
quanto os negativos, da escolha implantada.

Segundo Robbins (2005, p.114):

[...] quando enfrentam problemas simples, com poucas
alternativas de acao ou quando o custo de procurar e avaliar
alternativas sdao pequenos, o modelo racional oferece uma
descricao bastante precisa do processo decisério.

Este modelo presume uma metodologia que pode ser aplicada em
distintas situacdes, por se tratar de um método sistematizado, define bem
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as etapas a serem seguidas pelo decisor, cujo objetivo & obter um
resultado satisfatdrio e, portanto, é de facil aplicacdo e entendimento.

Existem muitos aspectos que influenciam diretamente a tomada de
decisao racional, embora alguns aspectos nao sejam racionais. Por essa
razao, nao se pode afirmar que o processo de tomada de decisao seja
puramente racional. Teoddsio, Silva e Rodrigues (2007, p. 2) afirmam que
0 processo decisorio racional esta estruturado da seguinte forma:

a) Deteccao do problema: através dos sensores que a organizacao
possui e que possibilitam aos gestores tomar conhecimento das disfuncdes
organizacionais, que as levam para caminhos diferentes dos planejados,
comprometendo a consecucao de suas metas;

b) Inicio do fluxo do processo decisorio:

e Coleta de informacodes: fase de diagndstico, reunido da maior
quantidade de dados possiveis;

e Andlise criteriosa de informacOes: estabelecimento de uma
correlacao das informacdes coletadas com varidveis presentes
no ambiente, atribuindo-lhes relevancia, para serem utilizadas
na solugao de problemas;

e Identificacao de alternativas: busca de alternativas para
eleger um critério de julgamento das alternativas propostas,
através de uma lista de quesitos com pesos de importancia
para a organizagao;

e Opcao pela melhor alternativa: segundo um mecanismo pré-
definido, para assegurar a legitimidade da escolha; e

e Consecucao dos objetivos organizacionais: através da
implantacdo da alternativa compreendida como a melhor,
espera-se que isso redunde na consecucao dos objetivos
organizacionais no tempo previsto.

No processo decisério, para se fazer uma escolha totalmente
racional, o individuo teria que identificar todas as alternativas existentes,
prever as consequéncias de cada alternativa e avalia-las de acordo com os
objetivos e preferéncias (CHOO, 2003, p. 265).

Observamos que ha consenso na literatura analisada quanto ao
entendimento de que tomar uma decisao totalmente racional é uma tarefa
praticamente impossivel, pois o tomador de decisdao ndao tem condicdes de
possuir conhecimento sobre todas as variaveis influenciadoras do
processo; isso porgque, no momento da coleta de informacdes, ja se
pressupde a analise inicial das alternativas e, também, das provaveis
consequéncias que cada uma pode causar.

Nesse contexto, Robbins (2005, p. 114) define ‘racionalidade
limitada’ como a “construcao de exemplos simplificados que atraem os
aspectos essenciais dos problemas, sem capturar toda a sua
complexidade”; isso porque o individuo ndo tem condicdes cognitivas para
se apropriar de todas as informacgOes que lhe sao oferecidas e, nessa
circunstancia, somente o que julga importante é assimilado. Trata-se de
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minimizar o problema, dar enfoque e supervalorizar os aspectos mais
relevantes ou mais visiveis.

A limitacao da racionalidade descreve o processo de tomada
de decisdes utilizado na contratacao da maioria dos novos
funcionarios. Apds identificar a necessidade de um novo
funcionario, os executivos tentam ajustar as exigéncias do
cargo a qualificacdo dos candidatos. Depois, eles entrevistam
um numero limitado de candidatos e escolhem aquele que
acreditam ser o que oferecera um nivel aceitavel de
desempenho [...] O processo de tomada de decisdes racionais
pressupde que levantemos informacdes objetivamente. Mas
isso nao acontece. No6s levantamos as informacdes
seletivamente. O viés de confirmacdo representa um tipo
especifico de percepcao seletiva. Buscamos informacgdes que
corroborem nossas escolhas anteriores e desprezamos aquelas
que as contestam (ROBBINS, 2005, p. 116).

