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RESUMO

Este artigo objetivou modelar o processo de tomada de decisdes ndo programadas, em nivel
estratégico, de organizagdes sustentaveis, evidenciando a integracdo entre valores e fluxos de
informagdo no suporte ao processo decisorio. Para tanto, empreendeu-se uma pesquisa
descritiva, que recorreu a aplicagao de questionarios semiestruturados a tomadores de
decisdo de empresas listadas no indice de Sustentabilidade Empresarial da Brasil Bolsa Balc3o,
no ano de 2023. Os resultados da pesquisa destacam a integragdo entre valores e fluxos
informacionais, enfatizando a relevancia desta integragdo no suporte a tomada de decisdo em
organizagdes sustentdveis. A partir destes resultados se delineou um modelo decisério em
sustentabilidade, que além de contemplar critérios ou dimensGes considerados relevantes
para questdes da sustentabilidade empresarial, também enfocou os fluxos de informacdes
gue apoiam o processo decisério, por meio dos valores que influenciam seu modo de
ocorréncia, permitindo a identificacdo de etapas decisdérias, e o mapeamento de
procedimentos realizados ao longo da tomada de decisdo. Acredita-se que o modelo proposto
pode contribuir para decisbes mais convergentes entre objetivos e consequéncias, atenuando
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as dificuldades de agregacdo das dimensdes de sustentabilidade as estratégias de negdcio das
organizagoes.

Palavras-chave: desenvolvimento sustentavel; gestdo da informagdo; modelos decisérios;
processo decisodrio; valores organizacionais.

Decision-making model supported by the integration of values and information flows: a
proposal in the context of sustainable organizations

ABSTRACT

This article aimed to model the process of making unplanned decisions at the strategic level
of sustainable organizations, highlighting the integration between values and information
flows to support the decision-making process. To this end, a descriptive study was carried out
using semi-structured questionnaires for decision-makers at companies listed on the Brasil
Bolsa Balcdo Corporate Sustainability Index in 2023. The results of the research highlight the
integration between values and information flows, emphasizing the relevance of this
integration in supporting decision-making in sustainable organizations. Based on these results,
a sustainability decision-making model was outlined, which, in addition to including criteria or
dimensions considered relevant to corporate sustainability issues, also focused on the
information flows that support the decision-making process, through the values that influence
their mode of occurrence, allowing for the identification of decision-making stages and the
mapping of procedures carried out during decision-making. It is believed that the proposed
model can contribute to more convergent decisions between objectives and consequences,
mitigating the difficulties of adding sustainability dimensions to organizations' business
strategies.

Keywords: sustainable development; information management; decision-making models;
decision-making process; organizational values.

1 INTRODUGAO

A tomada de decisdo ocupa um espaco relevante nos estudos relacionados ao
ambiente organizacional, compondo uma darea de pesquisa interdisciplinar focada tanto na
atividade empresarial quanto na cientifica (Mendonca; Varvakis, 2018). Por tomada de
decisdo, entende-se a resolucdo de um problema, de importancia e complexidade variadas,
em que se escolhe, com suporte da informacao, uma opc¢ao considerada satisfatéria para uma
dada situagdo. Para Uzonwanne (2015), a tomada de decisdo ocorre por meio de um processo,

alimentado por fluxos informacionais (Araujo; Silva; Varvakis, 2017). De fato, conforme
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Oliveira e Bertucci (2003), a gestdo dos fluxos de informacdo se consolidou como um
instrumento estratégico necessario para controlar e auxiliar decisGes.

Vale destacar que as decisGes organizacionais ndo ocorrem de modo isolado no tempo
ou espaco. Pelo contrario, elas sdo afetadas por diversos elementos contextuais ao ambiente
de negdcios ao qual se vinculam, tais como: restricdes legais, cultura e valores subjacentes a
gestdo da organizacdo. No ambito das decisGes orientadas para a sustentabilidade, essa
realidade ndo é diferente. A intersecdo entre fluxos informacionais, tomada de decisdo e
sustentabilidade fomenta uma producao académica convergente no entendimento de que a
exploragdo conjunta desses temas pode representar maior alinhamento ao longo do processo
decisério, atenuando as dificuldades de integracdo entre os valores da sustentabilidade e as
estratégias de negdcio (Brin; Nehme, 2021).

Bansal e Desjardine (2014) argumentam que a tomada de decisdo orientada para a
sustentabilidade propicia a elaboracdo de estratégias mais ageis e com maior capacidade
adaptativa as demandas macroemergentes decorrentes do gerenciamento de trade-offs entre
mercado, sociedade e meio ambiente. No entanto, segundo as mesmas autoras, grande parte
das teorias voltadas para a gestdo estratégica sdao desenvolvidas para abordar atividades e
decisdes a partir da andlise dos resultados de apenas um nivel de negdcios, sem levar em
considera¢ao o macrossistema no qual as organizagdes estao inseridas.

A tomada de decisdo voltada para a sustentabilidade requer o desenvolvimento de
sinergia estratégica, preconizando um processo holistico que contemple os diversos valores
intrinsecos a sustentabilidade e realize uma analise ampliada dos efeitos e consequéncias das
decisGes (Dave et al., 2020).

Ressalte-se que a relevancia dos valores em influenciar modos de conduta, tanto
pessoais quanto organizacionais, e, por consequéncia, na forma de processamento da tomada
de decisdo, tem sido defendida em diferentes pesquisas (Ardiana, 2023). Ao se revisar a
literatura sobre o estudo dos valores, observa-se como caracteristica comum a concepgdo de
gue os valores se constituem de crencas que transcendem situacOes especificas e que
impactam a avaliacdo e a decisdo sobre alternativas, sempre que determinado contexto de
escolha exija julgamento (Agyemang; Ansong, 2016).

Os valores permeiam diversos fendmenos organizacionais, incluindo os principios que

norteiam o desenvolvimento de estratégias informacionais (Li; Zou; Mo, 2022) e as metas
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vinculadas a questdes de sustentabilidade. Nesse contexto, a sustentabilidade empresarial se
constitui de uma variedade de valores, que se materializam na tomada de decisdo, seja pela
sua influéncia sobre o decisor, em suas individualidades, ou pelo ambiente organizacional em
que este estd inserido. Tais valores, para Lagrosen e Lagrosen (2019), estdo ligados as
estruturas e rotinas organizacionais, manifestando-se nas praticas gerenciais que resultam na
formacao e condugdo dos fluxos de informacao.

