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Como se sabe, a informagdo necessdria
& fungdo gerencial é buscada intensamente.
Nenhum outro recurso é mais eficaz para
a geracdo e comunicagdo da informagéo
ne exate dimensdo de sua aplicagéo
do que o0s equipamentos de informdtica.
Entretanto, a informdtica é um instrumento e,
como todo instrumento, seu uso e aplicacdo
depende essencialmente do usudrio.
Sendo assim, pareceu-nos intrigante
como a informdtica vem sendo usada
para portar informagdes usadas
na tomada de decisdo gerencial.

O presente artigo busca, retratar aspectos
relacionados & drea gerencial das organizagoes
de producéo de Minas Gerais
e a qualidade da informacgio processada

e comunicada pela informdtica.

1 INTRODUCAOC

O trabalho do gerente é bastante complexo.
Freqlientemente sobrecarregado com tarefas di-
ficeis de delegar, o gerente muitas vezes tem de
trabalhar em excesso, executando superficial-
mente uma multiplicidade de tarefas. Assim, o
trabalho gerencial é marcado pela brevidade, frag-
mentacio e desempenho de diversos papeis so-
ciais (MINTZBERG, 1990; MOTTA, 1991). Além
disso, como observa Mintzberg, o gerente apéia-se
fundamentalmente na comunicagio verbal, mais
do que em informages obtidas de documentos ou
de Sistemas de Informacoes Gerenciais (SIG).

Intrigados com esse ponto de vista, decidi-
mos investigar como gerentes interpretam seu
papel dentro de suas organizacoes e como avaliam
a qualidade das informacées recebidas dos Siste-
mas de Informacao (SI). Um dos principais obje-
tivos deste artigo é apresentar alguns resultadog
dessa pesquisa.

Julgamos igualmente relevante discutir te-
oricamente os conceitos de qualidade da infor-
magio, processo decisério e papéis organizacio-
nais atribuidos aos gerentes, para apreciar criti-
camente os resultados obtidos.
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2 A QUALIDADE DA INFORMACAQ

Inicialmente precisamos conceituar o que é
informacéo, diferenciando-a de dados e conheci-
mentos. Dados sdo simbolos néo aleatdrios, medi-
dos empiricamente, que representam quantida-
des, eventos, agdes, entidades, etc. Podem ser
também entendidos como as primeiras percep-
cOes sensoriais, ainda néo interpretadas. Dados e
informacdes sao coisas diferentes.

“Informagdo sdo dados que foram pro-
cessados de forma a terem significado
para o seu receptor e que possuem va-
lor real ou percebido relativamente a
decisbes atuais ou futuras” (DAVIS,
1974, p. 33).

O conceito de informacéo enfatiza sua utili-
dade no processo decisdrio e sugere que o atributo
relevdncia é mais importante para avaliar sua
qualidade.

Numa organizagao, a informacgéo pode ser
entendida como o contetido de uma mensagem
comunicada a um destinatario. O valor da infor-
macéo depende de qualidades intrinsecas — clare-
za, portabilidade, aplicabilidade, etc. — e qualida-
des extrinsecas, relacionadas ao receptor, pois,
dependendo do seu nivel de conhecimento, a men-
sagem pode trazer mais ou menos informacéo. A
relevincia da informacéo, sua propriedade mais
importante é, portanto, relativa ao receptor.

A relevancia deve ser avaliada do ponto de
vista da(s) fonte(s) e do(s) receptor(es) da infor-
macéo. A nogdo de relevéncia estd intimamente
ligada ao conceito de comunicagio como processo.
O processo de comunicagdo é uma seqiiéncia de
acontecimentos onde informacées sdo transmiti-
das de uma entidade (fonte) para outra (destina-
tario), freqiientemente de forma reiterativa ou
envolvendo “feedback”. As entidades podem ser
pessoas, Areas organizacionais, maquinas ou sis-
temas em geral. Para que haja comunicacao, fonte
e destinataric devem utilizar um cédigo mutua-
mente conhecido, além de recursos de armazena-
mento de informacbes (memodrias ou arquivos).
Como medida de contato efetivo entre uma fonte
e um destinatério, a relevéncia destaca-se como a
propriedade mais importante da informacao (SA-
RACEVIC, 1970, p. 112).
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Podemos dizer que o objetivo bésico dos Si

é fornecer informacoes relevantes para os usua-

rios. Para isso, além de se projetar sistemas de

informacéo capazes de fornecer respostas a tem-

po, ordenadamente, de maneira eficiente e efeti-

va, & essencial nfoe fornecer ou eliminar as infor-
macdes irrelevantes (SARACEVIC, 1970).