Essa situacdo ocorre porque o individuo despreza informacgdes que
contrariam a decisdao tomada, ou seja, o individuo tende a ignora-la ao
invés de analisa-la; por outro lado, as informacdes que confirmam a
decisao sao supervalorizadas. No processo de tomada de decisao, a
maneira mais facil para se obter um resultado satisfatério refere-se a
analisar as informag0es que contradizem a decisdao escolhida, pois,
através dessa analise, é possivel detectar seus pontos fracos, isto €, qual
€ a possibilidade da decisao falhar ou de ndo se obter o resultado
esperado. Ja as informagbes que corroboram a decisdo sao
comprometidas, principalmente, pelo individuo que tende a sentir-se
confiante com a decisao tomada.

2.2 Modelo processual

O modelo processual elucida as fases e os ciclos que subsidiam as
atividades decisdrias, aparentemente complexas e dinamicas. Foi
desenvolvido, inicialmente, por Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976).

As questdes-chave deste modelo sao: quais sdo as organizagdes que
atuam nesse tipo de circunstancia?; quais sdo as rotinas e procedimentos
utilizados usualmente?; quais sdao as informacdes disponiveis?; e quais
sao os procedimentos padroes utilizados nesses casos?

Este modelo concentra-se nas fases, nas atividades e na dinamica
dos comportamentos decisdrios (CHOO, 2003, p. 283). O modelo tem um
grande numero de elementos: trés fases decisérias principais, trés rotinas
de apoio as decisdes e seis grupos de fatores dinamicos.

As trés principais fases decisorias sdo:

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.16, n.1, p.147-164, jan./mar. 2011 151



Modelos de tomada de decisao e sua relagdo com a Mariana Lousada; Marta Ligia Pomim Valentim
informagdo organica

a) Identificacao: reconhece a necessidade de tomar uma
decisao e desenvolve a compreensao das questdes implicadas
na decisdao. Consiste em rotinas de reconhecimento e rotinas
de diagndstico do problema;

b) Desenvolvimento: desenvolvimento de uma ou mais
solugdes para um problema, crise ou oportunidade. Consiste
na busca (membdria, passiva, armadilha, ativa) e rotinas de
criagao;

d) Selecao: avalia as alternativas e escolhe uma delas (CHOO,
2003, p. 283-287).

As trés rotinas de apoio no modelo processual sdo:

a) Rotinas de controle: guiam o processo decisorio e
consistem em planejamento, determinam os limites do espaco
da decisao;

b) Rotinas de comunicacdo: reinem e distribuem a informacdo
como parte do processo decisorio;

c) Rotinas politicas: importantes nos processos estratégicos,
pois podem assumir a forma de barganha, de persuasao ou de
cooptacao (CHOO, 2003, p. 283-287).

Os seis grupos de fatores dinamicos sao:

a) Interrupcdes: intervengbes ambientais, tanto internas quanto

externas;

b) Adiantamento de prazos: diminuir o ritmo das atividades do

processo decisorio;

c) Feed-back: surge quando os responsaveis guardam os resultados

de acOes praticadas para serem usadas mais tarde;

d) Ciclos de compreensdao: necessarios para lidar com questdes
complexas;

e) Ciclos de fracasso: ocorrem quando nao se consegue chegar a
uma decisao (CHOO, 2003, p. 283-287).

No modo processual, quando os objetivos sao claros, mas os
métodos e as técnicas para atingi-los sdo incertos, a necessidade de
tomar uma decisdo da inicio a um processo marcado por muitas
interrupgoes e repeticdes. Apesar disso, o processo revela uma linha geral
de desenvolvimento, cujo inicio se dd com o reconhecimento e o
diagnodstico do problema, prossegue com a analise das alternativas, por
meio de buscas de solugdes prontas ou da criacao de solucdes
customizadas, e termina com a avaliacdo e selecao de uma alternativa
que deve ser autorizada ou aprovada (CHOO, 2003, p. 367-368).

