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INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL COMO
FERRAMENTA DE GESTAO: UM REFERENCIAL
TEORICO INTEGRADO

Rodrigo Miiller?
Newton Correa de Castilho Junior?

Resumo: O presente artigo apresenta conceitualmente a Inteligéncia
Organizacional (I0) desde o surgimento, na década de 1960, até os dias
atuais. Aborda a 10 sob uma visdo temporal, enfocando principais
transformagdes ocorridas com relagdo aos seus estudos e aplicagdes por
meio de uma revisdo teorico-exploratéria, dando origem a um quadro
temporal sobre a evolugdo em seus estudos, destacando autores e
principais conceitos encontrados na literatura utilizada. Por meio de uma
analise de contetido dos materiais consultados, percebe-se que a 10 passou
de uma visdo técnica e voltada para o ambiente externo para uma visio
integrada da organizacao, incluindo aspectos internos as empresas capazes
de auxiliar no desenvolvimento organizacional e na sua adaptagdo as novas
realidades ambientais. Apos transformagdes em seus conceitos, a I0 passou
a englobar atividades tradicionalmente desenvolvidas em outras
disciplinas, bem como conceitos de outras abordagens de gestdo
organizacional, ja consagradas nos ambientes académico e empresarial,
apresentando-se, assim, como uma disciplina holistica e integradora, que
ndo pretende substituir nenhuma outra, mas sim complementa-las,
auxiliando esta tarefa com uma abordagem sistémica da organizacdo. A
atencdo constante dos ambientes empresariais figura entre as atividades
fundamentais para o desenvolvimento da 10, juntamente com atividades
provenientes da Gestdo da Informacdo, Gestdo do Conhecimento,
Aprendizagem Organizacional, dentre outras.
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ORGANIZATIONAL INTELLIGENCE AS A TOOL OF
MANAGEMENT: A THEORETICAL INTEGRATED VIEW

Rodrigo Miiller?
Newton Correa de Castilho Junior?

Abstract: This article presents conceptually the Organizational
Intelligence (OI) since its emergence, in the 1960, to the present days.
Discusses Ol under a temporal view, focusing on the main changes with
respect to their studies and applications through a theoretical and
exploratory research, presenting a timeline frame of the progress in their
studies, highlighting authors and main concepts used in the literature.
Through a content analysis of materials consulted, it is noticed that the OI
has gone from a technical view and facing the external environment to an
integrated view of the organization, including internal aspects to make
companies able to assist in organizational development and its adaptation
to new environmental realities. After transformations in its concepts, the OI
has to encompass activities traditionally developed in other disciplines, as
well as concepts from other organizational management approaches,
already consolidated in the academic and business environments,
presenting itself as well as a holistic and integrative discipline, that not
intended to replace any other, but rather complement them, helping this
task with a systemic approach to organizations. The constant attention of
enterprise environments is one of the fundamental activities for the
development of OI, along with activities from Information Management,
Knowledge Management, Organizational Learning, among others.
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Strategic Adaptation
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1 INTRODUCAO

A Inteligéncia Organizacional (I10) surgiu em um momento em que a
escassez de recursos (fisicos e humanos), o crescimento acelerado dos
mercados, o aumento do nimero de informag¢des no ambiente externo,
dentre outros fatores, obrigavam as organizacdes a adotar novas praticas e
atitudes frente aos concorrentes, cada vez maiores em numero e em
capacidades.

0 excesso de informagdes vindas dos ambientes externos, aliado a
necessidade de novas abordagens administrativas (WILENSKY, 1967),
culminaram no surgimento de disciplinas administrativo-organizacionais
que buscassem suprir as necessidades informacionais, as dificuldades de
aprendizado e inovagdo, além de uma gestdo mais eficiente dos recursos
que as empresas dispunham.

Neste contexto, Harold Wilensky, em seu livro “Organizational
Intelligence: knowledge and policy in government and industry” - publicado
em 1967 - apresentou a Inteligéncia Organizacional - 10, buscando
contribuir para os estudos e aplicagbes praticas de atividades que
contribuissem para uma melhor utilizacdo dos recursos informacionais,
dos dados vindos do ambiente externo e de sua combinacdo com dados do
ambiente interno das empresas. Além disso, o autor defendia a visualizagao
das organizagdes como um todo, formadas por pessoas, setores e maquinas,
todos inter-relacionados e interdependentes.

Com o passar dos tempos, a 10 foi recebendo complementos de
outras disciplinas, englobando atividades pertinentes a Gestdo da
Informacdo - GI, por meio de atividades coordenadas de identificacdo de
necessidades informacionais, coleta, tratamento e processamento,
distribuicdo e utilizagio das informag¢des (POMBERT, 2002; CRUZ e
DOMINGUES, 2007); recebendo complementos da Gestdo do Conhecimento
- GC, com atividades correlacionadas ao processo de conversido dos
conhecimentos individuais, propostas por Nonaka e Takeuchi (1997);
complementada ainda pelos apontamentos da Aprendizagem
Organizacional - AO, propostos por Senge (1993), utilizando-se, dentre
outros, de conceitos apresentados por Argyris e Schon (1978) sobre o
aprendizado de lago Unico e laco duplo; dentre outras atividades.