O conceito de conhecimento possui um sen-
tido mais profundo que o de informacao. Conhe-
cer é o processo de compreender e internalizar as
informacgdes recebidas do ambiente, possivelmen-
te combinando-as de forma a gerar conhedimento

(MERTON, 1973). Em termos de conhecimento,

o importante é o que de fato se aprende e se
integra com o conhecimento pessoal anterior.

Dado, informacio e conhecimento formam
um sistema hierdrquico, no qual os dados séo
elementos mais proximos de realidade empirica.
Dados constituem-se na “matéria-prima” para as
informacoes. Estas, por sua vez, sdo insumos para
a criacdo de conhecimento. Logo, o que é dado
para uma pessoa pode ser informacio para uma
segunda pessoa ou, ainda, conhecimento para
uma terceira.

Neste trabalho, a qualidade da informacgéo
é uma nogao central. Como conceitué-la? Uma
possibilidade é partirmos do conceito de qualida-
de de um bem ou servigco. Segundo CAMPOS
(1992, p. 20).

“a qualidade de um produtoe ou servi-
¢o é medida pela satisfacdo total do
consumidor. Nao se pode confundir
qualidade com luxo (...). O conceito de
qualidade estd sempre num equilibrio
entre os fatores: qualidade intrinseca
do produto ou servigo, custo e atendi-
mento (quantidade certu, local certo,
hora certa)”.

Como a informacéo é um insumo basico de
um produto ou decisdo, podemos ajustar o concei-
to de qualidade admitido pragmaticamente que a
qualidade da informacdo € medida pela safisfac@o
do usudrio da informacio. No entanto, para ter-
mos uma noc¢éo mais ampla de qualidade da infor-
macéo, é importante tamhém considerarmos os
fatores relacionados por Campo — qualidade in-
trinseca, custo e atendimento. '
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O custo de equipamentos de informadtica
tem diminufdo rapidamente, a0 mesmo tempo em
que aumenta espetacularmente a capacidade de
armazenamento e processamento. Ademais, com
softwares cada vez mais “amigéveis”, as pessoas
t8m cada vez mais facilidade para utilizar os com-
putadores. Esses fatores impactam diretamente o
custo da informacéo, assunto amplamente pes-
quisado. FERNANDES (1991), por exemplo, es-
tuda o custo da informacio a partir de quatro
conceitos basicos da teoria da andlise de custo-be-
neficio: custo, eficdcia, eficiéncia e valor (atributo
associado a relevéncia da informacédo). Com o uso
adequado das tecnologias de informacdo, pode-
mos diminuir significativamente o custo da infor-
macao, desde que tenhamos sistemas e critérios
efetivos para obter informacoes relevantes.

A qualidade intrinseca da informacio asso-
cia-se 4 sua maior ou menor adequacio ao uso no
processo decisério. Isso envolve os atributos de
confiabilidade, clareza, simplicidade na consulta e
manuseio, volume, grau de sumarizagéo, integrida-
de ou néo-fragmentacfio, idade e precisdo. Esses
requisitos de qualidade da informacao séo relativos
as situacgdes de tomadas de decisdo. Por isso devem
ser definidos juntamente com o decisor.

Para atender as necessidades de informac6es
dos usudrios, as organizacies geralmente dispdem de
departamentos especializados, tais como, Centro de
Processamento de Dados (CPD) ou Centro de Infor-
macdes (CI), que visam obter, processar e distribuir
informacdes com qualidade. No caso da informacao,
os atributos equivalentes a “quantidade certa, local
certo, hora certa” seriam contetido certo, forma certa,
oportunidade e acessibilidade. Em relacio ao atendi-
mento das necessidades de informacéo dos usudrios,
deve-se ressaltar a importancia da sua interaciio com
os técnicos provedores de informactes. Esse relacio-
namento pode ser dificil: 0 usudrio deve comunicar
claramente sua demanda de informacio a alguém
que pode néo conhecer estreitamente o trabalho do
usudrio. Além disso, o didlogo entre as préprias
dreas-usudrias pode ser dificultado pela interacdo
enfre usudrios e técnicos, se houver, por exemplo,
sobrecarga de atividades da 4rea responsével pelo
desenvolvimento de sistemas de informacbes.

Assim, ao fazermos uma analogia com o
conceito de qualidade de um produte, podemos
avaliar a qualidade da informacgfo ndo sé por

fatores intrinsecos (precisdo, confiabilidade, cla-
reza, etc.), mas tamhém por fatores extrinsecos,
mais relacionados a utilidade da informacio para
08 usudrios, cujas demandas atende em maior ou
mMenor grau.