Este modelo apresenta varias semelhancas ao modelo racional e
suas principais caracteristicas sdo confluentes em muitos aspectos.
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Porém, um fator que o difere é a condicdo de flexibilidade, permitindo que
os gestores realizem ajustes quando necessario.

2.3 Modelo anarquico

No modelo anarquico, tanto os objetivos quanto os procedimentos
sao ambiguos. Ndo ha clareza em relacdo aos problemas e as decisoes; é
também conhecido como modelo “lata de lixo”. Foi primeiramente
desenvolvido por Cohen, March e Olsen (1972).

Neste modelo, as organizagdes ndo apresentam coeréncia em
relacdo as situagdes vivenciadas, visto que os problemas e as solucgdes
sao jogados pelos decisores e “as decisdes resultam do encontro de
correntes independentes de problemas, solucdes, participantes e situagoes
de escolha”.

Choo (2003, p. 295) explica que:

[...] o modelo andrquico de decisdo pode ser comparado a
uma lata de lixo, onde varios tipos de problemas e solugdes
sao atirados pelos individuos, a medida que sdao gerados. A
decisao ocorre quando problemas e solugdes coincidem.

Observamos que se trata de um modelo que nao segue nenhum tipo
de estrutura e/ou sequéncia, uma vez que é regido pelo acaso e pela
sorte. No modelo anarquico, as decisdes sao tomadas de trés maneiras:

a) Resolucdo: é a tomada de decisdao que ocorre depois de se
pensar sobre o problema, por determinado tempo;

b)Inadverténcia: uma escolha ¢é adotada rapida e
incidentalmente, para outras escolhas serem feitas;

c) Fuga: ocorre quando os problemas abandonam a escolha,
quando ndo ha resolucao do problema (CHOO, 2003, p.297).

As preferéncias usadas na tomada de decisdao sdao mal definidas e
incoerentes, nao sdo sistematizadas como no modelo racional e
processual. A organizacdao trata as situacbes de forma obscura, assim
como 0s processos e procedimentos nao sao muito bem definidos, o que
gera falta de entendimento e inseguranca em seus colaboradores.

2.4 Modelo politico

O modelo politico, conforme o nome ja diz, tem na politica o
mecanismo de apoio a decisdo, ou seja, os atores ocupam diferentes
posicOes e exercem diferentes graus de influéncia, de modo que as
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decisdes ndo resultam em uma escolha racional, mas, ao contrario,
resultam da influéncia dos atores. Este modelo foi inicialmente
desenvolvido por Allison (1971), que afirma que a decisdao esta
intimamente relacionada ao poder que cada individuo possui e como essa
rede de relacionamento se desenha no ambito organizacional.

As questdes chave para este modelo sdo: quais sdao os canais
usados para produzir acdes que resolvam um tipo de problema?; quem
sdo o0s atores e quais suas posicoes?; e quais sao as pressoes que estao
influenciando?

Para a abordagem politica, a organizacdao € vista como um
conjunto de atores, que podem ser individuos ou grupos,
dotados de interesses e objetivos proprios, controlando
diferentes recursos como: autoridade, status, recursos, ideias
e informacodes. A organizacao nao tem objetivos claros a priori.
Os individuos ou grupos conduzem estratégias particulares a
partir de uma situacao prépria (NIOCHE et al., 1993, p. 307,
traducao nossa).

Este modelo é foco de disputas internas de poder e de influéncia.
Muitas vezes, os objetivos pessoais ultrapassam os organizacionais e, as
vezes, prejudicam a prépria organizacdo. Observamos que esse tipo de
disputa é mais acentuado em organizagdes publicas, porquanto sao
ambientes altamente influenciados pela politica que rege o
desenvolvimento das estratégias de acao e o desempenho organizacional.