Neste contexto, este trabalho aborda a 10 sob uma visdo temporal,
evidenciando as transformacdes conceituais, bem como as adaptacgdes
realizadas em seus estudos para continuar a auxiliar as organizacées na
integracdo entre seus setores, pessoas e tecnologias, contribuindo para a
busca e alcance de seus objetivos organizacionais e também de vantagens
competitivas sustentaveis.
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Para tanto, iniciando-se com um pesquisa bibliografica e
exploratodria, este trabalho apresenta os principais conceitos sobre a 10
encontrados na literatura pesquisada, além de tracar uma linha temporal
com as alteracdes em seus estudos, com o objetivo de apresentar as
principais especificidades do tema. Por fim, é apresentado um panorama de
uma analise de contetdo realizada na bibliografia consultada, bem como
sdo apresentadas as contribui¢des da Inteligéncia Organizacional para os
estudos organizacionais, além de suas contribuicbes para as agdes
estratégicas que podem ser aprimoradas com auxilio das atividades
caracteristicas dessa disciplina.

Desta forma, nos préximos tépicos apresentam-se os procedimentos
metodoldégicos adotados, o referencial tedrico para constru¢do deste
estudo, e, por fim, as discussdes referentes ao tema.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho desenvolveu-se sob a forma de um ensaio teérico. Para
tanto, o estudo iniciou-se com uma pesquisa bibliografica, buscando reunir
materiais recentes referentes ao tema, bem como trabalhos historicamente
importantes sobre a 0. Posteriormente, foi realizada uma pesquisa
tedrico-exploratoria, buscando apresentar a 10 e suas caracteristicas a
partir de seu surgimento até o cenario atual, por meio de literatura
nacional e internacional. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), a
pesquisa exploratoéria é realizada geralmente quando se tem por objetivo
examinar um tema ou problema ainda pouco estudado, que apresente
muitas duvidas, ou mesmo que ainda ndo tenha sido pesquisado.

Com base no material encontrado, e utilizando-se de técnicas de
analise do contetido, que tomou como base os subprocessos da 10
apresentados por Matsuda (Figura 1) para unidades de andlise, foi possivel,
a partir destes dados, construir um quadro da evolugdo nos estudos da 10
apontando as caracteristicas abordadas por cada autor consultado,
resultando assim no demonstrativo dos trabalhos principais dos autores
consultados sobre o tema, bem como as respectivas abordagens dedicadas
aos estudos da 10.

Por meio da andlise de contetdo, foi possivel identificar pontos
congruentes nas diferentes abordagens acerca da IO, apontando tanto
expressdoes comumente utilizadas, como outras disciplinas e atividades
entendidas pelos autores como capazes de contribuir para a formacio da
Inteligéncia Organizacional. Por fim, foi possivel tragar uma comparagao
entre as abordagens dos autores, relacionando-as em um quadro
explicativo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este tdpico apresenta as principais contribuicées tedricas
relacionadas a Inteligéncia Organizacional e a evolugdo em seus estudos e
conceitos. Parte-se de uma abordagem mecanicista e competitiva
(WILESNKY, 1967) para uma abordagem mais abrangente e integradora
(MORESI e LOPES, 2011), passando por alteragdes e novas contribuicdes
advindas de outras disciplinas, evidenciadas no texto a seguir.

3.1 INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

0 termo Inteligéncia Organizacional (I0) surgiu em meados da
década de 1960, oferecendo uma nova abordagem com relagdo a utilizacdo
das informagdes empresariais, que antes eram deixadas de lado,
preocupando-se a empresa basicamente com o que ocorria dentro de seu
dominio e de suas capacidades produtivas. A informacdo passou a ser
visualizada como geradora de valor, de oportunidades e de vantagem
estratégica, além de passar a ser utilizada para acompanhar os movimentos
das empresas concorrentes.

Segundo Wilensky (1967), precursor nos estudos sobre o tema, a
utilizacdo da 10 nas organizagdes se deu em funcao da necessidade de um
aproveitamento mais efetivo das informagdes possuidas. Ainda segundo o
autor, se poderia - a época do surgimento do tema e de seus estudos -
visualizar a 10 em termos de coleta, processamento e interpretacdo de
informagdes do ambiente externo, e comunicacdo das informagdes obtidas
para dentro das empresas, posteriormente utilizadas para a tomada de
decisdes. Para o autor, a 10 é alcangada pelas empresas por meio de
atividades e processos inter-relacionados e pela utilizacdo efetiva dos
recursos organizacionais.

Segundo March e Olsen (1979) apud Choo (1998), a 10 é construida
sobre dois pilares: calculo racional e aprendizado pela experiéncia. O
calculo racional é obtido por meio da avaliagdo das consequéncias
esperadas com a tomada de determinadas decisdes/a¢des. Ja o aprendizado
pela experiéncia é a escolha de agdes com base em regras estabelecidas por
experiéncias passadas, ou seja, utilizar o passado como direcionador para
as agoOes futuras. Para os autores, o aprendizado e o comportamento
adaptativo da empresa a seus ambientes sdo fatores fundamentais para as
organizacdes inteligentes.