A informacéo é o insumo bésico para o pro-
cesso decisério. Portanto, sua qualidade impacta
diretamente a qualidade da tomada de decisdes.
Para entender melhor essa influéncia, discutimos
a seguir o que é o processo decisério.

3-O PROCESSO DECISORIO

Uma deciséo baseia-se em conhecimento ou
crencas sobre as relacbes de causa e efeito das
opgbes disponiveis, e visa a alternativa cujas con-
seqiiéncias sao preferiveis.

SIMON (1979), um dos mais importantes
estudiosos do processo decisério, interpreta a de-
cisao (ou solugdo de problemas) como uma se-
qiiéncia de trés etapas basicas:

1) Inteligénecia ou Levantamento (percepcio da
necessidade da decisdo ou oportunidade;

2) Projeto ou Desenvolvimento;

3) Escolha.

A primeira etapa (Inteligéncia ou Levanta-
mento) caracteriza-se pela busca, interpretacao e
abastecimento de fatores relevantes para a deci-
sdo: dados, informacéo, conhecimento. Antes de
mais nada é preciso identificar o prohlema ou
decisdo a ser tomada, obtendo-se entdo dados
preliminares. Essa etapa tem grande importéncia
para o sucesso das fases subseqiientes. A etapa do
Projeto (ou Desenvolvimento) consiste na selecdo
da metodologia a ser utilizada ou na busca de
caminhos alternativos que tragam ganhos poten-
ciais. A fase de Escolha é a opgio por uma linha
de agéo, envolvendojuizos de valores e implicando
narenincia a outras alternativas.

Poderiamos ainda ampliar o esquema de
Simon, incluindoe a etapa de Implementacio da
escolha, quando se buscam os resultados efetivos,
e, como sugere GERRITY (1971), as etapas de
Controle e Estrutura do Processo de Deciséo. '
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THOMPSON, TUDEN (1959) clagsificam a
tomada de decisoes de acordo com:

1) o consenso quanto aos objetivos entre as coali-
zbes dominantes numa organizagao;

2) ograuem que existe certeza arespeito do modo
de atingir determinada finalidade.

Os autores definem quatro estratégias de
decisdo: Computacio, Discernimento, Transigén-
cia e Inspiracao.

SIMON (1979) distingue decisdes progra-
madas e néo programadas. As decisdes programa-
das sdo repetitivas e rotineiras, passiveis de serem
resolvidas por procedimentos e candidatas & au-
tomacdo. Ao contrdrio, decisdes ndo-programadas
sdo contingenciais, novas, envolvem mais risco e
ambigiiidade, demandam respostas especificas,
para as quais néo se aplicam os métodos padroni-
zados. Simom admite a existéncia de um conti-
nuum, onde num extremo estdo as decisdes
programadas e noutro as decisfes nio-programa-
das, havendo graus intermedidrios de decisdes
semi-programadas.

GORRY, MORTON (1989) adotam os ter-
mos “estruturadas” e ndo estruturadas em subs-
tituicdo a programadas e néo-programadas, por
acharem que esses termos implicam numa menor
dependéncia em relagdo aos computadores e
maijor dependéncia da caracteristica bésica da
atividade de solucédo de problemas. Os procedi-
mentos, os tipos de computacdo, e as caracteristi-
cas da informacéo dependem de quanto o
problema é ndo-estruturado. No caso de proble-
mas néo-estruturados, o tomador de decisdes pre-
cisajulgar e avaliar tdo bem quanto ter “insights”
(intuicdes) arespeito do problema. Por outro lado,
o processo decisério de problemas estruturados
pode, muitas vezes, ser automatizado parcial ou
totalmente.

A partir de suas relagdes com objetivos de
obtencio e distribuigio de recursos, as decisoes
podem ser hierarquizadas de acordo com suamag-
nitude e importinecia (LIMA, 1992). Podemos
classifica-las em trés categorias de decisées: estra-
tégicas, tdiicas e operacionais, que caracterizam,
respectivamente, os trés diferentes niveis na hie-
rarquia de Planejamento: Planejamento Estraté-
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gico, Controle Gerencial e Controle Operacional
(ANTHONY, 1965). A classificacdo das decisées
segundo a hierarquia de planejamento visa, por
exemplo, permitir o estudo das ligacdes entre as
decisdes, para entender melhor suas interdepen-
déncias, interacoes e conseqiiéncias (LIMA, 1992).

Para ANTHONY (1965), decisdes corres-
pondentes aos diversos niveis de planejamento
diferem nos seguintes aspectos:

1) Horizonte Temporal;
2) Extensao da Acéo;
3) Fontes de Informacao;

4) Nivel de Incerteza;

5) Eiscala de Recursos;
6) Complexidade da Deciséo;
7) Grau de Repeticéo.