A andlise técnica esta presente em todos os sistemas politicos. Ela
compreende a reuniao de fatos, discussao racional de temas, etc.. *[...] O
processo politico de tomada de decisdo acaba se assemelhando ao
processo racional tradicional, cheio das limitacdes” (TEODOSIO; SILVA;
RODRIGUES, 2007, p.13), ou seja, todos os modelos de tomada de
decisao dependem de informacdes para definirem e embasarem suas
escolhas. Choo (2003, p.300) argumenta que “o modelo politico foca nos
efeitos dos objetivos conflitantes sobre as decisdes”. No entanto, a
incerteza é mais baixa, pois cada participante do processo tem clareza
guanto as alternativas preferidas e os objetivos que pretende atingir.

As decisdes e as agdes decorrentes se constituem no resultado
da troca ou da barganha entre os envolvidos, cujo processo é
possivel, porque os envolvidos ocupam posicoes que lhes
atribuem algum tipo de poder. “No modelo politico ha duas
categorias de informagdoes buscadas pelos que tomam as
decisdes: a informacao usada para tomar decisbes e a
informacao usada para apoiar decisbes ja tomadas”
(MELTSNER, 1976 apud CHOO, 2003, p. 293), pois é
necessario justificar as decisdes que foram tomadas, seja
antes ou depois da decisao.

Os objetivos organizacionais sao superados pelos objetivos pessoais,
pois 0 que se sobressai sao as preferéncias individuais de quem tem o
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poder de decisao. Trata-se de uma constante negociacao entre os
distintos poderes existentes.
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3 Informacao organica

Informagcdao é insumo do processo decisério empresarial, por isso
tem papel fundamental para qualguer modelo de gestao empresarial. Para
tomar a decisdo certa é preciso que o gestor possua informacoes internas
e externas selecionadas, tratadas, organizadas e acessiveis, de forma que
propicie a reducdo das incertezas. Portanto, € de suma importancia que o
acesso a informacao seja no tempo certo, que a informacao seja confiavel,
bem como seja consistente.

Nomeamos a informacao produzida internamente a uma
determinada organizacdo como informagao organica, visto que é gerada
em decorréncia do cumprimento das fungdes organizacionais, pelos
proprios colaboradores da organizacdao que, ao mesmo tempo, sdo
produtores e consumidores. Por essa razao, a organizagao deve ter
clareza quanto ao valor da informacao orgéanica, visto que ela se constitui
em um recurso importante para os processos organizacionais, inclusive o
decisorio.

Louzada e Valentim (2008, p. 254) defendem que “a informacao organica € produzida
internamente, sendo produto resultante da execucdo das fungdes e das atividades
organizacionais”, ou seja, € produto do exercicio das fun¢des administrativas e se constitui no
registro fisico das transa¢des de uma determinada atividade, tarefa ou tomada de decisdo.
Portanto, € insumo para os gestores desempenharem suas fun¢des e tomarem suas decisoes.

Lopes (1996, p. 32) explica: “[...] é organica a informacdao que
pertence a pessoa ou organizacdo que a acumulou [...]%, isto é, a
informacdo organica é intrinseca a organizacdo que a gerou. Além disso, a
combinacao desse tipo de informacao pode gerar novas informagoes de
carater organico.

Destacamos alguns tipos de informacdo organica em ambientes
organizacionais: diretivas, relatorios, planejamentos, programas, normas,
procedimentos, orcamentos, balangos financeiros, atas, contratos,
processos de clientes, processos de contratacao de pessoal, entre outros
(ROSSEAU; COUTURE, 1998, p. 65). Assim, identificar os tipos de
informagdes produzidas internamente permite aos gestores de uma
organizacao detectar possiveis desvios e/ou gargalos de fluxos
informacionais, que possam vir a prejudicar a dinamica organizacional que
engloba o processo decisorio.

A informagdo organica € um dos elementos que subsidia o processo
decisdrio. E um recurso informacional acessivel somente pela propria
organizacao, fato que a torna um recurso informacional estratégico,
principalmente apds analises diferenciadas em que é possivel agregar
valor a informacao original, transformando-a em um insumo informacional
diferenciado.