Para Matsuda (1992; 1993), a 10 surgiu das similaridades com a
inteligéncia humana, de forma que assim como cada individuo possui
capacidades e inteligéncia Unica, as organizacdes - compostas por

Revista Expectativa - Unioeste ISSN: 1676-045X (V.I.) - 1982-3029 (V.E.) Vol.XIn?11 Jan-Dez/2012



88

individuos - vistas como um todo, possuem também caracteristicas
singulares, inerentes a inteligéncia e alcangadas por meio da coletividade. O
autor ainda aponta que a 10 pode ser vista como um “complexo integrativo,
agregativo e coordenativo entre inteligéncia humana e inteligéncia
tecnoloégica” [tradugdo livre] (MATSUDA, 1993, p. 664), de forma que a
inteligéncia tecnoldgica pode ser vista como tecnologias de informagao
dentro das empresas. Para o autor, a 10 é integrativa por trabalhar na
integracdo entre pessoas e setores dentro das empresas; agregativa por
introduzir em processos, produtos e servicos os conhecimentos e
habilidades dos colaboradores; e coordenativa por buscar oferecer um
direcionamento para que as demais atividades possam ocorrer.

Para Choo (1995), a 10 pode ser vista como um ciclo de atividades
de sensoriamento do ambiente, desenvolvimento de percepc¢do e geragdo
de significado, alcangcados por meio da interpretacdo, que deve ser
realizada com base na memdria organizacional sobre as experiéncias
passadas. ApoOs este processo, é possivel que a organizacdo utilize as
interpretacdes desenvolvidas para escolher as melhores agdes a serem
aplicadas para situagdes especificas. Para o autor, com base neste processo,
é possivel perceber o que esta acontecendo com a empresa em comparagio
com o ambiente, de forma que as mudanc¢as necessarias podem ser
realizadas buscando atender novas exigéncias ambientais, bem como se
adaptar a nova situacao.

McMaster (1996) apud Moresi (2001) aponta que a inteligéncia
organizacional pode ser compreendida como uma capacidade da empresa
de se adaptar, aprender, inovar, além de conseguir aumentar seus
conhecimentos, de forma que possa selecionar, com base nesse processo,
alternativas que melhor respondam as condi¢gdes ambientais. Para o autor,
sdo varios os fatores que compde a IO, como aspectos corporativos,
organizacionais e pessoais.

Ja Albrecht (2003) apresenta a visdo de que a 10 é um produto
resultante de um conjunto de atividades inter-relacionadas que buscam
integrar a empresa por meio de seus objetivos estratégicos e demais
atividades. Para o autor, a 10 pode ser compreendida como “a capacidade
que uma organizacdo possui de mobilizar todo o seu poder cerebral e
concentrar tal poder na conquista de sua missdo” (ALBRECHT, 2003, p. 28).
Ainda segundo o autor, a 10 é algo que pode ser conquistado apdés um
minucioso trabalho de conscientizacdo e envolvimento dos membros da
empresa com o objetivo de promover a 10 na organizacao.

Cruz e Dominguez (2007) definem a IO como uma capacidade
desenvolvida pelo aprendizado organizacional sistémico, que permite a
empresa perceber adequadamente os ambientes interno e externo por
meio do processamento das informagdes obtidas nestes ambientes, além de
gerar novos conhecimentos que contribuam para a tomada de decisoes e
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resolucdo de problemas em ambientes em constante mudanca. As autoras
enfatizam a questdo de a 10 amparar-se nos dois ambientes das empresas,
buscando uma visao integrada.

Xuezhong, Qian e Zhaohan (2008) apresentam a IO como a
capacidade da organizacdo de perceber mudangas no ambiente, coletar
informagdes, aumentar o nivel de aprendizado, criar novos conhecimentos
e agir efetivamente com base nos conhecimentos criados para poder se
adaptar ao ambiente e alcancar da melhor forma os objetivos
organizacionais. Os autores ainda apontam que, para alcangar a 10, as
empresas devem ter pessoas inteligentes em suas equipes e elaborar
processos inteligentes. Por membros inteligentes os autores apontam que
estes devem possuir conhecimentos técnicos sobre suas fungdes, tacitos e
capacidade de rapido aprendizado. Ja nos processos inteligentes, os autores
propde a adogdo de praticas de previsdo para buscar se preparar para as
mudancas subitas no ambiente bem como para resolver problemas com
agilidade e efetividade, além de processos mais enxutos e que cumpram
seus objetivos de forma mais efetiva, minimizando custos e maximizando a
utilizacao do tempo.

Complementando estes pensamentos, Moresi e Lopes (2011)
apontam que o desenvolvimento da I0 pode auxiliar as empresas na
obtengdo de vantagens competitivas ndo esgotaveis (ou autossustentaveis),
uma vez que auxilia na interpretacdio do ambiente complexo das
organizacdes atuais e proporciona uma maior reflexdo acerca da empresa.

Tema emergente tanto na literatura como nas aplicagdes praticas
em empresas, a 10 vem sendo construida aos poucos, passando por
modificacdes em suas definicdes e agregando novos conceitos e
ferramentas a medida em que passa a receber mais atencdo das
comunidades académica e empresarial.

3.1.1 ABORDAGENS DA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Segundo Matsuda (1992, 1993), a 10 pode ser vista sob duas
perspectivas: produto e processo. Sendo um produto, a I0 proporciona
resultados praticos a empresa, tanto na tomada de decisdes ou nas
defini¢cdes de estratégias de longo prazo, por meio de relatérios e outros
documentos resultantes das atividades realizadas, bem como diretrizes
para processos e acdes futuras. J4 como processo, € um conjunto de
atividades inter-relacionadas que envolvem toda a organizacdo com uma
finalidade comum, constituindo um processo integrativo, agregativo e
coordenativo que envolve inteligéncia humana e de maquina, por toda a
empresa.
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Como um processo, Matsuda (1992) aponta 5 componentes, ou
subprocessos, da 10: a) comunicacdo; b) memdria; c) aprendizagem; d)
cognicdo; e e) raciocinio. Para o autor, a 10, vista como um produto, pode
ser o resultado da aplicagdo da abordagem de processo.