Apesar dos diversos enfoques, os autores
concordam que qualquer tipo de decisdo ou de
estratégia de tomada de decisdo é sensivel aos
dados de entrada, ou seja, depende da qualidade
da informacgédo utilizada.

4 IMPORTANCIA DA QUALIDADE
DA INFORMACAO NO PROCESSO
DECISORIO

Segundo VASAHERLYI, MOCK (1972), a
qualidade da informacéo para a deciséo ¢ direta-
mente proporcional ao grau em que a informacéo
modifica a compreensao do problema e, portanto,
muda a visdo do mundo do administrador. Para o
administrador existem informacdes de maior e
menor valor, Por isso, SI que transmitem infor-
magdes excessivas para o tomador de decisoes sdo
indesejaveis, porque aumentam os trabalhos de
depuracéo e de julgamento, muitas vezes levan-
do-0s a um custo proibitivo.

Toda decisdo tem seu nivel de informacio
6tima. Marchak conceitua a granulometria das
informacdes, classificando-as em: informacao 6ti-
ma, informagcéio grossa e informacéo fina.

A “informacgio grossa” é a que se encontra
num nivel de agregacao ou sintese acima do dese-
jado sendo por isso inadequada ou initil. Por
exemplo, suponha que o diretor de uma escola
queira saber as notas médias mensais de uma
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antiga turma de alunos. Se a escola mantém ape-
nag o registro das médias finais por disciplina,
sendo portanto impossivel recuperar as médias
mensais, entdo a informacéo é grossa.

»

A informacho é “fina” quando é mais deta-
lhada do que o desejado, mas pode ser 1itil a custo
de retrabalho. Por exemplo, se o diretor da escola
deseja saber as médias finais dos alunos e os
arquivos contdm as notas mensais, as informa-
¢oes sohre médias sdo finas. Podemos processé-las
para obter as médias finais.

A informacéo é “6tima” quando encontra-se
no nivel de agregacgéo desejado, podendo ser utili-
zada sem a necessidade de retrabalho. Por exem-
plo, se nos arquivos escolares hd registros de
médias finais dos alunos e essa é a informacéo
desejada pelo diretor, trata-se, para ele, de uma
informacéo 6tima.

Alguns pontos devem ser observados. Pri-
meiro, tal como a relevéncia, a granulometria da
informacio é relativa ao usudrio. Segundo, a in-
formacdo fina néo é incorreta, porque é 1til, em-
borando seja 6tima. Terceiro, a informacéo grossa
é irrelevante por ter um nivel de agregacéo exces-
sivamente elevado.

Independente da informacfo disponivel ser
otima ou ndo, wm fator restrito é o ntimero de
varidveis com que o ser humano é capaz de lidar
simultaneamente, segundo MILLER (1963), cerca
de 7+ 2. Problemas organizacionais freqilentemen-
te envolvem mais varidveis. Por exemplo, na toma-
da de decisdes é preciso julgar e avaliar informacdes
sobre as varidveis do contexto organizacional e
ambiental. Por isso, precisamos ampliar artificial-
mente nossa capacidade de lidar com varidveis,
utilizando as tecnologias de informacgéo.

Utilizando computadores, multiplicamos
enormemente nosso potencial de manipular va-
riaveis, poder computacional, capacidade de ar-
mazenamento, processamento e recuperacao de
informacoes. Por exemplo, para tomar uma deci-
séo, o administrador obtém parte dasinformacoes
de arquivos ou dispositivos de armazenamento de
dados. Em algumas aplicacdes, o tempo necessa-
rio para recuperar as informacgtes de arquivos
pode ser excessivamente alto. Nesse caso, 0 uso
da informaética pode ser a ferramenta ideal para
manipular as informacées de modo a atender as

necessidades do processo decisério. Interligando
0s computadores numa rede, aumentamos mais
ainda o poder e o impacto da computacao, pois os
dados processados e as informacées derivadas po-
dem ser mais amplamente distribuidos.

