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Define-se a inteligência organizacional no contexto da socie­
dade da informação. É proposto um referencial para o 
monitoramento ambiental das organizações, apoiado na teoria das 
organizações, nos conceitos de incerteza e equivocidade, na ges­
tão da informação e do conhecimento e na inteligência competitiva. 
São discutidos o ciclo de inteligência organizacional e o seu com­
portamento adaptativo. Conclui que o paradigma da sociedade da 
informação traz implicações que demandam novas teorias, novos 
modelos mentais e a transformação de dados caóticos em informa­
ção útil. Neste contexto, o desenvolvimento da inteligência 
organizacional passa a assumir um papel fundamental para que a 
organização possa atender aos desafios do novos componentes 
ambientais.
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1 INTRODUÇÃO
A nova ordem mundial, em que as fronteiras físicas dos estados dão lugar 

à conectividade e comunicação por intermédio do uso intensivo de tecnologia da 
informação, impõe um novo cenário para as organizações publicas e privadas. 
As características básicas dessa nova ordem estão associadas à informação e 
ao conhecimento, sua conectividade e apropriação econômica e social, fazendo 
surgir projetos nacionais denominados sociedade da informação.

Ao mesmo tempo, à medida que se amplia a quantidade de informação 
disponível em rede, também são maiores as oportunidades. A utilização cres­
cente da comunicação abre um grande potencial para o desenvolvimento huma­
no em todos os níveis, pela absorção da informação, sua transformação em 
conhecimento e sua utilização nas dimensões sociais, econômicas e culturais.

O conhecimento, sua geração, armazenamento e disseminação, princi­
palmente, são o foco de um programa para a sociedade da informação em qual­
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quer país. Entretanto, torna-se relevante estabelecer uma classificação do co­
nhecimento em quatro tipos básicos1:

- o que, que se refere ao conhecimento sobre fatos;
- por que, o conhecimento associado aos princípios e leis da natureza;
- como, a habilidade ou capacidade de realização de produtos ou processos;
- com quem, basicamente a informação sobre quem tem o que e/ou como. 
Portanto, a resposta a essas questões passa a ser um grande desafio

para as organizações. Além disso, aquelas que, mais rapidamente, estiverem 
aptas a perceber novas ameaças e oportunidades, presentes em seu ambiente 
externo, e a produzir o conhecimento que possibilite apoiar a adoção de ações 
de adaptação à nova realidade serão mais competitivas e irão assegurar a sua 
sobrevivência.

O conhecimento passa, então, a representar um dos ativos mais impor­
tantes de uma organização. É por seu intermédio que as organizações irão trans­
formar os seus processos de produção, de distribuição, de comercialização e de 
consumo.

Este texto tem o propósito de definir o que seja inteligência organizacional 
e levantar alguns aspectos sobre o seu papel no contexto da sociedade da infor­
mação.

2 ORGANIZAÇÃO E MONITORAÇÃO AMBIENTAL

2.1 O ambiente de uma organização
Para Thompson (1996), as organizações devem ser visualizadas sob os 

aspectos de ambiente e incerteza, sendo que esta última é função da tecnologia 
e, principalmente, do ambiente. Como conseqüência, é de se supor que uma 
organização é eficientemente bem administrada, quando ela está sintonizada 
racionalmente com os pré-requisitos do seu ambiente e da tecnologia.

O ambiente é tudo aquilo que envolve externamente uma organização ou 
um sistema. É o contexto dentro do qual uma organização está inserida. Como 
a organização é um sistema aberto, ela mantém transações e intercâmbio com 
seu ambiente. Isto faz com que tudo o que ocorre externamente no ambiente 
passe a influenciar internamente o que ocorre na organização. Como o ambien­
te é vasto, complexo, envolvendo toda a organização, ele pode ser analisado em 
dois segmentos: o ambiente geral e o ambiente tarefa.

O ambiente geral é o macroambiente, que é genérico e comum a todas as 
organizações, afetando direta ou indiretamente a organização. Esse ambiente é 
constituído de condições semelhantes a todas as organizações, formando um 
campo dinâmico de forças que interagem entre si, apresentando um efeito 
sistêmico. As principais condições são as seguintes: tecnológicas, legais, políti­
cas, econômicas, demográficas, ecológicas e culturais.
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O ambiente tarefa é aquele mais próximo e imediato de cada organização. 
É o segmento do ambiente geral do qual uma determinada organização extrai as 
suas entradas e deposita as suas saídas, sendo o ambiente de operações de 
cada organização. Esse ambiente é constituído por fornecedores, clientes ou 
usuários, concorrentes e entidades reguladoras. A figura 1 apresenta um diagra­
ma destes ambientes.