Silva e Razzolini Filho (2023), em revisdo sistematica da literatura, constataram que, no
contexto da sustentabilidade empresarial, os valores influenciam os fluxos informacionais,
provendo o embasamento necessdrio ao seu funcionamento. Para esses autores, valores
ambientais, sociais, econdmico-financeiros, ético-morais, culturais, gerenciais e informacionais
interligam-se de diferentes maneiras com os fluxos de informagao, impactando a tomada de
decisdo. Dessa forma, o processo decisoério, no escopo da sustentabilidade, é influenciado tanto
por fluxos que fornecem suporte informacional aos decisores (Araujo; Silva; Varvakis, 2017)
guanto pelos valores acima mencionados.

A adesdo a sustentabilidade pode proporcionar a organizacdo diversos beneficios
potenciais. Contudo, de acordo com Baumgartner e Rauter (2017), a elaboracdo de uma
estratégia de sustentabilidade, por congregar elementos axiolégicos tdo diversos quanto os
valores inerentes a sustentabilidade e os fluxos de informacdo, é uma questdo desafiadora.
Nessa ldgica, autores como El Haddad, Bachkirov e Grishina (2020); Figueroa Lépez e Garcia
De La Torre (2018); e Howard-Grenville et al. (2017) sugerem a realizacdo de pesquisas que
centrem esforcos na estruturacdo de modelos decisdrios que apoiem os gestores nessa tarefa.

Ventila-se, entdo, a relevancia dos modelos na conversdo da estratégia de
sustentabilidade em acdo. Tendo isso em vista, a presente pesquisa objetiva: modelar o
processo de tomada de decisGes ndao programadas, em nivel estratégico, de organizacdes
sustentaveis, evidenciando a integragao entre valores e fluxos de informagao no suporte ao

processo decisorio.

2 MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

A relevancia das pesquisas sobre a tomada de decisdo organizacional cresce junto com

a complexidade do ambiente de negdcios. Este ambiente é marcado por crises ambientais,
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sociais e de confianga nos agentes do mercado, intenso desenvolvimento tecnoldgico e
aumento do volume de informagdes circulando, o que exige dos gestores decisdes mais
assertivas em periodos cada vez menores (Li; Zou; Mo, 2021). Este processo de encurtamento
temporal gera uma percep¢do negativa nos decisores, impondo um ritmo mais acelerado para
atendimento as expectativas constituidas, além de aumentar sua exposicdo a erros (Junges,
2015).

Vale destacar que, conforme Alvarenga et al. (2014), no processo decisorio, além da
informacao e dos fluxos informacionais, hd outras variaveis envolvidas, fazendo da tomada de
decisdao um processo permeado por um conjunto de relacionamentos entre elementos de
naturezas distintas. Com isso, a decisdo pode ser observada com base em perspectivas
diversas, como o grau de estruturacdo da decisdo, a racionalidade empregada, o nivel
administrativo em que ocorre, entre outros aspectos.

As decisOes, quanto ao grau de estruturacdo, podem ser classificadas como
programadas e ndo programadas. As decisdes programadas, também identificadas como
estruturadas, sdo rotineiras e repetitivas; ao passo que as decisGes ndo programadas (ndo
estruturadas) dizem respeito a situacdes novas, ndo rotineiras, em que as consequéncias da
decisdo ndo sdo previamente conhecidas (Mescon; Albert; Khedouri, 2006). A correta
interpretacdo da situagdo-problema e, por consequéncia, a adequada identificacdo do grau
de estruturacdo da decisdo (programada ou ndo programada) a ser tomada é essencial para
evitar dispéndios desnecessarios de recursos, seja pela busca por solu¢des ja disponiveis, ou
pela utilizacdo de procedimentos inapropriados que resultem em decisGes menos eficazes.

Além da estrutura da decisdo, outro fator a ser considerado é a racionalidade,
culturalmente empregada, no decorrer do processo decisério. Nesse sentido, tem-se a
racionalidade objetiva, que preconiza a ideia de que o tomador de decisdes é capaz de analisar
de forma completa todas as alternativas e consequéncias antes de escolher a melhor opcao
para uma decisdo (Eisenhardt; Zbaracki, 1992). Este modelo de racionalidade, assume que o
decisor possui informagcdes completas e claras sobre os objetivos da decisdo, e que pode
processar essas informagdes de maneira ordenada para chegar a decisao étima (Bolis et al.,
2021). No entanto, esse modelo enfrenta criticas, pois muitas vezes as informacdes

disponiveis sdao limitadas, os objetivos podem ser incertos, e as decisGes nao resultam
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necessariamente de uma andlise sistematica e objetiva, mas sim de padrdes comportamentais
estabelecidos pela organizagdo (Eisenhardt; Zbaracki, 1992).

Em uma visdo oposta a da racionalidade objetiva, Simon (1947) propde a perspectiva
da racionalidade limitada, na qual se reconhece as limitagGes cognitivas e informacionais dos
decisores. Nesse prisma, o decisor toma decisdes satisfatérias, e ndo 6timas, porque ele ndo
possui todas as informagdes ou a capacidade de processa-las integralmente. A racionalidade
limitada sugere que, diante da complexidade e das incertezas do ambiente organizacional, os
decisores recorrem a solugdes ja testadas anteriormente, simplificando o processo decisério.
Esse modelo enfatiza a compreensao das reais condicdes em que as decisGes sao tomadas,
levando em consideracdo as limitagdes individuais e organizacionais (Simon, 1977). Portanto,
enquanto a racionalidade objetiva foca na otimizacdo e na andlise completa das alternativas,
a racionalidade limitada reconhece as imperfeicGes e restricdes inerentes ao processo
decisério humano, propondo uma abordagem mais pragmatica e adaptativa.

A caracterizacdo do nivel organizacional em que a decisdo é tomada também se
constitui como relevante perspectiva de andlise. Junges (2015) apontam que em uma
organizacdo, as decisdes ocorrem em trés niveis hierdrquicos: estratégico, tatico e
operacional. Nos niveis tatico e operacional, as decisdes tendem a ser programadas, ou seja,
rotineiras e estruturadas, sendo tomadas em situacdes previsiveis com base em regras e
procedimentos estabelecidos. J& no nivel estratégico, onde as decisdes definem politicas e
acdes de longo prazo, as decisdes sdao geralmente ndo programadas, pois envolvem situagdes
novas, complexas e com alto grau de incerteza (Mescon; Albert; Khedouri, 2006). Esses trés
niveis hierdrquicos, categorizados em relacdo as decisOes neles tomadas, vinculam-se entre
si, compondo o todo organizacional (Pereira; Lobler; Simonetto, 2010), entretanto, pelas
caracteristicas apresentadas, constata-se que é no nivel estratégico que se decidem as
politicas e a¢Oes relacionadas as estratégias de sustentabilidade das organizagdes.