O desenvolvimento de SI automatizados pode
também contribuir para que obtenhamos informa-
coes de qualidade e, assim, tenhamos maior proba-
bilidade de tomar decisbes efetivas. No entanto, os
SI automatizados diferem nos recursos oferecidos e
no nivel de capacidade de interagédo com o usudrio
(GONCALVES, REINHARD, 1985), podendo ser
classificados de forma hierdrquica:

1) Descritivos: apenas retratam a situacio dos
fatos; nédo dispdem de qualquer meio de inte-
ragio com o usudrio. Sdo os sistemas mais
simples, do tipo “Entrada-Processo-Saida”;

2) Monitoradores: tamhém sistemas primitivos;
destacam-se por serem capazes de acompanhar
variaveis ao longo do tempo ou durante a exe-
cucho de uma tarefa especifica;

3} Diagnosticadores: sistemas ja com recursos de
didloge com o usudrio; estio aptos a fazer
inferéncias, respondendo a perguntas. Séo sis-
temas do tipo “Entrada-Processo-Pergunta-
Resposta — Process — Pergunta-Resposta-
(...) — Processo-Saida”;

4) Preceritivos: sistemas que tém certo nivel de
independéncia e constructos de conhecimento
sobre determinados assuntos, que possibilita-
lhes estabelecer estratégias corretivas;

5) Planejadores: sistemas capazes de simular es-
tratégias de longo prazo e acompanhar os mo-
delos ao longe de sua implementacio,
ajustando-se as alteracdes no projeto; ‘

6) Instrutores: sistemas com a capacidade de en-
sinar determinados assuntos.

Usando essa classificagio, podemos identi-
ficar o tipo de SI existentes na organizacio, o que
pode dar-nos uma idéia do nivel de desenvolvi-
mento de SI e da importancia atribuida pelos
(Gerentes aos SI da organizagéo, Fssaimportancia
depende muito do que os gerentes efetivamente
fazem mas organizacbes, assunto que discutire-
mos a seguir.
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5 OS PAPEIS GERENCIAIS

A partir da observacdo do comportamento
de executivos no trabalho, MINTZBERG (1990)
elaboron um modelo empirico que compara as
funcdes que eles executam efetivamente com as
previstas na Teoria Classica da Administracéo,
ressaltando as divergéncias entre o comporta-
mento real e o suposto. Segundo Mintzberg, pla-
nejar, organizar, coordenar e confrolar na re-
alidade pouco correspondem ao que os gerentes
fazem.

Sintetizando resultados de pesquisas suase
de outros autores sobre como os gerentesutilizam
o tempo de trabalho, Mintzberg descreve um qua-
dro do trabalho gerencial que, segundo ele, difere
tanto da visdo classica de Fayol quanto uma pin-
tura abstrata cubista diferente de um quadro
renascentista. As principais constatacgoes foram:

1) os gerentes néo sdo planejadores sistematicos
e reflexivos. Ao contrério, parecem néo gostar
de atividades reflexivas e sdo fortemente orien-
tados para a achdo, trabalhando num ritmo
intenso, tal que suas atividades sdo caracteri-
zadas por brevidade e descontinuidade;

2) os gerentes néo passam a maior parte do tempo
planejando e delegando tarefas. Seu trabalho
envolve o desempenho de numerosas tarefas
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regulares, incluindo a participagio em cerimod-
nias, negociacoes, visita a clientes importan-
tes e o processamento de informacdes sobre a
ligacdo da organizacdo com seu ambiente ex-
terno,

3) os gerentes fortemente ddo maior importancia
a midia verbal, conversas telefénicas e encon-
tros do que a documentos ou ao uso de informa-
¢cbes agregadas fornecidas pelos SI formais da
organizacio;

4) a geréncia ndo € e nem esta se tornando rapida-
mente uma ciéneia. Os programas gerenciais —
para distribuir o tempo entre tarefas, processar
informagées, tomar decisoes, etc. — estdo pro-
fundamente “trancados” no cérebro dos geren-
tes, sendo pouco conhecidos cientificamente.

Conceituando o gerente ou executive como
alguém com autoridade formal sobre uma unida-
de organizacional, Mintzberg descreve o trabalho
gerencial. O status do executivo provém de sua
autoridade e o levar a relagdes interpessoais, de

onde obtém acesso privilegiado a informacdes, a

partir das quais toma decisdes e formula estraté-

gias para sua unidade. O autor identifica multi-
plos papéis gerenciais. A autoridade formal do
gerente da origem a trés fungdes interpessoais,
que por sua vez originam trés papéis informacio-
nais, que habilitam o gerente a desempenhar os
quatro papéis decisdrios (ver Figura 1).

Figura 1
PAPEIS DESEMPENHADOS PELOS GERENTES

Autoridade formal e status

Papéis interpessoais

Papéis informacionais

Chefe Monitor Empreendedor
Lidar Dissaminadar Solucionador de distlrbios
Contato Porta-voz Alacador de recursos

Papéis decisdrios

Negaciador

Fonte: MINTZBERG, 1990, p. 168.
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Os papéis interpessoais séo:

1) Chefe — participar de tarefas cerimoniais na
figura de chefe;

2) Lider — selecionar e treinar assistentes, moti-
var e encorajar subordinados, etc.;

3) Contato — como elemento de ligacdo na cadeia
vertical de comando, relacicnar-se com pares,
subordinados e superiores.