Fig. 1 - O ambiente geral e o ambiente tarefa de uma organização

2.2 Monitoração ambiental

Logo após a II Guerra Mundial, a relação entre organizações e seus ambi­
entes tornou-se tema frequente de pesquisa. Em teoria da organização, existem 
três enfoques distintos sobre esse tipo de relacionamento. De fato, a mudança 
em direção à maneira de ver uma organização sob a perspectiva de sistemas 
abertos tem concentrado as atenções sobre o papel do ambiente como a fonte 
definitiva de matérias-primas, energia e informação, que são vitais na continui­
dade do sistema. Portanto, o ambiente externo pode ser visto como uma fonte 
de informação, como um conjunto de recursos ou como um meio ecológico.

Um dos primeiros pesquisadores a estudar o ambiente como uma fonte 
de informação foi William Dill apud Choo (1998). Ele sugere que a melhor ma­
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neira de analisar o ambiente não é tentando entendê-lo como um conjunto de 
outros sistemas ou organizações, mas vendo-o como informação que se torna 
disponível para a organização ou para que a organização, por meio de uma 
atividade de busca, pode ter acesso.

As mudanças, os eventos, as ameaças e as oportunidades no ambiente 
continuamente criam sinais e mensagens. As organizações detectam ou rece­
bem essas sugestões e usam a informação para se adaptarem às novas condi­
ções. Quando as decisões baseiam-se nessas mensagens, mais informação é 
gerada e transmitida, gerando novos sinais e decisões.

O ambiente como fonte de recursos apresenta três características estru­
turais: munificência ou abundância de recursos; concentração, a magnitude de 
dispersão no ambiente de poder e autoridade; interconecção, o número e o 
modelo de encadeamento entre organizações no ambiente. O grau de depen­
dência aumenta à medida que os recursos se tornam escassos e quando enti­
dades no ambiente estão fortemente concentradas ou interconectadas.

Tipicamente, obter recursos significa que a organização deve interagir 
com as entidades que os controlam. Nesse sentido, as organizações depen­
dem de seus ambientes, e a sobrevivência é parcialmente explicada pela habi­
lidade em enfrentar as contingências ambientais.

Na terceira perspectiva, o ambiente é visto como um meio ecológico que, 
de modo diferenciado, seleciona certos tipos de organizações para sobrevivên­
cia com base no ajuste entre formas de organização e características ambientais. 
Esse enfoque aplica a biologia evolucionária para explicar por que certas for­
mas (ou espécies) de organizações sobrevivem e prosperam, enquanto outros 
tipos adoecem e perecem.

Portanto, a monitoração de ambientes organizacionais pode ser definida 
como a aquisição e uso da informação sobre eventos, tendências e relações 
em seu ambiente externo, cujo conhecimento auxiliará os gerentes a planejar 
as futuras ações (Choo, 1998). O ambiente externo de uma organização inclui 
todos os fatores externos que podem afetar o desempenho organizacional e até 
a sua sobrevivência.

Monitoração ambiental inclui uma grande gama de atividades pessoais e 
organizacionais. É um processo de filtragem de uma grande massa de infor­
mação para alguma necessidade, atendendo a critérios específicos. Esse pro­
cesso tem alguns passos distintos:

- procura por recursos de informação;
- seleção dos recursos de informação para monitorar;
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- identificação Pos critérios de monitoração;
- monitoração;
- determinação das ações especiais a serem tomadas em face dos resul­

tados Pa monitoração.
Monitoração não é uma atividade monolítica, incluindo a visualização e a 

procura de informação. A pesquisa em ciência da organização sugere que pode 
ser útil distinguir entre quatro modos de monitoração: exposição não direcionada, 
exposição direcionada, busca informal e busca formal (Choo, 1998b).

Na exposição não direcionada, o indivíduo é exposto à informação sem 
que tenha uma nacaseiSaSa definida. A meta é realizar uma monitoração ampla 
para que possam ser detectados sinais de mudança antecipadamente. Muitas 
e variaPas fontes de informação são usadas, e grande quantidade de informa­
ção é filtrada, pois a granvlariSaSa Pa informação é grosseira. Como resultado, 
o indivíduo torna-se eansínal para selecionar áreas ou assuntos.

Na exposição direcionada, o indivíduo direciona o seu intarassa sobre 
tópicos selecionados ou para certos tipos de informação. O objetivo é avaliar o 
significado da informação encontrada para que se possa dimensionar a nature­
za geral do impacto na organização. E—e Simaneionamantó é realizado sob 
uma parspastina Pe susto-banafísió, sem ter de dedicar esforço e tempo subs­
tanciais na procura formal. Se o impacto for sufisiantamanta significante, o 
modo de monitoração muda de exposição para busca.