Diante da complexidade inerente ao processo de tomada de decisdes evidenciada na
explanacdo ora apresentada, infere-se que é necessdrio empreender esforcos na realizacdo
de pesquisas centradas no processo decisério, que resultem na elaboracdo de ferramentas
que apoiem o decisor, como os modelos decisérios (Figueiroa Lépez; Garcia De La Torre,

2018). Contudo, argumenta-se que tais modelos devem ser pensados na interface com os
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fluxos informacionais, uma vez que estes se constituem como elemento essencial ao processo,
viabilizando ao decisor o insumo basico para sua agao.

As caracteristicas interdisciplinares da tomada de decisdo podem ser bem delineadas
por meio da formulagdo de modelos. Para Roy e Vanderpooten (1996, p. 32, tradu¢do nossa),
um modelo “é um esquema de representacdo de uma classe de fendmenos, habilmente
desprendida ou emanada do contexto real por um observador, que serve de suporte a
investigacdo ou comunicacdo". Em outras palavras, os modelos consistem em simulacdes
aproximativas da realidade, que visam auxiliar a observacdo e andlise de fenémenos e
processos em seus ambientes naturais (Lousada; Valentim, 2011).

Um modelo expressa graficamente um processo completo de tomada de decisdo
devendo, para isso, levar em consideragdo um numero de varidveis que possibilitem explicar tal
processo. Vital, Floriani e Varvakis (2010), salientam que os modelos podem se adequar as
peculiaridades e contextos de cada organizagao, propiciando manejo adequado as informacgdes
gue compdem este processo. Entende-se, portanto, que a adesdo a modelos decisérios se
mostra adequada, visto que estes possuem a capacidade de representar uma determinada
realidade, além de serem suficientes para explica-la.

Segundo Efimova (2018), a modelagem deciséria propicia a visualizagdo das etapas do
processo dentro do processo, podendo ser utilizada como ferramenta diagndstica para
mapeamento e controle do estado atual, e identificacdo de melhorias nos fluxos do processo.
Recorre-se ao mapeamento acima mencionado para acompanhamento de dois estados da
decisdo: “As-is” ou “Como é/estad”, e o “To-be” ou “Como serd”. O “As-is” se refere ao estado
atual, sendo que neste tipo de mapeamento nao se realiza altera¢des, presumindo-se a
construcdo de modelos descritivos. Ja o “To-be” destina-se a estados futuros, partindo da
proposicdo de alterac¢des, indicando modelos prescritivos (Efimova, 2018).

Bass (1983) divide os modelos de tomada de decisdo em dois grupos: o primeiro é
formado por modelos matematico-dedutivos. Estes modelos privilegiam a légica dedutiva, na
qual se vale do rigor matematico na descri¢ao do processo decisério. Este tipo de modelo é
util, pois tem capacidade para processar grande quantidade de dados, contudo, apresenta
como limitacdo, segundo Bass (1983), a incapacidade de modelar determinados fenémenos
reais envolvidos na decisdo, que por sua natureza, n3ao possam ser capturados

matematicamente de forma adequada. O segundo grupo comporta os modelos empirico-
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indutivos, que se destinam a modelagem do processo decisdrio no instante em que as
atividades e fendmenos ocorrem. Tais modelos apresentam como vantagem a possibilidade
de utilizacdo de critérios qualitativos, oportunizando o trabalho com questdes ndo modeldveis
matematicamente, entretanto, apresenta como desvantagem maior dificuldade na
manutenc¢do do controle durante a experimentacdo (Bass, 1983).

Ha na literatura diversos modelos de tomada de decisdo, desenvolvidos, propostos e
estudados por diferentes autores. A variedade de modelos se justifica pelas especificidades
inerentes a cada organizacdo, além da diversidade de métodos que podem ser aplicados ao
processo decisério, segmentando-os, por exemplo, em tipos de decisdo, niveis hierarquicos,
valores que orientam a decisdo, dentre outros.

Em que pese haver uma variedade de modelos, muitos deles convergem para a
estruturacdo do processo decisério a partir das seguintes etapas: identificacdo da necessidade
de decisdo; busca e desenvolvimento de alternativas de solucdo; analise e sele¢do de
alternativas; e acdes voltadas a implementacdo e monitoramento da solucdo (Bass, 1983;
Choo, 2003; Simon, 1947; Stoner; Freeman 1994).

Outro fator de convergéncia encontrado nos modelos, versa sobre a relevancia e uso
da informacgdo em sua estruturacdo. Cada uma das etapas previstas nos modelos é apontada
como intensiva em informacado, sendo esta necessaria para definicdo de regras que darao base
a selecdo de alternativas e para previsdao das possiveis consequéncias de sua implementacao
(Mendoncga; Varvakis, 2018). Os fluxos informacionais, nesta perspectiva, ligam e alimentam
todas as etapas do processo, demandando acompanhamento e gerenciamento constante.

Aceitando que a adesdao a uma cultura organizacional direcionada para a
sustentabilidade orienta o processo decisdrio, autores como Calabrese et al. (2019) passaram
a propugnar a necessidade de se desenvolver métodos praticos, que apoiem o decisor a incluir
os valores associados a sustentabilidade nos processos de tomada de decisdo, propiciando a
formulagdo e proposi¢do de modelos decisérios vinculados a sustentabilidade (EI Haddad;
Bachkirov; Grishina, 2020; Figueroa Lopez; Garcia De La Torre, 2018; Gilioli et al., 2020).