Os papéis informacionais séo:

1) monitor — permanentemente esquadrinhar o
ambiente para obter informacées para a orga-
nizacéo, interrogando contatos externos, su-
bordinados e recebendo informacdes nao soli-
citadas;

2) disseminador — transmitir informacées privi-
legiadas diretamente a subordinados para que
eles possam trabalhar;

3) porta-voz — disseminar informacées para pes-
soas de fora da organizagio, como represen-
tante dos interesses organizacionais.

Os papéis decisorios sdo:

1) empreendedor — buscar e aperfeigoar sua uni-
dade, para adapta-la a mudangas ambientais;

2) solucionador de distiirbios —responder a pres-
sbes, resolver criges, solucionar conflitos, etc.;

3) alocador de recursos — decidir quem recebera
que recurso;

4) negociador — participar de negociagoes inter-
nas e externas a organizacio.

Segundo Mintzberg, esses dez papéis for-
mam um todo integrado que define o trabalho
gerencial. Todos os gerentes fazem pelo menos
um pouco de cada um deles. Na pesquisa demos
maior importdncia aos papéis decisfrios, nos
quais o gerente atua como estrategista e tem o
papel principal na tomada de decises. Resolve-
mos identificar o papel do solucionador de distiir-
bios como dois papéis — mediador de conflitos e
“apagador de incéndio” — por aché-los mais ex-
pressivos.

Para Mintzberg, as decisées gerenciais va-
riam num continuum, de um ponto, onde sio
consideradas voluntariamente inovadoras, até
outroe, em que sdo consideradas involuntariamen-
te reativas. A avaliacao de uma decisao especifica
como mais ou menos inovadora indica tanto as
informacdes necessarias para a deciséo quanto o
papel desempenhado pelo gerente.

Compare-se esse ponto de vista com o esque-
ma decisorial proposto por SIMON (1979), com-
posto pelas fases de inteligéncia, projeto e escolha.
Comparando os modelos de Mintzberg e Simon,
percebemos que, agindo como empreendedor, o
gerente atua na faixa proativa e inovadora, cor-
respondente as duas fases iniciais do modelo de
Simon -— inteligéncia e projeto. O papel de media-
dor de conflitos e, as vezes, negociador verifica-se
na faixa reativa, tamhém comparivel as fases de
inteligéncia e projeto. A atuagio como alocador de
recursos (e em alguns casos como negociador) é
igualmente reativa, mas corresponde a fase de
escolha. O papel de “apagador de incéndio” ou de
mediador de conflitos emerge em situagées de
crise, quanto o imediatismo se sobrepée a qual-
quer estratégia. Esse papel notabiliza-se pela rea-
tividade e corresponde claramente a fase de
Eiscolha do modelo de Simon.

6 A PESQUISA

Numa pesquisa realizada em 1994, investi-
gamos como os gerentes de empresas, sediadasem
Belo Horizonte, interpretavam sua atuagio como
decisor e como avaliavam a qualidade da informa-
¢do recebida dos sistemas de informacéo.

De uma relacéo de empresas piblicas e pri-
vadas obtida na Federacao das Inddstrias do Es-
tado de Minas Gerais (FIEMG), foi extraida uma
amostra aleatdria de 30 empresas, que, em 1993,
tiveram faturamento anual superior a U$10 mi-
thoes. Foram encaminhados questiondrios para
trés gerentes de cada empresa. Alguns resultados
da pesquisa sdo mostrados a seguir.

Os gerentes pesquisados tém, na maioria,
formacdona drea de Ciéncias Exatas (35,6%) eem
Ciéncias Humanas (24,4%).
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Tabela 1
FORMACAO BASICA DOS GERENTES

Formaciao Freqiiéncia Percentual
Ciéncias Sociais 17 18,9
Ciéncias Exatas 32 25,6
Ciéncias Biologicas 6 6,7
Ciéncias Humanas 22 24,4
Tecnologia 8 8,9
Outra 5 5,6
TOTAL 90 100,0

Fonte: Dados de Pesquisa (1994).

Numa das questdes pedimos que os gerentes
assinalassem que papéis desempenhavam na orga-
nizacéo, apresentando-lhes uma lista de papéis de-
cisérios — empreendedor (definido como alguém
que “busca novas fontes de recursos, novas formas
de trabalho, inova, etc.”), mediador de conflitos,
alocador de recursos, negociador e “apagador de
incéndio”. A estatistica das respostas est4 na Tabe-
la 2. Devido & nossa experiéncia pessoal observando
a atuacdo de gerentes, esperdvamos que a resposta
“apagador de incéndio” fosse a mais citada. Para
nossa surpresa, a grande maioria dos gerentes
(85,6%) descreveu-se como “empreendedor”, en-
quanto menos da metade (36,7%) reconheceu atuar
como “apagador de incéndio”.