Durante a busca informal, o indivíduo procura ativamente informação para 
aprofundar o conhecimento e o entendimento sobre um assunto aspacíficó. 
Esta busca envolve esforços não estruturados e relativamente limitados. O ob­
jetivo é reunir informação para elaborar um assunto para determinar a nasasei- 
Pade Pe atuação no ambiente organizacional. Se a nacassiSaSa por uma Sasi- 
são ou resposta é percebida, o indivíduo dedica mais tempo e rasureós para a 
realização Pa busca.

Na busca formal, o indivíduo realiza um esforço deliberado ou planejado 
para obter informação específica ou sobre um determinado assunto ou nasas- 
siPade. A busca é formal porque é estruturada Pe acordo com prócaSimantós 
ou metodologias praastabalasidos. A granulariSada da informação é refinada, 
soneidarando que a busca é ralatinamanta focada para encontrar informação 
PetalhaPa. O objetivo é sietamatisamanta recuperar informação relevante so­
bre um assunto para prover uma base Pe Sasanvolnimanto de uma Sacisãó ou 
de uma linha Pe ação. Esta busca utiliza, prafaransialmanta, informação Pe 
fontes fidedignas ou Pe serviços que daspanSam esforços para aeeagurar a 
qualidade e a precisão Pos PaPos.

Pesquisas em práticas efetivas de monitoração em organizações pare­
cem convergir para um conjunto de princípios comuns (Choo, 1998b):
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- planeje e gerencie a monitoração como uma atividade estratégica;
- implemente a monitoração como um sistema formal, que é planejado, 

contínuo e coordenado;
- parceria com peritos de domínio e especialistas em tecnologia da infor­

mação em projetar o sistema de monitoração - a figura 2 e tabela 1 apresentam 
um resumo da atividade de cada um desses especialistas;

- gerencie a informação como a função básica da monitoração, como mos­
trado na figura 3.

O que estas boas práticas sugerem é que a monitoração ambiental 
tem de balancear as tensões entre controle e criatividade, centralização 
e descentralização, foco e exploração.Enquanto monitoração é uma ati­
vidade planejada e formal, ela deve também proporcionar espaço e li­
berdade para que os participantes questionem suposições e criem no­
vas interpretações.Enquanto o programa de monitoração é coordenado 
centralizadamente, ele também é uma atividade distribuída onde muitos 
grupos e indivíduos reúnem e compartilham informação.Enquanto 
monitoração é focada nas necessidade de informação da organização, 
ela também deve prover a visão periférica e a perspectiva de longo pra­
zo para a organização se desenvolver. Por fim, monitoração como busca 
de informação em apoio ao aprendizado organizacional permanecerá 
sempre mais como uma arte do que uma ciência.

Fig. 2 - Trabalhadores do conhecimento em uma organização (Choo, 1998b)
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Tabela 1 - Especialistas de uma organização (Choo, 1998b)

Grupos de 
Especialistas

Objetivo Atividade primária Foco

Especialista de 
domínio

Criação e uso de 
conhecimento

Engajamento no aprendizado, 
inovação e adaptação 

organizacionais

Efetividade 
organizacional

Especialista em 
informação

Organização do 
conhecimento

Facilitador do uso produtivo dos 
recursos de informação e de 

conhecimento

Esclarecimento

Especialista em 
tecnologia da 
informação

Construção da infra- 
estrutura dc 

conhecimento

Facilitador da fidedignidade. do 
processamento eficiente dos dados e 

comunicação da informação

Eficiência dc 
processos

3 INTELIGÊNCIA ORGANIZATIONAL
Há cerca de 2.500 anos, um filóodfm chinês chAmado Sun Tzu (1996) 

t9gisttou toda a sua sAbedoriA no livro: A Arte da Guerra. Neste livro, que se 
tornou um cláooind sobre estratégias ” tOtinno militares, m nutor aiocote todos ms 
nop9ctoo dn guerra - táticos, hierárquicos e humAnes -, cujos conceitos básicms 
se cent9xtuAliznm em noooo cotidinno atual. As estrntégins e táticas publicadas 
por Sun Tzu podem, da mesma forma, mestrAr m caminho da vitória em todAs as 
espécies de conflitos comerciais comuns, bAtAlhas em salns de diretoria e na 
luta diárin pela ooUtevivênciA. São todas fmtmno de gu9n'a, todAs ndmUatem 
seb as mesmas regras - suas regras.