Este tipo de informacgao se constitui em um dos fatores responsaveis
pela sobrevivéncia das organizagdes, visto que desempenha papel
relevante no processo decisério, propiciando ao gestor conhecimento
sobre os pontos fortes e fracos da organizagdao e, consequentemente,
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proporciona mais seguranca no momento da decisao em relacao aos riscos
e incertezas, influenciando diretamente o desempenho da organizacgao.

A informacdo organica esta presente em todos os niveis
organizacionais, estratégico, tatico e operacional, sendo gerada em todos
os setores e por todas as pessoas que nela atuam.

4 Modelos de tomada de decisdao e a informacgao organica

No modelo racional todas as fases exigem informacdes. O decisor
necessita ter em maos informacdes que tenham relagdo com o objetivo
gue se pretende alcancar. As informagdes sao obtidas internamente em
diferentes setores da organizagao, ou seja, no modelo racional todos os
tipos de informacdes orgénicas produzidas podem servir para a tomada de
decisao.

No modelo processual a busca da informagao é mais intensa do que
no modelo racional, “em parte porque a coleta de informagdes expande-se
com o tempo e repete-se em muitos ciclos, e em parte porque uma
parcela substancial da busca precisa ser feita durante a fase de
desenvolvimento do processo” (CHOO, 2003, p. 302). Isso se deve ao fato
de que este modelo € mais maleavel e pode ser ajustado quando a
decisdo nao for mais satisfatéria. Nesse caso, ha novamente a busca por
novas informacgdes, que possibilitem a formulacdo de novas alternativas.
O uso da informacao é centralizado, a medida que repetidos ciclos de
processamento da informacdao tendem para uma solucao especifica de um
problema especifico, e que tem de ser submetida a autorizacdao de
superiores. Neste modelo, sem duvida, ha maior utilizacdo da informacao
organica, pois se trata de um modelo que privilegia o uso da informacao
gerada internamente a organizacao e relacionada aos distintos fazeres
organizacionais.

No modelo anarquico a busca intencional de informacdo ocorre em
um nivel mais baixo, porquanto as solucbes e as alternativas estdo
desligadas dos problemas, e a informacdao perpassa as situacoes
decisdrias de uma maneira um tanto aleatéria. *“Ndo ha controle do uso da
informacgao, as solucdes ligam-se a problemas por acaso ou por interesse
individual, e as decisbes sao tomadas mais por fuga ou inadverténcia do
gue por resolugao racional” (CHOO, 2003, p. 300-301). Neste modelo, sao
usados todos os tipos de informacdo organica. Contudo, o tomador de
decisdo ndo se da conta de que utiliza a informacdo para embasar suas
decisOes. Isso se deve ao fato de ser um modelo que nao apresenta
estrutura definida ou processos articulados e sistematizados. Por isso, o
uso da informacdo apresenta niveis mais baixos do que os demais
modelos, ou seja, ndao ha uma busca sistematizada por informagodes,
visando a resolucdo de problemas, ao contrario, a busca ocorre de
maneira inconsciente.

No modelo politico, embora a busca de informacdao possa ser
seletiva e orientada para informagdes que confirmem as opgoes
preferidas, a coleta de informacdo intensifica-se por duas possiveis
razoes: as informagdes que confirmam uma alternativa preferida
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acumulam-se devido a uma ampla sondagem de varias fontes, inclusive
as especializadas e as relevantes; e as informacgdes sdao checadas e
verificadas em detalhes, para que sua confiabilidade aumente e elas
possam resistir aos argumentos contraditérios. "O uso da informacgao é
fortemente controlado e dirigido, a informacdao ¢é processada
seletivamente, de modo que informacdes que contrariem pressupostos ou
expectativas sao ignoradas ou reinterpretadas” (CHOO, 2003, p. 301-
302).