Constata-se, no entanto, que, dentre os modelos encontrados na literatura, ndo ha
propostas que considerem os valores da sustentabilidade, e suas influéncias sobre os fluxos
informacionais. Os fluxos informacionais impactam a tomada de decisdao e, desta forma,

precisam estar contemplados nos modelos decisérios. Contudo, é preciso ampliar a visdo de
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que o fluxo informacional é apenas o viabilizador da circulacdo de informacdes. Os fluxos
informacionais sdao compostos por elementos que se associam diretamente ao processo
decisdrio (Paiva; Silva; Lopes, 2020). Deste modo, incluir os valores que embasam os fluxos
informacionais, ou seja, as escolhas organizacionais referentes a gestdao destes fluxos, e
expressa-los em um modelo, pode contribuir para decisdes mais convergentes entre objetivos
e consequéncias, atenuando as dificuldades de integra¢do das dimensdes de sustentabilidade

as estratégias de negdcio (Brin; Nehme, 2021).
3 ENCAMINHAMENTO METODOLOGICO

Para modelar o processo de tomada de decisbes ndo programadas, de nivel
estratégico, de organizagdes sustentaveis, evidenciando a integracdo entre valores e fluxos de
informacao no suporte ao processo decisorio, realizou-se uma pesquisa descritiva, qualitativa
e quantitativa, e de corte temporal transversal (Vergara, 2016). Com isso, a pesquisa
investigou processos decisorios: de nivel estratégico; em situacdes de decisGes nado
programadas; ocorridas no ambito de departamentos ou setores vinculados ao planejamento
de estratégias de sustentabilidade.

O método de coleta de dados foi o questiondrio semiestruturado. Um questionario,
deve ser composto pelo nimero de questdes necessario para elucidacdo do problema
investigado. Nesse sentido, o presente questiondrio contém 12 questdes, formuladas com o
intuito de possibilitar a elaboracdao do modelo de tomada de decisdo, objetivo desta pesquisa.
O questionario foi dividido em 2 blocos: (i) Processo Decisério, composto por 6 questdes e (ii)
Valores, Gestdo e Fluxo da Informacdo, com 6 questdes.

Nos termos de Efimova (2018) a modelagem deciséria deve possibilitar a visualizacdo
das etapas do processo dentro do processo, tendo isso em vista, o instrumento de coleta
segmentou as questdes relacionadas ao processo decisério em cinco etapas: (i) identificacdo
da situacdo ou problema; (ii) proposicdo e verificacdo de alternativas; (iii) avaliacdo e selecdo
das alternativas; (iv) implementacdo e controle da decisdo e (v) analise dos resultados da
decisdo. Estas etapas foram identificadas por Silva e Razzolini Filho (2021) como convergentes
aos processos de tomada de decisdo de organizagdes sustentdveis, como as listadas no ISE.

Ademais, sdo coerentes com os modelos propostos por Simon (1977); Bass (1983); Stoner e
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Freeman (1994) e Choo (2003). Destaca-se que as questdes deste bloco buscaram investigar,
pela percepgao dos respondentes, como cada etapa do processo em tela é desenvolvida, bem
como identificar as acdes por eles executadas, em cada uma delas.

Quanto ao segundo bloco de questdes, recorreu-se a Choo (2003) para elaboragao das
questoes. Segundo o referido autor, os processos de gerenciamento dos fluxos informacionais
utilizados na tomada de decisdo sdao baseados em seis componentes: (i) identificagdo das
necessidades informacionais; (ii) capta¢do da informacdo; (iii) organizacdo e armazenamento da
informacao; (iv) produtos da informacao; (v) distribuicdo da informacao; e (vi) Uso da informacao.
Sao estes os componentes informacionais verificados na pesquisa. Cabe ressaltar, que as questées
desse bloco também intentaram verificar a presenca e influéncia dos valores orientados para a
sustentabilidade sobre os fluxos de informagdo que suportam os processos decisorios.

Em relacdo a amostra pesquisada, esta é intencional por conveniéncia, sendo definido
como publico-alvo- apto a responder o instrumento de coleta desta tese- gestores (gerentes,
diretores, chefes, ou ocupantes de cargos correlatos) dos departamentos e/ou unidades
responsaveis pelo planejamento de estratégias e praticas de sustentabilidade de organizacdes
listadas na carteira do indice de Sustentabilidade Empresarial-ISE da B3 (Bolsa Brasil Balc3o),
no ano de 2023.

Das 67 empresas listadas na carteira ISE/2023, 24 aceitaram participar da pesquisa,
formando o ambiente pesquisado. A opcdo por utilizar o ISE como critério de formacdo do
universo de pesquisa ocorreu devido ao reconhecimento do rigor metodolégico empregado
na selecdo de suas empresas, o que permite qualifica-las como "sustentaveis" (Santos; Leite
Filho; Santos, 2021).

As questOes quantitativas foram tabuladas em planilhas do software Microsoft Excel,
e tratadas com Estatistica Descritiva. Ja as questdes qualitativas foram analisadas utilizando
métodos de Analise de Conteldo, na vertente preconizada por Bardin (2016). Desta forma, as
respostas discursivas passaram pelas etapas de: (i) pré-andlise, na qual foram realizadas
leituras flutuantes e as primeiras codificacdes; (ii) andlise e exploracdo do material, etapa em
gue se codificou e categorizou todas as respostas; e por fim, (iii) tratamento dos resultados,
aqui as categorias foram analisadas verificando-se padrdes nas respostas.

Apds o processo de andlise se procedeu a elaboragao da proposta de modelo. A

referida proposta apresenta natureza qualitativa, uma vez que, segundo Caputo (2021),
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modelos com tal caracteristica sdo mais adaptdveis, conformando-se a diversas realidades,
como a da sustentabilidade empresarial. Além disso, a proposta ainda contempla elementos
prescritivos e descritivos (Efimova, 2018). Os elementos prescritivos dizem respeito a
definicdo das etapas do processo decisério e as atividades de gerenciamento dos fluxos
informacionais, elementos ja observados na literatura (Silva; Razzolini Filho, 2021), e
constantes no questionario. Ao passo que os valores envolvidos em cada etapa decisdria, suas
influéncias e formas de integracdo com os fluxos de informacao, e as atividades desenvolvidas
a partir do suporte informacional, sdo descritivas, sendo levantadas com base nos constructos
tedricos identificados na pesquisa.

Destaca-se, por fim, que esta investigacdo foi submetida ao Comité de Etica em
Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais, da Universidade Federal do Parand. Tal comité julgou
gue a pesquisa cumpre todos os requisitos éticos necessarios para sua realizacdo, avalizando
seu desenvolvimento via Certificado de Apresentacdo de Apreciacdo Etica (CAAE) n°

69908823.7.0000.0214.