Fig. 3 - Gerenciamento da informação no monitoração ambiental (Choo, 1998b)
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De todas as citações transcritas no livro, uma merece destaque especial, 
por focalizar a importância do conhecimento como vantagem competitiva em 
qualquer batalha:

“Se você conhece o inimigo e conhece a si mesmo, não precisa 
temer o resultado de cem batalhas. Se você se conhece, mas não 
conhece o inimigo, para cada vitória ganha sofrerá também uma 
derrota. Se você não conhece nem o inimigo nem a si mesmo, 
perderá todas as batalhas..."

Esta máxima de Sun Tzu conduz a uma reflexão a respeito da importân­
cia do conhecimento para que uma organização possa sobreviver e atingir seus 
objetivos estratégicos e táticos na nova realidade mundial. A organização, que 
não conhece o ambiente externo onde está inserida e a sua potencialidade, está 
fadada ao insucesso por despender esforços redundantes e, muitas vezes, de 
baixa eficácia em suas atividades rotineiras e imprevistas. Surge, assim, a ne­
cessidade de desenvolver uma solução que possibilite conhecer os ambientes 
externo e interno de uma organização. A solução que se vislumbra é a concep­
ção de um sistema de inteligência organizacional, que seja capaz de monitorar 
esses ambientes.O ambiente externo organizacional, que inclui outras organiza­
ções, tais como fornecedores, parceiros, competidores, entre outros, é muito 
dinâmico e repleto de incertezas. Mesmo assim, a organização tem de continuar 
funcionando diante dessa dinâmica e de prováveis condições hostis, responden­
do efetivamente aos desafios internos e externos.

Em geral, as organizações respondem a desafios internos e externos com 
graus variados de efetividade. Algumas prosperam, outras perecem, e as rema­
nescentes se confundem pelos níveis moderados de efetividade. Uma caracte­
rística importante das que têm sucesso é que elas são capazes de identificar e 
responder adequadamente a mudanças em seus ambientes. Estas mudanças 
não só incluem as ações específicas de outras organizações, mas também mu­
danças em tecnologia, em sua estrutura interna e em condições sociais e cultu­
rais que afetam a organização.

Assim, uma organização para prosperar deve ser capaz de descobrir sin­
tomas de ameaças e oportunidades iminentes, além de diagnosticar as causas 
fundamentais desses sintomas. Ela também tem de aprender com as suas pró­
prias experiências e com as de outras. Isso tudo é obtido não só pela mudança 
de suas ações (por exemplo, preços ou linhas de produtos), mas também por 
meio de modificações em suas estruturas internas e em seus procedimentos de 
processar informação.Para que uma organização possa acompanhar a dinâmi­
ca do ambiente em que está inserida e as necessidades de melhorias em sua 
estrutura interna, atuando sempre com efetividade, é preciso que tenha um sis­
tema de inteligência organizacional eficiente. Então, qual é o conceito de inteli­
gência organizacional? Inteligência organizacional refere-se à capacidade de uma 
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organização, como um todo, de reunir informação, inovar-, criar conhecimento e 
atuar efetivamente baseada no conhecimento que ela gerou (McMaster-, 1996). 
Essa capacidade é a base de sucesso em ambientes sujeitos a mudanças rápi­
das e altamente competitivos. A inteligência organizacional pode ser vista sob 
dois pontos de vista mutuamente dependentes: como um processo (dinâmico) 
e como um produto (estático).

Como um produto, ela refere-se à totalidade da informação estruturada, 
sintetizada e direcionada para um objetivo, que é gerada quando o sistema de 
informação de uma organização aumenta a sua capacidade de solução de pro­
blemas. Quatro níveis de produto podem ser distinguidos (Moresi, 2000): (1) 
dados (de natureza física e formal em sua caracterização); (2) informação (tipo 
significativo relativo aos objetivos de uma organização); (3) conhecimento (in­
formação de valor agregado aplicada a um problema); (4) inteligência (conheci­
mento usado ativamente). Para que o produto possa ser alcançado, é preciso 
estabelecer o ciclo para a inteligência organizacional.

O ciclo da inteligência organizacional é uma seqüência contínua de ativi­
dades que incluem o sensoriamento do ambiente, o desenvolvimento de per­
cepções e a criação de significados por intermédio de interpretação, utilizando 
a memória sobre as experiências passadas e escolhendo ações baseadas nas 
interpretações desenvolvidas (Choo, 1998), conforme mostrado na figura 4.