Tabela 2
AVALIAQAO PESSOAL
DE SEU PAPEL COMO GERENTE
Papel Sim Nao Total
Gerencial Freq. % _Freq. % Treq. %
Empreendedor 77 85,6 13 144 90 1000
Mediador ,
de Conflitos 36 40,0 54 60,0 90 10600
Alocador
de Recursos 30 333 60 667 90 1000
Negociador 47 52,2 43 47,8 90 1000
“Apagador . \
de Ineéndio” 33 387 57 63,3 90 1000

Fonte: Dados de Pesquisa (1994).

Pedimos também que os gerentes classifi-
cassem o tipo de SIG automatizados existentes na
empresa, apresentando-lhes a seguinte lista; des-
critivos (apenas retratam a situacfio dos fatos),
monitores (auxiliavam nos controles), prescritivos
(aconselhadores), diagnosticadores (detectam fa-
lhas), plangjadores e instrutores (ensinam). De-
mos orientacdo para que assinalassem mais de
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uma resposta, se fosse o caso. A totalizacao das
respostas estd na Tabela 3.

Tabela 3
CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS

Papel Sim Nao Total

Gerencial Freq. % Treq. % Freq. %

Descritivos 51 68,9 23 3i1 74 100,0

Monitoradores 52 70,3 22 297 74 100,0

Prescritivos 17 229 57 77,1 4 100,0

Diagnosti- 24 324 50 676 74 100,0

Planejadores 22 29,7 b2 70,3 74" 100,0
 Instrutores G 8.1 68 919 74 __100.0

Fonte: Dados de Pesquisa (1994).

Nota: Desconsideradas respostas de 16 dos 90 geren-
tes, que afirmaram nao dispor de SI automati-
zados que subsidiassem suas decisdes.

Pode-se observar a grande predominancia de
sistemas desecritivos e monitoradores. Segundo os
gerentes, menos de um ter¢o dos sistemas podem
ser classificados como prescritivos, diagnosticado-
res, planejadores ou instrutores. Sistemas instruto-
res séo bastantes raros, segundo as‘respostas. Ou
seja, predominam os sistemas de tipo mais primiti-
vo, mais Gteis para o controle gerencial do que para
a tomada de decisdes em geral.

Pedimos também que os gerentes avaliassem
a qualidade da informacéo fornecida pelos sistemas
informatizados de suas empresas, em termos dos
atributos confiabilidade, relevincia, clareza, sim-
plicidade na consulta, manuseio, volume, grau de
sumarizacdo, idade, integridade e precisdo. Na Ta-
bela 4 e b, totalizamos as respostas.

- Admitindo-se como indicador de qualidade
satisfatéria, um percentual de pelo menos 60% de
avaliagbes como “bom/étimo”, percebemos que,
para os gerentes, as informacdes recebidas pelos
SI sdo “satisfatérias” no que se refere apenas aos
atributos de confiabilidade, relevdncia, manuseio
e precisdo. Relativamente aos demais atributos —
clareza, simplicidade na consulta, volume, grau
de sumarizacdo, idade ¢ integridade — para mais
de 40% dos entrevistados, as informacdes sdo
regulares ou ruins. Os gerentes parecem apenas
razoavelmente satisfeitos com a qualidade forne-
cida pelos SI, possivelmente limitando suas exi-
géncias de informagcéo a alguns critérios essen-
ciais de qualidade intrinseca — confiabilidade,
relevéncia e precisdo.
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Tabela 4

CONCEITO ATRIBUIDO PELOS GERENTES AS INFORMACOES RECEBIDAS, PROCESSADAS
QU COMUNICADAS POR SISTEMAS INFORMATIZADOS DA EMPRESA

Simplicidade na

Papel . ~ Confiabilidade Relevancia Clareza consulta Manuseio
Gerencial Freq. y/ Freq, % Freq. % Freq. % Freq, %
Ruim 03 3,3 1 1,1 8 8,9 10 11,1 8 8,9
Regular 21 23,3 22 24,4 36 40,0 38 42,2 21 23,3
Bem/Otimo 66 73,4 67 74,4 46 51,1 42 46,7 61 67,8
TOTAL 90 100.0 90 100,0 90 100.0 90 100.0 90 1000

Tonte: Dados de Pesquisa (1994).