4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados contempla a caracterizacdo das cinco etapas do
processo de tomada de decisdo investigadas na pesquisa, interligando-as tanto a elementos

de gestdo dos fluxos de informacdo como aos valores envolvidos.

Etapa 1 — Identificagdo da situagdo ou problema

A identificacdo da necessidade de decisdo, fase inicial do processo decisdrio, ocorre,
para 58% dos respondentes, de forma preditiva, ou seja, antes que a situacdo ou problema
gue demande algum tipo de intervengao aconteca.

E importante ressaltar que a identificac3o de tais necessidades ndo é automatica, mas
sim influenciada pelo ambiente empresarial em que se encontram, o qual reflete o contexto
informacional, a cultura institucional, os valores e as motivacdes dos individuos e organizacdes
envolvidos (Bahari et al., 2023). Portanto, ao enfatizarem um processo de deteccdo proativa
de mudangas no panorama corporativo relacionadas a sustentabilidade empresarial, os

entrevistados sugerem uma postura de vigilancia e monitoramento continuo, onde
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informacdes confidveis, completas e precisas sdo utilizadas para embasar suas decisdes (Stair;
Reynolds, 2006), levando em conta os objetivos e valores que orientam a organizagao.
Frente ao exposto, o gerenciamento dos fluxos informacionais ganha relevancia, pois
0 apoio a este tipo de estratégia deciséria exige um processo de analise de contexto marcado
pela identificacdo e coleta de informacgdes acurado, contemplando-se informacgdes provindas
de diversas fontes e canais (Valentim, 2010). Além disso, a agilidade e qualidade do
processamento da informacdo se torna requisito fundamental para o sucesso destas decisoes.
A andlise de conteudo realizada sobre as respostas discursivas evidenciou que esta
etapa recebe suporte informacional de duas atividades referentes a gestdo dos fluxos de
informacao: (i) identificacdo das necessidades informacionais; e (ii) capta¢do de informacdes.
Aidentificacdo das necessidades informacionais contempla o levantamento realizado no
curso dos procedimentos para caracteriza¢do da situacdo ou problema, intentando determinar
quais informacgdes sdo necessdrias para compreensao da situacao de decisdo. Esta identificagao,
segundo os respondentes, confere énfase a valores sociais e econdmico-financeiros, tais como:
foco no cliente, respeito as partes interessadas, e demandas do mercado, podendo ocorrer de
forma ativa (pesquisas encomendadas), e reativa (manutencdo de canais de comunicacdo
cliente-organizacdo). Ao passo que a captacdo da informacgao se destina a coletar informagdes
relacionadas ao problema, abrangendo as diferentes dimensdes de sustentabilidade
consideradas pela cultura de cada organizacdo. A captacdo de informacgdes, ao se alinhar aos

valores da organizacao, prioriza a utilizacdo de fontes e canais formais.
Etapa 2 — Proposicao e verificagdo de alternativas

As propostas de solugdes para situacdes ou problemas relacionados a sustentabilidade
se baseiam no uso de informacgdes estruturadas. 88% dos participantes afirmam utilizar este
tipo de informacdo com “muita frequéncia/frequéncia”.

O uso privilegiado de informagdes estruturadas como subsidio ao processo de tomada
de decisdo, é coerente a respostas de questdes anteriores, como a busca por identificar de
forma preditiva as necessidades decisdrias. Além disso, evidencia um formato de tomada de
decisdo marcado pela objetividade, em que, segundo Nemkova et al. (2015), decisores pautam

suas escolhas em abordagens mais “normativistas”, que favorecem a presencga da formalidade.
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A objetividade citada acima também esta evidenciada no percentual relativamente
baixo conferido a utilizacdo de insights inovadores. Esta opc¢ao é utilizada de forma “muito
frequente/frequente” em apenas 38% dos casos, revelando propostas decisdrias em
sustentabilidade apoiadas em processos objetivamente racionalizados, que incluem o
estabelecimento de pardmetros avaliativos e a adesdo a realidade por meio da observacdo e
da légica, em oposicdo a processos mais intuitivos (Zollo; Pellegrini; Ciappei, 2017).

Contudo, como as decisdes em uma organiza¢cdo sdo uma amalgama de aspectos
complexos, que se articulam de forma dinamica e flexivel, encontra-se, também, nas
respostas dos decisores, evidéncias de elementos referentes a racionalidade limitada (Simon,
1977), indicadas pelo uso significativo (74% muito frequente/frequente) do histdrico de
decisdes anteriores como apoio a novas decisdes. Nesse sentido, os respondentes confirmam
Choo (2003), que argumenta que as organiza¢des sdo geradoras de novos conhecimentos com
potencial de impactar a tomada de decisdo, pela ressignificacdo de fatos anteriores.

As respostas qualitativas ajudam a elucidar os percentuais levantados. Com isso, os
respondentes afirmam se utilizar de valores e experiéncias pessoais para avaliar informacdées
levantadas a priori, ou seja, da etapa anterior, buscando criar possiveis alternativas para a
resolucdo da situacdo ou problema. Estas alternativas, segundo os respondentes, sao
pensadas em coeréncia aos valores da organizacdo, contudo, tanto a analise das informacd&es
como a formulacdo e proposicao de alternativas estdo imbricadas nos valores pessoais dos
agentes envolvidos, o que deve levar as organizacdes a empreenderem esforgcos na promog¢ao
e socializacdo de uma cultura organizacional que apoie uma racionalidade deciséria pautada
principalmente nos interesses organizacionais. O suporte fornecido pelos fluxos de

informacdo nesta etapa do processo decisorio, esta descrito no Quadro 1.

Quadro 1 — Suporte informacional na proposicao e verificagao de alternativas

Componentes
dos fluxos Suporte informacional
informacionais

As informacdGes coletadas sdo organizadas e armazenadas de maneira segura, acessivel e
Organizacdo e | compreensivel a todos os envolvidos no processo. Para tanto, devem ser utilizados TICs
armazenamento | eficientes que além de garantir a rapida recuperacdo de informagdes, também permitam
dainformacdo |a realizacdo de filtros e processamentos informacionais Uteis a elaboracdo das
alternativas para a decisdo a ser tomada.