O sensoriamento refere-se à busca de informações sobre os ambientes 
interno e externo. Como a organização não pode observar todos os eventos, 
ela deve selecionar áreas de prioridade, filtrar os dados de entrada de acordo 
com seus interesses e amostrar eventos para o aprendizado. A memória deri­
va-se de experiências da organização na interação com o ambiente e é expres­
sa formalmente (documentos e procedimentos) e informalmente (crenças e 
estórias). A experiência desenvolve regras que são usadas para associar situ­
ações às respostas apropriadas e estruturas que são utilizadas para definir pro­
blemas e suas dimensões salientes.

Fig. 4 - O ciclo da intelgência organizacional.
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A percepção é o reconhecimento e o desenvolvimento de descrições de 
eventos e entidades externos usando o conhecimento que está disponível na 
memória. Estratégias perceptivas incluem o desenvolvimento da representação 
de uma cena externa, a classificação de objetos e eventos de acordo com as 
categorias que já são conhecidas, bem como reconhecimento da identidade e 
dos atributos principais dos objetos de interesse. A percepção organizacional 
depende fortemente de normas, estruturas e regras que os membros usam como 
lentes para visualizar tendências e desenvolvimentos.

A interpretação está no centro do ciclo de inteligência, ao tentar expli­
car os significados para a organização. Ela é difícil porque deve balancear o 
conservantismo (interpretação de dados de acordo com as crenças existen­
tes) com espírito empreendedor (interpretação de dados para explorar no­
vas alternativas). A interpretação conduz ao entendimento e percepção cri­
ativa por intermédio dos quais consequências e oportunidades futuras são 
antecipadas e avaliadas de acordo com as preferências. Em última instân­
cia, interpretação é a obtenção de significado sobre onde a organização es­
tava no passado, onde ela está atualmente e onde ela gostaria de estar no 
futuro. A obtenção de significado é um processo social que requer que as 
pessoas socializem e troquem informações.

Comportamento adaptativo inicia um novo ciclo de aprendizado no mo­
mento em que a organização toma decisões e escolhe ações que geram efeitos 
e resultados. Existem realimentações no ciclo pela modificação de estratégias 
de sensoriamento (ajuste de critérios de seleção e amostragem) e pela modifi­
cação de estruturas e regras na memória (mudança das crenças existentes, 
inclusão de novas regras).

Como um processo, a inteligência organizacional é interativa, agregadora 
e uma complexa coordenação das inteligências humana e de máquina dentro de 
uma organização. Isso implica que essas inteligências, humana e de máquina, 
sejam orientadas em direção a processos de fluxo de trabalho. Interação não 
acontece somente entre seres humanos, mas também entre homem e máquina 
e entre máquina e máquina. Agregação de inteligência ocorre hierarquicamen­
te: no nível mais baixo o conhecimento individual dos funcionários é reunido. O 
próximo nível é o dos grupos, enquanto o último é o da organização como um 
todo. Coordenação é de vital importância, desde que se refere tanto à execução 
de interações quanto aos processos de agregação.

4 DISCUSSÃO
Após a apresentação dos conceitos de monitoração ambiental e inteligên­

cia organizacional, é preciso responder à seguinte questão: qual a relação da 
inteligência organizacional com o paradigma da sociedade da informação?
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Inicialmente, é preciso caracterizar o que seja a sociedade da informação. 
No fim do século XX, um conjunto de fatores desencadeou profundas transfor­
mações na economia, na vida social e privada das sociedades contemporâneas, 
resultando no fenômeno estudado como economia do conhecimento, era do 
conhecimento, ou sociedade da informação.

Entre esses agentes de mudanças, localizam-se os avanços 
tecnológicos, a globalização da economia e a ideologia de desenvolvimento 
sustentável2. Esses fatores têm levado a transformações qualitativas inten­
sas na forma de trabalhar-, produzir, estudar e se comunicar.

As realidades de tempo, espaço e fronteiras políticas foram 
minimizadas, e tanto nações, quanto organizações e indivíduos buscam ain­
da seu referencial e novo centro de equilíbrio e orientação. Todas essas 
mudanças impactaram potitivamcutc o setor de informação, tendo em vista 
a alta demanda e maior valorização do conhecimento como vantagem com­
petitiva para o trabalhador-, para a empresa e para a nação no plano de con­
corrência global. Essas mudanças são parte desse estágio de desenvolvi­
mento denominado sociedade da informação, que trouxe consigo o apareci­
mento das infovias e o debate global em torno do tema. A convergência 
tecnológica repercute no realinhamento do mundo empresarial, na criação 
de novo enquadramento de regulamentação do mercado e na expansão do 
mercado de CD/ROM e multimídia.

Portanto, um desafio para as organizações é desenvolver mecanis­
mos de processamento de informação e produção de conhecimento capa­
zes de lidar com essa nova realidade presente em seu ambiente externo.