Complementando esse pensamento, Kirn (1995), que também se
utiliza dos cinco componentes apresentados acima para definir as
atividades da 10, aponta que a mesma integra processos de informacdo
humana e computacional, juntamente com a capacidade de solucionar
problemas.

3.1.1.1 Os Subprocessos da IO de acordo com Matsuda (1992)

Em seus estudos, Matsuda (1988, 1992, 1993) identificou e
apresentou cinco subprocessos da 10, que, segundo o autor, se
desenvolvidos pelas organiza¢des de forma conjunta podem contribuir
para o alcance de vantagens competitivas e da prépria 10. Matsuda
apresentou os subprocessos conforme apresentado na Figura 1, a seguir.

Para o autor, a Cognicdo compreende os processos de
percepc¢do/leitura das imagens dos ambientes interno e externo. Em
muitos casos essa leitura é feita com base em experiéncias ou memorias
passadas. Pode ser utilizada para mudar estilos de administragao passados
com base nas oportunidades para o futuro. E uma forma de a organizagio
deixar de se apoiar apenas em suas atividades anteriores, buscando inovar
e utilizar as suas potencialidades para novos fins.

J& o subprocesso de Comunicacdo Organizacional contempla as
inteligéncias individuais e a I0. E por meio dos processos de comunica¢io
que a empresa pode conseguir fazer com que todos os seus funcionarios
tenham acesso aos mesmos dados e informagdes, contribuindo assim para
a disseminacdo e criagio de novos conhecimentos. As atividades
comunicacionais podem ser formais e/ou informais e vistas sob varias
perspectivas. E necessario que se observem, além das caracteristicas
humanas, as caracteristicas fisicas e tecnoldgicas que compde a empresa
em questdo, para que esta tenha o suporte que precisa para poder
desempenhar com eficiéncia e eficacia este processo.

Figura 1 - Os 5 Subprocessos da 10, segundo Matsuda (1992)
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Aprendizado

Raclocinio

[comunlcagéo] [ Cognigao ]

Fonte: Adaptado de Matsuda (1992).

7

O subprocesso de Memoria Organizacional é responsavel pela
selecdo, retencdo e recuperacdo das experiéncias da empresa, para que
estas possam ser utilizadas no futuro. Estes processos compreendem as
memoérias individuais, por meio do registro de experiéncias dos
colaboradores; de tecnologias, por meio da construgio de bases de dados e
de conhecimentos; memoria institucional, por meio da manutencdo de
documentos e arquivos importantes, relatérios sobre atividades, manuais
de procedimento, padronizac¢io de tarefas formalizada, métodos e técnicas
especificas, dentre outros; e memoria cultural, compreendida pela prépria
cultura da organizacdo, tradigcdes, crencas compartilhadas, linguagens
proéprias, rituais, e outros recursos utilizados pelos membros.

O subprocesso de Aprendizado considera os aprendizados
individuais, que ocorrem por meio das experiéncias dos individuos, e o
aprendizado coletivo, por meio dos trabalhos em equipe e experimentagio
conjunta de procedimentos organizacionais. Neste processo estdo
envolvidos os contatos dos individuos com os dois ambientes, interno e
externo, de forma que sdo utilizadas as caracteristicas de individuos e
ambientes, aliadas a ferramentas organizacionais, para a obten¢do de um
aprendizado coletivo que proporcione beneficios a empresa.

Por fim, apresenta-se o subprocesso Raciocinio. Pela tradugao literal
da expressao utilizada por Matsuda (1993) - inference -, poderia ser
utilizada também a expressdo Inferéncia, ou as expressoes ‘deducio’ e/ou
‘conclusdo’, porém, na literatura nacional encontrada, todos os registros
utilizam o termo Raciocinio (Moresi, 2001; Lopes, 2009). Este processo é
responsavel pela utilizagdo das informagdes disponiveis juntamente com os
recursos que a empresa dispde para a tomada de decisGes. Em sua maioria
decisdes estratégicas, o processo deve ser executado com profissionais
adequados, especialistas em suas areas, buscando compreender o ambiente
e utilizar as melhores op¢des de que a empresa dispde.
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3.2 ORGANIZAGOES INTELIGENTES

A partir da década de 1960, as organiza¢des passaram a dar mais
atengdo as questdes referentes aos recursos organizacionais e de
informacdo de que dispunham, em funcdo da escassez de recursos fisicos e
também de novos estudos académico-cientificos relacionados a utilizagao
dos recursos intangiveis como fator de competitividade. Dentre estes
estudos surgiram os trabalhos de Edith Penrose (1959) indicando a
importancia da observacdo e valorizagdo dos recursos organizacionais, de
forma que a empresa pudesse ser vista como um conjunto de recursos, que
se utilizados de maneira correta poderiam conferir uma melhoria na
competitividade das empresas, levando-as a uma posicdo de vantagem
competitiva sustentavel.