QOB
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Componentes
dos fluxos Suporte informacional
informacionais

Desenvolve-se produtos de informagdo claros e concisos que destaquem as
caracteristicas de cada alternativa, com énfase em suas implicagdes nas areas éticas,
ambientais, sociais, econdmicas e de governanga. Além disso, a diversidade cultural e as
Produtos da caracteristicas individuais dos decisores sdo consideradas ao se criar produtos de
informacédo informacdo que sejam passiveis de satisfazer suas necessidades informacionais. Os
produtos informacionais sdo confeccionados, principalmente, por meio dos SIGs, que
recebem dados internos e externos, e os convertem em indicadores, relatdrios gerenciais,
como o de “sustentabilidade”, e histérico de decisdes anteriores.

A informacdo e os produtos informacionais sobre as alternativas propostas sdo
compartilhados entre os membros das equipes envolvidas na tomada de decisdo. Os
canais utilizados para tal compartilhamento sdo disponibilizados pela organizagdo e
selecionados com vistas a seguranga, eficiéncia e velocidade com que a informacgao
precisa ser compartilhada.

Distribuicdo da
informacgao

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Etapa 3 — Avaliagdo e sele¢ao das alternativas

Para os respondentes, esta etapa contempla avaliagbes sobre as vantagens e
desvantagens, custos e beneficios de cada alternativa proposta, em que se pondera ndo apenas
valores econémico-financeiros, mas também os valores ético-morais, ambientais, sociais e
gerenciais considerados relevantes para a estratégia das organizacGes sustentaveis. Uma vez
gue as vantagens e desvantagens, riscos e beneficios associados sdo mensurados, os decisores
podem selecionar a alternativa que satisfaca, dentro dos parametros pré-estabelecidos, a
necessidade de decisdo.

Cabe destacar, que no contexto investigado, as consequéncias ambientais e sociais das
alternativas propostas para resolucdo de uma situacdo sdo analisadas em 100% dos casos.
Procedimento considerado natural para organizacdes que desejam ser reconhecidas como
sustentaveis, a partir da submissdo de suas praticas a mensuracdo de indices publicizaveis de
sustentabilidade (Genari; Macke, 2022).

Em relacdo a sele¢do das alternativas propostas a decisao, constata-se a preferéncia por
opgdes que satisfagam a necessidade, sem ser preciso que estas se configurem como a opgao
otima. 79% dos respondentes afirmaram buscar tal op¢do com “muita frequéncia/frequéncia”.

A selecao de opgOes apenas satisfatdrias, em associagao a consultas ao histérico de decisdes
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anteriores, ressalta a dicotomia na atitude dos decisores, que transitam ao longo do processo
decisério entre comportamentos racionalmente objetivos e limitados.

A avaliacdo e selecdo de alternativas para solucionar uma situacdo ou problema recebe
suporte informacional, principalmente, de trés elementos: Captagdo da informacgao; Produtos
da informacdo; e Uso da informacao.

A captac¢do da informacao contempla a coleta de informagdGes relevantes, confidveis e
completas sobre cada alternativa proposta, para que estas subsidiem a avaliacdo e selecdo
das alternativas de decisdo. Os respondentes buscam fontes informacionais internas e
externas diversificadas e atualizadas, incluindo dados sobre decisGes anteriores tomadas em
contextos semelhantes, feedback das partes interessadas e indicadores internos sobre o
desempenho de praticas sustentaveis. Os canais para captacdo das informacdes se adaptam
a velocidade das mudancgas nas condicGes ambientais, sociais e gerenciais imbricadas na
situacdo a ser resolvida, e ha priorizacdo de canais que se coadunem aos valores da
organizacao: SIGs, e-mail institucional e reunides on-line.

Nesta etapa sdo desenvolvidos produtos da informacdo, tais como, relatérios
gerenciais, indicadores e andlises que evidenciam como cada alternativa proposta se coaduna
aos valores gerenciais, culturais, ético-morais, ambientais e sociais da organizacdo,
demonstrando sua viabilidade econbmica e beneficios financeiros associados. Por fim, estes

produtos sdo utilizados para subsidiar a analise e selecdo da alternativa de decisdo.
Etapa 4 — Implementacao e controle da decisdo

Como corolario da sistematizacdo processual da tomada de decisdo, observada nas
respostas anteriores, verifica-se, como prdtica habitual das organiza¢des investigadas, o
monitoramento das acOes de implantacdo das decisGes tomadas, o que contribui para a
prevencao de possiveis desvios em relacdo as questdes de sustentabilidade abarcadas na
decisdo, e para que se detecte e se corrija erros de execugdo que comprometam a eficacia dos
efeitos pretendidos para a decisdo.

Salienta-se que, tal monitoramento pressupde um fluxo informacional eficiente, que
permita que as informagbes fluam em ambos os sentidos da hierarquia organizacional

(Valentim, 2010), uma vez que as a¢des necessdrias para implementacdo de decisdes tomadas
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no nivel estratégico sdo, usualmente, executadas pelos niveis tatico e operacional da
organizagao.

A implementagao e o controle da decisao tomada utilizam o suporte informacional de
dois elementos dos fluxos informacionais: a captacdao de informagdes e a organizagdo e
armazenamento da informacdo. Durante a implementacdo da alternativa escolhida sdo
estabelecidos canais e fontes informacionais eficientes para captacdo de informacgdes
relevantes sobre o progresso das acdes relativas a decisdo, bem como para o monitoramento
de possiveis alteracdes no ambiente que motivou a necessidade decisodria. Isso pode incluir
dados de desempenho, feedback das partes interessadas, alteragGes de politicas e legislagcdes
ambientais, societdrias, trabalhistas e fiscais. As informacdes captadas sdo armazenadas e
organizadas em SIGs da organiza¢do, garantindo aos gestores acesso a uma base de dados

ampla e constantemente atualizada.
Etapa 5 — Analise dos resultados da decisdao

Nesta etapa a alternativa escolhida, ja convertida em decisdo implementada, produz
resultados que precisam ser avaliados e comparados com as previsdes que embasaram sua
escolha, para que os pressupostos que a suportaram sejam validados ou ndo, servindo, assim,
como subsidio para futuras decisGes. Tal avaliacdo consiste em um procedimento objetivo, no
qual se busca observar a repercussdo proporcionada pela decisdo em relagdo a estratégia da
organizacdo para preservacao ambiental, ganho de lucratividade, aumento de legitimidade
social e satisfacdo das necessidades das partes interessadas.