Observamos que as informacdes mais utilizadas sao de cunho
estratégico, oriundas da alta administracdo e dizem respeito as acgoes
estratégicas da organizacdo. Neste tipo de modelo, as informacdes sao
fortemente controladas, pois sao estratégicas, para definir metas de
médio e longo prazo e, portanto, apresentam elevada utilizacdo no
processo decisorio, porque os gestores tendem a buscar informagdes que
confirmem suas decisdes e nao que as contrariem. Ha, também, uma
preocupacao em satisfazer todas as partes envolvidas no processo
decisério.

Seja qual for o modelo de tomada de decisao adotado pelos
gestores, todos os modelos dependem de informacgdes. No entanto, a
busca e o uso da informacdo variam de acordo com o modelo.
Evidenciamos que a informacdo organica € inerente ao processo de
tomada de decisao e observamos certo consenso na literatura analisada
sobre o entendimento de que os gestores que tomam decisdes rapidas
estao, provavelmente, utilizando informagdes de algum tipo. Ressaltamos
gue mesmo que um modelo ndao admita usar este recurso, como no caso
do modelo anarquico, ha a utilizacdo de informacdo de maneira
inconsciente pelos decisores.

Desse modo, observamos que todos os modelos apresentam algum
tipo de similaridade, pois todos utilizam a informagao como recurso para
conhecer pontos fortes e fracos, diminuir as incertezas e 0S riscos e
reconhecer oportunidades no momento da decisdo. Contudo, apds a
andlise dos modelos, notamos que nenhum modelo apresenta a
informacao organica como recurso principal do processo decisorio.

5 Modelo organico de tomada de decisao

O modelo proposto se denomina *Modelo Organico’, fundamentado
no modelo de sistema integrado de gestdo da informacdo organica
(SIGIO), proposto por Rosseau e Couture (1998, p. 67). O modelo pode
ser divido em trés fases conforme apresentado a sequir.

A primeira fase visa, principalmente, o reconhecimento das
informagdes que sao geradas na organizacao, quando do cumprimento
das funcdes que Ihe competem. Tem por fungdo mapear e monitorar os
fluxos informacionais e documentais, identificando em cada setor quem
sao os produtores de informacao e quais podem vir a se tornar potenciais
produtores. Ressaltamos que essa tarefa precisa ser realizada em todos os
setores da organizacao, isto porque compreendemos que todas as pessoas
sao produtores de informacdo organica.
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O mapeamento pode ser executado através da aplicacdo de
guestionarios, entrevistas estruturadas ou nao-estruturadas, a fim de
identificar os possiveis produtores. Esse trabalho precisa ser realizado
periodicamente, uma vez que surgem novos produtores de informacao no
ambiente organizacional. Essa etapa €& importante, pois alicerca todo o
restante do modelo, e se nao for bem realizada podera comprometer todo
0 processo, porquanto ocorrerao perdas informacionais.

N3o sdo todas as informacbes organicas que podem ser usadas no
processo decisorio, portanto, é preciso reconhecer quais possuem real
potencial. Primeiramente, para nao se perder tempo com acoes
informacionais que nao serdo aproveitadas; em segundo plano, para que
uma informacao relevante seja de fato selecionada.

Ressaltamos a importancia de ndao se confundir as informacgdes que
foram produzidas, internamente, das que foram produzidas externamente,
pois isso comprometeria a principal caracteristica do modelo, o carater
organico.

A segunda fase apresenta como caracteristicas principais a
disseminacao, acesso e uso das informacodes produzidas internamente e
gue foram identificadas como sendo de carater estratégico. Esta etapa é
fundamental para o processo decisério e deve ser executada com muita
atencdo, pois as informacdes tém que estar disponiveis no momento
adequado para os responsaveis pelas decisdes, ou seja, 0 acesso deve ser
rapido para um uso eficiente.

A disseminacgdo e acesso devem ser realizados através de um banco
ou base de dados, cuja atualizacdo deve ser constante e, assim, o uso das
tecnologias de informacao e comunicacao (TICs) sao essenciais para este
tipo de modelo.

As informacdes devem ser classificadas de acordo com o
departamento que a gerou, o responsavel, o tipo documental, data da
insercdo, conteldo/assunto, os niveis de acesso entre os usuarios e,
também, os niveis de sigilo e de confidencialidade.