De acordo com Sveiby (1998), foi a partir da década de 1980 que as
organizagdes passaram a perceber que por recursos nhdo sdo
compreendidos apenas os elementos expressos nos balan¢os contabeis,
mas também os ativos intangiveis das empresas, como o conhecimento
adquirido, know-how, o capital humano, dentre outros. Foi nessa época que
surgiram os trabalhos de Wernerfelt (1984) e Barney (1991), dando novos
pontos de vista sobre a utilizacdo de recursos internos a empresa como
fonte de vantagem competitiva e consolidando os estudos no que passou a
ser conhecido como ‘Visdo Baseada em Recursos’ (VBR). Assim,
organizacgdes interessadas em adquirir vantagens competitivas para se
manterem atuantes em ambientes cada vez mais competitivos passaram a
buscar novas formas para compreender seus ativos e recursos intangiveis e
utilizd-los de maneira mais inteligente, absorvendo melhor suas
potencialidades.

Na literatura estudada, autores como Choo (2003), Pinchot e
Pinchot (1994), Garvin (1990), Senge (2005), apontam algumas
caracteristicas que podem tornar as empresas inteligentes. Essas
caracteristicas giram em torno da Gestdo da Informacdo, Gestdo do
Conhecimento e do Aprendizado Organizacional, reconhecendo o papel dos
individuos e de suas capacidades/habilidades no crescimento das
organizacoes.

Drucker (1994) também apontou a questdo da transicdo da
sociedade de um sistema industrial para uma sociedade poés-capitalista,
onde o conhecimento e seus portadores seriam cada vez mais valorizados.
Neste contexto, saber como subsidiar e gerenciar as atividades dos
colaboradores se torna tanto um desafio como uma oportunidade para que
as organizagdes desenvolvam seus processos de forma inteligente.

Choo (1995) apresenta a organizacgdo inteligente como aquela capaz
de gerir adequadamente as informagdes dos ambientes interno e externo,
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buscando criar novos conhecimentos que poderdo ser utilizados nos
processos de tomada de decisdo, além de contribuir para a adaptacdo da
empresa ao ambiente. Este processo, segundo o autor deve envolver
pessoas, setores, tecnologias, entre outros elementos, para poder extrair
significados dos dados e informagdes obtidos nos ambientes e buscar as
alternativas mais adequadas para a solu¢do dos problemas organizacionais.
Para o autor:

A sobrevivéncia da organizacdo depende de sua capacidade de processar
informagdo sobre o ambiente, e transformar esta informacdo em
conhecimentos que tornem a empresa capaz de se adaptar efetivamente ao
ambiente externo. Além disso, sugere-se, desta maneira, que a adaptabilidade
por meio do aprendizado é a marca registrada da organizacdo inteligente
[traducdo livre] (CHOO, 1998, p. 02).

Cruz e Domingues (2007) apontam que a informacdo, os individuos
e seus conhecimentos sdo fundamentais para o alcance da IO e para que a
organiza¢do possa se tornar inteligente. Para as autoras, as informacdes
disponiveis nos ambientes interno e externo necessitam de tratamento
para que possam contribuir para a criacdo de conhecimentos, que, por sua
vez, podem ser incorporados pela organizacdo. Desta forma, saber fazer o
uso adequado das informagdes é tarefa fundamental para as empresas que
buscam alcangar a IO.

Turban et al (2010) apontam que as organizagdes atuais devem se
tornar adaptativas, ageis e ‘em tempo real’ para poder acompanhar as
mudancas do mercado e também para poder atender as novas expectativas
de seus clientes. Para os autores, ndo ha como atingir um patamar de
empresa adaptativa sem o auxilio das tecnologias de informacdo e
comunicacdo. Dentre essas ferramentas, encontram-se os sistemas de
informacdo, cada vez mais popularizados e necessarios para as empresas
que estdo preocupadas com sua permanéncia e adaptabilidade ao ambiente
no qual estdo inseridas.

4 ANALISES E DISCUSSOES

Partindo do exposto, é possivel perceber que as abordagens da
inteligéncia organizacional iniciaram com uma visdo mais técnica e voltada
para o gerenciamento das informagdes advindas do ambiente externo.
Wilensky (1967) apresentou a 10 como um auxilio para as empresas que
precisavam estar em constante vigilia com relacdo aos concorrentes e aos
fatores externos que poderiam afetar o desempenho organizacional. Essa
vigilia acontecia buscando equiparar-se aos concorrentes ou supera-los, de
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forma que a utilizagdo adequada das informagdes disponiveis era
fundamental.

Com o passar dos anos, a visio foi sendo alterada e complementada
por outros autores, que passaram a visualizar também questdes internas,
como o aprendizado (MARCH e OLSEN, 1979), ou mesmo a integracdo de
inteligéncia humana e tecnologias de informacdo (MATSUDA, 1992).
Posteriormente passou a englobar também a gestdo das informacgdes no
ambiente interno (HAECKEL e NOLAN, 1993; CHOO, 1995; MCMASTER,
1996; CRUZ e DOMINGUEZ, 2007), considerando tanto os fatores
ambientais como as capacidades internas que podem promover subsidios a
adaptacdo  estratégica, utilizando-se, também, das abordagens
proporcionadas pelos estudos relacionados a Visdo Baseada em Recursos,
iniciados por Edith Penrose, no final da década de 1960 e complementados
por estudiosos como Wernerfelt (1984) e Barney (1996), dentre outros.