A andlise dos efeitos da decisdo, no contexto da sustentabilidade, demanda, por sua
vez, a averiguacao da satisfacdo das necessidades das partes interessadas impactadas pela
decisdo, assim como a consideracdo de suas consequéncias, em termos de obtencdo dos
objetivos pretendidos para ela (Lahtinen; Kuusela; Yrjola, 2018); e a conformidade dessas
consequéncias em relacdo aos critérios estabelecidos na fase de avaliacdo e selecdo de
alternativas para a decisdo (El Haddad; Bachkirov; Grishina, 2020).

O suporte informacional dos fluxos, nesta etapa, indica um "uso das informacgdes"
coletadas ao longo do processo, como suporte a analise dos resultados da decisdao em termos

de objetivos atingidos, e impactos produzidos nas dreas éticas, ambientais, sociais,
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econdmicas e de governanca. Partindo da analise dos resultados obtidos se elaboram
"produtos da informagao", criando-se bases histéricas que possibilitem o aprendizado com as

experiéncias decisdrias do presente, e sua melhoria no futuro.
Valores

A analise realizada sobre os dados coletados, consoante ao explanado na subsecdo
anterior, revelou que os fluxos informacionais, dos processos decisorios investigados, sao
influenciados por valores de naturezas distintas, que apds sua compilacdo, puderam ser
categorizados em sete tipologias: Valores Ambientais, Culturais, Econdmico-Financeiros,
Etico-Morais, Gerencias, Informacionais e Sociais. A pesquisa ainda revelou que tais valores
sdo oriundos, tanto da dimensdo individual dos decisores (Valores Pessoais), como da
dimensao institucional (Valores Organizacionais).

Destaca-se, que estas tipologias de valores se coadunam as identificadas na literatura
(Agyemang; Asong, 2016; Rokeach; Regan, 1980; Suwannarat; 2023), o que representa uma

aproximacao da gestdo dos fluxos de informacdo e da gestdo da organizacdo, por meio dos valores.

Atividades do Processo Decisorio

O questionario também verificou quais atividades sdo desenvolvidas em cada etapa do
processo decisério. Para tanto, foram propostas questdes discursivas nas quais os
respondentes discorreram sobre como procedem em suas decisdes. A analise realizada sobre
estas respostas resultou na identificacdo de dez agbes. Tais acbes, com vista a uma

apresentacdo mais didatica e concisa, estdo detalhadas no Quadro 2.

Quadro 2 — A¢Ges desenvolvidas no processo decisorio

Etapas Agoes Desenvolvidas

Andlise de contexto: Investigagdo preventiva e interpretagdo da conjuntura em que a

organizagdo opera, explorando-se possiveis alteragdes de contexto e questdes relevantes
Etapa 1: ao desenvolvimento e manutencdo de suas atividades, em termos de crescimento

Identificacdo | econémico e riscos envolvidos.

da situacdo ou
problema Mapeamento das partes interessadas: identificagdo e caracterizacdo das partes

interessadas implicadas na situagdo de decisdo, analisando-se seus interesses e

preocupacgées em relagdo a sustentabilidade e expectativas de atuagdo das organizagdes.

QOB
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Etapas Agdes Desenvolvidas

Reunides de alinhamento: Sdo realizadas reunides para alinhar valores das organizagGes
e dos gestores e suas equipes, e pensar estratégias decisérias para resolugdo da situagdo
ou problema. As reunides ainda sdo utilizadas para esclarecer os decisores sobre
incertezas e incompreensdes sobre as informag¢des compartilhadas, melhorando a
comunicagao interna e colaborando para superagao de barreiras informacionais.

Etapa 2:
Proposicao e
verificagdo de

alternativas . N . ~ . s
Estabelecimento de parametros avaliativos: A formulagdo de alternativas decisorias passa

ainda pela definicdo de parametros, baseados em valores relevantes para a organizagao,
nos quais cada alternativa sera embasada e classificada.

Analise de dados: Dados quantitativos e qualitativos sdo usados para avaliar o impacto de

Etapa 3: cada alternativa nas areas de sustentabilidade e nos objetivos da organizacgdo.

Avaliacdo e
selecdo das
alternativas

Identificagdo de lacunas informacionais: Durante a avaliagao, identificam-se quaisquer
lacunas de conhecimento que possam ter sido deixadas em aberto e que possam afetar a
tomada de decisao, e buscam-se, caso necessario, novas informagdes que ajudem a suprir
tais lacunas.

Plano de agdo: Desenvolvimento de um plano detalhado para implementagdo da

alternativa escolhida, incluindo recursos necessarios, cronograma, responsabilidades,
Etapa 4: possiveis contingéncias e estratégias basicas para supera-las.

Implementagdo

e controle da | Estabelecimento de indicadores de desempenho: Definicdo de indicadores de
decisdo desempenho que permitam monitorar o progresso da implementacdo da decisdo, em

termos de objetivos ambientais, sociais e econdmico-financeiros, e impactos gerenciais e

ético-morais sobre as atividades do negdcio.

Avaliacdo dos resultados: Analisa-se os resultados da decisdo implementada em relagdo
aos objetivos de sustentabilidade esperados, indicadores de desempenho estabelecidos,
impactos proporcionados, e sua adequagado aos valores da organizagao.

Etapa 5: . . .
Anélize dos Feedback e ajustes: Busca-se feedbacks de todas as equipes envolvidas na tomada de
decisdo e em sua implementagdo, assim como, consulta-se as partes interessadas
resultados da | . . o e . .
decis3o impactadas pelos efeitos da decisdo, sobre a satisfacdo de suas necessidades. Utiliza-se o

feedback obtido para aprender licdes, e ajustar as estratégias da organizagdo para
melhorar os processos decisdrios futuros. O que inclui ajustes nas atividades de gestdo
dos fluxos de informacgdo, e o monitoramento constante do ambiente de negédcios, dando
inicio a novos ciclos decisdrios.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
Modelo de Tomada de Decisao

Esta subsecdo apresenta um modelo de tomada de decisdo de organizacdes
sustentaveis, evidenciando a integracao entre valores e fluxos de informagao no suporte ao
processo decisorio (Figura 1). A elaboracdo do modelo foi suportada pelos dados empiricos
coletados via questionario aplicado aos gestores de organizagdes listadas na carteira ISE-2023,

e explorados nas subsecdes anteriores.
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Figura 1 — Modelo de tomada de decisdo baseado em valores e fluxos de informagado
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

O modelo se estrutura em cinco etapas decisodrias: (i) Identificacdo da situacdo ou
problema; (ii) Proposicdo e verificacdo de alternativas; (iii) Avaliacdo e sele¢cdo das
alternativas; (iv) Implementacdo e controle da decisdo; e (v) Analise dos resultados da decisdo
(Uzonwanne, 2015). Estas etapas, além de estarem evidenciadas em processos de tomada de
decisdo encontrados na literatura (Bass, 1983; Choo, 2003; Simon, 1977; Stoner; Freeman,
1994), também foram identificadas como convergentes ao processo de tomada de decisdo de
organizagdes listadas no ISE (Silva; Razzolini Filho, 2021).