Os usuarios do sistema devem ser classificados de acordo com as
competéncias organizacionais e o acesso devera ser relativo as funcoes e
responsabilidades exercidas. Somente a alta administracdo tera acesso a
todos os niveis informacionais. Para tanto, € preciso levar em
consideracao os seguintes aspectos: quem ou qual setor sera responsavel
pela identificacdo e selecdao das informacgdes?; e quem ou qual setor
definird os niveis de acesso?. As respostas para essas questoes devem ser
minuciosamente estudadas para a elaboracdao do sistema, ouvindo,
inclusive, os préprios usuarios do sistema.

O desenvolvimento do sistema deve ser feito pelo setor de
tecnologia de informacdo, em parceria com o responsavel de cada
departamento e, também, pelo arquivista. A participacdo do arquivista,
nesse momento, é indispensavel, pois €& o profissional que possui
competéncias e habilidades para realizar o mapeamento, identificando e
selecionando as informacgdes, bem como podera ser o “gerenciador do
sistema”, disponibilizando as informagdes da melhor maneira para os
tomadores de decisao.
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O exemplo de uma tela de um banco ou base de dados (FIG. 1)
apresenta alguns campos como: identificacdo do setor/departamento,
responsavel pela informacao gerada/produzida, tipo documental, data em
que foi gerada, conteldo/assunto principal e conteudos/assuntos
secundarios, grau de sigilosidade, etc. Certamente outros campos podem
ser acrescentados em acordo com as necessidades de cada organizacao.

FIGURA 1 - Banco/base de dados de informacgdo organica

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O campo referente ao Setor/Departamento diz respeito a origem da
informagao/documento, ou seja, onde ela foi gerada/produzida. Trata-se
de um campo muito importante, pois vincula a proveniéncia de ambos. O
Responsavel é a pessoa que gerou/produziu a informagao/documento.

O Tipo refere-se a tipologia documental como, por exemplo,
relatorios, oficios etc.; este € um campo relevante, pois pode ser uma das
formas de recuperacao da informacao.

O campo Data indica quando a informacao foi gerada/produzida.

O Conteldo/Assunto €, sem duvida, o mais importante para o
tomador de decisdo, visto que € o campo em que consta a descricdo da
informacao/documento, cujo contelddo propiciard a recuperacao da
informacao/documento, quando o tomador de decisdao realizar a
pesquisa/busca no sistema.

O grau de sigilosidade pode ser dividido em alto, médio, baixo. Este
campo delimita o nivel acesso a informagao pelos colaboradores que
atuam na organizagdgo, uma vez que nao sao todas as
informacgdes/documentos que podem ser disponibilizados integralmente.

O banco ou base de dados deve permitir que a pesquisa/busca, bem
como a recuperacao da informacdao/documento, seja realizada através de
qualquer campo existente no sistema.
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O melhor ambiente para armazenar esse tipo de sistema é a
Intranet da organizacdo, isso porque sao informagdes/documentos de
cunho estratégico, que geralmente nao devem ser disponibilizados em
outros tipos de ambiente como, por exemplo, a Web, mais propicio aos
ataques de hackers.

A terceira fase compreende a preservacao e a conservacgao das
informagdes/documentos. Pressupde, ainda, que o restante do processo
tenha sido realizado com qualidade e o maximo de eficiéncia.

A preservacao € importante, principalmente porque as informacdes
perdem seu valor muito rapidamente. Algumas questdes em relacdo a
preservagao sao essenciais como, por exemplo: quanto tempo preservar a
informacao?; € necessario o estabelecimento de uma politica de
preservagcdo ou a conservacao € automatica?; ¢é necessario o
estabelecimento de uma politica de descarte ou a eliminagao é
diretamente proporcional ao uso?. Avaliar todos esses aspectos é
extremamente importante, porque, como ja mencionado anteriormente,
as informacodes relevantes podem se perder, bem como aquelas que nao
sao utilizadas, mas por possuirem carater estratégico, podem vir a ser
uteis no futuro.