Daft & Lengel (1986) mostraram que existem duas forças complemen­
tares nas organizações que influenciam o processamento da informação e a 
produção do conhecimento. Uma é definida como incerteza e se reflete na 
ausência de respostas para questões explicitas. A outra é definida como 
cauivoeidadc e tem origem na ambiguidade e na confusão, muito comum no 
cenário paradoxal de tomada de decisão organizacional. As duas forças são 
análogas a um espaço informacional n-dimensional. Incerteza é uma medi­
da da ignorância organizacional do valor de uma variável no espaço. 
Equivocidade é uma medida da ignorância da organização sobre a existên­
cia da variável no espaço.

Essas duas forças estão combinadas em um só referencial cons­
tante da figura 5. O eixo horizontal representa a incerteza organizacional, 
e o eixo vertical representa a equivocidade. Como um referencial para 
análise e discussão, cauivoeidadc e incerteza são tratadas como 
constructes independentes, entretanto eles são indubitavelmente relaci­
onados no mundo real. Níveis altos de cauivoeidadc podem requerer mais 
dados novos, como também esclarecimento e consenso. Circunstâncias 
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que demandam dados novos podem também gerar algumas necessidades 
para interpretação e definição adicionais. Entretanto, como constructos 
independentes, as duas dimensões da figura 5 provêm categorias teóri­
cas que podem auxiliar a explicar a quantidade e a forma de processamento 
de informação nas organizações.

Alta
1. Alta equivocidade, baixa incerteza 2. Alta equivocidade, alta incerteza

ambiguidade ocasional, eventos obscuros. muito ambíguo, eventos obscuros.

<u gerentes definem questões, desenvolvem gerentes definem questões, também

■u a linguagem comum e colhem opiniões buscam respostas, coletam dados

“O objetivos e trocam opiniões

o
> 
'□ 3. Baixa equivocidade, baixa incerteza 4. Baixa equivocidade, alta incerteza

cr
LU

clareza, situação bem definida, muitos, problemas bem definidos,

gerentes necessitam de poucas respostas. gerentes fazem muitas questões, buscam

coletam dados objetivos e rotineiros respostas explícitas, coletam dados novos

Baixa e quantitativos

Baixa Alta

Incerteza
Fig. 5 - Referencial integrado de incerteza e equivocidade (Daft & Lengel, 1986)

Portanto, a figura 5 representa uma tentativa de combinar os conceitos de 
equivocidade e incerteza em um simples referencial. Os quadrantes nesta figu­
ra representam modelos de problemas e assuntos que influenciam a informação 
organizacional e, em última instância, o desenho estrutural das organizações. A 
estrutura pode ser desenhada para facilitar a redução da equivocidade ou prover 
dados para reduzir a incerteza, ou ambos, dependendo das necessidades 
organizacionais.

Eles mostram que as três fontes da equivocidade e incerteza 
organizacionais são a tecnologia, as relações interdepartamentais e o ambiente. 
Estas fontes representam o processo de transformação, o encadeamento e a 
coordenação requeridas entre departamentos e os eventos e problemas exter­
nos à organização.

O processo de transformação consiste no conhecimento, ferramentas 
e técnicas usadas para transformar entradas em saídas organizacionais, ou 
seja, insumos em produtos ou serviços. O modelo pode basear-se em duas 
características da tarefa - variedade e análise. A variedade da tarefa é a 
freqüência de eventos imprevisíveis e novos que ocorrem no processo de 
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transformação. Variedade alta significa que os trabalhadores tipicamente não 
podem predizer problemas ou atividades antecipadamente. Análise Pa tare­
fa cónsieta na maneira como indivíduos responSem a problemas. Quando o 
prósaeeó de transformação é analisavel, os empregados tipicamente seguem 
um objetivo, prosaSimantóe SafiniSós praniamanta para raeólnar problemas. 
Caso contrário, os indivíduos têm dificuldade Pe Saeannólnar prósaSimantóe 
exatos e cóneaqüantamanta confiam em sua capacidade de julgamento e 
em sua experiência, ao invés de seguir regras ou rotinas estabelecidas pre­
viamanta.

A segunda fonte Pe incerteza e aquinósiSaSa é a nasaesiSaSa Pa 
integração através Pe departamentos. Galbraith (1973) denominou isso de 
prosaseamanto Pe informação lateral e recomendou técnicas tais como contato 
direto, papéis Pe ligação e integradores para alcançar a sóórSanaçãó 
interdepartamental.