Neste contexto, percebe-se que atualmente a 10 atua tanto no
ambiente externo como no interno da empresa. O ambiente externo pode
ser acompanhado com auxilio de atividades de coleta de dados e
informacgdes sobre o setor, os concorrentes, clientes, fornecedores e outros
stakeholders, além dos ambientes que afetam a empresa, como: politico-
legal, tecnologico, demografico, cultural, entre outros. Ja o ambiente interno
pode ser trabalhado por meio de atividades que consigam -captar
informacgdes e conhecimentos, armazena-los e comunica-los aos membros,
além de utilizar essas informagdes e conhecimentos para os processos de
tomada de decisdo.

Partindo do exposto, é possivel perceber que a 10, para ser
alcangada, exige uma nova postura das organizagdes e de seus dirigentes
para que possa ser desenvolvida. A adogdo de novas formas de trabalho, de
uma cultura de compartilhamento de informacgdes e de conhecimentos, o
fomento a inovagdo - seja ela em produtos/servicos, processos
administrativos, estrutura, ou outras vertentes -, dentre outros fatores, sdo
fundamentais para as organizag¢des que pretendem alcancar a IO.

Para tanto, é necessario compreender que a IO pode alterar padroes
existentes dentro das organizagoes, alterando fatores e aspectos culturais
enraigados entre os colaboradores. Srour (1998) aponta que a cultura
organizacional permeia todas as atividades da organizacdo e envolve todos
os membros da empresa, criando um conjunto de representa¢des mentais
sincronizadas e coerentes. Para o autor a identidade de uma organizagao é
expressa por meio de sua cultura.

Schein (1995) aponta que a cultura organizacional pode ser

compreendida como:
() um padrdo de suposi¢des basicas - inventadas, descobertas ou
desenvolvidas para lidar com os problemas de adaptac¢do externa e integragdo
interna - que funcionam com eficicia suficiente para serem consideradas
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validas e, em seguida, ensinadas aos novos membros como a maneira correta
de perceber, pensar e sentir esses problemas (SCHEIN, 1995, p. 10).

Por se tratar de algo intrinseco as empresas, a cultura assume
diversas formas e aspectos de acordo com a realidade de cada ambiente
organizacional, e ainda levando em consideracdo o perfil de seus membros,
além de objetivos e propositos da empresa. Neste contexto, compreende-se
o fato de a cultura ser um fator a ser observado pelas organizagdes que
pretendem desenvolver as atividades de 10 em suas agendas. Neste sentido,
compreende-se que a adog¢do de praticas de 10 nas empresas pode ser uma
empreitada que demande tempo até que os membros aceitem as novas
posturas necessarias para o seu desenvolvimento.

4.1 EVOLUGAO TEORICA NOS ESTUDOS SOBRE A ‘10’

Com base nas observacdes realizadas sobre os estudos da 10
apresentados por varios autores na bibliografia estudada, foi possivel
construir um quadro temporal, apresentando os principais conceitos e
autores que discutem o tema, conforme segue.

0 Quadro 1, a seguir, evidenciou a transformacdo pela qual os
estudos da I0 passaram, de forma que nos estudos mais recentes, a I0 vem
sendo apresentada como uma disciplina integradora, que engloba aspectos
internos a empresa, externos, as capacidades dos individuos, tecnologias,
sistemas, cultura, entre outros aspectos da vida organizacional.

Quadro 1 - Abordagem Temporal da Evolucdo Tedrica nos estudos sobre a Inteligéncia
Organizacional: Varios Autores

Autor Abordagem
1967 - _Abordou al0 sob uma vis_fao voltada para o gerenciamento e utiliz‘at_;éo das
. informagdes sobre o ambiente externo, buscando aumentar a efetividade
Wilensky . (o A
das tomadas de decisdo estratégica voltadas para a concorréncia.
1979 - A IQ é aprese~ntad§ com um foco mais abrangente,_ctgnsideranflo a gestéo
March e das 1nf0rmagoes dlSp.Ol’ll\./elS paraa tqmada de df.eflsalo e também visando
Olsen o aprendizado organizacional por meio da experiéncia passada, buscando
observar tanto o ambiente externo como o ambiente interno da empresa.
Visualiza a IO como uma atividade integrada da organizacdo, englobando
1988 - inteligéncia humana e tecnologia, buscando por meio dessa interagdo
Matsuda desenvolver atividades, programas e processos capazes de dar suporte as
atividades e objetivos organizacionais.
A'10 proporciona uma visdo sistémica da organizagdo e de seus ambientes,
1993 - buscando, por meio da monitoragdo desses ambientes, extrair significados
Haeckel e pararesolver, e mesmo antever, problemas e desafios organizacionais. Os
Nolan autores deram énfase na utilizagdo de tecnologias e sistemas de
informacdo para a concretizacdo desses objetivos.
1994 - 10 conceituada sob uma visdo mais humanistica da empresa, que busca o
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Pinchot e aproveitamento das habilidades de todos os colaboradores para serem
Pinchot utilizadas na resolugdo de problemas, no aprendizado e na inovagdo em
todas as suas nuances (produtos, processos, servi¢os, marketing,
organizacional), integrando pessoas e setores e proporcionando condi¢des
para seu desenvolvimento.

Enfoque no monitoramento dos ambientes interno e externo, buscando
criar significados para os eventos ambientais criticos e buscando a tomada
de decisoes mais adequada por meio da utilizagdo das informagdes
possuidas. Considerando uma utilizagdo mais efetiva dos recursos
informacionais, segundo o autor, é possivel utilizar as potencialidades dos
individuos para criar vantagens competitivas.