As etapas decisdrias modeladas, ambientadas no contexto da sustentabilidade
empresarial, integram-se as atividades de gerenciamento dos fluxos de informagdes
preconizadas por Choo (2003), a saber: (i) identificacdo das necessidades informacionais; (ii)
captacdo da informacao; (iii) organizacdo e armazenamento da informacao; (iv) produtos da

informacao; (v) distribuicao da informacao; e (vi) Uso da informacao.
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A integracdo entre as etapas decisérias e os fluxos de informacdo conjugam
procedimentos préprios, que contemplam os valores mapeados, caracteristicas e atividades
que as especificam, influenciando diferentes elementos e aspectos dos fluxos de informacgao
que fornecem suporte informacional a tomada de decisdao. Ademais, cada etapa decisoéria
apresenta as acoes a serem desenvolvidas a partir das influéncias levantadas, assegurando a
conversao dos valores e influéncias identificadas em atividades concretas e implementdaveis
no processo decisdrio, conforme se evidenciado na Figura 1.

No modelo apresentado na Figura 1, o processo decisério é desencadeado pelo
surgimento ou identificagdo de uma situacao ou problema que, para sua resolugdo, demande
dos gestores e organizacdes uma decisdo que a satisfaca. Para que tal decisdo seja tomada de
maneira mais eficaz e coerente aos objetivos sustentaveis da organizagao, procedem-se uma
série de etapas, influenciadas por valores provenientes das dimensdes pessoais dos decisores,
assim como valores da organizagdo que influenciam e se integram as atividades e elementos
dos fluxos de informacao, fornecendo apoio informacional as acdes a serem realizadas.

Além disso, é possivel verificar que cada uma das etapas do modelo recebe suporte da
informacdo, sendo esta responsdvel por fornecer ao decisor auxilio para sua acdo, desde a
identificacdo de uma necessidade de decisdo relacionada ao contexto da sustentabilidade, a
elaboracdo e selecdo de alternativas para sua resolucao, até a implantacdao, monitoramento e
avaliacdo dos resultados da decisdao tomada.

Nesta acepgao, os valores pessoais dos atores envolvidos no processo decisério, bem
como os valores da organizacdo, constituem-se em um fator-chave, integrando e
influenciando as atividades de gerenciamento dos fluxos informacionais.

Vale destacar que qualquer modelo se configura como uma representagdo abstrata
emanada de um fenbmeno mais complexo. Deste modo o ambiente no qual sdo elaborados
deve ser considerado, visto que interferem diretamente na percepc¢do e conducdo dos
processos. O presente modelo, ambientado no contexto de organiza¢cdes que comprovaram
comprometimento e alta performance em sustentabilidade por meio da adesdo ao ISE, indice
internacionalmente reconhecido, contempla uma abordagem que confere énfase aos valores
identificados, na literatura e em pesquisa empirica, como relacionados a estes fins,
viabilizando um esquema que facilite sua integragao aos fluxos de informagao que fornecerao

suporte as acdes a serem desenvolvidas no ambito do processo decisério.
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Tem-se, portanto, que esse modelo oportuniza uma estrutura abrangente para a
tomada de decisdes em sustentabilidade empresarial, conjugando as diversas dimensdes
abarcadas pelo conceito de sustentabilidade, aos fluxos de informacdo e aos valores
envolvidos. Integrar os valores aos fluxos de informagdao em todas as etapas do processo de
tomada de decisao em sustentabilidade empresarial consiste em uma abordagem estratégica
que assegura que a informagdo seja um componente central e bem gerenciado no processo
decisério, contribuindo para que os gestores tomem decisdes com melhor embasamento
informacional. O que permite uma tomada de decisdao mais coerente e alinhada aos objetivos
das organizacgdes, e para o desenvolvimento e fortalecimento de uma cultura deciséria que

privilegie os valores inerentes a sustentabilidade na gestdo de seus fluxos informacionais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa destacam a integracdo entre valores e fluxos informacionais,
enfatizando a relevancia desta integracdo no suporte a tomada de decisdo em organizacdes
sustentaveis. Nesse sentido, o presente estudo inovou ao delinear um modelo decisério em
sustentabilidade, que ndo contempla apenas critérios ou dimensdes considerados relevantes
para questoes da sustentabilidade empresarial. Caracterizando-se, como a primeira proposta
deste género na literatura, a enfocar também os fluxos de informagdes que apoiam o processo
decisério, por meio dos valores que influenciam seu modo de ocorréncia, o que permitiu
identificar etapas decisérias, e mapear procedimentos realizados a partir da integracdo dos
valores aos fluxos de informacdo. Acredita-se que, esta proposta pode contribuir para
decisdes mais convergentes entre objetivos e consequéncias, além de possibilitar a integracao
das dimensoes de sustentabilidade com as estratégias de negdcio das organizagdes.

Como limitacbes deste estudo cita-se a falta de validacdo do modelo, seja por
especialistas nos campos investigados, ou por gestores atuantes em organizagdes. Com isso,
entende-se, que este modelo, mesmo que alicercado em andlises rigorosas dos dados
empiricos coletados via instrumento de coleta, ainda carece de ratificacdo externa.

Para sanar a limitagao acima descrita, recomenda-se que sejam efetuados estudos de
cardter confirmatério, que validem as etapas decisérias, os valores e os elementos que os

integram aos fluxos de informagao, bem como as agGes previstas a partir das influéncias dos
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valores, identificando possiveis elementos ou aspectos ndo vislumbrados na presente
pesquisa. Tal validagdao poderia ocorrer, em um primeiro momento, por meio de pesquisas
qualitativas, onde fossem conduzidas entrevistas com especialistas nas areas investigadas, e
posteriormente pela aplicagdo de questionarios quantitativos em universos maiores que o

nesta investigacdo pesquisado.
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