A preservacao documental se apoia em conceitos bem definidos
existentes na literatura. A avaliacdo deve ser realizada anteriormente a
conservacgao, respeitando-se, por exemplo, a tabela de temporalidade e,
assim, indicar quais sao as informagdoes/documentos que devem ser
preservados ou eliminados.

Essa etapa tem por objetivo, também, colaborar com a constituicdo
da memodria institucional, resguardando, assim, os fatos e acontecimentos
que foram destaque no desenvolvimento e no desempenho da
organizacao.

O modelo proposto (FIG. 2) tem como objetivo principal colaborar
com o processo decisério organizacional e definir os gestores
responsaveis por essa tarefa tdo importante para qualquer tipo de
organizacdao. Nesse sentido, o reconhecimento da importancia da
informacao organica é vital para a aplicagdo do modelo, que tem como
insumo basico o uso deste recurso.
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FIGURA 2 - Modelo orgénico de tomada de decisao

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Neste modelo de tomada de decisao, a informacdo organica é o
elemento chave. O modelo possui trés fases: a primeira tem por finalidade
identificar os fluxos informacionais e documentais da organizacao,
identificando os geradores/produtores de informagao organica. Essa fase
deve ser realizada periodicamente, de forma que sua dinamica seja
sempre atualizada, uma vez que a dindmica organizacional e, por
consequéncia, seus processos e fluxos se alteram. A segunda fase visa a
disseminacdao, o acesso e o0 uso das informacdes organicas,
sistematizando-as, de forma que no momento da tomada de decisao o
gestor possa acessa-las e usa-las com seguranca, eficiéncia e eficacia. A
terceira e ultima fase envolve a preservacao e a conservagao dessas
informacdes, atividades que contribuirdo para a formacdao da memodria
organizacional.

6 Consideracoes finais

A partir da analise da literatura sobre essa tematica foi possivel
compreender os modelos de tomada de decisdo mais usuais em
organizacoes.

Constatamos que a informagdo organica se constitui em um dos
elementos responsaveis pela sobrevivéncia das organizacdes, visto que
desempenha papel extremamente importante para o processo decisério. A
informacao organica é insumo e, ao mesmo tempo, produto dos processos
organizacionais, o que a torna um recurso estratégico para o processo
decisorio.

Para este trabalho, consideramos quatro modelos de tomada de
decisdo: racional, processual, anarquico e politico. Os modelos racional e
processual apresentam caracteristicas comuns. A diferenca entre eles
reside no fato de que o processual permite ajustes na decisao quando nao
se atinge os objetivos desejados. O modelo anarquico pode ser avaliado
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como o mais ambiguo entre eles, pois ndo apresenta regras e
procedimentos pré-estabelecidos. O modelo politico é diretamente
influenciado pelos interesses dos atores do processo, a decisao
geralmente ndo é a mais indicada para a solugcao do problema, mas, sim,
a que ira satisfazer aos interesses dos envolvidos.

Observamos que todos o0s modelos apresentam algum tipo de
similaridade, visto que todos utilizam a informacdo como recurso
subsidiador da decisdo. Nenhum dos modelos analisados apresenta como
insumo principal a informacgao organica.

Compreendemos que a tomada de decisdo é inerente ao trabalho de
gualguer pessoa. No caso dos gestores, a tomada de decisdo faz parte de
sua funcao, ou seja, é tdo importante quanto qualquer outra atividade sob
sua responsabilidade. Nessa perspectiva, a informacdo organica é
fundamental para o processo decisério de qualquer organizacao,
porquanto vem colaborar com o desenvolvimento e aperfeicoamento do
trabalho dos gestores.

Ressaltamos a influéncia que a informacdo organica exerce em
relacdo ao processo decisorio, pois se apresenta como um recurso de
carater estratégico, colaborando para que os objetivos organizacionais
possam ser atingidos, garantindo, assim, melhores resultados para a
organizacao.
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