Abordagem da IO sob uma ética voltada para a adaptagio estratégica da
empresa ao ambiente externo com base na capacidade interna de

1996 - percepgdo das mudangas ambientais, de aprendizado organizacional e de
McMaster inovagdo. Em seu trabalho, o autor apresentou a I0 como a capacidade da
organizacdo de se adaptar, inovar, criar novos conhecimentos e tomar
decisdes com base nesses conhecimentos.

Proposi¢do da I0 como disciplina integradora da estratégia e dos objetivos
2003 - organizacionais com as capacidades dos individuos, buscando integra-los a
Albrecht empresa e conseguindo com que trabalhem conjuntamente para o
atingimento dos objetivos e a criacdo da 10.

Apresentagdo da IO sob o prisma do aprendizado organizacional

2007 - Cruz sistémico, que por meio da utilizagdo adequada das informagdes coletadas
e nos ambientes interno e externo pode ajudar a empresa a criar novos
Dominguez conhecimentos, resolver problemas e tomar decisdes mais acertadas em
ambientes complexos.

Defendem a aplicagio da I0 enfocando a monitoragdo dos ambientes da

1995 - Choo

2008 - . o P
Xuezhong, empresa, buscando usar as informagoes disponiveis para aumentar o
Qian e ! aprendizado, criar novos conhecimentos e se adaptar as mudangas
ambientais com mais agilidade, por meio de individuos e processos
Zhaohan o
inteligentes.
2011 Visualizagdo da 10 como uma atividade integradora dentro da
Moresi e organizagdo, capaz de unir setores e pessoas e englobando aspectos
Lopes corporativos, pessoais e organizacionais, com forte presenca do

aprendizado organizacional como seu impulsionador.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Wilensky (1967), March e Olsen (1979) apud Choo
(1995), Matsuda (1992), Haeckel e Nolan (1993), Pinchot e Pinchot (1994), Choo (1995),
McMaster (1996) apud Moresi (2001), Albrecht (2003), Cruz e Dominguez (2007), Xuezhong,
Qian e Zhaohan (2008), Moresi e Lopes (2011).

Neste aspecto, também passaram a ser considerados de
fundamental importancia - para o desenvolvimento organizacional e para a
obtencdo de vantagens competitivas - a valorizagdo dos recursos
organizacionais intangiveis, como os conhecimentos e habilidades dos
colaboradores, a cultura organizacional desenvolvida, bem como outros
fatores internos.

A partir do exposto, é possivel perceber a utilizacdo de outras
atividades pertencentes a disciplinas distintas e ja consagradas nos estudos
organizacionais. Vé-se a I0 como uma disciplina holistica, que engloba
aspectos pessoais, organizacionais e ambientais, buscando criar um
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ambiente de aprendizado constante e de compartilhamento e gestdo de
informacgdes e conhecimentos.

Segundo Drucker (1994) e Sveiby (1998), os recursos intangiveis
dentro das organizagdes passarao a ter valor significativo para a empresa e
para seus parceiros, o que ja se pode ser evidenciado em abordagens de
gestdo atuais, como é o caso da IO.

Compreende-se também que a I0 pode ser vista como uma
disciplina, pois a alteracdo em estruturas, cultura e outros fatores pode
fazer com que seja necessario tempo até todos os envolvidos no processo
entenderem as novas proposicoes, e, principalmente, aceitarem participar
nesta atividade (LEFTER, PREJAMEREAN e VASILACHE, 2008). As autoras
ainda apontam que para uma organizacdo se tornar inteligente, é
necessario um investimento de tempo, recursos e principalmente do
envolvimento de todos os colaboradores neste processo.

Algumas das atividades envolvidas no processo de formacdo da 10

podem ser visualizadas na Figura 2, a seguir, que congrega os resultados
encontrados na andlise de conteido dos materiais bibliograficos
consultados, evidenciando a complementaridade de saberes necessaria
para a criacdo e desenvolvimento da I0 dentro das empresas.
Foram identificados na literatura expressdes comuns e mesmo a utilizagao
de outras disciplinas. E possivel perceber que o consenso utilizado entre os
autores abordados é de que a Informacdo é um elemento de fundamental
importdncia para as organizacdes atuais. Sua utilizacdo e
compartilhamento sdo capazes de contribuir para a criagdo de novos
conhecimentos dentro da empresa, além de contribuirem para uma tomada
de decisdo mais acertiva (CHOO, 1995).

Figura 2 - Componentes da 10 identificados na literatura pesquisada.
Gestaoda
Informacéo
I oFgamizaciona
Conhecimento \ / Organizacional

Monitoramento Adaptacao
% ——> > ek
Ambiental Estratégica
Cultura Visao
Organizacional Sistémica

Fonte: Elaborado pelos autores com base em dados da pesquisa.

Com base nestes apontamentos, fica evidente a congruéncia dos
pensamentos e estudos sobre a Inteligéncia Organizacional, apresentada
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por vérios autores, que embora tenham - em alguns casos - visdes
diferentes dos campos de atuacdo da IO (foco em ambiente interno ou
externo), buscam proporcionar as empresas maior dominio e
conhecimento acerca de si mesmas. Pode-se constatar que todas as
abordagens acima mencionadas buscam criar um ambiente de vigilia
constante, tentando identificar e fazer melhor proveito dos recursos da
organizacdo, contribuindo, desta forma, para a melhoria de produtos e ou
servicos, processos e mesmo estruturas organizacionais.