Tabela 5

CONCEITO ATRIBUIDO PELOS GERENTES AS INFORMACOES RECEBIDAS, PROCESSADAS
OU COMUNICADAS POR SISTEMAS INFORMATIZADOS DA EMPRESA

u Integrida do -
ngsllwial Volume sug;?'izggéo Idade frag‘xﬁg::tl:go Precisao
Freq. % Freq. % Freq, Y% Freq, % Freq. %

Ruim 11 12,2 07 7.8 6 06,6 11 22,2 03 03,3
Regular 27 30,0 32 35,6 32 35,6 31 34,4 25 27,8
Bem/Gtimo 52 57,8 51 56,6 52 57,8 48 53,4 62 68,9
TOTAL 90 100,0 90 100.0 90 100,80 90 160,0 90 100,0
Fonte: Dados de Pesquisa (1994),

Ha uma grande margem para a melhoria da preendedores™ e negando que atuem predomi-
qualidade das informagbes fornecidas pelos siste- nantemente como “apagadores de incéndio”,
mas, especialmente se tivéssemos o objetivo de Estariam os gerentes comunicando uma visao
que todos os gerentes avaliassem como “bom ou idealizada de si mesmos ou seriam esses geren-
6timo” todos os atributos de qualidade intrinseca tes de fato empreendedores ou intraempreen-
da informacéo. dedores? Iimbora, pelas nossas vivéncias e

observacgOes pessoais de varios gerentes em

Nao se pode afirmar que os responsveis pela acao estejamos mais inclinados a acreditar que

o 2 . » . b !

a 1for ¢ . .

m ‘qualldade das informagges Sejam apenas os os gerentes estejam se superestimando, cu
técnicos que desenvolvem e mantém os sistemas.

) t ialment tomad de d seja, vendo-se como acham que “deveriam
s gerente g mo tomadores de de- . -
: : 5 cspeaiaTmente ©o ores e ser”, nfo temos uma resposta conclusiva para

isbes, mostram-ge igualmente vesponsiveis por - -

© ! ¢ dS d S g% i fe respons S pl essa questédo. No entanto, se os gerentes sdo
stado de coisas. Constat v exemplo

esse es 5a8. LONSLALAIOR, por exemplo, mesmo empreendedores, como podermn ser com-

erentes néo dis ne- L L
que 0s g bes néio dispunham ou utilizavam ne petentes quando dispdem de SI primitivos, que

etodologia i pr : - - ~ .
nlzllma m tc;) dd dgl ‘}Spemﬁ(fa pram g}fplessaut Séla néao lhes dao informacio de boa qualidade?
X e infor . stata- ) , o
real necessidade de Iormacao. Lambem consta Numa época em que as tecnologias de informa-

mos que os gerentes tém dificuldade de comunicar « . .

o .qu 5 &8 nten de s vara o d ¢do evoluem de forma téo rédpida e radical, a
formacdes ¢o rAIn essenciais a o de- . . . :

que ntorinag siders seliials para o competéncia gerencial continuaria dependen-

sem] 3 funcdes. - :
sempenho de suas fungGes do basicamente do talento do gerente e de sua
rede pessoal de informaces?

7 CONCLUSAO

b) o S1G automatizados das organizacoes, mesmo

Embora nosso estudo tivesse um carater de empresas de grande porte, sdo ainda defi-

exploratdrio, gostariamos de observar os seguin- cientes ern varios aspectos, pois seus usuarios,

ies pontos: ou seja, 08 gerentes, estio longe de estarem

a) os gerentes parecem supervalorizar seu stafus, plenamente satisfeitos com as informacoes ge-
descrevendo-se essencialmente como “em- radas pelos sistemas,

|
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¢) atualmente, SI de informagées mais sofistica-
dos que, por exemplo, tenham recursos de in-
teligéncia artificial sdo raros nas organizacbes
comerciais.

Embora concordemos que a geréncia é, an-
tes de tudo, uma “arte”, acreditamos gue cabe aos
estudiosos de administracio desenvolver métodos
e ferramentas para ajudar os gerentes a serem
cada vez mais competentes em seu trabalho. Isso
s0 podera ser alcancgado se obtivermos informa-
¢oes reais sobre a atuacao dos gerentes. Para isso
séo necessarias pesquisas e mais pesquisas, Por
outro lado, uma utilizacdo mais intensa e adequa-
da dos recursos tecnoldgicos sofisticados, que au-
xiliem os gerentes mais diretamente na solucéo
de problemas, planejando o aprendizado de novos
conhecimentos. Por fim, ha evidéncias de que
devemos aperfeicoar bastante os SIG existentes
nas organizacdes, para que cles possam gerar
informacées que, para os gerentes, tenham me-
lhor qualidade.
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