A característica interdepartamental que influencia a aqvinociSaSa é a di­
ferenciação. CaPa departamento Saeannolna sua própria especialização funci­
onal, horizonte de tempo, metas, quadro de referência e jargões (Lawrence & 
Lorsch, 1973). Atrave-ar a amplitude de diferenças por intermédio de departa­
mentos é um problema Pe redução Pe aquinociSaSa.

Em geral, a comunicação interdepartamental pode ser complexa, ambí­
gua e difícil Pe ser interpretada. EqvinósiSaSa é alta quando a diferenciação é 
grande. Os dispositivos estruturais Sanam habilitar os indivíduos a confrontar e 
raeólvar conflitos e equívocos que podem surgir entre os departamentos.

A fonte final de processamento de informação organizacional é a inter­
pretação Po ambiente externo. O ambiente é o maior fator na estrutura 
organizacional e nos prosassos internos. Como um sistema aberto, uma orga­
nização não pode se fechar para o ambiente, devenSo ter mecanismos para 
aprender e interpretar mentos externos.

A diesveeão Pe Weick (1979) sobre aquinosiSaSa enfatiza que muitos 
eventos no ambiente são inarantamanta óbscvroe. Gerentes discutem estos 
eventos e estabelecem uma definição e uma linguagem comum Pe forma que a 
ação organizacional possa ser SasansaSaaSa. Assim, PaSos poPem ser acu­
mulados para reduzir incerteza sobre indicadores objetivos, tais como segmen­
to Pe mercado e clientes. Prosaseamanto de informação sobre o ambiente 
externo deve satisfazer as nasaesidadas Puais Pe redução de aqvinocidaSa e 
incerteza. A figura 6 ilustra a relação entre o ambiente organizacional e a nasae- 
sidade dual Pe procassamanto Pe informação. EquivocidaPe está relacionada à 
possibilidade Pe análise da relação Pe causa e efeito no ambiente externo. 
Quando as relações ambientais são claras e analisáveis, aqvinosiSaSa é baixa, 
e os gerentes podem confiar na aquisição Pe dados explícitos para responder 
às questões que surgem. Por outro lado, quando a relação Pe causa e efeito 
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não é clara, o processamento de informação deve reduzir a equivocidade. Ge­
rentes devem discutir, argumentar e, em última instância, concordar em uma 
interpretação razoável que cria ações sensíveis e sugere passos adicionais.

A variação na incerteza ao longo da dimensão horizontal da figura 6 é 
relativa à quantidade de dados coletados sobre o ambiente externo. As organi­
zações variam desde um posicionamento passivo em relação à busca de dados 
até aquelas que procuram o ambiente de modo ativo e contínuo.

Quando o ambiente é percebido como hostil, competitivo e de mudanças 
rápidas, ou quando a organização depende fortemente do ambiente para obter 
recursos, ela busca mais dados sobre o ambiente. As organizações desenvol­
vem linhas múltiplas de investigação no ambiente porque os gerentes perce­
bem a incerteza. Por outro lado, organizações em ambientes benevolentes, 
estáveis e não competitivo têm menos incentivo para buscar dados, porque a 
incerteza é baixa. Assim, o paradigma da sociedade da informação resulta de um 
processo social de desenvolvimento científico e tecnológico revolucionário, cujas 
forças motrizes geram implicações técnicas, sociais, culturais, políticas e econômi­
cas cumulativas e irreversíveis, que mudam as formas de discutir e organizar a 
sociedade.

Relações de cau­
sa e efeito não 

analisáveis

oL_ 
-Q
O
(/)

O 
c 
o

E
OJ 
O

Relações de 
causa e efeito 

analisáveis

Passiva

1. Não analisável, certo

Estrutura:

a. Mídia rica para resolver sugestões 

equivocas

b. Pequena quantidade de informação 

Exemplos: contatos externos 

irregulares, informação causai, 

associações profissionais, reuniões 

ocasionais, delphi.

2. N3o analisável, Incerto
Estrutura:
a. Mídia rica para resolver sugestões 
equívocas
b. Grande quantidade de informação 
para reduzir incerteza
Exemplos: envia agentes para o 
campo, reuniões frequentes, equipes 
de projeto, tentativa e erro, 
departamento específico para 
monitoramento, investigação dialética.

3. Analisável, certo

Estrutura:

a. Mídia de baixa riqueza

b. Pequena quantidade de informação 

Exemolos: manutenção de reaistros e 

relatórios regulares, regras, 

procedimentos, jornais, revistas 

comerciais.

4. Analisável, incerto

Estrutura:

a. Mídia de baixa riqueza

b. Grande quantidade de informação 

para reduzir incerteza

Exemplos: departamentos especiais, 

levantamentos, estudos, relatórios 

formais, serviços de monitoramento, 

boletins, revistas comerciais.