A participagdo dos colaboradores da empresa também é fator chave
nestes processos, pois é por meio das capacidades individuais das pessoas
envolvidas com a empresa que se pode conseguir uma posi¢do coletiva,
capaz de fomentar a criagdo de uma ‘inteligéncia’ distribuida por toda a
organiza¢do (ALBRECHT, 2003; LEFTER, PREJAMEREAN e VASILACHE,
2008).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Inteligéncia Organizacional apresenta-se atualmente como uma
disciplina capaz de auxiliar as organizagdes na integracdo de seus
processos, colaboradores e tecnologias, contribuindo para a compreensao
da empresa como um sistema aberto e que necessita de constante
observacgdo de seus ambientes.

Autores como Wilensky (1967) e Choo (1995) apresentam o
ambiente externo a empresa como fonte de informacio, de recursos e de
incertezas. Estes autores apontam a necessidade de monitoramento desse
ambiente, buscando identificar mensagens e sinais, além de usar tais dados
e informag¢des combinados com dados e informagdes do ambiente interno,
buscando se adaptar as novas realidades ambientais.

Neste contexto, percebe-se que a 10 passou de uma visdo técnica e
voltada para o ambiente externo para uma visdo mais abrangente da
organizac¢do, contemplando também os aspectos internos, além de buscar
aliar pessoas, setores e recursos da empresa em prol dos objetivos
organizacionais.

Com isso, pode-se perceber que a contribuicdo oferecida pelos
estudos sobre a 10 recai sobre as formas de gestdo atuais, oferecendo
caminhos para a adog¢do de praticas integradoras dentro das empresas.
Partindo dos conceitos proporcionados pelos estudos de sistemas, tendo a
organiza¢do como um sistema aberto, é possivel compreender a conexao
existente entre todos os setores e pessoas, além de perceber a
interdependéncia entre eles (BIO, 1985).
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Com base neste cenario, pode-se perceber que os estudos acerca da
[0 passaram a englobar atividades pertencentes a outras disciplinas
(Figura 2) ja consagradas nos ambientes académico e empresarial, como as
atividades de gestdo do conhecimento, gestdo da informacdo e aprendizado
organizacional (CHOO, 1995; CRUZ e DOMINGUES, 2007; MORESI e LOPES,
2011). Pode-se perceber também que a unido de tais atividades pode
auxiliar na obtencdo e alcance da 10, além da conquista de vantagens
competitivas sustentaveis, ou ‘ndo esgotaveis’, como apresentado por
Moresi e Lopes (2011).

Neste contexto, compreender outras teorias administrativas, além
de buscar acompanhar as transformag¢des e sinais enviados pelos
ambientes interno e externo, sdo critérios fundamentais para iniciar um
programa de Inteligéncia Organizacional dentro de qualquer empresa.
Conhecer seus ambientes, suas capacidades fisicas e de pessoal e,
sobretudo, compreender que o desenvolvimento da 10 necessita de adogao
de novas atitudes organizacionais, sdo outros fatores que devem ser
observados por organizagdes que pretendem iniciar neste caminho.

Em tempos de competitividade e complexidade ambiental, a
utilizacdo de conceitos de Inteligéncia Organizacional pode contribuir para
a adog¢do de uma visdo holistica das organizacdes, evitando a gestdo
departamentalizada e desintegrada, que pode acarretar em débitos
informacionais para setores que poderiam ter melhor desempenho ao
possuir uma visdo completa da empresa. Acredita-se, com isso, que a 10 é
uma disciplina que percorre varias outras areas de estudos
organizacionais, utilizando-se de seus conceitos e atividades, e buscando
oferecer uma abordagem sistémica e holistica das organizagoes.

Como este trabalho ndo objetivou apresentar metodologias de
adocdo de praticas/atividades de Inteligéncia Organizacional, sugere-se
que novos trabalhos sejam desenvolvidos enfocando os aspectos praticos
da adogdo de um programa de 10 nas empresas. Sugere-se também que
sejam enfocados aspectos como os resultados praticos da IO, ou em outros
termos, sua abordagem de produto (MATSUDA, 1992, 1993), apresentando
os resultados que podem ser alcangados com a adogdo dos subprocessos da
10 propostos por Matsuda (1992) e/ou outros autores.

No entanto, por se tratar de uma disciplina que ainda carece de
estudos e aplicagdes empiricas, acredita-se que a ado¢do de programas de
I0 demandem tempo, pois estardo diretamente relacionados ao
comportamento das pessoas envolvidas neste processo. Neste sentido, a
criacdo de politicas voltadas ao compartilhamento de informagdes e
conhecimentos dentro das empresas, além do fomento a uma cultura da
informacdo, devem ser observadas pelas empresas e gestores que
pretendem ingressar neste caminho.
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Por fim, pode-se perceber que os estudos mais recentes sobre a
Inteligéncia Organizacional buscam apresentar a empresa como um
sistema aberto, além da necessidade de observacdo de seus ambientes
interno e externo, atentando-se para transformacgdes ocorridas e buscando,
por meio do aprendizado, da adaptacdo estratégica e de outras atividades,
atender as novas exigéncias ambientais. £ importante ressaltar a busca
pelo equilibrio entre as capacidades internas da empresa e as imagens do
ambiente externo, de forma que a I0 pode contribuir na integracido da
organizacdo, além de fortalecer - e mesmo criar - novos recursos
estratégicos, conferindo vantagens competitivas a empresa.
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