Intrusividade organizacional
Ativa

Fig. 6 - Relacionamento das características ambientais com a estrutura e a 
informação requerida para monitoração e interpretação.
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Parn competir nesse novo cenário, as orgAnizAções n9C900itntão estar 
sempre AtentAs às m9nsng9no emitidAs pelns divetono fdat9s pt9O9ntes nm 
nmbiente externo. Para isso, deverão eotnU9lec9t uma verdAdeira teia que, np—i- 
ada pela t9cnolegin da informação, permita aos ttnbnlhnadtes do conh”ciment— 
a produção ” a difusão do conh”cim”nte que viAbilizará minimize a incerteza e 
a 9quivocidaa9.

5 CONCLUSÃO

O Advent— do pnradigmn da qdnieanae dn Infdtmnçãd traz uma série 
implicações na interação de uma dtgAaizAçãd cem m seu ambiente. Os tem­
pos Atuais demAndam nevAs teoriAs, nevAs nApAniaAa9s de p9aênmentd, 
nevAs nApAniaAa9o pnrn tranofdtmAt anddo cAótices em iafdtmAçãd útil e 
neves níveis de inevAçã— que sejam cApAzes de a9êenvdlvet AplicAções pra- 
0^^ pnrn nqueln infdtmAçãd.

A cddta9aAçãd de iafdtmAçãd ” rçã— Andat9neaad Através dns fr-n- 
teitAo dns dtgAaizAçõ9O ê9tãd a erdem do dia para t-dns Aquelas que irã— 
ter ouc9oo— em uma 9ndadmin bAseAdA na informação.

Dentre de uma visão integrada, uma dtgAaizAçãd é vistn como um 
sistema Aberte que existe em um Ambiente e del” depend” paoa odUtevivet 
e prosperar. aêêim, uma dtgAaizAçãd n9n9ssitn ndad”net cem exAtidão as 
AmeAças ” dpdrtuaiaAaeo pr”sent”ê no ambient”, m que é pdêêív9l per in- 
t”tméaid da mdaitdtAçãd Ambiental. As iafdtmAçõeê cdl”tAaAê devem se 
ttAnofdtmAt em noah”nimeatd que p—ooiUilit” p”tc”Uer AmeAças ” dpdttoni- 
ana”s ” a”oennAaeAt ns ações a”ndrt”nteê.

Todavia, m get”aniAm”atd de ndnd”nimeatd de umn ergAnizAçã—, per 
intermédie des ttAUAldAadteo de ndad”cim”atd, é um fit-r determinante no 
Ajuste ”att” a demAndA e a —tertr.

Este ajuste é uma ndaaiçãd impertAnt” pnrn a”ê”mp”ndd eficiente 
dns dtgAnizAçõ”o e cdnaozirO à redução de temp— de ”cenoçãd de ptdneo- 
odo e à diminuição de nuêtds, tesultAaad em vantagem ndmpetitivn.

Além aioêd, a flexibilidade d” ptdc”sêdê dtgAaizAnidnAio êetá Aomen- 
tAdA em Ambientes variáveis, e a qualidAde de ptdautdo e oetviçdo oetá 
m”lddrAaA. A figura 7 Apreê”atA uma ilustração destAs ações básicas pnra 
g”êtãd do cdah”cim”ato.
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Fig 7 - 4ções básicas para gestão do conhecimento.

Nesse sentido, o desenvolvimento da inteligência organizacional passa a 
assumir um papel fundamental para que a organização possa atender aos desa­
fios das componentes ambientais.

Reduzir a incerteza e a equivocidade passa a ser o grande diferencial 
competitivo e a principal finalidade da inteligência organizacional. Monitorar o 
ambiente e produzir conhecimento para o processo decisório e o planejamento 
organizacional possibilitará à organização inovar e adaptar-se à dinâmica e com­
plexidade das condições ambientais.
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Organizational Intelligence in the context of Information Society

A definition of organizational intelligence is given in the context of 
the Information Society. A theoretical framework is proposed for 
environmental scanning, based on the theory of the organizations, 
on concepts of uncertainty and ambiguity, on information and 
knowledge management and on competitive intelligence. The cycle 
of organizational intelligence and its adaptive behavior is discussed. 
The conclusion is that the paradigm of the Information Society bears 
implications which ask for new theories, new mental models, and 
new capabilities to transform chaotic data into useful information. In 
this context, the development of the organizational intelligence starts 
to take over a fundamental role so that the organization may meet 
the challenges of the new environmental components.

Keywords: Organizational theory, Environmental scanning, 
Competitive intelligence, Intelligent organizations,, Decision making, 
Intelligence and knowledge.
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